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 مقدمة عامة

أصبحت تشهدها التي والتطورات السريعة الكبيرة لا يخفى على أحد اليوم ونحن في منطلقات الألفية الثالثة التحولات    
هذه التركيبة المعقدة من التحولات والتطورات التي على جميع المستويات وعلى مختلف الأصعدة،  بيئة الأعمال الحالية
و باختصار ما يعرف أ التطور التكنولوجي السريع وارتفاع شدة المنافسةالعديد من المتغيرات ك فرضتها على الوجود

لم تكن لتمر مرور الكرام على صفحات الباحثين والمختصين في المجال الاستراتيجي فظهرت بذلك العديد  ، "العولمة"ب
 .واقتراح حلول ناجعة لمواكبتهامن النظريات والمقاربات التي حاولت ايجاد تفسيرات واضحة لها 

التي  نظرية الموارد والكفاءات ومن أبرز هذه النظريات والتي شكلت نقطة تحول حاسمة في مسار الفكر الاستراتيجي    
ثلاث عقود من الزمن شرح أسباب الاختلاف في الأداء بين مختلف المنظمات وخاصة منها تلك  حاولت قبل ما يقارب

سات التي أجريت في مختلف الدرا انطلاقاً من بذلك ، ليتمقطاع على الرغم من امتلاكها لنفس المواردالعاملة في نفس ال
كأهم مصدر لتكريس مثل هذه الاختلافات في  تعتبر الكفاءات التنظيميةالوصول إلى فكرة هامة مفادها أن الموضوع 

ي يشير إلى هذا المورد الداخلي الاستراتيجي المتميز ذو الخصائص المتفردة والذ ،بمقاربة الكفاءات التنظيميةإطار ما يعرف 
التي تكمن همييت  الاستراتيجية لأ ونظراً  ،للمنظمة تاحةحوصلة المزج الفعال والإشراك المتكامل لمختلف الموارد الداخلية الم

ئية أصبح يشكل محور اهتمام غالبية المنظمات تعظيم قيمة الزبون المدركة في منتجاتها النهابشكل خاص في قدرت  على 
 .المعاصرة ونقطة انطلاق مختلف استراتيجياتها، وخاصة منها الاستراتيجية التسويقية

للتسويق من مجرد وظيفة  نظرة المنظمات التسويقية وانطلاقاً من التحول الجذري الذي طالالاستراتيجية  ذلك أن    
التغيرات بالتزامن و  الذي جاءتوج  كلي يتم تبني  لضمان تحقيق ميزات تنافسية مستدامة، و ستغل لتصريف المنتجات إلى ت

لثقافة الاستهلاكية للزبائن وارتفاع شدة الديناميكية والمعقدة التي باتت تميز بيئة الأعمال الحالية وما صاحبها من اتساع ل
انطوائها على العديد  خاصة مع في حياة المنظمات المعاصرةالاستراتيجية الأكثر أهميية ومصيرية بر تالمنافسة، أصبحت تع

الأجزاء السوقية المستهدفة، تحديد كيفية /تجزئة السوق، تحديد الجزءب المتعلقةتلك  وبشكل أبرز الحساسةمن القرارات 
 الاستراتيجية التسويقية لأنوغيرها من القرارات التي تخول ، ، صياغة المزيج التسويقيالتموقع في أذهان الزبائن المستهدفين

، لنشهد بذلك ميلاد العديد من المقاربات التي المعاصر الفكر التسويقيالباحثين في مجال  تستحوذ على جل اهتمامات
الذي يربط الفكر الاستراتيجي للمنظمة بعملياتها التنفيذية، البيئة الداخلية للمنظمة  الجسرتثبت شرعيتها في كونها 

 .الخارجي، وحاضر المنظمة بمستقبلهابمحيطها 

بشكل أساسي ستدام أصبح مرهون والنجاح الم التفوق التنافسي الجزم بأناليوم  وانطلاقاً من هذا بات من الممكن   
البحث عن السبل الناجعة الكفيلة بوضعها في وذلك من خلال تفعيل استراتيجيتها التسويقية  على بمدى قدرة المنظمات

الأهداف التسويقية التي تنطوي عليها، هذه الأخيرة التي بقي يستدل عليها لفترة طويلة من  الصحيح لتحقيقالمسار 
                                                           

 
سافاتنتاجطبيعيللتطورالشاملوالتراكمالهائلللانجازاتالبشرية،والذيبلغحداًانهارتفيهالحواجزالمكانيةوالزمانية،واختزلتالمالعولمةهي 

.وتداعتالحدودالثقافيةوالحضاريةالجغرافية،وسقطتالعوائقالاقتصادية،
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ترجيح الكفة لصالح المؤشرات  تطورات الحديثة التي طالت الفكر التسويقيللليتم ونظراً  ،الزمن من خلال المؤشرات المالية
لم يعد يكتفي بمجرد الجودة الأعلى أو السعر الأقل وإنما  صة وأن الزبونخارضا الزبون وولائ ،  غير المالية وفي مقدمتها

أصبح يبحث في المنتج عن القيمة الأعلى والأفضل، ليصبح من المنطق القول بأن المنظمة القادرة على تحقيق النجاح 
 . عن المنافسينوالتفوق المستدام هي تلك المنظمة القادرة على صياغة استراتيجية تسويقية فعالة ومتميزة 

  الدراسة شكاليةإ .أولا 

المنظمات تكون لديها إستراتيجية قوية إن " :كوتلر فيليبجاء في أحد مقولات الباحث الاقتصادي الشهير    
بين أهم نقاط الاختلاف التي ، ومن  "عندما تكون لديها نقاط اختلافات قوية تميزها عن إستراتيجيات منافسيها

الداخلية الإستراتيجية  الموارد لمنظمات تمييز وتفعيل استراتيجياتها حسب نظرية الموارد والكفاءات هيتستطيع من خلالها ا
كن أن يكون لها الدور التي وبخصائصها المتفردة وتركيبتها المعقدة وأهمييتها المتعاظمة يم ،التنظيميةالكفاءات وبشكل خاص 

 شهدت نقلة نوعية في مواضيعها بالتزامنالتي  يق أهدافها، هذه الأهدافنحو تحق في قيادة الإستراتيجية التسويقية الأبرز
والتسويق بروز العديد من المفاهيم كالتسويق الاستراتيجي،  ف التوجهات الحديثة للفكر التسويقي الذي شهدتلومخ

موضوع بناء علاقات ربحية مستدامة مع  انطلاقاً من وأولت  والتي جعلت من الزبون محوراً وأساساً للتنافس بالعلاقات،
 :التاليالرئيسي ، وانطلاقاً من هذا يمكن طرح التساؤل تحقيق رضاه وكسب ولائ  الأهميية الاستراتيجية والبالغة

  ؟للمنظمة تسويقيةال ستراتيجيةالكفاءات التنظيمية في تفعيل الإ ما مدى مساهمة

 :أجل معالجة هذا التساؤل نطرح الأسئلة الفرعية التالية ومن
  ؟ماذا نقصد بالكفاءات التنظيمية؟ وما المكانة التي تحظى بها في المنظمات المعاصرة .1
 ؟ ومتى نقول أنها فعالة ماذا نقصد بالإستراتيجية التسويقية؟ .2
 للكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية؟ كيف يتجسد الأثر التفعيلي .3
 ؟على الإستراتيجية التسويقية بمؤسسة رامي للغذائياتالأثر التفعيلي للكفاءات التنظيمية  هل يتجسد واقعياً  .4

 الدراسة فرضيات .ثانياا 

 :يات التاليةالفرضالإجابة على التساؤل المطروح نقترح من أجل    
فقد ولذلك  ،للمنظمات المعاصرة فوق التنافسيالتو  الأدائيالكفاءات التنظيمية من أهم عوامل التميز تعتبر  .1

 ؛ن المداخل الإدارية الحديثةشكل موضوع تطويرها محور اهتمام العديد م
فعالة تكون التسويقي القول بأن الاستراتيجية التسويقية  ح كافياً في ظل التطورات الفكرية الحديثة للمجالأصب .2

 ؛تحقق رضا الزبون وولائ  عندما
                                                           

 
-فيصلعبداللهبابكر،مكتبةجرير،الرياض:ترجمة، "كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها: كوتلر يتحدث عن التسويق" فيليبكوتلر،  

.42،ص4002السعودية،الطبعةالثالثة،
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من خلال قدرتها المتميزة على  وذلك في تفعيل الإستراتيجية التسويقية تؤدي الكفاءات التنظيمية دوراً هاماً  .3
 بدورها في تحقيق رضاه وكسب ولائ ؛تعظيم قيمة الزبون، والتي تساهم 

 .اتعلى الإستراتيجية التسويقية بمؤسسة رامي للغذائيلكفاءات التنظيمية يتجسد واقعياً الأثر التفعيلي ل .4

 أهمية الدراسة .ثالثاا 

  :العديد من الأبعاد والمجالات نذكر من أهميها ذه الدراسة بأهميية كبيرة تشملتحظى ه 

والتعمق أكثر في فهم وتحليل أهم  المساهمية في تدعيم الإطار النظري والمفاهيمي لنظرية الموارد والكفاءات، .1
 ؛بموضوع الكفاءات التنظيميةالأفكار التي جاءت بها، وخاصة فيما يتعلق 

المساهمية في إبراز أهم التطورات الفكرية في المجالين الاستراتيجي والتسويقي على حد سواء، ومحاولة إيضاح  .2
كشف وبالتالي الإسهام في إثراء البحث العلمي الهادف إلى   القائمة بينهما، المتبادلة والمتداخلة مختلف العلاقات

 العلاقات بين مختلف المفاهيم والقضايا الإستراتيجية المعاصرة؛
المساهمية في لفت انتباه مختلف المنظمات الهادفة إلى التميز إلى ضرورة الاهتمام أكثر بزبائنها من خلال تفعيل  .3

 لتنظيمية في ذلك؛الكفاءات االموارد الداخلية ومنها دور 
محاولة توجي  أصحاب القرار في المنظمات إلى ضرورة الأخذ بنموذج الكفاءات التنظيمية في سبيل تفعيل جل  .4

 .نشاطاتها ووظائفها، وذلك كمنطلق لمواجهة ارتفاع شدة المنافسة التي باتت تميز مختلف قطاعات الأنشطة

 الموضوعأسباب اختيار  .رابعاا 

 :نذكرالتي أدت بنا إلى اختيار هذا الموضوع من أهم الأسباب 

الميل الشخصي لمختلف القضايا الإستراتيجية المعاصرة التي باتت تميز الحقل الإداري والتسويقي على حد سواء،  .1
مختلف الممارسات  الكفاءات التنظيمية في تفعيل تحظى بها بالأهميية الكبيرة والمتميزة التيوالقناعة الخاصة 

 ؛الاستراتيجية
الفكر الاستراتيجي والتسويقي، بحيث أولت الأولى السبب الرئيسي للتميز كل من  ثة التي طالتالتطورات الحدي .2

، وأعطت الثانية وبشكل خاص الكفاءات التنظيمية الموارد الداخلية الخاصةفي الأداء بين مختلف المنظمات إلى 
وخاصة منها  المتميزة بين مختلف الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها مختلف استراتيجياتها الزبون المكانةرضا وولاء 

 ؛الاستراتيجية التسويقية
ؤسساتنا الوطنية والتي تكون كفيلة بتطوير أدائها وزيادة تنافسيتها، وذلك لمالضرورة الملحة إلى ايجاد حلول ناجعة  .3

 .باتت تواجهها على الصعيدين المحلي والعالمي الارتفاع المستمر في حجم التحديات التيفي ظل 
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لمواضيع ندرة الأبحاث والدراسات التي تتناول بالدراسة والتحليل موضوع الكفاءات التنظيمية ومختلف علاقاتها با .4
بمواضيع التسويق التي أصبحت تحظى اليوم بأهميية كبيرة بين مختلف الممارسات  وخاصة ما تعلق منها ،الأخرى
 .الإدارية

 أهداف الدراسة .خامساا 

 :من وراء هذه الدراسة فيالتي نسعى إلى تحقيقها ف اتتمثل أهم الأهد

والتي تتجسد بصورة خاصة في نظرية  -محاولة إظهار دور التطورات الفكرية الحاصلة في ميدان الفكر الإستراتيجي .1
وذلك من خلال صياغة استراتيجيات  للمنظمات، متطورتسويقي ى أداء في تحقيق مستو  -اتالموارد والكفاء

تسويقية فعالة تحقق للمنظمات المرونة الكافية اتجاه مختلف التغيرات الحاصلة في بيئة أعمالها، وذلك كهدف أساسي 
 للدراسة؛

إلى تحليل البيئة الداخلية  الانتقال من تحليل البيئة الخارجية أو التحليل الصناعي للأسواق،تسليط الضوء على أهميية  .2
 المنتهجة من طرف المنظمات؛أو تحليل موارد وكفاءات المنظمة، كعامل أساسي في تطوير الاستراتيجيات 

، إلى صياغة إستراتيجية اتساع الثقافة الاستهلاكية للزبائنت في ظل ارتفاع شدة المنافسة و إظهار مدى حاجة المنظما .3
 ؛والمحتملةمع مختلف الضغوط التنافسية وتمكنها من الوفاء بمتطلبات الزبائن الحالية  تسويقية فعالة تضمن لها التكيف

محاولة تشكيل آلية لتطوير قدرة المنظمات على صياغة استراتيجيات تسويقية تساهم في تعزيز قدراتها التنافسية،  .4
قييم، التجديد لتلتحكم، اقابل ل صركفاءاتها التنظيمية، كعنبشكل خاص  وذلك بالاستناد إلى مواردها الداخلية و 

  ؛والتطوير بشكل ديناميكي
سنحاول من خلال هذه الدراسة إظهار أهميية التوج   في ظل مختلف التحديات التي أصبحت تفرزها بيئة الأعمال، .5

الاستراتيجي بوظيفة التسويق كوسيلة متطورة لتحسين الأداء الكلي للمنظمة بصفة عامة والأداء التسويقي لها بصفة 
خاصة، ذلك فضلًا عن أهميية تطوير منهجيات مناسبة للتعامل معها والفهم الحقيقي لمكوناتها، وتطوير استراتيجيات 

 .ملائمة تحقق التوازن بين المنظمة وبيئتها الخارجية

 حدود الدراسة .سادساا 

 :تمثلت فيا يليلدراستنا حدود تنظيمية  قمنا برسم الدقيق لموضوع الدراسةالموضوعية والتحليل من أجل المعالجة   

 الحدود الموضوعية .1

ز على أهم الأفكار التي هذه الدراسة بالتركيمن خلال حاطة بمختلف جوانب الموضوع في جانب  النظري، قمنا للإ  
تحديد الدور الذي تؤدي    حاولنا موضوع الكفاءات التنظيمية، ومن ثمبالتحديد نظرية الموارد والكفاءات و  تمخضت عنها
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أحد أهم الاستراتيجيات التي تعتمدها المنظمات اليوم في تحقيق ميزات تنافسية مستدامة كمورد داخلي متميز في تفعيل 
 .الزبون وولائ رضا التركيز على مؤشرين هامين وهميا ، وذلك بالاستراتيجية التسويقيةوتطوير أدائها بشكل دائم وهي 

  الحدود المكانية .2

مؤسسة  على مستوىقمنا بإجراء دراسة ميدانية بمتغيرات  المختلفة على الواقع العملي لموضوع الدراسة  من أجل الإطلاع  
، والتي وقع عليها الاختيار كحالة للدراسة لاعتبارات متعددة سيتم Ramy Food Companyرامي للغذائيات 

 .التطرق إليها لاحقاً 

 الحدود الزمنية .3

وحتى  2115والي الستة أشهر من ديسمبر بح تقدر بالمؤسسة المختارة فترة زمنية  الدراسة الميدانية التي أجريناها غطت   
على  في حدود المسموح ، وذلكالمعلومات التي تخدم موضوع دراستنا ، حاولنا على مدارها الالمام بمختلف2112ماي 

 .هناك معلومات حرمنا من الحصول عليها بداعي السريةاعتبار أن 

 أدوات الدراسة .سابعاا 

الكتب، المذكرات، الملتقيات،  :في سبيل الإلمام بمختلف جوانب الموضوع اعتمدنا على عدة مصادر وأدوات منها   
 جانب لومات التي تخدم الموضوع في من المعممكن وذلك من أجل الحصول على أكبر قدر  ،المجلات ومواقع من الانترنيت

التي تخدم الموضوع  علوماتاصة بالمؤسسة من أجل جمع المووثائق خالاستبيان، ، المقابلات الشخصية ،النظري، الملاحظة
وذلك SPSS  ، Excel، وذلك بالإضافة إلى الاعتماد على بعض الأدوات الاحصائية على غرار لتطبيقيافي جانب  

 .من أجل تحليل النتائج المتوصل إليها من الاستبيان

 دراسةمنهج ال .ثامناا 

الوصفي  ينالمنهجصحة الفرضيات المقترحة اعتمدنا على مدى من أجل معالجة الإشكالية المطروحة واختبار   
الكفاءات )والمستقل ( الإستراتيجية التسويقية)التابع  محل الدراسة بمتغيريهاوصف الظاهرة جل وذلك من أ ،التحليليو 

وإعطاء تفسيرات منطقية حول الكيفية التي  الوصول إلى نتائج شاملةنا من بالطريقة التي تمكن، ومن ثم تحليلها (التنظيمية
من أجل الوقوف على ذلك و  دراسة الحالةفقد قمنا بالإعتماد على منهج يؤثر ويتأثر بها المتغيرين، هذا نظرياً أما ميدانياً 

 . وسة في المؤسسة محل الدراسةواقع الظاهرة المدر 
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 الدراسات السابقة .تاسعاا 

في درب إعدادنا لهذه  من أهم الصعوبات التي واجهتنا لسابقة فيما يتعلق بموضوع البحثشكلت الدراسات ا   
، فعلى الرغم من توفر بعض الأطروحة، وذلك نظراً لندرتها أو ربما عدم اتاحتها بالشكل الذي تعذر علينا الحصول عليها

 أن مثيلاتها ممن تجمع بين المتغيرين لم يتم مصادفة أي منها في التي تناولت موضوع الدراسة في أحد متغيري  إلا الدراسات
ميز دراستنا عن غيرها من إطار عملية البحث البيبليوغرافي في شقي  اليدوي والالكتروني، ولقد شكل هذا الأمر أكثر ما 

حدهميا الكفاءات غيرين أبين متبحيث حاولنا من خلالها القيام بمحاولة تحري العلاقة التي تجمع  ،الدراسات السابقة
وثانيهما الاستراتيجية  ،التنظيمية وهو يمثل أحد أهم الأفكار التي تمخضت عنها النظريات الحديثة للفكر الاستراتيجي

وبشكل عام تمثلت أهم  ،التسويقي طورات الفكرية في المجالوما تنطوي علي  من أهداف مستحدثة في إطار الت التسويقية
 :فيما يليوالتي انحصرت فقط في مذكرات الماجستير لتي تناولت متغيري الموضوع بشكل منفصل الدراسات السابقة ا

 فيما يتعلق بالكفاءات التنظيمية .1

 :تمثلت أهم الدراسات السابقة ضمن موضوع الكفاءات التنظيمية فيما يلي

 :، بعنوان 2002دراسة للباحثة فايزة بريش،  -
 "المحورية في تدعيم الميزة التنافسية دور الكفاءات"

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، الجزائر، ولقد تمثلت أهم تخصص تسويق،  ماجستير،  مذكرة    
الحاملة لثقافة الجودة  النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة في أن الكفاءات المحورية القابلة للتطور والتغير،

الشاملة، المحققة لرضا الزبون، المشجعة على الابداع والابتكار، الطموحة للتفوق وليس النجاح فقط، تكون ذات تأثير 
ايجابي على المنظمة وتساهم في بناء قدرات تنافسية متميزة غير قابلة للتقليد أو التقادم، وذلك لأنها تنشئ وتقدم القيمة 

 .نها الزبون حالياً وحتى مستقبلاً التي يبحث ع

 فيما يتعلق بالإستراتيجية التسويقية .2

 : يمكن فيما يلي عرض أهم الدراسات التي تطرقت إلى موضوع الإستراتيجية التسويقية

 :، بعنوان2002دراسة للباحثة قدايفة أمينة،  -
 "-حالة منظمة حمود بوعلام وشركائه–دور التحليل التسويقي في اختيار الستراتيجية التسويقية "

مذكرة ماجستير، فرع الإدارة التسويقية،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، الجزائر، ولقد   
ار ما هو دور التحليل التسويقي في اختي"تمثلت النتيجة العامة التي توصلت إليها الباحثة في إطار معالجتها لاشكالية 

في أن الإستراتيجية التسويقية تشير إلى مجموعة من المبادئ والقرارات المتناسقة والفعالة والتي يتم " ؟الاستراتيجية التسويقية



 مقدمة عامة

 

 ح
 

اتخاذها في إطار المعلومات التي يوفرها التحليل التسويقي، وأن شركة حمود بوعلام تتوفر لديها الرغبة في التطوير ومسايرة 
 .الواقع التنافسي في سوق المشروبات من خلال انتهاجها لاستراتيجيات تسويقية فعالة الأوضاع الي يفرضها

 :، بعنوان2012دراسة للباحث فارس ركيمة،  -
 "-الجزائر PEPSIدراسة حالة شركة –الستراتيجيات التسويقية للشركات الأجنبية في الجزائر "

ما هي "ولقد توصل الباحث في إطار معالجت  لاشكالية  مذكرة ماجستير، تخصص تسويق، جامعة قسنطينة، الجزائر،  
إلى نتيجة عامة مفادها أن استراتيجية " ؟الاستراتيجيات المعتمدة من طرف الشركات الأجنبية لتسويق منتجاتها في الجزائر

اثلة للإستراتيجية التسويق الدولي ما هي إلا إستراتيجية وظيفية من الاستراتيجيات العامة للشركة وأن مراحل صياغتها مم
التسويقية المحلية، غير أن البيئة السائدة في الأسواق المستهدفة وخاصة ما تعلق بعوامل البيئة الثقافية وتعدد متغيراتها 
يتطلب تشخيصاً وتحليلًا أكثر عمقاً وتعقيداً، وأن الشركات الناشطة في السوق الجزائري تراعي متطلبات وحاجيات 

. إعدادها لخططها التسويقيةالمستهلك الجزائري في

:وفق الشكل التالي يمكن تمثيل نموذج الدراسةلتوضيح التفرد على مستوى دراستنا مقارنة بالدراسات السابقة و   

 نموذج الدراسة(: 01)الشكل رقم 
 
 
 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 

 
الكفاءات 

 التنظيمية
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 الإستراتيجية التسويقية الفعالة     

         
 ولاء الزبون رضا الزبون

المتغير 

 المستقل

المتغير 

 الوسيط
 المتغير التابع



 مقدمة عامة

 

 ط
 

 الدراسة هيكل .عاشراا 

قترحة في إطار الدراسة التي بين من أجل الاجابة على التساؤل الرئيسي المطروح والتأكد من مدى صحة الفرضيات الم   
 .قمنا بالتطرق إلى ثلاث فصول نظرية وفصل رابع تطبيقي سُبِقت بمقدمة عامة وتلُِيت بخاتمة عامةيدينا أ

من خلال   سنحاول، "الإطار النظري للمقاربة المبنية على الكفاءات التنظيمية" :بعنوانحيث جاء الفصل الأول   
 ومن ثمالفكر الاستراتيجي والتي توجت بميلاد نظرية الموارد والكفاءات،  التطرق إلى مختلف المراحل التاريخية التي مر بها

مع التركيز على خصائصها، أهمييتها، سيرورة تطويرها،  المفاهيم الخاصة بالكفاءات التنظيمية الاحاطة بمختلف سنحاول
الادارية الحديثة الموجهة بشكل كما سنحاول في ذات السياق توضيح أهم المداخل ،  وعلاقتها مع بعض المفاهيم الأخرى
 .أو بآخر لتطوير الكفاءات التنظيمية

سنتطرق من ، "نحو إستراتيجية تسويقية فعالة لمنظمات الألفية الثالثة" ب :أما الفصل الثاني فقد تمت عنونت    
والمقاربات الاستراتيجية  خلال  إلى المفاهيم الأساسية الخاصة بالإستراتيجية التسويقية مع الاشارة إلى مراحل صياغتها

المستندة عليها، بالإضافة إلى توضيح مختلف السيرورات القاعدية التي تقوم عليها والمتمثلة في التجزئة التسويقية، 
الاستهداف التسويقي، والتموقع التسويقي، ومن ثم سنقوم بالتعريج على مفهوم الاستراتيجية التسويقية الفعالة وتحديد 

 .لتي يستدل بها عليهاأهم المؤشرات ا

، "الأثر التفعيلي للكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية" :أما الفصل الثالث فقد جاء تحت عنوان   
لتفعيل  أساسي كمنطلقوالذي يعتبر  دور الكفاءات التنظيمية في تعظيم قيمة الزبون  سنقوم من خلال  بتحديدوالذي 

دور الكفاءات التنظيمية في تحقيق رضا  ثم سنقوم كمرحلتين لاحقتين بتحديد، هذا كمرحلة أولى الإستراتيجية التسويقية
  .ن خلال تعظيم قيمة الزبونم وولائ  الزبون

دراسة ميدانية حول واقع " :أخيراً وفيما يتعلق بالفصل الرابع وهو الفصل التطبيقي الخاص بدراستنا فقد جاء بعنوان  
والذي سنحاول من ، "مساهمة الكفاءات التنظيمية في تفعيل الإستراتيجية التسويقية بمؤسسة رامي للغذائيات

خلال  التحقق من مدى التجسد الفعلي للأثر التفعيلي للكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية على مستوى 
عتماد على وسيلتين هامتين من وسائل جمع المعلومات والمتمثلة في المقابلة مؤسسة رامي للغذائيات، وذلك بالا

 .والاستبيان

                                                                                                                



 

 الفصل الأول:
الإطار النظري للمق اربة  
المبنية على الكف اءات  

 التنظيمية
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 :تمهيد

فبعدما كان يركز هذا  ستراتيجي،الاشهدت سنوات الثمانينات من القرن الماضي نقطة تحول كبيرة في مسار الفكر     
التقليدي أو الكلاسيكي أصبح يركز على التحليل الداخلي للموارد  نموذجهالتحليل الصناعي للأسواق في الأخير على  

والكفاءات في نموذجه الحديث والمعاصر، وذلك على إثر نظرية الموارد والكفاءات التي تبلورت معالمها على يد العديد من 
دى هذا التحول في أدوات الباحثين والمختصين وبمساهمة بعض الأعمال الاقتصادية التي تعود إلى سنوات سابقة، ولقد أ

ووسائل التحليل الاستراتيجي والذي كان نتيجة للعديد من التطورات والتحديات التي تزامنت وتلك الفترة على غرار 
وغيرها، إلى انتقال عوامل نجاح ...الانفتاح الكبير للأسواق، تحرير المبادلات التجارية، التطور التكنولوجي السريع

 .لخارجية إلى البيئة الداخلية ممثلة في مواردها الداخلية وكفاءاتها التنظيميةالمنظمات من البيئة ا

المنظمات العاملة في نفس  بالنسبة لمختلفوالتهديدات ذلك أنه في ظل بيئة خارجية متماثلة التكوين ومتكافئة الفرص    
 ،بشكل خاصذات الخصائص المتميزة القطاع، أصبحت تشكل الموارد الداخلية بشكل عام والكفاءات التنظيمية 

قدرتها المتفوقة على خلق القيمة التنافسي المتميز، وذلك انطلاقاً من لتحقيق الأداء والمنطلق الفعال الدعامة الأساسية 
 .ئيةللزبون ممثلة في المنتجات النها

تحقيق للزبائن وتعددت فيه مصادر هذا وإن كنا في عصر تداخلت فيه معايير الجودة واتسعت فيه الثقافة الاستهلاكية   
، لم تعد القدرة التنافسية للمنظمات ترتبط فقط بوجود الفرصة الحقيقية أو بمدى امتلاكها لعوامل الإنتاج الميزة التنافسية

 ممثلة في التقليدية المعروفة، وإنما أصبحت ترتبط بشكل خاص بمدى قدرتها على إيجاد التوليفة المثالية من هذه العوامل
 .ومن ثم العمل على تقييمها، تجديدها وتطويرها، الكفاءات التنظيمية

ساعدة على وفي سبيل تحقيق ذلك كان لزاماً على المنظمات ضرورة العمل الدائم والمستمر على توفير مختلف الظروف الم  
تكار، والمواكبة لمختلف التطورات التي انطلاقاً من انتهاج الأساليب الإدارية الحديثة المبنية على الجودة، المعرفة والاب ذلك

 .تميز بيئة أعمال القرن الحادي والعشرين

 :معالجة كل هذا سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى العناصر التالية أجل ومن  

 ؛الكفاءات التنظيمية ور التاريخي لنموذجالتط: المبحث الأول

 الإطار المفاهيمي للكفاءات التنظيمية؛: المبحث الثاني

     .الكفاءات التنظيمية الموجهة لتطوير الحديثة ةيداار الإمداخل ال: المبحث الثالث
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 التطور التاريخي لنموذج الكفاءات التنظيمية: المبحث الأول

في تطوره مع الزمن العديد من التحولات التي جسدتها مدارس إستراتيجية متعاقبة  الفكر الاستراتيجي عرفلقد      
ومن أهم ، حملت في طياتها أفكار متكاملة وأخرى متناقضة استجابة لمختلف الظروف والعوامل المحيطة التي ميزت كل فترة

مدرسة الموارد والكفاءات التي تحوي في  س والتي شكلت نقطة تحول كبيرة في المسار الفكر الاستراتيجيوأبرز هذه المدار 
هذا النموذج الحديث إضافة إلى كونه نتاج لتطور الفكر الاستراتيجي فهو أيضاً ، طياتها نموذج الكفاءات التنظيمية

الإداري بنظرياته المختلفة التي ساهمت بفعالية في بلورة هذا المفهوم الحديث، تحصيل حاصل للتطورات التي ميزت الفكر 
 .هذا ما سنحاول إيضاحه في هذا المبحثو 

 "Mintzberg"حسب  تطور الفكر الاستراتيجي: المطلب الأول

من أصبح الفكر الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية  نتيجة لمختلف التطورات والتحديات التي باتت تواجه المنظمات،    
المواضيع الهامة التي يجب على هذه الأخيرة الاهتمام بها وتفعيلها في سبيل تحقيق أداء تنافسي متميز قائم على أسس 

وانطلاقاً من هذه الأهمية كان لابد من عرض أهم المحطات التي مر بها الفكر الاستراتيجي ولكن قبل  إستراتيجية سليمة، 
 .لفكر الاستراتيجيل  قدمتتقديم أهم التعريفات التيبسنقوم  ذلك

 تعريف الفكر الاستراتيجي .أولاا 

تعود أصول الفكر الاستراتيجي المرتبط بصياغة الإستراتيجية إلى المجال العسكري، ثم بعد ذلك تم نقله إلى المجال     
الإداري بمساهمة العديد من الباحثين، ليصبح بعد ذلك في ظل التغيرات الكبيرة والتطورات المتلاحقة التي تشهدها بيئة 

 .  لإستراتيجية للمنظمات المعاصرةالأعمال إلى منطلق أساسي لتحقيق الأهداف ا

منظمات الأعمال التي تنشط وانطلاقاً من كون الفكر الاستراتيجي يشير إلى ذلك العنصر الجوهري الذي يحدد بقاء    
ضمن منظور تحديات العولمة بأنه العملية التي تستخدم لتطوير تصور عمليات فه تعريقد حُدِد فمحيط بيئي متغير، ظل في 

 1.الإستراتيجية وصياغتها

، من نظمةة، ينجم عن منظور متكامل للمطريقة خاصة للتفكير يهتم بمعالجة البصير :" بأنه "Mintzberg" هعرفكما    
 2".خلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس والإبداع في رسم التوجهات الإستراتيجية

   
                                                           

   خلال المنتج الكفاءات التنظيمية هي توليفة من المعارف والمهارات والتكنولوجيات الخاصة بالمنظمة، والتي تساهم في خلق القيمة المضافة للزبون من
 .النهائي، وسوف نتطرق لها بالتفصيل في المباحث الموالية

1
 .812، ص8002الأردن، -، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان"-قراءات معاصرة- الفكر الإستراتيجي"نعمة عباس الخفاجي،   

2
الأردن،  -، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان"الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال"زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح،   

 .82، ص8002
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 1:ومن أهم ملامح الفكر الإستراتيجي

 أصالته وعمقه وثرائه، مما أكسبه قدرة على التجدد والتحديث حاضراً ومستقبلًا، نظريةً وتطبيقا؛ً -
تنوع الروافد الفكرية التي أسهمت في تكوين صرحه العلمي، وعززت منطقه الإستراتيجي وتصوراته وآفاقه  -

 المستقبلية؛
ي الاستفادة من قدرات الإبداع والحدس والتمثيل النضوج في المعرفة العلمية مما هيأ ويسر على العقل الإستراتيج -

 والتأمل لإحداث إستراتيجية حرجة في حياة المنظمات تطوراً وبقاءً؛
الفكر الإستراتيجي من الإرث الحضاري بجوانبه المادية والعقلية لمختلف المجتمعات وأنشطتها ومنظماتها  استفادة -

عبر قرون خلت، وما يتولد في الحاضر وما هو متوقع إضافته في المستقبل، وبهذا فهو مرتبط بتأريخ الفكر 
 الإنساني؛

 .العلوم الأخرى ارتباط معالم ازدهار الفكر الإستراتيجي بمظاهر الرقي في -

التطور الكبير الذي شهده والمحطات المتتالية التي مر بها، والتي  كما تتمثل أيضاً أهم ملامح الفكر الإستراتيجي في  
إضافة لمسار الفكر الإستراتيجي في مواضيعه ومرتكزاته ساهمات فعالة لباحثين شكلت كل منها عبرت في مجملها عن م

 .ه في العنصر الموالي، وهذا ما سنوضح...وأدواته

 "Mintzberg"مدارس الفكر الاستراتيجي من منظور  .نياا ثا

، وخاصة ما من مدرسة إلى أخرىالأفكار الأساسية المتناولة في الفكر الإستراتيجي من مرحلة إلى أخرى و  اختلفت  
 :الموالي موضح في الجدول هو تعلق منها بصياغة الإستراتيجية، فكل مدرسة تنظر إليها بمنظورها الخاص وذلك كما

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .812ص مرجع سبق ذكره،  نعمة عباس الخفاجي،  
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 "Mintzberg"مدارس الفكر الإستراتيجي حسب(: 10)الجدول رقم 

 أهم الروادا الفكرة الأساسية المدرسة
 Andrews إعداد الإستراتيجية هي سيرورة للتصور L’école de la Conception مدرسة التصميم

 Ansoff الإستراتيجية هي سيرورة رسميةإعداد  L’école de la Planification مدرسة التخطيط

 Porter إعداد الإستراتيجية هي سيرورة تحليلية L’école de la Positionnement مدرسة التموقع

  المدرسة المقاولية 
L’école d’ Entrepreneuriale 

إعداد الإستراتيجية هي سيرورة للرؤية 
 (رؤية المقاول أو القائد)

Schumpeter 

 Simon إعداد الإستراتيجية هي سيرورة عقلية L’école Cognitive    المعرفية المدرسة

 ( التمهين)مدرسة التعلم 
L’école de l’Apprentissage 

 Lindblom, Quinn إعداد الإستراتيجية هي سيرورة منبثقة

 Allison, Perrow إعداد الإستراتيجية هي سيرورة للتفاوض L’école de pouvoir (الحكم)مدرسة السلطة 

 Normann إعداد الإستراتيجية هي سيرورة جماعية L’école Culturelle المدرسة الثقافية

 المدرسة البيئية 
L’école d’Environnement 

إعداد الإستراتيجية هي سيرورة لرد الفعل 
 ( للاستجابة)

Hannan, Freeman 

 ( الشكلية)المدرسة الهيكلية
L’école de la Configuration 

 McGill إعداد الإستراتيجية هي سيرورة تحولية

 من إعدادا الباحثة: المصدر
ويتضح من خلال الجدول أن كل مدرسة من المدارس تنظر إلى سيرورة إعداد الإستراتيجية بمنظورها الخاص والذي تشكل 

أهم ما جاءت به كل مدرسة بشيء يلي البيئة السائدة في كل مرحلة من المراحل، وسنوضح فيما ومتغيرات من خصائص 
 :من التفصيل

  L’école de la Conceptionمدرسة التصميم .0
المدرسة ترتكز على عمليات منهجية ومرتبة وذات طابع مفاهيمي، تحاول أن تصوغ الخطة الإستراتيجية في ظل  هذه   

  1 .(SWOTتحليل) تحليل الفرص والتهديدات الخارجية، ونقاط القوة والضعف الداخلية
وعلى الرغم من أن هذه المدرسة تركز على صياغة إستراتيجيات واضحة وفريدة اعتماداً على الوضع الداخلي والخارجي    

 2.تغيراته السريعة والمتلاحقةا تصطدم بجمود عمليات المراقبة أمام للمنظمة، إلا أنه وبافتراضها لثبات المحيط فإنه

                                                           

  بالاعتماد على: 

1.  D. Saleh, "Schools of Strategic Thought", http://www.pnu.edu.sa/ar/SP/Documents/lectures/2.pdf, p3-4, 
consulté le 25/01/2015, 10:25. 

2. T.Elfring, H.W .Volberda, "Schools of thought  in Strategic Management, Fragmentation, Integration or 
Synthesis", p07, http://www.sagepub.com/upm-data/9388_006130ch1.pdf, consulté le 25/01/2015, 09:25. 

1
، 8002الأردن،  -، دار وائل للنشر، عمان"منظور منهجي متكامل: الإدارة الإستراتيجية" طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  

 .111ص
2
  Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25.    

http://www.pnu.edu.sa/ar/SP/Documents/lectures/2.pdf
http://www.sagepub.com/upm-data/9388_006130ch1.pdf
http://www.pentuition.com/
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 L’école de la Planificationمدرسة التخطيط  .2

عية ، حيث تعتبر الإستراتيجية نتيجة متحكمة ووا" Ansoff" بقيادةمع مدرسة التصميم  بالتزامنهذه المدرسة  جاءت   
وقصيرة  ،، متوسطةالإستراتيجية إلى خطط طويلةهذه المدرسة تجزئة الخطط  بناءً على يتم  للتخطيط الإستراتيجي، و

  1 .نات، البرامج وخطط العمل المتبعةالأجل، مع الأخذ بعين الاعتبار الأهداف، المواز 

لإدارة بناءً على أفكار هذه المدرسة والذي مكنها من تحديد الموارد اللازمة لصياغة وعلى الرغم من الوضوح الذي طال ا  
عليها توجهها الإحصائي، صعوبة التنبؤ، والإجراءات البيروقراطية تفعيل عمليات المراقبة، إلا أن ما يعاب الإستراتيجية و 

 2.المعقدة

 L’école de la Positionnementمدرسة التموقع  .3

، والتي (مجال النشاط) في إطار مجال صناعتهاعلى وضعيات المنظمة صياغة الإستراتيجية تمد حسب هذه المدرسة تع   
 مى أنها علعل ستراتيجيةالإدارة الإ في اعتبار هاتمثلت أهم أفكار  هذا وقد، ها بين منافسيهاتموقع على أساسها يتحدد

: من أهم النماذج التي تقوم عليهاو ، التحليل الاستراتيجيمفهوم الاستراتيجية على غة بحت تعتمد بشكل خاص في صيا
الألعاب، فن الحرب ، نظرية BCGمصفوفة  ، سلسلة القيمة،Porterل الميزة التنافسية، تحليل القوى الخمسة

((Sun Tzu.3  

مكانات والقدرات الداخلية بقوى المنافسة والإ نقطة القوة الرئيسية في هذه المدرسة هي كونها موجهة جوهرياً     
  4.واسع النطاق دون التركيز على التنفيذالتحليل  تركيز علىين أنها تصاب بإشكالية ال، في حمنظمةلل

  L’école d’ Entrepreneurialeمقاوليةالمدرسة ال .4

هذه المدرسة على رؤية القائد، بحيث تشكل عمليات التخطيط الاستراتيجي  حسبية تعتمد صياغة الإستراتيج    
على تحقيقها، لذلك  نظمةيتجسد في رؤية تعمل الم عالياً  ، والذي يمتلك طموحاً نظمةة الأساسية للقائد الأعلى للمالمهم

إطار هذه الرؤية التي تكون مبنية على أساس الفرص المتوقعة في اغة الخطة يجب أن تكون موجهة في فإن عمليات صي
ما أبرز السوق وعلى القدرات الداخلية بالاعتماد على الخبرة، الحكمة وبعد النظر الذي يتمتع به هذا القائد، غير أن 

 5.القائدإمكانية تأثر الإستراتيجية بشخصية هي سة يعاب على هذه المدر 

                                                           
1
 H. Mintzberg et al, "Safari en Pays Stratégie :L’exploration des Grands de la Pensée Stratégie ", Village Mondial, 

Paris , 2005, P35. 
2
  Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25.   
3
 Ibid. 

4
 .111طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .، نفس الصفحةنفس المرجع  
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 L’école Cognitiveالمدرسة المعرفية   .5

، وتثير انتباه خاص إلى العملية العقلية مالبالعقول المصممة لاستراتيجيات الأعكبيراً تولي أفكار هذه المدرسة اهتماماً    
  1.اتيجيةوما يلازمها من تحيزات معرفية عند صياغة الإستر 

الشخص )تيجي سيرورة معرفية تقع في عقل الإستراصياغة الإستراتيجية في إطار هذه المدرسة تشير إلى  وعليه فإن  
ا أن الاستراتيجية في إطارها لا تحمل ، إلا أن ما يعاب عليهتمد على مدى قوة شخصيتهتعو ( القائم بصياغة الاستراتيجية

غير نافعة من أجل قيادة سيرورات جماعية  نهاوبالتالي فإتها، أفكار كبيرة نتيجة لإلغاء أثر الابداع الجماعي عند صياغ
  2.للإستراتيجية

  L’école de l’Apprentissage    (التمهين)التعلم مدرسة  .6

السابقة، وهي ترتكز على أن  التي واجهت باقي المدارس برزت أفكار هذه المدرسة من خلال التحديات العملية   
عمليات من كونها مجرد تصور، وبالتالي فإن  طارئة أو منبثقة من القرارات الشخصية بدلاً  سيرورةصياغة الإستراتيجية هي 

، بمعنى أنها تصحح من خلال التجربة والحالة الواقعية الراهنة، وبهذا فإن الحديث هنا يدور متطورةالتخطيط تأخذ صيغة 
بمعنى أن الإستراتيجية حسب هذه المدرسة  3 ،ةوفق الاعتبارات البيئي نظمةطارئة تطور من خلالها خطط المعن عمليات 

لابد أن تنشأ من رؤية واضحة ومراحل صغيرة وعن منظمة متكيفة ومتعلمة أيضاً، ومن مساهمات هذه المدرسة تقديم 
د وليس القائد فقط، إلًا حلول للتكيف مع التعقيد وحالة عدم التأكد عند صياغة الإستراتيجية، إتاحة التعلم لجميع الأفرا

 4.المرتفعة لعمليات التعلم المستمرأن أهم ما يعاب عليها هو التكلفة 

 L’école de pouvoir (الحكم)السلطة مدرسة  .7

وفقا لهذه المدرسة فإن صياغة الإستراتيجية هي عملية تفاوض وإقناع ومواجهة بين الجهات الفاعلة الأساسية، وتأخذ   
 وتسمى بالقوة الجزئية والتي ترى بأن نظمةم بين طرفين أساسيين داخل الماتجاهين مختلفين، فالاتجاه الأول يقو هذه العملية 

تجاه الثاني والقائم هي عملية سياسية ترتكز على التفاوض، الإقناع والمساومة، أما الا نظمةتطوير الإستراتيجية داخل الم
فإن تطبيق الإستراتيجية يكون من فريق  ،ةيككل وشركائها الخارجيين أو تحالفاتها الخارجية وتسمى بالقوة الكل  نظمةبين الم

 5.الأقوىواحد وهو 

                                                           
 
1
 .47بق ذكره، صمرجع سنعمة عباس الخفاجي،  

2
 Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25. 
3
 .118صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، صطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد   

4
 Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25.  
5
 H. Mintzberg et al, op-cit, 180.  

http://www.pentuition.com/
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ورغم إسهاماتها المتعددة التي تظهر من خلال إشاعة مفهوم الديمقراطية والتخفيف من المقاومة التي تعقب اتخاذ أي قرار،  
ى فهم استراتيجيات التحالف، إلا أنها قد تؤدي إلى اضمحلال مفهوم الإستراتيجية وانحصارها والواقعية والمساعدة عل

  1.فقط على بعض التكتيكات، كما أنها قد تؤدي إلى التطرف

  L’école Culturelle المدرسة الثقافية  .8

وهي  2وتصورات الأفراد في المنظمة،حسب هذه المدرسة تعتبر الإستراتيجية سيرورة جماعية ترتكز على معتقدات وقيم   
من بين أهم إسهامات هذه المدرسة التأكيد على و تعبر عن جهود مشتركة وجماعية بين مختلف المصالح داخل المنظمة، 

لإستراتجية، إلا أن ما يحد من هذه الدور الحاسم للسيرورات الجماعية، الاعتقادات والقيم في عملية اتخاذ القرار وصياغة ا
   3.والمقاومة التي قد يبديها بعض الأطراف أمام التغيير الاستراتيجي للإستراتيجيةالمساهمة هو صعوبة التكيف الجماعي 

 L’école d’Environnementالمدرسة البيئية  .9

ي حين أن جي، ففيفرضها المحيط الخار رسة هي رد فعل أو استجابة للتحديات التي تيجية حسب هذه المدالإسترا  
في صياغة  اً أساسي اً دور  عون يؤديالمدارس الأخرى تنظر إلى البيئة على أنها عامل، المدرسة البيئية تنظر إليها على أنها 

م يشكل عائقاً أماقد الأمر الذي وتداخل متغيرات البيئة الخارجية غموض هو ما يعاب عليها إلا أن أبرز ، الإستراتيجية
 4.صياغة الاستراتيجية سيرورة

 L’école de la Configuration هيكليةالمدرسة ال .01

حسب هذه المدرسة صياغة الإستراتيجية هي سيرورة تحولية من هيكل إلى آخر، بحيث يكون هناك تكامل وتوافق     
ثابت في خصائصه، ولكن ( هيكل)بين هذه الإستراتيجية والهيكل التنظيمي، والمنظمة يمكنها في أي وقت رسم شكل 

هذا الثبات قد يشكل عائقاً فيما بعد فتضطر للتحول عنه، وتسمى هذه التحولات المتتالية بدورة حياة المنظمة، ولكن 
 5.الأمر الذي يحسب على هذا النموذج هو ما إذا كان هذا التحول يصف الحقائق أم يشوهها

التي ظهرت في أواخر الثمانينات من القرن الماضي، فحسب  مدرسة المواردا والكفاءاتويضاف إلى هذه المدارس   
Prahalad et Hamel  فإنه يتم ملاحظة أن هناك منظمات تحقق نجاحات مقارنة بالمنافسين، مع أن هناك شبه تماثل

اختلافات في ، إذن ما هو سبب وجود ...(التوزيع الحصة السوقية، شبكات)فيما بينها في العوامل المفتاحية للنجاح 

                                                           
1
 Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25. 
2 D. Saleh, op.cit, p3-4. 
3
 Mintezberg’s Ten School of thought Strategy Formation, http://www.pentuition.com , consulté le 25/01/2015, 

10:25.  
4
 Ibid. 

5
 Ibid. 
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المنظمات؟، والسبب حسبهما والذي يعتبر أساس أو قاعدة لهذه الاختلافات والنجاحات هي هذه الأداء بين 
  1.الخاصة التي تحوزها المنظمة والتي يتم بناؤها مع مرور الزمن الكفاءات التنظيمية

والفكرة لما شابها من عيوب،  الوقتجاءت كمحصلة لأفكار المدارس السابقة ومعالجة في نفس هذه المدرسة    
موارد والكفاءات الذكي للستخدام الاالأساسية لها أن إعداد وصياغة إستراتيجية مستدامة ومحمية يتطلب التركيز على 

بين المنظمات والقاعدة أو الأساس في إعداد الخيار ، التي تعتبر مصدر الاختلاف في الأداء المتاحة للمنظمة
 2.الإستراتيجي

للظروف التي سادت كل  وتبعاً  وكل ما تقدم من أفكار لمدارس متنوعة تناولت كلها الإستراتيجية من زاويتها الخاصة  
إلا أنها تدور كلها حول جدال قائم بين التخطيط الاستراتيجي القائم على المصفوفات والإدارة  مرحلة من المراحل

 .الإستراتيجية القائمة على الموارد الداخلية والكفاءات التنظيمية

ة هذا وإن كان التخطيط الإستراتيجي خلال السبعينات قد أثري كثيراً نظرياً وانتشر بسرعة في أغلب المنظمات وخاص  
الأمريكية منها، إلا أن الواقع أثبت ضعف فعاليته وذلك يرجع حسب أحد الباحثين  إلى العديد من الأسباب أهمها 

، أما المصفوفات لتخطيط أكثر من الخططاندفاع المسيرين نحو المدى الطويل رغم غياب معلومات عنه، وأيضاً الاهتمام با
رئيس إحدى أكبر الجمعيات   Wiliamsonحد ذاتها، وعنها صرح في فقد كانت أشد انتقاداً من عملية التخطيط 

، وذلك لعدة "ما لم تفعله المنافسة اليابانية ةلقد فعلت المصفوفات في المنظمات الأمريكي:"الصناعية الأمريكية قائلاً 
السيرورة أحيل التخطيط كفاءاتها، وكنتيجة منطقية لهذه سوق بدلًا من  /ئية منتجأسباب من أهمها ربط تطور المنظمة بالثنا

الاستراتيجي على التقاعد مع بداية الثمانينات فاسحاً المجال للبحث عن الفعالية وتعزيز التنافسية لمنطق العودة إلى الأصل 
 3.الممثل أساساً بتعبئة الموارد الداخلية، الاستماع إلى الزبون والديناميكية

من ناحية التنافسية القائمة على الكفاءات : وعليه فإن الحوار الذي يدور في الوقت الراهن هو بين مدرستين أو اتجاهين  
، ومن ناحية أخرى الميزة التنافسية للمنظمة مقارنة بالمنافسين والمرتبطة (مقاربة الموارد والكفاءات)التنظيمية للمنظمة 

وانطلاقاً من هذين المقاربتين فإنه لابد للمنظمات الهادفة  4،(ربة البيئية أو مدرسة التموقعالمقا)بالتموقع الجيد في السوق 
للتميز اختيار التموقع الجيد لها في السوق انطلاقاً من تفعيل دور الكفاءات التنظيمية والموارد الداخلية بشكل عام في 

 . ذلك

 

                                                           
1
 J.F.Soutnain, Management, Edition Foucher, France, 2008, P106. 

2
 J.P.Detrie et al," STRATEGOR" , Dunod, Paris-France, 4 edition, 2005, P80. 

 
3

، مجلة العلوم الإنسانية، قسم علوم التسيير، جامعة "إلى النظرية الإستراتيجية swotالفكر الاستراتيجي التسييري من نموذج  "عبد المليك مزهودة،  

 .02، ص 8002، ماي 00بسكرة، العدد 
4
 M.Marchesnay, "Management Stratégique", Les Edition De L’ADREG, France, 8000, P28. 
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 نظرية المواردا والكفاءات تحليل : المطلب الثاني

الذي عرف انطلاقاً من هذا الأخير ، تعتبر نظرية الموارد والكفاءات نقطة تحول حاسمة في مسار الفكر الاستراتيجي   
سنوات الثمانينات انتقالًا في أدواته ونماذجه من التركيز على البيئة الخارجية إلى التركيز على البيئة الداخلية، ولقد تبلورت 

العاملة في نفس  التميز في الأداء بين المنظمات وخاصة تلكالاختلاف و هذه الخطوة في محاولة جادة لفهم أسباب 
، ثم طرح بعد 0999سنة  Penroseهذا التساؤل كان قد طرح من قبل من طرف ترة طويلة من الزمن، القطاع وعلى ف

في أواخر  Prahalad et Hamelلتتم الإجابة عنه لاحقاً من طرف  ،0984سنة Wernerfelt  ذلك من طرف
تعتبر المصدر الحقيقي والتي " المتاحة ءات التنظيميةوالكفا الداخلية المواردا"سنوات الثمانينات من القرن الماضي ب

ل أعمال اقتصادية أخرى نموذج استراتيجي أصبحت تشكل بفضل جهود روادها وبفضالتي هذه النظرية ، للتميز في الأداء
 .طقية ومساهماته المختلفة التي طالت العديد من المجالات على غرار المجال التسويقيمتكامل له فرضياته ومبادئه المن

 نظرية المواردا والكفاءاتأصول : أولاا 

من القرن  ظهرت مع نهاية الثمانينات وبداية التسعينات ،متكاملاستراتيجي تعتبر نظرية الموارد والكفاءات نموذج      
 :اختصار فيب تمثلت أهمها أصول اقتصادية  أيضاً منو  جذور امتدت إلى الحضارات اليونانية والرومانية الغابرة،من  الماضي
 1:وتتلخص هذه العمال في:  (Récardo ; 1817)و( Say ;1803) أعمال .0
  قانون المنافذ(la loi des débouchés)  للاقتصادي(Say ;1803 :) والذي يرى أن الإنتاج هو الذي يخلق الطلب

 على المنتجات، مما يؤدي إلى فتح منافذ جديدة أمام منتجات أخرى؛
  نظرية الريع(théorie de la rente )دي للاقتصا(Récardo ; 1817 :) هذه النظرية تبرهن أن حيازة مورد أو عدة

 موارد نادرة ينتج عنه وضعية ريعية متعددة الامتيازات والفوائد؛

 2:إلى بالإضافةوذلك 

 La Théorie de la Croissance de la »بعنوان  والتي قامت بنشر كتاب (:Penrose ;1959)أعمال  .2

Firme »، نظمةمن خلال مواردها الخاصة، فالميمكن تفسيرها نظمة إلى أن نجاعة الم من خلاله شيرت تيوال 
حسب رأيها هي إطار أو نموذج تسييري لجميع الموارد المنتجة ذات الترابط والتنسيق متعدد الاستعمالات، بحيث 

موارد متفردة  لىيعتمد على إستراتيجية ذكية وأصيلة ترتكز ع نظمةلقرار الإداري، أي أن نمو المتكون خاضعة ل
 .ات الأخرى المنافسة، وليس على اختيارها لصناعة جذابةنظمتختص بها عن غيرها من الم

                                                           
1
 P.X.Meschi , " le concept de compétence en stratégie : perspectives et limites ", Communication à l’Association 

Internationale de Management Stratégique, Montréal,1997, p03.  
2
زة من منظور المقاربة المرتك– الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية"يحضية سملالي ، أحمد بلالي،   

، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،جامعة "-على الموارد

 .111، ص8000مارس،  10-02ورقلة، 

 .الروتين هو نموذج لنشاط متكرر وهو يوضح الخبرة المشتركة بين أعضاء المنظمة*
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وأعطت لها دفعة قوية ونوعية لظهور نظرية  منظمة أهمية الموارد الداخلية للهذه الأعمال الاقتصادية أشارت إلىوكل   
 .من القرن الماضي الثمانيناتسنوات الموارد والكفاءات في نهاية 

، فالجدير بنا في هذا المجال العودة اءاتالحاملة للكف وبالعودة إلى بوادر الاهتمام بالموارد الداخلية ومنها الموارد البشرية   
ولو كانت قد روعيت لأصبحت اليوم يحتذى بها ليس في عالمنا  ،إلى أفكار مماثلة قد سبقت هذا الطرح ولكن تم إهمالها

التي وإن   "مالك بن نبي" المفكر الجزائريو  قط بل حتى في كبريات الدول المتقدمة، هذه الأفكار هي للباحثالمتخلف ف
 1:كانت على صعيد الاقتصاد الكلي إلا أنه يمكن إسقاطها على الاقتصاد الوحدوي ومن أهم هذه الأفكار

 ؛"ننظر إلى المشاكل الاقتصادية في طبيعتها البشرية وإلا انتهى بنا الأمر إلى نتائج نظرية إنه من الواجب أن" -
بل إنها تفتقد أيضاً ( جورب نقودها)ليست الوسيلة المادية فحسب هي التي تفتقدها البلاد المتخلفة لصناعة " -

 ؛"الذي يبلغها هذه الغاية (الكفاءات) الاستعداد العقلي
 ؛" نجاح أي مشروع اقتصادي هي الإنسانالقيمة الأولى في" -
إن الاقتصاد ليس قضية إنشاء بنك أو تشييد مصانع فحسب بل هو قبل ذلك تشييد الإنسان وإنشاء سلوكه " -

 ". الجديد أمام كل المشكلات

 نظرية المواردا والكفاءات النظريات المنبثقة عن: ثانياا 

التي شكلت إما سبباً أو نتيجةً لظهورها نظرية الموارد والكفاءات مجموعة من الاتجاهات النظرية الأساسية  عنتنبثق   
 :منها
  النظرية التطورية(la théorie évolutionniste ) لكل من(Nelson et Winter ; 1982 ) والتي توضح مسار التبعية

       2؛للروتينات
 3:التاليةوذلك بالإضافة إلى النظريات 

يعود الفضل في صياغتها إلى Management par les Ressources (MR) : نظرية الإدارة بالموارد -
(Wernerfelt ; 1984) و(Barney ; 1986)؛ 

" G.Hamel"للباحثان  les Compétences fondamentales(CF)(: التنظيمية) نظرية الكفاءات الأساسية -

"C.K.Prahalad" et،  ؛0991سنة 
 "et "Sperderساهم في صياغتها كل من  Management de Connaissance(MC): نظرية إدارة المعرفة  -

"Kogut" et "Grant"  ؛0996سنة 

                                                           
1
 .12-82، ص ص 1222سوريا، الطبعة الثالثة،  -، دار الفكر، دمشق"المسلم في عالم الاقتصاد:مشكلات الحضارة " نبي،  مالك بن  

2
 H.Ghozzi, " L’approche par les Ressources et les Compétences entant que théorie de la firme : Apports, limites et 

aménagements nécessaires " , Centre de Recherche en Management et Organisation , Paris , 2008, p03.  
3
 .22، ص8002مصر،  -، مؤسسة الثقافة الجامعية، الإسكندرية"تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية"الحبيب ثابتي، الجيلالي بن عبو ،   
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اشترك في وضعها كل من  les Compétences Dynamiques(CD): الديناميكية كفاءاتنظرية ال -
"D.J.Teece"et   "A.Shuen" et  "F.Pissano"،  الكفاءات"والكفاءات الديناميكية هي ، 0991سنة 

ل جديدة الخاصة بالمنظمة والتي تستعمل الموارد الحالية من أجل خلق موارد جديدة وتساهم في تصور وسائ
 .، وذلك من أجل تحقيق الاستجابة السريعة لتغيرات المحيط1"لاستعمالها

 :أهم نظريات الموارد والكفاءات والجدول الموالي يلخص
 أهم نظريات المواردا والكفاءات(: 02)الجدول رقم 

 

Source : H.Ghozzi, op.cit, p06. 

 ubstituable.Smitable + non Iare + non Ralorisation + VVRIS = * 

وبناءً على هذا الجدول تتضح الفروق الجوهرية بين مختلف فروع أو اتجاهات نظرية الموارد والكفاءات سواءً من حيث    
داخل عملها وسيرورة نشاطها ، أو بالنسبة لمنهجية تنحصر جميعها في البيئة الداخلية للمنظمةوحدة التحليل التي 

                                                           
1
 E.Rouby, G. Solle , " Gestion " par " les compétences et positionnement du contrôle de gestion ? " , Manuscrit 

auteur, publié dans " technologie et management de l’information : enjeux et impacts dans la compatibilité", le 
contrôle de l’audit, 8008, p00. 

نظرية الكفاءات  نظرية الكفاءات التنظيمية نظرية المواردا النظرية
 الديناميكية

 النظرية التطورية

 ,Barney الباحثين

Wernerfelt 
G.Hamel, C.K.Prahalad D.J.Teece, 

F.Pissano, 

A.Shuen 

Nelson, Winter 

وحدة 
 التحليل

 مسار التبعية، الروتينات الديناميكية الكفاءات الكفاءات التنظيمية الموارد

تعليمات 
عامة 
حول  

كيفية 
 الصياغة

 تحديد الموارد؛ -
الخصائص  فحص -
(VRIS *) التي تمكن

الموارد من تحقيق العائد 
 .المناسب والميزة التنافسية

وتقدير الكفاءات  تحديد -
 التنظيمية؛

دفع الكفاءات التنظيمية نحو  -
ثم ( القاعدية)المنتجات الأساسية 
 إلى المنتجات النهائية؛

تحديد الأهداف الطموحة من  -
أجل خلق الضغط والتحفيز 

 .والإبداع في المنظمة

تقرر المنظمة ما هي 
الكفاءات التي يجب 
تنميتها من أجل 
خلق القيمة السريعة 

السوق والمنتجات  في
 .والتكنولوجيا

لا وجود لتعليمات واضحة، 
النظرية لها هدف توضيحي 
يستهدف تحقيق الترابط بين 
الأحداث بمستوى فردي 

 .والأحداث بمستوى جماعي
المنظمة وفق هذه النظرية 
تسطر قاعدة روتيناتها 

بعاً لقدرتها توترصد المستقبل 
على تغيير روتيناتها وعلى 

 .  ابتكار الجديد منها

 (Penrose ;1959) نظرية النمو ل: مشترك ميراث
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لموارد التي تهتم بها كل نظرية من النظريات السابقة وهو ما يوضحه الجدول ا إلى الاختلاف في نوع بالإضافةالمنظمة، هذا 
  .الموالي

 نظريات المواردا والكفاءاتهم أنواع المواردا بالنسبة لأ(: 13)الجدول رقم

 نظرية إدارة نظرية الإدارة بالموارد النظريات
 المعرفة

نظرية الكفاءات 
 التنظيمية

 الديناميكية كفاءاتنظرية ال

 الديناميكية تالكفاءا كل أنواع الكفاءات المعارف وقدرات التعلم كل أنواع الموارد أنواع المواردا

 .77، مرجع سبق ذكره، صبن عبوالجيلالي ، ثابتيالحبيب : المصدر

يتضح من خلال هذا الجدول أن نظرية الإدارة بالموارد تأخذ بعين الاعتبار جميع أنواع الموارد سواءً كانت مادية أو غير    
النظريات التي تلتها، حيث نجد نظرية المعرفة تهتم ( الموارد غير المادية)مادية، في حين ركزت على هذا الجزء الأخير 

، في ...(نظيميةفردية، جماعية، ت)تهتم بجميع أنواع الكفاءات فالكفاءات التنظيمية بالمعارف وقدرات التعلم، أما نظرية 
الديناميكية التي تمكن المنظمات من تحقيق الاستجابة  دها تهتم فقط بالكفاءاتالديناميكية نج حين نظرية الكفاءات

 .ريعة للتغيرات الحاصلة في محيطهاالس

  نظرية المواردا والكفاءات فرضيات: ثالثاا 
ة تفترض أن المنظمات الناشطة في لاستراتيجي على فرضيتين أساسيتين، فمن جهللتحليل ا ترتكز النماذج التقليدية   
ناعة ما تعتبر متماثلة في الموارد الإستراتيجية التي تسيطر عليها، وكذا الاستراتيجيات المنتهجة، ومن جهة أخرى تفترض ص

وهذا يعني عدم وجود تباين في الموارد المستعملة من طرف تلك ( قابلة للتنقل)المتاحة متحركة وغير ثابتةأن الموارد 
سنة  "Barney"المنظور المرتكز على الموارد كما هو مقدم من قبلالمنظمات ضمن استراتيجياتها، وبخلاف ذلك فإن 

 1:يقوم على فرضيتين أساسيتين تتمثلان في 0990
  النسبي للموارداالتباين  .0

للموارد  التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تكون لها موارد إستراتيجية متباينة، أي يمكن نظماتتفترض هذه النظرية أن الم  
ن الموارد المالية، المعارف إالصناعة، وعليه فمجال قطاع أو  ن كانت تابعة لنفسإحتى و  لأخرى نظمةمن م أن تتميز نسبياً 

 .أخرىإلى ة نظمات قابلة للتميز والتباين من مما هي إلا متغير  نظمةوشهرة الم ،يةالتكنولوج

 

                                                           
1
، ("مدخل الجودة والمعرفة)تيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاسترا"يحضية سملالي ،   

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر،  ،دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية غير منشورة، تخصص تسييرمقدمة لنيل شهادة أطروحة 

 .02، ص8002/8000



 التنظيميةالفصل الأول                                                            الإطار النظري للمق اربة المبنية على الكف اءات  

 

23 
 

 نسبية حركية المواردا .2
ات غير مطلقة، وهو ما يعني أن التباين في الموارد قد نظمتكون حركية الموارد ما بين الملهذه النظرية يفترض أن  وفقاً    

أن تقوم بنقل التكنولوجيا من يكون مستداماً لوجود عوامل تحد من قدرتها على الحركة بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان 
 .فإن براءات الاختراع قد تحول دون سهولة تلك الحركة ة لأخرىنظمم
من كون المنظمة محفظة للموارد والكفاءات تفترض أن التحليل الاستراتيجي يجب  كما أن رؤية هذه النظرية والمنطلقة  

ثم الانتقال إلى تحليل متغيرات البيئة  (الضعف في موارد وكفاءات المنظمةتحديد نقاط القوة و ) أن ينطلق من البيئة الداخلية
  1.(تحديد الفرص والتهديدات)الخارجية 

والنتيجة التي خلصت إليها نظرية الموارد والكفاءات هي أن تحقيق ميزات تنافسية مستدامة للمنظمة لا يكون من    
من خلال التجميع الخاص للموارد أيضاً وإنما يكون فقط خلال التكيف مع المحيط والتموقع الجيد في القطاعات السوقية 

هذه الأخيرة تساعد المنظمة على السيطرة على الفرص الخارجية ، و (الذي يشكل الكفاءات التنظيمية) صعبة التقليد
أسواق توقعاً للتغيرات المستقبلية للمحيط، كما أنه وانطلاقاً من مفهوم /وإعادة تشكيل محفظة أنشطتها منتجات

لال الفرص الكفاءات التنظيمية تم انتقال التحليل الاستراتيجي من فكرة أن إستراتيجية النمو للمنظمة لا تحدد من خ
 2.المتاحة في السوق التنافسي وإنما من خلال جودة الكفاءات التي تتفرد بها المنظمة

 نظرية المواردا والكفاءات مبادائ: رابعاا 

انطلاقاً من الفكرة الأساسية التي تقوم عليها  (Prahalad et Hamel)حسب تتمثل مبادئ نظرية الموارد والكفاءات   
وبناءً على  3"كفاءات/أسواق، وإنما تعتبر كحافظة للموارد/لا تعتبر كحافظة للأنشطة منتجات المنظمة : "والتي مفادها

 4:في( التباين النسبي للموارد ونسبية حركية الموارد)الفرضيات الأساسية لها 

لنجاح ة لا يمنعها من تحقيق التفوق في السوق العالمي كما لا يضمن لها وفرة الموارد تحقيق اضعف موارد المنظم .0
 الأكيد؛

ة تختلف عن الأخرى في كيفية مزج مواردها وهو ما ينتج عنه فروقات محسوسة بينها في كيفيات كل منظم .2
 اقتحامها للأسواق وتموقعها، وفي النواتج التي تستخلصها من نفس مستويات الكميات المتاحة من الموارد؛

                                                           
1
 E.Rouby, G. Solle, "Réponses les méthodes de gestion : proposition de point  d’ancrage conceptuels –exemple du 

contrôle de gestion", Revue internationale sur le travail et la société, Université de Nice-Sophia-Antipolis CNRS, Vol 
04, N

°
 01, 2006, P82. 

2
 G. Trepo, M. Ferrary, "La gestion par les Compétences : pour une opérationnalisation de la convergence entre la 

stratégie d’entreprise et la gestion de ressources", Interactions, vol02, N
°
 01, 1998, P56-58.  

3
 E.Rouby, G. Solle , " Gestion " par " les compétences et positionnement du contrôle de gestion ? " , op.cit, p03.

      
4
، 8002، 00، مجلة الباحث، جامعة بسكرة، عدد"-مقاربات مفهومية وتحديات تنافسية–التسيير الاستراتيجي للمؤسسات " عبد المليك مزهودة،   

 .22ص
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فيها، ومن ثم تحقيق أقصى ناتج أفضل من خلال الاستغلال الأمثل للموارد والاقتصاد يكون  تحسين الإنتاجية .3
 ممكن؛

الاستعمال الذكي للموارد بتجميعها وإشراكها المتكامل وتوظيفها مركزة على هدف استراتيجي أساسي والاقتصاد  .4
 .فيها

أي المجال الأساسي  1،"لب مهنتها"التركيز على مبادئ نظرية الموارد والكفاءات أنها تحث المنظمة على من  هكما أن 
 .ومنطلق نشاطهالعملها 

ناء وتكوين أنه في المدى الطويل تنشأ تنافسية للمنظمة من قدرتها على ب Prahalad et Hamelويرى كل من    
  2.بتكلفة أقل وسرعة أكبر من المنافسين -التي ينتج عنها منتجات الغد- التنظيميةالكفاءات 

 الكفاءاتظرية المواردا و ون ةالتقليدي ظريةالفوارق الجوهرية بين الن: اا سخام

والنظرية المبنية على الموارد والكفاءات وذلك  "Porter"مقارنة بين النظرية التقليدية ل  (Fransman ; 1994)قدم    
 3:الإستراتيجية للمنظمة الرؤيةفي إطار 

   "للمعلوماتالمنظمة هي سيرورة "  :"Porter"حسب  .0

تعتبر المنظمة كسيرورة للمعلومات، بمعنى أن نفس الإشارات المحصلة من العوامل الخارجية  "بورتر"النظرية التقليدية ل    
التي  المعلومات المقدمة حول الأنشطة هية دائماً فإن ات مع الزمن، وفي إطار هذه النظر تجعل المنظمة تقوم بنفس التصرف

اذ القرارات الاقتصادية معالجة المعلومات هي الأساس في اتخ ، وعليه فإنتحدد تموقع المنتجات النهائية في القطاع السوقي
المنظمة يتلخص في شكل رد فعل مثالي اتجاه الإشارات أو التغيرات سلوك أي أن النظرة الكلاسيكية تعتبر أن  للمنظمة
  .الخارجية

  "المنظمة هي سيرورة للمعارف" :الكفاءاتحسب نظرية المواردا و  .2

عليها أولًا تحديد كفاءاتها التنظيمية ثم  بلمنظمة يجفإنه من أجل صياغة إستراتيجية ا   Prahalad et Hamelحسب   
وحسب هذا الاتجاه فإن حكمة ، وأصل المنتجات فالكفاءات هي محرك الأنشطةبعد ذلك تقوم برسم أنشطتها، 

المنظمة أو قيمتها لا تتمحور حول حل عدم التماثل المعلوماتي وإنما تتمحور حول ترابط عناصر المعرفة وحول سيرورات 
                                                           

1 S.Yami, "Management Stratégique", Université montepollier1, http://foad.refer.org/IMG/pdf/M01-6.pdf, consulté 

le 02/02/2015, 11 :30. 
2
دور التعاقد من الباطن في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مقاربة مبنية على نظرية الموارد "خضرة قاسمي، عبلة بزقراري،   

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة "TRCوالمهارات 

 .01، ص8010، نوفمبر02/10الشلف، 
   كنظرية ممثلة للتوجه التقليدي أو الكلاسيكي للفكر الاستراتيجي "بورتر"من خلال هذه الدراسة يمكن اعتبار نظرية التحليل التنافسي ل. 

3
 F.Amesse et al, " Ressources, Compétences et Stratégie de la Firme : une discussion de l’opposition entre la vision 

porterienne et la vision Fondée sur les compétences", Bureau d’Economie Théorique et Appliquée (BETA), 
Strasbourg, 2006, P06-08.  

http://foad.refer.org/IMG/pdf/M01-6.pdf
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التعلم، وفي إطار هذه النظرة دائماً تعتبر المعارف والكفاءات العناصر الأساسية للإستراتيجية لذلك يجب تحديدها وإدارتها 
 .تحليلي متجدد لعناصر البيئة الداخلية والخارجية في إطار

وفي إطار البيئة الديناميكية التي أصبحت تنشط فيها المنظمات كان لابد من الانتقال من مفهوم المنظمة كسيرورة   
  .الإستراتيجيةللمعلومات إلى مفهوم المنظمة كسيرورة للمعارف، وهو ما يعتبر كمبدأ أساسي معاصر في صياغة 

من حيث قاعدة المنافسة في قيام الأول على  يتمثل الفرق بين النموذجين التقليدي والقائم على الموارد والكفاءاتكما   
 1.حول اكتساب الكفاءات نشطةوالأ تنافسية المنتجات الحالية، وقيام الثاني على المنافسة بين مختلف الوحدات

مثل في هذه المقارنة بتحليل والم –توضيح أهم أوجه الاختلاف بين النموذج التقليدي في سياق آخر يمكن و   
"M.Porter"- واليالجدول الم في ...الأسس، مستوى التحليل: ما يخص ونموذج الموارد والكفاءات في        : 

 الفوارق الجوهرية بين النموذج التقليدي ونموذج المواردا والكفاءات(: 14)الجدول رقم

 المواردا والكفاءات التقليدي النموذج
 الكفاءات التنظيمية التحليل التنافسي الأسس

 نظمةالم القطاع مستوى التحليل
 حقيبة موارد حقيبة نشاطات  نظمةتمثل الم

 المنتج، الخدمة؛ - وحدة التحليل
عبارة عن مجموعة من  نظمةالم -

 .الأجزاء الإستراتجية

 ؛نظمةكفاءات الم -
ة عبارة عن حقيبة موارد إستراتيجية نظمالم -

 .وكفاءات تنظيمية

  .77-75، مرجع سبق ذكره، ص ص الجيلالي بن عبو ،الحبيب ثابتي: المصدر  

 "Hensen ;1989"  et "K.Cool" من أمثالوبالرغم من الاختلافات الجوهرية المتعددة إلا أن العديد من المختصين   

"B.Wernerfelt ; 1991"   et ،لموارد  مثلة تكاملية في إطار الاستغلال الأاستعمال النموذجين بصف:" يعتبرون أن
 2".بالإضافة إلى التحليل الدقيق للأسواق والمنافسين من شأنه أن يحقق تقدماً فعلياً في الإستراتيجية نظمةالم

 نظرية المواردا والكفاءات نموذج: داساا سا

الحديث  لنظرية الموارد والكفاءات، والذي يعبر عن التوجه "Grant" قدمهالذي الموالي النموذج يوضح الشكل    
، وحسب هذا الشكل يتم صياغة الإستراتيجية ستراتيجية القائمة على التحليل الداخلي للموارد والكفاءاتللصياغة الإ

وارد الداخلية للمنظمة أولًا، المفي ضعف القوة و الط االمناسبة للفرص البيئية المتاحة بعدما يتم تحليل وتقييم كل من نق
                                                           

1
 J.Bojin, J.M.Schoettl, Les outils de la stratégie, Edition d’Organisation, Paris-France, 2008, P42. 

2
 .22الحبيب ثابتي ، الجيلالي بن عبو ، مرجع سبق ذكره، ص  
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ثانياً، ثم تحديد الموارد الداخلية  تحليل وتقييم الكفاءات المتوفرة للمنظمة وتحديد الإستراتيجية والتنظيمية منهاأيضاً و 
وبعدها وبعد التنفيذ لهذه الإستراتيجية والقيام ، والكفاءات التنظيمية الكفيلة بتحقيق الأرباح والميزة التنافسية ثالثاً 

بإجراءات المراقبة والتقييم يتم تحديد الفجوات بين ما هو متاح وما هو مطلوب من الموارد والكفاءات بناءً على النتائج 
إما بالاستثمار من خلال عملية التغذية العكسية  لموارد والكفاءاتاهذه المحققة، ليتم كخطوة أخيرة اتخاذ القرارات بشأن 

وغيرها من القرارات الكفيلة بسد هذه الفجوات ( التكامل مع منظمات أخرى)والتطوير الداخلي، أو التطوير الخارجي
 .والشكل الموالي يوضح هذا النموذج .وتفعيل الإستراتيجيات المستقبلية لها

 Grantنموذج نظرية المواردا والكفاءات حسب (: 02)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

، مجلة العلوم "مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركي"، دلال عظيمي: المصدر
 .219، ص2101، 01 الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، العدد

 عيوب نظرية المواردا والكفاءات: سابعاا  

نموذج فرضيات ومبادئ وأفكار جعلت منها حول نظرية الموارد والكفاءات من ذكره قدم تعلى الرغم من مختلف ما    
للتفكير الاستراتيجي، إلا أنه لا وجود لنموذج أو نظرية بدون عيوب أو حدود، ومن أهم وأبرز ما يعاب على  معاصر

 :هذا النموذج

اختيار الإستراتيجيات التي تستغل موارد وقدرات . 0

.في البيئة الخارجيةالمنظمة نسبة إلى الفرص المتاحة   

تقييم قدرة الموارد والكفاءات على تحقيق الأرباح . 2

 .عن طريق خلق واستغلال الميزة التنافسية

                                               

 

 

تحسن المنظمة عمله الكفاءات المتميزة، ماذا تحديد . 8

 .أفضل من المنافسين؟

تحليل وترتيب موارد المنظمة من حيث نقاط القوة .1 

 .ونقاط الضعف نسبة للمنافسين

 الإستراتيجية

 المزايا

 

 الكفاءات

 الموارد

تحديد الفجوات . 1

ما بين الموارد 

والكفاءات 

الضرورية والموارد 

، والكفاءات المتاحة

الاستثمار، التكامل، 

وتحسين قاعدة 

 الموارد
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وهذا ناتج عن تعدد وتنوع التعاريف المقدمة للموارد والكفاءات، بحيث نجد أن : وجودا عدة وحدات للتحليل .0
هناك من يركز في التحليل الاستراتيجي على الموارد بصفة عامة، وهناك من يركز فقط على الكفاءات، وهناك 

 1؛التنظيميةأيضاً من يركز على نوع فقط من هذه الأخيرة وهي الكفاءات 
بحيث أن نظرية الموارد والكفاءات تركز على فرضية وجود  :جييصعوبة الاستدلال المنطقي بدورها الاسترات .2

بعض الموارد غير القابلة للرصد والملاحظة، وبالتالي غير القابلة للتقليد، وإذا كانت كذلك فكيف يمكن تحديد 
  2؛؟مدى مساهمتها في تحسين الأداء وتحقيق ميزات تنافسية

بحيث أن الموارد والكفاءات الداخلية قد تجهل كيفية قيادة تطورات المحيط  :مخاطر قصر النظر الاستراتيجي .3
، لذلك يجب إحداث نوع من التفاعل والتوافق بين (تغيرات لعبة المنافسة)سريعة التأثر بتغيرات قوى المنافسة 

يز أكثر على الموارد أي تحليلهما بالتزامن مع الترك)التحليل الداخلي للموارد والتحليل الخارجي للقطاع السوقي 
 :وذلك حسب الشكل الموالي 3(.الداخلية

 صناعة/النموذج المركب منظمة(: 13)الشكل رقم

 

 

 

 

  

   

 
Source : S.Yami, op.cit, P05. 

داخلي ي يجب إحداث تكامل بين التحليل اليتضح من خلال هذا الشكل أنه من أجل تفادي قصر النظر الاستراتيج   
التعاضد بين العوامل الإستراتيجية للكفاءات حليل الخارجي لقطاع النشاط، أي إحداث عامل للموارد والكفاءات والت

التنظيمية والعوامل الإستراتيجية لقطاع النشاط في سبيل صياغة إستراتيجية فعالة تغطي فترات زمنية بعيدة وتحقق ميزات 
 .تنافسية مستدامة

                                                           
1
 H.Ghozzi , op.cit, P07. 

2
 Ibid. 

3
 S.Yami, op.cit, P05. 

 المنظمة

 الكفاءات     

سيرورات  -

 تنظيمية

خصوصيات  -

 .المنظمة

 الموارد      

مالية، بشرية، 

تنظيمية، 

 ...تكنولوجية،

كفاءات تنظيمية  

(عوامل إستراتيجية)  

ذات قيمة، نادرة، غير 

قابلة للتقليد، غير قابلة 

.للتحويل أو التبديل  

 قطاع الصناعة

العوامل الإستراتيجية 

:للصناعة  

خصوصيات الصناعة، 

ربحيتها، ومدى 

 ...تطورها

الحالية المنافسة  

تكنولوجيا، : العوامل المحيط

...قوانين منظمة  

 الزبائن

 الداخلون الجدد

 الموردون

 المنتجات البديلة
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 مساهمات نظريات إداارة الأعمال في تطوير مفهوم الكفاءات: المطلب الثالث
 ،ومن خلال تحليل أهم الأفكار التي تناولتها كل نظرية من النظريات الإدارية ،الإداري مسيرة الفكرلال تتبع من خ  

وذلك انطلاقاً من المكانة التي حظي بها العنصر  ،يتضح الدور الكبير الذي لعبته كل منها في تطوير مفهوم الكفاءات
كل من الفكر الإداري والفكر   فإنما يدل على تداخل وترابط وهذا إن دل على شيء  ،البشري في كل مرحلة من المراحل

ومن خلال هذه التصورات يمكن تحديد مدى  وتكامل أفكارهما الهادفة بفعالية لتطوير أداء المنظمات، الاستراتيجي
 :مساهمة أهم نظريات إدارة الأعمال في تطوير مدلول الكفاءات وذلك وفق ما يلي

 كلاسيكيةمساهمات المدرسة ال: أولاا 

لات الإدارية على أسس ترتبط المدرسة الكلاسيكية بمجهودات مجموعة من الباحثين الأوائل الذين حاولوا معالجة المشك  
ير واقع المورد البشري في تعتبر المدخل الأساسي لتطو  والدراسات التي تم التوصل إليها شك أن نتائج البحوثعلمية، ولا

 :انب والاتجاهات التي ركزت عليها هذه المدرسة في النظريات التالية، ولقد تجسدت أهم الجو نظمةالم

 والتنظيم العلمي للعمل "F.Taylor"تايلورفريديريك  .0

تركز هذه النظرية على زيادة الإنتاجية من خلال دراسة الجوانب الفنية للعمل والأساليب والظروف التي تؤدي إلى تحقيق   
الكفاءة الإنتاجية على مستوى الإدارة التنفيذية، ويتميز بأنه توجه تسييري يرتكز على مبدأ الطريقة الوحيدة المثلى في 

الاستمرارية : هيأساسية يرتكز على ثلاث محاور  "تايلور" دكما نجد العمل عن  One-Best-Way  (،1)الانجاز 
 2.والانتظام، الإنتاج، والأجر

 والتنظيم الإدااري للعمل "H.Fayol"فايول هنري  .2

التي يجب على ( تقنية، تجارية، محاسبية، مالية، أمنية وإدارية)في هذه النظرية عل عدد من الوظائف " فايول"اعتمد   
، وكل واحدة من هذه ...(تقنية، تجارية، مالية، إدارية)المدير الاضطلاع بها، وقد حدد بذلك لكل وظيفة قدرات مناسبة 

صفات عقلية، صفات جسدية، صفات خلقية، ثقافة عامة، )والمعارف القدرات تعتمد على مجموعة من المواصفات 
 .نظمةناصر القدرات باختلاف حجم الم، وتختلف أهمية كل عنصر من ع(معارف خاصة، خبرة

وبالرغم مما قد يؤخذ على هذه الطريقة من بعد عن الموضوعية العلمية، وتسرع في استخلاص النتائج وتعميمها، إلا أن   
 3".فايول"لسبق في طرح مشكلة الكفاءات وتمييزها بحسب نوعية الوظائف وحجم المؤسسات تعود إلى حيازة فضل ا

 
                                                           

1
 .80، ص8002، دار الخلدونية، الجزائر، "الوجيز في اقتصاد المؤسسة"فرحات غول ،   

2
الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، ، "عقلنة المنظمة ونظريات التنظيم"،رتيمي الفضيل رتيمي، أسماء  

 .12، ص8012، جوان 10جامعة البليدة، العدد 
3
 .108الحبيب ثابتي ، الجيلالي بن عبو ، مرجع سبق ذكره، ص  
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 والتنظيم البيروقراطي "M.Weber"ماكس فيبر.3

تعبر هذه النظرية على دراسة الإدارة من خلال ما يسمى بالتنظيم البيروقراطي للوصول إلى الكفاءة الإدارية بتطبيق    
لرشد والعقلانية مبادئ البيروقراطية، والذي كان بالتوازي مع التوجه الأول والثاني، وباختصار ركز هذا الاتجاه على جانب ا

لال الاهتمام بتقسيم العمل والتخصص والتسلسل الرئاسي والتنسيق والتأكيد على ة إنتاجية، من خءلتحقيق أعلى كفا
 .نظماتكي والإنساني للأفراد في المالقوانين والأنظمة وغيرها، مع إهمال الجانب السلو 

وخلاصة القول أن المدرسة الكلاسيكية كانت تنظر إلى الإنسان على أنه رجل اقتصادي هدفه الوحيد هو تحقيق أقصى   
المكاسب المادية، مع إمكانية فرض التغيير عليه من أجل زيادة الإنتاجية، إلا أنها شكلت لبنة أساسية لانطلاق التفكير 

 .نظمةداخل الم ل عاموالمورد الداخلي بشك لجاد بمكانة الإنسانا

 مساهمات مدرسة العلاقات الإنسانية: ثانياا 

من النظريات الهادفة إلى التأكيد على ضرورة الاندماج الاجتماعي للعامل في بيئته يندرج في إطار هذه المدرسة مجموعة   
 :تمثل أهم إسهامات هذه المدرسة فيما يليتو التنظيمية 

 "هاوثورن"وتجارب  "I.Mayo"إلتون مايو .0

ساهمت هذه التجارب في زيادة الاهتمام بدراسة الفرد والجماعات الصغيرة، أو التنظيم غير الرسمي والعلاقات التي   
، حيث أصبح ينظر إلى العامل ككائن اجتماعي له حاجاته رغباته وميوله نظمةة الأفراد عند تفاعلهم في المتولدها طبيع

وقد أثبتت هذه الدراسة أن أحسن طريقة لتحفيز العاملين وزيادة  1،رة في مجمل أدائه الإنتاجيواتجاهاته ومشاعره المؤث
ين الجماعات الإنتاجية هي تحقيق حاجاتهم النفسية والاجتماعية والعمل في إطار جماعي يقوم على أساس التعاون ب

 2.نظمةالمتواجدة في الم

 ونظرية الحاجات "Maslow"ماسلو  .2
 :بترتيب الحاجات الإنسانية إلى خمسة مستويات متدرجة تصاعدياً هيقام ماسلو   

 الحاجات الفيزيولوجية؛ 
  حاجات الأمن؛ 
 حاجات الانتماء؛ 
 حاجات التقدير والاحترام؛ 
 حاجات الانجاز وتحقيق الذات. 

                                                           
 

1
، 8002الأردن، الطبعة الثالثة،  -توزيع والطباعة، عمان، دار المسيرة للنشر وال"نظرية المنظمة"  ،خليل محمد حسن الشماع، خضير كاضم حمود 

 .21ص
2
 .88، ص8002، دار الغرب الإسلامي، الجزائر، "نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين"عمار بوحوش ،   
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 1.الرغبة في المعرفة والفهم، والحاجات الجمالية: لهرمه نوعين آخرين من الحاجات وهما" ماسلو"أضاف  0943وفي سنة 

 وداراسة التحفيزات" Herzberg"هرزبرغ فريديريك  .3
 :اهميمكن تجميعها إلى مجموعتين  نظمةالتي يحتاجها العاملين في المإلى أن العوامل والتحفيزات " فريديريك هرزبرغ"توصل   

 ؛(ضرورية للعمل )  عوامل الصيانة 
 2(.ضرورية للتحفيز على تحسين الأداء )  عوامل الدافعية 

" ماسلو"و" هرزبرغ"المرتكزة على الحاجات البشرية ل ونظريات الدافعية" هاوثورن" وتعد النتائج المتمخضة عن أبحاث  
لاتجاه سمحت بطرح تصورات جديدة تتعلق بتنظيم بمثابة الانقلاب على هيمنة نمط التنظيم التايلوري، وردة فعل هذا ا

 .العمل من جهة، وبالعلاقات بين أعضاء المجموعة الواحدة من جهة أخرى

هذا التطور أرسى دعائم توجهات جديدة تولي الإنسان وقدراته الشخصية، الفكرية والمهنية، مكاناً مرموقاً في البناء   
جتماعية وإنما على حاجاته المعرفية أيضاً، معتبرة كل تطور للقدرات الفردية التنظيمي، وتراهن ليس فقط على حاجاته الا

 3.تطويراً للإمكانيات التنظيمية، وبعبارة أخرى تراهن على التوجهات على الاستثمار البشري بالدرجة الأولى

 مساهمات المدارس الحديثة: ثالثاا 

تحت ظل هذه المدارس العديد من النظريات التي ساهمت في تطوير مفهوم الكفاءات بشكل كبير، ولكننا سوف  يندرج  
 :نكتفي فقط بذكر أهمها وأبرزها كما يلي

 نظرية النظم  .0

ا المعنى تحقيق النتائج الايجابية في التنظيم، وبهذالتي تؤثر على الأداء في العمل و ركزت نظرية النظم على جميع المتغيرات   
يع الجهات كنظام اجتماعي مفتوح، بحيث أن المدير مجبور على مراعاة جم  نظمةرية تقوم على أساس اعتبار المفإن هذه النظ

ة، نظملتنظيمات المتشكلة من داخل المالأفراد، العلاقات الموجودة بينهم، وجميع الجماعات وا: ة مثلنظمالتي لها علاقة بالم
  4.يط الخارجيإضافة إلى متغيرات المح

وفي ظل الانفتاح البيئي الذي ميز المنظمات خلال هذه الفترة كان لزاماً عليها البدء بالتفكير الجاد من أجل تطوير   
العوامل التي تمكنها من تحقيق الاستجابة الفعالة لمتغيرات البيئة الخارجية، وباعتبارها أعطت الأفراد والعلاقات فيما بينهم 

ة فقد اهتمت أيضاً بموضوع الكفاءات الفردية والجماعية وأعطت دفعة قوية للاهتمام بموضوع الكفاءات الأهمية اللازم
 .التنظيمية

                                                           
1
 .100الحبيب ثابتي ، الجيلالي بن عبو ، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .81فرحات غول ، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .101الحبيب ثابتي ، الجيلالي بن عبو، المرجع أعلاه، ص  

4
 .81عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره، ص  
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 النظرية الظرفية .2
دارية قابلة للتطبيق في كل اتجهت هذه النظرية إلى دراسة الإدارة على أساس عدم وجود نظرية عامة للعملية الإ   
كل الأوقات، وعليه يرى أنصار هذه النظرية أن هناك ارتباط  قوي وعلاقة متينة بين في  واحدة  نظمةات أو في منظمالم

التصرفات الإدارية وبين خصائص البيئة المعنية بالموقف، وعليه فإن الإدارة يجب أن تتلاءم مع البيئة، والممارسة الإدارية 
يتمكن من تطويع كافة تصرفاته لتتفق مع  يجب أن تصب في الإطار الذي يتطابق مع مسار الموقف، والمدير هو الذي

  1.الموقف بأبعاده المتكاملة
لتنامي الوعي بأهمية تطوير الكفاءات التي من شأنها تدعيم قدرة المنظمة على الاستمرار في بيئتها وهذه إشارة واضحة   

 . التنافسية
 المدرسة اليابانية .3

 : نذكر منهاالأسس  مجموعة من ساهمت هذه المدرسة في نجاح اليابان على الصعيد الاقتصادي العالمي، وهي تقوم على  
 العمل بروح الفريق؛ -
 الاهتمام بالتدريب؛ -
 ضمان العمل مدى الحياة للعاملين؛ -
 2.الاهتمام بالجودة -

على تعظيم غلى ما لديها، ولذلك فإنها تعمل من أهم وأت اليابانية العنصر البشري نظماوفي ظل هذه المدرسة تعتبر الم  
ويعتبر التكوين من أجل تطوير  ،لخارجية للارتقاء بمعدلات الأداءقدرات العاملين فيها لمواجهة كافة المتغيرات الداخلية وا

 3.الكفاءات من أهم الموضوعات التي تركز عليها الإدارة اليابانية
ولته منظماتها لتطوير الخصائص التنظيمية لبيئتها لاهتمام الكبير الذي أ الباهر يعزى إلى اإن النجاح اليابانيوللإشارة ف  

 .الكفاءات ودافعاً لنموها وتطورهاوالتي شكلت مهداً  لاحتضان  الداخلية،

 المدرسة الكورية .4
، لذلك يتم نظمةلتحقيق أهداف الماصر اللازمة في ظل هذه المدرسة تعتبر الإدارة الكورية العنصر البشري من أهم العن  

 4 :تنمية قدرات العاملين وتطوير أدائهم من خلال التكوين الداخلي والخارجي، وتتمثل أهم أسس هذه المدرسة في
 التوظيف مدى الحياة؛ -
 روح الفردية والجماعة على السواء -
 المركزية في اتخاذ القرارات؛ -

                                                           
1
 .10، ص8002لبنان، الطبعة الثانية،  -، دار المنهل اللبناني، بيروت"الاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرين"كامل بربر،   

2
 .22، ص8001لبنان،  -، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت("الوظائف، الممارسة المبادئ،)الإدارة المعاصرة "موسى خليل،   

3
 .12، ص8001الأردن، الطبعة الثالثة،  -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"محمود سلمان العميان،   

4
 .20نفس المرجع، ص  
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 القيادة الأبوية؛ -
 السلطة والبناء غير الرسمي؛ -
 .قيم الأسرة -

وبناءً على هذه الأسس فقد ساهمت هذه المدرسة في بناء وتطوير مفهوم الكفاءة في أداء الأعمال، ولازالت تساهم   
 .نظماتهار الكفاءات في نمو وتطور محتى اليوم في تدعيم دو 

لم يأتي بمحض بالصدفة، وانطلاقاً من مختلف ما تم عرضه من أفكار، يمكن القول أن ظهور وتنامي مفهوم الكفاءات   
ا في وإنما كان نتيجة جهد جهيد ومحاولات جادة لعديد الباحثين والمنظرين لا نقول في الميدان الاستراتيجي فقط وإنم

عتبر الإنسان الذي ا" تايلور"الإداري فنجد حتى من ميادين ومجالات أخرى، وبالنسبة للفكر  الميدان الإداري أيضاً وحتى
دفعة حقيقية بالنظر للمشكلات التي عانتها المنظمات آنذاك للانطلاق في  لموضوع الكفاءات طى بإهمالهمجرد آلة فقد أع

    .التفكير الجاد في العامل الحقيقي الذي يجعل المنظمة تطور أداءها

الفعال والمتناسق الناتجة عن التجميع  ،وبناءً عليه أضحى موضوع الاهتمام الجاد بالاستثمار في الكفاءات التنظيمية  
نظراً للتحديات وذلك  ،من المواضيع الهامة التي تركز عليها المنظمات الحديثة ،تاحةلجميع الموارد المادية وغير المادية الم

عرض  واليالمبحث الم من خلالسنحاول انطلاقاً من ذلك ، و الكبيرة والمعقدة التي أصبحت تميز بيئة الأعمال المعاصرة
 .الكفاءات بشكل عام والكفاءات التنظيمية بشكل خاصاصة بفاصيل الخأهم الت
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 الإطار المفاهيمي للكفاءات التنظيمية: المبحث الثاني

ت اهتماماً كبيراً خلال ثلاث عقود الأخيرة الماضية، وبالتحديد لكفاءات أحد أهم المواضيع التي لاقيعد موضوع ا   
اخلية عرفت بروز نظرية الموارد والكفاءات بأفكارها الخلاقة والتي أعطت الموارد الدانطلاقاً من سنوات التسعينات التي 

والكفاءات التنظيمية  المكانة الإستراتيجية المتميزة لقيادة مختلف الممارسات الإدارية للمنظمة، وهذه المكانة والاهتمام 
بصفة خاصة بين نظريات وتوجهات العديد من  الواسعين التي حظيت بهما الكفاءات بصفة عامة والكفاءات التنظيمية

والتي جعلت منها مورداً استراتيجياً  ،الباحثين والمختصين إنما تنبعان من خصائصها المتميزة وأهميتها الإستراتيجية المتعاظمة
 .  مخولًا لتحقيق التميز في الأداء وتكريس الاختلاف عن المنافسين في قطاع النشاط ولفترة طويلة من الزمن

 الكفاءات، أنواعها، ومقاربات تسييرها مفهوم: مطلب الأولال
لمتعددة التي تتجاوز أكثر من ميدان أو مجال، ولهذا  من المفاهيم المعقدة نتيجة لاستخداماتها ا يعتبر مفهوم الكفاءات   

عليها، وانطلاقاً من هذا  اق حول الأنواع التي يمكن أن تنطويكان من الصعب حصر تعريف موحد لها أو الاتف
 .سنحاول قدر الإمكان التطرق إلى أهم الأفكار التي عالجت هذا الموضوع

 الكفاءات مفهوم: أولاا 

الكفاءات تجدر الإشارة إلى أن الموارد والكفاءات هما مفهومين مختلفين ولكن مترابطين  مفهومقبل التطرق إلى   
موارد : إلى هي تنقسمالتي تحوزها المنظمة و  جميع الأصول المادية وغير المادية"الموارد على أنها تعرف حيث 1ومتكاملين،

 "على أنها Prahalad et Hamel، كما يعرفها 2"مالية، موارد بشرية، موارد مادية، موارد تنظيمية، وموارد تكنولوجية
 تلك الوسائل التي تمكن من تحقيق الأهداف، وهي مجموع العوامل المتاحة والمراقبة، والموارد قد تكون مادية  أو غير مادية

إلى إدارة  في البداية في ميدان علم النفس ثم انتقل إلى علوم التسيير وبعدهاالكفاءات فقد طرح أما فيما يخص مفهوم  3،"
للتنسيق والتنظيم بين  كفاءات المنظمة هي نتاج: لكفاءاتوحسب نظرية الموارد وا 4،الإستراتيجيةالموارد البشرية والإدارة 

 . وبناءً عليه قدمت عدة تعاريف للكفاءة 5.الموارد الداخلية المتاحة لها

                                                           
1
منظمات اقع إدارة الموارد البشرية في  دراسة و: إدارة الموارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة "ليندة رقام،   

 .120، ص8002، جوان 80مجلة التواصل، قسم الاقتصاد، جامعة عنابة، العدد  ،"الأعمال الجزائرية
2
 D.Puthod, C.Thévenard, " La Théorie de l’Avantage Concurrentiel Fondé sur les Ressources ",  Irege, Université de 

Savoie, 1998, P02  
3
 D.Gilles, "Capacités Dynamiques : le cas de HYUNDAI-KIA" , Revue Française de Gestion Industrielle vol 23, France, 

2013, P02. 
4
 C.V.Der Yeught et al, "Les compétences éthiques créent-elles de la valeur ? ", 6

émes
 Journées scientifiques sur 

colloque « gouvernance et création de valeur(s) »,  Toulon-France, 17 Janvier, 2012, p04 
5
A. Bénédicte, S.L.Fedida, "Repérer les Compétences pour mieux comprendre le processus d’innovation : le cas 

d’une TPE touristique", Revue Internationale PME, France, vol 23, N
° 
01 , 2010 , P42.  
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تركيبة من المعارف والمهارات والخبرات والسلوكيات التي : " ة هيالكفاء ((MEDEFالمجموعة المهنية الفرنسية فحسب   
القبول، ومن ثم فإنه يرجع  تمارس في إطار محدد، وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، والذي يعطى له وصف

 1".تحديدها وتقييمها وقبولها وتطويرهاة منظملل

الاستعداد والقابلية للتوفيق بين الموارد :" الكفاءة هيTarindeau "(0997)"وتاريندو "Lorino"لورينووحسب   
 2".لتشغيل نشاط أو عمليات محددة

 : فيعرف الكفاءات من ثلاث جوانب كالتالي "Philipe Zarifian"فيليب زاريفيان"أما بالنسبة ل   
 مسؤولية فيما يخص الحالات المهنية، التوجهات والأداء؛تحمل مبادرة أو  أخذهي  -
 هي مقدرة اجتماعية أو التزام بالنسبة للفرد؛ -
 3.هي معرفة معمقة أو معرفة عملية معترف بها وتعطي الحق في ممارسة نشاط معين -

مجموع المعارف، القدرات، التقنيات، الخبرات والممارسات التي تستعمل كسيرورة لحل :" أنها  ويمكن تعريفها أيضاً على   
 4".نظمةلات التي يمكن أن تواجهها المالمشك

مجموع المعارف، المهارات والاستعدادات التي تمكن الفرد من أداء الأنشطة المميزة لوظيفة :"وتعرف أيضاً على أنها  
  5".معينة

 .ما يلي سنوضح أهم المقاربات المعالجة لمفهوم الكفاءاتوفي  
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز "مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار الاحترافي وتقييم الكفاءات"إسماعيل حجازي،   

 .180، ص8000مارس،  02-02جامعة ورقلة،  للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
2
، ترجمة  8008، 01، مجلة الباحث، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،جامعة ورقلة، العدد "الإستراتيجية وإدارة الموارد البشرية "  ،زهية موساوي   

  N°132, 2001,P96 .    » Stratégie et Gestion des Ressources Humaines « , Danielle Petit et Ababacar M.bengue ,:مقال
3
 L.Marmouz, " Ressources Humaines : Force de Travail et capital humain ", L’Hamattan, Paris-France , 2011, P31. 

4
 A.C.Haegel " Ressources Humaines ", Dunod, Paris-France , 2010, p150. 

5 UNIDO Competencies, "Strengthening Organizational Core Values and Managerial Capabilities", 2002, P08, 

http://www.unido.org/fileadmin/media/documents/pdf/Employment/UNIDO-CompetencyModel-Part1.pdf , consulté 
le 25/01/2015, 10:30. 

http://www.unido.org/fileadmin/media/documents/pdf/Employment/UNIDO-CompetencyModel-Part1.pdf
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 أهم مقاربات تعريف الكفاءات(: 15)الجدول رقم 

 تعريف الكفاءة أهم الروادا المقاربة
 ,D.Mc.Celland, Boyatzis المقاربة النفسية

Bernaud 
الكفاءة تستند إلى القابليات، الأساليب الشخصية 

 والمعارف؛
 المقاربة

 الاجتماعية
Witorski, Zarifian, Stroobants الكفاءة تتحدد بالتقاطع بين ثلاث حقول :

 السيرة الاجتماعية/التجربة/التكوين
 الكفاءة هي القدرة على استعمال المعارف Malgalaive المقاربة التربوية

المقاربة 
 الإستراتيجية

Hamel et Prahalad للميزة التنافسية وخلق القيمة المضافة الكفاءة هي مصدر 

Source : K.Jouili , J.Chaabouni, "Acquisition et développement des compétence dans les sociétés 

de services et d’ingénieries informatiques tunisiennes", Revue internationale sur le travail, Vol 

03 , N
°
02, 2005, P04.   

زيادة كمية الإشباع في ظل الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وبالصورة : "الكفاءة بأنها "Paréto"أما اقتصادياً فيعرف  
 1".فيها تحقيق إشباع أكبر من ذلك المتحقق من نفس الأحجام المستخدمةالتي لا يمكن 

 المنظمةو فردا والسلوكيات، التي تسمح لل راتتوليفة من المعارف والمها" وكنتيجة يمكن القول أن الكفاءات هي  
 ."قيق مجموعة من الأهداف المحدداة مسبقاا بتح

 2:باختلاف التوجهات والمفكرين التي قدمت للكفاءة تختلف أبعادها وباختلاف التعاريف

 :تتضمن الكفاءات ثلاث أبعاد أساسية هي: فحسب المقاربة الفروكوفونية

وهي تتعلق بالمفاهيم والارتباط فيما بينها، والمعرفة النظرية تعتبر دعامة لاكتساب  (:le savoir)المعرفة النظرية  .0
 المعارف الجديدة على مدى الحياة الاحترافية للشخص؛

وهي تعبر عن المقارنة أو المواجهة بين المعارف النظرية : (le savoir faire) أو المعرفة التطبيقية القدرات .2
 ؛(الشخص على تطبيق معارفه النظرية في الميدان أي مدى قدرة)ووضعيات العمل 

وهي التي تحدد مدى تحفز الفرد لأداء نشاطه في المحيط : ( le savoir être) السلوكيات أو المعرفة االسلوكية .3
 .التنظيمي السائد

                                                           
1
، مجلة العلوم "ة الاقتصادية لاستخدام الإمكانات المتاحة للمؤسسة الإنتاجية، بناء نموذج قياسي لمؤسسة القطن المعقمالكفاء"صالح السعيد،   

 .188، ص8018، 18الاقتصادية وعلوم التسيير، المركز الجامعي بخنشلة، العدد 
2
 K.Jouili , J.CHaabouni, op.cit, P222-223.  
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الهيئة، )المعارف، القدرات، الصورة الذاتية : فهناك خمس أبعاد للكفاءات هي: حسب المقاربة الأنجلوسكسونيةأما  
 .، والتحفيزات...(المبادرة، التكيف،)، الأساليب الشخصية (، القيمالإدراك

 :حدد بعدين أساسيين للكفاءات هما D.Mc.Cellandوبالتركيز على أعمال  Woodruffالباحث  في حين أن 
0. Les « hard » compétences:  وتضم المعارف والقدرات، وتعرف بالكفاءات الضروريةLes compétences 

، essentielles وظيفته؛ أداء يحتاجها العامل في ، والتي 
2. Les « soft » compétences :تحفيز، وتعرف بالكفاءات لوتضم الصورة الذاتية، الأساليب الشخصية، وا

 .، وهي التي تفرق بين الأداء العالي والأداء المتوسط للعاملين Les compétences différentielles المميزة

 أنواع الكفاءات: ثانياا 

 .C هناك اختلاف واضح بين الباحثين في تحديد تصنيف موحد للكفاءات، إلا أن أبرزها ذلك التصنيف الذي قدمه  

Dejoux   ءات الفردية تقابل بحيث نجد الكفا ،المستويات التنظيميةوالذي يصنف الكفاءات إلى ثلاث أنواع بناءً على
التنظيمية ، والكفاءات (niveau meso) ت الجماعية تقابل المستوى الوسيط، الكفاءا(niveau micro)المستوى الجزئي 

 :وذلك كالتالي (niveau macro) تقابل المستوى الكلي

التطبيقات المتقنة والمعارف التي يكتسبها الفرد  وهي مجموع ثابت نسبياً ومهيكل من: الكفاءات الفرداية .0
الباطنية والظاهرية التي يمتلكها  عارفهنية، وهي تمثل توليفة من الموتسمى أيضاً بالكفاءات الم 1،بالتكوين والخبرة

الفرد، وتتمثل في القدرات والمعارف والمهارات والمعارف العملية والسلوكيات والقيم الاجتماعية التي يمكن أن 
البحث واكتشاف الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تنميتها وتطويرها، لأن  نظمةتظهر أثناء العمل، وعلى الم

يمثل الباحثون هذه الكفاءة بالجبل الجليدي كما يوضحه و  2،ظاهر والآخر كامنالكفاءات جزء منها هذه 
 :الشكل الموالي

 

 

 

 

                                                           
1
 M.Toumi , S.Souleh , "L’entreprise apprenante : ver la capitalisation des connaissances et le développement des 

compétences" , Revue des science humaines, Université de biskra, 27/28 novembre, 2012, P 52.   
2
، أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية "الكبرىالإطار المفاهيمي والمجالات : تسيير الكفاءات "كمال منصوري، سماح صولح،  

 .18، ص8010، جوان 02، جامعة بسكرة، العدد  وعلوم التسيير
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 تمثيل الكفاءات الفرداية(: 14)الشكل رقم

                                            
 القدرات                                       
 المعارف                                        

 الدور الاجتماعي                                       
 صورة الذات                                            

 المميزات الشخصية                                      
 

 التحفيز                                                               
 الطموح                                                                     

 .53كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

الفريق، وفي هذا المستوى  وهي تجمع وتفاعل بين الكفاءات التي يملكها الفرد وأهمية أثر: الكفاءات الجماعية .2
ويمكن تحديد وجود هذه الكفاءات من خلال مؤشرات الاتصال  1المعارف الجماعية،و عايير، القيم، الم: نجد

ر المعلومات الملائمة للجميع، وكذا التعاون بين أعضاء الجماعة، وأخيراً هناك مؤش بانتقالالفعال الذي يسمح 
  .التعلم الجماعي

 :بالنسبة لوجود هذه الكفاءات ونشأتها فإن الأمر يتطلب توافر جملة من الشروط يمكن تلخيصها فيما يلي أما 

 إيجاد لغة مشتركة بين الأعضاء الفاعلين وتسهيل التعاون والعمل الجماعي والعلاقات بين الكفاءات؛ -
 المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفة وترقيتها؛ -
 2.بين مختلف الكفاءات "Synergie"( التعاضد)أنماط التنظيم الملائمة التي تسهل التآزر اختيار -

إلى أخرى بطابع  لإستراتيجية لأنها تختلف من منظمةوتدعى بالكفاءات الأساسية أو ا :الكفاءات التنظيمية .3
 . وع من التفصيل في العنصر المواليوسنتطرق إليها بن3،استراتيجي

 

 

                                                           
1
 M .Toumi , S.Souleh  , op.cit, P52. 

2
فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و"تسيير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة" محمد براق، رابح شايب،  

 .800، ص8000مارس،  10-02كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  البشرية،
3
 M .Toumi, S.Souleh , op.cit,P53. 



 التنظيميةالفصل الأول                                                            الإطار النظري للمق اربة المبنية على الكف اءات  

 

38 
 

 مقاربات تسيير الكفاءات: ثالثاا 

بدأ الاهتمام بتنمية موضوع تسيير الكفاءات انطلاقاً من سنوات الثمانينات، التي تزامنت مع البحث عن دور الموارد    
  1.الداخلية والكفاءات في صياغة إستراتيجية المنظمة

يقة مثلى وتطوير الأفراد والجماعات بطر مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام :" يعرف تسيير الكفاءات على أنههذا و    
، وتحسين أداء الأفراد بهدف استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو نظمةبهدف تحقيق مهمة الم

طبقاً  ، أي أن تسيير الكفاءات هي طريقة تفكير وتسيير لمختلف نشاطات الموارد البشرية بطريقة واعية ومنهجية"الأحسن
، ونبحث في تسيير الكفاءات عن المرونة والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية العمل لدى نظمةاتيجية الملمهمة وإستر 

 2.الأفراد
 3:هي أساسية ثلاث مقاربات ويقوم تسيير الكفاءات على 

  L’Approche Gestionnaireالمقاربة التسييرية   .0

يشتمل على مجمل المعارف والخبرات الفردية  الشق الأولتنظر المقاربة التسييرية للكفاءات على أنها تتكون من شقين،    
يشتمل على قدرة الاستغلال لهذه المعارف والخبرات في وضعيات مهنية الشق الثاني والجماعية المتراكمة عبر الزمن، و

المهارة في التعامل والتصرف، و المعرفة، الخبرة، : ا ثلاث مكونات أساسية وهيمختلفة، ومن هذا المنطلق تصبح الكفاءة له
 . وهذه المكونات للكفاءة لابد أن تكون جاهزة للاستخدام أمام أي وضعية مهنية أو وضعية عمل

ات وعليه نلاحظ من خلال هذا التصور للكفاءة أنها ليست نظرية فقط بل عملية، وكذلك متطورة بتطور الوضعي   
المهنية التي يواجهها العامل أثناء أدائه لمهامه، ورغم هذين العاملين تبقى الكفاءة غائبة أو ناقصة إذا لم تكن مقرونة بما 

 :يلي
وبالتالي تكون ، منظمةن وليدة القدرة التحفيزية للوالتي تكو :  le Vouloir d’Agirالرغبة في الفعل  -

العمال وجماعات العمل بما يمتلكونه من معارف وخبرات، والإدارة  :مسؤولية طرفين أساسيين وهما الكفاءة من
 .التي يقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة

يعني توفير البيئة التنظيمية المناسبة والتي تمكن الكفاءات  هو ماو :  le Pouvoir d’Agirالقدرة على الفعل   -
 .أي عوائق تنظيمية أو بيروقراطية من العمل والبروز دون

 

                                                           
1
 K.Arous, L.Gammoudi, "La mesure de la Performance le poids de la gestion des compétences dans la vision 

stratégique des entreprises", colloque Ecole de Commerce ISTES, Paris, 2012 , P04. 
2
 .11كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص  

3
البشرية وفرص ، الملتقى الدولي حول التنمية "ليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتيجياالعنصر البشري من منطق "  ،بن عيسى  محمد المهدي  

 .22-22، ص ص 8000مارس،  10-02الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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   L’Approche Opérationnelleالمقاربة العملية .2

، التكنولوجيا :من منظور هذه المقاربة تكون الكفاءة وليدة تفاعل دائم ومستمر بين ثلاث مكونات أساسية هي   
أو تقليدها، لأنها وليدة التفاعل المتزامن بين الكفاءة بهذا المنظور لا يمكن شراؤها و  ،السيرورة التنظيمية، و التمهين الجماعي

 .ة على تعظيم التفاعل الايجابي لهذه العناصرنظم، وهي أيضاً وليدة قدرة المةأو مؤقت ةظرفي تهذه العناصر الثلاث وليس
على مطلقة بل نسبية ومتغيرة حسب قدرة هذه الجماعة ليست والقدرة حسب هذه المقاربة ليست فردية بل جماعية، و    

ات التنظيمية السيطرة والتحكم في التكنولوجيا المستعملة المتغيرة باستمرار، وكذا قدرتها على التأقلم والتفاعل مع السيرور 
 ةعملي ةارجية، ومن هنا تكون الكفاءوالخ ةفي كل مرة من أجل رفع فعاليتها ومسايرة التغيرات الداخلي نظمةالتي تطبقها الم

 .انية الناجحة للمكونات الثلاثووليدة الممارسات الميد

  L’Approche Stratégiqueالمقاربة الإستراتيجية  .3

الميزة والمكانة التنافسية من جهة، وتكون  نظمةيتضمن الكفاءات التي تعطي للممفهوم الكفاءة بمنظور هذه المقاربة      
 .يع الإستراتيجية من جهة أخرىر باستطاعتها أن تنجز لها المشا

، يصعب تقليدها من قبل المنافسين :إذن فالكفاءة بهذا المعنى تكون تلك القدرات المعرفية والعملية والتنظيمية التي   
تنظيمية  يصعب أو يستحيل تعويضها بواسطة ابتكار طرق، يضها بواسطة آلة تكنولوجية جديدةيصعب أو يستحيل تعو 

 .الكفاءة صفة الإستراتيجية ل تكسبوكل هذه العوام،  حديثة أو كفاءات مشابهة

وهذه المقاربة الأخيرة تنطبق أفكارها فيما يخص تسيير الكفاءات مع مفاهيم نظرية الموارد والكفاءات التي أولت     
الكفاءات التنظيمية ذات الأهمية الإستراتيجية عناية فائقة، ولكن هذا لا يعني إهمال المقاربات الأخرى التي يلاحظ ارتباط  

ربة التسييرية تهتم بالكفاءات الفردية، المقاربة العملية تهتم بالكفاءات الجماعية كل منها بنوع معين من الكفاءات فالمقا
والمقاربة الإستراتيجية تهتم بالكفاءات التنظيمية، وهذه الأنواع الثلاثة من الكفاءات متكاملة ومترابطة فيما بينها ما يعني 

لى تحقيق ميزات تنافسية مستدامة كان لزاماً عليها العمل أيضاً أن هذه المقاربات أيضاً متكاملة، والمنظمات التي تهدف إ
 .على تفعيل المقاربات الثلاث في خطوة منها لتفعيل كفاءاتها الداخلية التي تعتبر مصدراً حقيقياً لها

 مفهوم الكفاءات التنظيمية: المطلب الثاني
الفرص قدرة المنظمات على استغلال مرهون فقط ب النجاح والتميز التنافسيتحقيق لم يعد ،في ظل التحديات الراهنة   

ت تنافسية مستدامة من خلال على تحقيق ميزا بط بشكل أساسي بمدى قدرتهاالحالية المتاحة في السوق، وإنما أصبح يرت
 التي تكرس الاختلاف في الأداء بينهذه الموارد والكفاءات الاستثمار الفعال في محفظة مواردها وكفاءاتها المتاحة، 

، والذي ينتج عنه مورد فيما بينها المنظمات العاملة في نفس القطاع من خلال الاختلاف في كيفية المزج والتنسيق
استراتيجي هام يعرف بالكفاءات التنظيمية، هذا النوع من الكفاءات الذي شكل انطلاقاً من سنوات الثمانينات الشغل 
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التي تميزها عن باقي الموارد ومها الواضح، مدى أهميتها، وخصائصها المتفردة الشاغل لرواد الإدارة الإستراتيجية لتحديد مفه
 .التي تحوزها المنظمة الأخرى

  Les Compétences Organisationnellesتعريف الكفاءات التنظيمية: أولاا 

ومن  ،مصطلح الكفاءات التنظيمية لم يرد في كل الأبحاث والدراسات بنفس الصيغة إلى أن أن نشير لابد في البداية  
 Les) ، الكفاءات المفتاحية (Les Compétences Fondamentales)الكفاءات الأساسية :أهم ما أصطلح عليها

Compétences Clés)  ،الكفاءات المحورية(Les Compétences Centrales) ،  للكفاءات قدمت  هذا وقد
 : هامن أبرز  تختلف كثيراً عن بعضها البعض التنظيمية العديد من التعاريف التي لم

 1؛"هي موارد تنظيمية تتكون من الجمع بين الموارد المختلفة للمنظمة المادية وغير المادية"  -
 2؛"رات التنظيميةاتحاد أو تفاعل متفرد بين المعارف، التكنولوجيات، الاستعدادات، الهياكل، والسيرو هي  "  -
المستويات المختلفة  هي معرفة جماعية للمنظمة ناتجة عن التنسيق بين القدرات المتنوعة للإنتاج والتكامل بين" -

 3؛"للتكنولوجيا
 4؛"هي عمل جماعي، نهائي، وموجه، يجمع بين الموارد والكفاءات بطريقة متفردة من أجل خلق القيمة" -
خاصة ومتفردة مجموع المعارف المتنوعة والتكنولوجيا المتاحة للمنظمة، والتي تمكن من تقديم ميزة  هي" -

 5؛"للزبائن
 6؛"هي روابط باطنية بين السيرورات الإدارية والعناصر التنظيمية التي تتكون من المعارف والقدرات الفردية"  -
أو الاستجابة )بتحقيق الفعالية المتفوقة، والجودة والتحديث  نظمةالقوة المتفردة التي تسمح للمهي مواطن " -

التي يصعب  نموذجي من خلال تقديم المنتجات ، وتعبر مواطن القوة هذه عن نفسها بشكل(المتفوقة للزبون
 7".الأخرى تقليدها أو مجاراتها في مستوى الجودة نظماتعلى الم

ارات والتقنيات التي تمكن حزمة من المه : "التنظيمية هيالكفاءات  Prahalad et Hamel ( "4991)" وحسب   
 8".من تقديم منفعة حقيقية للزبون نظمةالم

                                                           
1
 E.Rouby, G.Solle,  " Réponses les méthodes de gestion : proposition de point  d’ancrage conceptuels –exemple du 

contrôle de gestion", op.cit, P22. 
2
 D.R.Simard, Y.Simard, "Les compétences organisationnelles : ver un modèle de veille a l’apprentissage à vie", 

Bibliothèque et archive nationale du QUEBEC, Montréal, 2008, p03.  
3
 D. Gilles, op.cit, P03. 

4
 B.C.Pauvers , N.S.Binfait, "Analyser l’articulation des compétences Individuelles, Collectives, Stratégiques", 

Laboratoire d’économie et de management, Université de Nante, France, 8010, P02.  
5
 http://www.cain.info/article,php?IDARTICLE:RFG, consulté le 24/02/2014, 10 :40.  

6
 E.Rouby, G.Solle,  " Gestion " par " les compétences et positionnement du contrôle de gestion ? "  ,op.cit,P07. 

7
الأردن، -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان"واستراتيجيمنظور سلوكي : إدارة الأعمال الدولية"زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح،   

 .801، ص8002
8
كتب المدير   ، مجلة خلاصات"استراتيجيات للتحكم في صناعتك وابتكار أسواق المستقبل: التنافس على المستقبل"كي براهالاد، .جاري هامل، سي  

 .02، ص1994، 80مصر، العدد  -، القاهرة (شعاع)، الشركة العربية للإعلام العلمي ورجل الأعمال

http://www.cain.info/article,php?IDARTICLE:RFG
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الروابط الأساسية للخبرات المتراكمة مع الزمن وفي إطار المكان، والتي تمنح : " فعرفها على أنها "Grant,1991"أما   
 1".المنظمة وظائف جديدة ومختلفة

، تلك المعارف، المهارات، السلوكيات"كفاءات التنظيمية هي وانطلاقاً من التعاريف السابقة نستنتج أن ال   
اداية وغير الماداية مختلف المواردا الملتعاضد المزج الفعال والإشراك المتكامل والم الناتجة عن والتكنولوجيات
تقديم منتجات ذات قيمة عالية للزبائن تحقق لها  من مختلف مستوياتها، وذلك بما يكفل لهاة و المتاحة للمنظم
 ."مستدامةميزات تنافسية 

 : يمكن استخلاص ما يليما تقدم ومن خلال    
غير المادية، بين الكفاءات الفردية والكفاءات و التزاوج بين الموارد المادية  هي نتاجالكفاءات التنظيمية  -

الأمر الذي ... بين الأنشطة والسيرورات، بين المستويات العليا والمستويات الوسطى والسفلى،، الجماعية
وتؤدي إلى خلق  يصعب على المنافسين تقليدها ينتج عنه توليفة معقدة ومتميزة تعرف بالكفاءات التنظيمية

 ؛القيمة المضافة في أداء المنظمات
تستهدف بالدرجة الأولى ضمن سيرورة صياغة الإستراتيجية التي الكفاءات التنظيمية عملية تحديد تندرج  -

 ؛ممثلة في المنتجات النهائية تقديم منافع حقيقية للزبون
أو قاعدية، بحيث تشكل أساس أو قاعدة لأداء مختلف الأنشطة ية هي كفاءات أساسية الكفاءات التنظيم -

 ؛... ة،إنتاجية، تسويقي سواءً كانت إستراتيجية، تكتيكية، عملية،
التي أصبحت اليوم  المنافسة أبوابولوج فتاح لتشكل المالكفاءات التنظيمية هي كفاءات مفتاحية لأنها   -

 التميز عن المنافسين؛، وبالتالي مفتاح للتفوق و قيد وشراسةأكثر تع
واستمرارها أو زوالها مرهون بمدى حيازة المنظمة  الكفاءات التنظيمية هي كفاءات محورية لأن بقاء المنظمة -

 ؛على هذا النوع من الكفاءات
بسبب تركيبتها  لمنافسين محاكاتها وتقليدهامية هي كفاءات متميزة لأنه يصعب على االكفاءات التنظي -

 ؛المعقدة
ية إستراتيجية والعكس غير صحيح، بحيث أن الكفاءات التنظيم فاءاتتنظيمية هي كالكفاءات ال -

ذات قيمة، الندرة، عدم القابلية للتقليد، الإحلال أو : وبخصائصها المتميزة التي سيلي عرضها والتي من أهمها
التبديل هي كفاءات إستراتيجية، ولكن ليس بالضرورة كل كفاءة إستراتيجية هي كفاءة تنظيمية إذ قد تتخذ 

 .وبذلك تصبح كفاءة إستراتيجيةالمورد الاستراتيجي مثلاً كفاءة فردية أو جماعية  صفة 

 :ويمكن توضيح الكفاءات التنظيمية في الشكل الموالي  
   

                                                           
1
 B.C.Pauvers , N.S.Binfait, op.cit, P09. 
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 تمثيل الكفاءات التنظيمية(: 15)الشكل رقم 
 

 

 

 

   

 

 

Source : B.C.Pauvers , N.S.Binfait, op.cit, P12. 

تستهدف  التي   "Durand ,2000-2006"هذا الشكل يمثل نموذج للكفاءات التنظيمية وهو قائم على أعمال    
ادية وغير المادية بالإضافة إلى سيرورات وأنشطة المنظمة، في سبيل تشكيل كفاءات التأكيد على ضرورة تمازج الموارد الم

في تنظيمية ذات بعد استراتيجي قادرة على خلق القيمة المتميزة للزبون النهائي وبالتالي تحقيق مزايا تنافسية، وذلك دائماً 
 .مية متكيفة وهيكل تنظيمي مرنإطار ثقافة تنظي

أساسية لتكوين الكفاءات التنظيمية وذلك من خلال تحليل  ثين ثلاث مصادرحدد أحد الباحفقد وفي سياق آخر   
 1:عدد من المنظمات هذه المصادر هي

 الجودة التكنولوجية؛ -
 جودة السيرورات؛ -
 .جودة العلاقات -

المتكامل بين لا تتكون من مصدر واحد أو مصدرين فقط وإنما تتكون من التجميع حسب رأيه والكفاءات التنظيمية   
 .كمثال SIEMENSمع أخذ منظمة  المصادر الثلاثة السالفة الذكر، وهذه المصادر موضحة في الجدول الموالي

 

 

                                                           
1
 S.Fauvy, "L’Instrumentalisation des Compétences Organisationnelles : une Analyse de l’identification  et de 

l’évolution des compétences stratégiques, le cas de Frances Télécom" , Thèse de Doctorat, Sciences de gestion, 
Angers, France, 2009, P18. 

 موارد مادية وغير مادية 
 

 خلق القيمة                                                                      سيرورات
 

 أنشطة
  

 

                                                                              

 

:تجميعية سيرورات  

 مستوى كلي؛ -

مستوى  -

 وسيط؛

 مستوى جزئي -

 ...الهيكل التنظيمي،

 ...التنظيمية، الثقافة
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 مصادار الكفاءات التنظيمية (: 10)رقم  الجدول 

 جوداة العلاقات جوداة السيرورات الجوداة التكنولوجية المنظمة
SIEMENS  قدرات معرفية في أشباه المواصل

Les Semi-conducteurs 
ة والسعر صناعة معتمدة، الجودة المرتفع

 سيرورات الإبداعفعال لتسيير  المعقول،
، روابط وثيقة مع البنوك

 ...الموزعين، الموردين،

Source : S.Fauvy, op.cit , P52. 

 خصائص الكفاءات التنظيمية: ثالثاا 

حلقات متصلة من المهارات والقدرات يكمل بعضها هي التنظيمية ليست مهارة واحدة أو تقنية واحدة، بل  الكفاءات  
 .وانطلاقاً من هذا تتصف الكفاءات التنظيمية بمجموعة من الخصائص 1الآخر،

 2:تتمثل أهم خصائص الكفاءات التنظيمية فيما يلي " Prahalad et Hamel"فحسب  
 التنظيمية تقدم إسهامات هامة وفوائد متنوعة للزبون من خلال المنتجات النهائية؛فالكفاءات : ذات قيمة -
 بحيث تساعد الكفاءات التنظيمية بفعالية من الوصول إلى أسواق متعددة ومتنوعة؛: المرونة -
ولوجيا وتكون الكفاءات التنظيمية صعبة التقليد إذا كانت ناتجة عن توافق بين نوع معين من التكن: صعبة التقليد -

 .ومهارات إنتاجية متنوعة

 :خصائص الكفاءات التنظيمية فيأهم الذي حدد  "Barney"من طرف على هذه الخصائص  اك اتفاق شبه تاموهن 
نظمة عن غيرها من تختص بها الم استثمار الفرص ومواجهة التهديدات، ندرتها فهيتمكن من  القيمة المتفردة التي

 3 .للتقليد بسبب غموضها وتعقيدها المنافسين، وعدم قابليتها

 :فيحسب أغلب الباحثين خصائص الكفاءات التنظيمية أهم  أيضاً  تتمثل كما  

الكفاءات التنظيمية بين  بحيث لا توجد احتمالية لتماثل خصائص :(التميز)الاختلاف عن المنافسين -
صعوبة ، صعوبة التقليد :التي تنشط في نفس مجال الصناعة وذلك يرجع لتميزها بالخصائص التالية نظماتالم

 4؛غير قابلة للتبديل، ىإحلالها بموارد أخر 

                                                           
1
 .02براهالاد، مرجع سبق ذكره، ص . كي.جاري هامل، سي  

2
 C.K.Prahalad, G.Hamel, The Core Competence of The Corporation" , Harvard Business Review, may-June, 1990, P07. 

3
  R.Laurent , E.ST.A.Gilles, "Capacité, Capacité Organisationnelle et Capacité Dynamique : une proposition de 

définition", P07, http://www.er.uqam.ca/nobel/r20014/Article_PDF/RMT2003.pdf, consulter le 25/01/2015, 10 :00. 
4
  G. Michel, " Stratégie de l’Entreprise : Théories et Action ", Jouve, France, 2004, P95. 

http://www.er.uqam.ca/nobel/r20014/Article_PDF/RMT2003.pdf
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وامتداد الكفاءات  1،لة ممتدة من المنتجاتوهي إمكانية تطبيق الكفاءات التنظيمية على سلس: الامتدادا -
مثل دورة حياة التكنولوجيا، لكن هذا لا ينفي وجود بعض الكفاءات  لهايمية يتعلق بالعوامل المكونة التنظ

  2التنظيمية التي تكون دورة حياتها قصيرة وذلك لأن نتائجها تكون مثمرة إذا استعملت بالتتابع ولفترات محدودة؛
قيمة الكفاءات التنظيمية تتغير مع الوقت، بحيث ما كان كفاءة تنظيمية بالأمس يصبح مهارة روتينية  :التغير -

 3؛وليس اليوم غداً  ما هو مطلوبتغيير مركزة على اليوم، إذن الكفاءة التنظيمية تكون دائماً قابلة لل
وهياكلها من أجل تحقيق القيمة المحتملة في سبيل كسب الميزة التنافسية تقوم المنظمة بتنظيم سيروراتها : التملك -

لمواردها وكفاءاتها التنظيمية، لذلك لابد من التركيز على حق الملكية أو التملك لهذه الموارد والكفاءات، مع 
 4ضرورة تملك الفائض الناتج عن الاستثمار فيها أو على الأقل جزء منه؛

المنافسين لمدة أطول، وتعتبر الكفاءات التنظيمية أطول  بالمحافظة على تميزها عن نظمةأي تسمح للم :الديمومة -
 5؛مدة حياة من الموارد الأخرى

ين بوهو ما يجعلها غير قابلة للتبديل أو التقليد، ويشرح سبب وجود اختلاف في الأداء : الغموض السببي -
 6المنظمات؛

 :وذلك بالإضافة إلى
 الكفاءات التنظيمية هي نتيجة لعملية تجميع الموارد؛ -
 7هي عامل استراتيجي ناتج عن التوجه الاستراتيجي؛ -
هي نتاج للتعلم التنظيمي، إتقان التكنولوجيا المتوافقة مع المعارف الكامنة، والمعارف الدفينة في الروتينات  -

 8والسيرورات غير الرسمية للمنظمة؛
  9؛معرفة أو تعلم جماعي في المنظمة هي -
 بين الموارد والكفاءات الفردية والجماعية؛هي نتاج للتجميع والتنسيق والتكامل  -
 10حتياجات السوق؛ ستجابة لاهي إ -
 استثمار، تنمية، وتجديد الكفاءات التنظيمية يفترض تراكم للمعارف، التعلم الجماعي، وتجميع متجدد للموارد؛ -

                                                           
1
 .10براهالاد، مرجع سبق ذكره، ص. كي.جاري هامل، سي  

2
 S.A.Tywoniak, "Le Modèle Des Ressources Et Compétences : une nouveau paradigme pour le Management 

Stratégique ?", Département Stratégie et Politique d’Entreprise Groupe GES, France,1222, P10.  
3
 .، المرجع أعلاه، نفس الصفحةبراهالاد. كي.جاري هامل، سي   

4
  S.A.Tywoniak, op.cit, P10.  

5
 .02، صمرجع سبق ذكرهمداح عرايبي الحاج،   

6
 P.X.Meschi , op.cit, P12. 

7
 C.V.Der Yeuthe et al, op.cit, P 04. 

8
 R.Mostefaoui, "Les Compétences Managériales , Principales Condition de succès de changement", Revue 

Internationales sur le travail et la société, France,  2007 , V05, N02, P06.  
9
 C.K.Prahalad, G.Hamel, op.cit, P05. 

10
 E.Rouby, C.Thomas, "La Codification des Compétences Organisationnelles l’épreuve des faits"  , Revue française de 

gestion, France , 2004 ,P54. 
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 1هي قدرات مضمونة الانتشار والتجديد في إطار الزمان والمكان؛ -
 لإنتاج توصيلة أو عدة توصيلات إلى المرسل إليه بواسطة نظام أو عدة أنظمة للعرض؛ هي موارد موجهة -
 2.هي المحدد لشروط الأداء في السوق التنافسي -

 :في الشكل الموالي  VRISTويمكن توضيح أهم خصائص الكفاءات التنظيمية فيما يعرف بتصفية 

 للكفاءات VRISTتصفية (: 10)الشكل رقم  

 
 

 

 

 

 

 

 
 

Source: J.P.Detrie et al, op.cit, P89. 

ذات قيمة، نادرة، غير : وبناءً على هذا الشكل فإنه لا يمكن القول عن الكفاءات أنها كفاءات تنظيمية إلا إذا كانت
 .قابلة للتقليد، التبديل والتحويل

الأهم في منظمات العصر الحالي التي  تجعل منها المورد الإستراتيجي ،ومختلف هذه الخصائص المميزة للكفاءات التنظيمية  
تعيش في ظل بيئة ديناميكية شديدة التعقيد يغلب عليها حالة عدم التأكد، الأمر الذي استدعى منها ضرورة تشكيل 

 .قاعدة متطورة لتشكيل القيمة وتحقيق ميزات تنافسية مستدامة، ممثلة في الكفاءات التنظيمية

 
                                                           

1
 V. Mérindol et al, "Une méthodologie de prospective métiers fondée sur les compétences collectives : l’exemple de 

métier de pilote de chasse", Revue management et avenir, France, 2009, P 07. 
2
 E.Rouby, C.Thomas, "L’articulation compétences individuelles/compétences stratégiques : vers une solution de 

gestion intégré des compétences", revue interventions économiques, vol 40, 2009, P07.  

                                                                                  Valorisableذات قيمة 

                                                                                       Rareنادرة

                   
                                            non Imitableغير قابلة للتقليد

                                                                                                         

                   non Substituable غير قابلة للتبديل

                                                                                                              

   non Transférableغير قابلة للتحويل

                                                                                                                          

 الكفاءات

الكفاءات 

 التنظيمية
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 ةأهمية الكفاءات التنظيمي: ثالثاا 

، فهي تساهم في تغذية تتضح أهمية الكفاءات التنظيمية  من خلال قدرتها المتفوقة على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  
لمدة طويلة دون أن يتمكن المنافسون من تقليدها، وهنا يعتبر مفهوم الروتينات أو الرتابة  االميزة التنافسية والحفاظ عليه

قدرتها  ذلك بالإضافة إلى 1،التنظيمية في قلب المسألة حيث أنها تؤدي إلى الحفاظ على قدرات المنظمة مع مرور الزمن
فهي تساعدها على التكيف مع محيطها وتحقيق التموقع ، وبالتالي اخلية والخارجية المحيطة بالمنظمةعلى تفسير الظروف الد

الجيد في السوق، كما أنها تمكن أيضاً من تحديد القواعد الجديدة للمنافسة والمكونات الحقيقية والمستقبلية للسوق، ومن ثم 
   2.إعطاء حلول تقنية ناجعة لمواجهة المستقبل

ير في الآراء بين العديد من الباحثين الساعين جاهداً لتحديد أهمية وفضلًا عن هذه الأهمية الإستراتيجية نجد تضارب كب  
 :الكفاءات التنظيمية

تتجلى أهمية الكفاءات التنظيمية من خلال قدرتها المتفوقة على خلق القيمة  (Prahalad et Hamel ;1990) فحسب 
 للزبون ممثلة في المنتجات النهائية؛

الكفاءات التنظيمية ذات القيمة الإستراتيجية تساعد في تشكيل سمعة وشهرة المنظمة، كما  (Grant ;1991)وحسب   
يقية، أنها تساهم في تحقيق التكامل والتنسيق بين العديد من الكفاءات الوظيفية كالكفاءات البشرية، الكفاءات التسو 

والتي تمتلك العديد من الكفاءات الوظيفية   McDonald’sعلى ذلك شركة الأمثلةأبرز وكفاءات البحث والتطوير، ومن 
، والمصدر الأساسي ...المسجلة بالنسبة لتنمية المنتجات، دراسات السوق، إدارة الموارد البشرية، تمويل وإدارة العمليات،
 والمتميز لنجاحها هو التكامل المحقق بين مختلف هذه الكفاءات والذي تحققه كفاءاتها التنظيمية؛

فالكفاءات التنظيمية تمكن المنظمة من تحقيق التميز عن المنافسين،  (Tarondeau et Huttin ; 2001) أما حسب    
من مثلًا أنها تمكنها  المجال التكنولوجي، ذلك فضلًا علىكما أنها تمنح المنظمة الخبرة الكافية لمواجهة المستقبل خاصة في 

 3.متطورة لمراقبة التكاليف منهجياتف معمقة بأنظمة التوزيع الفعالة و اكتساب معار 

 وبشكل عام يمكن القول أن أهمية الكفاءات التنظيمية تتجلى من خلال قدرتها المتفوقة على خلق القيمة المتميزة للزبون   
تفرداً وتفوقاً عن  للمنظمة وذلك تكيفاً مع مختلف حاجاته ورغباته، ومن خلال قدرتها على تحقيق مزايا تنافسية مستدامة

 .المنافسين الحاليين والمستقبليين

                                                           
1
 .800دلال عظيمي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 D.Cazal, A.Dietrich, "Compétences et Savoirs : entre GRH et Stratégie", centre lillois d’analyse et de recherche sur 

l’évolution des entreprise, Lille-France, 2003, p06. 
3
 F.L.Roy, S. Yami, "Management Stratégique de la Concurrence", DUNOD, Paris-France, 2009, p99-100. 
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الكفاءات التنظيمية الاستجابة السريعة والمتميزة لما ينتظره حققت والميزة التنافسية لا تتحقق بالنسبة للمنظمة إلا إذا   
أرباح المنظمة الناتجة عن الإقبال الزبون أو للاحتياجات الأسبقية أو الأولية للزبائن، والميزة التنافسية بدورها تتيح ترقية 

   1.الكبير للزبائن على منتجات المنظمة

 2:وهناك ارتباط وثيق بين أهمية الكفاءات التنظيمية وخصائصها بحيث  
يكون لاتصاف هذا النوع من : مساهمة الكفاءات التنظيمية في تكوين قاعدة محتملة للميزة التنافسية -

 رة؛الكفاءات بخاصيتي القيمة والند
يكون من خلال اتصاف الكفاءات التنظيمية : مساهمة الكفاءات التنظيمية في الحفاظ على الميزة التنافسية -

وتكون الكفاءات التنظيمية صعبة التقليد بسبب ارتباطها بالظروف التاريخية )بخصائص صعوبة التقليد 
 . ل، عدم القابلية للتبديل، وعدم القابلية للتحوي(والاجتماعية للمنظمة

وانطلاقاً من مختلف ما تقدم يتضح أن الكفاءات التنظيمية هي كفاءات إستراتيجية وذلك لتميزها بخصائص المورد    
، كما يتضح أيضاً أن هذه الخصائص هي خصائص (الندرة، عدم القابلية للتقليد، التبديل أو الإحلال)الاستراتيجي 

ونقطة الانطلاق في  ،تميز الكفاءات عن غيرها من الموارد الأخرىمتكاملة ومترابطة ومتداخلة وتشكل الأساس في 
اعتبارها قاعدة إستراتيجية للمنظمة ومصدر متميز في تحقيق الأداء المتفوق والميزات التنافسية المستدامة، كما أن هذه 

ى مستقبل الإدارة الخصائص المتميزة للكفاءات التنظيمية تخولها لأن تشكل نموذج استراتيجي متطور قد يهيمن عل
الإستراتيجية لفترة طويلة من الزمن إذا تم تدارك محدداته ودعم ايجابياته، وقد يكون المنطلق في ذلك إحداث تكامل بين 
التحليل الداخلي والتحليل الخارجي مع التركيز أكثر على تطوير وتنمية الكفاءات التنظيمية للمنظمة في طريقها لصياغة 

 .فعالة إستراتيجية تنافسية

 علاقة الكفاءات التنظيمية ببعض المفاهيم. رابعاا 

فيما يخص مفهوم الكفاءات التنظيمية كان لابد من توضيح أكثر انطلاقاً من مختلف ما تقدم ومن أجل تعميق الفهم  
 : السائدة على مستوى المنظمات، ومنها قتها ببعض المفاهيم المحوريةعلا

 التنظيميةالروتينات الكفاءات التنظيمية و  .0

نموذج "هو  Nelson et Winterحسب  مفهوم الكفاءات التنظيمية يقوم على أساس مجموعة من الروتينات، والروتين   
كما أن الروتين يوضح الخبرة المتقاسمة أو المشتركة بين أعضاء   3،"لنشاط متكرر هادف للوصول إلى تنظيم مطلق

                                                           
1
  P. Villemus, "Le Plan Marketing à l’usage du manager", Eyrolles, Paris-France, 2009, p40. 

2
  J.P.Detrie et al, op.cit, P90. 

3
  S.Fauvy, op.cit , P40.  
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سية تينات ثلاث خصائص رئيوللرو ، "الذاكرة التنظيمية"ومجموع الروتينات للمنظمة تشكل ما يعرف ب 1المنظمة،
 :تجعلها تختلف من منظمة إلى أخرى تتمثل باختصار في

 تنطوي على عدة عوامل ومظاهر اجتماعية معقدة؛ -
 ية وواضحة؛تتشكل بالتكرار وتكون نتيجة لسيرورات التعلم التي تساعد على اتخاذ قرارات رسم -
 2.تدمج المعارف الكامنة وغير الواضحة، الأمر الذي يشرح صعوبة نقلها -

كما أن هناك من اعتبر الروتينات التنظيمية على أنها طريقة للتعلم أو شكل من أشكال التعلم المميزة للمنظمات، وفي   
تخزين، معالجة، واستعمال المعلومات التي تسطر القدرة اليومية على تحصيل، : "إطار هذه النظرة مفهوم الروتين متطابق مع

   3".النشاط المنجز من طرف المنظمة

، وهذه "تسلسل للروتينات المطبقة التي تحدد كفاءاتها التنظيمية"والمنظمة حسب هذه الخصائص تعرف على أنها    
التي تكون قاعدة للقدرات التنافسية  مجموع الموارد التكنولوجية والأصول المكملة والروتينات"الأخيرة تعرف على أنها 
  4".للمنظمة في قطاع النشاط

وبهذا المعنى فإن الكفاءات التنظيمية تقوم على أساس الروتينات التنظيمية وهذه الأخيرة هي أحد أجزائها ومكوناتها    
ا مصدراً متميزاً للميزة الضرورية التي تمكنها من اكتساب خصائصها المميزة واحتلال مكانتها الهامة التي تجعل منه

 .التنافسية

 الكفاءات التنظيمية ومهنة المنظمة .2

المفهوم التقليدي للمهنة يتعلق بمصدر النشاط الأساسي للمنظمة، وحسب هذه النظرة المهنة تشير إلى تأثير الشروط    
سمح بإرضاء الطلبات مجموع الكفاءات التي ت: "المادية للنشاط على هيكل وتصرف المنظمات وهي تعرف على أنها

 5،"المعقدة للزبائن

 :وهي تجيب على التساؤلات التالية" ما الذي تفعله المنظمة"أو " المنظمة كفاءة"اً على أنها كما تعرف المهنة أيض   
 ما هي الاحتياجات التي تلبيها المنظمة؛ -
 التي تؤثر عليها المهنة؛...( تكنولوجيا، سعر، توزيع،)ما هي العوامل  -
 6.الدور الذي تلعبه المنظمة في إطار مهنتها ما هو -

                                                           
1
  D.Puthod, C.Thivenard, op.cit, P03. 

2
 S.A.Tywoniak, op.cit, P02. 

3
 S.Fauvy, op.cit, P00. 

4
 Ibid. 

5
 Ibid,P36-37. 

6
 P.Villemus , op.cit, p40. 
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الكفاءات التي تملكها المنظمة وتمزج بينها لخدمة أسواقها، أو هي مجموع : "يضاً على أنهاكما تعرف مهنة المنظمة أ   
كانيات مجموع النشاطات التي تملك فيها المنظمة كفاءة مميزة تعطي لها ميزة تنافسية، وهذه الكفاءة المميزة تنتج من إم

والتي تسمح لها بإنتاج سلع أو تقديم خدمات مختلفة عن تلك التي يقدمها ...( التقنية، البشرية، المالية)المنظمة 
  1".المنافسون

كما أن تحديد مهنة المنظمة   2،لا يوجد مهنتان متماثلتان ولا يوجد مهنة مثالية لمنظمة واحدةمن خصائص المهنة أنه و    
ع جداً لأن المنظمة لا ينبغي أن تخاطر بتشتيت قوتها ومواردها من أجل اكتساب الكفاءات، كما لا يجب أن يكون واس

لا يجب أن تكون محدودة كثيراً حتى لا تنحصر في حجرات جزئية أو مناطق محدودة مع توجه ضعيف للنمو، مثلًا منظمة 
تقديم أفضل حلول "كن أن تعرفها على أنها وهو تعريف محدود جداً، أو يم" البناء"إنشاءات يمكن أن تعرف مهنتها ب

  3.، وهو تعريف واسع جداً "السكن للزبائن

وفي علاقة مهنة المنظمة بالإستراتيجية نجد أن هذه الأخيرة تهتم بتحديد مهنة المنظمة أولًا، ثم تحديد كل المنتجات التي    
يمكن إنتاجها في إطار هذه المهنة، أي أن التحديد الدقيق لمهنة المنظمة يشكل المبدأ الأساسي لإعداد الإستراتيجية  

على العوامل التنافسية، وللإشارة فإن لمهنة المنظمة دورة حياة وهي عادة أطول من دور والذي يسمح لها بتركيز مواردها 
 4.حياة المنتج لأن المهنة الواحدة يمكن أن تضم العديد من المنتجات

 5:وحسب نظرية الموارد والكفاءات تحديد الكفاءات الإستراتيجية يمر بثلاث مراحل هي  
 لمنظمة أي تحديد ميادين الأنشطة الإستراتيجية للمنظمة؛تعريف مهنة ا :المرحلة الأولى   
 نتها أو في إطار ميدان نشاط معين؛تحديد الموارد والكفاءات التي تحتاج المنظمة لتنميتها في إطار مه :المرحلة الثانية   
 .طلاقاً من ميدان نشاط محددتأهيل الكفاءات الإستراتيجية من أجل تنمية قاعدة للمزايا التنافسية ان  :المرحلة الثالثة   

 ،وانطلاقاً من هذه المراحل نستنتج أن نظرية الموارد والكفاءات تعبر عن المهنة بميادين الأنشطة الإستراتيجية للمنظمة  
والتي تعرف على أنها تلك الأنشطة التي تستخدم نفس التكنولوجيا وتواجه  ،التي يتم الحصول عليها بالتجزئة الإستراتيجية

 . نفس المنافسين وتخدم نفس الشريحة من المستهلكين

تم استخدام الكفاءات التنظيمية بنفس المفهوم مع المهنة، والكفاءات الفردية بمفهوم  قد وفي بعض الدراسات نجد أنه  
 .القدرة

 

                                                           
1
 .100، ص8001، 00جامعة قسنطينة، العدد ، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، "التحليل الاستراتيجي في التسويق"غلاب ،  نعيمة  

2
 S.Fauvy, op.cit, P22. 

3
 P. Villemus, op.cit, p40. 

4
 .100غلاب ، المرجع أعلاه، ص نعيمة  

5
 S.Fauvy, op.cit, P22. 
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 والتوجه الاستراتيجيالكفاءات التنظيمية  .3

يعرف التوجه الاستراتيجي على أنه إرادة التأثير في قواعد لعبة المنافسة فهو يقوم على رؤية طموحة لمستقبل المنظمة،   
والتوجه الاستراتيجي بذلك يعتمد على ما تقوم به المنظمات لتنمية كفاءاتها والاستفادة منها من أجل استخدام أمثل 

توجه الاستراتيجي يقود أثر الحجم  انطلاقاً من الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة من جهة، ومن جهة لمواردها، إذن فال
أخرى يقود أثر الاختلاف بين الموارد الحالية والطموح المستقبلي، وهذه النظرة تتيح فهم مسارات المنظمة التي بناءً عليها 

  1.من مواجهة تغيرات قواعد لعبة المنافسة ة لها في السوق والتي تمكنهادتختار الوضعية الجدي
وبناءً عليه فإن التوجه الاستراتيجي هو توجه مستقبلي يقوم على قاعدة إستراتيجية حالية متمثلة في الموارد الداخلية   

والكفاءات التنظيمية الحالية المتاحة للمنظمة، وبناءً على هذه الأخيرة ومدى فعاليتها تتحدد نجاعة التوجه الاستراتيجي 
  .ايا تنافسية مستدامة على المدى الطويلفي تكوين قاعدة تنافسية قوية ومز 

 تطوير الكفاءات التنظيميةسيرورة : طلب الثالثالم

امة وتحقق الأداء المتميز التنافسية المستد أن تحقق الميزةحتى تتمكن المنظمة اليوم في ظل مختلف التحديات الراهنة    
المتميزة لكفاءاتها التنظيمية في مواجهة التغيرات البيئية، وجب عليها العمل باستمرار من أجل الحفاظ على الخصائص 

وذلك من خلال ابتكار أساليب جديدة لتطوير وتنمية مخزونها من الكفاءات التنظيمية على المستويين الداخلي 
 .والخارجي

وذلك نظراً  يز في الأداءيعتبر تطوير الكفاءات التنظيمية من بين أهم التحديات التي تواجه المنظمات الباحثة عن التم    
تى تتمكن المنظمة من تطوير وتنمية كفاءاتها التنظيمية لابد لها أولًا من حف لخصائصها المعقدة والمتداخلة فيما بينها، لذلك

ثم العمل على تجديدها في خطوتين هامتين في مسار تطوير  تقييم القيمة الإستراتيجية لمخزونها الحالي من هذه الكفاءات
 .وتنمية كفاءات تنظيمية مستقبلية ذات قيمة إستراتيجية عالية

 تقييم الكفاءات التنظيمية: أولاا 

ترتبط بمخزونها من  نظماتأن تنافسية الم قدين من الزمنمن ع قبل أكثر" Prahalad et Hamel" لقد أوضح كل من 
ولهذا وجب تقييم الكفاءات التنظيمية في إطار البيئة التنافسية المحيطة، ولقد  2الكفاءات أكثر من الاحتياطي المالي لها،

خمس   « I.Dierickx, K.Cool ;1989 » et « J.Barney ;1991» et« J.Black, K.Boal ; 1994 » :اقترح كل من
 3:اختبارات متسلسلة تسمح بأخذ صورة عن القيمة الإستراتيجية للكفاءات التنظيمية وهي

                                                           
1
 D.Gilles, op.cit, P04. 

2
 L. Marmouz, op.cit, P34. 

3
 D.Puthod, C.Thévenard, op.cit , P04. 
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، ومدى قدرتها نظمةالتنظيمية مع إستراتيجية الم يتم ضمنه التأكد من مدى ملاءمة الكفاءات: الاختبار الأول .0
التنظيمية المتاحة أن تساهم في استغلال على التكيف مع البيئة التنافسية المحيطة، بمعنى هل يمكن للكفاءات 

 من المخاطر والتهديدات الحالية والمستقبلية؛ نظمةستطاعتها تجنيب المالفرص الحالية والمستقبلية، وهل با
ادرة والمحدودة لدى أغلب يتعلق بالندرة حيث يتم فصل الكفاءات العادية عن الكفاءات الن: الاختبار الثاني .2

 بالتالي كلما كانت الكفاءات نادرة كلما تم اعتبارها ذات قيمة إستراتيجية؛المنافسة، و  نظماتالم
ضمن هذا الاختبار يتم فصل الكفاءات التي يسهل تقليدها عن تلك التي يكون تقليدها : الاختبار الثالث .3

 وصعبة صعباً، وعلى هذا الأساس كلما كانت الموارد غير محسوسة كلما كانت الكفاءات ضمنية أو ضامرة
 التقليد؛

الرقابة الممارسة من قبل  يهتم هذا الاختبار بقابلية تحويل الكفاءات وبنوعيتها، وكذا بدرجة: الاختبار الرابع .4
ظروف مغايرة أو المالكة لها، إذ أن الكفاءات ذات الطبيعة الخاصة هي تلك التي يصعب استخدامها في  نظمةالم

لا تعتبر مستحوذ عليها بصفة فعلية بسبب  نظمةات المجندة في المفإن الكفاء أخرى، ومن هنا نظمةتحويلها إلى م
 إمكانية تعرضها إلى درجة تحويل عالية؛

على الموارد التي لا بديل لها أو غير القابلة للتبديل، وهذا الاختبار يعتبر ختبار هذا الا ركزي: الاختبار الخامس .5
 .للتحويل والتقليد أيضاً مهم جداً لأنه يركز أيضاً على الكفاءات غير القابلة 

 :وهذه الاختبارات يمكن توضيحها في الشكل الموالي  
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 اختبارات تقييم القيمة الإستراتيجية للكفاءات(:17)الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source : D.Puthode, C.Thévenarde, op.cit, P05. 

التنظيمية والموارد الداخلية بصفة عامة ترتفع كلما بناءً على هذا الشكل يتضح أن القيمة الإستراتيجية للكفاءات    
اجتازت اختبار من الاختبارات السابقة الذكر وفق الترتيب المحدد، وتصل الكفاءات التنظيمية إلى أعلى مستويات القيمة 

 .، ولا بديل لهاالمنظمة، نادرة، غير قابلة للتقليد، غير قابلة للتحويل إستراتيجيةمتلائمة مع  الإستراتيجية كلما كانت

 تجديد الكفاءات التنظيمية: ثانياا 

الكفاءات التنظيمية تسعى إلى إعادة تجديد  ،لمحفظة كفاءاتها الحالية بعد أن تقوم المنظمة بتحديد القيمة الإستراتيجية   
للمنظمة في خطوة هامة نحو أو المقبولة على العموم والمتوافقة مع الأهداف الإستراتيجية ذات القيمة الإستراتيجية المرتفعة 

الإستراتيجية المنتهجة من  وتساهم في تفعيل ع التوجه الاستراتيجي لهاتطوير وتنمية كفاءات تنظيمية مستقبلية تتوافق م
بغرض تجديد مخزونها من الكفاءات  نظمةليب التي يمكن أن تنتهجها الموهناك مجموعة من الوسائل والأسا، طرفها
 :أهمها ما يلينذكر من مية، التنظي

 

 

 قوية

القيمة 
الإستراتيجية 
للكفاءات 
 التنظيمية

 

 ملائمة ضعيفة

 لا بديل لها

 قابلة للتحويل غير

 غير قابلة للتقليد

 نعم نادارة

 نعم

 نعم

 لا

 

 لا

 لا

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 :هل هيالتنظيمية الكفاءات 
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 التعلم التنظيمي .0

قيمة لدى الزبائن،  تخلقناء الكفاءات التي تتصف بأنها يتمثل التعلم التنظيمي في مجموع الوسائل المحددة لتجديد وب   
، وبعبارة أخرى يمثل التعلم فسة الأخرىت المنانظماعن الم نظمةبشكل واضح في تحقيق تمايز المهم اصعبة التقليد، وتس

من التكيف مع بيئتها والتعلم منها بقصد زيادة فرص بقائها، وذلك من خلال  نظمةمي تلك العملية التي تمكن المالتنظي
 1.تحسين النشاطات المستندة على المعرفة والفهم الأفضل

 الإبداع التنظيمي .2

 الخطة الإستراتيجية والبناء التنظيمييعرف الإبداع التنظيمي على أنه المخرجات الناتجة عن التفاعل الذي يحدث بين    
، باعتبارها عوامل وسيطة أو مؤثرة في العملية الإبداعية، وهو فة والمناخ التنظيمي من جهة أخرىمن جهة، وبين الثقا

متميزة في مستوى أدائها وعملها، وغالباً ما  نظماتناك مككل، فه  نظمةيتم التوصل إليه عن طريق الم الإبداع الذي
جود إبداع إلى هذا النوع من الإبداع لابد من و  نظماتالأخرى، وحتى تصل الم نظماتلها نموذجياً ومثالياً للمعميكون 

التي تشجع العاملين على طرح أفكار جديدة وحرية  نظمات، وقد بينت الدراسات أن المنظمةفردي وجماعي في الم
بتبادل المعلومات بين الأفراد، كما تشجع على  تسمح لى إيجاد قنوات اتصال فعالةالنقاش، وتهتم بآرائهم، وتعمل ع

 2.تنمية للإبداع التنظيمي نظماتللمبدعين منهم، هي أكثر الم التنافس بين العاملين وتقدم الدعم المادي والمعنوي

، نظمةللأداء الحالي الجيد للم اً والإبداع التنظيمي في يومنا هذا يعتبر مصدر أساسي للنجاح في البيئة التنافسية، ومؤشر    
على إدراك نماذج العمل  نظمةنه يعبر عن قدرة الموذلك من خلال قدرته على تجديد الكفاءات التنظيمية، بالإضافة إلى أ

على حماية إبداعاتها من التقليد مصدر آخر من  نظمةبائن، وبالتالي تكون قدرة المالحالية بطرق تخلق قيم جديدة للز 
 3.القيمةمصادر خلق 

يا للاستجابة والتكيف مع المتغيرات البيئية لتحقيق مزا نظماتالطريقة التي تلجأ إليها المإذن فالإبداع التنظيمي هو    
جديدة أو إقامة  تالأخرى، من خلال تبني أنماط تنظيمية جديدة أو تطوير تكنولوجيا نظماتتنافسية على غيرها من الم

اعد على تجديد الكفاءات التنظيمية القادرة على التكيف مع مختلف المواقف أخرى بما يس نظماتمعلاقات مع 
 4.والمستعدة لحل المشكلات واتخاذ القرارات

 

 

                                                           
1
 .822، ص8002الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان"إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير"دهش جلاب،  حسن  

2
 .182، ص8011الأردن، -، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان"الإبداع الإداري"جلال خلف السكارنة،   

3
 .212، ص8002الأردن، -صفاء للنشر والتوزيع، عمان ، دار"اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة" محمد عواد الزيادات،  

 
4
 .08، ص8002العراق،  -، دار إثراء للنشر والتوزيع، بغداد"استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال"  ،حسين عجلان حسن 
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 الكفاءات التنظيمية  تطوير :ثالثاا 

إذا كانت إستراتيجية بعد تقييم الكفاءات التنظيمية وتجديدها تتجه المنظمة نحو تطويرها وتنميتها خاصة في حالة ما   
تحقيق ميزات  للزبائن انطلاقاً من مواردها الخاصة، وذلك في سبيل المنظمة تستهدف سوق جديد أو اهتمامات جديدة

  1.ذلك ابتداءً من تحديد العجز على مستوى الموارد الذي يجب تغطيتهيتم تنافسية مستدامة، و 

تطوير كفاءاتها التنظيمية، فهناك أساليب داخلية المختلفة المعتمدة من طرف المنظمات في يب مجموعة من الأسال توجدو   
 .خارجية تتم بالاعتماد على منظمات أخرى رد الخاصة بالمنظمة، وأخرىتعتمد على الموا

 الأساليب الداخلية  .0

ما يعرف تنمية  "Prahalad et Hamel"من أجل تطوير وتنمية الكفاءات التنظيمية داخلياً يقترح كل من    
على أساسها تحدد يهي عبارة عن خارطة الطريق للمستقبل والتي و  أو البناء الاستراتيجي ستراتيجيةالإهندسة الب

نها، كما أنها تساعد على تخصيص والمكونات التكنولوجية التي يجب أن تتضمحالياً التنظيمية التي يجب بناؤها الكفاءات 
، ذلك ...وارد على المستوى الكلي للمنظمة، هيكلة القرارات الإستراتيجية، والمساهمة في تحديد الأسواق المستهدفة،الم

تلف تخبذلك الإستراتيجية  والهندسة 2،فضلًا على أنها تشكل أداة اتصال بين المنظمة وشركائها الخارجيين بما فيهم الزبائن
تقوم على ثلاث مفاهيم  وهي 3التوافق في تنظيم المنظمات حول كفاءاتها التنظيمية،قق تح اأخرى، ولكنه ن منظمة إلىم

 4:أساسية

 ؛...سين،، فيما يخص الزبائن، المنافاستباقية التطور في ميدان النشاط -
 متكاملة مع التوجه الاستراتيجي؛التي تكون لتطوير مهنة المنظمة بعيدة المدى تكوين رؤية  -
 .الكفاءات التنظيمية تطوير -

والهندسة الاستراتيجية بذلك لا تشير إلى خطة تفصيلية بل تحدد الكفاءات التنظيمية التي يجب بناؤها وتطويرها اليوم   
 5.والزبائن الواجب فهمهم غداً 

  6 :ومن أجل صياغة أو تكوين هندسة إستراتيجية ملائمة يجب الإجابة على التساؤلات التالية

 يمكن أن تحافظ المنظمة على تنافسيتها في السوق إذا لم تراقب كفاءاتها التنظيمية؟؛ إلى أي مدى -

                                                           
1
 D.Puthod, C.Thévenard, op.cit , P11. 

2
 C.k.Prahalad , G.Hamel, op.cit, P18. 

3
 Ibid , P11. 

4
 J.F.Soutenain, op.cit, p106. 

5
 .02براهالاد، مرجع سبق ذكره، ص.كي.جاري هامل، سي  

6
 http://www.jeremym.fr/archives/les-compétences-clés-html, consulté le 05/05/2014, 10 :03. 

http://www.jeremym.fr/archives/les-compétences-clés-html


 التنظيميةالفصل الأول                                                            الإطار النظري للمق اربة المبنية على الكف اءات  

 

55 
 

 ما هي أهمية هذه الكفاءات في خلق القيمة للزبائن؟؛ -
 .خصوصيتها؟ فقدت الكفاءات التنظيمية ما هي الفرص السوقية التي ستضيع على المنظمة في حالة ما إذا -

وناقل للأفكار التنظيمية في  "transversale"والهيكل الاستراتيجي الذي يجيب على هذه الأسئلة يكون عرضي  
 .جميع الاتجاهات

 1:كما أن اعتماد أسلوب الهندسة الإستراتيجية يساعد المنظمة على   

 ؛Apprendre à Désapprendre تعلم اللاتعلم -
 تعلم التفكير في المستحيل؛ -
 التفكير الجماعي؛ تشجيع -
 ؛(التشجيع على اكتساب أنظمة معلومات فعالة) جعل المعلومات تتحرك وتتدفق  -
 ؛(تشجيع الفكر الناقد في المنظمة)التفكير في إمكانية وجود النقائص  -
 .التشجيع على تعبئة الموارد البشرية -

لال دعم الكفاءات التنظيمية الحالية للمنظمة يتم من خ" الهندسة الإستراتيجية" وتطوير الكفاءات التنظيمية عن طريق   
الهندسة "ويمكن توضيح أسلوب  2،واعتبارها كقاعدة لعملية التطوير من أجل تحقيق ميزات تنافسية قوية ومستدامة

 :اءات التنظيمية في الشكل المواليلتطوير الكف" الإستراتيجية
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
، أطروحة مقدمة لنيل "-دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر-مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الإستراتيجي " ،المليك مزهودةعبد   

 . 182، ص8002الجزائر، جوان -شهادة دكتوراه علوم، تخصص تسيير المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة
2
 P.X.Meschi, op.cit , P18. 
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 لتطوير الكفاءات التنظيميةالهندسة الإستراتيجية أسلوب (: 17)الشكل رقم 

 الاستراتيجيالمسار                                                                                                     

 

 

 

 

 

 

                       
   
 (سنة 21إلى  01من )الزمن  
 

Source: G.Dejean, "Les Nouveau Modèles Stratégiques, Analyse des Ressources", P09, 

http://mon.univ-montp2.fr/claroline/backends/download.php, consulté le 02/02/2015, 11 :30.       

تطوير وتنمية محفظة كفاءات مستقبلية أو  يتضح من خلال هذا الشكل أن أسلوب الهندسة الإستراتيجية يعتمد في   
كفاءات تنظيمية مستقبلية على محفظة الكفاءات الحالية للمنظمة التي تعتبر كقاعدة لها في عملية التطوير، كما أنها 

تحديد القيمة الإستراتيجية لها، ستراتيجي للكفاءات الذي يمكن من تعتمد في مسارها لعملية التطوير على التسيير الإ
والتخلي عن ذات القيمة الإستراتيجية المنخفضة منها، كما أنه وبناءً الإستراتيجية المرتفعة ديد الكفاءات ذات القيمة تج

سنة تتوافق  21و 01على هذا الأسلوب تتمكن المنظمة من تكوين محفظة كفاءات مستقبلية في مرحلة تتراوح ما بين 
 .يجيتها المرغوبة على أرض الواقعإسترات ستراتيجي وتترجم بفعاليةمع توجهها الا

 الأساليب الخارجية  .2

لكفاءات التنظيمية غير كافية في ظل بيئة خارجية سريعة التغير وشديدة المنافسة، تصبح الأساليب الداخلية لتطوير ا  
أهمها  عة تتمثلمتنو ها من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة، لذلك لابد من انتهاج أساليب خارجية لوحد

 :باختصار فيما يلي

 الهندسة الإستراتيجية

 

الاستراتيجي التسيير 

 لمحفظة الكفاءات

محفظة 

 الكفاءات الحالية

 اكتساب الكفاءات

 ترك الكفاءات غير المجدية

محفظة الكفاءات المحددة 

 في التوجه الاستراتيجي

 الإستراتيجية المحددة

الوضعية 

 الحالية

http://mon.univ-montp2.fr/claroline/backends/download.php
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 تطوير الكفاءات التنظيمية عن طريق التحالف 0.2

تستهدف ثورة التحالفات في الغالب تطوير وتنمية الكفاءات التنظيمية في مجال التكنولوجيا، ولكن التطوير هنا يتعدى    
  1.البحوث والتجارب وتبادل الخبراتحدود المنظمة الواحدة إلى التعاون والمشاركة والتحالف مع منظمات أخرى في مجال 

وحسب هذا الأسلوب تقوم المنظمة بتطوير كفاءاتها التنظيمية من خلال تحويل الكفاءات وخاصة منها التسييرية   
أن  إشكالوالتنظيمية، وتستخدم هذه الطريقة بشكل خاص من أجل تطوير منتجات جديدة، ولكن هذا التحويل يطرح 

مراقبتها وتحديد قيمتها بسهولة أما بالنسبة للكفاءات التنظيمية فمن الصعب تحديد قيمتها وبالأخص الموارد المادية يمكن 
الجزء الضمني منها، وذلك يرجع إلى مشكلة الروتينات التنظيمية المعقدة إلى تميز كل منظمة على حدا، ومن أجل 

اطرة فيما يخص المحافظة على تمايز الكفاءات الوصول إلى حلول ترضي كل المنظمات المتحالفة يجب تحديد هامش المخ
 2.التنظيمية الخاصة بكل منظمة

 (أو الاندماج الاحتواء)تطوير الكفاءات التنظيمية عن طريق النمو الخارجي  2.2

لم تعد المنظمات وهي تسعى إلى تطوير نفسها تكتفي بالتحالفات، بل أصبحت تلجأ إلى وسائل أخرى تتسم بالطموح  
 P.C.Haspeslagh" et"ولقد حدد في هذا الإطار كل من 3،وهي شراء وحيازة منظمات أخرىوالمخاطرة، 

"D.B.Jemison " 4:أربع مصادر لتحقيق الأرباح عن طريق النمو الخارجي هي 

، إذ تكون القدرة على التفاوض في نظمةعن زيادة مساحة التنافس للم والذي يكون ناتجاً : أثر الحجم -
الجديدة  ءات التنظيميةوالزبائن والمتعاملين الماليين أكثر قوة بعد تملك وتطوير الكفامواجهة الموردين 

 .ذات سمعة عالية في السوق نظمة، وهنا تصبح المللمنظمات المندمجة أو التي تم احتواؤها
 ؛لمنظمات المندمجةة الأصول المشتركة ليؤدي هذا التجميع في الكفاءات إلى عقلن: داعم مواردا جديدة -
التي تتيح للمنظمة تحسين كفاءاتها مقارنة : ...(التسويقية، البحث والتطوير)تحويل الكفاءات الوظيفية  -

 بالمنافسين؛
 ....التي تتعلق بنقل المهارات الخاصة بالقيادة، التخطيط الاستراتيجي: تحويل الكفاءات التسييرية -

 
 
 

                                                           
1
، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل "تحويل المنظمة، مدخل متكامل لتحديد الاتجاه وإعادة الهيكلة وتجديد الناس"فرنسيس جويلارت، جيمس كيلي،   

 .02، ص1221، 82مصر، السنة الثالثة، العدد –، القاهرة (شعاع)الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي 
2
 D.Puthod, C.Thévenard, op.cit , P12. 

3
 .02فرنسيس جويلارت، جيمس كيلي، المرجع أعلاه، ص  

4
 D.Puthod, C.Thévenard, op.cit , P13. 
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 حماية الكفاءات التنظيمية من التقليد: رابعاا 

من أجل أن و 1مسار تطوير الكفاءات التنظيمية،ة محورية لضمان الديناميكية في الكفاءات التنظيمية هي مرحلحماية   
بحمايتها في جميع مراحل التطوير، وذلك أن تقوم  لابد التنظيمية اكفاءاتهالمنظمة أهدافها الإستراتيجية من تطوير  تحقق 

والذي يقصد به " السبب المبهم"ويطلق على هذه الضبابية مصطلح إحاطتها بنوع من الضبابية والإبهام، من خلال 
 2.الغموض الذي يكتنف العلاقة بين السبب والنتيجة، مما يجعل عملية تقليد هذه الكفاءات من طرف المنافسين صعبة

غطاء المعارف  كما أن حماية الكفاءات التنظيمية  هي سيرورة لتغطية المعارف الظاهرة أو وضع المعارف الظاهرة تحت   
سواءً داخلياً بين أعضاء المنظمة الواحدة أو خارجياً بين المنظمات  3الكامنة، كما أنها  سيرورة مهيكلة، منظمة وجماعية،

  .المتحالف معها

ويكون للحماية الدور الأكبر خاصة في حالة ما إذا تم اعتماد أساليب خارجية للتطوير من طرف المنظمة والتي قد    
لى فقدان الكفاءات التنظيمية لخصائصها المميزة إذا تم الاطلاع عليها من طرف المنظمات المتحالف معها، مما تؤدي إ

 .يجعلها أكثر عرضة للتقليد

يعرف ية الكفاءات التنظيمية ومن أجل تفادي حدوث تقليد للكفاءات أثناء التحالف تم اقتراح مشروع لحما  
هذا ،  "قاعدة إداارة المعارف"أو مشروع " KMP" "Knowledge Management Platform"بمشروع

بين المنظمة )بين مختلف الوظائف في وسط شبكة خارجية  ةشتركالمالمشروع يقترح حلول إبداعية لإدارة المعارف 
في إطار هذا المشروع يتم حماية الكفاءات التنظيمية في ظل ، و (داخل المنظمة الواحدة)وداخلية ( ومنظمات أخرى

 :إستراتيجية تنموية جماعية تعتمد على

 ، ومدى التفاعل فيما بينها؛...(البحث، المنظمات، مراكز)تعيين الأعوان المشتركة -
وهناك ثلاث أنواع من ، (لكفاءاتوضع دليل ل) وشرحها( لكفاءاتوضع خريطة ل)تعيين الكفاءات  -

الكفاءات التقنية، الكفاءات التنظيمية، :  وسيلة للأداء، للإبداع وللقدرة على التشارك وهياءات تعتبرالكف
 والكفاءات العلاقاتية؛

 تحديد ميدان مشترك لتقدير الكفاءات؛ -
شاكل، فهم الاحتياجات، والاستثمار الأفضل لمحفظة تحديد الكفاءات غير المتقنة، من أجل تبديد الم -

 4.تاالكفاء
                                                           

1
 E.Rouby , C.Thomas, "La codification des compétences organisationnelles l’épreuve des faits", op.cit, P52. 

2
 .821ص الداوي الشيخ، مرجع سبق ذكره،  

3
 http://www.cain.info/article,php?IDARTICLE:RFG,10:40,24/02/2014. 

   الجهات إما الأعوان المشتركة تتمثل في مختلف الجهات التي تتعامل معها المنظمة في إطار سيرورة تطوير كفاءاتها التنظيمية خارجياً وقد تكون هذه
 .وغيرها...منظمة أخرى، أو مركز بحث، أو مورد 

4
 E.Rouby , C.Thomas, "La codification des compétences organisationnelles l’épreuve des faits", op.cit, P61. 

http://www.cain.info/article,php?IDARTICLE:RFG,10:40,24/02/2014
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، بحيث إذا ما توفرت فإنها داخلياً  حماية كفاءاتها من التقليدفي  نظمةعتمدها المقد تالتي  ساليبمن الأ مجموعة هناكو   
 1:تجعل الكفاءات أكثر غموضاً وصعبة التقليد، ومن أهم هذه العوامل

 واضحة؛التنظيمية ضمنية، بحيث لا تكون الكفاءات جعلها  -
 أثناء العمل؛ جعلها غير قابلة للملاحظة -
 ؛مكوناتها وتتداخل فيما بينها دومعقدة، بحيث تتعد جعلها مركبة -
 .بذاته ليست عنصراً مستقلاً و  جعلها عنصر من عناصر النظام  -

مسار لبناء، استغلال، تعزيز، وحماية  6991سنة  Sanchez, Heene et Thomas كل من  حدد وفي نفس السياق  
  2:الكفاءات التنظيمية تستطيع من خلاله المنظمة تحقيق أهدافها الإستراتيجية المسطرة، يمكن عرضه باختصار فيما يلي

تحقيق الميزة التنافسية حسب نظرية الموارد والكفاءات يتطلب بناء للكفاءات  :بناء الكفاءات التنظيمية .0
سيرورة متبعة من طرف "بناء الكفاءات التنظيمية هي  Sanchez, Heene et Thomas التنظيمية، وحسب

المنظمة لتحقيق التغيرات النوعية في مخزونها الحالي من الأصول والقدرات، من أجل تنمية مهارات جديدة لتنسيق 
قيق تمكن المنظمة من تح، إذن الكفاءات التنظيمية "وتنظيم أصول وقدرات جديدة تتيح للمنظمة تحقيق أهدافها

إما من خلال اكتساب أصول جديدة كليةً أو مغايرة لسابقتها مع الاعتماد  :أهدافها وذلك من خلال اتجاهين
 .أو من خلال تشكيل قدرات جديدة في استعمال الأصول الجديدة، على تفعيل القدرات الحالية في استخدامها

الكفاءات الجديدة المشكلة في تطوير عروض جديدة من  بمعنى استغلال: استغلال الكفاءات التنظيمية .2
، أو يكون في إطار (مثل تنمية عدد المنتجات المباعة)المنتجات، وهذا الاستغلال يكون إما في نفس الإطار 

 ؛(استغلال الكفاءات في فتح أسواق جديدة، أو طرح منتجات جديدة: مثلاً )مختلف 
 لاستنساخ الكفاءات التنظيمية المشكلة أو التي تم بناؤها؛ وهي سيرورة: تعزيز الكفاءات التنظيمية .3
وهي مجموعة من الآليات المستخدمة من طرف المنظمة لحماية كفاءاتها التنظيمية : حماية الكفاءات التنظيمية .4

 .من التقليد

التي أصبحت كما سبق وأن أشرنا ضرورة حتمية  قاعدة للكفاءات التنظيميةتطوير وحتى تقوم المنظمات اليوم بتشكيل و   
التي تمكن الادارية الحديثة الأساليب مختلف تبني ضرورة  عليهاينبغي في مواجهة مختلف التحديات الخارجية المفروضة، 

لتشكيله  المواتيةالوصول إلى المفهوم الحقيقي لهذا المورد وتهيئة الظروف الداخلية من وإن لم يكن بطريقة مباشرة بفعالية 
 .البقاء، التميز، والتفوقوتطويره، ومن ثم تفعيل دوره في صياغة الاستراتيجيات التنافسية وتحقيق أهداف 

 

                                                           
1
 .821الداوي الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص  

2
  F.L.Roy, S. Yami, op.cit, pp 102-103. 
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  الموجهة لتطوير الكفاءات التنظيمية المداخل الإداارية الحديثة: المبحث الثالث

في ظل مختلف التطورات الحديثة التي شكلت في مجملها دوافع أساسية للمنظمات من أجل تطوير كفاءاتها التنظيمية،    
أصبح موضوع تبني توجهات إدارية مواكبة ضرورة حتمية أمام هذه المنظمات في سبيل تحقيق ذلك، ومن بين أهم 

التنظيمية كخطوة رف المنظمات الراغبة في تطوير قاعدة كفاءاتها لتوجهات الإدارية الحديثة التي نرى بضرورة تبنيها من طا
من والتي سوف نحاول  ،وإدارة الإبداع والابتكار الشاملة إدارة المعرفة، إدارة الجودة ،تميز والتطورفي مسارها نحو المبدئية 

 .مدى مساهمتها في تحقيق ذلك حث إلقاء الضوء علىخلال هذا المب

 وداورها في تطوير الكفاءات التنظيمية إداارة المعرفة: الأول المطلب

، فمجرد الوجود البشري واستمراره إلى يومنا هذا يدل على وجود تعود أصول المعرفة إلى نشأة الإنسان في حد ذاته  
، ورغم الأهمية الكبيرة التي تراكمات معرفية معينة مكنته من التكيف مع التغيرات التي شهدتها كل مرحلة من مراحل حياته

تحظى بها المعرفة في جميع المجالات إلا أنه لم يتم استخدامها كمدخل إداري للمنظمات إلا في بدايات المنتصف الأخير 
 منها التكنولوجيةالتي ميزت مختلف المجالات وخاصة ح بعد ذلك ونتيجة لمختلف التطورات ، لتصبالقرن العشرينمن 

الهامة، وإذا أخذنا بعين تميزاً تهدف جل المنظمات إلى تبنيه سعياً منها إلى تحقيق جملة من المكاسب مدخلًا إدارياً م
به إدارة المعرفة في ن يتضح لنا الدور الكبير الذي تلعيمكن أة أحد مكونات الكفاءات التنظيمية الاعتبار كون المعرف

 .يل وتطوير قاعدة للكفاءات التنظيمية بالمنظمةتشك

  Knowledge Management إداارة المعرفة مفهوم: أولاا  

من الحقائق التي تتمتع  هي مجموعة: "أن المعرفةلابد في البداية أن نشير إلى  قبل الخوض في سياق إدارة المعرفة   
تي تميز القرن بمصداقية وقواعد تعطي ميزة اقتصادية لمستخدمها، فالمعرفة هي قوة وثروة في آن واحد، وقوة المعرفة هي ال

الحادي والعشرين باعتبارها المورد الأكثر أهمية في ظل ثورة المعلومات والتطور التكنولوجي، كما أنها أداة لتحقيق القيمة 
كما أن المعرفة تشكل حصيلة المزج الفعال بين المعلومات  1،"المضافة باعتبارها مورد يبنى بالتراكم ولا يتناقص بالاستخدام

الشخصية والتي تؤدي إلى تحسين القدرات العملية المؤدية إلى تحسين الممارسة للأنشطة والأعمال، وبذلك يمكن والمهارات 
الاستخدام الكامل للمعلومات مع إمكانية المزاوجة مع المهارات والأفكار والتبصر والحدس : "تعريف المعرفة على أنها

= K: ، حيثK=(I+T)^S: رياضياً وفق المعادلة التالية ةعرفوهناك من يعرف الم 2،"والدوافع الكامنة لدى الفرد
،  Shareالتقاسم أو المشاركة =Technology ،Sالتكنولوجيا  =Information ،Tالمعلومات= Knowledge  ،Iالمعرفة

 3.ي المعلومات المتفاعلة مع التكنولوجيا، والتي يزداد تأثيرها بشكل كبير عند تقاسمهاوعليه فإن المعرفة ه

                                                           
1
 .82، ص8002الأردن،  –، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان "المدخل إلى إدارة المعرفة"عبد الستار العلي وآخرون،   

2
 .21، ص8002الأردن، -، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان"-الممارسات والمفاهيم–إدارة المعرفة "وي، إبراهيم الخلوف الملكا  

3
 .12، ص8002مصر، -، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة"إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات"ياسر الصادي،   
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 1:نوعان Polanyiومن أشهرهم والمعرفة حسب أغلب الباحثين 

ويعنى بها المعرفة الرسمية والمنظمة والتي يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها إلى الآخرين بواسطة  (:صريحة)معرفة ظاهرة  .0
 الوثائق بأشكالها المختلفة؛

عب دلالية والحكم الذاتي، وعادة ما يصوتعتمد على الخبرة الشخصية والقواعد الاست: (كامنة) معرفة ضمنية .2
، إنها كل ما يوجد في رؤوس وحواس الأفراد من خبرات ومهارات مما لا يمكن نقله أو وضعها في رموز أو كلمات

 .تقليده، ذلك أن التعبير عنها يأخذ أشكالًا خاصة أو حدسية غير قابلة للنقل أو التعليم بشكل معروف

والتي سبق التطرق )النوع الأخير من المعارف له الدور الأكبر في تشكيل كفاءات تنظيمية ذات خصائص متفردة  وهذا   
  .، بسبب خصائصها المذكورة ومنها صعوبة نقلها أو تقليدها أو حتى تعليمها(إليها

لحياة الاقتصادية أصبحت المعرفة أهم مقومات ا: " "رأس المال الفكري"صاحب كتاب  توماس ستيوارتويقول   
وليس الموارد –فهي المكون الأساسي  لما نبيعه وما نشتريه، وهي المادة الخام التي نعمل بها، فقد أصبح رأس المال الفكري 

 2".الأصل الذي لا يمكن الاستغناء عنه من بين أصول المنظمة -الطبيعية أو الآلات أو رأس المال المادي

إدارتها، لتصبح بذلك وانطلاقاً من الأهمية الكبيرة التي أصبحت تحظى بها المعرفة في حياة المنظمات وجب عليها ضرورة   
إدارة المعرفة مدخلًا إدارياً مستقطباً من العديد من المنظمات الهادفة إلى التميز، وسنورد فيما يلي أهم التعاريف التي 

 :دارة المعرفةلإقدمت 
 3؛"من الاستراتيجيات والعمليات الهادفة إلى تشخيص وجمع وتطوير وتطبيق المعرفةهي مجموعة " -
 4؛"هي العملية المنهجية المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة"  -
هي عملية تنظيمية متكاملة هادفة لتوجيه نشاطات المنظمة للحصول على المعرفة وخزنها ومشاركتها "  -

 5؛"اد والجماعات من أجل تحقيق أهداف المنظمةوتطويرها واستخدامها من قبل الأفر 
هي الإدارة النظامية والواضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها والخاصة باستحداثها وتحديد مكانها وجمعها " -

والحصول عليها وتنظيمها ونشرها واستخدامها والتعلم من خلالها وتطبيقها واستغلالها وحمايتها وأخيراً 
  6".تقييمها

                                                           
1
 .10، ص8002مصر، -، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة"-بديلاا  الرأسمعرفية-إدارة المعرفة "حسني عبد الرحمان الشيمي،   

2
 . 88، ص8011مصر، -، كلمات عربية للترجمة والنشر، القاهرة"إستراتيجيات إدارة الأعمال الدليل إلى اتخاذ القرارات الفعالة"جيريمي كوردي،   

3
، 8012الأردن،  -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان"تها بالمداخل الإدارية الحديثةإدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاق"عبد الرحمان الجاموس،   

 .21ص
4
 .21إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص   

5
الإدارة في ، المؤتمر العلمي الدولي حول عولمة "إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر العولمة"مبارك بوعشة، ليليا بن منصور،   

 .02، ص8018ديسمبر،  12-11لبنان، -عصر المعرفة، جامعة الجنان، طرابلس
6
 .28حسني عبد الرحمان الشيمي، المرجع أعلاه ، ص  
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وبشكل عام يمكن تعريف إدارة المعرفة على أنها ذلك التوجه الإداري الذي ينطوي على مجموع العمليات المنظمة    
   .والموجهة نحو تحقيق الاستخدام الأمثل للمعلومات وتحويلها إلى مصدر متطور لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة

ولم يقتصر تعاظم أهمية المعرفة على ظهور مفهوم إدارة المعرفة فقط بل صاحب ذلك ظهور العديد من المفاهيم كالمنظمة  
 :المتعلمة، مجتمع المعرفة، واقتصاد المعرفة، حيث

، ومن "داريةهي المنظمة التي تشجع وتسهل وتوفر التعلم لجميع العاملين بها وفي كافة المستويات الإ : "المنظمة المتعلمة
 1؛...سمات المنظمات المتعلمة التفكير المنتظم، التفوق الشخصي، وجود رؤية مشتركة، التعلم الجماعي،

هو ذلك المجتمع الذي يقوم أساساً على نشر المعرفة وإنتاجها وتوظيفها بكفاءة في مختلف مجالات : "مجتمع المعرفة
 2؛"النشاط المجتمعي

في مختلف  اقتصادي متطور قائم على الاستخدام واسع النطاق للمعلوماتية وشبكة الانترنيتنمط ": اقتصادا المعرفة
بقوة على الإبداع والمعرفة والتطور التكنولوجي خاصة  تجارة الالكترونية، مرتكزاً وخاصة في ال أوجه النشاط الاقتصادي

 3".فيما يتعلق بتكنولوجيا الإعلام والاتصال

 4:أجل بناء نظام لإدارة المعرفة لابد أن تتوفر مجموعة من المقومات والمتطلبات الأساسية التي من أهمها ومن 
 توفير البنية التحتية اللازمة والمتمثلة في التقنيات والتكنولوجيات وأنظمة المعلومات؛ -
 توفير الموارد البشرية اللازمة، والتي تعتبر من أهم مقومات إدارة المعرفة؛ -
 كل تنظيمي مرن يمكن الأفراد من إطلاق إبداعاتهم والعمل بحرية لاكتشاف وتوليد المعرفة؛هي -
 خلق ثقافة تنظيمية ايجابية داعمة للمعرفة؛ -
 .اتجاه المعرفة بشكل عامالالتزام الاستراتيجي المستدام، بمعنى التزام الإدارة العليا بدعم الجهود الهادفة  -

 5:خمسة عوامل أساسية من أجل تفعيل إدارة المعرفة وهي فإنه يجب التركيز على وبالتالي

 بمعنى الاهتمام بالموارد البشرية بدءً من استقطابهم والمحافظة عليهم وتنميتهم؛: العامل الإنساني -
بمعنى مشاركة المعرفة الضمنية، والتحدي لن يكون في توفرها وإنما في الرغبة في مشاركتها مع : عامل المشاركة -

 وفي استخدامها؛الآخرين 

                                                           
1
 .120عبد الرحمان الجاموس، المرجع السابق، ص  

2
 .020، ص 8018، 01، العدد 82، مجلة جامعة دمشق، المجلد "مفهوم المعلومات وإدارة المعرفة" أحمد العلي،   

3
، الملتقى الدولي الرابع حول "-مع الإشارة لحالة الجزائر-اقتصاد المعرفة وتعزيز تنافسية المؤسسة " عبد الرحمان بن عنتر، عبد الرزاق حميدي،   

 .02، ص8010نوفمبر،  02/10المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
4
 .21إبراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .822-820عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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إدارة المعرفة ليست مجرد إعطاء المعلومة الصحيحة للشخص المناسب وفي الوقت : العامل الاجتماعي -
المناسب، وإنما هي قضية سياق اجتماعي معقد لابد من تعزيزها من خلال تأكيد ضرورات العمل الجماعي 

 وفرق العمل؛
الإبداع الفردي والجماعي من خلال تهيئة المناخ التنظيمي بمعنى التشجيع على : عامل الإبداع والابتكار -

 الداعم؛
والاجتماعية  الإنسانيةمن التكنولوجيا والعوامل  زج المكونإذ أن الم: تكنولوجيامزج معرفة الخبراء مع ال -

    .والتنظيمية هو الذي سيقود إلى تعزيز القيمة الاقتصادية للمنظمة

العمود "  Druckerوتوفر هذه العوامل والمتطلبات يزيد من فعالية إدارة المعرفة في تجسيد أهميتها، التي هي حسب   
الفقري والثروة الحقيقية للمنظمات المعاصرة كما هي للأفراد والمجتمعات، وهي أداتها الحقيقية والحيوية في القيام بوظائفها 

 2:وتتمثل أهم المنافع التي تحققها إدارة المعرفة في 1،"تي وجدت من أجلهاوأنشطتها من أجل تحقيق غاياتها ال

 مساعدة العاملين على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في حقولهم وتخصصاتهم؛ -
 جعل العاملين أكثر مرونة لمختلف التغيرات الداخلية والخارجية؛ -
 تحقيق وزيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين؛ -

 3:الإضافة إلى المنافع التاليةوذلك ب

من خلال تمكين متخذي القرارات من الاستناد على حقائق مبنية   عملية اتخاذ القرار في المنظمة وذلكتحسين -
 على معلومات من مختلف النواحي والميادين؛

 زيادة الإنتاجية ورفع مستوى الإبداع؛ -
 لاحتياجاتهم؛زيادة رضا وولاء الزبائن وزيادة مستوى الفهم  -
 . زيادة القدرة على قيادة السوق -

ما يهمنا بشكل أكبر وانطلاقاً من هذه الأهمية يتضح الدور الكبير الذي تؤديه إدارة المعرفة على كافة المستويات، ولكن 
 .همية بالنسبة للكفاءات التنظيميةسد هذه الأية تجكيفهو  

 

 

                                                           
1
 .22عبد الرحمان الجاموس، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .822عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .22عبد الرحمان الجاموس، المرجع أعلاه، ص   
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  التنظيميةداور إداارة المعرفة في تطوير الكفاءات : ثانياا 

أحد أهم مكونات الكفاءات التنظيمية التي سبق وتم الإشارة بأنواعها المختلفة وخاصة الكامنة منها  عرفةتشكل الم    
والتكنولوجيا، وعلى اعتبار أن هذه الأخيرة تعتبر من البنى التحتية الهامة والدعامات  إليها إضافة إلى المهارات والسلوكيات

الأساسية التي تقوم عليها إدارة المعرفة، تتضح العلاقة التبادلية بين الكفاءات التنظيمية كمورد داخلي استراتيجي وبين 
نظمة سيؤدي حتماً إلى تطوير الكفاءات التنظيمية، مدخل إدارة المعرفة، بحيث أن تبني هذا الأخير كتوجه إداري في الم

 .وعاملًا متفوقاً لتحقيق الفعالية في هذا التوجه وعلى المدى البعيدوتطوير هذه الأخيرة سيشكل متطلباً أساسياً 

 :ويمكن توضيح هذه العلاقة من خلال الشكل الموالي 

 علاقة إداارة المعرفة بالكفاءات التنظيمية (: 19)الشكل رقم 
 
 

 
 

 
 
 

 من إعدادا الباحثة: المصدر

يتضح دور بعملياتها المختلفة، حيث  وضح هذا الشكل علاقة التطوير التبادلية بين الكفاءات التنظيمية وإدارة المعرفةي    
والمستمرة لها والتي تساهم في تطوير الكفاءات التنظيمية من خلال العمليات المتعاقبة تشكيل ومن ثم إدارة المعرفة في 

انطلاقاً من تجميعها وتخزينها وتنظيمها ومن ثم نقلها ومشاركتها، الأمر الذي  الكامنةو الظاهرة  تطوير قاعدة من المعارف
وخاصة منها غير القابلة للتقليد، الإحلال أو التبديل، والتي تنشأ من  سلوكياتالهارات و المالمعارف و يترتب عنه تطوير في 

عمليات التعلم الفردي والجماعي، كما أن بفعل تركيز اهتمام إدارة المعرفة على نوع المعارف الضمنية الكفيلة بذلك 
مساهمة إدارة المعرفة تتجلى أيضاً من خلال التطبيق أو من خلال تحويل الكفاءات التنظيمية إلى منتجات أو عمليات 

 .ة على خلق القيمة المضافة للمنظمةذات قدر 

عمليات مدخل إدارة المعرفة فتتجلى من خلال دور التكنولوجيا في  لدور الكفاءات التنظيمية في تدعيمأما بالنسبة    
   .عمليات نقل المعارف، مشاركتها وتطبيقهاجمع المعارف وتخزينها، ومن خلال دور السلوكيات والمهارات في 

 إدارة المعرفة       الكفاءات التنظيمية            

 تكنولوجيات

 سلوكيات

 مهارات

 معارف
تكوين وتوليد 

 المعرفة

وتنظيم  تخزين

 المعرفة

نقل ومشاركة 

 المعرفة

تطبيق وتطوير 

 المعرفة

 تطويرتشكيل و

   

 تدعيم
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 الكفاءات التنظيمية وداورها في تطوير إداارة الجوداة الشاملة: المطلب الثاني

، على اعتبار أن المستهلك يبحث بشكل دائم سنين طويلة مضت محور اهتمام العديد من الباحثين ذشكلت الجودة من  
، لكن وعلى من خلال المقارنة بين ما كان يتوقعه من استخدام المنتج وما حققه هذا الأخير فعلياً على اقتناء الأفضل 

الذي جاء كتتويج لمراحل وم إلا أنه لم يعتمد كمدخل إداري إلا في أواخر القرن العشرين، الرغم من انتشار هذا المفه
ت مسمى إدارة الجودة الشاملة بمساهمة كبيرة للمنظمات اليابانية التي شكلت بيئتها الاجتماعية مهداً تحتطور الجودة 

 انتشر في العديد من دول العالم، وذلك لأسباب لاحتضان هذا التوجه لينتقل بعدها إلى الولايات المتحدة الأمريكية ثم
رة العولمة، ولقد شكل هذا التوجه ونظراً للمبادئ عديدة ومتعددة في مطلعها التطور التكنولوجي السريع وانتشار ظاه

لتطوير  والتركيز على الزبون دعامة أساسيةللسيرورات الداخلية الأساسية التي يقوم عليها وفي مقدمتها التحسين المستمر 
لموارد والسيرورات الداخلية الإشراك المتكامل لمن  يمية التي تعبر عن توليفة متشكلةمن الكفاءات التنظ قاعدة المنظمة

 .خلق القيمة المتفوقة للزبون نحو موجهةو 

  Total Quality Management مفهوم إداارة الجوداة الشاملة: أولاا 

مدى ملاءمة المنتج للأغراض التي وضع من أجلها أو مدى " قدمت للجودة العديد من التعاريف فمنهم من يرى أنها   
مجموعة المواصفات المميزة للمنتج والتي تجعله ملبياً للحاجات المعلنة " ، وهناك من يرى أنها 1"ملاءمته للاستخدام

التعاريف إلا أنها تدور حول معنى واحد وهو درجة المطابقة بين خصائص ورغم تعدد ، 2"والمتوقعة أو قادراً على تلبيتها
 .المنتج الفعلية والخصائص المطلوبة من طرف الزبائن، التي تحاول المنظمة تحقيقها بأقل التكاليف

راحل أساسية والجودة مرت بالعديد من المراحل قبل وصولها إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة نوجزها باختصار في أربعة م  
 3:هي

وتتضمن التفتيش النهائي، تفتيش مرحلي وتفتيش (: 0941إلى  0921من )مرحلة التفتيش أو الفحص  .0
 ؛(اكتشاف الأخطاء في المنتجات والعمل على تصحيحها)الواردات 

وكانت تهدف إلى تقليل نسبة المعيبات مستخدمة (: إلى أواخر الستينات 0941من )مرحلة مراقبة الجودة  .2
 ؛ساليب الإحصائية لضبط الجودةالأ

وكان الهدف منها المحافظة على المستويات التي تم (: 0989إلى  0911من ) الجودةوتأكيد مرحلة ضمان  .3
 ؛تحقيقها وضمان ثباتها، واستخدم في ذلك التخطيط وإدارة نظم الجودة

                                                           
 

1
-، إثراء للنشر والتوزيع، عمان"-مفاهيم وتطبيقات–تحقيق الدقة في إدارة الجودة  SIGMA-SIX"محمد عبد العال النعيمي، راتب جليل الصويص،  

 .12، ص 8002الأردن، 
2
 .81، ص8018الأردن، -وموزعون، عمان ، دار البداية ناشرون"إدارة الجودة الشاملة" فداء محمود حامد،   

3
 .122، ص8018الأردن، -، دار الراية للنشر، عمان"اتجاهات حديثة في إدارة التغيير" سيد سالم عرفة،   
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وتهدف إلى التطوير الشامل والمستمر لنظم الجودة والعمل   (:إلى يومنا هذا-0986)مرحلة إدارة الجودة الشاملة  .4
كفريق، واتسع المفهوم التطبيقي للجودة ليشمل جميع عناصر التنظيم، وكان من أبرز أدوات هذه المرحلة 

 .استخدام وتطوير نظم معلومات إدارة الجودة

 :تعريفه نذكر من أهمهاوانطلاقاً من شيوع مفهوم إدارة الجودة الشاملة جاءت عدة محاولات ل    

هي فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات الزبون "  -
والمجتمع، وتحقيق أهداف المنظمة بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع 

 1؛"العاملين بدافع مستمر للتطوير
حياة من خلالها تهدف المنظمات إلى إحداث تغيرات أساسية في طريقة كل فرد، وكل هي ثقافة وطريقة " -

 2؛"المديرين في الأداء والتصرف السليم في المنظمة
شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكل من العاملين والإدارة لتحسين الإنتاجية  هي"  -

  3".والجودة بشكل مستمر باستخدام فرق العمل

الأداء تفعيل مة يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة للتحسين المستمر وثقافة متطورة قائمة على اوبصفة ع  
 .تاحة للمنظمة وخاصة البشرية منها، ونظام إداري حديث ذو توجه قائم على تحقيق رضا الزبونلف الموارد المالمتميز لمخت

تلبية متطلبات الزبائن، : لجودة الشاملة بهذا المفهوم العديد من الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها من أهمهادارة اولإ  
من الوقوع بناء نظام متكامل للوقاية و لرفع من مهارة العاملين وقدراتهم، تحسين سمعة المنظمة في نظر الزبائن والعاملين، ا

  4.في الأخطاء

 5:كما أن تبني نظام لإدارة الجودة الشاملة في المنظمة يعود عليها بالعديد من المنافع التي تتمثل أهمها في  

 التصدي للمنافسة وتحقيق المكانة السوقية الملائمة؛ -
 تطوير المنتجات وتحسين الخدمات فيتحقيق التحسين المستمر في استخدام التكنولوجيا وتصعيد أهمية دورها  -

 المراد تقديمها للمستهلكين الحاليين والمرتقبين؛
 التدريب؛تأكيد على أهمية العمل الجماعي و تحقيق الاستخدام الأمثل للطاقات البشرية مع ال -

                                                           
1
، 8002دن، الأر-، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان"إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات في الصناعة والتعليم"سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،   

 .80ص

 
2
 .10، ص8002، 00، مجلة الباحث، العدد "في المؤسسات الخدمية TQM))إدارة الجودة الشاملة "أحمد بن عيشاوي،  
3
حالة مؤسسة توضيب الورق وفنون الطباعة -متطلبات تأهيل نظام إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية"كمال قاسمي،   

EMBAG" 122، ص8002، 02العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، العدد ، مجلة. 
4
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة "إدارة الجودة الشاملة وأثرها على السياسات التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية" بن عيشي ،  عمار  

 .02، ص8010نوفمبر،  02/10قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف،  والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج
5
 .22-22، ص ص 8002الأردن، الطبعة الثانية، -، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان"إدارة الجودة وخدمة العملاء"خضير كاظم حمود،   
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مات المختلفة من خلال استمرارية التحسين في الجودة للمنتجات والأفراد زيادة القدرة التنافسية للمنظ -
 .المستهلكين الحالية والمستقبليةوالعمليات والتفاعل المستمر مع البيئة الخارجية والمساهمة في تحقيق متطلبات 

تحسين جودة المخرجات، خلق عمال، تخفيض التكاليف، تقليل الوقت اللازم لانجاز الأ: المنافع التالية ذلك فضلًا عن  
بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر، زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات، تحسين الربحية والإنتاجية، تحقيق رضا 

 1.لثقة وتحسين أداء العمل للعاملينالزبائن، تعزيز ا

ونظراً لهذه الأهمية الكبيرة التي تحظى بها إدارة الجودة الشاملة، مع تفاعل العوامل والمتغيرات التي تجعل منها ضرورة، كان   
اعتماد المنهج الاستراتيجي  :لزاماً على المنظمات ضرورة توفير مختلف المتطلبات الكفيلة بدعم دورها، والتي من أهمها

ناخ واقتناع الإدارة العليا بأهمية تبني نظام لإدارة الجودة الشاملة ومن ثم دعمه وتطويره، توفير الم ، التزام للتعامل مع الجودة
 3:وانطلاقاً من هذه المتطلبات، تركز إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ من أهمها 2 ،التنظيمي الملائم

للأنشطة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، ويشمل  بحيث يعتبر الزبون المحور الأساسي: التركيز على الزبون -
 مصطلح الزبون في إدارة الجودة الشاملة كلًا من الزبون الداخلي والزبون الخارجي؛

بحيث أن توفر المهارات والكفاءات البشرية وتدريبها وتطويرها وتحفيزها يعد : التركيز على إدارة القوى البشرية -
 نظمة من تحقيق أهدافها؛من أهم الركائز التي تمكن الم

 دعم المشاركة والتحفيز والتشجيع على الإبداع والابتكار؛ -
بحيث أن اتخاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكل وثيق بتوفر : الاعتماد على نظام المعلومات والتغذية العكسية -

ر يقترن بشكل فعال المعلومات الصحيحة التي يتطلبها النجاح المستهدف، كما أن استمرارية التحسين والتطوي
 بالتدفق المعلوماتي وأنظمة الاسترجاع الفاعلة؛

التركيز على التحسين المستمر للأداء التشغيلي للعمليات الإنتاجية بما يتناسب مع التطورات والتغيرات  -
 المستمرة في حاجات ورغبات المستهلكين؛

 اتخاذ القرارات بناءً على الحقائق؛ -
 .ن تحقيق الأداء المنسجم والمتطورمن الأخطاء من خلال توفير وتحديد المعايير والمقاييس التي تمكن م الوقاية -

 4:ودة الشاملة في تحقيق أهدافه فيتتمثل أهم المعوقات التي قد تحول دون نجاح نظام إدارة الجهذا و  

 واضحة لدى العديد من المنظمات؛ عدم وجود قيم ثقافية -
 دارة الجودة الشاملة؛لإعدم اقتناع القيادة الإدارية العليا بأهمية تطبيق نظام  -

                                                           
1
 .18-11، ص ص سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره  

2
 .102-22، ص ص 8002الأردن، الطبعة الثالثة، -، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان"إدارة الجودة الشاملة"خضير كاظم حمود،   

3
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  

4
 .800، مرجع سبق ذكره، ص"إدارة الجودة وخدمة العملاء"خضير كاظم حمود،   
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 مقاومة التغيير فيما يتعلق باعتماد أسلوب إدارة الجودة الشاملة؛ -
 عدم توفر أنظمة فاعلة للاتصالات بين العاملين أو الأقسام الإدارية في المنظمة؛ -
 ق التطبيق الفعال لنظام إدارة الجودة الشاملة؛عدم توفر الكفاءات البشرية القادرة على تحقي -
 .عدم وفرة التخصيصات المالية اللازمة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة -

ات التي قد وفي سياق محاولة المنظمة توفير مختلف المتطلبات الضرورية لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة ومواجهة المعوق  
لتطور المستمر أهدافها المنشودة، فإنها توفر مناخاً تنظيمياً ملائماً وشروطاً مثالية من شأنها ضمان ا تحول دون بلوغ

 . المنظمة وخاصة كفاءاتها التنظيمية التي تحوزها لمختلف الموارد الداخلية

 داور إداارة الجوداة الشاملة في تطوير الكفاءات التنظيمية: ثانياا 

الإدارية الحديثة الموجهة بشكل خاص لتلبية حاجات الزبائن الحالية والمحتملة من أهم المداخل لة تعتبر إدارة الجودة الشام  
ومن  من خلال ضمان التحسين المستمر لعملياتها وأنشطتها المختلفة وتفعيل دور الموارد الداخلية والكفاءات في ذلك،

فير المناخ التنظيمي أجل تحقيق ذلك فهي توفر مجموعة من المتطلبات والتي من أهمها الاستثمار في الموارد الداخلية وتو 
، وكل هذا يشكل أرضية خصبة لتشكيل كفاءات تنظيمية تتجدد رالملائم لدعم مهاراتهم وقدراتهم على الإبداع والابتكا

أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة، كما أن توفر هذا النوع من  لذي يعتبر منتمرار بالتحسين المستمر اوتتطور باس
ارة الجودة الشاملة من خلال قدرته على تحقيق الاستثمار الأمثل في الكفاءات في المنظمة يساعد على تفعيل نظام إد

وى التكنولوجي للمنظمة والذي الموارد الداخلية وخاصة البشرية منها، وأيضاً من خلال قدرته المتفوقة على دعم المست
يساعد على عمليات التحسين المستمر، وكذلك من خلال مساهمته الفعالة في تقديم القيمة المضافة للزبون ممثلة في المنتج 

يمية بين الكفاءات التنظ القائم على التركيز على الزبون، وبالتالي فالعلاقةالنهائي وبالتالي دعم مبدأ الجودة الشاملة 
 :ويمكن توضيح ذلك في الشكل الموالي هي علاقة تبادلية تكاملية ل إدارة الجودة الشاملةومدخ
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 علاقة إداارة الجوداة الشاملة بالكفاءات التنظيمية(: 01)الشكل رقم 

  

 

    

 

 

 

 

 من إعدادا الباحثة: المصدر

فاءات التنظيمية التي تعتبر كمرتكز أساسي وعامل ومن خلال هذا الشكل تتضح العلاقة التبادلية والتكاملية بين الك
نطقية لتبني المنظمة لهذا تبني نظام إدارة الجودة الشاملة، في نفس الوقت كنتيجة مومتطلب لا يمكن الاستغناء عنه ل مبدئي
والاجتماعي الكبير تها ومنتجاتها وفي ظل أيضاً الوعي الثقافي للأسواق بمنظماالذي أصبح في ظل الازدحام الكبير  ،النظام

 .الذي أصبح يتميز به المستهلك ضرورة حتمية

 وير الكفاءات التنظيميةوداورها في تط الابتكارالإبداع و إداارة : المطلب الثالث

الإنسان على وجه الأرض وهو في محاولة جادة للإتيان بكل ما هو جديد رغبة منه في  جلالهمنذ أن خلق الله جل    
حياة أفضل، ونفس الشيء نلاحظه بالنسبة للمنظمات التي فرضت عليها عديد التغيرات والمتغيرات ومنها التطورات 

والمستمر نحو إدخال  رة السعي الدائمالتكنولوجية المتلاحقة، الانفتاح الكبير للأسواق وتحرير المبادلات التجارية، ضرو 
تعديلات جديدة ومتفردة على منتجاتها، عملياتها وكذلك أنظمتها، ولهذا نجد أغلب المنظمات قد جعلت من الإبداع 
والابتكار على رأس سلم أولوياتها نظراً لارتباطهما الوثيق بمصيرها على المدى البعيد، وحتى يعطى للإبداع والابتكار 

لحقيقية في المنظمة التي تعكس فعلياً أهميته الإستراتيجية اتجهت المنظمات إلى وضعهما تحت إطار تنظيمي، مكانته ا
يؤدي مساهمات عديدة  لمنظمات الألفية الثالثةإدارياً حديثاً ومدخلًا متميزاً  لتصبح بعدها إدارة الإبداع والابتكار توجها

المساهمة الفعالة في تطوير الكفاءات التنظيمية من خلال التجديد  ومتعددة من أهمها نذكر في إطار دراستنا هذه
 .والتحديث المستمر في السيرورات الداخلية للعمل والتي تدخل في تشكيلها

 إدارة الجودة الشاملة

TQM 

التحسين المستمر، التركيز 

على الزبون، التركيز على 

الموارد الداخلية، دعم 

والعمل المشاركة الكاملة 

 ...الجماعي

 الكفاءات التنظيمية

 معارف

 مهارات

 سلوكيات

 تكنولوجيا

دعم المعارف والمهارات من خلال التدريب والتطوير، 

السلوكيات بما يتناسب وثقافة الجودة الشاملة،  تعديل

 ...تطوير التكنولوجيا بالتحسين المستمر

خلق القيمة المضافة للزبون من خلال المنتج 

النهائي، تحقيق المزج الفعال والإشراك المتكامل 

 ...للموارد الداخلية، توفير التكنولوجيا الملائمة
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 مفهوم إداارة الإبداع والابتكار: أولاا 

ذين المفهومين، فالبعض في البداية وقبل التطرق إلى تعريف الإبداع والابتكار لابد أن نشير إلى وجود خلط كبير في ه   
يعتبر الإبداع ناتج عن الابتكار، والبعض الآخر يعتبر أن الابتكار هو المرحلة الأخيرة من مراحل الإبداع، في حين يرى 

 :يلي تعريفات ما من ، غير أن أشهر ما قدم لهماآخرون أنهما نفس الشيء

والمفيدة والمتصلة بحل المشكلات، أي ما هو إلا رؤية الفرد  الأفكار الجديدة مجموع:"عرف على أنه: بالنسبة للإبداع
العملية التفكيرية التي يتم فيها خلق شيء ما جديد له قيمة ملحوظة : "، كما عرف على أنه1"لظاهرة ما بطريقة جديدة

لتأدية وظيفة إدخال عنصر جديد في مكان جديد :" ، أو هو2"للفرد أو الجماعة أو المنظمة أو الصناعة أو المجتمع
، ويمكن أن نميز بين العديد من أنواع الإبداع فنجد إبداع في المنتج، إبداع في 3"جديدة بهدف الحصول على نتائج أفضل
تقديم منتجات جديدة، الاستجابة : خمس أنواع للإبداع هي J. Shampeterالعملية، وإبداع في التنظيم، كما حدد 
 4.جديد للعمل فتح أسواق جديدة، واستخدام تنظيملحاجات جديدة، تحسين جودة المنتج، 

حصاد أو نتيجة الإدراك العميق لأفراد المنظمة والمعرفة المتولدة عن الأفكار  : "على أنه هفتم تعريف: أما بالنسبة للابتكار
وملائم في سياق مسألة أو تركيب الأفكار المتباينة التي يتم تنسيقها بأسلوب فريد : " ، كما عرف أيضاً على أنه5"الجريئة

 . 7"هو التطبيق الخلاق والملائم للأفكار الجديدة"، وفي تعريف آخر له 6"مشكلة ما

التوصل إلى فكرة : "على أنه الاختراعوفي إشارة لبعض المصطلحات المتداخلة مع مفهومي الإبداع والابتكار، عرف  
إدخال تعديلات أو تغييرات صغيرة أو كبيرة على : "على أنه التحسين، كما عرف "جديدة بالكامل ترتبط بالتكنولوجيا

" ب عنه فعُبر  الذكاء، أما 8"العمليات أو المنتجات الحالية بما يجعلها أكثر كفاءة أو تنوعاً أو ملاءمة في الاستخدام
 9".القدرة على التكيف وحل المشكلات

التفكير في كل ما هو جديد أو هو مجموع الأفكار الجديدة، أما  عاريف السابقة يتضح أن الإبداع هووانطلاقاً من الت  
  .تطبيق+ إبداع = الابتكار : الابتكار فهو تطبيق كل ما هو جديد أو تطبيق الأفكار الجديدة بمعنى أن

                                                           
1
 .122، ص8010مصر، –، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة "الإدارة الإبداعية الطريق للمستقبل"عمرو حامد،  
2

حالة -الصغيرة والمتوسطة حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورها في تطوير الإبداع والابتكار في المؤسسات " ،شريف غياط، محمد بوقمقوم 

 .18، ص8002، 02رقلة، العدد ، أبحاث إدارية واقتصادية، و"الجزائر
3
، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل "مقارنة بين أسرار الابتكار في الشركات الأمريكية والأوربية واليابانية–تجدد أو تبدد "هينجز، .جيمس أم  

 .08، ص1222، 81مصر،السنة الرابعة، العدد -، القاهرة (شعاع)الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي
4
 S.Balland , A-M.Bouvier, "Management Des Entreprises en 24 Fiches", Dunod, Paris-France, P121.  

5
 J.DeSai, "Mastering Innovation-Roadmap To Sustainable Value Creation – using Strategy Driven Innovation", The 

DeSai Group, USA, 2008, P02. 
6
 .00، ص8002مصر، –، ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة "الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين"برافين جوبتا،   

7
 .122، ص8018الأردن، -، دار شفاء للنشر والتوزيع، عمان"القيادة وإدارة الابتكار"نجم عبود نجم،   

8
 .122نفس المرجع، ص  

9
، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، جدار للكتاب "الإدارة الحديثة، نظريات، وإستراتيجيات ونماذج حديثة"معايدة، أحمد الخطيب، عادل سالم   

 .081، ص 8002الأردن، -العالمي للنشر والتوزيع، عمان
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يضعها على ورق على شكل تصميمات وقد يكتفي بالأحلام، أما  المبدع هو شخص لديه أفكار جديدةبذلك يكون   
كر فهو شخص يمتلك أفكاراً جديدة وإبداعية، ولكنه لا يكتفي بكتابتها على الورق بل يغامر بتنفيذها تبعاً لمخطط المبت

زمني معين، وكل فكرة إبداعية تحمل داخلها مفتاح النجاح لشخص أو منظمة ما، وأن هذا الشخص أو تلك المنظمة هما 
 1.عة إلى ابتكاراللذان يملكان الجرأة على تحويل هذه الفكرة المبد

إن لم نغير اتجاهنا فمن المحتمل أن لا نصل إلى حيث : " وفي إشارة إلى أهمية الإبداع والابتكار هناك مثل صيني يقول  
ا إشارة واضحة على ضرورة تغيير المنظمة لطريقة مو في كل منه 2،"ابتكر أو تبخر: " ، في حين يقول تحذير شائع"نتجه

 .التغيرات التي تطرأ على بيئتهامنها لمختلف مواكبة  ،التطويرتفكيرها في اتجاه نحو 

توفير مناخ إبداعي وضوح ودقة رؤية ورسالة المنظمة، 3:ومن محددات ومقومات الإبداع والابتكار في المنظمة نذكر   
ب الإنساني في دعيم الجانته بأقصى درجة من التميز والإتقان، ابتكاري يتيح لكل فرد أن يبدع ويبتكر في أداء دور 

إتباع نمط ود في الهياكل التنظيمية للمنظمة، البعد عن البيروقراطية والجماركة العاملين في اتخاذ القرارات، دعم مشالمنظمة، 
 .ع والابتكارقيادي إنساني تشاوري يتبنى العمل بروح الإبدا 

، الذي أصبح سمة من سمات إدارة الإبداع والابتكارنظام يعتبر منطلقاً لها لتبني وتوفر مختلف هذه العوامل في المنظمة    
المنظمات الحديثة في ظل المنافسة الشرسة وكذلك ديناميكية بيئة الأعمال وما تحمله من فرص وتهديدات، وبالتالي 

يم تعددت مجالات إدارة الإبداع والابتكار سواءً في بناء الاستراتيجيات أو في ابتكار الأساليب والأنظمة أو في تنظ
 4.قدرات ومهارات العاملين

 :من التعاريف من أهمها وعليه قدمت لإدارة الإبداع والابتكار العديد  

هي عملية تحويل الفكرة الجديدة إلى مشروع تجاري مربح من الناحية الاقتصادية يمكن تحقيقه وتنفيذه، وهي "  -
تغلال الموارد الحالية بطريقة تعظم وظيفة أساسية من وظائف الإدارة في إيجاد مصادر وموارد جديدة واس

 5؛"الإنتاج المتوقع، أي هي تتعلق في جوهرها بكيفية الاستجابة للمتغيرات البيئية
 6؛"هي عملية إيجاد وتقبل وتنفيذ الأفكار والعمليات والمنتجات والخدمات الجديدة"  -
 7."الجودة قائمة على إدارةة توجب وجود ثقافة تنظيمية خاصة هي سيرورة إستراتيجي"  -

                                                           
1
 .08هينجز، مرجع سبق ذكره، ص.جيمس أم  

2
-، ترجمة فيصل عبد الله بابكر، مكتبة جرير، الرياض"-كيف تنشأ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها –كوتلر يتحدث عن التسويق "فيليب كوتلر،    

 .02، ص8000السعودية، الطبعة الثالثة، 
3
مة ، المنظ"المستجدات العالمية وأثرها على أنماط وأساليب القيادة في بناء فرق العمل وتفجير روح الإبداع والابتكار"، محمد المحمدي الماضي  

 (.بتصرف) 22-21، ص ص 8010مصر، -العربية للتنمية الإدارية، القاهرة
4
 .121، ص8010مصر، –، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة "التحديات التي تواجه الإدارة الإبداعية"سيد عبيد،   

5
 .180، ص8010الأردن، -ن وموزعون، عمان، دار الفكر ناشرو"القيادة الإدارية وإدارة الابتكار"علاء محمد سيد قنديل،   

6
 .02، ص8011الأردن، -، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان"الإبداع الإداري" بلال خلف السكارنة،   

7
 S.Balland , A-M.Bouvier, op.cit, P122.  



 التنظيميةالفصل الأول                                                            الإطار النظري للمق اربة المبنية على الكف اءات  

 

72 
 

وانطلاقاً من مختلف التعاريف السابقة نستنتج أن إدارة الإبداع والابتكار هي مختلف العمليات الهادفة إلى تخطيط،   
 توجيه، تنفيذ، مراقبة وتقييم الجهود الإبداعية والابتكارية في المنظمة، والمساعدة على خلق المناخ التنظيمي المحابيتنظيم، 

 .بشكل دائم ومستمر وبما يضمن تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةع والابتكار والمشجع على الإبدا 

تشجيع البحث والتطوير، اعتماد إستراتيجية : قيم ومبادئ المنظمة الإبداعية التي تتبع مدخل إدارة الإبداع والابتكار ومن 
التفاعل و التعلم والتدريب المستمرين، وضع معايير تقييم موضوعية، إتاحة المشاركة واللامركزية، وجود قيادة إدارية إبداعية، 

 1.الخارجيةالديناميكي مع البيئة 

ون بين أعضاء تشجيع المشاركة والتعا2:وعليه تتمثل أهم مقومات ومرتكزات إدارة الإبداع والابتكار في المنظمة في 
مكافأتهم تشجيع الإبداع والابتكار من خلال الاعتراف بمجهودات الأفراد و لتقييم الموضوعي والدقيق للأفكار، االمنظمة، 

الانفتاح بأهمية التغيير في ضوء الابتكار، توافر المعلومات للمبتكرين،  اف الإدارة العليااعتر على الابتكارات الناجحة، 
تشجيع بيئة المساندة للإبداع والابتكار، توفير الغيير والاعتراف بالأفكار الجديدة، تقبل التالمختلفة، الذهني على الآراء 

تشجيع روح المخاطرة والثقة داع والابتكار، وأخيراً وليس آخراً الوقت الكافي للإب المنافسة البناءة بين العاملين وتوفير
 .بالآخرين

كل هذه المقومات السابقة الذكر تعتبر كمدخلات لنظام الإبداع والابتكار في المنظمة الذي له أيضاً مخرجاته وعملياته،    
 :والتي يمكن أن نوضحها باختصار في الشكل الموالي

 الإبداع والابتكار كنظامإداارة (: 00)الشكل رقم 
 

  

 

 

   

   

 
 .025علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

                                                           
1
 .200، ص8002مصر، -بية للتنمية الإدارية، القاهرة، المنظمة العر"الإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظمي"سيد إبراهيم الحسنية،   

2
 .118علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  

 

أفراد مبدعون 
ومبتكرون، أساليب 
وتكنولوجيا الابتكار، 

مناخ إبداعي ابتكاري، 
.أفكار إبداعية  

 

 

أفكار أو منتجات 

جديدة، طرق عمل 

جديدة، حلول ابتكارية، 

نماذج متطورة 

.ومتجددة  

 

إدراك الحاجة للإبداع 

والابتكار، التشبع 

بالحاجة، احتضان 

الفكرة، التحقق من 

.الفكرة  

 عمليات مخرجات مدخلات

 التغذية العكسية
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أن مدخلات هذا النظام عي عبارة عن أفكار إبداعية ومتطلبات ضرورية لتجسيد هذه يتضح من خلال هذا الشكل 
الأفكار على أرض الواقع، أما المخرجات فهي عبارة عن ابتكارات في مجالات متعددة، بمعنى أن الإبداع هو المدخلات، 

التي تحدد مدى مطابقة الابتكار للأفكار والابتكار هو المخرجات في نظام إدارة الإبداع والابتكار، والتغذية العكسية هي 
 . الإبداعية، أي مدى فعالية التطبيق الفعلي للأفكار الإبداعية

 داور إداارة الإبداع والابتكار في تطوير الكفاءات التنظيمية : ثانياا 

لديناميكية والمعقدة التي أصبحت تعيشها المنظمات في منطلقات القرن الحادي والعشرين، أصبح من في ظل الظروف ا  
نظام لإدارة الإبداع تطبيق أو تبني الضروري عليها في سبيل تحقيق الاستجابة الفعالة والمتميزة لهذه الظروف التوجه نحو 

والمتطلبات الأساسية لتفعيل دورها وتجسيد أهميتها، ومن بين والابتكار، الذي يستدعي منها ضرورة توفير مختلف الركائز 
في  أهم هذه المرتكزات توفير البنية التكنولوجية الداعمة والمناخ التنظيمي المساند الذي يدعم المشاركة والعمل الجماعي

فاءات التنظيمية،  ، والتي تشكل في مجملها الوسط الحيوي لنمو وتطور الكقيادة ديمقراطيةنظيمي مسطح و تظل هيكل 
كما أن وجود كفاءات تنظيمية في المنظمة يعتبر أيضاً من أهم المتطلبات الضرورية لدعم عمليات الإبداع والابتكار إذ 
تعتمد إدارة الإبداع والابتكار بشكل أساسي على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وخاصة المعنوية منها وهو ما 

ظيمية، كما أن نواتج نظام الإبداع والابتكار من طرق وأساليب إدارية جديدة ومتميزة ستكون موجهة توفره الكفاءات التن
بشكل أساسي إلى تعظيم دور هذا النوع من الكفاءات في تعظيم العوائد من مختلف الموارد المتاحة للمنظمة، ويمكن 

 :توضيح ذلك في الشكل الموالي

 علاقة نظام إداارة الإبداع والابتكار بالكفاءات التنظيمية(: 02) الشكل رقم

 

  

 

 

   

   

 

 .025علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص: بالاعتمادا على من إعدادا الباحثة: المصدر
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نماذج متطورة 

.ومتجددة  

 

إدراك الحاجة للإبداع 

والابتكار، التشبع 

بالحاجة، احتضان 

الفكرة، التحقق من 

.الفكرة  
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هذا الشكل أن محفظة الكفاءات الحالية للمنظمة تعتبر كمرتكز أساسي ومتطلب ضروري لنظام إدارة يتضح من خلال   
الإبداع والابتكار، كما تعتبر نواتج النظام من أهم المتطلبات الضرورية لتطوير قاعدة متجددة ومطورة من الكفاءات 

إعادة اعتمادها كمدخلات فيه تدعم الفكر الإبداعي التنظيمية للمنظمة، التي تساهم بدورها في تفعيل النظام من خلال 
 .وتوفر البنية المعرفية والتكنولوجية المناسبة

ومن خلال كل ما تقدم يتضح الدور الكبير الذي تؤديه المداخل الإدارية الحديثة في تطوير مفهوم الكفاءات التنظيمية   
الملموسة وتعمل على توفير المناخ المشجع على تطويرها وتنميتها، على اعتبار أنها تولي أهمية كبيرة للموارد المعنوية غير 

لظهور وتنامي مفهوم الكفاءات التنظيمية بالمنظمات التي تتبنى هذه المداخل هذا من جهة، وهذا ما شكل أرضية خصبة 
تحوزها على ومن جهة أخرى تعتبر أيضاً الكفاءات التنظيمية كعامل أساسي وحافز في نفس الوقت للمنظمات التي 

التوجه نحو تبني هذه المداخل أو إحداها كخطوة أولى في مسار تطويرها وكدافع في نفس الوقت نظراً لمختلف التطورات 
 . التي أصبحت تميز بيئة أعمال المنظمات ذات الاتجاه القائم على المعرفة، الجودة، والابتكار

الحديثة في تطويرها، الإدارية أيضاً بهذه الإسهامات الكبيرة للمداخل والكفاءات التنظيمية بهذا المفهوم وهذه الأهمية، و   
لمختلف الأنشطة التي تؤديها، وخاصة  لمنظمة ككل، والمنطلق الفعالأصبحت تشكل اللبنة الأساسية التي تقوم عليها ا

 المستقبلي مرتبط ونجاحها الداخلية في تطوير كفاءاتها التنظيميةاليوم الإستراتيجية منها، ولذلك فإن كانت فعالية المنظمة 
، فكيف يمكن لها تحويل هذه الكفاءات من فعالية حيازية إلى أداء حقيقي متميز، بتحقيق رضا الزبون وكسب ولائه

والإجابة هنا تتركز حول ضرورة تشكيل رابط إستراتيجي فعال يصل بين البيئة الداخلية والخارجية منطلقه الكفاءات 
  .  الزبون، يعرف بالإستراتيجية التسويقية التنظيمية وهدفه
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 :خلاصة

معاصرة، متطورة،  ء منظماتنحو بنا لمحطات التي مثلت في مجملها محاولات جادةمر الفكر الاستراتيجي بعديد ا  
ومواكبة لمختلف التطورات والتغيرات التي ميزت كل فترة من الفترات، ولهذا نلاحظ أن كل مدرسة من المدارس الفكرية 
قد ركزت على جانب معين دون الآخر، وما ذلك إلا تجسيداً للواقع السائد آنذاك، وبناءً عليه فإن نظرية الموارد 

فكر الإستراتيجي قد ركزت بشكل كبير على ضرورة اتجاه التحليل الإستراتيجي من البيئة والكفاءات التي تعتبر ذروة ال
على ما تمتلكه المنظمة من موارد في المقام الأول الخارجية إلى البيئة الداخلية، ليتم صياغة الإستراتيجية على أساسها 

، ولم يأتي هذا التوجه من فراغ وإنما  من تحديات ما توفره بيئتها الخارجية من فرص وما تفرضهوكفاءات وليس بناءً على 
في جانبها الإستراتيجي أو التنظيمي، وأيضاً كنتيجة منطقية  تراكمية للعديد من التوجهات الفكرية سواءً كان نتيجة 

تفرض على المنظمات ضرورة  التي أضحتوالتحديات الكبيرة التي أصبحت تشهدها بيئة الأعمال التنافسية، للتطورات 
عن أسباب التميز في الأداء وخاصة في ظل تشابه الظروف وتماثل التغيرات، فكانت الإجابة واضحة  البحث المستمر

  . وهي الموارد الداخلية وبشكل خاص الكفاءات التنظيمية

تراتيجية، فقد حظي ونظراً إلى أن الكفاءات التنظيمية تعتبر مورداً داخلياً متميزاً بتركيبته المعقدة ومتفرداً بخصائصه الإس 
بالاهتمام الكبير من قبل العديد من الباحثين والمختصين، وعلى هذا الأساس لم يتحدد المعنى الدقيق والواضح لهذا النوع 
من الكفاءات، وما زاد الأمر تعقيداً هو الارتباط الوثيق لهذا المفهوم بالعديد من المتغيرات المعنوية التي يصعب ضبطها  

الكبيرة التي يحظى بها في الإستراتيجية الأهمية هو من كل هذا والمتفق عليه سلوكيات، ولكن الأمر الأكيد كالمهارات وال
 .وخاصة فيما يتعلق بخلق القيمة وبتحقيق الميزة التنافسية المستدامة ،المنظمات المعاصرة

وإذا كان هذا المورد قد أثبت نجاعته حقاً في مواجهة مختلف التغيرات البيئية المعاصرة من خلال أهميته المتعاظمة   
وخصائصه المتفردة التي تجعل منه ذو قيمة، نادر، غير قابل للتقليد، الإحلال أو التبديل، فإنه من الضروري على 

، تجديدها، ومن ثم حمايتها باعتماد ييمهافاءات التنظيمية انطلاقاً من تقالمنظمات تشكيل سيرورة لتطوير قاعدتها من الك
 .الأساليب الحديثة والمتطورة التي تعكس الواقع المعاش في بيئة الأعمال

وبناءً على التطورات الحديثة التي أصبحت تشهدها بيئة الأعمال في شتى الميادين ومختلف المجالات من انتشار   
، أصبح من المفروض على المنظمات ضرورة اعتماد أساليب ...للأسواق، وتحرير للمبادلات التجاريةللمعارف، انفتاح 

تكيفية وتبني أنماط إدارية مواكبة خاصة إذا ما تعلق الأمر بإدارة المعرفة، إدارة الجودة الشاملة، وإدارة الإبداع والابتكار، 
ة للمنظمة في علاقة تبادلية في بآخر لتطوير الكفاءات التنظيميالتي تشكل كلها مداخل إدارية حديثة موجهة بشكل أو 

 . الأحيان غالب
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 :تمهيد

مختلف التوجهات الإدارية الحديثة، وشكلت محور  يمية قد عرفت حضور واسع النطاق لدىلكفاءات التنظإذا كانت ا    
من خلال التسويقي  التطورات الفكرية والمنهجية التي ميزت المجالفي الفكر الاستراتيجي، فإن المعاصرة اهتمام النظريات 

القوة الأساسية  لونالذين أصبحوا يشك ،التدريجي للمنظمات للاهتمام أكثر بزبائنهاعكست التوجه قد مراحل متعاقبة 
 في المجال التسويقي العديد من المفاهيم الحديثةلقد تجسد هذا الاهتمام أكثر ببروز التي تحكم مختلف ممارساتها، و 

عة قوية لضرورة تشكيل أعطى دف وكل هذا وغيرها،...الاجتماعي، التسويق بالعلاقاتالاستراتيجي، التسويق التسويق ك
وهي  ،المنافع المتبادلة بين كلا الطرفينتعظيم تمكن من تحقيق التواصل الايجابي و  وتفعيل روابط وسيطة بين المنظمة وزبائنها

التي ينبغي على المنظمات تفعيلها في سبيل  بر من أهم الإستراتيجياتتتجسد فيما يعرف بالإستراتيجية التسويقية التي تعت
 .تحقيق أهدافها الإستراتيجية

ضمن ما يعرف بالفكر الاستراتيجي للتسويق أو الإستراتيجية التسويقية  تحظى بهاأصبحت نظراً للأهمية الكبيرة التي و    
ام العديد من الباحثين هتمبين مختلف الإستراتيجيات الوظيفية الأخرى، فقد شكلت محور االتسويق الاستراتيجي 

 اتالاختلاف هذه رغم، ولكن الأمر المتفق عليه مواضيعها، مناهجها، أساليبها وحتى أنواعها وبذلك تعددت والمختصين
وتحقيقها التكامل بين مختلف  الإستراتيجية الكلية للمنظمةالتوجه العام و تحت لواء  انطواء الإستراتيجية التسويقية هو

 .بشكل خاصالكلية عامة والتسويقية  تحقيق الأهداف الإستراتيجيةمنها ل الوظيفية الأخرى سعياً الاستراتيجيات 

مدى بالنسبة لنفس المنظمة فإن أخرى تيجية وإن اختلفت من منظمة إلى أخرى ومن فترة إلى هذه الأهداف الإسترا   
من التي  اتيجية التسويقيةالإستر تفعيل على مدى قدرة هذه المنظمات على مطابقة النتائج المحققة لها يعتمد بشكل خاص 

هذه الأخيرة التي تعتبر من أهم وأبرز الأهداف التي تصبوا إلى تحقيقها ، رضا وولاء الزبون أهم مؤشراتها ودلالاتها مستوى
 .منظمات منطلقات الألفية الثالثةغالبية 

 :أجل التعرف أكثر على الإستراتيجية التسويقية سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى ما يلي ومن  

 ؛أساسيات حول الإستراتيجية التسويقية: المبحث الأول

 ؛القاعدية للإستراتيجية التسويقية السيرورات: المبحث الثاني

 .، مفهومها ومؤشراتهاالإستراتيجية التسويقية الفعالة :المبحث الثالث
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 حول الإستراتيجية التسويقية أساسيات: المبحث الأول

ا الوثيق بحياة ومستقبل ين نظراً لارتباطهأكثر المواضيع إلهاماً للمفكرين والباحثمن  ولا تزالالإستراتيجية  تشكل  
لتغيرات المضطربة والديناميكية التي تميز بيئة أكثر غموضاً وضبابية نتيجة لهذا الأخير الذي أصبح اليوم المنظمات، 

الحالية فرض على المنظمات ضرورة الأخذ بالتدابير والآليات اللازمة الكفيلة بتحليل شفرة هذا الغموض الأعمال 
ستراتيجية التسويقية التي تعبر بشكل عام عن عصارة أو والتكيف مع مختلف تلك التغيرات، والتي من أهمها وأبرزها الإ

الموجه الأساسي للمنظمات في مسارها نحو ، و أو ما يعرف بالتسويق الإستراتيجيخلاصة التفكير الإستراتيجي للتسويق 
آثارها الإستراتيجية البارزة منابعها الفكرية و على المستوى الوظيفي إلا أن نظرياً ، هذه الإستراتيجية التي وإن كانت المجهول

 .تيجية الأهم لمنظمة القرن الحاليداء التنافسي المتميز للمنظمات يجعل منها الإستراوقدراتها المتفوقة على تحقيق الأ

 مفهوم الإستراتيجية التسويقية: لالمطلب الأو 

المختلفة ساهمات الميعتبر الحقل الإستراتيجي من أكثر الحقول الفكرية ثراءً وتنوعاً نتيجة لتعدد مجالاته وتوجهاته و    
وقبل الخوض في سياق الإستراتيجية التسويقية لابد من إلقاء نظرة ولو بسيطة على  ،في بلورة مفاهيمه فكريهوالمتباينة لم

 .الإستراتيجية بشكل عاممفهوم 

 الإستراتيجية تعريف: أولا 

والتي تتكون من  Strategosنجدها اشتقت من الكلمة اليونانية لإستراتيجية من الناحية اللغوية إذا نظرنا إلى مفهوم ا    
إلى المجال تعود وهذا يدل على أن أصول الإستراتيجية  1،وتعني القيادة Agos/Againالجيش،  وتعني Stratos: شقين

، ولقد قدم من خلاله الإستراتيجية على أنها مجموعة من المبادئ "فن الحرب"بمؤلفه  Sun Tzu العسكري، أين اشتهر 
وفي ذات السياق وضع مواطنه  2،الانتصار في الصراعات غير القابلة للتفاوضوالأسس الممارساتية التي تمكن من 

لترجمته بالإستراتيجية وإن   وقد عمد المترجمون المعاصرون Bing-Faما يعرف ب  Sun Ziالإستراتيجي الصيني الشهير 
   3.كان هذا المصطلح يعبر عن مفهوم أوسع من مفهوم الطرق العسكرية أو فن الحرب

مؤلفه  من خلال A.Chandler: هذا ويقترن ظهور وإرساء الإستراتيجية في المجال الإداري بأعمال كل من   
والذي سلط الضوء على العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي  2691الذي نشر سنة  "الإستراتيجية والهيكل"

الذي حلل فيه سياسات النمو والتوسع  2691سنة  "الإستراتيجية العامة"من خلال مؤلفه  I.Ansoff، للمنظمة
                                                           

  الذي يركز على الوسائل التي تستطيع بواسطتها المنظمة ( يتم على المستوى الاستراتيجي للمنظمة)هو ذلك النشاط الاستراتيجي  التسويق الاستراتيجي
 .قيخلق القيمة المتفردة لدى الزبون وتمييز نفسها بشكل فعال عن منافسيها، وهو يعبر عن مرحلة محورية متقدمة من مراحل تطور الفكر التسوي

1
، مرجع سبق ذكره، "-دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر-مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الإستراتيجي " ،يك مزهودةعبد المل  

 . 32ص
2
 .40نفس المرجع، ص  
3

www.ao-: ، نقلاً عن الرابط التالي11، الأكاديمية العربية المفتوحة، الدنمرك، ص"مدخل إلى الفكر الإستراتيجي"صالح نيوف،  
. html-1630-20080525-articles/liberary-academy.org/wesima. 

http://www.ao-academy.org/wesima-articles/liberary-20080525-1630-html
http://www.ao-academy.org/wesima-articles/liberary-20080525-1630-html
http://www.ao-academy.org/wesima-articles/liberary-20080525-1630-html
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للمنظمات وقسم من خلاله القرارات التسييرية إلى قرارات إستراتيجية، قرارات إدارية وقرارات عملية، أيضاً باحثي مدرسة 
لمحيط والذي ينطلق في إعداد الإستراتيجية من المقابلة المطبقة بين فرص ومخاطر ا SWOTهارفارد للأعمال بنموذجهم 

 1.من جهة ونقاط قوة وضعف المنظمة من جهة أخرى

وانطلاقاً من التعريف الذي  ،ولقد عرفت الإستراتيجية بعدها العديد من المحاولات الرامية إلى إعطاء مفهوم محدد لها  
مجموع العمليات أو الخيارات التي تتعلق بمحفظة الموارد  هي : "د والكفاءات للإستراتيجية والذي فحواهنظرية الموار  تبنته

سنوضح من خلال الجدول الموالي  2،"المتميزة في المنظمة إنشاءً، تطويراً، محافظةً واستعمالًا في بناء الأفضليات التنافسية
 :هم التعاريف الخاصة بهاأ

 الإستراتيجية اريفبعض تع (:07)الجدول رقم

 التعريف الباحث
Chandler 

« 1962 » 
لتصرف وتخصيص الموارد ، واختيار طرق انظمةالأمد للمتحديد الأهداف الأساسية طويلة 

 .رض تحقيق الأهدافغالضرورية ب
Ansoff« 1965 » قاعدة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية. 

Porter 

« 1980 ; 1996 » 
تصميم مجموعة أنشطة مختلفة عما ة ذو قيمة للزبائن، من خلال نظمعملية بناء وضع منفرد للم

 .يؤديه المنافسون
Prahalad et 

Hamel « 1990 » 
 .ة على البناء الاستراتيجي المتميز من خلال التعلم والمهارات والتكنولوجيا لديهانظمقدرة الم

Mintzberg 

« 1997 » 
 .ومحيطها نظمةالعلاقات بين الم منظور فكري يعطي القدرة على رؤية وإدراك

 

/ 
هي فن تنظيم الأعمال وتخصيص الموارد والكفاءات من أجل تحقيق الأهداف على المدى 

 .الطويل

 من إعداد الباحثة :المصدر

                                                           
1
المرجع السابق، ص  ،"-جزائردراسة حالة قطاع الطحن بال-مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الإستراتيجي "عبد المليك مزهودة،  

 .40-40ص
2
 .32نفس المرجع، ص  
  بالاعتماد على : 

- J. Bojin, J. M. Schoettl, op.cit, p01. 
 .21ص طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، -

الأردن، الطبعة الثانية، -عمان ، دار وائل للنشر،"المعاصرة الإدارة الإستراتيجية، مفاهيمها، مداخلها، عملياتها"فلاح حسن عداي الحسيني،  -

 .31، ص3442

 .2، ص3442، المكتب العربي الحديث، مصر، "دارة الإستراتيجيةالإ" ،إسماعيل محمد السيد -
- A. M. Alay et al,"  Management et Organisation", Berti éditeur, Alger, 2010, p98. 
- P. Mouillot, "Stratégie de l’Entreprise", Gualino éditeur, Paris, 2007, p13. 
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لب إلى خصوصية هو ملاحظ يوجد اختلاف واضح بين المفكرين في تعريفهم للإستراتيجية وذلك يرجع في الغاوكما    
عايشها كل منهم والتي انعكست على طريقة تفكيره وتوجهاته، لكن الأمر المتفق عليه في خضم هذه المرحلة التي 

 والأهداف خدمة للأغراض التي وجدت من أجلهاالاختلافات أن الإستراتيجية تعبر عن تفكير حاضري موجه بالمستقبل 
 1:ت للإستراتيجية هيثلاث مستويا، وعلى العموم يمكن التمييز بين كل منظمة  المحددة من طرف

 مستوى الإدارة العليا، وتسمى بالإستراتيجية الكبرى أو العامة؛ .2
 مستوى الإدارة الوسطى، وتسمى بإستراتيجية الأقسام أو البرامج أو وحدات الأعمال؛ .1
مستوى الإدارة الدنيا، وتسمى بالإستراتيجية التفصيلية وتشمل استراتيجيات التسويق، الإنتاج، الموارد  .3

 .وغيرها...البشرية

 تعريف الإستراتيجية التسويقية: ثانياا 

في ظل مختلف التطورات التي أصبحت تميز العلاقات الكثيفة والمتبادلة بين المنظمات وبيئتها الخارجية، أصبحت تشكل   
الإستراتيجية التسويقية الإستراتيجية الأهم بالنسبة للمنظمات الهادفة لتحقيق التكيف الايجابي ولما لا التأثير المقصود في 

اً ، وانطلاقالعامة المحددة على المستوى الكلي لهاالتسويقية قيق الأهداف الإستراتيجية متغيرات البيئة الخارجية بغرض تح
 .يجية التسويقية العديد من التعاريفمن هذه الأهمية قدمت للإسترات

الطريقة التي من خلالها يتم الوصول إلى الأهداف التسويقية على الأمد الطويل " :هي Thompsonفحسب   
يعبر  مستوى كلي استراتيجي: تكون على مستويينوحسب هذا التعريف يتضح أن الإستراتيجية التسويقية 2،"والقصير

 .ستراتيجيات المزيج التسويقيتنفيذي يعبر عن ا ة للمنظمة، ومستوى جزئيعن الإستراتيجية التسويقية العام

الرؤية التي تعكس الاستخدام الأمثل لتراكيب "  :الإستراتيجية التسويقية على أنها ف آخرونوكدعم لهذا الطرح عر    
أن إستراتيجيات المزيج التسويقي تنبثق من وعلى هذا الأساس يتضح  3،"مختلفة من المزيج التسويقي الموجه بالسوق

وفي  ،ةة من رؤيتها المستقبلية وإستراتيجيتها العامبثقتكون من ، وأن هذه الأخيرةللمنظمةالعامة  الإستراتيجية التسويقية
 4".تشكيلة القرارات التي توضع لدعم المزيج التسويقي: "على أنها Dayنفس السياق دائماً عرفها 

، تطوير لرؤى المنظمة حول الأسواق التي تهتم بها": فت على أنهار  وفي تعريف أكثر شمولًا للإستراتيجية التسويقية فقد ع     
ووضع الأهداف وتطويرها وإعداد البرامج التسويقية بما يحقق مكانة للمنظمة من جهة واستجابة لمتطلبات قيمة الزبون في 

                                                           
1
 .140، ص3442الأردن، -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان"إدارة التسويق منظور تطبيقي استراتيجي"علي فلاح الزعبي،   

2
 .112، ص3414الأردن، -للنشر والتوزيع، عمان، دار الحامد "استراتيجيات التسويق، مدخل كمي وتحليلي"محمود جاسم محمد الصميدعي،   

3
 .113، ص 3412الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان"إدارة التسويق" إياد عبد الفتاح النسور،   

4
 ،3440الأردن،-مان، دار وائل للنشر، ع"الوظائف/الأسس/استراتيجيات التسويق، المفاهيم" ، نزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي  

 .122ص
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أن الإستراتيجية التسويقية هي ترجمة للفكر ويتضح من خلال هذا التعريف  1،"السوق المستهدف من جهة أخرى
تجزئة الأسواق، تحديد الأجزاء السوقية المستهدفة، ومن ثم تحديد الاستراتيجي في مجال التسويق الذي يتم على أساسه 

للمنظمة بين مختلف منافسيها وأيضاً خلق القيمة المتميزة لدى  ةتحقيق المكانة المتميز التموقع المناسب الذي من شأنه 
 .الزبون بغية تحقيق رضاه وكسب ولائه

تخصيص الموارد  هي الطريقة التي يتم من خلالها: "ما يليوفي إشارة إلى أهداف الإستراتيجية التسويقية عرفت ك  
وعليه فإن  2،"اجات ورغبات المستهلكين، وخلق ميزة تنافسية للمنظمةلحوتوزيعها واستخدامها لتحقيق أفضل إشباع 

تلبية مختلف حاجات ورغبات الزبائن وبشكل يحقق للمنظمة ميزة الأهداف الرئيسية للإستراتيجية التسويقية تتلخص في 
 .تنافسية عن غيرها من المنظمات المنافسة

اختيار الأسواق : "الموجهة بالزبون على أنها ةالإستراتيجية التسويقي افقد عرف G.Armstrong et P. Kotlerما أ    
 وفي هذا التعريف إشارة واضحة لضرورة استناد إستراتيجية التسويق على التجزئة 3،"المستهدفة وإنشاء علاقات مربحة معها

 .بناء علاقات مربحة وطويلة الأمد مع الزبائننجاحها في  لضمان والاستهداف التسويقيين كمتطلبين أساسيين

تيجية التسويقية يمكن وانطلاقاً من مختلف التعاريف السابقة التي تعبر عن وجهات نظر متباينة حول مفهوم الإسترا    
 :استنتاج ما يلي

التسويق الإستراتيجي الذي يعنى ب أو ما يعرف ستراتيجي التسويقيترجمة للفكر الاهي التسويقية الإستراتيجية   -
زيج مختلف عناصر المهي منطلق أساسي لصياغة وتحديد ف والتموقع، و بتحديد سيرورات التجزئة، الاستهدا

 ؛التي تشكل ما يعرف بالتسويق التنفيذي التسويقي
ومرآة عاكسة في نفس الوقت لمختلف ة ترجمة للتوجه الإستراتيجي العام للمنظم الإستراتيجية التسويقية هي -

 السيرورة" : التطورات الحاصلة في بيئتها الخارجية، وبالتالي نستطيع تعريف الإستراتيجية التسويقية على أنها
المسطرة انطلاقاا من المواءمة بين التوجهات العامة للمنظمة  تمدة لتحقيق الأهداف التسويقيةالمع

 ".ارجيةالمختلفة لبيئتها الخوالتغيرات 
الزبائن، والمنافسة، الإستراتيجية التسويقية تكون موجهة بثلاث قوى أساسية هي الإستراتيجية العامة للمنظمة،  -

 تفردة للزبونالمقيمة الخلق تجعل من وظيفتها الأساسية خدمة ودعم الإستراتيجية العامة للمنظمة من خلال 
 .وتحقيق موقع متميز عن المنافسين

 :وإذا أمكن توضيح الإستراتيجية التسويقية بيانياً فسيكون ذلك من خلال الشكل الموالي   

                                                           
1
 .32، ص3440الأردن، -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان"استراتيجيات التسويق"ثامر ياسرالبكري،   

2
 . 21، ص3443مصر،-دار المعرفة الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية ،("الجزء الأول)أساسيات التسويق "عبد السلام أبو قحف،   

3
  G.Armstrong, P.Kotler ," Principes de Marketing", Pearson Education, France, 10

e
 édition, 2010, p10. 
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 الإستراتيجية التسويقية(: 13)الشكل رقم

 (...حصة سوقية،مبيعات،،رضا)الأهداف                                                                               

 

 البيئة التسويقية   

 

           (سنة)الزمن   
               t........ 21   6   8   7    9   1   4   3   1   2                                

 

 Source : P.Fifield, "Strategic Marketing", Collège des ingénieurs, Paris,  2011, p21. 

يتضح من خلال هذا الشكل أن الإستراتيجية التسويقية هي عبارة عن المسار الذي تسلكه المنظمة للوصول     
ومدى فعالية هذه الإستراتيجية يتحدد بمدى قدرتها على  ،بوضعيتها الحالية إلى الوضع المرغوب المحدد في رؤيتها المستقبلية

مختلف التغيرات الحاصلة في ؤية، وذلك مع الأخذ في الاعتبار المسطرة دائماً في إطار هذه الر  التسويقية الأهداف قتحقي
 .البيئة التسويقية للمنظمة

 مستويات الإستراتيجية التسويقية: ثالثاا 

ي يصنفها إلى ثلاث شيوعاً ذلك الذ يوجد العديد من التصنيفات لمستويات الإستراتيجية التسويقية ولكن أكثرها  
 1:على النحو التالي مستويات رئيسية

ويتم على هذا المستوى تحديد الإستراتيجية التسويقية العامة للمنظمة التي تغطي بعد زمني : المستوى الأعلى .2
 ؛...طويل، وهي تركز عموماً على تحديد ميادين الأنشطة، الأسواق المستهدفة، تخصيص الموارد

يتم تحديد الإستراتيجية التسويقية المتعلقة بسلسلة المنتجات، والتي تركز على تحديد  هنا: المستوى السفلي .1
 هيكل السلسلة، تحديد تموقعها، أهدافها، وتخصيص الموارد التسويقية بين مختلف المنتجات؛

 .حدااتيجية تسويقية لكل منتج على وعلى هذا المستوى تحدد إستر : المستوى التفصيلي .3

هذا التصنيف أن الإستراتيجية التسويقية ليست مجرد ممارسة نمطية تقتصر على وظيفة التسويق، وإنما  يتضح من خلال   
هي ممارسة ديناميكية للمنظمة تتم على مختلف مستوياتها، غير أن كل مستوى تهتم من خلاله الإستراتيجية التسويقية 

 .بموضوع معين وتغطي من خلاله مدى زمني معين
                                                           

1
  D.Lindon, F.Jallat, "Le Marketing : Etudes, Moyens d’action, Stratégie", Dunod, Paris-France, 2010, p317. 

 الوضع الحالي

 رؤية

 الإستراتيجية التسويقية
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مدى تأثير الكفاءات التنظيمية التي تعتبر من الموارد  من خلال هذه الدراسة تحديدوكملاحظة بما أننا نحاول    
المستوى  ن المستوى الذي سيتم التركيز عليه هوفإ ،المتاحة للمنظمة على تفعيل الإستراتيجية التسويقيةالمتميزة 

 .الكلية التي ترتبط بالتفكير الستراتيجي بعيد المدىأو  العامةي الإستراتيجية التسويقية ، أمن التصنيف الأول

 :ويمكن توضيح مستويات الإستراتيجية التسويقية في الشكل الموالي

 مستويات الإستراتيجية التسويقية(: 14)الشكل رقم 

       
 

 من إعداد الباحثة: المصدر

من خلال هذا الشكل يتضح أنه وعلى الرغم من أن الإستراتيجية التسويقية لا تتعدى كونها إستراتيجية وظيفية إلا أن   
تحديد التوجه العام لها أو ما يعرف بالإستراتيجية التسويقية الكلية للمنظمة أو المستوى الأعلى للإستراتيجية التسويقية  لا 

عيد أو بمستقبل المنظمة في إطار ير الإستراتيجي في المنظمة نظراً لكونها تتعلق بالمدى البيتم إلا على مستوى مراكز التفك
بيئتها الخارجية، ليتم فيما بعد وعلى أساس الإستراتيجية التسويقية الكلية صياغة الإستراتيجيات التسويقية على مستوى 

 . سفلي وتفصيلي

 أهمية الإستراتيجية التسويقية: رابعاا 

 1:الإستراتيجية التسويقية على مستوى كلي العديد من المزايا للمنظمة نحددها باختصار فيما يليتحقق   

للتعامل مع المتغيرات البيئية الخارجية التي تعمل و  ،لتحديد توجهاتها بشكل دقيق ،تعد أداة رئيسية لإدارة المنظمة -
 بها، وخاصة المنافسين؛

المنظمة في إعداد أهدافها بشكل يتوافق مع المتغيرات المؤثرة في سلوك تتيح المجال وبشكل فعال أمام إدارة  -
 المستهلك وتعاملها مع السوق؛

                                                           
1
 .33ثامر ياسر البكري، مرجع سبق ذكره، ص  

الإدارة   
 العليا

 الإدارة         الوسطى

 الإدارة                          الدنيا

 المستوى الأعلى 

 المستوى السفلي

 المستوى التفصيلي

الإستراتيجية 

 التسويقية

 التسويق الإستراتيجي
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يمكن اعتبارها نظرة بعيدة الأمد لما يمكن أن يحصل في بيئة الأعمال التي تعمل بها المنظمة، وقدرتها على  -
 الاستجابة لحاجات السوق وبناء مكانتها لدى المستهلك؛

أمام إدارة المنظمة لتحديد وتقييم بيئتها الداخلية ومدى التوافق المحقق في الأداء بين الأقسام المختلفة تتيح المجال  -
 .في المنظمة

 1:وذلك بالإضافة إلى المزايا التالية

 مواجهة التغيرات البيئية المفاجئة وتحقيق المناخ الفعال لإدارة التغيير؛ -
الاستراتيجيات التشغيلية في المنظمة، الأمر الذي من شأنه تحقيق الاستغلال الأمثل قيق التنسيق والتكامل مع تح -

 للموارد المتاحة؛
 .احد نحو تحقيق الأهداف التسويقيةتحقيق التنسيق والتكامل بين مكونات المزيج التسويقي التي تعمل باتجاه و  -

 2:كما تتمثل أيضاً المزايا التنافسية للإستراتيجية التسويقية في

 تساعد المنظمة على وصف النمو المتوقع من خلال محاكاة المستقبل؛ -
 تساعد على تشخيص المسائل الإستراتيجية ووضع الأولويات للتعامل معها؛ -
 .تساعد على تحقيق مزايا تنافسية -

وهذه الأهمية الأخيرة التي تم عرضها والمتمثلة في تحقيق الميزة المتفردة عن المنافسين تعتبر كنتيجة منطقية للمزايا السالفة    
الذكر، كما أن مزايا ومنافع الإستراتيجية التسويقية لا تنحصر فقط على مستوى واحد أو فترة محددة وإنما الشيء 

بهذا الوزن و  ايجابيات هذه الإستراتيجية، لذلك فإنهات وكل الأقسام من نفس المستوى بالملاحظ هو استفادة كل المستويا
التي  هودتضافر العديد من العمليات والعناصر والجب وهذه الأهمية المتعاظمة لا يمكن أن يتم إعدادها إلاالإستراتيجي 

 .تمنحها صبغة النجاعة في أدائها

 الإستراتيجية التسويقيةمراحل صياغة : المطلب الثاني

الوصول إلى ذلك  ب إعدادها بالشكل الذي يكفل لهاحتى تحقق الإستراتيجية التسويقية الأهداف المنوطة بها وج  
وهذه  تعرف بمراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية،مسار معين وخطوات منطقية  إتباع، وذلك من خلال بشكل ناجع
 كلاسيكيتقليدي أو  الفكر الاستراتيجي والتي يقودها توجهين أساسيين أحدهما ت باختلاف توجهات المراحل اختلف

 Prahalad etرائديهاحديث قائم على نظرية الموارد والكفاءات ل والآخر،  M.Porterرائدها ل مدرسة التموقع بقيادة

Hamel . 
                                                           

1
 .112ياد عبد الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، صإ  

2
 .30، ص3413الأردن، -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان"التسويق والمكانة الذهنية، منظور إستراتيجيمحمد عبد الوهاب العزاوي،   
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 التسويقية حسب النموذج التقليدي ةمراحل صياغة الإستراتيجي. أولا 

 :النموذج يتحدد الخيار الإستراتيجي التسويقي بناءً على مجموعة من المراحل تتمثل باختصار فيحسب هذا  

 تحليل الموقف: المرحلة الأولى

التحديد الدقيق لرسالة المنظمة الموجهة أنه لابد من P.Kotler  G.Armsrong etقبل الشروع في هذه المرحلة يقول   
والتي تقوم بشكل أساسي على " تبيان لأهداف المنظمة والغرض الذي تؤديه في إطار محيطها: "بالسوق والمعرفة على أنها

المرحلة الأولى من مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية في  تتمثلهذا و  1،وأيضاً زبائنها ومتطلباتهمتحديد نشاط المنظمة، 
 :لبيئة الخارجية والداخلية لهامن خلال تحليل متغيرات ا تحليل الوضع الإستراتيجي للمنظمة وذلكتحليل الموقف أو 

 تحليل البيئة الخارجية: أولا  

 :أهمها على مجموعة من المتغيراتيركز هذا التحليل   

 2يركز تحليل السوق على مختلف العوامل الأساسية ذات العلاقة المباشرة وغير المباشرة بالمنظمة، :تحليل السوق .2
 3:وبالتالي يجب على هذه الأخيرة التركيز على تحليل اتجاهات تطور ومميزات أنواع الأسواق التالية

 ؛مع منتج المنظمة المباشرةوالذي يتكون من مجموع المنتجات المماثلة وذات المنافسة : السوق الأصلي -
والذي يتكون من مجموع المنتجات ذات الطبيعة المختلفة عن المنتج الأصلي، ولكنه يلبي نفس : السوق المجاور -

 ؛نفس الظروف الاحتياجات ويقدم نفس الحوافز وفي
 ؛ة الملباة من طرف المنتج الأصليويضم جميع المنتجات المرتبطة مع نمط الحاج: السوق الشامل -
 .ويضم مجموع المنتجات الضرورية لاستهلاك المنتج الأصلي: عماسوق الدال -

يركز هذا التحليل على مجموعة من العناصر المؤثرة على قدرة المنظمة على : M.Porter تحليل القوى التنافسية ل .1
 :تحقيق مزايا تنافسية وهي

 

                                                           
1
 G.Armstrong, P.Kotler,op.cit , p33. 

  بيئة خاصة أو جزئية : هناك من يجزئ البيئة الخارجية للمنظمة إلى قسمينMicro Environnement ( وتضم جميع المتغيرات التي تؤثر وتتأثر

مة وتضم جميع المتغيرات التي تؤثر على نشاط المنظ) Macro Environnementوبيئة عامة أو كلية  ( بنشاط المنظمة كالموردين، الزبائن، المنافسين

 Méso Environnement، في حين أن هناك من يضيف إلى القسمين السابقين قسم آخر هو البيئة الوسيطة (دون أن تستطيع هي التأثير فيها بشكل مباشر
مة من أصحاب والتي تعبر عن مجموع المتغيرات التي تتوسط البيئتين الجزئية والكلية وهي تعبر بشكل عام عن مكونات القطاع الذي تنشط فيه المنظ 

 .وغيرها...المصالح، وسائل الاعلام،
2
 C.Demeure, "Marketing", Dunod, Paris, 6 édition, 2008, p87. 

3
 S.Soulez, "L’essentiel du Marketing", Ghalino Editeur, Lextenso édition, 2 édition, Paris-France, 2010, p61. 
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استراتيجيات المنافسين الحاليين والمحتملين، نقاط يضم هذا التحليل تقييم : الحالية والمحتملة المنافسة تحليل -
وهناك مجموعة من الوسائل الممكن  1قوتهم وضعفهم، بالإضافة إلى حجم وطبيعة وخصائص هؤلاء المنافسين،

  2؛القياس المقارناعتمادها في تحليل المنافسة الحالية من أهمها 
 ؛...سعرها، تكنولوجيتها،من حيث خصائصها، : المنتجات البديلة اتتهديد تحليل  -
 3.وقدرات الزبائن ...،سلوكياتيركز هذا التحليل على تحديد عدد، خصائص، : تحليل المستهلكين  -
: وهي تركز على تحليل العلاقة التجارية القائمة بين المنظمة ومورديها من حيث :تحليل قوة تفاوض الموردين -

 4.وغيرها...تكنولوجياتهم ، الشروط التسعيرية والتوريدية للموردين، قدراتهم
ة العامة للمنظمة والموجودة في البيئ مختلف العوامل المؤثرة على السوقبدراسة  يهتم هذا التحليل: Pestelتحليل  .3

، Socioculturel ثقافيةال/جتماعيةالا، Economique قتصاديةالا، Politiqueسياسية ال: عواملوتتمثل في ال
 Légal.5 قانونيةال، و Ecologique بيئيةال، Technologique تكنولوجيةال

 تحليل البيئة الداخلية: ثانياا 

 :على مختلف عناصر البيئة الداخلية للمنظمة وذلك من خلال عدد من الأساليب منهاتحليل ال يركز هذا  

، الموارد التجارية (المحسنةالمنتجات الجديدة أو )والتي من أهمها الموارد التكنولوجية : الجرد التقييمي لموارد المنظمة .2
 6؛(الميزانية التي يجب أن تخصصها المنظمة لوظائفها التسويقية)، الموارد المالية (حجم ونوعية قوى البيع)

هذا التحليل يتيح تحديد الكفاءات الضرورية التي تساهم  في تفعيل الأنشطة : تحليل محفظة كفاءات المنظمة .1
 مصفوفة الكفاءات المضافة للزبون، ومن أهم وسائل تحليل محفظة الكفاءاتالتسويقية للمنظمة وخلق القيمة 

Matrice des Commpétences ل(G.Hamel) تموقع الكفاءات حسب أهميتها في خلق القيمة،  التي توضح
 :ويمكن توضيح هذه المصفوفة في الشكل الموالي 7،أو قيمتها الإستراتيجية وحسب درجة قوتها

 

 

                                                           
1
 .342، ص3443الأردن، الطبعة الثالثة، -، دار وائل للنشر، عمان"التسويق، مدخل سلوكيإستراتيجية "محمد إبراهيم عبيدات ،   

  القياس : هي طريقة أو منهجية لتقييم أداء المنظمة بالمقارنة مع أفضل المنافسين في السوق، ويضم عدة أنواع القياس المقارن أو المقارنة المرجعية
، والقياس المقارن العام (بين المنظمة وأفضل المنافسين المباشرين)، القياس المقارن المباشر (داخل نفس المنظمةبين الأقسام والمصالح )المقارن الداخلي 

 (.بين المنظمة ومنظمة أخرى ذات أداء متميز حتى وإن لم تكن من نفس مجال النشاط)
2
 C.Demeure, op.cit, p87. 

3
 D.Lindon, F.Jallat, op.cit, p319.   

4
 J.P.Detrie et al, op.cit, p43. 

5
 N.V.Laethem, "Toute la Fonction Marketing", Dunod, Paris-France, 2005, p28. 

6
 D.Lindon, F.Jallat, op.cit, p334. 

7
 Y.Pariot, "Les Outils du Marketing Stratégique et Opérationnel, 35 outils et grilles d’analyse pets à l’emploi", 

Eyrolles, Paris-France, 2 édition, 2011, p72. 



نحو استراتيجية تسويقية فعالة لمنظمات الألفية الثالثة                  الفصل الثاني                                              

 

87 
 

 مصفوفة الكفاءات (:15)الشكل رقم 
 أهمية الكفاءات في خلق القيمة                                                                                           

 قوي شراء/استثمار طويرصيانة وت
 ضعيف تعاقد من الباطنال تحويل الملكية

  ضعيف قوي
  (القيمة الإستراتيجية للكفاءات)قوة الكفاءات  

Source : Y.Pariot, op.cit, p73. 

 :ا المنظمة بناءً على قوة وأهمية كفاءاتهاأربع قرارات أساسية يمكن أن تتخذه توضح هذه المصفوفة  

أهمية منخفضة في خلق وذات ذات قيمة إستراتيجية ضعيفة إذا كانت الكفاءات : (التعاقد من الباطن) القرار الأول
لخارجية للكفاءات الداخلية وذلك من خلال إنشاء علاقات أو التغذية ا ، تلجأ المنظمة إلى التعاقد من الباطنالقيمة

 ؛سلفاً  بموجب عقود محددة تعاونية مع منظمات أخرى في مجال تطوير الكفاءات

في خلق القيمة، منخفضة وذات أهمية كبيرة  إستراتيجيةإذا كانت الكفاءات ذات قيمة : (الشراء/الستثمار)القرار الثاني
علاقات الحصول عليها من  هنا يجب على المنظمة الاستثمار أكثر في هذا النوع من الكفاءات إما داخلياً أو محاولة

  ؛خارجية

كبيرة وذات أهمية عالية في خلق   ذات قيمة إستراتيجيةإذا كانت الكفاءات الداخلية  (:الصيانة والتطوير )القرار الثالث 
تركز المنظمة على حمايتها من تقليد المنافسين، والعمل على تطويرها بالأساليب المذكورة سابقاً إما داخلياً أو  القيمة

 ؛خارجياً 

 إذا كانت الكفاءات ذات قيمة إستراتيجية مرتفعة وذات أهمية منخفضة في خلق القيمة (:تحويل الملكية)القرار الرابع 
المنظمة ستسعى إلى تحويل ملكيتها فإن  فهذا دليل عن عدم وجود مواءمة بين الكفاءات المتاحة والنتائج المحصلة، وبالتالي

يمكنها الاستفادة منها في أحد  خرى، أو خارجياً نحو منظمات أإما داخلياً من نشاط لآخر ومن وظيفة لأخرى
 .نشاطاتها

نشاط ميدان يتيح هذا التحليل بالنسبة للمنظمة تحديد الوزن والأهمية الإستراتيجية لكل : تحليل محفظة الأنشطة .3
  نموذج،   McKinsey نموذج ،BCGنموذج : ة في هذا التحليلدومن أهم النماذج المعتم 1مقارنة بالآخر،استراتيجي 

Arthur D.Luttle (ADL). 
 

                                                           
  (المطلب الثالث-المبحث الثاني-الفصل الأول)أساليب تطوير الكفاءات التنظيمية : أنظر 
  المطلب الثالث -المبحث الثاني -الفصل الأول: أنظر. 

1
 C.Demeure, op.cit, p80. 
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 التشخيص: المرحلة الثانية

جل تحديد الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف في تقييم نتائج التحليل من أبلتشخيص عنى اي     
فيما يعرف بتحليل ( البيئة الداخلية

SWOT) ومعالجة ، وانطلاقاً من هذه العناصر تحاول المنظمة استثمار نقاط قوتها
حيث تشكل الفرص القوى والتحركات البيئية التي تكون لها 1،نقاط ضعفها، من أجل اغتنام الفرص ومواجهة التهديدات

نتائج ايجابية على المنظمة أو تكون مترابطة مع كفاءاتها الحالية والمحتملة، أما التهديدات فتعبر عن التوترات والمخاطر 
 2.لها نتائج سلبية على المنظمةوالتغيرات البيئية التي تكون 

 تحديد الأهداف التسويقية: المرحلة الثالثة

أساسها بتحديد الأهداف بعد تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية، الفرص والتهديدات الخارجية، تقوم المنظمة على    
: ، وهذه الأخيرة يجب أن تكون، بحيث تعتبر الأهداف القاعدة الأساسية في صياغة الإستراتيجية التسويقيةالتسويقية

وفي ظل 3موضوعية، قابلة للقياس، متسلسلة ومرتبة في الأهمية، واقعية ويمكن تنفيذها في حدود إمكانيات وموارد المنظمة،
 4.تهمزيادة ربحيو ، يهمدخلق الولاء ل، جذب الزبائن :أهم الأهداف التسويقية للمنظمة في التوجه بالزبون تتمثل

الأهداف : في خمس مجموعات أساسية هي الخاصة بالإستراتيجية التسويقية الأهداف حصر أهم وبشكل عام تم  
، الأهداف المتعلقة بالربحية، الأهداف المتعلقة بالحصة السوقية، الأهداف المتعلقة عمال أو المبيعاتالمتعلقة برقم الأ

 5(.ورة المنظمة، الرضا، والولاءتحسين صك)بالنمو، والأهداف النوعية 

 اختيار الإستراتيجية التسويقية: المرحلة الرابعة

 التسويقي الذي يناسب موقفها تحديد أهدافها التسويقية، يتم اختيار البديل الاستراتيجيبعد تحليل موقف المنظمة و    
 تقوم عليها عملية الأساسية التي في إطار السيرورات الإستراتيجيةوذلك  ويساهم في تحقيق الأهداف التسويقية المسطرة،

التجزئة، : وهي الموالي في المبحثبشيء من التفصيل التطرق إليها  والتي سيتمالمناسبة الإستراتيجية التسويقية  اختيار
الفعال يتم من خلالها تحقيق التموقع  وبالتالي فإن الإستراتيجية التسويقية تعبر عن الكيفية التي ،الاستهداف، والتموقع

 .الأجزاء السوقية المستهدفة وبما يحقق الأهداف التسويقية للمنظمة/الجزءفي 

                                                           
  SWOT  : Strength نقاط القوة    , Weakness  نقاط الضعف,  Opportunities الفرص   , Treats التهديدات .   
1
  J.Lendrevie , J.Levy, D.Lindon, "MERCATOR, Théorie et Pratique Du Marketing", Dunod, Paris-France, 8 édition, 

2006, p. 
2
 Lasary, "Marketing", Edition Dar El Othmania, Alger, 2004, p113. 

3
 .03، ص3411الإمارات، -، دار الكتاب الجامعي، العين"الإعلاناستراتيجيات التسويق وفن "إيناس رأفت مأمون شومان،   

4
 Lasary, op.cit, p115. 

5
 P.Villemus, "Le Plan Marketing à L’usage du Manager", Eyrolles, Edition D’ Organisation, Paris-France, 2009, pp70-

71. 
  ا كمراحل شكل سيرورات التجزئة، الاستهداف والتموقع مراحل فرعية أساسية لمرحلة اختيار البديل الإستراتيجي التسويقي، لذلك لم يتم التطرق إليهت

 .مستقلة، على الرغم أن البعض من الدراسات أوضحت أن هذه العمليات تشكل لوحدها مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية
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على مستوى تسويقي والمستمدة في التي يمكن للمنظمة الاختيار من بينها  الإستراتيجية لالبدائ وهناك العديد من  
إليها  والتي سنتطرق،  Porter،Kotler ، Mauborgne et Chan Kim الغالب من أعمال عديد الباحثين من أبرزهم

 .الموالي بنوع من التفصيل في المطلب

 التنفيذ: المرحلة الخامسة

 ضافة إلىوأهدافها المستقبلية، إ التسويقية تراتيجيةتتضمن هذه المرحلة مواءمة الهيكل التنظيمي للمنظمة مع بنود الإس   
كما تتضمن هذه المرحلة أيضاً 1للإستراتيجية، الكفءسطتها تضمن المنظمة التنفيذ والقيادة التي بواوضع أنظمة التحفيز 

حسب  أنشطة البرنامج التسويقي أهم تطوير عناصر المزيج التسويقي وإعداد الموازنة المالية التقديرية لها، وتتمثل
J.McCarthy في: 

التجارية، التعبئة وتتعلق بشكل موجز بعمليات تحديد الخصائص المميزة للمنتج، علامته : إستراتيجية المنتج .2
 2؛والضمانات المقدمةبيعه،  التغليف، الخدمات المرافقة لتقديمه أو ما بعدو 

ا، الخصومات، طرق التسعير الممكن اعتمادهمجموعة من المواضيع منها وتنصب على : إستراتيجية التسعير .1
عنصر في " رات وتعرف بأنهاوهذه الإستراتيجية هي واحدة من أصعب المجالات في اتخاذ القرا 3،...شروط الدفع

 4؛"اتخاذ القرار التسويقي التي تتعامل بطرق وضع قيمة تبادلية بحيث تكون مربحة للمنظمة ومعقولة للمستهلك
تهدف إستراتيجية التوزيع إلى ضمان أن المنتجات سوف تكون متوفرة عند الحاجة إليها : إستراتيجية التوزيع .3

: مجموعة من القرارات الخاصة منهاستراتيجية التوزيع تتضمن ن إالمناسبة، ولهذا فإبالكميات والأماكن والأوقات 
 5؛طلبيات، اختيار قنوات التوزيعالنقل، التخزين، الرقابة على المخزون، تنفيذ ال

 هذه الإستراتيجية تتركز أساساً على كيفية التعامل مع عناصر المزيج الترويجي المتمثل في: إستراتيجية الترويج .4
، واستخدامها بالشكل الكفء للتأثير في المستهلكين ...الإعلان، البيع الشخصي، العلاقات العامة، الدعاية، 

 6.الحاليين والمحتملين وبما يخدم الأهداف التسويقية للمنظمة

المزيج  السلع وتعتبر من أهم وأشهر التصنيفات التي قدمت لعناصرب العناصر متعلقة بشكل عاموللإشارة فإن هذه    
، أما الخدمات فإضافة إلى (8P+S) F.G.Richard  التسويقي على الرغم من وجود تصنيفات حديثة أخرى كتصنيف

 .سيرورات تقديم الخدمة، المادي مقدمو الخدمات، المحيطعناصر أخرى كيضاف إليها السالفة الذكر العناصر 

                                                           
1
 .21، ص1220قطر، -، مؤسسة الخليج للنشر والطباعة، الدوحة"التسويق الإستراتيجي"شاكر محمود رامز،  واثق  

2
 .24ثامر ياسر البكري، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  

4
 .04، ص3442الأردن، -ان، دار الحامد للنشر والتوزيع، عم"-مفاهيم معاصرة–التسويق "،نظام موسى سويدان، شفيق إبراهيم حداد  

5
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  

6
 .24ثامر ياسر البكري، المرجع أعلاه، ص  

  المنتجroduit Pالسعر ،rix Pالمكان ،lace P الترويج ،romotion P الجمهور ،opulation Pالأرباح ،rofits Pالسياسة ،olitique P التموقع ،

ositionnementPوالخدمة ،ervice S . 
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 المراقبة والتقييم: المرحلة السادسة

المرحلة تقييم أداء الأنشطة التسويقية ومقارنتها مع الأهداف والإستراتيجيات الموضوعة سلفاً، وذلك في تتضمن هذه     
عند تنفيذ البرامج التسويقية بحيث أنه  1سبيل تصويب الأخطاء إن وجدت وزيادة فعالية الأنشطة التسويقية في المستقبل،

يه بالفجوة التخطيطية، والتي تمثل الفرق السالب بين قد يحصل انحراف أو اختلاف عن الخطة وهو ما يصطلح عل
التخطيط والتنفيذ، ومن هنا فإن إدارة المنظمة أو القسم التسويقي تسعى للبحث عن أسباب هذا الانحراف والعمل على 

 2.في عدم واقعية الأهداف الموضوعة معالجته، ولكن قد يكون الخطأ في بعض الأحيان ليس في التنفيذ وإنما

والتوافق في المراحل المختلفة  ق الترابطوبالإضافة إلى هذه المراحل لابد من وجود التغذية العكسية التي تعمل على تحقي   
لابد من وجود  فعالةصول إلى إستراتيجية تسويقية من أجل الو بكفاءة وفعالية، وبالتالي  الصياغة والتنفيذ ينموذج بين

في كل مرحلة من مراحل وضع الإستراتيجية  ات المناسبةالتغيير  إجراءنظام كفؤ للمعلومات الذي يضمن للمنظمة 
اء والعمل على وعليه يتمثل الهدف الأساسي للتغذية العكسية في الاكتشاف السريع للأخط 3،وتنفيذها بشكل متميز

اتيجية التسويقية، بالإضافة إلى كونها تشكل أحد الوسائل الهامة التي وذلك في مختلف مراحل صياغة الإستر  معالجتها
بين النتائج المحققة  تساعد المنظمة على الحكم على مدى فعالية نظام التخطيط الاستراتيجي للتسويق من خلال المقارنة

 .والأهداف المسطرة

 :ضح هذه المراحل في الشكل الموالينو ويمكن أن   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .21واثق شاكر محمود رامز، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .20ثامر ياسر البكري، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .23واثق شاكر محمود رامز، المرجع أعلاه، ص  
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 حسب النموذج التقليدي احل صياغة الإستراتيجية التسويقيةمر (: 11) الشكل رقم
 

   

 

 

 

                  

 
 الأساسية لصياغة  السيرورات         
 التسويقيةالإستراتيجي          

 من إعداد الباحثة: المصدر  

تحليل الوضعية الخارجية التي تجعل من  التقليدية لمراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية النظرة يوضح هذا النموذج     
يل الاستراتيجي التسويقي المناسب، للمنظمة وتحديد أهدافها الإستراتيجية القاعدة والمنطلق في اختيار البد والداخلية

ها بكفاءة نظام التغذية مراقبة وتقييم نتائجه بغية تحديد مدى فعاليته التي يحددمن ثم الذي يتم فيما بعد تنفيذه و 
 .العكسية

 حسب نظرية الموارد والكفاءاتيقية التسو مراحل صياغة الإستراتيجية . ثانياا 

من الزمن برزت نظرية الموارد والكفاءات في مسار الفكر الاستراتيجي لتبدي إسهامات واضحة  عقدين قبل أكثر من   
في مجال الإستراتيجية وتضفي تغييرات عديدة في طريقة صياغتها، فبعد أن دعت النظريات الكلاسيكية إلى إتباع 

رجية في خطوة هامة نحو صياغة إستراتيجية خطوات معينة أولت فيها اهتماماً بالغاً بضرورة تحليل متغيرات البيئة الخا
  .ناجعة، جاءت نظرية الموارد والكفاءات بأفكار مغايرة غيرت من خلالها طرق إعداد الإستراتيجية والمراحل التي تمر بها

تجدر الإشارة إلى أن الأمر المهم بالنسبة لكل منظمة هو التحديد الجيد للتوجه وقبل التطرق إلى هذه المراحل   
لاستراتيجي من أجل ضمان بقائها ونموها، ولكن الأمر الأهم هو أنه من أجل إعداد إستراتيجية متماسكة يجب ضمان ا

 تحليل الموقف

 

تحديد نقاط القوة 

 والضعف
 التشخيص

تحديد الأهداف 

 التسويقية

 التنفيذ

تحديد الفرص 

 والتهديدات

 المراقبة والتقييم

اختيار الإستراتيجية 

 التسويقية
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حسب النموذج التسويقية إعداد الإستراتيجية ذا فإن ول 1توفر الكفاءات التنظيمية الضرورية لنجاح هذه الإستراتيجية،
طرح أربع أسئلة رئيسية متعلقة  يستوجب ول التطرق إليه في الفصل الأالمقترح لنظرية الموارد والكفاءات والذي سبق وتم

 :بالكفاءات هي

ما هي الكفاءات التنظيمية الضرورية التي يجب على المنظمة اكتسابها من أجل إعداد الإستراتيجية ومخطط  -
 الأعمال؟؛

 ما هي الكفاءات التنظيمية التي تمتلكها المنظمة اليوم؟؛ -
 واتساع الفجوة بين الكفاءات التنظيمية المطلوبة والكفاءات المتوفرة؟؛ ما طبيعة -
  .كيف يمكن سد هذه الفجوة؟ -

 :حسب نظرية الموارد والكفاءات في الشكل المواليالتسويقية ويمكن توضيح خطوات إعداد الإستراتيجية   
 نظرية الموارد والكفاءات حسبالتسويقية خطوات إعداد الإستراتيجية (: 17)الشكل رقم 

  

  

 

 

 

 

   .C.Marier , op.cit, P01 :بالعتماد علىمن إعداد الباحثة : المصدر

 ستراتيجية التسويقية، بحيثحسب هذا الشكل يتضح توجه نظرية الموارد والكفاءات فيما يتعلق بمراحل صياغة الإ   
بتقييم ضرورة تحديد الكفاءات التنظيمية المطلوبة التي تترجم بفعالية توجهها الاستراتيجي، ثم تقوم أولًا يجب على المنظمة 

مخزونها الحالي والمتاح من هذه الكفاءات، ثم بعد ذلك يتم تحديد الفجوة بين ما هو مطلوب من الكفاءات التنظيمية وما 
ثلاث حالات  تصور ستراتيجي المناسب، وهنا يمكنهو متوفر ومتاح منها، وبناءً على هذه الفجوة يتم تحديد الخيار الا

 :رئيسية

                                                           
1
 C.Marier, "La Mise en Œuvre de la Stratégie : Les Compétences Organisationnelles", Groupe SECOR, Avril, 2007, 

P01. 

ما الفرق بين ما 

 نريد وما لدينا؟

 ماذا نفعل؟

صياغة 

 الإستراتيجية

 تحديد الفجوة

تحديد الكفاءات 

 التنظيمية الحالية

تحديد الكفاءات 

 التنظيمية المطلوبة

 ماذا نريد؟

 ماذا لدينا؟
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 هجومية مع تجديد للكفاءات التنظيمية؛تسويقية إستراتيجية ( = فجوة موجبة)ما هو مطلوب  ما هو متاح  -
 دفاعية مع تطوير للكفاءات التنظيمية؛تسويقية إستراتيجية ( = فجوة سالبة)ما هو مطلوب  ما هو متاح  -
وتطوير للكفاءات  مع تجديد تسويقية استقراريةإستراتيجية ( = فجوة معدومة)ما هو مطلوب = ما هو متاح  -

 .التنظيمية

سنتطرق إليها بنوع من أساسية  عبر سيرورات تيجي التسويقي يتطلب ضرورة المروركما أن تحديد البديل الاسترا  
التجزئة، الاستهداف، والتموقع، لذلك لابد على المدراء في إطار القاعدة الحالية  :هيالتفصيل في المبحث الموالي 

 1:تحديد ما يلينظيمية للكفاءات الت
 ؛في خدمته مستقبلاً  الجزء السوقي الذي تأمل -
على الأهداف السوقية في التغيرات التي يجب إدخالها و  لجديدة التي  يجب تكوينها،الكفاءات التنظيمية ا -

 ؛المستقبل
 .أفضل طريقة لخدمة السوق -

المتكونة بين ما هو مطلوب وما هو متاح من التي سيتم اختيارها بناءً على طبيعة الفجوة التسويقية والإستراتيجية    
في إطار مبدأ التغذية  الكفاءات التنظيمية ستحدد هي الأخرى كيفية التعامل مع مخزون المنظمة من الكفاءات التنظيمية

 أن هذه الإستراتيجية ستحدد ما إذا كان سيتم تجديد أو تطوير هذا المخزون في المرحلة التي تلي صياغة العكسية بحيث
ذات الطابع علاقة الهذه الإستراتيجية وذلك طبعاً تبعاً للوضعية المميزة للمنظمة في قطاعها السوقي، ويمكن توضيح 

 :في الشكل الموالي التبادلي

  موضوع التغذية العكسية حسب نظرية الموارد والكفاءات(: 18)رقمالشكل 
 

 

 

 
 

  .C.Marier , op.cit, P01 بالعتماد على ةمن إعداد الباحث: المصدر

                                                           
1
 E.Rouby, G.Solle, "Réponses les Méthodes de Gestion ; Proposition de point d’ancrage conceptuels : exemple 

contrôle de gestion", op.cit, P29. 

 صياغة الإستراتيجية

 التسويقية

تحديد الكفاءات  تحديد الفجوة

 التنظيمية الحالية

تحديد الكفاءات 

 التنظيمية المطلوبة

أو تطوير/و تجديد  
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وتعتبر هذه  ،التسويقيةقاعدة أو أساس لصياغة الإستراتيجية تعتبر الكفاءات التنظيمية حسب هذا الشكل يتضح أن 
وذلك دائماً في إطار الأهداف  ،كفاءات التنظيميةالوسيلة التي من خلالها تجدد وتطور المنظمة مخزونها من ال الأخيرة

 .الإستراتيجية التسويقية للمنظمة

علاقة مسار بناء، استغلال وتعزيز الكفاءات التنظيمية  Sanchez, Heene, et Thomasكما حدد كل من 
 :في الشكل المواليالتسويقية  بالإستراتيجية
 التسويقية علاقة مسار بناء، استغلال وتعزيز الكفاءات التنظيمية بالإستراتيجية(: 11)الشكل رقم 

  
      

 

 

  
                     Source: F.L.Roy, S.Yami, op.cit, P104.      

حسب هذا الشكل يعتبر بناء وتعزيز الكفاءات أصل الاختيارات الإستراتيجية الجديدة التي تركز عليها المنظمة، والتي    
واحد أو خيار استغلال الكفاءات يكون في نهاية تنشيط فإن الإطار  م أسواق جديدة للاستثمار، وفي هذاتتيح اقتحا

عدد من الخيارات الإستراتيجية المحددة من طرف الكفاءات التي يتم بناؤها، والموارد التي تم تخصيصها لاستغلال 
استثمار للكفاءات الكفاءات التنظيمية في تطبيق الخيارات الإستراتيجية تتيح تطوير وتعزيز كفاءات جديدة أو إعادة 

 .الحالية المستغلة

التعلم أو التمهين والاستخدام الفعال للموارد المتاحة يتيح تحرير القيمة للموارد وتشكيل  Penrose.1959وحسب   
موارد جديدة أو موارد ذات تمازج جديد، وهذا يدل على وجود ديناميكية بين تعزيز الكفاءات الحالية وبناء كفاءات 

  1.جديدة

أن الفرق الجوهري  بعد عرض مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية حسب النموذجين التقليدي والحديث يتضح   
بينهما يكمن في منطلق وأساس صياغة الإستراتيجية، فالنظرة التقليدية تولي اهتمام أكبر للتحليل البيئي الخارجي أي 

ارد وتوضع الأهداف ومن ثم يتم الاختيار البديل الإستراتيجي للفرص والتهديدات الخارجية التي على أساسها تخصص المو 
، أما النظرة الحديثة فتوجه جل اهتماماتها إلى الموارد الداخلية المتاحة أفضل استغلال للفرص الخارجيةالذي يحقق 

                                                           
1
 F.L.Roy, S.Yami, op.cit, P104. 

 بناء وتعزيز الكفاءات التنظيمية 

 تنشيط الخيارات الإستراتيجية

 تخصيص الموارد

 استغلال الكفاءات التنظيمية

 تحديد الخيارات الإستراتيجية
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هو مطلوب منها تقوم أو على ما هو متاح وما والكفاءات التنظيمية المتاحة ذات الأهمية الإستراتيجية التي بناءً عليها 
 .أفضل استثمار للكفاءات التنظيمية المتاحة باختيار البديل الإستراتيجي الذي يحقق

كما أن الفرق بينهما يكمن أيضاً في موضوع ومجال التغذية العكسية، فحسب النموذج التقليدي موضوع أو هدف   
والأهداف المسطرة  والعمل على معالجتها من خلال ضمان التغذية العكسية هو كشف الانحرافات بين النتائج المحققة 

المراقبة الفعالة لجميع المراحل السابقة والتي تشكل مجالًا لها، أما حسب النموذج الحديث فموضوع التغذية العكسية هو 
اتخاذ القرارات  تحديد التباين بين ما هو متاح وما هو مطلوب من الموارد والكفاءات التنظيمية، وبالتالي يكون مجالها

 .التصحيحية بشأن هذه الموارد والكفاءات ضماناً للفعالية المتميزة للاستراتيجيات المصاغة

من صعوبة تحديد المفاهيم القائمة  الحدود التي طالت كل من نظرية الموارد والكفاءاتهذه الاختلافات و وبالنظر إلى   
الإستراتيجي وغيرها،  والنموذج الخارجي الذي أهمل نوعاً ما التحليل  عليها ومن بينها الكفاءات التنظيمية، قصر النظر

الداخلي لموارد وكفاءات المنظمة،كان لابد في سبيل الوصول إلى نموذج متطور لصياغة إستراتيجية تسويقية فعالة العمل 
وينطلق مع بين النظرتين على إحداث التكامل بين النموذجين، ولذلك سنقوم من خلال هذه الدراسة باقتراح نموذج يج

ويمكن توضيح هذا النموذج في الشكل ال الدراسة، من الفكرة الرئيسية لنظرية الموارد والكفاءات باعتبارها تشكل مج
 :الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  ( المطلب الثاني –المبحث الأول  –الفصل الأول )حدود نظرية الموارد والكفاءات : أنظر 
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 يقية يجمع بين النظرتين التقليدية والحديثةصياغة الإستراتيجية التسو ل نموذجتصور (: 00)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 من إعداد الباحثة: المصدر 

بين النظرتين التقليدية يجمع يقية لمراحل صياغة الإستراتيجية التسو  يتصور نموذج من خلال هذا الشكل الذي يعبر عن   
، تنطلق من تحديد نظمة،مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية والتي تندرج جميعها ضمن رسالة المأن  ، نفترضوالحديثة

، والتي الكفيلة بتحقيق مزايا تنافسية وخلق القيمة المتفوقة للزبونو المتاحة لها  الموارد والكفاءات الإستراتيجية تحليل وتقييم
التي يتم تحديدها لها و الفرص التسويقية الخارجية المناسبة اختيار و  للمنظمة ف التسويقيةتحديد الأهدا هايتم على أساس

ما هو متاح من الموارد والكفاءات الإستراتيجية والفرص  ثم وعلى أساس كل منالبيئة الخارجية، وتقييم انطلاقاً من تحليل 

الموارد وتقييم تحليل 

 والكفاءات الداخلية
 نقاط قوة نقاط ضعف

تحديد الموارد والكفاءات 

 الإستراتيجية

تحليل وتقييم البيئة 

 الخارجية

تحديد الفرص التسويقية 

 الملائمة

اختيار الإستراتيجية 

المناسبة التسويقية  

 تنفيذ، تقييم ومراقبة

تحديد الفجوة بين ما )

هو محقق وما هو 

(مخطط  

 تحديد الأهداف التسويقية

 فرص تهديدات

المنظمةرسالة   
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يحقق أفضل استغلال للموارد الداخلية الذي  التسويقي الأفضلبديل الاستراتيجي اختيار اليتم  المناسبة لها قيةيسو تال
فعالية تتحدد مدى والكفاءات التنظيمية المتاحة وأفضل استغلال للفرص التسويقية المتوفرة في المحيط الخارجي، والذي 

، كفاءات الحالية أو تجديدهاتتخذ المنظمة قراراتها الخاصة إما بتطوير الالتي بناءً عليها هذه النتائج نتائجه بعد التنفيذ، 
الإبقاء على نفس الإستراتيجية التسويقية أو تعديلها، الإبقاء على نفس الأهداف التسويقية أو تغييرها، البقاء في نفس 

 . وغيرها ...الجزء السوقي أو التوجه نحو أجزاء سوقية أخرى

نموذجية، ولكنها تعبر عن محاولة جادة لوضع ترتيب في ختام هذا السرد لابد أن ننوه إلى أن هذه المراحل ليست     
، وذلك من خلال دمج لإستراتيجية التسويقية الخاصة بهان أن تتبعها المنظمة عند صياغة امنطقي للمراحل التي يمك

 .حضورها في واقع المنظمات الحديثةنظريتان أولهما حديثة وثانيهما لا تزال لحد الساعة تسجل 

هذه الاختلافات والتباينات فيما يخص مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية بين التوجهات في خضم مختلف و     
الذي  ل الإستراتيجي التسويقي الأفضلا مفاده ضرورة اختيار البدييثة، يبقى هناك اتفاق مشترك بينهالكلاسيكية والحد

، وذلك انطلاقاً من المنابع الفكرية لعديد وضعت من أجلها الإستراتيجية التي الأهدافيق يكفل لها في النهاية تحق
 ار المنهجي للخيارات الاستراتيجيةالباحثين والمفكرين والذين شكلت أعمالهم منطلقات فكرية أساسية لوضع الاط

 .التسويقية

 التسويقيةلإستراتيجية الفكرية لمقاربات ال: المطلب الثالث

مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية إلى تسلسل منطقي للعديد من القرارات والاختيارات التي تستقي منابعها  تشير  
 .M.Porter ، P.Kotler،  Rن أبرزهم في هذا المجال كل من ديد من المفكرين والباحثين، لعل أال العمن أعم

Mauborgne et W.Chan Kim. 

 M.Porter المقاربة الإستراتيجية ل. أولا 

وعلى  بها، تحديد الخيارات الإستراتيجية الخاصةللعديد من المجالات فيما يتعلق بانطلاق  نقطة "بورتر"أعمال  تعتبر  
تموقع متميز في أذهان الزبائن ومن ثم تحقيق ميزات  خاصة عندما يتعلق الأمر بضرورة تحقيقرأسهم المجال التسويقي 

 : في الشكل الموالي ويمكن توضيح الخيارات الاستراتيجية لبورتر، سية في مواجهة المنافسينتناف
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 Porterالإستراتيجيات الأساسية ل(: 01)رقم الشكل 

 
 الحقل التنافسي

 إستراتيجية التمايز إستراتيجية القيادة بالتكلفة استهداف واسع

إستراتيجية التركيز من خلال القيادة  استهداف محدد
 بالتكلفة

 التركيز من خلال التمايزإستراتيجية 

 التمايز التكلفة المنخفضة 
 الميزة التنافسية

Source ; Y.Pariot, op.cit, P58. 

 :نحو تحقيق مزايا تنافسية وهيبشكل خاص جهة المو الخيارات الاستراتيجية لبورتر و يوضح هذا النموذج   

  La Stratégie de Domination par les Couts :إستراتيجية القيادة بالتكلفة  .1

 ،(نمطية)يتمثل الهدف الأساسي من هذه الإستراتيجية في استهداف جزء كبير من السوق من خلال منتجات مقياسية  
على تستند هذه الإستراتيجية  أي أن  2تقديم قيمة متوسطة للزبائن بسعر أقل من المنافسين،المنظمة تحاول من خلالها  1

المنتج أقل تكلفة في القطاع الذي تعمل فيه للحفاظ على مستويات متوسطة نسبياً من فكرة التزام المنظمة بأن يكون 
 عليها المنظمات لتطبيق إستراتيجية تسويقية قائمة على قيادة التكلفةالمحددات التي تعتمد  العديد من وهناك 3التميز،

انخفاض التكلفة الكلية كلما زاد إلى  والتي تشير (اقتصاديات السلم)قتصاديات الحجم باما يعرف ها فيتتمثل أبرز 
الإنتاج، حيث تتوزع التكاليف الثابتة على عدد الوحدات المنتجة مما يؤدي إلى انخفاض نصيب الوحدة المنتجة من 

، وبالتالي زيادة قدرة المنظمة على فرض أسعار أقل على منتجاتها في التكاليف الثابتة وبالتالي انخفاض التكلفة الوحدوية
 4.المستهدف السوق

 5:وهذا الأمر يدعو للتركيز على نقطتين أساسيتين  

ليس كل منظمة ناجحة في اعتماد إستراتيجية القيادة بالتكلفة يعني نجاح المنظمات الأخرى في اعتماد إستراتيجية  -
 مماثلة، بحيث ليس هناك أكثر من منظمة قائدة للتكاليف؛

                                                           
1
 N.V.Laethem, op.cit, p35. 

2
 A.Goudey, G.Bonnin, "Marketing pour les Ingénieurs", Dunod, Paris-France, 2010, p65. 

3
الواقع وآفاق )، الملتقى الأول للتسويق في الوطن العربي "-إطار جديد لمفهوم قديم-استراتيجيات التسويق التنافسية"محمد بن عبد الله العوض،   

 .42، ص3443أكتوبر،  12-13الإمارات العربية المتحدة، -، الشارقة(التطوير

 
4

الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الاقتصادية والقانونية، جامعة ، "التنافسية Porterدراسة نقدية لاستراتيجيات "مزوغ ،  عادل 

 .00، ص3412، جوان14البليدة، العدد
5
 Y.Pairot, op.cit, p59. 
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تقليدها من خلال كانت المنظمة قائدة بالتكاليف وتحقق نتائج باهرة في السوق، فإن المنافسين سيحاولون   إذا -
، وبالتالي يجب على المنظمة اعتماد أسس صعبة التقليد في ما يخص التحكم في الضغط على التكاليف

 .التكاليف

لتكلفة من في أسباب أو عوامل ا المنظمة على التحكمقدرة وبالتالي فإن نجاح هذه الإستراتيجية يعتمد على مدى   
 1.للزبائن أو مقبولة متوسطةقيمة  ساسي هو تخفيض التكاليف مع تقديمهدف أ خلال التركيز على

 2:تنطوي على مخاطر كبيرة يمكن تلخيصها فيما يليولكن على الرغم من أهمية هذه الإستراتيجية إلا أنها   

 التغيرات التكنولوجية تلغي الميزة المحصلة بفضل الاستثمارات الماضية وأثر الخبرة؛ -
 منخفضة التكلفة تكون منتشرة ومعروفة لدى القادمين الجدد والمقلدين؛التكنولوجيا  -
 .الارتفاع المفرط للتكاليف يؤدي إلى صعوبة فرض أسعار منخفضة على المنتجات المعروضة في السوق -

نب هذه المخاطر وضمان نجاح إستراتيجية القيادة بالتكلفة هناك مجموعة من الكفاءات والشروط التي ومن أجل تج  
الكفاءات التقنية العالية، المراقبة الصارمة لسيرورات الإنتاج والتوزيع، التركيز على المنتجات سهلة : يجب توافرها من أهمها

ها يتطلب أيضاً أن تتمتع المنظمة بقدرة عالية على ضمان مصادر كما أن نجاح  3،الإنتاج وعلى الاستثمارات الداعمة
، فالأول يضمن للمنظمة أن تكون تكلفة الإنتاج منخفضة، أما الثاني الحجم كبروريد المختلفة وأن يتسم سوقها بالت

 4.فيضمن لها الاستفادة من وفورات الحجم الكبير لكل من الإنتاج والتوزيع

هادفة لتحقيق موقع الرائد في السوق من خلال تحقيق مزايا  تنافسية القيادة بالتكلفة هي إستراتيجيةإذن إستراتيجية   
عوامل ومحددات بد أن تحيط لذلك فالمنظمة لا، ، السعر المعقول والجودة المتوسطةتنافسية قائمة على التكلفة الأقل

عن المنافسين وتحقيق أكبر المنافع الممكنة  ة أسباب التميزتضمن لها حماي التحكم في التكلفة بنوع من الضبابية والإبهام
 .لفترة طويلة من الزمن

 La Stratégie de Différenciationإستراتيجية التمايز   .0

تقوم هذه الإستراتيجية على طرح منتجات بخصائص فريدة ومتميزة مقارنة بالمنافسين، ونتيجة للقيمة المضافة لهذه    
وبالتالي فهي تعني خلق درجة من التمايز  5الزبون مستعداً لدفع أسعار مرتفعة للحصول عليها،المنتجات يكون 

 .للمنتجات يمكن من خلالها فرض السعر الذي تراه المنظمة مناسباً، وزيادة عدد الوحدات المباعة وتنمية ولاء الزبائن
                                                           

1
 S.Balland, A.M.Bouvier, "Management des Entreprises en 24 Fiches", Dunod, Paris-France, p76. 

2
 J.J.lambin, C.D.Moerloose," Marketing Stratégique et Opérationnel, Du Marketing a L’Orientation Marché", Dunod, 

Paris-France, 7édition, 2008 , p424.  
3
 J.J.lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p424. 

4
 .20عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 Y.Pariot, op.cit, p60. 
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تقديم سعر مقبول ومتميز للزبائن مع أداء جيد على مة وبالتالي فإن نجاح هذه الإستراتيجية يعتمد على مدى قدرة المنظ  
 1.للعرض يحقق الفهم الأفضل لحاجات ورغبات الزبائن

تقديم عرض أكثر قيمة وأكثر تكلفة من المنافسين  من وجهة نظر أخرى هناك من يرى أن التمايز يكون إما من خلال   
 3 :حيث 2،(التمايز من الأسفل)قل تكلفة وأو من خلال تقديم عرض بأقل قيمة ، أ(التمايز من الأعلى)

تركز على خلق منافع فريدة للزبائن، وهي تحتاج إلى كفاءات تسويقية قوية : إستراتيجية التمايز من الأعلى  -
 تضمن تطابق المنافع المقدمة مع المنافع المتوقعة من الزبائن؛

عرض متوسط الجودة أو تقديم تركز على خلق الحد الأدنى للقيمة من خلال  :إستراتيجية التمايز من الأسفل  -
 .عادي، وبسعر منخفض

 :ويمكن توضيح هذين الإستراتيجيتين في الشكل الموالي

 أنواع استراتيجيات التمايز (: 00)الشكل رقم 
 

 الفوائد المقدمة للزبائن                                                                                           

 الأعلى                           التمايز من                   
 الأسفل التمايز من  

 القيادة بالتكلفةة                                                           القيمة المتوسط            
                                                                                                

 التكاليف                    

 

Source : A.Goudey, G.Bonnin, op.cit, P66. 

من  بالتكلفة لقيادةاإستراتيجية  حسب هذا الشكل يتضح أن التمايز يمكن أن يتخذ صورتين أساسيتين تتوسطهما  
تركز ستراتيجية التمايز من الأعلى إ الصورة الأولى التي تكون في شكل ، بحيث أنمنخفضة وقيمة متوسطةخلال تكلفة 

ناتج عن ومستدام المرتفعة والتي من شأنها ضمان مستوى أرباح مرتفع تكاليف ال ى تقديم المنافع المتميزة للزبون ذاتعل
إستراتيجية التمايز من الأسفل فهي تركز على تقديم أدنى مستويات  ة الثانية التي تتخذ شكلرضا وولاء الزبائن، أما الصور 

                                                           
1
 S.Balland, A.M.Bouvier, op.cit, p76. 

2
 F.Fréry," MBA, l’essential du Management Par les Meilleurs Professeurs", Eyrolles, Paris-France, 2édition, 2008, 

p116. 
3
 A.Goudey, G.Bonnin, "Marketing pour les Ingénieurs", Dunod, Paris-France, 2010, p65. 
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وذلك بأقل تكلفة ممكنة من شأنها تحقيق أرباح معقولة ذات مدى  جالمنافع التي يمكن أن يحصل عليها الزبون من المنت
 .زمني منخفض

 1:يد من الأشكال من أهمهاوبشكل عام فإن إستراتيجية التمايز يمكن أن تتخذ العد  
 ؛...التغليف ، الجودة،ندسة، الوظائفوذلك من حيث اله: التمايز في المنتج -
ويتجسد التمايز في هذا النوع من المتمثلة خاصة في خدمات التسليم والصيانة،: التمايز في الخدمات المرافقة -

 ؛مثلًا في سرعة وسهولة الحصول عليهاالخدمات 
 ؛وغيرها والاستجابةمن حيث كفاءاتهم، تكوينهم، قدراتهم على التواصل : التمايز في الأفراد -
من حيث عدد وحجم وجودة المخازن، أماكن تواجدهم، امتلاك شبكات توزيع فعالة ذات : التمايز في التوزيع -

 وبالتكلفة المناسبة؛ قدرة على توفير المنتجات في الوقت والمكان المناسبين
من المنظمات  عن غيرها والتي تميز المنظمة لألوان مثلًا،حيث الشعارات، الرموز، امن : التمايز في الصورة -

 .المنافسة

ورغم المزايا المتعددة لهذه الإستراتيجية التي تجعل العديد من المنظمات يفضلونها عن باقي الإستراتيجيات الأخرى، فإن   
وإلا سيكون مصيرها الفشل، كما أن الأشكال  ومتميزة حقيقية تبررهيمة مرتفعة ق لمفرط في السعر لابد أن يقابلهالارتفاع ا

السابقة التي قد تنطوي عليها إستراتيجية التمايز تكون معرضة للتقليد من طرف المنافسين، لذلك يجب على المنظمات 
الكفاءات  البحث عن شكل حقيقي للتميز صعب التقليد ونادر متمثل حسب النظرة الحديثة للفكر الإستراتيجي في

 .التنظيمية ذات الأهمية العالية في خلق القيمة المتفردة للزبون

مهارات مواكبة التطورات التكنولوجية، القدرة على التحليل وعلى : ومن أهم الكفاءات التي تتطلبها إستراتيجية التمايز 
  2.تلف الوظائف الأخرى في المنظمةتوقع احتياجات الزبائن في السوق، تحقيق التوازن بين الإنتاج والتسويق وبين مخ

 La Stratégie de Concentrationإستراتيجية التركيز  .3

تستطيع من   sur mesureتركز هذه الإستراتيجية على استهداف جزء محدد من السوق من خلال عروض على القياس  
 4: وذلك من خلال 3خلالها إشباع حاجات ذات خصوصية عالية،

 لخدمة القطاع السوقي المستهدف؛والموارد اللازمة  الكفاءاتالعمل على توفير  -

                                                           
1
 P.Villemus, op.cit, p84. 

2
 J.J.Lambin , C.D.Moerloose, op.cit, p424. 

3
 N.V.Laethem, op.cit, p35. 

4
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توافر المعلومات لدى المنظمة حول أي تغيير يحدث في البيئة التكنولوجية أو حاجات ورغبات المستهلكين  -
 .المستهدفين

وعليه يتمثل الهدف الأساسي لإستراتيجية التركيز في تحقيق أفضل استجابة ممكنة للزبائن وبشكل أفضل من المنافسين،    
وهذه  1،وذلك إما بإتباع إستراتيجية القيادة بالتكلفة أو التمايز في سبيل تحقيق أكبر حصة سوقية في الجزء المستهدف

ضمن حواجز تقنية عالية وقدرة متفوقة على اكتشاف الأسواق المناسبة التي تت الإستراتيجية تحتاج بصفة عامة إلى خبرة
 2.على المنافسيندخول 

لكن رغم ذلك توجه لهذه الإستراتيجية العديد من الانتقادات من بينها محدودية الحصة السوقية المكتسبة حيث يمكنها   
منخفضة نسبياً مقارنة بالسوق ككل،كما يوجد هناك  أن تعطي للمنظمة حصة معتبرة في الجزء المستهدف ولكنها تظل

  3.خطر دخول منافس جديد للقطاع السوقي مما يؤثر مباشرة على الحصة السوقية للمنظمة

، أساسية في نفس الوقت؟ تتبنى أكثر من إستراتيجيةأن ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هل يمكن للمنظمة     
 واحدة من الإستراتيجياتأن المنظمات التي تطبق في نفس الوقت أكثر من إستراتيجية   M.Porterفي هذا الصدد يرى 

 Le بالختناق في الوسطالأساسية ستفشل في تحقيق النجاح في أي منها وسيصيبها في النهاية ما يعرف اصطلاحاً 
mi-étouffement،  تنافسية بسبب عدم تحديدها لطريقة معينة  كما يرى أن هذا النوع من المنظمات لا تملك أي ميزة
 .للتنافس في السوق

مع مجموعة من المتغيرات البيئية التي تعمل فيها  Porterبربط استراتيجيات  Murrayوفي ذات السياق قام    
اتية  المنظمات، وتوصل إلى نتيجة مفادها أن الشرط الأساسي لنجاح إستراتيجية القيادة بالتكلفة تحدده الصفات الذ

إذا كان "يز هو تعدد أذواق المستهلكين، وذكر أنه اللقطاع الذي تعمل فيه، وأن الشرط الأساسي لنجاح إستراتيجية التم
  4".يز في نفس الوقت واردة وغير مستبعدةاإستراتيجيتي القيادة بالتكلفة والتم هذين العنصرين مستقلين فإن إمكانية إتباع

ذات خصائص متميزة من ، فإن اكتساب المنظمة لكفاءات تنظيمية الموارد والكفاءاتمن وجهة نظر مدخل أما   
 الختلاف عن المنافسين، (لة ممتدة من المنتجاتوهي إمكانية تطبيق الكفاءات التنظيمية على سلس) المتدادأمثال 

، فإن ذلك سيتيح لها (تنافسةالم نظماتالكفاءات التنظيمية بين الم بحيث لا توجد احتمالية لتماثل خصائص) التميزو 
تقديم قيمة متميزة للزبون، وبالتالي فإن هذا النوع من  التحكم المتميز في التكاليف من جهة، ويتيح لها من جهة أخرى

الكفاءات بإمكانه تحقيق توليفة مثالية من إستراتيجيتي القيادة بالتكلفة والتمايز بهدف تحقيق مزايا تنافسية من الصعب 
 .المنافسين تقليدهاعلى 
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د في الفكر التسويقي تصنيف لأنواع الإستراتيجيات التسويقية    اثنين من استشاريي  بمساهمةوانطلاقاً من كل هذا و ج 
، حيث أشارا إلى أن تحقيق المنظمات للقيادة   F.Wiersemaوفريد ويرسيما  M.Treacyالتسويق وهما مايكل تريسي

في الأسواق التي تعمل فيها يمكن أن يتم من خلال تقديم قيمة كبيرة للزبائن الذين يتعاملون معهم، وبناءً على هذا 
وهي ، Les Systèmes De Valeur نظم القيمةتستطيع المنظمات إتباع أحد ثلاث استراتيجيات يطلق عليها اسم 

 1:باختصار

تركز المنظمة من خلال هذه الإستراتيجية على خلق نظام كفء لتوصيل القيمة : إستراتيجية التميز التشغيلي .2
للزبون من خلال تفعيل المعاملات التجارية التي تضمن أولًا تقديم منتجات ذات جودة ومصداقية عالية، وثانياً 

 توفير هذه المنتجات بأسعار معقولة وبطريقة سهلة وميسرة؛
تركز المنظمة من خلال هذه الإستراتيجية على إمداد الزبائن بالقيمة من خلال : زبونراتيجية القتراب من الإست .1

التحديد الدقيق للقطاعات التي ترغب في استهدافها، وأيضاً من خلال تفصيل منتجات بما يتوافق مع حاجات 
اصة والفريدة للزبون من خلال العلاقات الزبائن المستهدفين، وبذلك تتخصص المنظمة في إشباع الحاجات الخ

 القوية معه ومعرفته عن قرب؛
تركز المنظمة من خلال هذه الإستراتيجية على تقديم القيمة المرتفعة للزبون من خلال : إستراتيجية قيادة المنتج .3

 فضول الزبائن تقديم تيار متواصل ومتدفق من المنتجات الجديدة والمبتكرة والمتميزة عن المنافسين، والتي تثير
 .للحصول عليها على الرغم من أسعارها المرتفعة وصعوبة الحصول عليها

   P.Kotler ل المقاربة الإستراتيجية :ثانياا 

المناسبة الكفيلة بتحقيق ميزات تنافسية وخلق القيمة المتفردة في أذهان اختيار الإستراتيجية التسويقية  "كوتلر"حسب  
وبناءً عليه فقد تم تحديد أربع خيارات  الموقع التنافسي الذي تحتله المنظمة في السوق،يكون على أساس الزبائن 

 :استراتيجية

 Les Stratégie du Leaderلقائد ا اتإستراتيجي .1

هذه الإستراتيجية من طرف المنظمات الكبيرة المسيطرة وذات التأثير الواضح في السوق، وهي تهدف إلى  تستخدم   
 :ويتم تحقيق هذا الهدف من خلال مجموعة من الإستراتيجيات الفرعية تتمثل أهمها في2البقاء والمحافظة على موقع القيادة،

                                                           
1
 .300-302، ص ص 3440مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندرية "التسويق المتقدم"محمد عبد العظيم أبو النجا،   

2
 .110الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، صإياد عبد   
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مستوى الطلب الكلي على منتجات المنظمة وذلك  وهي تهدف إلى زيادة :تنمية الطلب الأولي اتإستراتيجي -
خلق استخدامات جديدة )توسيع قاعدة استخدام المنتجات ، زيادة عدد مستخدمي المنتجات :من خلال

  1؛(تخفيض الأسعار، تطوير المنتجات)، وزيادة معدلات استهلاك المنتج (للمنتجات الحالية
حماية حصتها السوقية  التي تستهدف من خلالها المنظمة الإستراتيجياتوهي تلك  :الدفاعيةالإستراتيجيات  -

المطبقة من طرف المنظمات المبدعة  ثر خطورة، أو هي تلك الإستراتيجياتمن هجوم المنظمات المنافسة الأك
في MICROSOFT في سوق المواد الغذائية، وشركة DANON المهاجمة من طرف المنافسين المقلدين مثل شركة 

تكثيف سيرورات الإبداع، تمديد خطوط  :ومن أهم الأدوات المتبعة في إطار هذه الإستراتيجية 2البرمجيات، سوق
  3؛وغيرها...المنتجات، القيام بحروب الأسعار، تكثيف برامج الترويج،

شكل توسيعي لسوق  تأخذ هذه الإستراتيجيات :(إستراتيجيات تنمية السوق)الهجومية  ستراتيجياتالإ -
منتجات المنظمة، وذلك من خلال الحصول على حصة أكبر في السوق الحالي، أو الدخول إلى أسواق جديدة 

 طق جيواقتصادية مختلفة منعلى المستوى المحلي، كما تتضمن أيضاً البحث عن أسواق خارجية في منا
على خاصة تنمية حصتها السوقية الاعتماد ل القائدة ومن بين الأساليب المعتمدة من طرف المنظمة4،العالم

 5.تخفيض الأسعارو اقتصاديات الحجم وأثر الخبرة، 
تركز المنظمة الرائدة في بعض الأحيان على : La Stratégie de Démarketingاللاتسويق  إستراتيجيات -

الاحتكارية، ومن أجل ذلك الاختزال الإرادي لحصتها السوقية من أجل تفادي الوضعية الاحتكارية أو شبه 
إلى تخفيض الطلب في  وهي تهدف ) إستراتيجية اللاتسويق الجزئي :تعتمد مجموعة من خيارات اللاتسويق منها

إستراتيجية ، (جهود الإعلان والترويج بشكل عام أجزاء معينة من خلال رفع الأسعار، أو من خلال تخفيض
 6 .(توزيع السيطرة على أنشطة مختلفة بمعنى تنويع الأنشطة والأسواق المستهدفة، من أجل ) التنويع

بشكل عام فإن أغلب الاستراتيجيات المنتهجة من طرف المنظمات القائدة هي استراتيجيات دفاعية إما بصبغة و   
، لكن بحتة، أو حتى بصبغة انكماشية، أو بصبغة دفاعية "الهجوم أفضل وسيلة للدفاع"هجومية تطبيقاً للمثل الشائع 

                                                           
1
 .03إيناس رأفت مأمون شومان، مرجع سبق ذكره، ص  
 التحصين الكامل للموقع الذي تشغله المنظمة في )إستراتيجية دفاع الموقع : تتمثل أهم إستراتيجيات القائد الدفاعية المستمدة من العلوم العسكرية في

إستراتيجية ، (إنشاء مواقع دفاعية على الجبهات الضعيفة لديها والتي تكون نقاط جاذبة لاختراقات المنافسين في السوق) إستراتيجية دفاع الأجنحة، (السوق
، ...(الهجوم المسبق على المنافسين في السوق قبل أن تفكر هي في الهجوم عليها وذلك من خلال  حرب الأسعار، الحرب النفسية القيام)الدفاع الوقائي 

إستراتيجية الدفاع المتحرك ، (هي تلك الإستراتيجية المتبعة من طرف القائد عند تعرضه لهجمات مضادة من المنافسين)الدفاع المضاد  إستراتيجية
بتكار سين والامحاولة القائد فرض سيطرته على مواقع تنافسية جديدة من شأنها تعزيز المركز التنافسي المستقبلي له وذلك من خلال القيام بعمليات التح)

التخلي فقط عن المواقع )إستراتيجية الانسحاب الإستراتيجي ، (تنوع سلسلة المنتجات)والتنوع ( عدد خطوط المنتج)العمق : الذي يحكمه بعدان رئيسيان هما
تحاول المنظمة من خلاله تعزيز قدرتها بالمنافسين، كما يعتبر هذا الانسحاب بمثابة تحول إستراتيجي حم  وية بالنسبة للمنظمة والتي تزدالسوقية الأكثر حي

 .022-021إياد عبد الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، ص ص : لأكثر تفاصيل أنظر. لإستراتيجية في السوقلى المواقع االتنافسية والتركيز ع
2
 J.J.Lambin , C.D.Moerloose, op.cit, p338. 

3
 N.V.Laethem, op.cit, p38. 

4
 .02، ص3440الأردن، -، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان"إستراتيجيات التسويق"بشير العلاق وآخرون،   

5
 N.V.Laethem, op.cit, p38. 

6
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p339. 
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ن الحفاظ على صفة الرائد أو المتصدر للسوق خاصة ممهما تعددت الصبغات الإستراتيجية فإن الهدف دائماً واحد وهو 
 .محاولات  المهاجمين المستمرة للإطاحة بهذا  الموقع

 Les Stratégies du Challengerإستراتيجيات المتحدي  .1

المتحدي هو موقع الحاسد لوضعية القائد، وإستراتيجيات المتحدي هي إستراتيجيات هجومية موجهة نحو القائد  موقع  
اصة في إستراتيجيتين تتركز خ 1بهدف إزاحته أو إبعاده من السوق أو من موقع الريادة على الأقل وهي متعددة،

 :أساسيتين

الإستراتيجية على المقاومة المباشرة للقائد من خلال نفس تركز هذه : إستراتيجية هجوم الجبهات الأمامية -
والهجوم حسب هذه الإستراتيجية يكون في  2الوسائل والأسلحة ومن خلال امتلاك نقاط قوة كبيرة ومتميزة،

، وتقليد منتجات الخصم والترويج لها نقاط قوة الخصم من خلال اعتماد العديد من الأساليب كحروب الأسعار
 3؛الإعلان المباشرعبر وسائل 

حسب هذه الإستراتيجية يقوم المتحدي بمهاجمة القائد بأبعاد إستراتيجية في نقاط : إستراتيجية الهجوم الجانبي -
ث يقوم المتحدي بحي) إستراتيجية الهجوم المطوق: وهي تتكون من ثلاث إستراتيجيات فرعية هي 4ضعفه،

باستهداف المتحدي يقوم بحيث ) إستراتيجية الهجوم الثانوي، (القائدباستهداف المناطق أين يضعف فيها أداء 
ليستخدمها فيما بعد   غير مكيفة مع حاجات ورغبات المستهلكين امنتجاتهالتي تكون  ةسوقيالء اجز تلك الأ

الطريقة الكلاسيكية تعبر هذه الإستراتيجية عن )  إستراتيجية هجوم العصابات ،(كقاعدة للهجوم على القائد
  5.(في عرض نفس منتجات القائد ولكن بأسعار منخفضةوهي تتمثل للهجوم الجانبي 

إذن معظم الإستراتيجيات المعتمدة من طرف المتحدي هي إستراتيجيات هجومية إما مباشرة أو غير مباشرة     
إضاعة  في مقدمتها إمكانيةض لمخاطر كبيرة تستهدف المنظمة القائدة في حصتها السوقية، وهذا ما يجعل المتحدي يتعر 

هدف تحقيق الاستجابة الفعالة لحاجات الزبائن إذا تم توجيه جل التركيز على المنافسين، لذلك يجب دائماً العمل على 
 .تحقيق التوازن بين تعقب المنافسين من جهة والاستجابة الفعالة لمختلف حاجات الزبائن من جهة أخرى

 

 

                                                           
1
 C.Demeure, op.cit, p92. 

2
 N.V.Laethem, op.cit, p39. 

3
 .112إياد عبد الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 N.V.Laethem, op.cit, p39. 

5
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p339. 
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 Les Stratégies du Suiveur التابع اتإستراتيجي  .3

، ولكن هذا لا يعني التعايش السلميبحثاً منها عن  ات التي تكيف قراراتها مع القائدالمنظمات التابعة هي تلك المنظم   
، على العكس من ذلك فهي تملك أداء مالي متطور على الرغم من أن المنظمة التابعة لا تتبنى أي توجه إستراتيجي

 2:في أهمها التي تتمثل ، منها المباشرةالأساليبوذلك لاعتمادها مجموعة من  1حصتها السوقية،ضعف 

بحيث تقوم المنظمة التابعة باختيار الجزء السوقي الذي تمتلك فيه كفاءات متميزة : التجزئة البتكارية للسوق -
 لمتميزة للمنافسين؛تستطيع من خلالها تحقيق الاستجابة الفعالة لحاجات الزبائن والمواجهة ا

 وتخفيض التكاليف؛ وذلك في سبيل تحسين السيرورات: لأنشطة البحث والتطوير الستعمال الكفء -
المنظمات التابعة ذات الحصة السوقية الصغيرة لابد لها من التركيز على الأرباح وليس على : التوجه نحو التصغير -

التخصص بدلًا من التنويع، وذلك من أجل تحقيق التنسيق بين حجم المبيعات أو الحصة السوقية، والتركيز على 
 الحجم والموارد؛

في المنظمات الفعالة ذات الحصة السوقية المنخفضة تأثير المدير أو القائد : (القادة)تقدير وتثمين دور المدراء  -
ختارة وتكييفها مع يكون كبير من خلال قدرته على التكوين والاتصال مما يؤدي إلى تفعيل الإستراتيجية الم

 . الوضع التنافسي

 3:منهاكمنظمات تابعة للقائد   للبقاء في السوق التي تعتمدها في الغالب  باشرةالملتوية وغير الم ومنها الأساليب    

يقوم التابع بتقليد القائد في منتجاته من حيث طرق الإنتاج، أساليب التوزيع،  ذا الأسلوبحسب ه: التزوير -
، بمعنى أنه لا يأتي على أي شيء جديد وإنما يعيش على استثمارات القائد وعلى الإنتاج الروتيني ...التسعير

 لمنتجاته؛
يزه في البعض فظ على تمور عن القائد ولكنه يحاحسب هذا الأسلوب يقوم التابع بنسخ بعض الأم: التقليد -

 الآخر؛
وقد تختار  حسب هذا الأسلوب تقوم المنظمة التابعة بتعديل منتجات القائد وحتى تحسينها (:ليعدالت)ير حو الت -

 .حتى البيع في أسواق مختلفة، وقد ينمو هذا النوع من المنظمات ليصبح كمتحدٍ مستقبلي للقائد

المنظمة التابعة لا تهدف إلى مزاحمة القائد في حصته التسويقية وإنما تهدف إلى الاستحواذ على حصة سوقية  إذن   
  .مستوى مقبول من الأرباحق صغيرة تستطيع من خلالها تحقي

 
                                                           

1
 N.V.Laethem, op.cit, p39. 

2
 J.J.Lambin,  C.D.Moerloose ,op.cit, p301. 

3
 .130محمود جاسم محمد الصميدعي، مرجع سبق ذكره، ص  
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 Les Stratégies du Spécialiste المتخصصات إستراتيجي  .4

تكون قائداً في سوق صغيرة، وفي العادة تتحاشى المنظمات الأصغر البديل في أن تكون تابعاً في سوق كبيرة، هو أن   
المنافسة مع المنظمات الكبيرة باستهدافها الأسواق الصغيرة ذات الأهمية المنخفضة أو المنعدمة بالنسبة للمنظمات 

الربحية المستدامة وبالتالي فإن مفتاح هذه الإستراتيجية هو التخصص في جزء محدد تحقق من خلاله المنظمة  1الكبيرة،
أن يحتوي على قدرة الربح الكافية، أن يمتلك إمكانية كبيرة للنمو، أن  :وذلك باشتراط توفر خمسة عناصر أساسية هي

 2 .أن يحتوي حواجز دفاعية للدخولو ميزة للمنظمة، أن يكون متلائم مع الكفاءات المتيكون أقل جاذبية للمنافسة، 

تركز جهودها وكافة مواردها  أو متوسطة الحجم المنظمة المتخصصة هي تلك المنظمة التي تكون في الغالب صغيرة إذن   
 .تمكن من خلالها من تحقيق التميز في الأداء على المدى الطويلت  جزء سوقي أو أجزاء سوقية محددةفي

  R. Mauborgne et W.Chan Kim  المقاربة الإستراتيجية ل: ثالثاا 

تركز اهتمامها فقط على الاستجابة للحاجات  لم تعد المنظماتوفقاً للتطورات الحديثة التي عرفها الفكر التسويقي    
المواجهة الاضطرارية للمنافسة القائمة على الحصص السوقية، وإنما أصبحت تسعى إلى اكتشاف المعلنة للزبائن، و 

كل   لدى الزبائن، وعلى هذا الأساس تعتبر أعمالقطاعات أنشطة جديدة تساهم من خلاها في خلق حاجات جديدة 
ة إستراتيجيات أهم الأعمال التي تشكل منطلق أساسي لصياغبين  من R. Mauborgne et W.Chan Kimمن

ن الباحثان قيد ية للمنظمة، وفي هذا الإطار نجد أتسويقية فعالة تحقق القيمة العالية للزبائن انطلاقاً من الوضعية التنافس
 .إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجية المحيط الأحمر ميزا بين نوعين من الخيارات الاستراتيجية

  La Stratégie d’Océan Bleu إستراتيجية المحيط الأزرق  .2

من المصطلحات الحديثة التداول، وهي تستخدم للإشارة إلى الوسائل الكفيلة  ية المحيط الأزرقيعد مصطلح إستراتيج   
تخرج بعد إلى حيز الوجود، وفي ذات لم باكتشاف مواقع السوق التي لم تصلها المنظمات المنافسة، والصناعات التي 

أن المنظمات الرائدة في السوق تسعى باتجاه تبني إستراتيجية تضمن ابتكار الطلب وليس البحث " كوتلرالسياق يقول 
وتندرج هذه الإستراتيجيات ضمن ما  3،"عنه ومحاولة تلبيته، وهي بذلك تسير باتجاه التفرد عن المنافسين وليس مزاحمتهم

رأة العالية الناتجة عن قيام المنظمة بعرض منتجات لم بالج النوع من التسويقبحيث يتسم هذا  ،بالتسويق التشكيلييعرف 

                                                           
1
 ..130محمود جاسم محمد الصميدعي، المرجع السابق، ص   

2
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p302. 

3
بالتطبيق على الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية –دور وأبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء السوقي "رعد عدنان رؤوف،   

 .234ص ،3414، 23، المجلد20، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العدد"-نينوى
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بتلخيص فلسفة هذا النوع من التسويق  Sonyصاحب شركة " آكيو موريتا"يطلبها أو حتى لم يفكر فيها أحد، وقام 
 . 1"هال أخدم الأسواق بل أنشئ أنا": بقوله

تكون  مجال إستراتيجي في تشكيل محيط أزرق أو الأزرقالمحيط استراتيجية الهدف الأساسي للمنظمة من تبني  ويتمثل  
وبالرغم مما يتسم به المحيط الأزرق من خصائص  2تكون فيه نسبة النمو والربحية مرتفعة،و رائدة فيه بدون أي منافسة، 

فيما يتعلق بالمنافسة وفرص النمو والربحية فإنه لا يخلو من المخاطر الناجمة في الغالب عن زيادة المحيطات الزرقاء، لذلك 
دة في فإن مسألة النجاح في تبني هذه الإستراتيجية الزرقاء، هي أن تكون هذه الأخير مستوعبة لكل الظروف السائ

 :المحيط، بالإضافة إلى ضرورة تركيزها على عنصرين أساسيين هما
 بمعنى التوسع في استغلال الفرص المتاحة في بيئة الأعمال الزرقاء؛: زيادة الفرص -
بمعنى محاولة أن تكون المخاطر أقل ما يمكن من خلال النظرة التكاملية بين صياغة الإستراتيجية  :تقليل المخاطر -

 3.تنفيذهاو 

 4لابتكار المستمر والأداء المتميز،وانطلاقاً من هذا فإن الحركة الإستراتيجية في ظل إستراتيجية المحيط الأزرق تمثل مصدر ل 
 :ويمكن توضيح العمليات الأساسية لإستراتيجية المحيط الأزرق في الشكل الموالي

 العمليات الخاصة بإستراتيجية المحيط الأزرق(: 03)الشكل رقم  

 
 
   

 

 

 

 

 

Source : Y.Pairot, op.cit, p63. 

                                                           
1
 .24، مرجع سبق ذكره، ص"، كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليهاكوتلر يتحدث عن التسويق"فيليب كوتلر،   

2
 Y.Pariot, op.cit, p62. 

3
 .323، 3411الأردن، -، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان"التسويق الاستراتيجي"محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،   

4
 .231رعد عدنان رؤوف، مرجع سبق ذكره، ص   

ما هي العوامل التي يجب 

تقليصها بالمقارنة مع الوضع 

 العادي المميز للنشاط

العوامل التي يجب  ما هي

تقويتها انطلاقاً من المستوى 

 العادي المميز للنشاط

 

 
ما هي العوامل المقبولة 

 والتي يجب استبعادها

 
ما هي العوامل الضرورية 

منحى جديد  للنشاط والتي يجب تشكيلها

 للقيمة

 التقليص

 التقوية

 الاستبعاد
 التشكيل
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لتشكيل  يط الأزرق والموجهة بشكل أساسيعمال الأساسية التي تنطوي عليها إستراتيجية المحيوضح هذا الشكل الأ   
من خلال تحديد خصائص العرض أو المنتجات التي ترغب المنظمة بالدخول بها إلى محيط  منحى جديد لخلق القيمة

 1:في تتمثل هذه العملياتو ، أزرق

على المنظمة الساعية نحو إيجاد محيط أزرق أن تفكر جدياً في التخفيف من النشاطات : (Atténuer)التقليص  -
 ؛، والتي ساهمت في زيادة التكاليفالمبالغ فيها

ينبغي على المنظمة الهادفة إلى ابتكار قيمة جديدة أن تفكر في استبعاد بعض العوامل : (Exclure)الستبعاد -
 ؛لت موضوع للتنافس في فترات سابقةالتي تعتبر مفيدة ولكنها شك

يجب على المنظمة في السياق ذاته أن تسعى إلى زيادة تركيز بعض العوامل بشكل أكثر : (Renforcer)التقوية  -
 ؛من المنافسين تميزاً وتفرداً 

المجال لاكتشاف عوامل جديدة كلية لخلق القيمة قيام المنظمة بالعمليات السابقة سيتيح لها : (Créer)التشكيل  -
 .ديد وتعديل الإستراتيجية المتبعةللزبون، وعلى خلق طلب ج

أو  تساهم في تشكيل عرض متميز لهاهذه العمليات السابقة التي تقوم بها المنظمة في إطار إستراتيجية المحيط الأزرق     
بمستويات خصائص متفردة لمنتجاتها، تستطيع من خلالها الوصول إلى حاجات جديدة لدى الزبائن تتمكن من تلبيتها 

ما تلبث إلا أن تصبح هدفاً للتقليد من طرف المنافسين لذلك فحتى  رفيعة من القيمة، ولكن هذا العرض وهذه المنتجات
 تحافظ المنظمة على ازرقاق محيطها لأطول فترة ممكنة لا بد أن تحيط منتجاتها وعروضها بالغموض والضبابية، وأن تجعل

ة عن المزج الفعال ، ولا يتم ذلك إلا من خلال جعل أسباب التميز غير مادية ناتجأسباب تميزها غير قابلة للتقليد
والإشراك المتكامل لمختلف الموارد الداخلية المتاحة للمنظمة ممثلة بشكل خاص في الكفاءات التنظيمية، وإذا لم يتحقق 

 .ذلك فإن المحيط الأزرق سيتحول في فترة وجيزة إلى محيط أحمر ذو منافسة حادة

  La Stratégie d’Océan Rouge إستراتيجية المحيط الأحمر .0

من طرف المنظمات العاملة في بيئة ديناميكية تتسم بشدة المنافسة، وهي تشير إلى جميع  إستراتيجية المحيط الأحمرتعتمد   
 كوتلر، وتندرج إستراتيجيات المحيط الأحمر حسب افسةالإستراتيجيات المتبناة من طرف المنظمات في سبيل مواجهة المن

 :ضمن أنواع التسويق التالية

اضحة للزبائن ومن ثم العمل وهو التسويق الهادف إلى اكتشاف الاحتياجات الحقيقية والو : الستجابيالتسويق  -
 ها؛على تلبيت

 

                                                           
1
 . 233رعد عدنان رؤوف ، المرجع السابق، ص  
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هذا النوع من التسويق يهدف إلى التعرف على الاحتياجات الناشئة حديثاً أو الخفية : التسويق الستباقي -
 1.من أبرزها سوق التقدير لهذه الاحتياجات نة بالنوع السابقر للزبائن، وهو ينطوي على مخاطر كبيرة مقا

ن إمكانيات مادية، بهذا المفهوم يتطلب تبنيها من المنظمة ضرورة استخدام كافة ما لديها م وإستراتيجية المحيط الأحمر  
، بحيث أن مهارات، وذلك من أجل محاكاة المنافسة والصمود أمامها في الأجزاء السوقية المستهدفةبشرية، خبرات و 

الفرص المتاحة أمامها محدودة وتتطلب السرعة في الاستجابة لها واستغلالها، كما أن المخاطر كبيرة ويستوجب منها تجنبها، 
 :ومن الأسس المتعددة لصياغة وتنفيذ إستراتيجية المحيط الأحمر نذكر

 التحديد الدقيق للأجزاء السوقية المستهدفة؛ -
 التعامل والتكيف مع المحيط الأحمر؛التركيز على المرونة العالية في  -
 البحث عن حاجات ورغبات الزبائن المتجددة ومحاولة تلبيتها بشكل متميز؛ -
 التفرد، التميز، الريادية، الإبداع والابتكار؛: التركيز في صياغة الإستراتيجية على -
 2.وضع إستراتيجيات تنافسية أساسها الزبون -

خوض نشاطها فيه هل هو أزرق  المنظمةتحديد نوع المحيط الذي تريد لعنصر هو أن والأمر الملاحظ بالنسبة إلى هذا ا   
يرتبط بشكل مباشر مع حجم ونوعية الموارد الداخلية التي تملكها، فإذا كانت المنظمة تحوز موارد نادرة، غير أو أحمر، 

سيخولها تشكيل محيط أزرق تكون رائدة  قابلة للتقليد وقادرة على خلق القيمة المضافة للمنتجات المقدمة للزبائن فهذا
فيه، أما إذا كانت تمتلك موارد عادية فحتى المنافسة على حصة سوقية من المحيط الأحمر والبقاء فيه يعتبر بالنسبة للمنظمة 

 .من أقصى ما تستطيع تحقيقه

مناهجها وأساليبها  الإستراتيجية التسويقيةولقد شكلت مختلف هذه الأعمال أهم المنابع الفكرية التي تستمد منها  هذا   
ئزها الأساسية، فبناءً على الميزة التنافسية التي ترغب في تحقيقها وبناءً على الموقع التنافسي الذي وتبني على أساسها ركا

التسويقية  تحتله في السوق أو نوع المحيط الذي تنشط فيها تقوم المنظمة باتخاذ مختلف القرارات الخاصة بإستراتيجيتها
والتي تمثل الركيزة الأساسية التي تقوم عليها  ،وخاصة عندما يتعلق الأمر بقرارات التجزئة، الاستهداف والتموقع

 .الذي يقوده العرض المتميز ذو القيمة المتفردة  الإستراتيجية التسويقية لمنظمات القرن الحادي والعشرين

 

 

 
                                                           

1
 .32، مرجع سبق ذكره، ص"، كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليهاكوتلر يتحدث عن التسويق"فيليب كوتلر،  
2
 . 320محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  
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 للإستراتيجية التسويقيةالسيرورات القاعدية : المبحث الثاني

نظراً لكون المنظمات تنشط في ظل بيئة ديناميكية شديدة التعقيد يغلب عليها حالة عدم التأكد من أبرز مميزاتها ارتفاع   
عليها البحث عن السبل الكفيلة بتحقيق زبائن، أصبح من الواجب الإجباري شدة المنافسة وتطور الثقافة الاستهلاكية لل

الايجابي مع مختلف تلك الظروف، وفي مقدمتها تبني ما يعرف بالتسويق الاستراتيجي الذي من شأنه تشكيل التكيف 
روابط إستراتيجية متطورة بين المنظمة ومختلف الأطراف المؤثرة على نشاطها ومن أبرزهم الزبائن والمنافسون، وذلك من 

والتي تعبر في مجملها عن  ،سويقي من تجزئة، استهداف وتموقعخلال تفعيل مختلف المداخل المندرجة ضمن هذا التوجه الت
أبرز السيرورات الإستراتيجية التي ينطوي عليها التسويق الاستراتيجي والتي يمكن اعتبارها المنطلق الفعال في تشكيل 

وفي هذا  ة الثالثة،إستراتيجيات تسويقية فعالة تحقق التكيف الايجابي مع مختلف الظروف المميزة لبيئة منطلقات الألفي
أنه من أجل تصميم إستراتيجية تسويقية رابحة لابد أولًا من الإجابة  "فيليب كوتلر وجاري أرموسترونغ"الإطار يقول 

 1:على سؤالين أساسيين

، بحيث يجب على المنظمة أن تحدد أولًا من هو ؟(ما هو سوقنا المستهدف)من هم الزبائن الذين سنخدمهم  -
فين بإستراتيجيتها التسويقية، ويتم ذلك عن طريق تجزئة السوق إلى قطاعات متجانسة ثم اختيار الزبائن المستهد

 ؛(استهداف السوق)القطاعات التي ستخدمها 
، بحيث يجب على المنظمة ؟(ما هي اقتراحاتنا لخلق القيمة)كيف يمكننا خدمة هؤلء الزبائن بصورة أفضل  -

، وكيف ستميز نفسها عن المنافسين، ويكون اقتراح القيمة في شكل أن تحدد كيف ستخدم الزبائن المستهدفين
  .مجموعة من المنافع أو القيم التي تع د المنظمة بتقديمها إلى المستهلكين لتلبية احتياجاتهم

  La Segmentation Marketing ةالتجزئة التسويقي: المطلب الأول

من فكرة مؤداها أنه من المستحيل  Micro-Segmentation تنطلق التجزئة التسويقية أو ما يعرف بالتجزئة الجزئية 
إرضاء كل الزبائن بمنتج واحد، فالزبائن مختلفون ورغباتهم متنوعة، وهذا التنوع لا يخلق فقط عادات شرائية مختلفة وإنما 

ولهذا كان من الضروري على المنظمات  2وعن أنظمة القيمة التي تنطوي عليها، أيضاً توقعات متميزة عن منتجات المنظمة
الهادفة إلى صياغة إستراتيجيات تسويقية فعالة تخلق القيمة لدى الزبائن وتحقق الميزة التنافسية مقارنة بالمنافسين القيام 

 .بتجزئة أسواقها غير المتجانسة

 

 

                                                           
1
 .20، ص3442السعودية، -، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور، دار المريخ للنشر، الرياض"أساسيات التسويق"يليب كوتلر، جاري أرمسترونغ، ف  

2
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose,  op.cit,  p198. 
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  قيةيسو تمفهوم التجزئة ال. أولا  

سيرورة تقسيم السوق المحتمل : "قدمت للتجزئة التسويقية العديد من التعاريف، بحيث أن هناك من عرفها على أنها  
للمنتج إلى مجموعات جزئية متجانسة من أجل إتاحة الفرصة للمنظمة للتكيف الأفضل مع كل هذه الأجزاء السوقية أو 

عملية تقسيم أو تجزئة : "على أنها AMAية الأمريكية للتسويق في حين عرفتها الجمع 1،"البعض منها مقارنة بالآخر
السوق إلى مجموعات واضحة على أساس المشترين أو المستهلكين الذين يحتاجون إلى منتجات مختلفة أو مزيج تسويقي 

أيضاً كما ع ر فت   2،"مختلف، بمعنى تصنيف المستهلكين إلى مجموعات تتمتع باحتياجات وخصائص وسلوكيات مختلفة
تجزئة أو تجميع المستهلكين في السوق إلى مجموعات متجانسة من حيث سلوكيات الشراء، بحيث أن هذه : "على أنها

  3".المجموعات هي التي تمثل موضوع للاستهداف والتموقع
ين مجموعة المستهلكين الذ: "الجزء السوقي على أنه G.Armstrong et P.Kotlerوبناءً على ما تقدم فقد عرف   

 4".يستجيبون بشكل متماثل لمجموع الأعمال التسويقية الموجهة لهم

الهادفة إلى تجزئة السوق   Processus Stratégiqueن التجزئة التسويقية هي تلك السيرورة الإستراتيجيةإذ   
 .معايير معينة ، وذلك بالعتماد علىمتجانسة من المستهلكينفرعية إلى مجموعات  الكلي المتباين

لكل  التجانس الداخلي: وبهذا المفهوم فإن الأجزاء السوقية الناتجة عن عملية التجزئة التسويقية تحقق شرطين أساسيين  
وهذه الأجزاء السوقية يجب أن تتوفر فيها مجموعة من  5بين الأجزاء السوقية المختلفة، التغايرمجموعة أو جزء سوقي، و

بمعنى أن يكون حجم )القابلية للقياس : مدى فعالية سيرورة التجزئة من أهمهاالشروط والتي على أساسها يتم الحكم على 
، محدودة (بمعنى أن تحقق فوائد مالية)، مربحة (بمعنى إمكانية الوصول إليها بسهولة)، متاحة (وقيمة كل جزء محددة بوضوح

ملائمة مع سلوك المستهلكين ومتميزة عن  بمعنى أن تكون)، ملائمة ومتميزة (من أجل الإدارة المالية الفعالة لها)العدد 
 6(.المنافسين

 7:هذا وتحقق التجزئة التسويقية العديد من المنافع للمنظمات تتمثل أهمها في  

 تمكين المنظمة من تحديد وتقييم الفرص المتاحة أمامها في الأسواق المعقدة غير المتجانسة؛ -
 الأداء؛تمكين المنظمة من تحديد الأهداف السوقية وتقييم  -

                                                           
1
 Lasary, op.cit, p102. 

2
 .23بشير العلاق وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 F.Brulhart, "les 7 Points Clés du Diagnostic Stratégique, avec la Méthode des cas", Eyrolles, Paris-France, 2009, p20. 

4
 G.Armestrong, P.Kotler, op.cit, p43. 

5
 N.Bernoussi," La Segmentation Marketing de L’étude de Marché à la Stratégie  Marketing", Office des Publication 

Universitaires, Alger, 2010, p17. 
6
 Lasary, op.cit, p107. 

7
 .20نزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي، مرجع سبق ذكره، ص  
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وهذا معناه تفعيل )تمكين المنظمة من بناء إستراتيجيات المزيج التسويقي المتفقة مع حاجات المستهلكين ورغباتهم  -
 ؛(وتطوير وتنمية ربحية التسويق العملياتي الذي يقوم على المزيج التسويقي

الأسواق المستهدفة تبعاً لقيمتها الحالية أو /من التوزيع الأفضل لمواردها في ضوء اختيارها للسوق تمكين المنظمة -
 المستقبلية؛

المنظمة من تقسيم أسواقها ويترتب على ذلك تدفق للمعلومات مما يعني زيادة حساسية المنظمات للتغيرات  تمكين -
 .المتوقعة في السوق مما يمكنها من القيام بالتعديلات الإستراتيجية الضرورية عند الحاجة

 قيةيسو تمراحل التجزئة ال. ثانياا 

وحتى تتمكن المنظمة من الاستفادة من مختلف هذه المنافع  ،تي تنطوي عليهاحتى تحقق التجزئة التسويقية مختلف المنافع ال 
 :وذلك من خلال إتباع المراحل التالية، لابد من التنفيذ الدقيق لهذه السيرورة 

 Le Marché de Référence))التحديد الدقيق لسوق المرجع  .2
 قية؛يسو تاختيار المعايير المستخدمة في التجزئة ال .1
 الأجزاء السوقية؛ تحليل .3
 .تقييم مختلف الأجزاء السوقية .4

 Le Marché de Référence)) التحديد الدقيق لسوق المرجع: المرحلة الأولى

تعتبر عملية التحديد الدقيق لسوق المرجع مرحلة تمهيدية محورية لنجاح سيرورة التجزئة التسويقية، وهي تعرف عادة   
، وتتم هذه المرحلة من  Segmentation Stratégiqueأو التجزئة الإستراتيجية Macro-Segmentationبالتجزئة الكلية 

 :خلال الإجابة على الأسئلة التالية

 (ماذا؟)ما هي الاحتياجات التي يقابلها المنتج في السوق؟  .2
 (من؟)ما هي مختلف مجموعات الزبائن المحددة الاهتمام من طرف المنتج؟  .1
 (كيف؟)المطروحة أو التكنولوجيا المحددة في إنتاج الوظائف ؟  ما هي الحلول .3

 :وانطلاقاً من هذا يمكن توضيح أبعاد سوق المرجع في الشكل الموالي
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 أبعاد سوق المرجع (: 04)الشكل رقم 
  
 
 
 
 

 

Source : J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p191. 

الحاجات : أبعاد أساسية هي من خلال هذا الشكل يتضح أن سوق المرجع يشير إلى نقطة الالتقاء بين ثلاث  
المستهدفة، مجموعة الزبائن المستهدفة، والتكنولوجيا المستخدمة، والتي تشكل في مجملها معايير لسيروة التجزئة 

تجزئة أو تقسيم نشاط المنظمة إلى أجزاء فرعية تسمى ميادين أنشطة إستراتيجية، : "الإستراتيجية التي تعرف على أنها
تكون متجانسة داخلياً ومختلفة فيما بينها، وهي تشكل كلها ما  ،...تيجية، مهن، أجزاء إستراتيجيةترامجالات أنشطة إس

مجالات الأنشطة الإستراتيجية للمنظمة أو الثنائيات /إذن سوق المصدر يعبر عن مجال 1،"يعرف بنشاط المنظمة
م نفس الشريحة من الزبائن، ويمكن التمييز التي تستخدم نفس التكنولوجيا، تشبع نفس الحاجات، وتخد( أسواق/منتجات)

 2:بين أربع إستراتيجيات لتغطية سوق المرجع يمكن للمنظمة الاختيار من بينها وهي

ة لشريحة معينة من نهنا المنظمة تحدد مجال نشاط محدد بمعنى أنها تركز على حاجة معي: إستراتيجية التركيز .2
تكنولوجي معين، وهي إستراتيجية المتخصص الذي يبحث عن حصة الزبائن تشبعها من خلال استخدام نمط 

 سوقية مرتفعة في قطاع محدد جدا؛ً
المنظمة هنا تختار التخصص في إرضاء حاجة معينة لكنها تغطي كل شريحة : إستراتيجية التخصص في المنتج .1

 الزبائن في السوق؛
عينة من الزبائن وتقدم لها سلسلة كاملة من المنظمة هنا تركز على شريحة م: إستراتيجية التخصص في الزبون .3

 المنتجات التي تشبع مختلف احتياجاتها؛
هنا تغطي المنظمة كامل السوق من خلال تقديم عروض كاملة لتلبية مختلف : إستراتيجية التغطية الكاملة .4

 .الاحتياجات لمختلف مجاميع الزبائن

                                                           
1
 N.Bernoussi, op.cit, p34. 

2
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, pp196-197. 

 (ماذا نرضي؟)الاحتياجات                                                

 

 

 

 (؟كيف نرضي) أو التكنولوجيا الحلول                                                                     مجموعة الزبائن      

 (من نرضي؟)   

DAS 
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يعتبر الخطوة الأساسية أو القاعدة ( تكنولوجيا+احتياجات+بائنز )والتحديد الدقيق لسوق المرجع أو السوق المستهدف   
في نجاح سيرورة التجزئة التسويقية، التي تنطلق من اختيار المعايير المناسبة للتجزئة وصولًا إلى اختيار الأجزاء السوقية 

 .المستهدفة من الإستراتيجية التسويقية للمنظمة

 قية يسو تال اختيار معايير التجزئة: المرحلة الثانية

والذي مرده في الأصل إلى اختلاف المعايير المستخدمة  ،يوجد اختلاف واضح بين المنظمات في طريقة تجزئتها لأسواقها  
والتي تختلف هي الأخرى بالنسبة لنوع السوق المستهدف وفيما بينها في الموضوع الذي تعالجه، وسنوضح فيما  ،في ذلك

 :يلي أهم هذه المعايير
 (B to C)للسوق الستهلاكي  بالنسبة .1

 :بين مجموعة من المعايير من أهمهافي إطار تجزئة هذا النوع من الأسواق نميز 

إلى مجموعات مختلفة من المستهلكين  حسب هذا المعيار يتم تقسيم السوق: المعايير السوسيوديموغرافية -
مستوى الدخل، المستوى التعليمي ، الجنس، الجنسية، الوضعية الاجتماعية، حجم العائلة، السن حسب 
وتعتبر هذه المعايير أكثر المعايير استخداماً من طرف المنظمات وذلك أولًا لسهولة الحصول عليها بحيث  1وغيرها،

 2،ظمات الضمان الاجتماعيمنو من الممكن أن توفرها العديد من الجهات مثل الهيئات الإحصائية المختلفة، 
خاصة فيما يتعلق بالسن والجنس ذلك أن العديد من الاحتياجات الاستهلاكية على غرار وثانياً لأهميتها الكبيرة 

 تختلف بين الجنسين ومن فترة عمرية إلى أخرى؛ مثلاً  الملبس
المنافع المتوقعة، عدد : هذه المعايير تركز على العلاقة بين الزبائن والمنتجات مثل :المعايير السلوكية -

 اري أرمسترونغوج فيليب كوتلروفي هذا الصدد يشير  3،مة، مستوى المعرفة بالمنتجللعلاالاستعمالات، الولاء 
   4يعتبرون أن المعايير السلوكية هي المعايير الأكثر ملاءمة لتشكيل قطاعات السوق؛ يينأن العديد من الأخصائإلى 

المستهلك، نمط حياته، قيمه، حسب هذه المعايير يتم تقسيم السوق على أساس شخصية : المعايير النفسية -
 5الاستهلاكي للأشخاص؛ح الفهم الأفضل للسلوك الشرائي و وهذه المعايير تتي

، (ينة الجغرافيةبمعنى مدى اتساع المد)كالمنطقة الجغرافية، الكثافة السكانية، حجم التمدن :المعايير الجغرافية -
للزبائن فمثلًا تختلف احتياجات أهل الريف عن والتي تؤثر بشكل أو بآخر على السلوك الاستهلاكي  6،المناخ

                                                           
1
  Y.Pariot, op.cit , p72. 

2
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose ,op.cit, p205. 

3
 Y.Pariot, op.cit, p72. 

4
، ترجمة مازن النفاع، دار علاء الدين للنشر والتوزيع والترجمة، ("-الجزء الثالث–أساليب التسويق الرئيسية )التسويق " فيليب كوتلر وآخرون،   

 .31، ص3443سوريا، -دمشق
5
 Y.Pariot, op.cit, p72. 

6
 .140-142، ص ص 3442الأردن، -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان"ومفاهيم معاصرةالتسويق، أسس "ثامر البكري،   
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أهل المدينة وتختلف احتياجات أهل الشمال عن أهل الجنوب، كما تختلف أيضاً احتياجات المناخ الحار عن 
 .البارد وغيرها

 (B to B)بالنسبة للسوق الصناعي  .0

المستخدمة في تجزئة الأسواق الاستهلاكية،  يتم غالباً تجزئتها باستخدام نفس المعاييربالنسبة لهذا النوع من الأسواق   
لكن إضافة إلى ذلك يمكن التمييز بين بعض المعايير الإضافية التي تم إدراجها بشكل خاص لتجزئة هذا النوع من  

 :الأسواق، يمكن توضيحها في الجدول الموالي
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 معايير تجزئة الأسواق الصناعية(: 08)الجدول رقم 

 أهمها المعايير
المعايير 

 الديموغرافية
 ما هي مجالات الأنشطة التي تشتري منتجاتنا ويجب التركيز عليها؟: مجال النشاط -
 ما هو حجم المنظمات التي يجب التركيز عليها؟: حجم المنظمة -
 ما هي المناطق الجغرافية التي يجب أن نركز عليها؟: الموقع -

المعايير 
 التشغيلية

 ما هي التكنولوجيا الزبون التي يجب التركيز عليها؟ :التكنولوجيا -
هل نقوم بالتركيز على غير المستعملين أم على المستعملين : غير المستعمل/حالة المستعمل -

 بشكل كبير أو منخفض أو متوسط؟
هل نركز اهتمامنا على الزبائن المحتاجين إلى خدمات كبيرة أم على أولئك  :قدرات الزبون -

 إلى خدمات قليلة؟ الذين يحتاجون
معايير 

مداخل 
 الشراء

هل نركز على المنظمات ذات النظام المركزي أم النظام اللامركزي في : وظيفة شراء المنظمة -
 الشراء؟

 هل نركز على المنظمات التي تفضل التأجير أم عقود الخدمات؟: سياسات الشراء العامة -
مشترياتها عن النوعية، أم الخدمة، أم  هل نركز على المنظمات التي تبحث في: مقاييس الشراء -

 السعر؟
هل نركز اهتمامنا على المنظمات التي تجمعنا معها علاقات متبادلة : طبيعة العلاقات القائمة -

 أم نتجه صوب المنظمات الأكثر جاذبية؟
المعايير 
 الموقفية

 هل نركز على المنظمات ذات الحاجة السريعة والتسليم الفوري؟: الإلحاح -
 هل نركز على استخدامات محددة لمنتجنا أم جميع استخداماته؟: التطبيقات المحددة -
 هل نركز على الطلبيات الكبيرة أم على الصغيرة؟ : حجم الطلبية -

المعايير 
 الشخصية

هل نركز على المنظمات المتشابهة التي تتبنى أنظمة مشابهة : التشابه بين البائع والمشتري -
 لنظامنا؟

هل نركز على المنظمات التي تتحمل المخاطر أم تلك التي : المواقف اتجاه المخاطرة -
 تتجنبها؟

 هل نركز على المنظمات التي تظهر ولاءً عالياً لمجهزيها؟ :الولء -

الأردن، -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان"أساسيات التسويق"شفيق إبراهيم حداد، نظام موسى سويدان،  :المصدر
 .16، ص2668
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فإن وضع معايير التجزئة التسويقية وفق تصنيف معين لا يعني بالضرورة أنه على المنظمة اختيار واحد فقط  وللإشارة   
أهداف المنظمة، : من هذه المعايير، وإنما يمكن لها أن تعتمد على مزيج متنوع منها وذلك لاعتبارات متعددة

  .إستراتيجيتها، الظروف البيئية المحيطة، المنافسة وغيرها

 تحليل الأجزاء السوقية: رحلة الثانيةالم

بعد اختيار معيار أو معايير التجزئة التسويقية، تقوم المنظمة بالتحليل الدقيق للخصائص الرئيسية لكل جزء سوقي ناتج   
1 .غبات، السلوكيات، الحجمعن عملية التجزئة حسب المعيار أو المعايير المستخدمة مثل الاحتياجات، الر 

 

 تقييم الأجزاء السوقية: لثةالمرحلة الثا

بعد تحليل مختلف متغيرات وخصائص الأجزاء السوقية تقوم المنظمة بتقييمها أي تحديد القيمة الاستثمارية ومدى   
وفي هذا الإطار  2جاذبية كل جزء سوقي، وذلك قبل أن تحدد ما هو الجزء أو ما هي الأجزاء السوقية التي ستستهدفها،

أن تقييم الأجزاء السوقية يستند على عاملين أساسيين هما جاذبية الجزء السوقي وأهداف وموارد  P.Kotlerيقول 
 :3المنظمة

تقييم الجاذبية على تقييم حجم المبيعات، وتيرة نموها والأرباح المتوقعة من كل جزء يعتمد : جاذبية الجزء السوقي .2
الوتائر السريعة للنمو والمستوى العالي من الأرباح لا ذات الأحجام الكبيرة للمبيعات و  سوقي، ولكن القطاعات

والتي لا تملك الموارد والإمكانيات  ،وخاصة ذات الأحجام الصغيرة منها ،تكون بالضرورة أهدافاً جذابة للمنظمات
المناسبة لخدمة هذا الحجم من القطاعات، ولهذا فإن تقييم جاذبية القطاعات السوقية يتعدى هذه العناصر إلى 

وإمكانية ظهور أخرى مستقبلًا، تقييم  تقييم قوة المنافسين الحاليين والمحتملين، تقييم قوة السلع البديلة في القطاع
 4؛قييم قوة وحجم الموردينتو ائية للمستهلكين، القدرة الشر 

حتى وإن كان القطاع السوقي جذاباً فإنه يتوجب على المنظمة أن  (:تنافسية المنظمة)أهداف وموارد المنظمة  .1
تأخذ في الاعتبار أهدافها الإستراتيجية ومواردها الخاصة في علاقتها مع الجزء السوقي، لذلك يجب على المنظمة أن 

ميزة تستهدف الأجزاء السوقية التي بإمكانها أن تخدمها بشكل مناسب وتحصل فيها على منافع معينة وعلى 
 5 .تنافسية مستدامة

                                                           
1
 U.Mayrhofer, "Marketing", Bréal, Paris-France, 3 édition, 2010, p76. 

2
 Ibid. 

3
 P.Kotler," Marketing Management", Prentice-Hall, New Jersey, 10

em
 edition, 2000 , p155. 

  القطاع يعبر عن الجزء السوقي أي مجموعة من المستهلكين ذات السلوكات الشرائية المتشابهة. 
4
 . 00-03فيليب كوتلر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص   

5
 .22، ص3443الأردن، الطبعة الثانية، -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان"مبادئ التسويق"رضوان المحمود العمر،   
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يتم في الغالب إعداد مصفوفة تحوي أهم العوامل المحددة لجاذبية القطاع السوقي مع أوزانها النسبية والتي وفي هذا الإطار   
 ، بالإضافة إلىالتاريخي للربح، وحدة المنافسة الحجم الكلي للسوق، المعدل السنوي لنمو السوق، الهامش: من أهمها
الحصة السوقية، معدل نمو الحصة  :التي من أهمها، و ة أيضاً نها النسبياوز لعوامل المحددة لوضعها التنافسي مع أمختلف ا

 1.سمعة المنظمةو السوقية، 

قية والتجزئة يسو تأنه يوجد خلط بين مفهومي التجزئة ال  وقبل الانتقال إلى مرحلة الاستهداف لابد أن نشير إلى   
خدمة، النواتج الحقيقة يوجد فروقات جوهرية بينهما سواءً من حيث موضوع التجزئة، المعايير المستالإستراتيجية، ولكن في 

 .والجدول الموالي يوضح أهم هذه الفروقاتوغيرها، ...المحققة

 قية والتجزئة الإستراتيجيةيسو تالفروقات الجوهرية بين التجزئة ال(: 01)الجدول رقم 

 التجزئة الإستراتيجية قيةالتجزئة التسوي عنصر المقارنة
تجزئة النشاط الكلي للمنظمة إلى ميادين أنشطة  تجزئة السوق إلى أجزاء متجانسة موضوع التجزئة

 إستراتيجية
فرضيات 

 المقاربة
السوق هو كل متغاير، والمنظمة غير 
مطالبة بخدمته كلية خاصة بوجود 

 منافسة حادة

التشخيص تحديد مهنة المنظمة ضروري جداً من أجل 
 وإعداد استراتيجيات فعالة

 أجزاء فرعية تسمى ميادين الأنشطة الإستراتيجية أجزاء فرعية تسمى أجزاء سوقية نتائج التحليل
تطبق على سوق المنظمة أو السوق  مجال التطبيق

 الكلي
 تطبق على مجموع نشاطات المنظمة

تكييف الأجزاء السوقية مع المزيج  هدف التحليل
 التسويقي

تفعيل عملية تخصيص الموارد لكل ميدان نشاط 
إستراتيجي وصياغة إستراتيجية خاصة بكل منها لمواجهة 

 المنافسة
 الإستراتيجية الكلية الإستراتيجية التسويقية المستوى

Source : N.Bernoussi, op.cit, p28. 

يتضح من خلال هذا الجدول أن هناك اختلاف واضح بين التجزئة التسويقية والتجزئة الإستراتيجية في العديد من    
المواضيع، ولكن الأمر المتفق عليه رغم هذه الاختلافات أنهما مكملان لبعضهما البعض وكل منهما يخدم الآخر خدمة 

فإن التجزئة الإستراتيجية الفعالة تعتبر المنطلق والموجه والمحدد الفعال  للأهداف العامة للمنظمة، وكما تم الإشارة إليه سابقاً 

                                                           
1
، ("متكامل-نموذج ريادي)إدارة التغيير ودورها في تعزيز عملية التخطيط التسويقي الإستراتيجي في القطاع الصناعي الأدرني "لزعبي، علي فلاح ا  

 .21، ص3414، جوان40أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، العدد
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من خلال مساهمتها في تحديد ما يعرف بسوق المرجع لسيرورة تجزئة تسويقية فعالة، تعتبر هي الأخرى منطلقاً لسيرورتي 
ة متطورة تؤدي الأغراض التي وجدت الاستهداف والتموقع والتي تعتبر اليوم القاعدة الأهم لصياغة إستراتيجيات تسويقي

 .من أجلها

  Le Ciblage Marketing التسويقي الستهداف :المطلب الثاني

أن تقوم المنظمة بعملية التجزئة التسويقية بمراحلها المختلفة التي يأتي في ختامها تقييم الأجزاء السوقية، تعمد إلى  بعد   
الأجزاء السوقية التي يمكن من خلالها أن تحقق أكبر قيمة للزبائن خدمة لأهدافها الإستراتيجية، وذلك /اختيار الجزء

 :باعتماد أحد الإستراتيجيات التالية

  La Stratégie Indifférenciéeستراتيجية عدم التمايزإ .2

وفق هذه الإستراتيجية يتم النظر إلى السوق على اعتبار أنه وحدة واحدة، لذا يتم التركيز على فكرة أن حاجات   
لف المستهلكين من مختلف فئاتهم في السوق الكلية نمطية وموحدة، ويتضمن هذا البديل توجيه مزيج تسويقي واحد لمخت

وتعتمد هذه الإستراتيجية بشكل كبير على مبدأ اقتصاديات الحجم، التوزيع المكثف، الإعلان  1الأسواق الفرعية،
وجود تماثل في حاجات الزبائن غير أن ما يعاب عليها افتراضها  وبالتالي من أهم مميزاتها تخفيض التكاليف، 2المكثف،

  3.ات الحاصلة على مستواهاوهذا ما يجعلها قليلة التكيف مع مختلف التغير 

 La Stratégie Différenciéeإستراتيجية التمايز  .0

( على الأقل جزئين)حسب هذه الإستراتيجية تقوم المنظمة بمهاجمة أو استهداف أجزاء سوقية مختلفة من السوق   
مستوى مبيعات )بمنتجات متنوعة ومزيج تسويقي مختلف، ومن مزايا هذه الإستراتيجية أنها تحقق رقم أعمال مرتفع

ية، التسويق: أن ما يعاب عليها ارتفاع التكاليفغير  4وتقلل من مستوى المخاطرة،( حصة سوقية مرتفعة+مرتفع
وعليه فإن هذه الإستراتيجية تتناسب أكثر مع المنظمات ذات الحجم الكبير وذات الإمكانيات  5،...الإنتاجية، الإدارية

 .المادية والمعنوية المرتفعة

 La Stratégie Concentrée    إستراتيجية التركيز .3

المنظمة والتي تكون في الغالب ذات إمكانيات وموارد محدودة باستهداف جزء معين  حسب هذه الإستراتيجية تقوم   
من السوق توجه له مختلف جهودها التسويقية، وبناءً عليه فإن هذه الإستراتيجية تتيح تشكيل علاقات جيدة مع الزبائن 

                                                           
1
 .103إيناس رأفت مأمون شومان، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .300إياد عبد الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 J.P.Helfer, J.Orsoni, "Le Marketing", Vuibert, Paris-France, 10 édition, 2008, p176. 

4
 N.Bernoussi, op.cit, p42. 

5
 .03بشير العلاق وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
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ناتجة عن إمكانية دخول منافسين  1ة،وتحقيق استجابة فعالة لاحتياجاتهم، ولكنها في المقابل تنطوي على مخاطرة كبير 
جدد ذات إمكانيات كبيرة وقدرات عالية على التنافس، إمكانية تعرض الجزء السوقي إلى حالات من عدم الاستقرار 

  2.ات التكنولوجية السريعةالسياسي أو التطور 

 One to One La Stratégie (التسويق الفردي)إستراتيجية واحد لواحد  .4

تعرف إستراتيجية التسويق الفردي في بعض الميادين الأنشطة الإستراتيجية حضور واسع النطاق أين يتم تقديم منتجات    
أو نماذج متميزة بحسب طلب كل زبون، ولكن الصعوبة بالنسبة لهذه الإستراتيجية تكمن في صعوبة تكييف المزيج 

 3 .التسويقي مع  خصائص كل زبون

 :إستراتيجيات الاستهداف في الشكل المواليويمكن توضيح  

 التسويقي استراتيجيات الستهداف(: 05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 من إعداد الباحثة: المصدر 

  4 :وهذه الإستراتيجيات السالفة الذكر تقوم المنظمة بالاختيار بينها بناءً على مجموعة من المعايير من أهمها 

بحيث كلما كانت الموارد محدودة كلما كان من الأفضل للمنظمة تبني إستراتيجية  :المتاحة للمنظمة الموارد -
 التركيز؛

                                                           
1
 N.Bernoussi, op.cit, p42. 

2
 .20رضوان المحمود العمر، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 J.P.Helfer, J.Orsoni, op.cit, p177. 

4
، ص ص 3440مصر، -، مكتبة الجامعة الحديثة، القاهرة"الإدارة الحديثة للنشاط التسويقي"أسامة عبد الحليم مصطفى، محمد العزازي أحمد إدريس،   

201-203. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أجزاء سوقية                                                               زبائن(         سوق المرجع) السوق الكلي 
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كالملح والسكر مثلًا كلما  ( أي مجالات تطويره محدودة)بحيث كلما كان المنتج نمطي أو متجانس : نوع المنتج -
لعكس بالنسبة للمنتجات غير النمطية كالسيارات كان من الأفضل على المنظمة تبني إستراتيجية عدم التمايز، وا

 والملابس وغيرها؛
بحيث إذا لم تكن هناك فروق كبيرة في توجهات المستهلكين وفي عاداتهم الشرائية يكون : درجة تجانس السوق -

ه من الأفضل اعتماد إستراتيجية عدم التمايز، أما في حالة وجود اختلافات جوهرية واضحة بين المستهلكين فإن
 من الأفضل إتباع إستراتيجي التركيز أو التمايز؛

من الأفضل بالنسبة للمنظمة اعتماد إستراتيجية مماثلة لإستراتيجية المنافسين أو أحسن : لمنافسينإستراتيجية ا -
و منها، فمن غير المفضل مثلًا اعتماد إستراتيجية عدم التمايز في حين أن المنافسين يعتمدون إستراتيجية التركيز أ

 .التمايز
فإنه ( مرحلة التقديم)فعندما يتم تقديم منتج جديد إلى السوق : المرحلة التي يمر بها المنتج في دورة حياته -

من المفضل طرحه في شكل واحد إما من خلال إتباع إستراتيجية عدم التمايز أو إستراتيجية التركيز، لأنها تساعد 
ج فإن الإستراتيجية المناسبة له هي إستراتيجية المنتج إلى مرحلة النض ا إذا وصلعلى لفت انتباه الزبون للمنتج، أم

 .عدم التمايز

وبعد أن تقوم المنظمة باختيار الجزء أو الأجزاء السوقية المستهدفة من إستراتيجيتها التسويقية، فإنها تنتقل إلى المرحلة    
الموالية التي من خلالها ستوضح كيفية تمييز عرضها عن باقي عروض المنافسين أو تشكيل موقع مناسب له في السوق 

 .تحقيق أرباح مستدامة تمكنها من البقاء والاستمرار في السوق التنافسيتستطيع من خلاله كسب مزايا تنافسية و 

 Le Positionnement Marketing التسويقي التموقع: المطلب الثالث

مفهوم التموقع إلى بداية سنوات السبعينات من القرن الماضي من خلال دراسة تحليلية لباحثين إعلانيين  يرجع أصل   
، والتي تكمن أبسط وسيلة للتفوق فيها حسبهما "معركة غزو التوقعات" عرفت ب AL Ries et  Jack Troutهما 

التموقع :" وحسب هذان الباحثان  1، وكان هذا هو أول ظهور لمفهوم التموقع،"الإعلاني التموقع"إلى ما يعرف ب 
، ولكن التموقع هو ليس ما يفعله ...، منظمة، تنظيم، أو حتى على شخص،(سلعة مادية أو خدمة)يطبق على المنتج 

 2".المنتج وإنما التموقع هو ما يمكن فعله في ذهن الزبون المحتمل للمنتج، إذن التموقع يكون في ذهن الزبون المحتمل
جه الإستراتيجي للتسويق يعتبر التموقع مرحلة منطقية بعدية لمرحلتي التجزئة التسويقية والاستهداف، وهي وفي إطار التو   

المرحلة التي تركز من خلالها المنظمة على إعطاء المنتج أو العلامة الإدراك المرغوب فيه لدى الزبائن المستهدفين بغية تحقيق 
 .وى ميزة في مواجهة المنافسين الحاليين والمحتملين، المباشرين وغير المباشرينأفضل استجابة لمختلف حاجاتهم ورغباتهم وأق

                                                           
1
 J.P.Helfer, J.Orsoni, op.cit, p179. 

2
 P.Kotler, op.cit, 178. 
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  مفهوم التموقع. أولا  

تثبيت صورة المنتج في أذهان الزبائن، وهو بذلك يعبر عن مختلف الجهود المبذولة "يشير إلى P.Kotler التموقع حسب  
 1".فوائده في أذهان الزبائن من طرف المنظمة في سبيل عرض قيمة المنتج أو ترسيخ أهم

مجموع الخصائص البارزة والمتميزة التي تبحث من خلالها المنظمة في إطار "فهو يشير إلى  Lendrevieأما حسب   
، والتموقع بهذا المفهوم يعبر عن مجموع "تحقيق التميز عن المنافسين وملامسة الهدف الخاصعن ( منتج، علامة، منظمة)

التي يحصل عليها الزبون ...المنافع الملموسة، النفسية، الاجتماعية،)نتج المنظمة، المزايا التنافسية للمنتج الخصائص المميزة لم
المنافسين المباشرين وغير المباشرين، )، والمنافسة (الجزء السوقي المستهدف من طرف المنتج)، الهدف الخاص (من المنتج

ماذا نبيع؟، لمن نبيع؟، ما هي الفوائد المقدمة للزبائن؟، وضد : ئلة التالية، وهو بذلك يجيب على الأس(الحالين والمحتملين
  2.من نعمل؟

ما هو إلا مجموعة معقدة من الإدراكات والأحاسيس والانطباعات ( أو كما يصطلح عليه المكانة الذهنية) إذن التموقع   
سة البديلة، أو هو تفسير لنقاط التمايز في منتجات التي يحملها الزبون عن منتج معين مقارنين إياه مع المنتجات المناف

هي الأساس لكل القرارات المنظمة مقارنة بالمنتجات المنافسة، أو هي طريقة تفكير الزبون بمنتجات المنظمة و 
 3.الاستهلاكية

المنافسين  ومن أجل أن تكسب المنظمة لمنتجاتها موقع جيد في السوق المستهدف لابد أن تميز منتجاتها عن منتجات  
سهولة الاستخدام، وعلى هذا الأساس فإن اتجاهات التموقع تختلف وهي تتركز و بخصائص متميزة كالأناقة، الاقتصادية، 

، والتواصل (سهولة وسرعة الحصول على المنتج)رفع قيمة المنتجات، الأسعار المنخفضة، التحكم في الوقت : خصوصاً في
 5:التموقع يوضح عنصرين أساسيينإذن  4الفعال بين المنظمة والزبون،

 ؛(الفرق بين ما هو مقدم وما هو منتظر) قيمة للزبونالمدى قدرة المنظمة على خلق  -
  .مدى اختلاف عرض المنظمة عن المنافسين -

وعليه فإن تحديد تموقع جيد لمنتج المنظمة في السوق المستهدف ينطلق من تعريف المزايا التنافسية الممكنة التي ستبني  
م قيمة أحسن من المنافسين وأكبر للمستهلكين المستهدفين وذلك إما من خلال ، والتي أساسها تقدعليها هذا التموقع

  6.كبر لتبرير السعر الأعلىتحميل أسعار أقل أو عن طريق تقديم منافع أ

                                                           
1
 .22، مرجع سبق ذكره، ص"كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها) كوتلر يتحدث عن التسويق"فيليب كوتلر،   

2
 P.Villemus, op.cit, p90. 

3
 .122محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 J.P.Helfer, J.Orsoni, op.cit, p183. 

5
 N.V.Laethem, op.cit , p33. 

6
 .103فيليب كوتلر، جاري أرمسترونغ، مرجع سبق ذكره، ص  
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خصائص المنتج، حاجات ورغبات الزبائن، : يتضح أن التموقع يقوم على ثلاث محاور أساسية من كل ما تقدم   
 :والمنافسة، والتي يمكن توضيحها في الشكل الموالي

 التسويقي لتموقعالمحاور الأساسية ل(: 01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
  

Source : J.P.Helfer, J.Orsoni, op.cit, p180. 

 إستراتيجيات التموقع. ثانياا 

السوق ليس أمراً اختيارياً بالنسبة للمنظمات وإنما هو أمر محتوم مفروض من لتموقع ل الإستراتيجي البديل إختيار  
 1:المستهدف، ويمكن في هذا الإطار التمييز بين خيارين أساسيين لإستراتيجية التموقع هما

 La Stratégie de Positionnement Imitatif إستراتيجية التموقع المقلد .1

الإستراتيجية على نسخ موقع المنافسين ومن ثم عرضه كتموقع بديل في السوق، من أهم مزايا هذه  تقوم هذه  
الإستراتيجية أنها تمكن من اختزال الاستثمارات والمخاطر المتعلقة بطرح منتجات في جزء سوقي جديد، لأن هذه الخطوة 

ا فعندما يتعلق الأمر بالتنافسية فإن المقلد لا يملك أي ما فيما يتعلق بعيوبهة من قبل ونتائجها تكون معروفة، أتكون مجرب
 جل ذلك فهو يعوض هذا الضعف من خلال الأسعار المنخفضة لمنتجاته؛اصة في عرضه يقدمها للزبائن ومن أميزة خ

 La Stratégie de Positionnement Différencié  إستراتيجية التموقع المتمايز .0

هذه الإستراتيجية على عكس سابقتها تبحث عن تجنب المنافسة وقيادة السوق من خلال تنمية منتجات متميزة توافق   
أو تناسب الجزء السوقي المستهدف بشكل يبعد عنها المنافسة المباشرة من منتجات أخرى، وهناك العديد من أساليب 

 :لمنافسة من أهمهاالتمايز التي يمكن أن تعتمدها المنظمات في مواجهة ا

وهي تعبر عن الطريقة الكلاسيكية في تموقع المنتج وكسب مزايا تنافسية، وهذه : التمايز في الخصائص المتفوقة -
 ؛وسهولة الاستعمال الأداء، الاستدامة، التصميم،خاصة على  ملتالخصائص المتفوقة تش

                                                           
1
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, pp292-294. 
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: للتمايز عن المنافسين، وذلك من خلال هناك بعض المنظمات من يتخذ من السعر كوسيلة: التمايز في السعر -
فحتى اليوم الأقل  "Ryanair"، الأقل سعراً "Nivea"(سعر/جودة)، الأفضل ثنائية "Carties"الأعلى سعراً 

 سعراً أصبح يعتبر إستراتيجية تمايز وذلك تحت ظروف خاصة؛
ساً في خصائصها الملموسة ولكن في في العديد من المجالات العلامات لا تكون متمايزة أسا: التمايز في الصورة -

 .صورتها، فمثلًا في مجال العطور كل علامة تحتل مكانة متميزة عن الأخرى في ذهن الزبائن

بحيث توجد شروط خاصة يجب  والشيء الذي يجب ملاحظته في هذا الصدد أنه ليس أي تمايز بالضرورة يكون فعال،   
بالنسبة الزبون )التفرد والمكانة الهامة لدى الزبائن، المساهمة في تحقيق الربحية : منهاتوفرها حتى تتحقق الفعالية في التمايز 

وهذه المزايا يجب أن تكون مدعمة من خلال برنامج عملي يسمى بالمزيج التسويقي  والتفوق عن المنافسين، ،(والمنظمة
اتيجي للاستهداف والتموقع خارجياً، والذي يندرج  والذي يجب أن يكون متناسق فيما بينه داخلياً وبينه بين الخيار الاستر 

كله في إطار سيرورة لصياغة الإستراتيجية التسويقية الفعالة التي تخلق القيمة لدى الزبون المستهدف وتحقق الأهداف 
 .التسويقية الإستراتيجية للمنظمة

  Les Stratégie de Repositinnement إستراتيجيات إعادة التموقع.ثالثاا 

نظراً لكون التموقع يعبر عن خيار إستراتيجي بعيد المدى، وعلى اعتبار التغيرات المتسارعة التي أصبحت تشهدها   
، فإن المنظمات تجد نفسها دائماً مجبرة على وحاجات ورغبات الزبائنمن حيث شدة المنافسة، خاصة الأسواق التنافسية 

وفي هذا الإطار يمكن أن نميز عدد من إستراتيجيات  1وقية المستهدفة،إعادة التموقع على مستوى جزئها أو أجزائها الس
 :إعادة التموقع من أهمها

ويقصد به التغيير في خصائص المنتج من خلال إعادة تصميمه أو إضافة خصائص أخرى تجعل  :تعديل المنتج .2
ويمكن في هذا الإطار التمييز بين ، بإعادة المكانة الحقيقيةالزبائن يرغبون في الحصول عليه، وتسمى هذه العملية 

 :ثلاث طرق رئيسية لتعديل المنتجات هي
وذلك يتم إما من خلال خفض جودة المنتج والذي يمنح المنظمة فرصة فرض أسعار منخفضة : تعديلات الجودة -

 عليه، أو من خلال رفعها والذي يمنح المنظمة فرصة تحقيق التميز عن منتجات المنظمات المنافسة؛
وهي التغيرات التي تتطلب في الغالب إعادة تصميم المنتج : (تعديل خصائص الأداء) يلات الوظيفيةالتعد -

 بشكل يجعله مفيداً لأكبر عدد من الزبائن؛
وهي التغييرات التي تشمل المظهر الملموس للمنتج، والتي من شأنها التأثير على نحو كبير : التعديلات المظهرية -

 لمنظمة المعنية من تمييز منتجها عن المنتجات المنافسة وكسب حصة سوقية أكبر؛على قرار الشراء وتمكين ا

                                                           
1
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p294. 
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وذلك من خلال ة سيكولوجيالبإعادة المكانة وهو ما يعرف  :تعديل آراء أو قناعات الزبون حول المنتج .1
اً في بناء تكثيف عمليات الترويج للمنتج عبر وسائله المختلفة، وخاصة من خلال الإعلان الذي يلعب دوراً كبير 

 ؛المكانة الذهنية للمنتجات من خلال إبراز المزايا التي تتمتع بها مقارنة بالمنتجات المنافسة
بإعادة المكانة ويعرف هذا الإجراء  :تعديل آراء أو قناعات الزبون حول منتجات العلامات المنافسة .3

تخدام الزبون للمنتجات المنافسة، والذي والذي يتم من خلاله محاولة إظهار الخطأ أو الانحراف في اس التنافسية
 1؛غالباً ما يتم عن طريق ما يعرف بالترويج المعاكس

وبشكل عام يمكن القول أن التموقع هو سيرورة إستراتيجية تصورية للمنافع التي يجب أن يتضمنها المنتج استجابة    
التي يشهدها السوق المستهدف، وبالتالي فإن فعالية للحاجات والرغبات المتطورة للزبائن وتكيفاً مع الوضعية التنافسية 

هذه السيرورة تتحدد بمدى قدرة المنظمة على ترجمة هذه التصورات على أرض الواقع من خلال قيامها بتجنيد مختلف 
ة منطقية طاقاتها ومواردها الداخلية في إطار ما يعرف بصياغة الإستراتيجية التسويقية، هذه الإستراتيجية التي تعتبر نتيج

للسيرورات السابقة الذكر بمعنى أن المنظمة بعدما تجزئ أسواقها، تحدد الأجزاء المستهدفة منها، وتحدد المزايا والمنافع التي 
والتي تعبر في مجملها عن التفكير الاستراتيجي في مجال )يجب أن يتضمنها العرض التسويقي الخاص بها لإرضاء حاجاتهم 

ة بصياغة إستراتيجيتها التسويقية العامة التي تعتبر الوسيلة التي تنتقل من خلالها من مرحلة التفكير ، تقوم المنظم(التسويق
 .إلى مرحلة التنفيذ أو بشكل أدق من التسويق الاستراتيجي إلى التسويق العملي

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .343-342محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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 هاومؤشرات ها، مفهوملإستراتيجية التسويقية الفعالةا: المبحث الثالث

، لم يعد أمراً اختيارياً بالنسبة للمنظمات صياغة  أضحت تشهدها البيئة التسويقيةالتغيرات التي في ظل مختلف  
استراتيجيات تسويقية فعالة ذات قدرة متميزة على مواجهة المنافسين من جهة، وذات قدرة على خلق القيمة المتفوقة 

 لى تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة التيذات قدرة عآخر استراتيجيات تسويقية  ، بمعنىللزبون من جهة أخرى
أو الشروط الواجب  معاييرها ، والإستراتيجية التسويقية الفعالة بهذا المفهوم تتعددضمن التوجه الاستراتيجي العام لها تندرج

 .هذا المبحث، وهذا ما سنحاول معرفته في تحققهامدى أو الدلائل المعبرة عن  تختلف مؤشراتهاكما   توفرها لتحقيقها،

 الفعالة التسويقيةلإستراتيجية امفهوم : المطلب الأول

تعبر فعالية الإستراتيجية التسويقية بشكل عام عن الفعالية التسويقية، وتعبر هذه الأخيرة بدورها عن أحد أهم مكونات   
 .التسويقية الفاعليةبأو ما يصطلح عليها غالباً التسويقية  الأداء التسويقي إلى جانب الكفاءة

 مفهوم الأداء التسويقي. أولا 

على الرغم من النظريات ن الباحثين والمختصين محور جدل كبير بين العديد ميشكل لا يزال مفهوم الأداء لحد الساعة   
وهذا يرجع في الغالب إلى  ،العديدة والمدارس المتعاقبة التي عالجت هذا المفهوم كعنصر أساسي أو فرعي بين أفكارها

المفهوم بمجالات عديدة وميادين متعددة جعلت من مهمة وضع تعريف موحد له أمر غاية في الصعوبة، هذا ارتباط 
والتي تعني تنفيذ  "Performer" تم اشتقاقه من الكلمة اللاتينية  " Performance"وبشكل عام فإن مصطلح الأداء

 .من هذا المعنى قدمت للأداء مجموعة من التعاريفوانطلاقاً 1،مهمة أو تأدية عمل

تم اءً على هذا التعريف فإن الأداء وبن 2،"انعكاس لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها"الأداء هو  Ecclesفحسب    
 .الفعاليةحصره فقط على مدى التوافق بين النتائج المحققة والأهداف المسطرة للمنظمة أو ما يطلق عليه بمصطلح 

انعكاس لكيفية استخدام المنظمة للموارد المالية والبشرية واستغلالها بكفاءة وفعالية : "الأداء على أنهون كما عرف آخر    
ق الأهداف وبناءً على هذا التعريف فإن الأداء لا يقتصر فقط على تحقي 3،"بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

في سبيل تحقيق ذلك إلى ضمان الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة أو ما يصطلح عليه بمفهوم المسطرة وإنما يتعداه 
 .الكفاءةأو  الفاعلية

                                                           
1
 .310، ص3414-3442، 40، مجلة الباحث، العدد"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الداوي الشيخ،   

2
دراسة تطبيقية في شركة بغداد –أثر عملية خفض كلفة المزيج التسويقي في تقييم أداء منظمات الأعمال "علي قاسم حسن العبيدي وآخرون،   

 .40، ص3414، 43، العدد10للعلوم الإنسانية، المجلد، مجلة جامعة بابل "-للمشروبات الغازية
3
 .310المرجع أعلاه، ص،"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الداوي الشيخ،   
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أهداف، /موارد/نتائج: بأنه يمكن تعريف الأداء من خلال العلاقة بين ثلاث عناصر Bartoliوفي سياق آخر يرى    
 :ح في الشكل المواليكما هو موض  1الأداء، موازنة، فيما يعرف بمثلث/فعالية/كفاءة: عادوثلاث أب

 مثلث الأداء(: 07)الشكل رقم

 

     

 

 

 .13ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 :على هذا الشكل يتضح أن الأداء يتشكل من تداخل وتفاعل ثلاث أبعاد أو مكونات أساسية هي بناءً 

، ، أي مدى القدرة على تحقيق الأهدافوهي تعني مدى مطابقة النتائج المحققة للأهداف المسطرة: الفعالية .1
له من وما كان مخطط من نتائج وبالتالي يمكن قياس فعالية أي نشاط من خلال المقارنة بين ما تم تحقيقه 

 أهداف؛
أو الوصول بهذه  لمتاحةقيق  الاستخدام الأمثل للموارد اوهي تعني مدى القدرة على تح(: الفاعلية)الكفاءة  .0

، أين يترتب عن هذا الاستخدام نتائج معينة لا تحقق بالضرورة التوافق مع الموارد إلى أعلى قيمة وأقل تكلفة
 ؛وبالتالي فإن الكفاءة تعبر عن العلاقة بين المخرجات والمدخلات أو بين النتائج والمعطياتالأهداف المسطرة، 

لأهداف المسطرة، وانطلاقاً من هذا البعد فإن وهي تعني مدى ملاءمة الموارد المتاحة ل :(الملاءمة) الموازنة .3
ن مراحل صياغة والذي يندرج بشكل عام ضم صياغة الأهداف الخاصة بأي نشاط أو بالمنظمة ككل

لهذه  الإستراتيجية، وبناءً على القيمة يجب أن ينطلق من التحليل والتقييم الداخلي للموارد المتاحة الإستراتيجية
 .الموارد تتحدد الأهداف

الستخدام الأمثل للموارد المتاحة من أجل تحقيق "يعبر عن من مختلف ما تقدم يمكن القول أن الأداء  وانطلاقاً    
سارياً أيضاً على مستوى الأنشطة نجده على مستوى المنظمة كما نجده  بالنسبة للأداء المفهوم وهذا، "الأهداف المسطرة

 .تاجي، والأداء التسويقيالوظائف فنجد بذلك الأداء المالي، الأداء الإنو 

 :نجد دائماً في إطار موضوع الأداء مفهومين شائعين كثيراً في الأدبيات الإدارية وهما كما    

                                                           
1
 .12، دار المحمدية العامة، الجزائر، ص"مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية"ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد،   

 

             
 النتائج

 الموارد الأهداف

 الكفاءة

 الموازنة

 الفعالية
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الداخلية التي تمنحها القدرة على التكيف والتأقلم مع  لى إدارة مواردهاوهو يعني قدرة المنظمة ع: الأداء الفعال -
ة بالشكل الذي يضمن تلبية حاجات الزبائن المتغير  ، والقدرة على الابتكار والتجديد،المتغيرات البيئية المحيطة بها

المساهمين، الموردين، الموزعين، )تحقيق أهدافها وأهداف المنتفعين من نشاطها  ويحقق أكبر عائد للمنظمة، وبالتالي
 1؛...(الزبائن

ة وبطريقة غير ن المهام الهيكليوالصحيح ضم ة على انجاز الأعمال بالوجه الفعالهو تلك القدر : الأداء المتميز -
بمعنى أنه يحقق أهداف المنظمة بأقل )وهذا يعني أن الأداء المتميز هو أداء فعال بالنسبة للمنظمة 2،روتينية ومتميزة

من خلال اعتماده على موارد نادرة )من جهة، وأداء يحقق التميز عن المنافسين من جهة أخرى ( التكاليف
 (. ومتميزة

، القوة وديناميكي الألفية الثالثة وجدت نفسها مجبرة على مجاراة محيط خارجي سريع التغيرومع دخول المنظمات بوابة    
لضمان البقاء والاستمرار من  المنفذ الأهم أمامها الناجع لك أصبح الأداء التسويقيالسائدة فيه هي قوة الزبون، وبذ
مستوى تحقيق : "مفهوم الأداء عرف على أنه انطلاقاً من الأداء التسويقيوالزبائن، خلال توثيق علاقات وطيدة مع 

الأداء التسويقي يعبر عن مدى  وحسب هذا التعريف نلاحظ أن 3،"المنظمة لأهدافها الموضوعة في الإستراتيجية التسويقية
 .التوافق بين النتائج المحققة والأهداف المسطرة في الإستراتيجية التسويقية للمنظمة

مدى تحقيق الأهداف التسويقية للمنظمة ونجاحها في كسب وإبقاء تفضيل : "أنهف على ر  وفي ذات السياق ع    
 .تأييد الزبون لمنظمة من أدائها التسويقي هو تحقيقوحسب هذا التعريف يتضح أن الهدف الأساسي ل 4،"الزبون

المنظمة بصورتها الكاملة التي النتائج التي تم التوصل إليها من خلال أنشطة : "ف أيضاً الأداء التسويقي على أنهر  كما ع     
بالأداء الكلي  الأداء التسويقي وبناءً على هذا التعريف فقد تم التعبير عن 5،"تنعكس على بقاء المنظمة واستمراريتها

 .للمنظمة وهذا دليل على أهميته المحورية في نجاح المنظمة أو فشلها

الستخدام الأمثل للموارد التسويقية المتاحة بغية تحقيق "وبشكل عام يمكن القول أن الأداء التسويقي يعني   
، وشأنه شأن الأداء الكلي، يتكون الأداء "ن الإستراتيجية التسويقية للمنظمةمالأهداف المسطرة المندرجة ض

 :، حيثالتسويقية لاءمةويقية، الكفاءة التسويقية، والمالفعالية التس: التسويقي من ثلاث عناصر أساسية هي

 المطلوب؛( التسويقي)إنجاز العمل الوصول إلى الأهداف التسويقية، أو تشير إلى : عالية التسويقيةالف .2
                                                           

1
، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة الرصافة، العراق، "على الأداء التنظيمي التغيير الإستراتيجي وانعكاساته"غر دوسة، سوسن جواد حسين، طالب أص  

 .22، ص3440، 22العدد 

 
2

–تميز للمنظمات والحكومات ، الملتقى الدولي حول الأداء الم"السبيل إلى تحقيق الأداء المتميز( TQM)إدارة الجودة الشاملة"أحمد بن عيشاوي،  

تسيير، حول نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم ال-الطبعة الثانية

 .10، ص3411نوفمبر،  32-33جامعة ورقلة، الجزائر، 
3
، أطروحة مقدمة لنيل "المعلومات التسويقية في تحسين الأداء التسويقي للشركات المساهمة العامة الأردنيةدور نظم "طارق نائل روحي هاشم،   

 .40، ص3442شهادة دكتوراه فلسفة، تخصص تسويق، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 
4
 .233رعد عدنان رؤوف، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  
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 1بالشكل الصحيح؛( التسويقي)حسن الاستفادة من الموارد، أو إنجاز العمل  تشير إلى: الكفاءة التسويقية .1
الموارد التسويقية المتاحة والأهداف بين والتناسب تشير إلى مدى التوازن  :التسويقية (الموازنة)الملاءمة  .3

 .التسويقية المسطرة
بحكمة وبدون خسائر غير ضرورية، وهذا تعني الاستخدام الأمثل للموارد  حسب ما تقدم شرحه فإن الكفاءة التسويقيةو  

حيح، وهي تركز ، أما الفعالية التسويقية فتعني اتخاذ القرارات الصحيحة وتنفيذها بشكل صالتكلفةمعناه أنها تركز على 
  2.الزبونبذلك أكثر على 

الأداء ، يتضح أن بين مختلف العناصر السالفة الذكرعلاقة الأداء التسويقي الذي يوضح من خلال الشكل الموالي و   
الكفاءة هو نتاج لعنصرين أساسيين هما  عالية للزبون ومتميزة عن المنافسين قيمةالذي يكفل للمنظمة تقديم  التسويقي
قادرة على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة ومن  متميزة لكفاءاتوالتي تعبر عن مدى امتلاك المنظمة  التسويقية

كفاءاتها التي تعبر عن مدى قدرة المنظمة من خلال الفعالية التسويقية ثم تدنية التكاليف إلى أقصى حد ممكن، و
يجب أن يتم تحديدها في التي هذه الأخيرة  ،الأهداف التسويقية المسطرة من تعظيم المنافع المحصلة انطلاقاً على  المتميزة

 . وارد المتاحةمع الم الموازنة أو الملاءمةإطار مبدأ 

 ء التسويقي بين الكفاءة والفعاليةالأدا(: 08)الشكل رقم   

 

 

 

 

 

  مسار الدراسة          

داء التنافسي المتميز للمؤسسات تسيير الكفاءات والأ"، مسغوني منى :من إعداد الباحثة بالعتماد على: المصدر
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  الدكتوراه، قسمحة مقدمة لنيل شهادة ، أطرو "الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

 .217، ص1121/1123الجزائر، -والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة

 
                                                           

1
 .00، ص3410، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، "الأداء الإداري المتميز"مدحت محمد أبو النصر،   

2
 .220، مرجع سبق ذكره، ص"استراتيجيات التسويق"ثامر ياسر البكري،   

 موارد متاحة

 كفاءات

 أهداف مسطرة

 فعالية تسويقية كفاءة تسويقية أداء تسويقي

 القيمة

 تدنية

 موازنة

 تعظيم
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 الإستراتيجية التسويقية الفعالة . ثانياا 

تحقيق جملة من الأهداف  على الإستراتيجية التسويقيةإلى مدى قدرة  يشير مفهوم الإستراتيجية التسويقية الفعالة    
وكل هذه  1وغيرها،...زيادة الحصة السوقية، تعظيم الأرباح، تحسين صورة المنظمة، تعزيز رضا وولاء الزبون،: منها

سيتم التطرق إليها بنوع من والتي  الأهداف تعبر في مجملها عن مؤشرات لتحديد مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية 
 .لاحقةالتفصيل في العناصر ال

بشكل خاص، غير  التسويقيةالطرق المعتمدة في قياس الفعالية بشكل عام وفعالية الإستراتيجية  هذا ويوجد العديد من  
التسويقية المحققة والنتائج التسويقية في القياس على عنصري النتائج تلك الطريقة التي تعتمد  وأكثرها تداولاً  أن أبرزها

 2 :التاليةوقعة، وفق المعادلة المت
     = التسويقيةالإستراتيجية  فعالية                       

   
 

 ؛(الأهداف المحققة) المحققةالتسويقية النتائج :     :حيث  
 .(الأهداف المسطرة) المتوقعةالتسويقية النتائج :              

هو متوقع من أهداف تسويقية وما هو محقق من نتائج، وكلما  التوافق بين ما لحكم على مدى لوتستخدم هذه الطريقة   
     كانت هذه النسبة أكبر من أو يساوي الواحد أي

   
  .الإستراتيجية التسويقية فعالة كلما كانت  2 ≤ 

قياس مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية من  فنستنتج بناءً على ما تقدم أنه يتم نظرية الموارد والكفاءاتأما حسب   
لتحقيق والكفاءات التنظيمية المطلوبة  المحققة خلال المقارنة بين الكفاءات التنظيمية الحالية المستخدمة للوصول إلى النتائج

 :الأهداف المسطرة، وذلك وفق المعادلة التالية

   =  الإستراتيجية التسويقية فعالية       

   
 

 ؛الكفاءات التنظيمية الحالية:    : حيث
 . الكفاءات التنظيمية المطلوبة:            

وتسمح هذه الطريقة بقياس الفجوة بين ما هو مطلوب من الكفاءات التنظيمية الكفيلة بتحقيق الأهداف المسطرة، وما   
أن الكفاءات التنظيمية هي الأساس المعتمد أولًا في  اعتبار ىمعينة، وذلك عل هو متاح منها والذي أدى إلى تحقيق نتائج

صياغة الإستراتيجية التسويقية، وثانياً لتحقيق الأهداف التي تصبوا إليها هذه الإستراتيجية، وبالتالي تكون الإستراتيجية 

                                                           
1
 J.C.Bécour, H.Bouqui, "Audit Opérationnel, Entrepreneuriat, Gouvernance et Performance", Ed. ECONOMICA , 

3Edition, Paris-France, 2008, p176.  
2
 .334، مرجع سبق ذكره، ص"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الداوي الشيخ، : أنظر  
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   النسبة  كانتالتسويقية فعالة كلما  

   
أكبر من أو يساوي  بمعنى كلما كانت الكفاءات التنظيمية المتاحة 1≤ 

 .الكفاءات التنظيمية المطلوبة

ولكن رغم أهمية هذه الطريقة إلى أنها لا تزال غير واضحة المعالم لذلك سنتبنى من خلال هذه الدراسة الطريقة   
  .الكلاسيكية في تحديد مفهوم الفعالية المعتمدة على درجة تحقيق الأهداف

 1:هما لفعاليةمدخلان لنجد اليوم في أدبيات الإدارة كما    
ف والوصول إلى النتائج التي تم تحديدها مسبقاً، فإذا حددت اهدالفعالية هنا تعني تحقيق الأ: مدخل الأهداف .2

، تحقيق رضا الزبون، 21المنظمة مثلًا لإستراتيجيتها التسويقية أهداف معينة، كزيادة في الأرباح بنسبة 
 أنها فعالة؛وتحققت لها فعلياً هذه الأهداف نقول 

يتجه هذا المدخل إلى التعبير عن الفعالية بمفهوم الأداء، بحيث يتم إدخال الكفاءة إلى جانب : مدخل النظم .1
 .الفعالية على اعتبار أن المنظمة نظام متكامل يتكون من أجزاء متداخلة لتحقيق هدف مشترك

ط أن يكون الفعالية والكفاءة، بحيث لا يمكن لأي نشاوانطلاقاً من هذا المدخل الأخير جاءت أهمية التكاملية بين     
ما لم يكن هناك كفاءة في استخدام الموارد المتاحة، لأن النجاح المستدام لا يمر عبر عنصر دون  فعال في تحقيق الأهداف

 ذلك نقول عنوبالآخر وإنما يكون بامتزاج العنصرين معاً، لذلك فإن المدخل المتبنى في هذه الدراسة هو مدخل النظم، 
تلك الإستراتيجية التي تستطيع من خلالها المنظمة تحقيق الأهداف التسويقية " لإستراتيجية التسويقية الفعالة أنهاا

المسطرة والتي تنطوي تحت لواء الأهداف الكلية للمنظمة، من خلال تحقيق الستخدام الأمثل للموارد المتاحة 
 ".ها وأبرزهاالتي تعتبر الكفاءات التنظيمية من أهم

 الفعالية للإستراتيجية التسويقية متطلبات. ثالثاا 

نظراً لعوامل ومتغيرات عديدة ومتعددة فرضت سيطرتها على البيئة التنافسية الحالية كان لابد للمنظمات الراغبة في   
لمسطرة في صيغتها المالية البقاء والاستمرار من تبني إستراتيجيات تسويقية فعالة ذات قدرة فائقة على تحقيق الأهداف ا

لية وشروط خاصة تتحكم بدورها في مدى فعا فراغ وإنما يكون بناءً على متطلباتوغير المالية، ولكن ذلك لا يتحقق من 
 :تتمثل أهمها في هذه الإستراتيجيات

 2والتسويقية، بمعنى توافق الإستراتيجية التسويقية مع رسالة المنظمة وأهدافها العامة: تحقيق التوافق الداخلي .2
إلى  للوصول Porterفالحصة التسويقية تعتبر مثلًا هدفاً تسويقياً مهماً ولكن أن تجهد المنظمة نفسها كما يقول 

                                                           
1
 .03مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .110إياد عبد الفتاح النسور، مرجع سبق ذكره، ص  
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نهائياً من السوق   دي بها إلى الخروجللهدف الاستراتيجي للمنظمة قد يؤ  وضعية الرائد في السوق دون اعتبار
 2:ا يليبم خلي يتطلب من المنظمة ضرورة القياموتحقيق التوافق الدا 1كنتيجة لذلك الإجهاد أو عدم التوافق،

ة المتغيرات التحديد الواضح لرسالة المنظمة، مما يستلزم أن تكون تلك الرسالة ممكنة ومشروعة، وذلك استجابة لكاف -
 المحيطة؛الداخلية والخارجية 

 أنالمنظمة، كما يجب  لإنشاءالوثيقة القانونية  أن يتم اشتقاق الأهداف من رسالة المنظمة التي يتم تدوينها في -
تكون الأهداف المستخرجة من الرسالة غير متعارضة بل مكملة لبعضها البعض، وأن تكون ممكنة التحقق من 

 .المتاحةية وغير المادية ناحية التوازن أو الملاءمة مع الموارد الماد
وذلك يتطلب في الأساس تشخيصها بفعالية والتحليل : البيئةالتوافق الخارجي أو التكيف اليجابي مع تحقيق  .1

 3الدقيق لمختلف العوامل الهيكلية المؤثرة فيها، وبشكل تتضح معه مختلف الفرص والتهديدات الواجب تجنبها،
وذلك خاصة من خلال المتابعة المستمرة لحاجات، رغبات، أذواق، إمكانيات، وتوقعات الزبائن في الأسواق 

 كأهم قوتين تحكم المنافسة؛  4وأوضاع المنافسين في قطاع النشاط،ة، المستهدف
وهو يعني ضرورة توافق الإستراتيجية التسويقية في إطارها الزمني مع الأهداف التسويقية : الأفق الزمني المناسب .3

 5التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها؛
الاستراتيجي الحديث خاصة ضمن مدخل  لقد توصل الفكر: بناء الإستراتيجية على أساس الموارد الخاصة .4

الموارد إلى أن الموارد الخاصة للمنظمة وكما أثبتته أحدث الدراسات تعتبر المحدد الأقوى لربحية المنظمة وتنافسيتها، 
ومن هنا فإن إستراتيجية التسويق الفعالة يجب أن ترتكز على أساس الموارد التسويقية الإستراتيجية، فتقوم مثلًا 

   6.بحوث المنتج، دراسة السوق، نظام المعلومات التسويقي، نظام التوزيع وكذا القوى البيعية المختلفة وغيرها بتفعيل

  التسويقيةبالنسبة للإستراتيجية  النسبي الذي طال مفهوم الفعالية من كل ما تقدم يتضح أنه وعلى الرغم من الوضوح   
كانت ومازالت تشكل محور رة والنتائج المحققة، إلا أن مؤشرات هذه الفعالية  باعتبارها نسبة بين الأهداف التسويقية المسط

روف لكن في ظل الظ باحث إلى آخر ومن فترة إلى أخرى،جدل كبير في الوسط الإداري، والتي اختلفت مضامينها من 
ية والتي ترجمتها مختلف الأساليب الحديثة لقياس غير المالالمؤشرات  السائدة للبيئة الحالية أصبح هناك توجه كبير نحو اعتماد

 . الأداء

 

 
                                                           

1
 .141، ص3440، 42، مجلة الباحث، العدد"الأهمية الإستراتيجية للتسويق في ظل تحديات بيئة العمال الراهنة"أحمد بلالي،   

2
 .31محمد إبراهيم عبيدات، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .143ص أحمد بلالي، المرجع أعلاه،  

4
 .31محمد إبراهيم عبيدات، المرجع أعلاه، ص  

5
 .110سور، مرجع سبق ذكره، صإياد عبد الفتاح الن  

6
 .نفس الصفحة ،أحمد بلالي، المرجع أعلاه  
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  مؤشرات الإستراتيجية التسويقية الفعالة: المطلب الثاني

وسائل ونماذج التحليل الإستراتيجي فقط، وإنما  نقطة تحول كبيرة فيسنوات الثمانينات من القرن الماضي  شكللم ت   
المتعلقة بقياس الأداء، ساليب الأ وبشكل خاص تلك فلسفتهانقلة نوعية في  الأساليب الإدارية عرفت هي الأخرى

كدلالة التي من أهمها الربحية والتي تغطي أبعاد زمنية قصيرة  فبعدما كانت تركز الأساليب التقليدية على المؤشرات المالية 
خاصة إذا تعلق الأمر بإثبات -على المدى البعيد على مدى فعالية الأداء، جاءت الأساليب الحديثة لتثبت عدم نجاعتها 

وتؤكد على ضرورة الاعتماد أكثر على المؤشرات غير المالية التي تتماشى ومتغيرات البيئة  -مدى فعالية إستراتيجية
 .المعاصرة

ة ذات لخارجيبيئتها او  التي تشكل حلقة الوصل بين المنظمةالتسويقية  سقطنا هذا الطرح على الإستراتيجيةوإذا أ    
رات غير المالية هي أن المؤش أكثر تضحعتبر الزبون من أهمها وأبرزها، سيالمتغيرات المتعددة، المتغيرة، والمتداخلة، والذي ي

، وهذا لا يعني بالضرورة إهمال على المدى البعيد خاصة مع مؤشرات الرضا والولاء مدى فعاليتها للحكم على الأقرب
نوع من المؤشرات أهميتها ومكانتها، لذلك فإن المنظمات الهادفة للبقاء والاستمرار في سوق للمؤشرات المالية فلكل 

شديد المنافسة لابد لها من اعتماد مزيج من المؤشرات المالية وغير المالية في تحديد مدى فعالية استراتيجياتها التسويقية 
 . تيجيات الوظيفيةالتي تعتبر اليوم الإستراتيجية الأهم من بين مختلف الإسترا

 للإستراتيجية التسويقية الفعالية مؤشرات. أولا 

معلومة كمية أو نوعية تقيس مدى كفاءة وفعالية جزء من عملية أو نظام تسويقي، "التسويقي عن  مؤشر الأداءيعبر   
وانطلاقاً منه يمكن  1،"بالنسبة لمعيار أو خطة أو هدف تسويقي محدد ومقبول في إطار الإستراتيجية العامة للمنظمة

معلومة كمية أو نوعية تقيس مدى قدرة الإستراتيجية ": تعريف مؤشر الفعالية للإستراتيجية التسويقية على أنه
 ".التسويقية على تحقيق هدف أو أهداف تسويقية محددة ومقبولة في إطار الإستراتيجية العامة للمنظمة

 :كز بشكل خاص علىكانت تر  لتسويقلالأنشطة التقليدية فإن  فيليب كوتلرحسب و   

الزبون مدى هذا ح عن طريق الحفاظ على محاولة تحقيق الربح من كل تعامل مع الزبون بدلًا من محاولة تحقيق رب -
 الحياة؛

 وضع الأسعار اعتماداً على ملاحظة التكلفة بدلًا من وضعها بناءً على إستراتيجية معينة؛ -
 .احتياجات الزبون الحقيقية والعمل على تلبيتهابيع المنتج بدلًا من محاولة فهم  -

                                                           
1
، مجلة ("باتنة)دراسة ميدانية بشركة الاسمنت عين التوتة –دور الجودة في تحسين الأداء التسويقي لمؤسسة الصناعية الجزائرية "إلهام يحياوي،   

 .143، ص3442 ،42العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، العدد
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تفعيل تقنيات الارتباط به، وفهم كز أكثر على تطوير معرفة الزبون، تر  التسويقية الأنشطة أما حالياً فقد أصبحت 
 1 .اقتصادياته

كانت مالية بحتة تمثلت أهمها المتعلقة بقياس الفعالية   أهم المؤشرات التي ركزت عليها الطرق التقليديةبناءً عليه نجد أن و   
 :في

، وهذا من منطلق أن المنظمة تعبر إلى تحقيقهالمنظمة اعتبر الربح لفترة طويلة الهدف الأساسي الذي تسعى  :الربحية .1
عن أدائها من خلال الأرباح التي تحققها أي إيراداتها الكلية مطروح منها التكاليف الكلية التي تحملتها، ومن ثم فإن 

  2.الذي كان سائداً هو أن المنظمة التي تحقق أرباحاً أكبر هي التي يكون لديها أداء جيدالتصور 
قياس وتقييم المبيعات الفعلية ومقارنتها بأهداف المبيعات الموضوعة سلفاً، ومن  يتضمن هذا المؤشر: حجم المبيعات .0

، وفي نفس الوقت يعتبر هذا المقياس خطوة للمنظمة التسويقية الإستراتيجيةفعالية مدى  ديدتحمن خلاله ثم يمكن 
ضرورية للقيام بالتنبؤ بالمبيعات في العام المقبل، ويفضل أيضاً عند تحليل المبيعات الإجمالية الاعتماد على المبيعات 
السابقة للمنظمة لعدد من السنوات لمعرفة التطور الذي حدث في مبيعاتها ودراسة أسباب النقص أو الزيادة خلال 

معرفة تطور أداء المنظمة الفترة، وبنفس المنطق فإن مقارنة مبيعات المنظمة بمبيعات الصناعة سوف يفيد في  تلك
 كافي للحكم يظل هذا المؤشر ضروري ولكنه غير ولكن رغم هذه المزايا بالمنظمات المنافسة داخل الصناعة،مقارنة 

لمبيعات نتيجة لتحسن في الظروف الاقتصادية أو نتيجة لنمو للمنظمة، فقد تزداد مثلًا ا على الإستراتيجية التسويقية
دف إلى زيادة الحصة ة، التي بالإضافة إلى ذلك تهالتسويقي عن فعالية الإستراتيجيةالسوق وليس بالضرورة نتيجة 

   3.السوقية وتدنية التكاليف

دى فعالية أي نشاط للحكم على ما لوحدهم ا في فترات ماضية كافيينمن اعتبارهم رغمعلى الو  هذين المؤشرين
وبالتحديد الإستراتيجية التسويقية، إلا أنه ومع مرور الوقت تغيرت الظروف وتغيرت معها تلك المعطيات، أين بدأت 

 :من أهم هذه الانتقاداتو تتعرض المؤشرات المالية للعديد من الانتقادات وخاصة مع نهاية سنوات السبعينات 

ممن تربطهم علاقات مع مع إهمال للأطراف الأخرى  Sharholder Valeu القيمة للشركاءتمام فقط بتقديم الاه -
 4؛ Stakholder Valeuوفي مقدمتهم الزبون فيما يعرف ب المنظمة 

 ؛ تخلق القيمة في المدى الطويلدى القصير وتعرقل الاستثمار في المشاريع التيتتعلق بالم -
 5؛أغلبها بالماضي ولا تكون فعالة في توقع المستقبل، كما أنها تكون في شكل معطيات مجردة ترتبط -

                                                           
1
 .10، مرجع سبق ذكره، ص"، كيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليهاكوتلر يتحدث عن التسويق"فيليب كوتلر،   

2
 .332، مرجع سبق ذكره، ص"لأداءمفهوم اتحليل الأسس النظرية ل" الداوي الشيخ،   

3
 .201، ص3440مصر،  -للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية ، الدار الجامعية "مبادئ التسويق"محمد فريد الصحن، نبيلة عباس،   

4
 .332، صالمرجع أعلاه، "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الداوي الشيخ،   

5
وم، شعبة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه عل("دراسة حالة قطاع صناعة الحليب)ت مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق اأدو"، نعيمة يحياوي  

 .330، ص 3440/3442الجزائر، -تسيير المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة
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 1.ض متغيرات الإستراتيجية التسويقيةصعوبة القياس المالي لبع  -

الية في قياس وانطلاقاً من هذه الانتقادات ظهرت العديد من التوجهات المنددة بضرورة التحول من اعتماد المؤشرات الم   
 في هذا السياق تمثلت، و لماليةإلى اعتماد المؤشرات غير ا الإستراتيجية التسويقية بشكل خاصمدى فعالية أي نشاط و 

 :الية التي يمكن التركيز عليها في تحديد مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية فيأهم المؤشرات غير الم

الذي يساهم في تعزيز المركز التنافسي  التدفق النقديتعد الحصة التسويقية مؤشراً قوياً على : قيةالحصة السو  .2
للمنظمة، وعليه فالمبيعات التي تحققها تأتي كنتيجة طبيعية لزيادة حصتها السوقية مما ينعكس إيجاباً على أدائها 

 3:ومن بين أهم المؤشرات المعتمدة في قياس الحصة السوقية نجد 2التسويقي،
 تقاس عن طريق قسمة مبيعات المنظمة على مبيعات الصناعة ككل؛وهي : الحصة السوقية الإجمالية -
بين مبيعات المنظمة ومبيعات جميع مئوية وهي عبارة عن نسبة : الحصة السوقية في السوق المستهدف -

 المنظمات العاملة في السوق المستهدف؛
، كما الرائدة في الصناعة ككل وهي عبارة عن نسبة مبيعات المنظمة إلى مبيعات المنظمة: الحصة السوقية النسبية -

أن هناك من يعبر عن الحصة السوقية النسبية بحجم مبيعات المنظمة بالمقارنة مع مبيعات أكبر ثلاث منظمات في 
 .الصناعة

يعتمد نجاح المنظمة في إدارة أعمالها والتحكم في قوى المنافسة على قدرتها على التكيف مع المتغيرات : التكيفية .1
تتجلى  ، التيبداعيةالإالبيئية وصولًا إلى تحسين أدائها والكشف عن الفرص المتاحة سعياً نحو استغلالها عبر قدراتها 

وتتفوق عليها بما  وتقديم خدمات تلبي رغبات الزبائنلمنتجات لعل أبرزها الإبداع والابتكار في ا عديدةفي مجالات 
 4يمكنها من تحقيق أهدافها؛

ينظر إلى رضا الزبون على أنه الإحساس بالسعادة نتيجة مقارنة الأداء المتحقق من المنتج مع توقعاته : رضا الزبون .3
زبون الناجمة عن تعاملاته السابقة وخبراته، وبين المسبقة، وعليه فإنه يعد مقياساً يتيح إمكانية المقارنة بين توقعات ال

النتائج الحقيقية الملموسة التي يجنيها من خلال استهلاكه أو استعماله للمنتج، إذن فهو يمثل عملية المطابقة بين صور 
 :مرسخة في الذهن وبين الحقيقة، وتستخدم أساليب متعددة لقياس رضا الزبون منها

خلال قيام بعض العاملين في المنظمة بأداء دور الزبون لشراء منتجاتها، والعمل على ويتم من : التسوق المتخفي -
 بما يمكن الإدارة من تعديل وتحسين استراتيجياتها التسويقية؛ تحديد الإيجابيات والسلبيات التي ترافق تلك العملية

 متابعة اقتراحات وشكاوى الزبائن؛ -
 الدراسات المسحية للتحقق من رضا الزبون؛ -

                                                           
1
 .232رعد عدنان رؤوف، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .230-230نفس المرجع، ص ص   

3
 .224-200محمد فريد الصحن، نبيلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص   

4
 .230رعد عدنان رؤوف، المرجع أعلاه، ص  
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 1.عن التعامل مع منتجات المنظمة لزبونتحليل فقد الزبون ومعرفة الدوافع الكامنة وراء توقف ا -
وتكرار عملية الشراء بما يمثل ميزة  بالشراء أو التعامل مع منظمة ما يمثل الولاء مستوى التزام الزبون: ولء الزبون .4

 2.الولاء لديه ئن بما يعزز مستوياتتحتم عليها بذل أقصى طاقاتها للتفوق على رغبات الزبا ،تنافسية لها
والتي تعبر عن جودة منتجات المنظمة مقارنة بمنافسيها منتجات للتشكل الجودة النسبية : الجودة النسبية للمنتج .1

لارتباطها الكبير بقدرة المنظمة على رفع أسعارها ، وذلك من أهم المؤشرات الدالة على فعالية الإستراتيجية التسويقية
 3.وبالتالي تعظيم أرباحها

بنفس طريقة استجابتهم لجودة المنتجات التي  المرافقةيستجيب الزبائن لجودة الخدمات : ةالجودة النسبية للخدم .9
لذلك فإن فعالية الإستراتيجية التسويقية القائمة على جودة المنتج لا تكتمل إلا إذا تم تدعيمها  4،المنظمة تقدمها

 .بجودة الخدمات المرافقة له ذات التميز النسبي عن المنافسين

إلا أنه ، باختصار هذه هي أهم المؤشرات غير المالية التي يمكن اعتمادها في قياس مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية   
دارية بشكل الإتسويقية أو ال ية لمختلف الممارساتو ولوبالنظر للتوجهات الحديثة للفكر التسويقي والتي أعطت الزبون الأ

من  المؤشرات الأبرز الدالة على مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية لذلك سنحاول الرضا والولاءعام، أصبحت مؤشرات 
أن الإستراتيجية التسويقية الفعالة هي تلك الإستراتيجية وبذلك نعتبر  هذين المؤشرين على  التركيزخلال هذه الدراسة 

 .التي تحقق رضا وولء الزبائن

وانطلاقاً من مختلف الانتقادات الموجهة للمؤشرات المالية أو الاقتصادية التي ركزت عليها الطرق التقليدية الخاصة    
من المؤشرات المالية وغير المالية بالطبع مع التركيز أكثر  قد أحدثت مزيجاً متكاملاً  أن الطرق الحديثةنجد  بقياس الأداء،

 Kaplan et ل لوحة القيادة الإستراتيجيةأو  بطاقة الأداء المتوازنةعلى هذه الأخيرة، ومن أهم هذه الطرق نجد 

Norton  مالية وغير ماليةوالتي تعتمد في قياس الأداء أو الفعالية على أربع مؤشرات أساسية. 

 فعالية الإستراتيجية التسويقية   لتحديد مدىحديثة بطاقة الأداء المتوازنة كطريقة . ثانياا 

التي طالت البيئة التنافسية للمنظمات في مجالات عديد تكنولوجية، تنافسية،  نظراً لمختلف التغيرات الديناميكية   
التسويقية الفعالة تلك الإستراتيجية التي تحقق للمنظمة الربح المادي فقط، ، لم تعد الإستراتيجية ...اقتصادية، اجتماعية

وضع مزيج فعال من الأهداف وإنما أصبحت تلك الإستراتيجية التي تهدف إلى تحقيق التميز المستدام من خلال 
مختلف الأطراف الفاعلة في تشكيل قاعدة للاستمرار قوامها علاقات قيمية تفاعلية مع غير المادية و و التسويقية المادية 

 .إطار نشاطها وفي مقدمتهم الزبائن

                                                           
1
 .230رعد عدنان رؤوف، المرجع السابق، ص  

2
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  

3
 .010محمد عبد العظيم أبو النجا، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  
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فكرة بطاقة الأداء المتوازنة أو ما يعرف باللغة  R.Kaplan et D.Nortonوانطلاقاً من هذا الطرح قدم كل من    
أي  Tableau de Bord Prospectifوالتي يتم ترجمتها إلى اللغة الفرنسية إلى   Balanced ScoreCardالانجليزية 

ذه والمنطلق الأساسي له لوحة القيادة الإستشرافية وفي بعض الدراسات سميت بلوحة القيادة الإستراتيجية أو المتوازنة،
 Sharholder  أن المنظمة يجب عليها أن لا تخلق القيمة لحملة أسهمها " هو كوتلرريقة في قياس الأداء حسب الط

كما أن Stakeholder"،1 زبائنها، وموزعيها والمجتمع بشكل عام أو ما يعرف بفقط، وإنما أيضاً لموظفيها، مورديها، 
هذه الأداة تركز على تثمين دور المؤشرات غير المادية في قياس الأداء مع اعتبار المنظمة كسلسلة للقيمة مشكلة من 

 2.مجموعة متعددة من العوامل

الميولات وإستراتيجية المنظمة في صورة مجموعة كاملة ترجمة النوايا، "أنها على  بطاقة الأداء المتوازنة عرفتوبشكل عام    
منهجية للرقابة الإستراتيجية تستخدم إطاراً متعدد الأبعاد لوصف "، كما عرفت أيضاً على أنها "من مؤشرات الأداء

عن كيفية تقدم المنظمة نحو أهدافها تقدم مقياساً شاملًا أنها وتنفيذ وإدارة الإستراتيجية في جميع إدارات المنظمة، كما 
الإستراتيجية، وتتيح للإدارة العليا توضيح رؤية المنظمة من خلال ترجمتها إلى وسيلة للوصول إلى الغايات الإستراتيجية 

  3".ومتابعة الأداء وفقاً للأهداف الموضوعة

 4:تحقق بطاقة الأداء المتوازنة ما يلي كابلان ونورتنوحسب   

 داء في المدى القصير والطويل؛بين المؤشرات المالية وغير المالية لتقييم الأ التوازن -
 نشر الإستراتيجية على كافة الخطوط من أعلى إلى أسفل؛ -
بشكل عام والبيئة الداخلية الخاصة  Sharholderالتوازن بين البيئة الخارجية المتعلقة بالزبائن والمساهمين  -

 بالسيرورات الداخلية والتعلم والنمو؛
 ترجمة الإستراتيجية في صورة أهداف ملموسة للمنفذين؛ -
التي تساعد على التنبؤ بالأداء، والمؤشرات ( مقاييس محركات الأداء)التوازن بين المؤشرات الإستراتيجية القائدة  -

  .التي تبين النتائج من قرارات سابقة( الأداءمقاييس أهداف )العملية التابعة 

 5:داء المتوازنة هيانطلاقاً من هذه الأهمية يتضح ثلاث أبعاد أساسية لبطاقة الأ 

لعملية  بحيث تهتم هذه الطريقة بثلاث أبعاد زمنية هي الماضي والحاضر والمستقبل، وهذا ما يعطي: البعد الزمني .2
 قياس الأداء صفة الاستمرارية؛
                                                           

1
 .310، مرجع سبق ذكره، ص"ليهاكيف تنشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر ع ،كوتلر يتحدث عن التسويق"فيليب كوتلر،   

2
 C.B.Olliier, M.Lacroix, E.Waliser, "Le Capital Humain : approche comptable versus approche managériale", Revue 

Internationale sur le travail et la société, Vol 04, N
°
02 , France, mai 2006 , p41. 

3
 .320نعيمة يحياوي، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  

5
 .130، صمسغوني، مرجع سبق ذكره منى  
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بحيث تهتم هذه الطريقة بربط التحكم التشغيلي قصير المدى بالرؤية الإستراتيجية طويلة المدى : عد الإستراتيجيالب .1
 للمنظمة؛

بحيث تهتم هذه الطريقة بكل من الأطراف الداخلية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس، لذا نجد : البعد البيئي .3
 فعاليةييس الداخلية التي تهتم بتحسين كفاءة و والأسواق، هذا بالإضافة إلى المقاهناك مقاييس خارجية تهتم بالزبائن 

 .الأفراد والاجراءات

محور المالية، محور الزبائن، محور : تم تحديد أربع محاور أساسية لبطاقة الأداء المتوازنة هي كابلان ونورتنوفي إطار نظرة  
والتي 1السيرورات الداخلية، ومحور التعلم والنمو، ولكل محور أهداف يتم وضعها وترجمتها فيما بعد إلى مقاييس للأداء،

 :ضيح هذه الأبعاد في الشكل المواليويمكن تو  2،تندرج كلها في إطار الرؤية الإستراتيجية للمنظمة

 محاور بطاقة الأداء المتوازنة(: 01)الشكل رقم 

 

   

 

 

 

 

 

 
Source :M.Barabel, O.Meier, "MANAGEOR" , DUNOD, Paris-France, 2006, p363. 

 

 :فيما يليباختصار يوضح هذا الشكل المحاور الأساسية لبطاقة الأداء المتوازنة التي تتمثل  
يعتبر هذا البعد المحصلة النهائية لكافة التغيرات التي تتم في الأبعاد الثلاثة الأخرى بحيث أن : المحور المالي .2

همين أو الملاك والتي صافي ثروة المساالتحسين الذي يطرأ على جميعها سينعكس في النهاية على تحسين موقف 

                                                           
1
 C.B.Olliier, M.Lacroix, E.Waliser, op.cit, p41. 

2
 K.Arous, L.Gmmoudi, op.cit , p08. 

 محور المالية

ما هي الأهداف المالية التي تسعى 

المنظمة إلى تحقيقها من أجل إرضاء 

زيادة الربحية، تحسين )المساهمين؟ 

 .....(الفوائد، تنمية النشاط

 محور التعلم والنمو
 كيف يتم قيادة التغيير والإبداع في المنظمة؟
 كيف يتم زيادة قدرة المنظمة على التكيف؟

 تسيير الكفاءات 
 التكوين 
 تسيير المعارف 

 محور الزبائن
ما هي اقتراحات القيمة المراد 

تقديمها للزبائن في سبيل تحقيق 
الأهداف؟ التموقع، الجودة، 

.... السعر،  

 محور السيرورات الداخلية
ما هي السيرورات الضرورية 

لإرضاء الزبائن، لتحقيق 
 ؟...الأهداف، للتميز،

كيف يتم التحسين المستمر 
 للسيرورات الأساسية؟

 

 الرؤية الإستراتيجية
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على وبالتالي فهو يركز  1قد تكون في شكل تعظيم ربحية الأسهم أو معدل عائد مرتفع على الأصول المستثمرة،
تحديد الأهداف المالية للمنظمة التي تكون في الغالب قصيرة المدى، وذلك بما يرضي تطلعات ومصالح المساهمين 

 يجية للمنظمة؛ويخدم الرؤية الإسترات
وفقاً لهذا المحور يتم قياس الأداء في ضوء النجاح المحقق للهدف الاستراتيجي الأساسي المتمثل في  :محور الزبائن .1

ربحية الزبون، فإن المؤشرات والمقاييس التي قد تستخدم في هذا البعد عديدة منها  تحقيق رضا الزبون، ومن ثم
في إطار الرؤية الإستراتيجية  وبالتالي فإن هذا البعد يركز 2زبائن وغيرها،عدد الزبائن الجدد معدل الاحتفاظ بال

على تحديد الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بالزبون الذي أصبح اليوم المستهدف الأول من مختلف للمنظمة 
 وفي مقدمتها الإستراتيجية التسويقية؛ الأنظمة والإستراتيجيات

يبحث هذا البعد عن كيفية زيادة كفاءة وفعالية العمليات الأساسية التي تحقق  :محور السيرورات الداخلية  .3
الأهداف الإستراتيجية وتسمح بتقديم خدمات تجذب الزبائن وتضمن المردود للمساهمين، وتنقسم مؤشرات هذا 

ئن، تحسين والذي يهتم بخلق منتجات تتناسب واحتياجات الزبا)فرع الابداع : المحور إلى ثلاث فروع أساسية
ويركز على تصنيع وتسليم المنتجات، تحسين الجودة، )، فرع العمليات ...(تقنية الإنتاج، تخفيض التكاليف ،

ويركز على توفير الخدمات للزبائن إما بعد البيع أو عند ) ما بعد البيع  ، فرع...(تخفيض معدل المعيب،
ية الإستراتيجية العامة للمنظمة على تحسين السيرورات وبالتالي فإن هذا المحور يركز في إطار الرؤ  3،(التسليم

 .وغيرها...الداخلية الكفيلة بإرضاء الزبائن، بتحقيق الأهداف المالية
يحدد هذا المحور المجالات التي يجب أن تتعلم وتبدع فيها المنظمة من أجل تحسين أدائها : محور التعلم والنمو .4

تحسين الأفراد، تأهيل : أساسية ثلاثة عناصر ذلك من خلال التركيز علىويتم وتحقيق النمو في المدى الطويل، 
وبالتالي فإن هذا المحور يركز على الأهداف الإستراتيجية المتعلقة برضا الزبائن  4تعديل الإجراءات،الأنظمة، و 

 . الداخليين للمنظمة والذي يعتبر المنطلق والأساس لتحقيق أهداف باقي المحاور

مهارات الموارد ، بحيث أن الرفع من النتيجة/السببفيما بينها بعلاقة  ر السالفة الذكر من الملاحظ ارتباطهاوهذه المحاو   
، (نتيجة)سيؤدي إلى تحسين السيرورات والإجراءات الداخلية للمنظمة  (سبب)البشرية من خلال التعليم والتدريب 

ستؤدي إلى تعظيم القيمة المدركة للزبون في منتج المنظمة وبالتالي زيادة  (سبب)وهذه الأخيرة التي تكون موجهة بالزبون 
فكر التسويقي الحديث يمكن اعتباره اليوم في ظل ال (سبب)، هذا الرضا والولاء (نتيجة)مستويات الرضا والولاء لديه 

                                                           
1
، أبحاث "دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمنية–مدى تطبيق النظام المتوازن للأداء في المصارف التجارية اليمنية "زياد عبد الحليم الذيبة،   

 .103، ص 3411، جوان42اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، العدد
2
 .103، صهعبد الحليم الذيبة، المرجع أعلازياد   

3
، الملتقى الدولي الثاني حول الداء ("دراسة ميدانية)بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات "نعيمة يحياوي، خديجة لدرع،   

 . 04-02، ص ص3411نوفمبر،  32-33المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 
  في بعض الدراسات يسمونه محور التعلم والإبداع. 
4
 .، نفس الصفحةأعلاه المرجع نعيمة يحياوي، خديجة لدرع،  
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راتها المالية التي تحقق رضا أقصر طريق للمنظمة لتحقيق الربحية وتعظيم مؤش الذي انتخب الزبون منطلق جل القرارات
  1.(نتيجة)مساهميها وباقي شركائها 

التي تقوم عليها هذه الطريقة في قياس مدى فعالية الإستراتيجية التسويقية  لفكرةالإطار أن ا اهذا ويلاحظ في هذ   
الإستراتيجية التسويقية، ليتم فيما بعد  محور كأهداف تندرج ضمن ها كلنضمتللمنظمة تنطلق من اعتماد الأهداف التي ي

  .الإستراتيجيةترجمتها إلى مؤشرات تحدد على أساسها مدى فعالية هذه 

اختيار المؤشرات ، هل يكفي بالنسبة للمنظمات أصبحت تميز البيئة التنافسيةلكن اليوم في ظل التحديات الكبيرة التي   
على دللت ية فعالة؟ والإجابة باختصار هي أن هذه المؤشرات تشكل فقط يقالمناسبة للقياس لتكون إستراتيجيتها التسو 

وما يطرح العديد من التساؤلات لدى غالبية ما يهم فعلياً  ويمكن لأي منظمة أن تحددها بسهولة بالغة، غير أن الفعالية
هذه الفعالية، وفي الحقيقة وجدت في الحقل الإداري والإستراتيجي العديد من المحاولات الرامية  مسبباتالمنظمات هي 

أن أبرز هذه لتحديد أهم مسببات الفعالية للإستراتيجية بشكل عام وللإستراتيجية التسويقية بشكل خاص، غير 
اها العديد من الأفكار الخلاقة المعالجة لمسببات المحاولات تجسدت من خلال نظرية الموارد والكفاءات التي تبلورت في ثناي

الكفاءات التنظيمية تعتبر المصدر الأول لفعالية الإستراتيجيات أن لتخلص في نهاية الأمر إلى  لأداء،الاختلاف في ا
 .مات المتنافسةالمصاغة والمتسبب الرئيسي للأداء المتميز بين مختلف المنظ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 :نقلاً عن الرابط التالي ،01، ص2112، "التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن"سمير حنافي،  

 http://ddq.nu.edu.sa/ddq1/files/24.pdf . 
 

http://ddq.nu.edu.sa/ddq1/files/24.pdf
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  :خلاصة
الحاصلة في الفكر التسويقي وما صاحبها من مفاهيم وتوجهات حديثة أخذ منها الزبون  التطوراتمختلف شكلت    

التسويقية بين مختلف أنواع  الدور الذي تحظى به الإستراتيجية ن الاهتمام، نقطة ارتكاز كبيرة لتعظيمالنصيب الأوفر م
إلى مستقبل وتقفز بآثارها  المستوى الكليا حدود الوظيفة التشغيلية إلى اتهلتتعدى بذلك مساهمالإستراتيجيات الأخرى، 

وحسب التوجهات الحديثة للفكر الإستراتيجي فحتى تحقق الإستراتيجية  ،المنظمات البعيد متجاوزة مداها القصير
الكفاءات الإستراتيجية التسويقية مختلف الأهداف المنوطة بها لابد من صياغتها بناءً على التحديد الدقيق للموارد و 

المتاحة للمنظمة والتي على أساسها تحدد الأهداف وتنتقى الفرص التسويقية المناسبة، ليتم بعدها اختيار البديل 
الإستراتيجي التسويقي الأمثل الذي يحقق أفضل استثمار للموارد الداخلية المتاحة وأحسن استغلال للفرص التسويقية 

والتي من أمثال بورتر، كوتلر، شان كيم وموبورن، اد على أعمال العديد من الباحثين والمفكرين الممكنة، وكل ذلك بالاستن
 .على مستوى تسويقي ومنطلق فعال لتحديد الخيارات الاستراتيجيةتعد محور أساسي 

المنظمات تدعيم الركائز ية كان لزاماً على ونظراً لهذه الأهمية المحورية التي باتت تحظى بها الإستراتيجية التسويق    
ونحن نشهد حقبة الاقتصاد القائم على  بشكل خاصاليوم والممثلة  ،الأساسية لبنائها وتهيئة السبل الكفيلة بنجاحها

الذي في ل والمدخل الاستراتيجي المتكامل التي تعتبر المنطلق الفعاو  ،في سيرورات التجزئة، الاستهداف والتموقع العرض
خدمة مة وبفعالية من رسم التصور الاستراتيجي التسويقي الملائم لوضعيتها التنافسية والقادر على طاره تتمكن المنظإ

 .منتجات ذات خصائص تنافسية متميزةالقطاع السوقي المستهدف من خلال 

بة لها تبني هذا ولقد أصبح واضحاً بالنسبة للمنظمات الناشطة في بيئة أعمال الألفية الثالثة أنه لم يعد كافياً بالنس  
إستراتيجيات تسويقية عادية أو نمطية، وإنما لابد لها في سبيل مواجهة مختلف التغيرات والتطورات التي تشهدها هذه البيئة 
وتحقيق مزايا تنافسية مستدامة تبني وتطوير إستراتيجيات تسويقية فعالة ذات قدرة على تحقيق المزج الفعال بين الأهداف 

ة، التشغيلية والإستراتيجية، ويأتي في مقدمة هذه الأهداف وذلك تماشياً مع التوجهات المعاصرة للفكر المالية وغير المالي
لتصبح بذلك الإستراتيجية التسويقية الفعالة هي تلك الإستراتيجية التي تحقق رضا  التسويقي تحقيق رضا وولاء الزبون

 .ق القيمة المتفوقة في منتجاتها، وذلك انطلاقاً من خللزبون وتعظم مستويات الولاء لديها

 

 



 

 الفصل الثالث:
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 :تمهيد
في ظل التطورات الحديثة التي باتت تشهدها البيئة التنافسية لمنظمات الألفية الثالثة، أصبح موضوع البقاء والتميز    

لحديثة القائمة على التوجه التسويقية ا  مدد  فااليتها في تطبي  الأفاارلهذه المنظمات مرهون إلى حد كبير بالنسبة
، ومن ثم ر علاقة ربحية مستدامةمن مجرد طرف في مااملة تجارية ظرفية إلى شريك في إطا الذي تحولهذا الأخير بالزبون، 
لجل الممارسات الإدارية للمنظمات، لتصبح بذلك المحرك الأساسي  حلقة نهائية لسلسة التسوي  إلى من مجرد انتقاله

متطورة  تشايل قيمة لضمان ع  أمامهاالحل الأنجالمدعمة بقاعدة كفاءات تنظيمية متطورة الفاالة الإستراتيجية التسويقية 
في خطوة هامة ا المنتجات النهائية، والتي تاون قادرة على مقابلة توقااتهم أو حتى التفوق عليهممثلة في  للزبون ومتفردة

  .نحو كسب رضائهم وتازيز مستويات الولاء لديهم

متطورة للزبون، والافاءات المصدر المتميز لتشايل قيمة  ذلك أن الافاءات التنظيمية التي تاد حسب نظرية الموارد   
فارق إيجابي بين ما كان يتوقاه وما تحق  فالياً بالنسبة له من خلال استخدامه لمنتج تاون ذات قدرة فائقة على تحقي  

بالخصائص  المنظمة، أي أنها تاون ذات قدرة تايفية عالية تمنحها أفضلية تاظيم جودة المنتجات من خلال تزويدها
الملائمة لتوقاات الزبائن من جهة، والمتفردة عن المنافسين من جهة أخر ، الأمر الذي من شأنه تثمين دور هذا المورد  

 .الفاالة قي  رضا الزبون الذي ياتبر من أهم مؤشرات الإستراتيجية التسويقيةكمصدر متميز لتح

في خل  القيمة المتطورة، المتفردة، والمتايفة باستمرار مع  دورها المحوري  من افاءات التنظيمية وانطلاقاً كما أن ال   
بالتالي الارتقاء مدفهوم هذا مستويات متااظمة من الرضا و  ينامياية للزبائن، من شأنها تشايللدالحاجات والرغبات ا

مستدامة تجسد فالياً المفهوم الحقيقي  ذات ربحيةسلوكية إيجابية وأنماط  عاطفيةتوجهات ب الأخير إلى مفهوم الولاء المرفوق
ماانة الولاء للتسوي  الحديث المندد بضرورة بناء علاقات ربحية بايدة المد  بين المنظمة وزبائنها، ويوضح بشال جازم 

 .مؤشرات الإستراتيجية التسويقية الفاالة الفاالة كأحد أهم

فيما يتال  بتفايل الإستراتيجية التسويقية سنتطرق  ءات التنظيميةومن أجل إلقاء الضوء أكثر على الأدوار المحورية للافا  
 :الفصل إلى الاناصر التاليةهذا من خلال 

  ؛اتيجية التسويقيةتفعيل الإستر تعظيم قيمة الزبون كمنطلق لفي ية الكفاءات التنظيم دور :المبحث الأول 

 ؛قيمة الزبونتعظيم  من خلال رضا الزبون في تحقيق الكفاءات التنظيمية دور: المبحث الثاني 

 .الكفاءات التنظيمية في تحقيق ولاء الزبون من خلال تعظيم قيمة الزبون دور: مبحث الثالثال 
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الإستراتيجية كمنطلق لتفعيل   قيمة الزبونتعظيم مية في الكفاءات التنظيدور  :المبحث الأول
 التسويقية

 أين قيام المنظمات بإعادة ترتيب سلم أولوياتهاإلى  مختلف التطورات التي شهدها الفار التسويقي الحديث أدت   
وذلك لن يمر في ظل اتساع الثقافة ، والمحافظة عليهم توسيع  قاعدة الزبائن المربحين أصبحت تنصب بشال أساسي على

والتي تجاله  لد  الزبون ظمات على خل  القيمةقدرة هذه المن الاستهلاكية للزبائن وتادد البدائل المتاحة إلا عن طري 
 Prahalad et لال منالتنظيمية المقاربة بالجذور أو المقاربة بالافاءات  دون غيره، وفي هذا الإطار نجد أن منتج يفضل

Hamel  التنظيمية في خل  القيمة  الافاءاتالدور الابير الذي تؤديه  من الزمن قبل أكثر من عقدينقد أوضحت
، والتي مردها في الأصل إلى خصائصها المتميزة المستمدة من طريقة تشالها وفي المتفوقة للزبون ممثلة في المنتجات النهائية

 . اجات ورغبات الزبائنوخاصة تلك المتالقة بحاتجاه مختلف التغيرات  والمرونة الاالية ، التميز،مقدمتها الندرة

 مفهوم قيمة الزبون: الأولالمطلب 

ستراتيجيات ياتبر مفهوم القيمة مركز صنع  القرارات الإستهلاكية ولذلك فهي تشال موضوع بحث الاديد من الا    
المفتاح لإقامة علاقات مستدامة مع  الزبائن " أن G.Armstrong et P.Kotlerالسياق يقول  وفي هذا 1التسويقية،

 بيل غيتسيقول  في حين 2،"فر من منظمات أخر و  وتحقي  رضا مرتفع  لهم بشال غير م  يامن في تقديم قيمة متميزة 
التسوي  يحمل قيمة كبيرة فقط عندما ياون قادراً على تقديم قيمة : " رئيس مجلس إدارة شركة ماياروسوفت للبرمجيات

  3...".مضافة للزبون على شال مزايا وخصائص في المنتجات المطروحة في السوق،

 المقاربات المعالجة لمفهوم قيمة الزبون: لاا أو 

ركزت نجدها قد ، والتي قيمة الزبونفهوم ويقي استحضار مقاربتين أساسيتين ماالجتين لميمان في أدبيات الفار التس   
 4:ها منتج مايننضمتعلى أنواع القيمة أو المنافع  التي يمان أن يبشال أساسي 

 

                                                           
  هو الزبون الذي تتحصل من خلاله المنظمة على عوائد طويلة المدى في إطار علاقة مستدامة تتعدى مجموع التكاليف المتعلقة بجذبه،  الزبون الربحي

 .إرضائه، والمحافظة عليه
  دركة لدى الزبون، واستخدام من خلال هذه الدراسة سنستخدم مفهوم قيمة الزبون كمفهوم مرادف لمفهوم القيمة المدركة من طرف الزبون أو القيمة الم

 .أحد المصطلحات سيكون بهدف بناء سياق لغوي سليم للدراسة
1
 E.Day, "The Role of Value In Consumer Satisfaction", Journal of Consumer Satisfaction Dissatisfaction and 

Complaining Behavior, University of Georgia, vol15, 2002, p22. 
2
 G.Armstrong, P.Kotler, op.cit, p13. 

3
 .15ص حميد الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره،  

4
 R.S.Fernandez, M.A.I.Bonillo, The concept of perceived Value :a Systematic of the Research", Marketing Theory 

articles, University of Almeria, Spain, vol07, N°04, 2007, p p 431-441. 
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 Uni-Dimensionnelle   L’approcheالمقاربة ذات البعد الواحد .1

حسب هذه المقاربة القيمة المدركة هي نتاج تصوري للمنفاة الاقتصادية والمارفية الهادفة، التي يستدل بها عند تقدير   
 :المنافع  والتااليف ومن ثم تقييم المنتجات، ويندرج ضمن هذه المقاربة ما يلي

  Monroe ;1985 دراسة -
على  خلالها إلى أن السار له أثر سلبيتهدف هذه الدراسة إلى تحديد الالاقة بين الجودة والسار، ولقد توصل من   

، "مقارنة بين الجودة والسار" القيمة المدركة للمنتج وأثر إيجابي على جودته، وعلى هذا الأساس عرف القيمة على أنها 
 .ادية للاستهلاك ومفهوم المنفاةوهذا المفهوم للقيمة قائم على النظرية الاقتص

 Zeithaml ;1988 مقاربة -
تاتمد هذه المقاربة في تاريف قيمة الزبون على سلوك المستهلك، وهذه المقاربة تاتبر أن سيرورة اتخاذ القرار    

خصائص المنتج، النتائج المدركة للاستهلاك، والقيم الشخصية للمستهلك، وقد حدد : الاستهلاكي تتأثر مدا يلي
Zeithaml في هذا الإطار أربع  تااريف للقيمة: 
 السار المنخف؛ القيمة تاني  
  القيمة هي كل ما يريده الزبون في المنتج 
  القيمة هي الجودة المحصلة في مقابل السار المدفوع 
  المحصل عليه"أو هي المقارنة بين )القيمة هي ما الذي حصل عليه الزبون وما قدمه في المقابل "

 .)"المدفوع"و

السار المدرك، الجودة المدركة، والقيمة المدركة، وهذا : كما أنه قدم نموذج يحدد من خلاله الالاقة بين المفاهيم التالية     
النموذج يوضح أن الزبون يقوم بتقييم المنتج أو أنه يقوم بتحديد القيمة المدركة من المنتج بناءً على مدركاته فيما يتال  

 . بالسار والجودة

 :ناك الاديد من الباحثين الآخرين ممن قدموا مساهمات متاددة في إطار هذه المقاربة ومن أهمهموه    

- Kerin et al ;1992 :باختبار أثر السار، جودة المنتج، وخبرات التسوق على القيمة المدركة  واقام نوالذي 
- Spreng et al ; 1993 :ار التوقاات، الرغبات، ومدركات نموذج دينامياي للقيمة مع  مراعاة آث وااقترح نوالذي

  الأداء 
- Harthine, Jones ;1996/ Williams ;1999 : بحيث قام هؤلاء الباحثين بدراسة أثر أداء الااملين على

 .جودة خدمة الزبائن، القيمة والولاء
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وبشال عام فإن قيمة الزبون حسب هذه المقاربة تاون ذات باد اقتصادي بحت، ويتم تقييمها من خلال المقارنة بين    
 .المنافع  الاقتصادية أو الوظيفية المدركة من المنتج وبين السار المادي المدرك والمدفوع في المقابل

  L’approche Multi-Dimensionnellesالمقاربة متعددة الأبعاد .2

تقوم هذه المقاربة على دراسة قيمة الزبون من منطل  نفسي سلوكي، وذلك مع  محاولة التارف حول كيفيات تحسين   
هذه القيمة مع  التركيز على أثر المنافع  المتاددة للمنتجات في ذلك وخاصة منها المنافع  الااطفية، ويندرج ضمن هذه 

 :المقاربات مجموعة من الدراسات من أهمها
 Woodruff, Gardial ;1996لسل قيمة الزبون لتسنموذج  -

 :تتمثل أهم أفاار هذه الدراسة في  
  والمستويين (أو الأهداف الخصائص، النتائج، والتوقاات)وجود ثلاث مستويات متسلسلة للقيمة ،

 الأسفلين هما اللذين يحددان كيفية تحق  المستو  الأعلى 
  الخاصةأحاام الزبون تتحدد حسب وضايات الاستامال. 

زبائن )د  القصير زبائن أوليين، زبائن الم: أربع  أنواع من الزبائن Prasuraman ;1997الدراسة حدد  وفي إطار هذه  
زبائن راضين نتيجة تحق  )، والجنود (زبائن راضين على نتائج المنتج)د  الطويل ، زبائن الم(راضين على خصائص المنتج

 (.أهدافهم ورغباتهم

 Babin et al ;1994لنفعية والترفيهية لنظرية القيمة ا -

 :وزملاؤه بتحديد نوعين من قيمة التسوق Babinفي إطار هذه النظرية قام      
 القيمة النفعيةValeur Utilitaire  :ومارفية (اقتصادية)، وظيفية (موضوعية)والتي تاون آلية، عقلانية ، 
 القيمة الترفيهيةValeur Hédonique  :والابتهاج التي تصاحب التسلية والااطفة وهي اناااس لصفة 

  (وتاون شخصية وذاتية أكثر من القيمة النفاية) التسوق اللاآلي، الخبراتي، والااطفي
 

 Mattsson ;1991نظرية القيمة المحورية ل  -
 :التي حدد من خلالها ثلاث أنواع من القيمة وهي Hatman (1967-1973)تقوم هذه النظرية على دراسة   

Extrinsic value  (وهي اناااس للقيمة النفاية أو الآلية) ،Intrinsic value ( وهي اناااس للآثار الااطفية على
وهي اناااس للرشادة أو المنط  في الالاقات الفطرية بين ) Systemic value، (أو اناااس للقيمة الترفيهية الاستهلاك
 :ثلاث أبااد أساسية للقيمة هي Mattsson، وبناءً على هذا التصنيف اقترح (المفاهيم

 والذي يركز على مشاعر المستهلاين : البعد العاطفي 
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 والوظيفية للاستهلاك  والذي يركز على الآثار المادية: البعد العملي 
 والذي يركز على أثر الرشادة والتجريد التمييزي على عملية إعادة الشراء: البعد المنطقي. 

 
 Sheth et al ;1991نظرية قيمة الاستهلاك ل  -

هذه النظرية تحدد القيمة التي من خلالها يحدد الزبون ماذا يشتري وماذا لا يشتري، لماذا يختار هذا المنتج دون غيره،   
 :ولماذا يختار هذه الالامة دون غيرها، وهذه القيمة تنقسم إلى خمسة أنواع وهي باختصار

 تابر عن أداء المنتج، منافاه، أو بشال عام خصائصه المادية  وهي: القيمة الوظيفية 
 أو /وهي تابر عن مد  تطاب  صورة المنتج مع  ماايير أصدقاء أو مجتمع  المستهلك و: القيمة الاجتماعية

 مع  الصورة الاجتماعية المرغوبة للمستهلك 
 لمنتج، والتي يمان أن تاون ايجابية وهي تابر عن مختلف الحالات الااطفية التي يخلفها ا :القيمة العاطفية

  (كالخوف مثلاً )أو سلبية ( كالثقة مثلاً )
 وهي تركز على آثار المنتج الخاصة بتوليد الرغبة في المارفة، التحفيز على الفضول المارفي : القيمة المعرفية

 والبحث عن كل ما هو جديد 
 تاون غير متوقاة في الوضاية أو الحالة وهي اناااس لواقع  با؛ اختيارات السوق التي: القيمة الشرطية 

 .التي تواجه المستهلك

 :وبالنسبة لهذه النظرية يوجد ثلاث فرضيات أساسية هي  
  اختيار السوق أو المنتج ياون في إطار تادد القيم 
  هذه الأنواع من القيم تصنع  مساهمات مختلفة في أي وضاية متخذة 
 هذه الأنواع من القيم تاون مستقلة. 
 

 لقيمة الزبون Holbrookتصنيف  -
 :تصنيف لقيمة الزبون يقوم على ثلاث توجهات أو أبااد أساسية Holbrook (1994 ;1996 ;1999)اقترح  

 المنتج الآلي الظاهري مقابل المنتج الخبراتي الجوهري (Extrinsèque contre Intrinsèque)  
 التوجه الذاتي مقابل التوجه بالآخرين (Orientation vers soi contre Orientation vers les 

autres)  
 الفال مقابل رد الفال (Actif contre Réactif.) 

 :أنواع من القيمة وذلك كما هو موضح في الجدول الموالي( 80)وبتقاطع  هذه التوجهات الثلاث نتحصل على ثماني 
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 Holbrook  حسب الزبون قيمةأنواع (: 10)الجدول رقم 
Intrinsèque Extrinsèque  
   قيمة الفاعلية    Jeuقيمة اللاب

Efficience 
 Orientation التوجه الذاتي  Actif الفعل 

vers soi 

 Réactif  رد الفعل Excellence قيمة الامتياز  Esthétiqueالقيمة الجمالية
 نبالآخريالتوجه  Actif الفعل   Statut القيمة النظامية Ethique  القيمة الأخلاقية

Orientation vers les 

autres 
  القيمة الروحية

Spirituelle 
 Réactif  رد الفعل Estime  قيمة التقدير

Source : W.Bali Kalboussi, "Vers un positionnement par la notion de la valeur perçue, cas 

d’une enseigne de la grande distribution tunisienne", Journal of Business and Management, 

vol16, Issue05, May2014, p74. 

 :وبناءً على هذه التوجهات فإن القيمة المدركة من طرف الزبون هي 
  (منتج)مع  موضوع ( زبون)تفاعل موضوع له  
  جهة هذا التفاعل ياتمد على شخصية الزبون من جهة والسياق الذي تتم فيه من )مقارنة شخصية ووضاية

  (أخر 
 تجسيد لحام مرجاي. 

أن تحديد قيمة الزبون ياون في إطار شخصي وفي إطار  لمقاربة تنطل  من فارة أساسية وهيوبشال عام فإن هذه ا 
 .السياق وفي ظل تادد وتنوع المنافع  المدركة

 La Valeur de Client تعريف قيمة الزبون: ثانياا 

هناك اختلاف واضح بين الباحثين في ظهر مختلف الدراسات والنظريات التي عالجت موضوع قيمة الزبون انطلاقاً من    
  .تحديد المقصود بقيمة الزبون

وفي ذات السياق عرفها  1،"المقارنة بين الجودة المدركة والسار المدرك: "قيمة الزبون هي  Zeithaml ;1988فحسب    
Monroe ;1990   وعلى هذا  2،"الجودة المدركة في المنتج نسبة إلى التضحيات التي يدركها عند دفع  السار:"على أنها

   ة الممثلة بالسارالمادي المنتج، ومجموع التضحيات في التالفةمجموع المنافع  في جودة  انصر يح الأساس فهما

                                                           
1
 G.T.Yamamoto, "Understanding Customer Value Concept : Key To Success" , Business Department, Faculty of 

Economics and Administrative Sciences, Maltepe University, Istanbul-Turkiye,  1999, p549.  
2
 F.M.Muturi and other, "Antecedent of customer perceived value : evidence of mobile phone customers in Kenya", 

International Journal of Business and Social Science, Vol 5, N 4,2014, p320.  
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أدائه، زبون فيما يتال  بخصائص المنتج وخصائص الإدراك المرجاي لل: "فهي تاني Woodruff ;1996 أما حسب   
 المرجاي  دراكالإأي أن القيمة تاون ناباة من  1،"نتائج الاستامال، بالإضافة إلى أهدافه ورغباته من هذا الاستامال

اصر ، كما أن هذه القيمة تتشال من تسلسل منطقي للانيتال  مدنتج المنظمة في مامدانى خبراته السابقة الزبون لد  
القيمة تتحق  بالنسبة للزبون  فإن أهداف ورغبات الزبون، وبالتالي - المنتج نتائج استامال - خصائص المنتج: التالية

 .الأهداف المتوقاة منهنتائج تطاب  أو تفوق  المنتج بخصائصه وأدائهعندما يحق  

أو إرساله ( من طرف الزبون)حام مقارن بين ما تم استقباله "على أنها  Oliver ;1997وفي ذات السياق يارفها      
تقدير الزبون للمنافع  المحصلة من :" ، وفي نفس السياق تم تاريفها على أنها2"، وما تم تقديمه في المقابل(من طرف المنظمة)

 4:أساسيين وهذا ماناه أن قيمة الزبون تشير إلى عنصرين 3،"المنتجات في مقابل ما تم تقديمه
 قيمة الزبون هي نتيجة لما كان ينتظره الزبون قبل الشراء، تقييم أثناء التاامل، ونتيجة لما باد الشراء والاستامال  -
 .قيمة الزبون هي نسبة بين المنافع  المدركة والتضحيات المقدمة -

الادراكات الشخصية للزبون بالنسبة للمزايا المحصلة في إطار : "فقيمة الزبون تاني Holbrook ;1999 أما حسب   
وفي هذا التاريف إشارة واضحة لتميز قيمة الزبون بخاصية الشخصية أو الذاتية وبالتالي  5،"شراكته مع  المنظمة الاارضة

الفرق :" على أنها P.Kotler دقة عرفها فإن تقديرها يختلف من شخص إلى آخر بالنسبة لنفس المنتج، وفي تاريف أكثر
أي أن قيمة الزبون هي الفرق بين  6،"فع  والتااليف الماروضة المناالمدركات المتااقبة الخاصة ببين توقاات الزبائن لال 

 .والتي تاون مبنية على الخبرات السابقة المنافع  المحصلة والتااليف المقدمة للحصول على المنتج واستاماله

تقييم الزبون للاختلافات الموجودة بين جميع  المنافع  التي يمانه أن يحصل عليها وبين : " تاريفها أيضاً على أنهاكما تم   
الأخر  التي يقدمها باقي جميع  التااليف التي سيتحملها عند مقارنة الارض التسويقي الذي تقدمه المنظمة مع  الاروض 

   7".المنافسين

 :الزبون قيمةتاريف  ح أن هناك ثلاث اتجاهات أساسية تحاميتض التااريف السابقةوانطلاقاً من مختلف     

                                                           
1
 G.T.Yamamoto, op.cit, p549. 

  الها يعني الفهم العام للأشياء، كما يعني أيضاً العملية التي يعطي من خلالها الفرد معنى محدد للمؤثرات الموجودة حوله والتي يقوم باستقب الإدراك
 . والتعرض لها

2
 E.Day, op.cit, p24. 

3
 M.L.Li, R.D.Green, "A Mediating Influence on Customer Loyalty : The Role of Perceived Value", Journal of 

Management and Marketing Research, USA, p04. 
4
 Ibid. 

5
 A.Abu Bakar," Customer store loyalty in the context of customer perceived value in Saoudi Arabia", Interdixiplinary    

Journal of Contemporary Research In Business (IJCRB), Vol 5, N 12, April2014, p445. 
6
 P.Kotler, K.L.Keller , " Marketing Management", Pearson Education, Prentice Hall, 13édition, 2009 , p60. 

7
 .63محمد عبد العظيم أبو النجا، مرجع سبق ذكره، ص  
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من المنتج والتضحيات  من طرف الزبون ابر عن الفرق بين المنافع  المدركةت الزبون قيمةير  أن : الاتجاه الأول -
التضحيات  –المنافع المدركة :  بالنسبة للزبون عندما ياون ، وبالتالي تتحق  القيمةالمقدمة في المقابل

   0 ≤ المدركة
 من المنتج والتضحيات المدركة تابر عن نسبة بين المنافع  المدركة من طرف الزبونير  أن القيمة : الاتجاه الثاني -

: بالنسبة للزبون عندما ياون، وبالتالي تتحق  القيمة في المقابل
المنافع  المدركة

 ؛  1≤ التضحيات المدركة

نتج والتضحيات التي من الم هي مقارنة بين المنافع  المدركة من طرف الزبون الزبون مةقيير  أن : الاتجاه الثالث -
أي أن القيمة تتحق  ، دون أن يحدد ما إذا كانت هذه المقارنة تابر عن فرق أو نسبة، قابلفي الميقدمها 

 .وهو الاتجاه الغالب، التضحيات المدركة ≤المنافع المدركة : بالنسبة للزبون عندما تاون

بين المنافع المدركة من المنتج  للزبون مقارنشخصي تقييم هي وبشال عام يمان القول أن قيمة الزبون   
 .ة في سبيل الحصول عليه واستعمالهالتضحيات المقدمالتكاليف أو و 

الباحثين حول وجود ماونين أساسيين لقيمة الزبون انطلاقاً من التااريف السابقة يتضح أن هناك اتفاق واضح بين و  
 :هما

  Les Utilitiesالمنافع .1
 فحسباناصر المشالة للمنافع ، الولقد اختلف الباحثون في تحديد  1وهي حزمة المنافع  المدركة من الارض التسويقي،   

Zeithaml ;1988  تاون المنافع  محصورة فقط في الجودة المدركة، ولان هذا الطرح قابله الاديد من الانتقادات والأفاار
، منفاة (وظيفة المنتج)منفاة الأداء  :أنواع من المنافع  هي( 80)يوجد ستة مثلًا   Palmroth ;1991فحسبالمغايرة 

، المنفاة (قدرة المنتج على التسلية) المنفاة الترفيهية، (اد الماليالاقتص)، المنفاة الاقتصادية (استمرارية المنتج)الاستدامة 
خمس أنواع من المنافع   Sheth et al ;1991 كما حدد  2،(الحماية من الأخطار)السلامة منفاة ، و (شال المنتج)الجمالية 

ما ك 3المارفية، والمنفاة الشرطية،المنفاة الوظيفية، المنفاة الاجتماعية، المنفاة الااطفية، المنفاة : وهي كما سب  ذكرها
 4 :حدد آخرون أنواع المنافع  التالية

 وهي تابر بصفة عامة عن المستويات الأدنى للأداء التي يجب أن تتوفر في المنتج : المنافع الوظيفية -
هامة بصفة  وهي المنافع  الانفاالية التي يحصل عليها المستهلك من المنتج، وهذه المنافع  تاون: المنافع الخبراتية -

 خاصة بالنسبة للمنتجات الثقافية 

                                                           
1
 P.Kotler, K.L.Keller , op.cit, p60. 

2
 E.Day, op.cit, p24. 

3
 R.S.Fernandez, M.A.I.Bonillo, op.cit, p438. 

4
 A.Goudey, G.Bonnin, op.cit ,pp67-68. 
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وهي تتال  بالتواصل الذي يتيحه المنتج، وهذه المنافع  توفرها بشال خاص منتجات : المنافع العلاقاتية -
  …Facebook ; Twiterالتواصل الاجتماعي

للبا؛ الاستهلاك هو النسبة بمدانى الشاور بالهوية الذي يتيحه اقتناء واستهلاك منتج ماين، ف: منافع الهوية -
 (.كاستهلاك المنتجات المحلية دون الأجنبية مثلاً )م بدور اجتماعي افرصة للقي

 1 :تحسب بالالاقة التالية المنفاة الالية للزبون نفإ P.Kotler حسبأما  
  
 
 :حيث 

  كسهولة الاستامال مثلاً   هي المنفاة المدركة من أداء المنتج في حد ذاته: منفعة المنتج -
 وهي المنفاة المدركة من الخدمات المرافقة للمنتج كالضمان مثلًا : منفعة الخدمات -
 فاة المدركة من طرف الزبون حول كيفيات تلقي المنتج من صاحبه، وهيوهي تلك المن: المنفعة الشخصية -

  تتال  خاصة مدجال الخدمات كالفندقة مثلاً 
كالثقة أو  في ذهن المستهلك المنتج الحسية أو الانطباعات التي يتركها وهي تلك المدركات :منفعة الصورة -

 .الراحة مثلاً 
 

  Les Sacrificesالتضحيات .2
ولقد اعتبر الاديد من الباحثين  2،استامال أو حيازة الارض التسويقيوهي حزمة التااليف المدركة من تحصيل أو    

للتالفة التي يتم على أساسها تقييم المصدر الوحيد هو السار أن  (Zeithaml ;1988 et Lai ;1995)ومن أبرزهم 
ا أن التضحيات المدركة أو اعتبرو  (Kerin, Peterson ; 2001)المنافع  وإدراك القيمة، ولان باحثين آخرين من أمثال 

وهو  3،تالفة الوقت، التالفة النفسية، وتالفة الجهد: كل من( السار)م إضافة إلى التالفة المالية تض التااليف المدركة
 .رأي أغلب الباحثين

 4 :التالفة الالية للزبون تحسب كما يلي P.Kotler حسبوعليه فإنه    
  
 
 :حيث 

  استاماله وواستهلاكه أتتمثل في مختلف الأموال المدفوعة في سبيل الحصول على المنتج : التكلفة المالية -
                                                           

1
 G.T.Yamamoto, op.cit, p549. 

2
 P.kotler, K.L.Keller, op.cit, p60. 

3
 E.Day, op.cit, p24. 

4
 G.T.Yamamoto, op.cit, p549. 

منفعة الصورة+ المنفعة الشخصية + منفعة الخدمات + منفعة المنتج = المنفعة الكلية للزبون   

تكلفة الجهد+ التكلفة النفسية + تكلفة الوقت + التكلفة المالية = التكلفة الكلية للزبون   
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  استامالهاستهلاكه أو رك في سبيل الحصول على المنتج و المد هو ذلك الوقت: تكلفة الوقت -
  استامالهاستهلاكه أو الحصول على المنتج و هو تلك الطاقة الفيزيائية المبذولة في سبيل : تكلفة الجهد -
 . استامالهاستهلاكه أو ل على المنتج و وهو ذلك الاستاداد النفسي المبذول في سبيل الحصو  :التكلفة النفسية -

 :في الشال المواليويمان توضيح قيمة الزبون مداوناتها المختلفة 

 قيمة الزبون محددات(: 30)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

Source :P.kotler, k.l.keller, op.cit,p61. 

قيمة لزبائنها من خلال رفع  المنافع  الالية إلى أقصى حدٍ ممان سواءً من ناحية أكبر وبناءً عليه فإن المنظمة تحاول تقديم 
ن المنتج أو الخدمات المرافقة، أو من خلال تخفي؛ حجم التااليف أو التضحيات الالية إلى أقصى حدٍ ممان سواءً م

كما يمان للمنظمة أيضاً تحقي  أكبر قيمة من خلال الطريقتين مااً أي من   1،هاناحية السار، أو الوقت أو الجهد أو غير 
ليه في إطار الجمع  ب  الإشارة إوذلك كما س)خلال رفع  المنافع  الالية وتخفي؛ التااليف الالية المدركة من طرف الزبون 

 .(حالة حيازة المنظمة على كفاءات تنظيمية متطورةبين إستراتيجيتي التمايز والقيادة بالتالفة التي رأينا بإماانية تحققها في 

 2:ثلاث منطلقات أساسية لتقديم القيمة من طرف المنظمة Anderson et Alii ;2006ولقد حدد كل من    
 مدانى تقديم منتجات ذات منافع  متماثلة عن تلك التي يقدمها أفضل المنافسين  (:التعادل)نقاط التكافؤ  .1
 تقديم منتجات ذات منافع  متميزة أو فريدة عن تلك التي يقدمها أفضل المنافسين مدانى  :نقاط الاختلاف .2

                                                           
1
 .591، مرجع سبق ذكره، ص"الجزء الثالث -أساليب التسويق الرئيسية–التسويق "فيليب كوتلر وآخرون،   

2
  A.Goudey, G.Bonnin, op.cit ,p72. 

 قيمة الزبون

 التكلفة النفسية

 التكلفة الكلية للزبون

 التكلفة المالية

 تكلفة الوقت

 تكلفة الجهد

 المنافع الكلية للزبون

 منفعة المنتج

 منفعة الخدمات

 المنفعة الشخصية

 منفعة الصورة
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، أما بالنسبة للزبائن مدانى تقديم منتجات ذات منافع  تشال بالنسبة للمنظمة نقاط اختلاف :نقاط التعارض .3
 .نقاط تاادل فتشال

تحقي  قيمة عالية لزبائنها  موارد خاصة متميزةوالأمر الذي يجال من الصاب على الاديد من المنظمات ممن لا تمتلك   
 : والتي من أهمها الزبون قيمةية تلك الخصائص التي تتميز بها تمانها من تحقي  ميزات تنافس

بحيث أن الزبائن لا يقيمون المنتجات بشال مطل  وإنما بالمقارنة مع  نقاط مرجاية  :قيمة الزبون تكون نسبية .1
 خاصة 

هي نتاج لسيرورات مارفية شخصية، بحيث نجد أن ماين مدانى أن تقييم الزبون لمنتج  :ذاتيةقيمة الزبون تكون  .2
 1هناك من يهتم بالجودة، وهناك من يهتم بحجم التضحية التي سيقدمها للحصول عليه 

مع  بحيث أن تقييم الزبون لمنتج ماين ياون خاضع  لتجاربه السابقة الماتسبة  :قيمة الزبون تكون نتاج للخبرة .3
 مرور الزمن، والتي تمانه من تقدير الشروط أو المنافع  الواجب توفرها فيه 

مدانى أن تقييم الزبون للمنتج ياون في إطار مد  تفاعل خصائصه مع  خصائص  :قيمة الزبون تكون تفاعلية .4
 2هذا المنتج 

وبالنسبة لنفس الفرد من وضاية ، مدانى أن القيمة تتغير من فرد إلى آخر: تكون في إطار السياقالزبون قيمة  .5
 إلى أخر  

نها سوف ترتاز مدانى أن القيمة تتغير مع  مرور الوقت وبالنسبة لنفس الفرد، لأ :قيمة الزبون تكون ديناميكية .0
   3.على الخبرات السابقة لنفس الوضاية الاستهلاكية

وللإشارة فإن اهتمام المنظمة بتاظيم القيمة المدركة من طرف الزبون جاء مدناسبة النقلة النوعية التي شهدها الفار    
الذي يستند على فارة اقتناص الفرص التسويقية السرياة  لى التسوي  بالمااملاتالتسويقي من المفهوم التقليدي القائم ع

ئم على التسوي  هتمام باملية التواصل المستقبلي، إلى المفهوم الحديث القاوالساي الدائم  لجذب زبائن جدد دون الا
ي  بالالاقات في تحديده لثلاث أسس هامة للتسو  Berry ;1983على أسس مخالفة تماماً أشار إليها  بالالاقات والماتمد

تميزة والقيمة من خلال تقديم المنافع  الم ، وذلكتازيز الإشباع والولاء لديهممن ثم و ، الاحتفاظ بهم جذب الزبائن،: هي
وعليه فإن تسوي  الالاقات ياتبر نموذج  4 يساى الزبون إلى تحقيقها من خلال استهلاكه للسلاة أو الخدمة،المضافة التي

إطار وفي  5،مطور من التسوي  يساى للتفاير بصيغة ارتباط وتبادل وتااون مع  الزبون على المد  الطويل لمواجهة المنافسة
                                                           

1
 C.Parissier, "la valeur Perçue par le consommateur )Marketing, Analyses et Prospectives ( ", Vuibert, Paris-France, 

2007, p150. 
2
 A.Goudey, G.Bonnin, op.cit ,p69. 

3
 E.Day, op.cit, p25. 

4
 8-3قطر، -، الدوحة-الفرص والتحديات–، الملتقى العربي الثاني حول التسويق في الوطن العربي "التسويق بالعلاقات"إلهام فخري أحمد حسن،   

 .696، ص3006أكتوبر، 
5
، الملتقى الدولي الرابع حول "قات من خلال الزبون مصدر لتحقيق المنافسة واكتساب ميزة تنافسيةتسويق العلا"حكيم بن جروة، محمد بن حوحو،   

 .06، ص3050نوفمبر،  50-09المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
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التي تابر في  Customer Relationship Managementإدارة علاقة الزبون هذا التوجه نجد أكثر المفاهيم أهمية 
تلك الامليات الشاملة لبناء عن  ماناها الضي  عن أنشطة إدارة قواعد البيانات الخاصة بالزبائن، أما مداناها الواسع  فتابر

 1.بأكبر قيمة وأفضل إشباع ممانوتدعيم الالاقات مع  الزبائن المربحين وذلك من خلال إمدادهم 

  قيمة الزبون وقيمة المنظمةالعلاقة بين : ثالثاا 

الأساسي لمختلف تجال منها الهدف أن القيمة المتفوقة والمتميزة للزبون لابد لها من حتى تحق  المنظمات المااصرة   
وعند التحدث عن أنشطة  نشاطاتها ووظائفها الداخلية، بدلا من أن ياون مقصداً مقتصراً فقط على وظيفة التسوي ،

ابر عن نظام متداخل أو شباة والتي ت M.Porterمن طرف  ةووظائف المنظمة لابد أن نشير إلى سلسلة القيمة المقترح
ولقد ميز 2،دد كيفية انتقال المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة بالنسبة للزبونمتصلة من خلال روابط ماينة والتي تح

M.Porter مجموعتين من الأنشطة في إطار هذا التحليل بين : 

 :لخل  القيمة وهذه الأنشطة هي وهي القاعدة الأساسية: الأنشطة الأساسية .1
والمتالقة بالمواد وهو مجموع الأنشطة الرابطة بين الاستلام، التخزين، والتوزيع  : (الخارجي+الداخلي ) الإمداد -

 الأولية، المنتجات نصف مصناة، والمنتجات النهائية 
 وهي مجموع الأنشطة المتالقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات : الإنتاج -
 ض السلع  والخدمات على الزبائن وهي مجموع الأنشطة المتالقة بار (: التسوي  والبيع )الأنشطة التجارية  -
 .وهي مجموع الأنشطة الهادفة لخل  القيمة للزبائن النهائيين: خدمات ما باد البيع  -
 المشتريات،: الأساسية، وتتمثل في وهي تلك الأنشطة التي ترفع  من فاالية وفاعلية الأنشطة: نشطة الداعمةالأ .2

 3....(محاسبة، مالية،) التطوير التانولوجي، إدارة الموارد البشرية، والبنية التحتية للمنظمة

املة كما تم الإشارة إليه هي عبارة عن مزيج من الأنشطة الأساسية والداعمة ذات الأدوار المتاسلسلة القيمة  إذن   
نطلاقاً من المساهمة الفاالة في خل  القيمة المتفوقة للزبون والمتااضدة الهادفة بشال عام لتحقي  القيمة المضافة للمنظمة ا

في كلا جانبيها تاظيم المنافع  وتخفي؛ التااليف، وطريقة المزج بين هذه الأنشطة والموارد هي التي تشال علامة فارقة بين 
لأساسي لربحيتها والمنطل  المنظمات المتنافسة على تقديم أفضل قيمة متميزة بالنسبة للزبون الذي أصبح اليوم المصدر ا

 :، ويمان توضيح الالاقة بين كل من قيمة المنظمة وقيمة الزبون في الشال المواليالفاال لاستمراريتها

 

                                                           
1
 .66محمد عبد العظيم أبو النجا، مرجع سبق ذكره، ص  

2
، 3001، بغداد، ("مدخل تحليلي)التكامل بين سلسلة قيمة الزبون وسلسلة قيمة المنظمة "زكريا مطلك الدوري، يعرب عدنان حسين السعدي،   

 .01ص
3
 J.P.Dertie et al, op.cit, p p81-82. 
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 أوجه التكامل بين سلسلة القيمة للمنظمة وسلسلة قيمة الزبون(: 31)الشكل رقم 

 

 

 
   

 
 

قيمة                                        قيمة                           

المنظمة                       الزبون                                         

 

 

 من إعداد الباحثة: المصدر

أنشطتها الداخلية  نمذجةتنظيم و من خلال هذا الشال يتضح أن المنظمة المااصرة ذات التوجه بالزبون تقوم ب  
الداخلة في تشايل منتج ماين وف  إستراتيجية ماينة بناءً على مختلف المنافع  والتااليف المتوقاة من ( الأساسية والداعمة)

مع  الأخذ باين الاعتبار سلاسل القيمة الخاصة مدختلف المتدخلين في نشاطها من موردين، موزعين، ) طرف الزبون
ى القيمة التي يتوقاها في المنتج، ليتم في نهاية سلسلة القيمة للمنظمة تقديم منتج ذو قيمة عالية أي بناءً عل ...(منافسين

وبالتالي القيمة الاالية بالنسبة للمنظمة،  لميزة التنافسيةاالربحية و تتحق  على أساسها  ومتفردة عن المنافسين بالنسبة للزبون
 أن تقوم دورياً بتطوير وتاديل أنشطتها الداخلية مدا يتماشى مع ظمة من هذا الحد بل لابد للمن دولا تتوقف السلسلة عن
 .تطرأ على حاجات ورغبات الزبائنقد مختلف التغيرات التي 

أنه ليس كل منظمة تمتلك أنشطة أساسية وأخر  داعمة تستطيع  خل   المااصر لان الشيء الملاحظ في عالم الأعمال  
وبالتالي تحصيل مزايا تنافسية وأرباح بايدة المد ، لان المنظمة التي تحق  ذلك هي تلك  للزبونوالمتميزة القيمة المتفوقة 

ضد، مدانى تلك المنظمة التي في إطار مبدأي التاامل والتاا التي تتمان من إيجاد التوليفة المناسبة من هذه الأنشطة
ف بالافاءات التنظيمية والتي تاون ذات متميزة تار  ها الاادية المتاحة تشايل موارد خاصةردامو تتمان من خلال 

 .مساهمة محورية في خل  القيمة المتفردة للزبون

 

 التكلفة النفسية

 تكلفة الجهد

 تكلفة الوقت

 التكلفة المالية

 منفعة       منفعة     المنفعة      منفعة

 المنتج     الخدمة   الشخصية   الصورة

 

 البنية التحتية للمنظمة

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 المشتريات

الإمداد      خدمات    البيع     الإمداد  الإنتاج
ما بعد   والتسويق الداخلي            الخارجي 

البيع   

سلسلة قيمة 

 الزبون المتوقعة

سلسلة قيمة 

  t1للفترة المنظمة

سلسلة قيمة 

المدركةالزبون   

سلسلة قيمة 

 t0للفترة  المنظمة
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 دور الكفاءات التنظيمية في تحقيق قيمة الزبون : المطلب الثاني

حسب با؛ الباحثين سنة  المنظمة وكاامل أساسي لنجاحهاظهر مفهوم قيمة الزبون كموضوع لإستراتيجية    
 Prahalad et" كل منثل  يمبالنسبة للمنظمات ت التنظيمية الافاءاالابيرة التي تؤديها همية الأعن  لتابيرلو  1998،1

Hamel" حيث الجذع والفروع الابيرة تمثل المنتجات القاعدية، الفروع الصغيرة تمثل الوحدات مثل الشجرة،  نظمةالم
 وهو ما2.دمة للزبائن، أما الجذور فتمثل الافاءات التنظيميةالإنتاجية، الأوراق والأزهار والثمار تمثل المنتجات النهائية المق

 :يوضحه الشال الموالي

 "Prahalad et Hamel"حسب  أهمية الكفاءات التنظيمية(: 32)الشكل رقم 
 
 
   
   
   
 
   
   

 

Source : C.K.Prahalad, G.Hamel, op.cit, P05.     

من خلال هذا الشال يتضح أن الدور الابير الذي تلابه الافاءات التنظيمية بالنسبة للمنظمات الحديثة يتجلى     
بشال خاص في كونها المصدر أو المنبع  الأساسي للقيمة المقدمة للزبون ممثلة في المنتجات النهائية، مع  الإسهام الواضح 

عن  ات التنظيمية والمنتجات النهائية، وهي بذلك تابرصل بين الافاءللمنتجات القاعدية في ذلك والتي تمثل حلقة الو 
المركبات والماونات الأساسية التي يمان أن يضمها المنتج بناءً على نوع الافاءات الداخلة في تشايله، ليتم باد ذلك 

 .على ماوناتها الأساسية تحديد القطاعات المندرجة ضمنها أو ميادين الأنشطة الإستراتيجية التي يمان أن تضمها بناءً 

المنتجات القاعدية أو المحورية هي التجسيد المادي لافاءة تنظيمية واحدة أو   "Prahalad et Hamel" وحسب   
لادة كفاءات تنظيمية وهي الارتباط الملموس الذي يجمع  بين هذه الأخيرة والمنتجات النهائية، وكمثال على ذلك شركة 

التي تجمع  منتجاتها المحورية بين الهندسة ومهارات التطوير وبناءً عليها تقدم منتجات نهائية متاددة   Honda هوندا
ومتنوعة، وفي هذا الإطار يؤكد الباحثان على ضرورة  تحديد الالاقة أو درجة الارتباط بين كل من الافاءات التنظيمية، 

                                                           
1
  R.S.Fernandez, M.A.I.Bonillo, op.cit , p427.

 

2
  P.X.Meschi , op.cit, P07. 

01كفاءة  00كفاءة   03كفاءة   02كفاءة    

01منتج قاعدي   

02منتج قاعدي   

00( الوحدة)القطاع  01 (الوحدة)القطاع   03( الوحدة)القطاع   02( الوحدة)القطاع    

05 03 06 03 01 01 53 55 50 09 08 00 
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المنظمات تقوم على مد  الاختلاف في درجة التأثير والارتباط بين  المنتجات القاعدية، والمنتجات النهائية، لأن تنافسية
  1 .هذه الماونات

خل   الدور الأساسي للافاءات التنظيمية في "Prahalad et Hamel" وانطلاقاً من هذا الطرح حدد كل من    
 2.المساهمة الهامة في إدراك الزبون لمنافع  المنتجات النهائية المقدمةالقيمة من خلال 

 :كما حدد آخرون مساهمة الافاءات التنظيمية في خل  القيمة من خلال    
 إتاحة الفهم لما ينتظره الزبائن من المنظمة وتحقي  التواف  مع  الأسواق  -
 3  التماين من طرح منتجات بخصائص فريدة ومختلفة -
 توفير مدخل محتمل لتنويع  الأسواق ومجالات الأنشطة  -
 للفرص التسويقية الحالية والمحتملة من خلال التغيير النوعي في أصول وقدرات المنظمة تحقي  الاستجابة السرياة  -
 4 .المساهمة بشال مهم في تشايل وزيادة المنافع  المقدمة للزبائن -

وذلك فضلًا على أنها تساهم في تحقي  التحسين المستدام في القيمة المقدمة للزبائن والتي تاون صابة التقليد من طرف   
وذلك من خلال قدرتها المتطورة على سرعة الاستجابة لمختلف التطورات المحتملة الحاصلة على مستو   5نافسين،الم

 .حاجات ورغبات الزبائن

وبالاودة إلى الشال الساب  تجدر الإشارة إلى أن تمثيل المنظمة في شال شجرة كفاءات كان مدناسبة تحليل استراتيجي   
تاون بصفة ضمنية أو صريحة في شال  ن أغلب هياكل المنظمات اليابانيةعلى إثره أ لمنظمات يابانية، وقد اتضح

شجري، ولهذا التمثيل مزاياه بحيث أنه لا يمان للمنظمة أن تموت مع  منتجاتها ولا يجب عليها أن تقطع  جذورها مدجرد 
طات جديدة تناسب خصائصها وجود غصن عليل بل يجدر بها في هذه الحالة إعادة ضخ نسغ الافاءات نحو فروع نشا

، كما أن هذا التمثيل يوضح المنفاة المتبادلة بين الافاءات التنظيمية والمنتجات النهائية بحيث تغذي "دليلها الوراثي"أو 
الفروع والأوراق بدورها الجذور بواسطة التركيب الضوئي، أو كما سب  الإشارة إليه سابقاً من خلال الامل على تطوير أو 

  .6الافاءات التنظيمية للمنظمةتجديد 

  

                                                           
1
 C.K.Prahalad, G.Hamel, op.cit, P08. 

2
 Ibid. 

3
 D.Gilles, op.cit, P04. 

4
 J.P.Détrie et al, op.cit, p99. 

5
 P.Vellemus, op.cit, p40. 

   المطلب الثالث-المبحث الأول-الفصل الثاني: أنظر مراحل صياغة الإستراتيجية التسويقية 
6
: ، أنظر31-36فرنسا، ص ص-، باريس30، كراس ليبسور رقم "-المشاكل والمناهج-الاستشراف الاستراتيجي "ميشال غودي، قيس الهمامي،   

 www.laprospective.fr. 

http://www.laprospective.fr/
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الافاءات التنظيمية في تصور منتجات وأنشطة أعمال كاملة لم تان موجودة من  تساهم (,5002Hamel)وحسب    
قبل، مدانى خل  مواقع  سوقية جديدة للمنظمة بدلًا من تخصيص الاثير من الوقت في الاهتمام بتحديد كيفية تموقاها في 

قاات الزبائن المستهدفين ومن ثم تاظيم استباقية تو وهذا ماناه أنها تساهم مساهمة فاالة في  1الأسواق التنافسية القائمة،
 .صابة التقليد من طرف المنافسين قدرة المنظمات على تقديم قيمة استباقية متميزة

هذا فضلًا على أن أهمية الافاءات التنظيمية تسب  مسايرة حاضر وواقع  المنظمة إلى فهم ماضيها بناءً على تحليل    
ف مستقبلها الغام؛ من خلال تحليل الفرص والتهديدات المحتملة للبيئة وإدماجها الروتينات والمهن، وتتاداه إلى استشرا

  2.ضمن مشاريع  المنظمة

مجرد مناورة منطقية للتايف مع  السوق،  ظرية الموارد والافاءات لا تاتبرالإستراتيجية التسويقية حسب ن وبناءً عليه فإن   
وهي تقوم على تحديد الوسيلة التي تمان المنظمة من تجنيد الموارد  3الموارد،اكتساب وتنمية سيرورة تقود  هندسةوإنما تاتبر 
 4.المنتجات التي تخل  القيمة لد  الزبائن في أسواق مختلفة توزيع و ات التي تتيح لها إدراك، إنتاج، والافاء

يتضح الفرق الجوهري بين النموذجين التقليدي القائم على التحليل الخارجي للأسواق والنموذج الحديث القائم  وهنا   
، فالنموذج التقليدي يركز على الفروع الصغيرة والثمار رد والافاءات فيما يتال  بالإستراتيجية التسويقيةعلى تحليل الموا

وعلى أساسها الثمار تاون قابلة للتجديد مع  مرور ( ستراتيجية والمنتجاتأي أنها تركز على مختلف ميادين الأنشطة الإ)
تركز على المد  المتوسط ( المقاربة بالفروع)الزمن والفروع لها دورة حياة قصيرة نسبياً، إذن يمان القول أن هذه المقاربة 

استنباطية ية على أساسها تاون وتبحث عن أفضل تايف مع  شروط المحيط التنافسي، وبالتالي الإستراتيجية التسويق
Déduite تستهدف خل  قيمة تايفية مع  مختلف حاجات ورغبات الزبائن. 

أما فيما يخص النموذج الحديث والذي يركز على الجذور فهو يهتم بالافاءات التي تغذي الشجرة بالنسغ وتتيح إنتاج     
( المقاربة بالجذور)، وعليه فإن هذه المقاربة (الجديدة أي هي حاملة أو دعامة للأنشطة والمنتجات)فروع وثمار جديدة 

تركز على المد  البايد وتحاول جال المنظمة تغير المحيط أو تؤثر فيه، وبالتالي فإن الإستراتيجية التسويقية على أساسها هي 
 5.بائنمتميزة ذات قيمة عالية للز  عروض تسويقية استباقيةتستهدف تشايل  Construite إستراتيجية بناء

والتي L’Intention Stratégique  بالنية الاستراتيجيةوحسب هذا النموذج دائماً فقد تم التركيز على ما يارف    
وهذا يستدعي التخلي عن الرشد  تاني تمديد الموارد وتجنيدها لتغطي الطموح وليس تقليص الطموح ليناسب الموارد

الإستراتيجية النوايا الاستراتيجية يتم ترجمتها من خلال هذه ، و والحامة المفرطة التي يركز عليها التخطيط الاستراتيجي

                                                           
1
 .09ميشال غودي، قيس الهمامي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .36نفس المرجع، ص   

3
 G.Trepo, M.Ferrary, op.cit, P58. 

4
 B.C.Pauvers, N.S.Bienfait, op.cit, P10. 

5
 J.Bojin, J.M.Schoettl, op.cit, pp41-43. 
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نظر في  ةالتي تمثل الجسر الذي يربط بين الاماانات الحالية والطموح المستقبلي إذن فهي تابير عن وجه المطاطة
 1.هعن موقف تنافسي تنوي المنظمة بناءو المد  البايد الأسواق على 

 فالنموذج الأول سين أو متضادين وإنما هما متااملينلان رغم هذه الاختلافات إلا أن هذين النموذجين ليسا متااك  
متطورة قادرة صياغة استراتيجيات على  وهما يساهمان مااً  2يساعد على التموقع  أما الثاني فيساعد على الحركة والتطور،

 .على تحقي  ميزات تنافسية مستدامة

للزبون  ص فيما يتال  بخل  القيمة المتفوقةولتوضيح الدور الذي تؤديه الافاءات التنظيمية على مستو  تسويقي وبالأخ
، يمان توضيحها فيما (منتجات/يقابلها حسب النموذج التقليدي مصفوفة أسواق) كفاءات/تم إعداد مصفوفة أسواق

 :يلي
 كفاءات/مصفوفة أسواق(: 33)الشكل رقم 

 الكفاءات التنظيمية                                                                                               

      

 جديدة 

 

 حالية 

 

 حالية    جديدة الأسواق 
Source : J.Bojin, J.M.Schoettl, op.cit, p60. 

وبناءً على هذه الأسئلة يتضح أنه انطلاقاً من حافظة الافاءات الحالية يمان تخمين وتاوين تشايلة جديدة من    
الافاءات تتجسد في منتج أو عدة منتجات يتم طرحها في السوق وف  إستراتيجية تسويقية ماينة، وفي هذا الإطار 

نظيمية ووظيفة المنتج تتيح للمنظمة الإحاطة بالمناط  غير التمازج بين الافاءات الت"أن   Prahalad et Hamelيقول
فاالة  أي أنها تتيح الوصول إلى الاحتياجات غير المشباة للزبائن ومن ثم إشباعها بطريقة 3،"الماتشفة من طرف المنافسين

 .تخل  القيمة لديهم

                                                           
1
 .09براهالاد، مرجع سبق ذكره، ص.كي.جاري هامل، سي  

2
 J.Bojin, J.M.Schoettl, op.cit, p43. 

3
 E.Rouby, G.Solle, "Réponses les Méthodes de Gestion ; Proposition de point d’ancrage conceptuels : exemple 

contrôle de gestion", op.cit, P60. 

ما هي الكفاءات التنظيمية 

الجديدة الضرورية لحماية 

وتوسيع موقعنا في 

؟الأسواق الحالية  

كيف يتم تحسين وضعية 

المنظمة في الأسواق 

الحالية من خلال استثمار 

أفضل للكفاءات التنظيمية 

 الحالية؟

ما هي الكفاءات التنظيمية 

الجديدة الضرورية 

للمساهمة في فتح أسواق 

 جديدة؟

 كيف يتم إنتاج منتجات

جديدة إبداعية ومبتكرة 

والدخول إلى أسواق جديدة 

من خلال التجميع المغاير 

؟للكفاءات التنظيمية الحالية  
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التنسي  بين الافاءات التنظيمية  وعليه فإن تحقي  ميزات تنافسية وكسب حصص سوقية يتطلب من المنظمة ضرورة   
، ويللوقت ط( التأثير فيه)إحداث تغييرات في السوق ائن في السوق، أي أنها تبحث باستمرار عنواحتياجات الزب

والمنظمة التي تحاول فهم حاجات ورغبات الزبائن غير الواضحة، يجب عليها البحث ليس فقط عن قيمة الافاءات 
ديدة وإنما أيضاً عن إحداث التاامل بين خصائص هذه المنتجات وحاجات الزبائن الحالية في تنمية منتجات ج

 1.المستقبلية

المساهمة في  حول ءات التنظيمية يتمحور بشكل أساسير الرئيسي للكفاالدو  من كل ما سبق يتضح أن  
استباق توقعاته أولاا لدى الزبون والحفاظ على استدامتها من خلال قدرتها المتميزة على المتفردة تشكيل القيمة 

ويتم ذلك في إطار خصائصها ، ثانياا  ه بالنسبة لمنتجات المنظمةالمدركة من طرفالمتعاقبة تعظيم المنافع ثم 
د والأنشطة الداخلية المتاحة التنظيم الفعال والإشراك المتكامل لمختلف الموار  المتفردة الناتجة عن سيرورات

 .لها

أن المنظمة لا تملك أي مقومات لإستراتيجية ناجحة إذا كانت تقوم  أجمع  عديد الباحثين على وفي هذا الإطار   
مدمارسة وأداء نشاطاتها كما يقوم بها بقية المنافسين، وبالتالي لا نستطيع  القول بأن المنظمة تملك إستراتيجية تسويقية قوية 

وهذا التميز في أداء الأنشطة لا يتحق  بالنسبة  2عندما ياون لديها نقاط تميز واختلاف عن استراتيجيات منافسيها، إلا
للمنظمة إلا بامتلاكها لقاعدة متطورة من الافاءات التنظيمية والتي من شأنها خل  القيمة المتفردة للزبون ومن ثم تحقي  

في أداء مختلف الأنشطة الداخلة في تشايل  والتنظيم ونها تحق  التاامل والتااضدكالقيمة المضافة للمنظمة، انطلاقاً من  
 : سلسلة القيمة للمنظمة، ويمان توضيح هذا الدور في الشال الموالي

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 E.Rouby, G.Solle, "Réponses les Méthodes de Gestion ; Proposition de point d’ancrage conceptuels : exemple 

contrôle de gestion", op.cit, P60. 
2
 .30محمد عبد العظيم أبو النجا، مرجع سبق ذكره، ص  
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 الكفاءات التنظيمية وسلسلة القيمة(: 30)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : J.P.Detrie et al, op.cit, p88. 

الناتجة عن التجميع  الفاال والإشراك  مدواضياها المختلفة يتضح من خلال هذا الشال أن الافاءات التنظيمية   
داخلية خاصة ذات تنظيم ايل سيرورات تساهم في تشالمتااضد والمتاامل لمختلف الموارد والأنشطة الأساسية والداعمة 

تشايلة متميزة من المنتجات النهائية ذات القدرة الاالية على خل  القيمة المتفوقة لد  الزبون  اينتج عنه وتنسي  متفرد،
ومن ثم ضمان القيمة المضافة للمنظمة في شال أرباح عالية طويلة المد  ومزايا تنافسية مستدامة، وفي هذا الصدد يقال 

، وهذا 1"التنظيمية تساهم في نجاح أو فشل المنظمة أكثر من مساهمتها في نجاح أو فشل منتجات ماينة الافاءات"أن 
ماناه أن التنظيم والتنسي  لا ياون في إطار الأنشطة الداخلة في إنتاج منتج واحد فقط أو ميدان نشاط إستراتيجي 

ذي ويتغذ  كل نشاط فيها بنشاط آخر لتتمان المنظمة في ماين، وإنما ياون بين جميع  الأنشطة الداخلية المتاحة التي يغ
 .النهاية من تقديم تشايلة من المنتجات يصاب على المنافسين تقليدها

الزبون عند هذا الحد، فحتى المداخل الماتمدة من قيمة يل وتاظيم توقف مساهمة الافاءات التنظيمية في تشاولا ت   
الموارد هي الأخر  تساهم مساهمة فاالة في تحقي  ذلك وسنوضح ذلك في تطوير هذا النوع من طرف المنظمات في 

 .الانصر الموالي

 

 

 

                                                           
1
 .331، مرجع سبق ذكره، ص"دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية"الداوي الشيخ،   

 الكفاءات التنظيمية

 القيمة

30النشاط الداعم   

 

30النشاط الداعم   

 

30النشاط الداعم   

 

 النشاط الأساسي    النشاط الأساسي   النشاط الأساسي   النشاط الأساسي   النشاط الأساسي

 30                         30                30                 30                30   

5كفاءة   

3كفاءة   

 6كفاءة 

  



الأثر التفعيلي للكف اءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية                  الفصل الثالث                                    

 

163 
 

 الزبونقيمة ر الكفاءات التنظيمية في تحقيق دور مداخل تطوي: الثالث المطلب

ات تطور لالمسايرة لتاتبر المداخل الإدارية الحديثة الموجهة بشال أو بآخر لتطوير الافاءات التنظيمية من أهم المداخل   
من خلال مساهمتها الابيرة فيما بشال خاص يتجلى ذلك ، و سويقيالتالمجال  الفارية والفلسفية الحديثة التي يشهدها
، والتي تاتبر المصدر الأساسي بالنسبة للمنظمات المااصرة الزبون ة في تاظيم قيمةيتال  بتفايل دور الافاءات التنظيمي

 :خلال ما يلي منباختصار لتحقي  القيمة المضافة في شال عوائد مستدامة، ويمان توضيح ذلك 

 الزبونمية في تعظيم قيمة ودورها في تفعيل مساهمة الكفاءات التنظي إدارة المعرفة التسويقية. أولاا 

تطوير الافاءات التنظيمية بشال عام، فإنها بشال خاص تساهم في نظراً للدور الابير الذي تؤديه إدارة المارفة في    
ألا الزبون، وفي هذا الصدد يتدخل أهم جزء من إدارة المارفة الالية في المنظمة  ا في تاظيم القيمة المدركة لد تفايل دوره

صبحت تشال المارفة التسويقية اليوم الموجه الأساسي لجل الممارسات الإدارية قية، بحيث أوهو إدارة المارفة التسوي
 .الموجهة بالزبون

إحد  مهارات المنظمة في الاكتساب والخل  والاحتفاظ " أنها  Bakerوفي تاريف إدارة المارفة التسويقية ير     
تداخل المنطقي بين والمارفة التسويقية بذلك تابر عن ال، "والتشارك بالمارفة الماتمدة على نظرة المنظمة لبيئتها التسويقية

تطبي  المارفة التسويقية على استخدامات المنظمة باتجاه تحسين : "كما تارف أيضاً على أنها  1إدارة المارفة والتسوي ،
تسويقية هي تلك إذن إدارة المارفة ال 2،"وتطوير عملية صنع  واتخاذ القرار الإستراتيجي التسويقي المناسب في المنظمة

التطبيقات والامليات المتالقة باستخدام المارفة التسويقية التي تتاون من مجموع المالومات الثرية حول البيئة التسويقية 
 .للمنظمة وبالأخص الزبائن في عملية اتخاذ القرارات في المنظمة ومن أهمها القرارات التسويقية

رفة التسويقية في تازيز وتوطيد علاقة المنظمة مع  زبائنها على المد  البايد من هذا ويتجلى الدور الرئيسي لإدارة الما  
خلال تاظيم حزمة المنافع  المدركة من طرفهم، وذلك انطلاقاً من المساهمة في صياغة الإستراتيجية التسويقية المناسبة المغذية 

 3.قية للمنظمة بشال عامباافة المالومات الضرورية حول حاجاتهم ورغباتهم وعلى البيئة التسوي

إدارة المارفة التسويقية في تفايل دور الافاءات التنظيمية على خل  القيمة المتفوقة والمتميزة لد  إذن باختصار تساهم   
قدرتها على توفير قاعدة من المالومات المتطورة عن البيئة التسويقية والتنافسية من خلال  ممثلة في المنتجات النهائية الزبون

فاال لها في عملية والتي تاتبر كمنطل   ،بشال خاص وعن حاجات ورغبات الزبائن الحالية والمستقبلية ،بشال عام
تشايلة المنتجات ذات المنافع  المطابقة مختلف الوظائف والأنشطة الداخلية في خطوة هامة نحو تحديد  التجميع  والمزج بين

                                                           
1
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  ،"إدارة المعرفة التسويقية وانعكاساتها على العلاقة مع الزبون لتحقيق الميزة التنافسية"فريد كورتل،   

 .03، ص3050نوفمبر،  50-09والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
2
، الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري "عمال وآليات تطبيقهادور إدارة المعرفة التسويقية في تدعيم تميز منظمات الأ"هجيرة شيخ، عائشة بوثلجة،   

 .01، ص3055ديسمبر،  51- 56في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، 
3
 .00فريد كورتل، المرجع أعلاه، ص  
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لمستهدفين، ذات المزايا صابة التقليد من طرف المنافسين، وذات الاوائد أو الاستباقية لمختلف حاجات ورغبات الزبائن ا
 .بايدة المد  بالنسبة للمنظمة

 الزبون قيمة  مساهمة الكفاءات التنظيمية في تعظيمإدارة الجودة التسويقية ودورها في تفعيل : ثانياا  

تطوير الافاءات التنظيمية للمنظمة،  حديثاً مدعماً لموضوعإدارياً  شالت إدارة الجودة الشاملة مدبادئها المتميزة مدخلاً    
ونظراً لتركيزها الامي  على الاهتمام بالزبون فقد شالت كذلك ترجمة واضحة لمبادئ الفار التسويقي الحديث القائم 

لحديثة الماتمدة في من بين أهم الأساليب اإدارة الجودة التسويقية  ذلك فقد تم اعتبار على التوجه بالزبون، وانطلاقاً من
 .تدعيم دور الافاءات التنظيمية في خل  القيمة المتفوقة لد  الزبون

فلسفة تسويقية حديثة تامل على الجمع  بين توجهين هما إدارة الجودة : "هذا وتارف إدارة الجودة التسويقية على أنها  
الزبائن وتجنيد كافة عناصر المنظمة للوصول إلى  الشاملة والتسوي ، تربطهما قيمة أساسية مشتركة ألا وهي التركيز على

رؤية التسوي  المتااملة والتي تساى إلى تأسيس : "، كما تارف أيضاً على أنها"جودة عالية لتلبية حاجات ورغبات الزبائن
 1".المرة الأولى وفي كل مرة مة مضافة لإرضاء حاجاتهم منعلاقات طويلة الأمد بالزبائن عن طري  خل  قي

إدارة الجودة التسويقية حددت أهمها في المساهمة في صياغة الإستراتيجيات ذات التوجه بالزبون،  أهم أدوارمن بين و   
إلى مجموعة متااملة من الامليات والأنشطة التي تخل  القيمة لد   وتحويل التسوي  من المزيج التسويقي التقليدي

 2.الزبون

إدارة الجودة التسويقية تاتبر من أهم المداخل التي تارس ثقافة التوجه بالزبون داخل المنظمة  انطلاقاً من ذلك أصبحت  
وتشجع  على تحقي  التاامل بين مختلف الأنشطة الداخلية، وهي بذلك تساهم مساهمة فاالة في تهيئة مختلف الظروف 

من طرف ا يتال  بتاظيم القيمة المدركة المشجاة على احتضان الافاءات التنظيمية ومن ثم دعم أدوارها خاصة فيم
الزبون، مدانى أن إدارة الجودة التسويقية تابر عن تلك المساحة التشجياية والتحفيزية على عمل الافاءات التنظيمية والتي 

ديث تلتقي فيها مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفي مقدمتها التوجه بالزبون والتاامل بين الأنشطة مع  مبادئ التسوي  الح
 . ات مربحة بايدة المد  مع  الزبائنالهادفة بشال خاص إلى إقامة علاق

 الزبون قيمة مية في تعظيمفي تفعيل مساهمة الكفاءات التنظي إدارة الابتكار التسويقي ودورها: ثالثاا 

الهادفة بشال و لمنظمات الألفية الثالثة المميزة بر إدارة الابتاار كما تم الإشارة إليه سابقاً من أهم المداخل الإدارية تتا   
أساسي إلى إضفاء روح التجديد والتطوير على مختلف ممارساتها وأنشطتها مدا في ذلك الأنشطة التسويقية محور اهتمام 
صفوة المنظمات المااصرة، ولما كانت ماظم الأنشطة التسويقية الحالية تهدف إلى تاظيم القيمة المدركة من طرف الزبون 

                                                           
1
لات الخلوية الفلسطينية دراسة حالة شركة الاتصا–( التسويق الكلي)متطلبات تطبيق إدارة الجودة التسويقية "إبراهيم أحمد محمد أبو رحمة،   

 .56، ص3050فلسطين، -، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة أعمال، غزة("جوال)
2
 .51نفس المرجع، ص  
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تفوقة على قدرتها الم لماتمدة في تحقي  ذلك انطلاقاً منن إدارة الابتاار التسويقي أصبحت تاتبر من أهم الأساليب افإ
 .دعم الدور الأساسي للافاءات التنظيمية في منظمات القرن الحالي

القدرة الابتاارية تاد الميزة التنافسية الجديدة في الألفية الجديدة، حيث تساعد المنظمة على  Hamel ;2000وحسب   
إدارة المخاطر وزيادة أرباحها على المد  الطويل، ولهذا السبب يمان النظر إلى الاستراتيجيات في المنظمات على أنها 

، بحيث أن الابتاار "السارو على مستو  التالفة سباق نحو الابتاار خاصة في مجال التسوي  لما لذلك من مزايا 
التسويقي من شأنه المساهمة في طرح منتجات بأساار مرتفاة تبرر الجودة الاالية، وتحقي  الربحية الاالية انطلاقاً من 

 1.التالفة الإنتاجية الأقل

و غير التقليدية موضع  التطبي  الفالي وضع  الأفاار الجديدة أ: "وانطلاقاً من مفهوم الابتاار التسويقي الذي يشير إلى  
أو طريقة إعلانية جديدة، /منتجات جديدة بشال جذري أو محسنة، و هقد ينتج عن والذي 2،"في الممارسات التسويقية

بشال جيد أو حتى  تشبع  حاجات وتلبي رغبات جديدة أو غير مشباة ،أو توزياه/أو طريقة جديدة في تساير المنتج و/و
عدم الاقتصار على توليد : وخصائصه التي من أبرزها 3أو عجز الزبائن عن التابير عنها، وفة من قبلحاجات غير مار 

الأفاار التسويقية الجديدة والساي إلى وضاها موضع  التطبي  الفالي، إضافة إلى الامتداد لأي مجال أو ممارسة تسويقية 
اللازم أداؤها لاي مجموع الوظائف الإدارية : "فقد عرفت إدارة الابتاار التسويقي على أنها 4على غرار المزيج التسويقي،

 5".التسويقي أو هي التطبي  الإداري للابتاار التسويقييتم الابتاار 

 اارات ضمن الاستراتيجياتالابت الهادف إلى دمجمدانى أن إدارة الابتاار التسويقي تابر عن ذلك التوجه الإداري   
 .المدركة للزبون النهائي من جهة، وخل  القيمة المضافة للمنظمة من جهة أخر القيمة  الهادفة إلى تاظيم التسويقية 

التسويقي فيما يتال  بتاظيم القيمة المدركة لد  الزبون من خلال قدرته  هذا ويتجلى بشال خاص أثر إدارة الابتاار  
بشال أفضل، كما  هاحاجات لم تان مشباة أو إشباع والتي تأخذ شال إشباععلى تاظيم المنافع  المدركة من المنتجات 

ومختلف هذه الأدوار التي تضطلع  بها إدارة  6أنها تساهم أيضاً في التنبؤ بالحاجات المستقبلية للزبائن والامل على إشباعها،
من خلال تحقي  التاامل المتميز والتااضد  الابتاار التسويقي فيما يتال  بخل  القيمة للزبون لا يمان تجسيدها فالياً إلا

وغيرها، وذلك لن يتم إلا بتوافر ...البناء بين وظيفة التسوي  وباقي الوظائف الأخر  في المنظمة كوظيفة الإنتاج، الإمداد،
أهم حد أتاتبر إدارة الابتاار التسويقي  تنظيمية التي تضمن تحقي  ذلك، وبشال عام قاعدة متطورة من الافاءات ال

تاظيم القيمة المدركة من طرف الزبون انطلاقاً ب تنظيمية فيما يتال افاءات اللوظيفة ال الماملةو  الأساليب الحديثة المدعمة

                                                           
1
-الجزائر–دراسة حالة منشأة سيدي الكبير للمشروبات الغازية بالبليدة –الابتكار التسويقي ودوره في ترقية أداء المنشأة الاقتصادية "أحمد أمجدل،   

 .610، ص3055، 50، أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، العدد"
2
 .30، ص3006مصر، -ية، القاهرة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدار"التسويق الابتكاري"نعيم حافظ أبو جمعة،   

3
 .613أحمد أمجدل، المرجع أعلاه، ص  

4
 .35نعيم حافظ أبو جمعة، المرجع أعلاه، ص  

5
 .33نفس المرجع، ص  

6
 .38أحمد أمجدل، المرجع أعلاه، ص  
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التي تأخذ أشاال أفاار جديدة أو محسنة لمختلف الممارسات التسويقية على  المنافع  التسويقية المدركةحزمة من تاظيم 
 .وغيرها...التوزيع ، غرار المنتج، السار، الترويج،

أما على مستو  المنظمة فإدارة الابتاار التسويقي تساهم بشال عام وكنتيجة منطقية لسابقتها في تحقي  الميزة   
سويقية وزيادتها، زيادة حجم المبياات والأرباح، كسب زبائن جدد والحفاظ على الزبائن تالتنافسية، الحفاظ على الحصة ال

 1.الحاليين

وبشال عام يمان توضيح مساهمات مختلف التوجهات الإدارية الحديثة في تطوير دور الافاءات التنظيمية في خل    
 :القيمة المتفوقة للزبون من خلال الشال الموالي

  قيمة الزبون –كفاءات تنظيمية   –العلاقة توجهات إدارية حديثة (: 35)الشكل رقم 

 

 

 

 

  

 :حيث  
 مجالات إدارة المارفة التسويقية 
 مواضيع  إدارة الابتاار التسويقي 
 مبادئ ثقافة إدارة الجودة التسويقية 
 مسار دور الافاءات التنظيمية في تحقي  قيمة الزبون 
  مسار التغذية الااسية 
 

 الباحثة من إعداد: المصدر

من خلال هذا الشال يتضح  الدور الابير الذي تؤديه أهم المداخل الإدارية الحديثة التي يارفها المجالين الإداري     
والتسويقي فيما يتال  بدعم الوظيفة الأساسية للافاءات التنظيمية في المنظمات المااصرة والمرتبطة بخل  القيمة المتفوقة 

                                                           
1
 .38أحمد مجدل، المرجع السابق، ص  

 

سلسلة 

قيمة 

 الزبون

التحسين 

 المستمر

التكامل بين 

 الأنشطة

 الابتكار في المنتج
التركيز على 

 الزبون

 معلومات حول الزبائن

 معلومات حول المنافسين

الابتكار في بحوث 

 التسويق

الابتكار في 

 السعر

 الابتكار في
 الترويج

الابتكار في 

 التوزيع

معلومات حول خصائص 

 المنتج

سلسلة قيمة 

 المنظمة
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والتي تاود على المنظمة بالقيمة المضافة في شال أرباح عالية بايدة المد  ومزايا  ،بالمنتجات النهائيةميزة للزبون ممثلة والمت
المامل للدور و  الدعامةو  مجتماةً تاتبر المنطل  تنافسية مستدامة فيما يارف بالتغذية الااسية، وعليه فإن هذه المداخل

 .المنظمات المااصرةالاستراتيجي الذي تضطلع  به الافاءات التنظيمية في 

بحيث أن إدارة المارفة التسويقية مدجلاتها المختلفة التي تهتم خاصة بجمع ، ماالجة، ونشر المالومات حول الزبائن  
والتي على أساسها تتحدد الخصائص أو بشال عام المنافع  الواجب ...( خصائصهم، حاجاتهم، رغبتاهم، توقااتهم)

تحديد كيفية المزج بين في  من خلال مساهمتهالافاءات التنظيمية الأساسي في تشايل ا المنتج، تاتبر المنطل  توفرها في
 .مختلف الأنشطة والموارد الداخلية المتاحة الداخلة في تشايل قيمة الزبون

ستمر، أما إدارة الجودة التسويقية مدبادئها المتميزة الناباة من فلسفة إدارة الجودة الشاملة وفي مقدمتها التحسين الم  
التاامل بين الأنشطة، والتركيز على الزبون، وبتطبيقها في المجال التسويقي يتشال لد  المنظمة الثقافة الداعمة والمناخ 

 .المشجع  الذي يساعد الافاءات التنظيمية على أداء وظيفتها الأساسية المتالقة بخل  القيمة المتفوقة لد  الزبون

فهي تشال بالنسبة للافاءات التنظيمية ونظراً للأفاار الابتاارية التي تتيحها لتسويقي أما فيما يخص إدارة الابتاار ا  
عن طري  الابتاار  يم حجم المنافع  المدركةباستمرار في مواضيع  متاددة الداعم والمامل لنشاطها، خاصة فيما يتال  بتاظ

في المنتج وبحوث التسوي ، وفيما يتال  أيضاً بتخفي؛ حجم التااليف المدركة من خلال الابتاارات التي تشمل أساليب 
  .وغيرهاتساير التوزيع ، ال

ومن كل ما تقدم عرضه من خلال هذا المبحث يمان القول أن الافاءات التنظيمية أصبحت تاتبر بالنسبة لمنظمات  
فية الثالثة المصدر الأساسي لتحقي  التميز المستدام النابع  من القيمة المتفوقة والمتفردة للزبون ممثلة في المنتجات الأل

المنطل  الرئيسي لتحقي  أهم مؤشرات الإستراتيجية التسويقية اليوم  أصبحت تشالالتي  قيمة المدركةهذه ال النهائية،
 .في رضا الزبون وولائه مثلةالفاالة الم
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 من خلال تعظيم قيمة الزبون رضا الزبوندور الكفاءات التنظيمية في تحقيق : المبحث الثاني

أضااف  85خمس  والأبحاث حسب أغلب الدراسات ف جذب زبائن جدد يالف المنظمةانطلاقاً من فارة أن تاالي  
نحو للمنظمات المااصرة إطار التوجه المتزايد أصبح يشال رضا الزبون في تااليف تلبية متطلبات الزبائن الموجودين فالياً، 

الذي يستدل  تيجياتها التسويقية والمؤشر الأبرزستراساسي لاالحاليين المقصد الأ هاإقامة علاقات ربحية مستدامة مع  زبائن
به على مد  فااليتها، ولهذا سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى أهم المفاهيم المرتبطة برضا الزبون بالإضافة إلى 

 . تحليل الالاقة التي تربطه مدفهوم القيمة المدركة

 مفهوم رضا الزبون: المطلب الأول

 ثين وخاصة منهم المؤيدين للتوجهات الحديثة للفارالباححظي مفهوم رضا الزبون باهتمام كبير من طرف الاديد من   
 .ولذلك سنحاول من خلال هذا الانصر التطرق إلى أهم الاناصر المتالقة به، التسويقي

 تعريف رضا الزبون : أولاا 

من والتي تنطل  ماظمها الماالجة لتاريف رضا الزبون الفار التسويقي الاديد من الدراسات والآراء ظهر في أدبيات   
في بداية السباينات ذي وضاه ال (Confirmation/Infirmation) عدم تحقق التوقعات/تحققحول  Oliverنموذج 

من القرن الماضي، هذا النموذج الذي يسلم بأن رضا أو عدم رضا الزبون هو نتاج لمقارنة توقااته ما قبل الشراء 
فإذا كان أداء المنتج أفضل أو مساوٍ لما كان متوقااً كان الزبون راضياً، أما إذا كان بالمخرجات الفالية لاملية الشراء، 

 :ويمان توضيح هذا النموذج في الشال الموالي 1الأداء أقل مما هو متوقع  فإن الزبون ياون غير راضٍ،

  "Oliver "عدم تحقق التوقعات ل /نموذج تحقق(: 36)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 

Source : J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p124. 

                                                           
1
، 3001المملكة العربية السعودية، -، مكتبة الشقري، الرياض"-رة والتطبيقاتالمفاهيم المعاص–سلوك المستهلك "طلعت أسعد عبد الحميد وآخرون،   

 .503ص 

الأداء 

 Performanceالمدرك

Perçue 

  Satisfactionالرضا

التوقعات

Attentes  

 عدم تحقق/تحقق

Confirmation/Infirmation 
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 1:ويضم هذا النموذج بذلك أربع  محددات رئيسية لرضا الزبون هي باختصار

اعتقادات مسبقة للزبون حول أداء منتج ماين، هذه التوقاات تتأثر مدجموعة من وهي عبارة عن : التوقعات .1
الوعود المقدمة من طرف المنظمة ) خصائص المنتج والتجارب المتالقة به، أساليب ترويج المنتج: الاوامل من أهمها
 المنافسة، صفات وخصائص الزبائن المنتج والمنتجات الأخر ب التجارب والخبرات المتالقة، (حول أداء المنتج

حد متوسط لسقف  ناك من يضع  حد أعلى، وهناك من يضع بحيث أن هناك من يضح حد أدنى لتوقااته، ه)
  (توقااته فيما يتال  بأداء المنتج المزمع  شراؤه

موعة من وهي عبارة عن القيمة المدركة لد  الزبون من شراء واستامال المنتج وهي تتأثر مدج: الأداء المدرك .2
 الاوامل في مقدمتها المنافع  والتااليف المدركة من المنتج 

ينتج والتي مدانى مقارنة التوقاات المسبقة مع  الأداء المدرك للمنتج : (تحقق أو عدم تحقق التوقعات) المطابقة .3
لبي للتوقاات التحق  الس، عدم (الأداء المدرك يطاب  التوقاات)تحق  التوقاات : أحد الاحتمالات التالية هاعن
  (الأداء المدرك أكبر من التوقاات)، عدم التحق  الايجابي للتوقاات (الأداء المدرك أقل من التوقاات)

بدرجات  بحيث ياون الزبون راضي ،يتحق  الرضا من عدمه بناءً على عملية المطابقة: عدم رضا الزبون/رضا .4
غير راضي في حالة بينما ياون عدم التحق  الايجابي للتوقاات، في حالة تحق  التوقاات أو في حالة  متفاوتة

 .اتعدم التحق  السلبي للتوقا

حام تقييمي للزبون  ": بحيث يوجد من عرفه على أنهوبناءً على هذا النموذج قدمت الاديد من التااريف لرضا الزبون   
ياون نابع  من الشاور  وهذا ماناه أن رضا الزبون 2،"حول جودة المنتج، والذي يااس خبرته ومشاعره الايجابية نحوها

 .الايجابي الذي تخلِفه الجودة الاالية للمنتج

ناتج المقارنة الشخصية للزبون لمستويات الخصائص المتوقاة بالخصائص المدركة  : "كما أن هناك من عرفه على أنه   
ة الرضا تختلف من شخص إلى آخر حول نفس أي أن درج 3،"للمنتج، وذلك لبيان مد  التطاب  أو الاختلاف بينهما

  .المنتج مدا أنه يخضع  للتوقاات الشخصية التي تسب  عمليتي الشراء والاستهلاك

وهذا ماناه أن  4،"حالة نفسية  ناتجة عن عملية الشراء والاستهلاك: " رضا الزبون هو عبارة عن Evrardحسب أما   
 .حالة الرضا من عدمها تتشال لد  الزبون باد عمليتي الشراء والاستهلاك

                                                           
1
 .508-503طلعت أسعد عبد الحميد وآخرون، المرجع السابق، ص ص   

2
 R.Setiowati , A.Putri, "The impact of Perceived Value on Customer Satisfaction, Loyalty, Recommendation and 

Repurchase – An Empirical Study of Spa Industry in Indonesia", International Conference on Trade, Tourism and 
Management, Bangkok-Thailand, 21-22Decembre, 2012, p157. 

3
 .555طلعت أسعد عبد الحميد وآخرون، المرجع أعلاه، ص  

4
، 50، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد "الزبون والمفاهيم المحاذية لها على مردودية المؤسسة –أثر القيمة "جمال خنشور،   

 . 683، ص3003نوفمبر
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 1،"ظم الخبرات التبادلية مع  المنظمةهو استجابة عاطفية من طرف الزبون اتجاه ما" :رضا الزبون  Oliver,1993وحسب 
فيما يتال  مدنتج المنظمة أو منتجات المنظمات وهذا ماناه أن الرضا يرتاز بشال كبير على الخبرات المسجلة لد  الزبون 

 .المنافسة

مشاعر السرور أو خيبة الأمل التي تنتج عن المقارنة بين الأداء المدرك للمنتج  " :فقد عرفه على أنه  P.Kotlerأما   
بقة، نصائح خبرات الشراء السا: بناءً على مجموعة من الاوامل منها هذه الأخيرة التي تتشال، "وتوقااته بشأنها

وغيرها، واليوم أكثر المنظمات نجاحاً تقوم برفع  ...المنافسين، وعود المسوقين، تسويقية عن منتجاتالالأصدقاء، المالومات 
   2 .  أداء الاروض التسويقية المقدمةمستو  التوقاات ومن ثم رفع  مستو 

مقارنة إيجابية أو سلبية ناتجة عن عملية الإما حالة نفسية  ان القول أن رضا الزبون يابر عنيم وبشال عام  
ء المتوقع من هذا المنتج قبل وبين الأداوالاستهلاك لمنتج بعد الشراء بين الأداء المحقق لالمرجعية شخصية ال

عموماً و كل باحث، ، وهذه المقارنة شأنها شأن قيمة الزبون قد تاون في شال فرق أو نسبة وذلك حسب اتجاه  الشراء
 :وهي كما يلي عن عملية المقارنة بين الأداء المدرك والأداء المتوقع  ناتجةللرضا ث حالات يز بين ثلايمان التمي

 وهنا ياون الزبون غير راضٍ عن المنتج : الأداء المدرك أقل من الأداء المتوقع  -
 هنا ياون الزبون راضٍ عن المنتج : داء المتوقع الأالمدرك يساوي الأداء  -
 .هنا ياون الزبون راضٍ جداً عن المنتج ومبتهج منه:  من الأداء المتوقع الأداء المدرك أكبر  -

 :في الشال الموالي ويمان توضيح هذه الحالات
 حالات الرضا لدى الزبون(: 37)رقم  الشكل

 
  :بالاعتماد على من إعداد الباحثة: المصدر

P.Tremblay," Mesurer la satisfaction et les attentes des clients : des modèles classiques aux 

modèles asymétrique", Centre D’expertise des Grands Organismes, France,  septembre 2006, 

p17. 

                                                           
1
 Z.Yang, R.T.Peterson, "Customer perceived value, satisfaction, and loyalty : the role of switching costs", psychology 

and Marketing Journal, vol21, n10, October 2014, p802.  
2
 P.Kotler, k.l.keller, op.cit, p62. 

 حالة الرضا التام أو الاندهاش  حالة الرضا حالة عدم الرضا

 الأداء المحقق الأداء المتوقع
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كحد أدنى من مستو  أهدافها   الحالة الثانية  يوغالبية المنظمات تساى من خلال إستراتيجيتها التسويقية إلى تحق  
والحالة الثالثة كحد أقصى لها، لان عند هذين المستويين ينبغي التوقف عند نقطة هامة وهي أن تحقي  مستويات عالية 

، لذلك من رضا الزبون خاصة من خلال تخفي؛ السار ورفع  مستو  الجودة قد ينتج عنها آثار سلبية على ربحية المنظمة
دف من خلال إستراتيجيتها التسويقية إلى رفع  مستويات الرضا لال من الزبون وباقي الشركاء لابد للمنظمة أن ته

 .ن، الموظفين، والمساهمينالآخرين كالموردي

 :وانطلاقاً من مختلف التااريف المقدمة لرضا الزبون يمان حصر أهم خصائصها فيما يلي  
الشخصية من  هأساسيين هما طبياة ومستو  توقاات بحيث يتال  رضا الزبون بانصرين:  Subjective الذاتية .1

 فع  والتضحيات المقدمة من جهة أخر  جهة ومدركاته الذاتية للمنا
التي تابر ) بحيث أن مستو  الرضا عند نفس الشخص يتغير بتغير مستو  التوقاات:  Relative النسبية .2

 1 (بالنسبة إليه نقاط مرجاية لاملية المقارنة بين الأداء الفالي والأداء المتوقع 
بحيث أن رضا الزبون يابر عن حالة نفسية ظرفية أو موقفية تتغير من حيث الشدة :  Evolutive التطورية .3

 2.والطبياة مع  الزمن حسب طبياة واتجاه الالاقة بين المنظمة والزبون

من الذاتية، إذن حام الزبون على المنتج لا ياون مطل  أو أنه لا يقوم على قواعد مطلقة وإنما يبنى على أساس مزيج   
 :ويمان توضيح هذه الخصائص في الشال الموالي 3النسبية والتطورية،

 خصائص رضا الزبون(: 38)الشكل رقم
 
  

 

 

 

 
  Source : P.Tremblay, op.cit, p18. 

                                                           
1
 .658، ص3056ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،"سلوك المستهلك المعاصر"منير نوري،   

2
 .15، ص3008 الأردن،-، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان"إدارة خدمة العملاء"إياد شوكت منصور،   

3
 P.Tremblay, op.cit, p18. 

الجودة المدركة

الجودة المتوقعة
 

 متطورة
 تتغير عبر الزمن

 ذاتية

 تتبع إدراكات الزبون

 نسبية
 تتبع توقعات الزبون
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وعن أهمية تحقي  رضا الزبون يمان القول أنه أصبح اليوم مؤشر أساسي لفاالية الاستراتيجيات التسويقية ووسيلة متميزة   
للمقارنة بين أداء المنظمات، وذلك باعتباره أحد أهم المسببات الرئيسية المؤدية لولاء الزبون ومن ثم تحويله إلى سفير 

أكثر ": الرضا يمان للمنظمة استغلاله في تحسين منتجاتها ويقول في ذلك حتى عدم Bill Gatesللالامة، وحسب 
استغلال الزبائن غير الراضين أو غير  ، بحيث يمان للمنظمة"الزبائن غير السعداء هم أفضل مصادر المعلومات

من الرضا الساداء في اكتشاف أخطاء أو عيوب المنتج وبأكبر سرعة ممانة، بهدف الوصول إلى المستو  المتميز 
 1.المستقبلي، والذي قد يالف المنظمة كثيراً ولان أقل من تالفة اجتذاب زبائن جدد

ضمان أن المستويات الاالية من الرضا تحق  بشال عام ولاء مرتفع ،  P.Kotlerوعن أهمية رضا الزبون أيضاً يقول   
المنتجات الحالية، الالام  زيادة عدد أصناف وأمنتجات جديدة  إدخالمشتريات أعلى في حال ما إذا قررت المنظمة 

الايجابي عن المنظمة ومنتجاتها للآخرين، تحقي  أقل حساسية للسار وأقل انتباه للالامات المنافسة، تحقي  تااليف أقل 
الربط بين العوائد التسويقية المرتفعة لأن المااملات مع  الزبائن تصبح روتينية، أي بصفة عامة رضا الزبون يحق  

 (80)ستةوفي دراسة في هذا الصدد تم اثبات أن الزبائن الراضين تماماً يفضلون  2،والتكاليف التسويقية المنخفضة
زبائن ( 85)، وفي دراسة أخر  تم اثبات أن الزبون الراضي يالم خمسةمرات أن ياونوا ذوو ولاء ويقومون بتارار الشراء
زبائن، وهو ما يشير إلى أهمية الرضا والتأثيرات السلبية لادم الرضا  (09)محتملين أما الزبون غير الراضي فهو يالم تساة

  3.على المنظمة

 النماذج المفسرة لرضا الزبون. ثانياا 

يختلف مفهوم رضا الزبون باختلاف الزاوية التي ينظر إليه منها، وتبااً لذلك فقد برزت الاديد من النماذج المفسرة   
 4:فيما يلي لمفهوم الرضا نوجزها باختصار

يتحدد رضا الزبون وفقاً لهذا النموذج على أساس فارة الفائ؛، وفائ؛ الزبون يتحدد : النموذج الاقتصادي .1
بالفرق المدرك بين السار الذي ياون مستاداً لدفاه من أجل الحصول على المنتج اللازم لإشباع حاجاته ورغباته 

 داد بذلك رضا الزبون بازدياد مقدار هذا الفائ؛ والسار الفالي الذي تحدده قو  الارض والطلب، ويز 
تتحدد درجة رضا الزبون حسب هذا النموذج بالفرق المدرك بين الخصائص : النموذج الإدراكي أو المعرفي .2

المتوقاة للمنتج والخصائص المدركة عنه والتي تقل كلما زاد هذا الفرق، ومن ناحية أخر  فإن درجة رضا الزبون 
 الخصائص المدركة للمنتج عن الخصائص المتوقاة  تزداد كلما زادت

                                                           
1
 C.Colella, L.Armand," La Satisfaction Clients –Six Bonnes Pratiques D’entreprise pour un Résultat Gagnant-

Gagnant", MEDEF, Paris-France, décembre 2010 , pp 07-10. 
2
 P.Ktler, K.L.Keller , op.cit, p63. 

3
 R.A.Dardak, F.Q.Habib, "Consumer perceived value, satisfaction, and  loyalty on agriculture brand", Economic and 

Technology Management Review, Vol05, 2010, p81. 
4
 .551-556طلعت أسعد عبد الحميد وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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وفقاً لهذا النموذج لا يقوم الزبون بتقييم المنتجات على أساس الدوافع  الاقلية فحسب، وإنما : النموذج العاطفي .3
وغيرها، ويتحق  ...أيضاً على أساس با؛ الدوافع  الااطفية مثل الشاور بالذات، الطموح، حب التفاخر، 

 ءً عليه على أساس با؛ المتغيرات الشخصية والسياولوجية والتي تؤثر على اتجاهاته نحو المنتج رضا الزبون بنا
يتم تفسير رضا الزبون وفقاً لهذا النموذج كنتيجة لبا؛ الرسائل التي يتلقاها الزبون : النموذج الاتصالي العاطفي .4

، حيث ورجال البيع التي ينتمي إليها، أو من خلال الاتصالات الرسمية مثل الإعلانات، الأفراد أو الجماعات  من
يؤثر ذلك في توقاات الزبون والتي تؤثر بدورها في تحديد درجة رضاه، فإذا كانت توقاات الزبون المتأثرة 

المنتج، وكلما  بالاتصالات الااطفية عن خصائص المنتج أكبر من الخصائص المدركة  له تقل درجة رضاه عن
 .زادت الخصائص المدركة للمنتج عن توقاات الزبون المتأثرة بالاتصالات الااطفية زادت درجة رضاه عنه

والتي عبرت في مجملها عن وجهات نظر  الأفاار التي تناولتها هذه النماذجمختلف  وبشال عام يمان القول أن     
حالة نفسية لد  والذي يشير إلى  ة المفهوم المنطقي والحقيقي له بلور مختلفة لتفسير الرضا، قد ساهمت بشال أو بآخر في

تسوده خلال فترة ماينة وتحت ظروف ...( مدانى تخضع  لمختلف الاوامل الشخصية له سواءً الااطفية أو المارفية)الزبون 
، هذا الأخير الذي يتشال في ذهن ماينة وتاون ناتجة عن عملية المقارنة بين الأداء المدرك للمنتج والأداء المتوقع  بشأنه

، لااته فيما يخص المنتجتطو الخبرة السابقة، وعود المنظمة، الاتصالات الاجتماعية، : الزبون بناءً على عوامل متاددة منها
 . وأيضاً في إطار مراحل متاددة سنتطرق إليها من خلال الانصر الموالي

 سيرورة تشكل رضا الزبون: المطلب الثاني

حسب حالة الرضا المتشالة  ، وذلكالتي تتوج في الختام بسلوكات ماينةتمر سيرورة تشال الرضا بالاديد من المراحل   
 .وخلال فترة زمنية ماينة( علامة أو منظمة)اتجاه منتج ماين  لد  الزبون

 تشكل رضا الزبون مراحل سيرورة. أولاا 

، وأخيراً المقارنة المعرفية، رد الفعل العاطفي: يوجد ثلاث مراحل أساسية لتشال رضا الزبون وهي H.Gierlحسب   
 :وهنا نميز أيضاً بين ثلاث حالات ،السلوك

ينتج عنه للتوقاات عدم تحق  سلبي  المقارنة المارفية تثبت وجود إذا كان الأداء المدرك أقل من الأداء المتوقع ، هنا .1
 ل في عدم الرضا، ينتج عنه هو الآخر سلوكات سلبية كالشاو  مثلًا رد فال عاطفي متمث

 ينتج عنه رد فال عاطفيالتطاب   نة المارفية تشير إلى تحق إذا كان الأداء المدرك مساوي للأداء المتوقع ، المقار  .2
 ، والذي قد لا ينتج عنه أي سلوك خاص "الرضا"محايد أو 

ينتج عنه رد فال للتوقاات إذا كان الأداء المدرك أكبر من الأداء المتوقع ، المقارنة المارفية ترف  بادم تحق  ايجابي  .3
 .، والذي ينتج عنه سلوكات ايجابية من أمثال التهنئة أو الثناء على المنظمة"الرضا التام"عاطفي 
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 :في الشال الموالي ويمان توضيح ذلك

 الزبون اسيرورة تشكل رض(: 33)الشكل رقم 
 
 
 

 

 

 

  

 

 
Source : P.Tremblay, op.cit, p19. 

قدمت في إطار نموذج يارف بالنموذج متادد الخصائص أو متادد الأبااد للرضا، بحيث  وسيرورة تشال رضا الزبون   
 مجموعة من المنافع  المحتملة والتي تارفنما على أساس المنتج كال متاامل وإ أنه حسب هذا النموذج الزبون لا ينظر إلى

بالخصائص أو الأبااد، وفي كل خبرة شراء يبحث الزبون عن تاظيم كل خاصية، والتي نجد باضها ذات تأثير كبير على 
 1.الرضا في حين أن البا؛ الآخر أقل تأثير

 السلوكات المترتبة عن حالات الرضا: ثانياا 

تتراوح تأثيراتها ما بين الايجابية والسلبية، يترتب عن حالات الرضا المختلفة سلوكات ماينة  كما تم الاشارة إليه سابقاً   
مارفتها واتخاذ مختلف التدابير اللازمة لماالجتها أو تاظيم الاستفادة منها، ويمان لابد للمنظمة من وفي كل الأحوال 

 :توضيح أهم هذه السلوكات فيما يلي

 

 

                                                           
1
 P.Tremblay, op.cit, p22. 

 المقارنة المعرفية

 رد فعل عاطفي

 السلوك

 الأداء المدرك 

 الأداء المتوقع 

= الأداء المدرك 

 الأداء المتوقع
 الأداء المدرك   

 الأداء المتوقع

عدم تحقق 
 ايجابي

 الرضا التام محايد عدم الرضا

عدم تحقق 

 سلبي

 تحقق

لا سلوك  الشكوى التهنئة
 خاص
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 المترتبة عن حالات الرضا والرضا التامالسلوكات الايجابية  .1
 1:تتمثل أهم السلوكات الايجابية المصاحبة لحالات التطاب  وعدم التطاب  الايجابي بين الأداء الفالي والأداء المتوقع  في   

يترتب عن رضا الزبون سلوك إعادة الشراء الذي تنبع  أهميته من كونه محدد هام لتارار : سلوك إعادة الشراء -
التي تؤدي إلى  التاامل مع  الالامة والمنظمة بشال عام، وذلك بفضل الخبرة المرضية المصحوبة باملية الشراء

 خل  الولاء لد  الزبون 
بحيث أن الزبون الراضي الذي يشار أنه حق  خبرة مرضية من منتج أو علامة  :الكلمة المنطوقة الايجابية -

صدقاء والأقارب من خلال الالمة المنطوقة الايجابية، والتي قد ياون لها ماينة يود أن ينقلها إلى الآخرين من الأ
 .ا تاون من مصدر موثوق صاحب تجربةتأثير على الزبائن الآخرين أكثر من مصادر المالومات الأخر  لأنه

إلى جماية  وإرسالهاكتابة تقارير جيدة الاتصال بالمنظمة وتهنئتها،   :وهناك سلوكات أخر  عامة تتمثل أهمها فيما يلي     
عن تجربته الشرائية  يدل وعلى خلاف كل هذا قد يقرر الزبون الراضي عدم القيام بأي سلوكوغيرها، ...حماية المستهلك

 .وياتفي مدجرد الشاور الشخصي الايجابي الناجحة

 لسلوكات السلبية المترتبة عن حالة عدم الرضاا .2
والرضا التام سلوكاتها الدالة فإن لحالة عدم الرضا أيضاً با؛ السلوكات الدالة عنها نوجز أهمها كما أن لحالات الرضا   

 :باختصار فيما يلي
 نتج التخلص من الم -
 التوقف عن شراء المنتج أو التوقف عن التاامل مع  المنظمة  -
  ...الفاشلة لأصدقائه، ماارفه، قصد بها إخبار الزبون عن تجربته الاستهلاكيةيوالتي : الالمة السلبية المنطوقة -
 طلب تاوي؛ من المنظمة أو اللجوء إلى اتخاذ تصرفات قانونية للحصول على التاوي؛ المناسب  -
 2.مة أو الجمايات الخاصة أو الحاومةرفع  شااو  إلى المنظ -

إما بسبب ولائه ه وذلك القيام بأي سلوك يابر عن عدم رضاوعلى خلاف عديد هذه السلوكات قد يقرر الزبون عدم   
 .المنظمة، أو بسبب عدم وجود بدائل متاحة له تاوضه عن المنتج الذي لم يحق  رضاه/للالامة

لزبائن من خلال إتباع وتحقي  مستويات عالية من الرضا لد  اوتستطيع  المنظمات الناجحة ماالجة حالات عدم الرضا    
 3:أساسية هي باختصار  Pratiquesتطبيقات( 80)ستة 

                                                           
1
 .533-535طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع سبق ذكره، ص ص   
2
.533-531نفس المرجع، ص ص 

 
 

3
 G.Colella, L.Armand, op.cit, pp32-63. 
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 في الحقيقة تحدٍ جماعي يحتاج إلى تااملفرضا الزبون هو  :رضا الزبائن الهدف الأساسي لكل المنظمة جعل .1
تاوين وتحفيز عمليات  لتحققه إلىيحتاج كما أنه ، الوظائف والأنشطة الداخلية للمنظمة،  مختلف الااملينجهود 

  ثقافة المنظمة وذلك في سبيل الوصول إلى إدماجه ضمن بالنسبة للااملين
علاج متطلبات الزبائن يتطلب تدخل الاديد من الوظائف والإدارات في   :إتقان السيرورات وتحفيز الفرق .2

 ISO/IS قد اهتمت كثيراً برضا الزبائن خاصة في نوعها ISOالمنظمة، وفي هذا الصدد نجد شهادة ال
ات فاالة للمراقبة وقياس رضا الزبون والتي تقديم نصائح للمنظمات من أجل إنشاء سيرور " والمتال  ب 10004

، التي تاتبر ضرورية بالنسبة للزبائن ...بدورها تتيح تحديد فرص تحسين الاستراتيجيات، المنتجات، السيرورات،
  "وبالنسبة لأهداف المنظمة أيضاً 

الاديد من قنوات  من أجل أن تحق  المنظمة رضا الزبائن لابد لها من اقتراح: تسهيل الاتصالات مع الزبائن .3
  "من أجل أن تايش سايداً، عش منفتح، عرف الزبائن مدا تستطيع  تقديمه:"تحت شاارالاتصال ماهم 

 مدانى التارف المسب  على إماانيات حصول عدم الرضا بالنسبة للزبائن : استباقية عدم الرضا .4
اليوم ضرورة من أجل التقييم المنتظم لمستو  تحقي  الأهداف النهائية مدا فيها  والذي ياتبر :قياس رضا الزبائن .5

التوزيع ، خدمات ما باد البيع ، : من خلال الاديد من الامليات منها هذا الأخيررضا الزبائن، ويتم قياس 
  ستبيانات الالاترونيةالاو 

وذلك من خلال إدراج ضمن الموقع  الالاتروني للمنظمة مساحات  :التواصل مع الزبائن عن طريق الانترنيت .0
، أو مدانى آخر جال الموقع  الالاتروني للمنظمة قاعدة مساعدة واقتراحاتهمخاصة بالزبائن تهتم بتلقي طلباتهم، 

 . "Voix du Client"على نشر صورة قوية عنها منطلقها الانفتاح على صوت الزبون 

 وصياغة استراتيجياتها،وهذه السلوكات المتالقة بحالات الرضا تاتبر كمالومات تستدل بها المنظمات في أداء أنشطتها،    
 ة عنين والانتقال بهم إلى مستويات أعلى، ومحاولة مارفة السلبيات الناتجلراضوذلك من أجل تامي  رضا الزبائن ا

التي  التأثيرية بلًا، وكل ذلك لا يتم إلا من خلال مارفة مختلف الالاقاتحالات عدم الرضا والامل على ماالجتها مستق
  .تجمع  رضا الزبون مع  با؛ المتغيرات والتي من أهمها الجودة المدركة والقيمة المدركة
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 رضا الزبونالمدركة على  قيمةأثر ال: المطلب الثالث 

غالبية المنظمات الناجحة، فأصبح بذلك يندرج ضمن  محور اهتمام الزبون في إطار الفار التسويقي الحديث  شال رضا  
إستراتيجياتها التسويقية، لتنطل  بذلك رحلة بحثها الجادة عن  ومؤشر قوي من مؤشرات فااليةنخبة أهدافها الإستراتيجية 

 .بقيمة الزبونما يارف مختلف مناباها ومصادرها التي من أبرزها 

 على رضا الزبونأثر الجودة المدركة . أولاا 

الجودة ب ن التطرق إلى الالاقة التي تربط هذا الأخيرلابد في البداية م برضا الزبون، قبل التطرق إلى علاقة القيمة المدركة  
 .قيمة الزبونالتي تدخل في تشايل  من أهم الماونات هاعتبار با دركةالم

  La Qualité Perçue مفهوم الجودة المدركة .1

التحرر من "، "المطابقة للمتطلبات"، "الملاءمة للاستخدام: "منها  بشال عام الاديد من التااريف قدمت للجودة  
مجموع المميزات : "لأمرياية لمراقبة الجودة فقد عرفتها على أنهاالهيئة ا، أما حسب "حرية الاختلاف"و، "الايوب

قد لبريطانية للجودة الماايير افي حين أن  1،"الرضااشباع حاجات محددة وتحقي  حالة   تؤدي إلىوالخصائص للمنتج التي
 2."التي تؤثر في قدرتها على إشباع رغبة محددة أو مفترضة مظاهر وخصائص المنتج مجمل: "أنها أشارت إلى

نتج الذي الجودة الفالية والجودة المدركة، فالجودة الفالية تشير إلى التميز في المتم في الغالب التفري  بين ي فإنه وللإشارة  
يمان تاريفه وقياسه، في حين أن الجودة المدركة تشير إلى حام الزبون على التميز الالي للمنتج، ومن ثم فهي تختلف عن 

ما يدركه الزبون في المنتج وليس ما " وفي هذا قيل في الجودة المدركة أنها  3الجودة الفالية في أنها تقييم شخصي أو سلوكي،
الإدراك الالي لتفوق وجودة المنتج فيما يخص الغرض المقصود : " على أنها عرفت في هذا الصدد وقد 4،"يحدده الخبراء

في النقاط  Keller حسب وانطلاقاً من ذلك فقد حددت أهم أبااد الجودة المدركة ،"لوجودها بالمقارنة بالبدائل الأخر 
ويقصد بها عناصر المنتج  ) المميزات، (المنتج الأساسيةويقصد به المستويات التي تامل فيها خصائص ) الأداء :التالية

استمرارية الأداء ) الاعتمادية، (مد  مطابقة المنتج للمواصفات) الاتساق، (الثانوية والتي تامل الخصائص الأساسية

                                                           
   يرجع أصل كلمة جودةQualité  إلى الكلمة اللاتينيةQualitas  والتي تعني طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة صلابته، قديماً كانت تعني الدقة

مفهوم الجودة تقان فيما يتعلق بالأعمال التي كانت منحصرة غالباً على تصنيع اآثثار التاريخية والدينية من تماثيل وقلاع وقصور، لكن حديثاً تغير والإ
 .وأصبح ينطوي على العديد من المعاني والأبعاد

1
 P.Kotler, K.L.Keller, op.cit, p64. 

 
2
 .09، مرجع سبق ذكره، ص"في المؤسسات الخدمية (TQM)ملة إدارة الجودة الشا"أحمد بن عيشاوي،  
3
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية "أثر الفرق المدرك والجودة المدركة على ولاء المستهلك للعلامة التجارية"محمد الخشروم، سليمان علي،   

 .03، ص3055، 01، العدد30والقانونية، المجلد
4
 P.Tremblay, op.cit, p20. 
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لة تصليح سهو ) قابلية الإصلاح، (الامر الاقتصادي المتوقع  للمنتج) المتانة، (الجيد مع  مرور الوقت من شراء لشراء
 :في حين قام آخرون بحصر هذه الأبااد في مجموعتين أساسيتين 1،(المنتج أو صيانته

لمس أو الطام المنفسه، ولا يمان تغييرها من دون تغيير المنتج ك بط بالمنتج الماديوهي ترت: الأبعاد الجوهرية -
 مثلًا 

وهي ترتبط بالمنتج المادي لانها ليست جزءً منه، وهي تؤثر بالايفية التي تدرك بها  :الأبعاد غير الجوهرية -
 2 .والتسميةكالإعلان، التغليف،   الأبااد الجوهرية

هذه الأبااد فقد أضاف آخرون ما يارف بالباد الاجتماعي والبيئي مدانى مد  ملاءمة المنتج اجتماعياً  وإضافة إلى 
 3.وبيئياً 

في الخدمة فقد نالت حصة الأسد يتال  بأباادها فيما أما المدركة في المنتج بشال عام،  الجودةأبااد هذا فيما يتال  ب 
الذي حددها في  Parasuraman et Zeithamlمن الاهتمام أين ظهرت الاديد من التصنيفات لها من أهمها تصنيف 

الرغبة والاستاداد لمساعدة الزبون وتقديم ) الاستجابة، (القدرة على تنفيذ الوعود) الاعتمادية: نقاط أساسية هيخمس 
التسهيلات المادية ) الملموسية، (الثقة والأمان في الخدمات المقدمة) الضمان، (الخدمة له بشال فوري ودون تأخير

الاهتمام والرعاية ) التعاطف، (الذهنية لديه المرئية والتي تاد عنصراً مؤثراً في إدراك الزبون لجودة الخدمة وخل  الصورة
  4 (.الشخصية بالزبون من طرف المنظمة الخدمية

أي هي مجموع الخصائص المميزة  ،وعليه يمان القول أن الجودة الفالية للمنتج تشير إلى الجودة من وجهة نظر المنظمة  
الزبائن منها، أما الجودة المدركة فهي الجودة من التي تدرجها المنظمة ضمن منتجاتها والتي تاون على أساس توقاات 

 وهي عبارة عن حام شخصي مقارن بين الأداء الفالي للمنتج والأداء المتوقع  منه أو هي مقارنة بين ،وجهة نظر الزبون
 .الجودة الفالية وتوقاات الزبون فيما يتال  بهذه الجودة

 

 

 

                                                           
1
، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، "يةالتجار أثر الجودة والقيمة المدركة من قبل العميل في تعزيز الولاء للعلامة"جودت عيطة،   

 .335، ص3056، 65العدد
2
 .06محمد الخشروم، سليمان علي، المرجع أعلاه، ص  

3
، الملتقى الدولي حول رأس المال "الشاملة في تحسين القيمة المدركة للعميل بقطاع الخدمات دور نظام إدارة الجودة"متناوي محمد، قلش عبد الله،   

 .01، ص3055ديسمبر  51-56الفكري في منظمات الأعماال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
4
دراسة ميدانية في قطاع البنوك التجارية في )الخدمة وولاء الزبون نمذجة العلاقة بين إدراك جودة "علي عبد الله الجياشي، شفيق إبراهيم حداد،   

 .656، ص3050، 03، العدد60دراسات العلوم الإدارية، المجلد ، ("الأردن
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 العلاقة بين الجودة المدركة ورضا الزبون  .2

خلال المقارنة بين الأداء يمان القول أنه حام على مد  جودة المنتج من  لرضابالنظر إلى أهم التااريف التي قدمت ل  
الأداء )أن رضا الزبون هو ناتج منطقي عن الجودة المدركة التي تحق  التواف  بين الجودة الفالية  أي 1،الفالي والأداء المتوقع 

 .منه( الأداء المتوقع )ة للمنتج والجودة المتوقا( الفالي

 إلا أن أبرزهاالتي اهتمت بالالاقة الموجودة بين الجودة ورضا الزبون  هذا وتجدر الاشارة إلى وجود الاديد من النماذج  
لقرن الماضي الذي تم تطويره في منتصف التساينات من ا ACSIالنموذج الأمرياي لقياس رضا الزبون  في هذا الإطار

تة إلى الالاقة التي تربط بين الجودة المدركة ورضا الزبون في نموذج يتاون من س تطرق ، والذي1994بالتحديد سنة و 
بحيث أن كل  ، توقاات الزبون، القيمة المدركة، رضا الزبون، شااوي الزبائن، والولاء،المدركة الجودة: عناصر هي( 80)

تتحدد القيمة المدركة من طرف الزبون هذا النموذج  إذن حسب 2عامل من هذه الاوامل يرتبط بالآخر بالاقة سببية،
بحيث كلما زادت الجودة المدركة عن التوقاات كلما زادت القيمة ، بانصرين أساسيين هما الجودة المدركة وتوقاات الزبون

زيادة و  عنهالتي قد تصدر  شااو نسب الانخفاض في  المدركة والتي تؤدي بدورها إلى زيادة مستو  الرضا لديه، وبالتالي
 :يمان توضيح هذا النموذج في الشال المواليو  ،مستو  ولائه

 

 ACSI النموذج الأمريكي لقياس رضا الزبون (: 00)الشكل رقم 

  

   

 

 

 
Source : B.Angelova, J.Zekiri, "Measuring customer satisfaction with service quality using 

American customer satisfaction Model (ACSI model)", International Journal of Academic 

Research in Business and Social Sciences, Vol 1, N°3, October 2011, p242. 

                                                           
1
الثامنة، ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، السنة "رضا الزبون كمتغير وسيط بين جودة الخدمة وولاء الزبون"حاكم جبوري الخفاجي،   

 .81، ص31العدد
   نموذج من بين هذه النماذج نذكر على سبيل المثالSERVQUAL  من طرف العديد من الباحثين  السبعيناتوهي منهجية تم اعدادها في نهاية سنوات

ى الرضا الكلي للزبون، أيضاً يتمثل هدفها النهائي في تقييم أهمية كل بعد من أبعاد جودة الخدمة عل Parasuraman, Berry, et Zheitamlمنهم 
وهو يقوم على ثلاث  8991والذي تم استعماله لأول مرة سنة  l’Outil de Mesure Commune (OMC)هناك نموذج وسيلة القياس المشتركة 

ذكر نموذج آخر وهو وسيلة فهم احتياجات الزبائن، تقييم مستوى الرضا، وتحديد الأولويات من أجل وضع التحسينات، كما يمكن أيضاً : أهداف أساسية
Québécois  للقياس(OQM)  يتمثل هدفه الأساسي في تقييم أثر جودة أداء الخدمة على رضا المستعملين  0222والذي تم تنميته في بدايات سنة
 .  للخدمات العامة

2
، جوان 03، مجلة رؤى اقتصادية، العدد"-العلمةنة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمديدراسة –أثر جودة الخدمة على رضا الزبون " ، حسان بوزيان

   .30، ص3051

 الجودة المدركة

 ولاء الزبون التوقعات

 الشكاوي

 القيمة المدركة رضا الزبون
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 1 :وجود ثلاث سواب  أو مسببات للرضا ونتيجتين الشال يتضحهذا بناءً على   
 :هي باختصار المسبباتف

  على رضا الزبون( مباشر وغير مباشر)وتاون ذات أثر ايجابي  :الجودة المدركة -
أي )خاصة عند أول الشراء  امدور هأثر ايجابي مباشر على رضا الزبون وذات وتاون ذات  :القيمة المدركة -

وبالتالي فهو يلجأ إلى المقارنة بين  ،بالنسبة للمنتجات التي لا يملك الزبائن أي مالومات عنها أو خبرة حولها
  (الجودة والتااليف وخاصة منها السار

المقارنة بر هي الأخر  ذات دور هام في تشايل رضا الزبون وتحديد مستواه، وذلك من خلال تتا :التوقعات -
 .بينها وبين الجودة المدركة

 :فتتمثل في أما النواتج
ياتبر هذا الناتج دليل سلوكي على عدم الرضا، وبالتالي يمان القول بوجود علاقة سلبية بين رضا : الشكاوى -

 وشااو  الزبائن 
ون حرج بالنسبة ياتبر الولاء من النواتج الدالة على ارتفاع مستويات الرضا لد  الزبائن، وهو ما: الولاء -

 .للنموذج ويمان اعتباره المصدر المفوض لتحقي  الربحية

في المدركة من خلال الجودة المدركة  القيمةالابير الذي تؤديه المحوري يتضح الدور الايجابي  هذا النموذجوانطلاقاً من   
 .الرضا ذات الالاقة الايجابية القوية تحقي  رضا الزبون، أي أن الجودة المدركة والقيمة المدركة ياتبران من أهم سواب 

 دور القيمة المدركة في تحقيق رضا الزبون. ثانياا 

 ,Gale ;1994:يوجد الاديد من الباحثين الذي تطرقوا إلى الالاقة بين القيمة ورضا الزبون ومن أبرزهم   
Formell ;1996 , Oliver ;1999… حسب ، فFormell " :مباشر على  وذات أثرلقيمة المدركة هي سبب مسب  ا

الرضا ينتج عندما تاون نسبة المدخلات إلى "أن  Oliver et DeSarbo، وفي ذات السياق قال كل من "رضا الزبون
المخرجات منصفة أو عادلة بالنسبة للزبون، وهذه النسبة تاون ذات علاقة موازية مع  نسبة المنافع  إلى التااليف، 

 2".مة سابقة لرضا الزبونالة لمفهوم القيمة، إذن القيوالمش  
يمة الزبون والرضا، وذلك من من أهم الباحثين الذي تطرقوا إلى الالاقة بين ق Woodruff ;1997هذا وياتبر أيضاً   

، نموذجه حول تسلسل قيمة الزبون، والذي حدد من خلاله مستويات رضا الزبون تبااً لمستويات القيمة المحققة خلال
 :المواليوالموضح في الشال 

 

                                                           
1
 B.Angelova, J.Zekiri, op.cit, p243. 

2
 E.Day, op.cit, p23. 
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 Woodruff نموذج القيمة المتسلسلة للزبون ل(: 01)الشكل رقم 
 

 

 

  

 

 

 

Source : Identifying Customer Value, en ligne : 

  le 16/06/2015, 09:30. consulter, lecture2.pdf-www.Ftms.edu.my/pdf/Download/PostgraduateStudent/MBA 

 :والتي تاون تاباة لمستويات القيمة المدركة من المنتج وهيبناءً على هذا الشال يتضح وجود ثلاث مستويات من الرضا 

لتوفر المنتج على ق  رضا الزبون نتيجة المستو  يتحعلى هذا : (رضا قائم على الخصائص)المستوى الأول  .1
، وهو ياتبر الحد  الأدنى في الغالب أو الاستهلاك وهو رضا ساب  للاستامال الخصائص المرغوبة من طرفه،

  برضا المد  القصير ويارف لمستويات الرضا
هذا المستو  يتحق  رضا الزبون نتيجة لتحق  النتائج المرغوبة  على (:رضا قائم على النتائج)المستوى الثاني  .2

، ويارف الرضا عند أي نتيجة لتحق  التطاب  بين الأداء المتوقع  والأداء المحق ، المنتجأو استهلاك من استامال 
 هذا المستو  برضا المد  المتوسط 

على هذا المستو  يتحق  رضا الزبون نتيجة لتحق  أهدافه  (:رضا قائم على الأهداف)المستوى الثالث  .3
د هذا المستو  برضا المد  البايد، وهو ، ويارف الرضا عنشراء المنتج واستاماله أو استهلاكهمن المتوقاة 

 .المستو  المخول للارتقاء إلى مفهوم الولاء

، في ظل التوجه المتزايد نحو الزبون البية المنظماتوهذا المستو  الأخير من الرضا هو المستو  الذي تهدف إلى بلوغه غ  
ذات خصائص متفردة تحق   تقديم منتجاتمن خلال  هالمدركة من طرفالقيمة تاظيم ومن أجل ذلك فهي تحاول دائماً 

 .له التطاب  بين النتائج المحققة والأهداف المسطرة أو بين الأداء المحق  والأداء المتوقع 

أهداف ونوايا الزبون من 

 المنتج

النتائج المرغوبة من 

 الاستعمال

خصائص المنتج 

وخصائص الأداء 

 المرغوبة

 رضا قائم على الأهداف

على رضا قائم 

 الخصائص

 رضا قائم على النتائج

المستوى 

 الثالث

المستوى 

 الأول

المستوى 

 الثاني

http://www.ftms.edu.my/pdf/Download/PostgraduateStudent/MBA-lecture2.pdf
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وبشال عام يمان القول أن قيمة الزبون التي تابر عن مقارنة شخصية مرجاية بين الجودة المدركة والتااليف المدركة من   
منتج ماين ياون لها تأثير طردي مباشر على رضا الزبون، بحيث كلما كانت الجودة المدركة مرتفاة كانت القيمة المدركة 

 .منخفضة الااس صحيح في حال ما إذا كانت الجودة المدركةو مرتفاة، ومن ثم كان رضا الزبون مرتفع ، 

أثر إيجابي  قيمة الزبون المحققة من طرف المنظمة والتي مصدرها المتميز الكفاءات التنظيميةل: وبالتالي فإن  
 :المواليويمان توضيح ذلك في الشال  ،على رضا الزبون الذي يعتبر من أهم مؤشرات الإستراتيجية التسويقية الفعالة

 رضا الزبون –قيمة الزبون  –العلاقة كفاءات تنظيمية (: 02)الشكل رقم 

 

 
 

 
 من إعداد الباحثة: المصدر

أن الكفاءات التنظيمية التي تعتبر من أهم الموارد الداخلية التي يمكن أن انطلاقاً من هذا الشال يمان القول   
انطلاقاا من قدرتها المتفوقة على تعظيم الجودة المدركة أو  ،تساهم في تحقيق رضا الزبون المنظمةتحوزها 

من شأنها تعظيم القيمة المدركة من طرفه والتي تعتبر المصدر الأساسي  ، والتيالمنافع المدركة في المنتج
 .الزبون اتجاه العرض التسويقي الخاص بالمنظمةوالمحدد الفعال لمدى رضا 

 وحتى لحظياً  تشهد يومياً ولأن المنظمات أصبحت  1،الماً، أكثر تطلباً، وأكثر ذاتيةولأن الزبون أصبح اليوم أكثر ت   
عليها  وإنمافقط، و توجيه جل جهودها نحو تحقي  رضا الزبائن لم ياد كافياً بالنسبة لها دخول منافسين جدد إلى السوق 

يد مختلف طاقاتها المتميزة لخل  الولاء لديهم انطلاقاً من تقديم عروض تسويقية أباد من ذلك إلى محاولة تجنالتطلع  إلى 
أصبح يشير إلى أحد أهم المؤشرات الدالة على فاالية  قاات، خاصة وأن ولاء الزبونمتفردة ذات قيمة عالية تفوق كل التو 

الإستراتيجية التسويقية وأبرز أهم الشروط الحاكمة لمد  قدرة المنظمات على البقاء، الاستمرار والنمو في السوق 
 .التنافسي

 

 

                                                           
1
 J.L.Giordano," L’approche Qualité Perçue", Edition d’Organisation , Eyrolles, Paris-France,  2006, p29. 

الكفاءات 

 التنظيمية

 الجودة المدركة القيمة المدركة رضا الزبون
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 لال تعظيم قيمة الزبون دور الكفاءات التنظيمية في تحقيق ولاء الزبون من خ: المبحث الثالث

التوجه الحديث للفار التسويقي نحو تقديس الالاقة الربحية بايدة المد  التي تربط المنظمة بزبائنها والذي كان  في ظل   
نتيجة منطقية للأوضاع التي يشهدها السوق التنافسي الحديث، لم ياد كافياً بالنسبة للمنظمات حصر استراتيجيتها 

منافاه حدود الصفقة الواحدة، ليصبح بذلك الولاء الهدف الأسمى التسويقية فقط على تحقي  الرضا الذي قد لا يتاد  
الذي تساى غالبية المنظمات إلى تحقيقه في مؤشر هام للدلالة على مد  فاالية استراتيجيتها التسويقية، وذلك انطلاقاً 

المقدم، والذي مرده في من جالها تخل  القيمة المتفوقة لديه وتارس مبدأ التمايز المبرر المتجسد في الارض التسويقي 
 .الأصل إلى قاعدة المنظمة من الافاءات التنظيمية التي تافل لها تحقي  كل ذلك

 مفهوم ولاء الزبون: المطلب الأول

قلب الإستراتيجية التسويقية، محرك النمو الزبون  ولاء يذهب الاديد من الباحثين التسويقيين اليوم إلى اعتبار  
وبناءً عليه فقد ظهرت الاديد من المحاولات الرامية لتحديد مختلف المفاهيم  1شروط المنافسة،للمنظمات، وأساس مواجهة 

 .المرتبطة به

 تعريف ولاء الزبون. أولاا 

يوجد اتفاق واضح بين الباحثين حول تحديد تاريف موحد للولاء، لان بشال عام يمان التمييز بين ثلاث  لا  
 :توجهات أساسية توضح تطور مفهومه مع  الزمن

 (Unidimensionnelleالولاء أحادي البعد )الأول  التوجه .1

حسب هذا التوجه يابر الولاء عن ظاهرة سلوكية قائمة أساساً على عملية تارار الشراء، ومن أهم التااريف التي    
 :قدمت للولاء في إطار هذا التوجه نذكر

الولاء هو نتيجة لسلوك الشراء المتارر في إطار اجتماعي وضمن اتصالات : "  Carman ;1970تاريف  -
  "ن الفم إلى الأذنشفوية موجهة ورسائل خاصة م

 ".الولاء هو اناااس لأعمال الشراء المتاررة التاباة لادد من المتغيرات: "  Bass ;1974تاريف  -

الزبون لالامة مميزة من بين مجموعة  Préférenceوبشال عام فإن الولاء حسب هذه النظرة يشير إلى نتيجة تفضيل   
على أساس أن سلوك ولان الولاء بهذا المفهوم تارض للاديد من الانتقادات  2من الالامات خلال فترة زمنية ماينة،

                                                           
1
 D.Lindon, F.Jallat, op.cit, p372. 

2
 D.Crié, "Marketing , Analyses et Prospectives (La Fédilité du Client entre Mythe et Réalités)", Vuibert, Paris-France, 

2007 , p68. 
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قد ياون نتيجة لبنية السوق التي يجد فيها الزبائن أنفسهم أمام بدائل محدودة، أو أن البدائل الممانة  المتارر الشراء
؛ الشرائح إلى الشراء المتارر بدافع  عليها إلا بأساار مرتفاة، وفي الاثير من الأسواق تلجأ با المتاحة لا يمان الحصول

الاسل أو القصور الذاتي أو عدم مارفة البدائل المتاحة، وولاء الزبائن في هذه الحالات يختلف تماماً عن ولاء الزبائن الذين 
  1.يفضلون منتج ما ويرتبطون به عاطفياً 

لولاء ظهرت توجهات أخر  منددة بضرورة إدراج وانطلاقاً من عدم واقاية اعتبار الباد السلوكي كماون وحيد لمفهوم ا  
 .أبااد أخر  على غرار الباد الموقفي أو الاتجاهي

 (Bidimensionnelleالولاء ثنائي البعد )الثاني  التوجه .2

باد سلوكي يشير إلى سلوك الشراء : يضم مفهوم الولاء بادين أساسيينBrown,1996 هذا التوجه وحسب  في إطار    
وعلى أساس هذين البادين ع رِف الولاء بشال عام  2يشير الالتزام الارادي اتجاه المنتج،( توجهي)موقفي  المتارر، وباد

تجاه المنتج، الالامة، أو الايجابية لد  الزبون ا Attitudes (الاتجاهات)سلوك الشراء المتارر المرفوق بالمواقف "على أنه 
الالتزام والارتباط النفسي والنية لإعادة : "أو هو 3،"الالية لد  الزبون، أي أن هذا السلوك نابع  من الإرادة المنظمة

 Jacobyوفي هذا الصدد حدد كل من  4،"ونصيحة الآخرين بشرائه  الشراء، إضافة إلى التحدث بشال ايجابي عن المنتج

et Kyner  هو استجابة سلوكية، غير الولاء للالامة : "شروط أساسية لتحققه في قولهما( 80)في تاريفهما للولاء ستة
والذي قد ياون مستامل، مشتري، آمر، كما قد ياون فرد، )عشوائية، موضحة عبر الزمن، من خلال وحدة القرار 

، فيما يتال  بالامة أو مجموعة من الالامات، والتي تنتج عن سيرورة (مجموعة من الأفراد، أسرة، مركز قرار شرائي بالمنظمة
 5".نفسية للتقييم

إلى أن الولاء الحقيقي يتحق  عندما يتمتع  الزبائن بتوجهات ايجابية  Dick et Basu ;1994في هذا الإطار أشار و    
اتجاه شيء ماين مع  وجود مستويات عالية من تفضيل تارار الشراء، وقد أشارا في هذا الصدد إلى مصطلحي الولاء 

ين ياررون شراء المنتج ولان لا تتوفر لديهم اتجاهات ايجابية الزائف والولاء الاامن، حيث يشير الأول إلى الزبائن الذ
 6.نحوه، في حين يشير الثاني إلى توافر الاتجاهات الايجابية نحو المنتج ولان لا يوجد سلوك شرائي متارر

، والتي تاون (باد سلوكي)إذن الولاء حسب هذه النظرة يشير إلى الرغبة المستدامة لد  الزبون بتارار عملية الشراء   
 (.باد موقفي...)ناباة من توجه نفسي إيجابي قائم على الخبرات السابقة له اتجاه المنظمة، منتجاتها،

                                                           
1
، 3009مصر، -، ترجمة بهاء شاهين، علاء أحمد إصلاح، دعاء شراقي، مجموعة النيل العربية، القاهرة"مبادئ تسويق الخدمات"أدريان بالمر،   

 .111ص
2
 D.O.Auka, J.N.Bosire, V.Matern," Perceived Service Quality and customer loyalty in retail banking in Kenya", British 

Journal of Marketing Studies, Vol 1, N°3, September 2013, p34.  
3
 D.Crié, op.cit, p68. 

4
 .656علي عبد الرضا الجياشي، شفيق إبراهيم حداد، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 J.J.Lambin, C.D.Moerloose, op.cit, p125. 

6
 .63، ص3009مصر، -، الدار الجامعية، الاسكندرية("كيفية تحقيقه والحفاظ عليه)ولاء المستهلك "علي عباس علي،   
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 (Multidimensionnelleالولاء متعدد الأبعاد )الثالث  التوجه .3

الباد : يشير أغلب الباحثين المااصرين في مجال التسوي  إلى الولاء باعتباره ماون متادد الأبااد يضم كل من   
كما يابر   1السلوكي، الباد الموقفي، والباد المارفي، وبناءً عليه فإن الولاء يشير إلى سيرورة اتخاذ قرار متفرد، مارفي، ونفاي،

شراء المتارر الممتد على المد  المتوسط والبايد، المرفوق مدواقف ايجابية، والناتج عن التزام علائقي مرغوب عن سلوك ال
الحفاظ على : "على أنه Oliver ;1999كما تم تاريفه أيضاً في هذا الصدد حسب   2قائم على الثقة بين الزبون والمنظمة،

الالتزام الامي  بإعادة الشراء الاختياري للمنتج والمتواصل مستقبلًا، على الرغم من التأثيرات الموقفية والقو  التسويقية 
   3."المحتملة التي تستهدف تغيير السلوكات

الشراء والتي تاون نتيجة لإدراكات  إذن الولاء حسب هذا التوجه يشير إلى الرغبة المستمرة والإرادية في تارار عملية  
 .وعلاقة التزام مسؤول بين الزبون والمنظمة التي يدين لها بالولاء مارفية مسبقة خاصة مدنافع  المنتج

 الولاء( مراحل)مستويات   .ثانياا  

أربع  مراحل أو مستويات للولاء هي الولاء المارفي، الولاء الااطفي، الولاء الارادي،  Oliver,1999بشال عام حدد   
 :والولاء الاملي، وهي باختصار

يشير هذا المستو  إلى ذلك الولاء القائم على الاعتقادات فيما يتال  : Fidélité Cognitive  الولاء المعرفي .1
ادات مبنية على أساس المالومات التي يحصلها الزبون من وتاون هذه الاعتق 4مدستو  أداء المنتج وخصائصه،

مصادر مختلفة سواءً من الخبرات السابقة أو من الآخرين حول أداء وجودة المنتج مقارنة بالمنتجات الأخر ، وفي 
 حالة حدوث رضا واقتناع من جانب الزبون بهذه المالومات فإن الزبون ينتقل إلى المرحلة أو المستو  الثاني من

 الولاء 
على هذا المستو  ينتقل الزبون إلى الاعجاب بالمنتج أو الشاور بالالتزام : Fidélité Affective الولاء العاطفي .2

الااطفي اتجاهه وذلك كناتج لتحق  الولاء المارفي، ويترتب عن ذلك تفضيل المنتج عن غيره من المنتجات 
  5الأخر  

وهو يشير إلى مستو  أعم  من الالتزام، والتي تتجسد في رغبة :   Fidélité Intentionnellesالولاء الإرادي .3
أي أن هذا الولاء ياد  6الزبون بالاستمرار في شراء المنتج مستقبلًا وتجاوز كل الماوقات التي تحول دون ذلك،

                                                           
1
 N.Makaoui, "La fidédilité coopérative : point d’aboutissement des relations inter-organisationnelles", Logistique et 

Management, Vol 18, N02, 2010, p22. 
2
 D.Crié, op.cit, p68. 

3
 M.I.Ishaq," Perceived Value, Service Quality, Corporate Image and Customer Loyalty : Empirical Assessment From 

Pakistan", Serbian Journal of Management, Pakistan, Vol07, N01, 2012,p26. 
4
 .00محمد الخشروم، سليمان علي، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .35علي عباس علي، مرجع سبق ذكره، ص  

6
 .00محمد الخشروم، سليمان العلي، المرجع أعلاه، ص  
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القيام مدثابة الحافز أو الدافع  القوي لإعادة شراء وتفضيل المنتج عن غيره، ومع  كل ذلك فإن التصرف مدانى 
 بالشراء قد لا يتحق  في هذه المرحلة 

يتم في هذه المرحلة أو على هذا المستو  تحول النوايا الارادية :  Fidélité –Action(السلوكي)العملي الولاء  .4
إلى سلوكات فالية تتمثل في الشراء الفالي للمنتج، وعندما يتارر السلوك يصل الزبون إلى ما يارف مدرحلة 

وتاني استمرار الزبون في القيام بإعادة شراء نفس المنتج كلما ظهرت الحاجة لذلك وذلك بدون  التصرف الذاتي
 1 .تفاير

 مكونات الولاء. ثالثاا 

 : انطلاقاً من كل ما تقدم عرضه حول مفهوم الولاء يمان القول أنه يتشال انطلاقاً من الاديد من الماونات ومن أبرزها 

 الرضا .1
وهذا ماناه أن  2يتولد الولاء عند درجة عالية من تحقي  رضا الزبون، أو بالأحر  الولاء هو مرحلة متقدمة من الرضا،   

 الرضا 
 P.Kotler etوفي هذا الصدد يقول  ،3يسب  الولاء وياتبر جزءً هاماً في تاوينه ولانه لا يؤدي بالضرورة إليه

K.L.Keller  من واحد إلى خمسة، ففي المستو  الأول الزبائن يرجحون ترك المنظمة أنه إذا تم وضع  مقياس للرضا
الرضا أو راضون ولانهم يبحثون دائماً   المستو  الرابع  الزبائن متوسطووالتالم بالسوء عنها، أما من المستو  الثاني إلى

ن يقوم الزبون بإعادة الشراء عن التغيير متى وجدوا عروض أفضل، أما بالنسبة للمستو  الخامس فياون أكثر احتمالًا أ
 4والتحدث بشال أفضل عن المنظمة، أي أن المستو  الاالي من الرضا أو الابتهاج هو الذي يخل  الولاء لد  الزبون،

بين الرضا والولاء أو القول بأن الرضا يؤدي لوحده  طيةوبالتالي لا يمان القول بوجود علاقة مباشرة بالمطل  أو خ
انطلاقاً من الرضا تندرج ضمن سيرورة تشال الولاء  وسيطيةلتشال الولاء لد  الزبون، وهذا دليل على وجود ماونات 

 .في الثقة والالتزامحسب أغلب الدراسات تتجلى أهمها 
 

                                                           
1
 .33علي عباس علي، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .681جمال خنشور، مرجع سبق ذكره، ص  

  وخاصة منها دراسة شركة قد أثبتت العديد من الدراسات لRank Xerox  أن شكل العلاقة بين رضا الزبون وولائه تتباين بشكل كبير بتباين الصناعات
ولاء الزبائن الراضين عن ولاء الزبائن الراضين تماماً، كما  والمواقف التنافسية، فبالنسبة للأسواق التي ترتفع فيها درجة المنافسة يختلف فيها بشكل كبير

، وهذا الأمر (في هذه الأسواق البدائل المتاحة تتعدد وتكلفة التغيير تنخفض)  أن أي انخفاض طفيف في الشعور بالرضا التام يقابله انخفاض كبير في الولاء
إذا ما كان لديها الرغبة في الاحتفاظ بهم، أما ( اسعادهم)ضا الزبائن المتعاملين معها يؤكد على ضرورة سعي المنظمات إلى تحقيق درجات مرتفعة من ر

فإن الزبائن يميلون إلى ( التي ينخفض فيها عدد البدائل وترتفع بها تكلفة التغيير الأسواق الاحتكارية)بالنسبة للأسواق التي تنخفض أو تنعدم فيها المنافسة 
محمد عبد  :أنظر،  Captifsيعرف الزبائن في هذه الأسواق بالزبائن الأسرى )ا النظر عن رضاهم أو عدم رضاهم عنهض الاحتفاظ بولائهم اتجاهها بغ

 .03-03، مرجع سبق ذكره، ص ص "التسويق المتقدم"، أبو النجا العظيم
3
 .638منير نوري، مرجع سبق ذكره، ص  

4
  P.Kotler, K.L.Keller, op.cit, p63. 

  غير الخطية بين الرضا والولاء تعني أن التغير في مستوى الرضا بمقدار معين لا يقابلها تغير في مستوى الولاء بنفس المقدار العلاقة. 
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 الثقة .2
الثقة التي تفرزها : " الولاء عرف أحد الباحثين هذا الأخير على أنهفي تأكيده على أهمية الثقة كأحد أهم ماونات    

أما فيما يتال  بتاريف الثقة فقد ظهرت في الأدبيات التسويقية الاديد  1،("أو الالامة أو المنتج)علاقة الزبون بالمنظمة 
والتي ير  أنصارها أن الثقة  لوجيةالمقاربة السيكو منها، إلا أنه يمان التركيز في هذا الصدد على مقاربتين أساسيتين، 

، وحسب "التوقع  المارفي أو الاحساس الااطفي لموضوع الشراكة المتبادلة"أو هي  2،"حالة نفسية تسب  نية السلوك "هي 
والمقاربة هذا التاريف الأخير تتحق  الثقة متى كان هناك اماانية لتحق  الاعتمادية والنزاهة في الشراكة المتبادلة، 

إرادة المباشرة في سلوك "أو هي  3،"إرادة الاتاال على شريك المبادلة"والتي ير  أهم روادها أن الثقة تابر عن  كيةالسلو 
إذن حسب المقاربة الأولى تشير ثقة الزبون إلى متغيرة نفسية ناتجة عن توقاات ايجابية اتجاه شريك المبادلة  4،"ماين

، أما فيما يتال  بالمقاربة الثانية فإن الثقة (المنظمة نية إعادة الشراء أو التاامل مع  مثلاً )تتشال على أساسها نوايا سلوكية 
 .تشير إلى سلوك عاطفي أو شاوري يتم التابير عنه بإرادة أو رغبة الاتاال على شريك المبادلة

الباحثين على غرار  وانطلاقاً من المفهوم المركب للثقة بالاعتماد على المقاربتين والذي ناد  به الاديد من   
Mourman ;1992 كما   ،يمان القول أن الثقة تساهم في استمرارية الالاقة بين الزبون والمنظمة وتشجاها على الاستدامة

أشار آخرون في هذا الصدد أيضاً على الأثر الابير الايجابي الذي تفرزه الثقة على عنصر الالتزام في الالاقة بين شرياي 
وفي هذا الصدد  6،"شاور أو استاداد لانتهاج مسلك المخاطرة للحفاظ على الالاقة التبادلية"لى أنها فارفت ع 5التبادل،

في أبحاثهما دور الثقة في بناء الولاء من خلال سيرورتين  Sidershmukh et Sing ;2000الصدد حدد كل من 
 :أساسيتين

لأنها تتيح تخفي؛ الخطر المدرك أو بشال خاص الثقة تؤثر ايجاباً على النوايا المستقبلية لسلوك الزبائن، وذلك  -
 تخفي؛ الخطر الالائقي، وبذلك يتجه الزبون إلى تفضيل استدامة الالاقة مع  المورد من خلال سلوك الولاء 

الثقة تساهم في تاظيم ادراكات الزبون للقيم المتماثلة التي يتقاسمها مع  المورد، وهو ما يتيح ترقية التبادل، تامي   -
 7.م الالائقي لد  الزبون وبالتالي تاظيم ولائه لهالالتزا

 8:وحتى تقوم الثقة بدورها الفاال في تحقي  الولاء لد  الزبون فهي تقوم على مجموعة من الأبااد من أهمها  

                                                           
1
 .681جمال خنشور، مرجع سبق ذكره، ص  

 
2

، "نموذج المعادلات المهيكلة دراسة امبريقية باستعمال: Djezzyدراسة المكونات المؤثرة على وفاء الزبون للعلامة "سيدي محمد بن أشنهو،  

 .60، ص3009/3050أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص تسويق، كلية العلوم الاقتصادية التسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان، 
3
 S.Soulez, op.cit, p50. 

4
 .66سيدي محمد بن أشنهو، المرجع أعلاه، ص   

5
 .583نفس المرجع، ص  

6
المديرية )تجربة بنك الفلاحة والتنمية الريفية –تنمية العلاقات مع الزبائن عامل أساسي لاستمرارية المؤسسات "، بنشوري الداوي الشيخ، عيسى  

 .639، ص3009/3050، 00مجلة الباحث، العدد ،"-(الجهوية ورقلة
7
 N.Makaoui, op.cit, p23. 

8
 C.Bayart, J.M.Brignier, "Etablir une relation de fidélité dans le secteur bancaire : le cas de la cible « Etudiants »", 

Archives Ouvertes HAL, France, septembre 2013, p07. 
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 ويقصد به تحفز الشريك على وضع  فائدة الزبون قبل كل شيء وتسوية المشاكل التي يواجهها : العطف -
 بها الافاءة الموضوعية لشريك التبادل وقدرته التقنية على الوفاء بالوعود ويقصد : المصداقية -
ويقصد بها الارادة المؤكدة والثابتة لشريك التبادل على الوفاء بالتزاماته بالاستناد على القيم الأخلاقية : النزاهة -

 .والالتزامات القانونية

توفير المالومات الاافية : وفير مجموعة من الدعامات ومنهاوتتمان المنظمة من تدعيم الثقة لد  الزبون من خلال ت  
حولها لد  الزبون، جال أولى اهتماماتها الشاور باهتمامات الزبون وتحقي  التواف  ماها، استخدام الحقائ  أو تقديم 

 1.الاروض بطريقة صادقة بايدة عن التزييف والمغالاة، وتقديم الوعود التي يمان تحقيقها

 الالتزام .3
إرادة الزبون "ياتبر الالتزام  نفسي توجهعرف الالتزام هو الآخر عدة محاولات لتاريفه إلا أن أبرزها اتجاهين أساسين،    

، أي أنه يابر عن حالة نفسية مؤثرة على سلوك ("المنظمة)المتالقة بتنمية والحفاظ على علاقة متميزة بينه وبين المورد 
السلوك الذي "ياتبر الالتزام ذلك  وتوجه سلوكي 2بايدة المد  مع  شريك التاامل، الزبائن فيما يتال  باستثمار علاقة

 3،"أو ماتقدات متالقة بالمنظمة، عميل تجاري، علامة تجارية/يتبناه الفرد ويابر عن نفسية فردية مرتازة على أحاسيس و
النية الضمنية أو الظاهرة للحفاظ على علاقة مستدامة : "الالتزام على أنه Gurviez,1998وبشال عام عرف  3،"تجارية

يظهر أثر الالتزام على ولاء الزبون من ثلاث  Sharma et al ;2001وحسب رأي  4،("منتج أو منظمة)مع  علامة ماينة 
 :ثلاث نواحي أساسية

 م المنظمة أو شريك التبادل الالتزام الشاوري يتمخ؛ عنه التال  التأثري، الاحساس بالانتماء، واحترا -
الالتزام المارفي يولد لد  الزبون إدراك بضرورة المحافظة على الالاقة بينه وبين شريك التبادل، كون انقطاعها  -

 يسبب مشاكل بينما الاستمرار فيها يأتي بالفوائد 
الالتزام السلوكي يتال  بالمجهودات الفالية المبذولة من طرف الزبون للمحافظة عل الالاقة بينه وبين شريك  -

 .التبادل 
وهذه الأبااد الثلاثة حسب رأي الباحثين تؤدي إلى خل  الجو الملائم الذي يساهم في استدامة الالاقة بين شرياي   

   5.ير في شال ولاءوالتي تترجم في الأخ( منظمة-زبون)التبادل 

 :ويمان من خلال الشال الموالي توضيح ماونات الولاء 

                                                           
1
 .513علاء عباس علي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 S.Soulez, op.cit, p50. 

3
 .69سيدي محمد بن أشنهو، مرجع سبق ذكره،   

4
 C.Bayart, J.M.Brignier, op.cit, p08. 

5
 .588سيدي محمد بن أشنهو، المرجع أعلاه، ص   
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 مكونات الولاء(: 03)الشكل رقم   
 
 
 
 
  
 

 

Source : S.Soulez, op.cit, p48. 

 

أن ولاء الزبون يابر عن وضاية ناتجة عن تاامل مجموعة من الاناصر والماونات ذات التأثير بشال عام يمان القول    
، وحسب هذا الشال يتحق  الولاء الحقيقي انطلاقاً من تحق  الرضا (مباشر أو غير مباشر)الايجابي المتباين في الايفية 

والتي تؤدي منطقياً ( التزام)ى علاقة مستدامة مع  المنظمة المدعوم بالثقة واللذان يولدان إرادة قوية لد  الزبون بالحفاظ عل
 . إلى تشال ارتباط نفسي لديه اتجاه المنظمة أو المنتج أو الالامة والذي يتجسد واقاياً بسلوك الشراء المتارر

فقد شهد الفار التسويقي الاديد من التوجهات فيما يتال  بأنواعه، لذلك سنحاول  إلى تادد ماونات الولاء ونظراً   
 . من خلال الانصر الموالي التطرق إلى أهمها

 أنواع الولاء .رابعاا 

والذي تم على  Dick et Basu ;1994المقدم من طرف  تصنيفقدمت للولاء الاديد من التصنيفات لال أشهرها ال  
 :ربع  أنواع للولاء يمان توضيحها في الشال المواليأساسه التمييز بين أ

 

 

 

 

 

 

 الرضا

Satisfaction 

  Fidélité  الولاء

الالتزام

Engagement 
 Confianceالثقة 
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 Dick et Basu ;1994أنواع ولاء الزبون حسب (: 00)الشكل رقم 
 

 (السلوك)إعادة الشراء    
 مرتفع                     منخفض                                               

 
 مرتفع 

 (الاتجاهات)المواقف                                                                                          

 منخفض 

 
 .76محمد الخشروم، سليمان علي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

باد السلوكات : أنواع من الولاء والتي تتشال من تقاطع  بادين أساسيينيتضح من خلال هذا الشال وجود أربع  
 :، وهي باختصار(الاتجاهات)وباد المواقف ( إعادة الشراء)

في هذا النوع من الولاء ياون لد  الزبون مواقف ايجابية أو اتجاهات مرتفاة اتجاه المنتج أو : الولاء الكامن .1
للقيام بتارار الشراء منخفضة، مدانى أنه لا يقوم بشراء المنتج كلما ظهرت المنظمة، لان السلوكات المدعمة 

عدم توافر المنتج باثرة أو  1الحاجة إليه، وقد ياود السبب في ذلك إلى الموقع  غير الملائم للمحل التجاري،
 ضاف القوة الشرائية للزبون 

 2جمها من خلال القيام المتارر باملية الشراء،هنا الزبون يملك اتجاهات قوية نحو الالامة يتر : الولاء الحقيقي .2
وهذا النوع من الولاء هو الأكثر ربحية بالنسبة للمنظمة وهو الانصر الماول عليه لتحقي  مجموع من المنافع  

 المستدامة 
حسب هذا النوع ياون لد  الزبون توجه ايجابي منخف؛ اتجاه المنتج أو المنظمة لانه مع  ذلك : الولاء الزائف .3

ارر عملية الشراء، وهذا الصنف من الزبائن أقرب أن يقال أن لديهم قصور أو جمود ذاتي مدانى أنهم يقومون ي
وذلك لأسباب متاددة كالاروض الخاصة مثلاً  3بالشراء بشال تلقائي ودون تفاير كلما ظهرت الحاجة للمنتج،

 أو قلة البدائل المتاحة  أمامه 

                                                           
1
 .30علاء عباس علي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .00محمد الخشروم، سليمان علي، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .19علاء عباس علي، المرجع أعلاه، ص  

 حقيقي ولاء  ولاء كامن              
 

 ولاء زائفعدم الولاء               
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مل الزبون أي ميل أو توجه ايجابي اتجاه المنتج أو الالامة وبالتالي لا يقدم حسب هذا النوع لا يح: عدم الولاء .4
 1.على شرائها، وتتادد الأسباب وراء هذا الميل السلبي كانخفاض القيمة المدركة أو ضاف الاتصالات التسويقية

أول من فرق بين الولاء الحقيقي والولاء الزائف وحسبه الشراء غير المحفز مدواقف تفضيلية قوية  Day ;1969هذا وياتبر   
حتى يبقى الولاء صامداً مع  مرور الزمن لابد أن ياون مدعوم بشاور الالتزام  N’goala ;2000هو ولاء زائف، وحسب 

 2.وإلا سيصيبه نوع من القصور الذاتي أو يتحول إلى ولاء زائف

فقد ميز بين خمسة أنواع أو درجات أساسية من الولاء  Coca-Colaمدير تسوي  ساب  في شركة  Sergio Zymanأما 
 3:وحدد كيفية تاامل المنظمات ماها كما يلي

 هنا يقبل الزبائن مدنتجات المنظمة بغ؛ النظر عن الأساار ومساعي التمييز الأخر  : ولاء قوي .1
إلى خوض حروب أساار لتجتذب الزبائن بل يمانها فقط أن تركز على  وهنا لا تحتاج المنظمة: ولاء ضعيف .2

أساليب تسويقية ذكية وغير مالفة، مثل احتلال أكبر عدد ممان من منافذ البيع  وتمييز المنتج من خلال التابئة 
 والتغليف وسرعة التسليم 

ها أن تربط بين منتجها وإحد  في هذه الحالة تضطر المنظمة لأن تذهب إلى الزبائن في بيوتهم، وعلي: حياد .3
المنتجات الأخر  التي يحبها الجمهور، بحيث توزع منتجاتها كهدية اضافية عند شراء منتج آخر، وهو ما يحتم 

 عليها التااون مع  منظمات أخر  
وهنا ياون على المنظمة خوض جميع  أنواع الحروب مع  المنافسين لاي تحتل جزءً صغيراً من : معارضة ضعيفة .4

 ق ولن يتأتى ذلك إلا من خلال منتجات وأصناف جديدة لا يوجد لها مثيل في السوق السو 
 .وهنا يمان أن تاتبر المنظمة قرار الانسحاب من السوق ماسباً جيداً لها: معارضة قوية .5

 يجب على المنظمة أن تدرك جيداً الفروق بين هذه الدرجات المختلفة من الولاء وذلك بهدف صياغة Zymanوحسب   
 .  استراتيجيات تسويقية ناجحة

 4:أساسية كما أن هناك با؛ الباحثين من يقسم الولاء إلى أربع  أنواع

 وهو يشير إلى الزبائن الذين يقومون بشراء منتج أو علامة تجارية واحدة في كل الأوقات : الولاء القوي .1
اثنين أو ثلاث من المنتجات أو الالامات وهو يشير إلى الزبائن الذين يدينون بالولاء إلى : الولاء المنقسم .2

 التجارية 
                                                           

1
 .00محمد الخشروم، سليمان علي، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 N.Makaoui, op.cit, p22. 

3
، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال، الشركة ("اعترافات أخطر مدير تسويق في العالم)نهاية التسويق الذي كنا نعرفه "سيرجيو زيمان،   

 .09-08، ص ص 5999، سبتمبر50مصر، العدد-، القاهرة(شعاع)العربية للإعلام العلمي 
4
 .331جودت عيطة، مرجع سبق ذكره، ص  
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وهو يشير إلى الزبائن الذي يحولون ولاءهم من منتج أو علامة تجارية إلى منتج أو علامة تجارية : الولاء المتحول .3
 أخر  

 .الولاء لأي منتج أو علامة تجاريةوهو يشير إلى الزبائن الذين لا يظهرون : اللاولاء .4

فات السالفة الذكر من وجهة نظر خاصة إحد  أهم ما زخرت به الأدبيات التسويقية، إلا أنه شالت هذه التصني  
ورغم الاختلافات التي طالت هذا الموضوع فإنه لا يختلف اثنان حول الدور الربحي البارز الذي يلابه الولاء وخاصة في 

 . حه باختصار من خلال الانصر الموالينوعه الحقيقي أو القوي بالنسبة للمنظمات المااصرة، والذي يمان توضي

 أهمية ولاء الزبون. خامساا 

اليوم مصدر هام من مصادر تحقي  الميزة التنافسية كما أنه ياتبر مؤثر قوي على أداء ولاء الزبون  أصبح ياتبر    
 :وذلك لأهميته المتاددة والمتنوعة التي من أبرزها ما يلي 1المنظمات،

وهو ما يمنح المنظمة فرصة فرض أساار مرتفاة على )الزبائن ذوو الولاء ياونون أقل تأثراً بالتغيرات السارية  -
 Word، كما أنهم يساهمون ايجابياً في حصولها على زبائن جدد من خلال اتصالات الالمة المنطوقة (منتجاتها

of Mouth  2 
بالزبائن الموجودين تاون أقل من تالفة جذب زبائن  انخفاض تااليف التسوي ، ذلك أن تالفة الاحتفاظ -

 3جدد 
ولاء الزبون هو مصدر لزيادة الاوائد وتاظيم الربحية للمنظمة بسبب تارار وزيادة مادلات الشراء وتخفي؛  -

  الترويج الهادف لجذب الزبائن التااليف الناتجة مثلًا عن
 

نطلاقاً من المصداقية التي تتمتع  بها في أذهان زبائنها ذوو وذلك ا)زيادة اماانية تجربة المنظمة لمنتجات جديدة  -
 4 (الولاء

ولاء الزبائن يمنح المنظمة فرصة الاستجابة لتهديد المنظمات المنافسة التي تقدم منتجات متميزة، كما أنه ياتبر  -
 5.مرتفاة عائقاً كبيراً أمام دخول المنافسين لأن تالفة جذب الزبائن وتغيير ولائهم غالباً ما تاون

وبشال عام يمان القول أن الأهمية المحورية لولاء الزبون تتجسد بشال خاص في تخفي؛ التااليف من جهة وتحقي      
 Lai, Griffin etالربحية أو تاظيم الأداء المالي للمنظمة على المد  البايد من جهة أخر ، وفي هذا يقول 

                                                           
1
 M.I.Ishaq, op.cit, p25.  

2
 Ibid, p26. 

3
 .333جودت عيطة، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 M.L.Li, R.D.Green, op.cit, p02. 

5
 .333جودت عيطة، المرجع أعلاه، ص  
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Babin ;2009  وهو ما يارف في الأدبيات  1،"الولاء هو واحد من أهم المحددات للنمو المالي بايد المد  للمنظمة"أن
صافي القيمة " P.Kotlerوالتي تصف حسب   Customer Lifetime Value (CLV)التسويقية بقيمة حياة الزبون 

الشراء للزبون، والتي تحسب على أساس حذف الحالية لسلسة المنافع  المستقبلية المتوقاة بخصوص حياة سيرورة إعادة 
وهذه الاوائد المترتبة عن ولاء الزبون تاون ذات  2،"من الاوائد المتوقاةقاة المتالقة بالبيع ، والخدمات مثلًا التااليف المتو 

 3.طابع  تراكمي ممتد على المد  البايد

افر منها بحيث يمان القول أنه يمانه من تحصيل قيم ولا تقتصر أهمية الولاء على المنظمات فقط فحتى الزبون له نصيب و  
الاستهلاك من خلال اختزال تااليف ( جهد+وقت)خاصة ومتميزة في عروض المنظمة، كما أنه من شأنه تخفي؛ تالفة 

رة البحث والتنقل وتقييم عمليات الشراء المتااقبة، هذا فضلًا على أنه يجنبه التااليف الاضافية الناتجة عن تالم سيرو 
 4.الاستهلاك التي يحتاجها التحول إلى مورد جديد

ولقد شالت هذه الأهمية بالنسبة لموضوع الولاء منطلقاً للاديد من الباحثين لتحديد الخطوات المنهجية الماتمدة لبنائه   
 .وتطويره، والتي عرفت هي الأخر  تادداً للآراء والتوجهات

 بناء ولاء الزبون سيرورة: المطلب الثاني

  CRMمن التوجهات الحديثة للفار التسويقي التي أوجدت إلى الواقع  التسويقي ما يارف بإدارة علاقة الزبون انطلاقاً   
التي من أهمها وأبرزها إنتاج ولاء الزبون واستباقه، اقترح الاديد من الباحثين من وجهات نظر  ذات الأهداف المتميزة

تشجيع  زبائن الاام الواحد أو "ء وتشايل ولاء الزبون، وذلك تحت شاار مختلفة سيرورات ذات مراحل متااملة لبنا
، هؤلاء الزبائن الذين تطل  عليهم المنظمات المااصرة اسم الزبائن المربحين 5"سنوات 18الاامين على التحول إلى زبائن ال

 .المربحين وهم بشال خاص الزبائن المستهدفين بسيرورة البناء

 P.Kotler et K.L.Keller من وجهة نظر. أولاا 

 6:حسب هذان الباحثان تتشال سيرورة بناء ولاء الزبون من أربع  مراحل أساسية  

                                                           
1
 D.O.Auka, J.N.Bosire, V.Matern, op.cit, p43. 

2
 P.Kotler, K.L.Keller, op.cit, p66. 

3
 .11سبق ذكره، ص علاء عباس علي، مرجع  

4
 Z.Yang, R.T.Peterson,op.cit , p802. 

   ًيقصد كمية مشتريات الزبون من منتجات )خلق القيمة للزبون، تحقيق رضا الزبون، زيادة حصة الزبون : من أهداف إدارة علاقة الزبون أيضا
 .30-77فيليب كوتلر، جاري أرمسترونج، مرجع سبق ذكره، ص ص : أنظروغيرها، (... المنظمة

 
5
 Y.Yi , H.Jeon, "Effects of loyalty programs on value perception, program loyalty, and Brand loyalty", Journal of the 

Academy of Marketing Science, Korea, Vol 31, N° 3, 2003, p230. 
6
 P.Kotler, K.L.Keller, op.cit, p70. 
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ياتبر الاستماع إلى الزبائن أمر هام وحاسم بالنسبة لإدارة علاقة الزبون، لذلك نجد با؛ : التفاعل مع الزبائن .1
مع  الزبائن بهدف فهم وجهات  المنظمات تقوم بوضع  مياانيزمات للحفاظ على خطوط واقاية للتغذية الااسية

 نظرهمم 
يوجد نوعين من برامج الولاء يمان للمنظمة اعتمادها في هذا الإطار وهما برامج التردد، : تطوير برامج الولاء .2

 .وبرامج منتد  الاضوية
وهو برنامج يقوم على تقديم جوائز أو حوافز للزبائن الذين : Frequency Programs  (FPs) برامج التردد -

يشترون مراراً وتاراراً وباميات ماتبرة، وهذه البرامج تمان من بناء ولاء طويل الأمد مع  قيمة حياة كبيرة 
، وهذه البرامج تستخدم اليوم باثرة من طرف المنظمات لأنها تحق  منافع   وخل  فرص بياية متاددةللزبائن، 

يرة وتمان من مواجهة المنافسين، إلا أنها قد تابدها أعباء مالية كبيرة لذلك لابد أن ياون المسوقون ذوي  كب
 كفاءات عالية وأن يتم خل  إدارة لهذه البرامج 

وتاون هذه المنتديات مفتوحة لأي زبون متارر :  Club Membership Programsبرامج منتدى العضوية -
وهي تاتبر جيدة في بناء قاعدة بيانات عن الزبائن وتاون ذات قدرة عالية على بناء الشراء لمنتجات المنظمة، 

ولاء على المد  البايد، ويقوم مبدأ عمل هذه البرامج على تقديم الهدايا والجوائز للزبائن على أساس عدد النقاط 
 .المجماة من خلال عدد التااملات مع  المنظمة

شايل مواثي  قوية مع  الزبائن من خلال الالاقات الفردية والشخصية، المنظمة يمانها ت: التسويق الشخصي .3
 ,e-mailوليس مفاجئاً أن تركز التانولوجيات الحديثة على تشجيع  هذا الطرح، فالمنظمات تستخدم بذلك 

web-sites, data-bases… وذلك في رسم علاقات شخصية مع  الزبائن. 
ائل خاصة أو مفاوضات إلاترونية لمساعدة الزبائن على وذلك من خلال عرض وس: تشكيل روابط تأسيسية .4

 .والتاليمات الخاصة بهامارفة منتجات المنظمة، 

 S.Soulez من وجهة نظر. ثانياا 

 1:لبناء ولاء الزبون وهي باختصار كما يلي لم يختلف هذا الباحث كثيراً عن سابقيه في تحديده لأربع  مراحل أساسية  
من أجل نجاح تسوي  الالاقات في تحقي  أهدافه التي في مقدمتها ولاء الزبون لابد له أولًا  :فهم ومعرفة الزبون .1

من الفهم الجيد لال زبون، بحيث كلما كانت المالومات عنه أكثر كلما كانت المارفة أكثر وبالتالي فاالية أكبر 
من الاديد من المصادر ( بياناتقاعدة ال)للالاقة، ويمان للمنظمة أن تتحصل على المالومات حول الزبائن 

  والتجارة الالاترونيةالماطيات السلوكية، الموزعين، : منها
الهدف من هذه المرحلة هو جذب وتنمية الالاقات مع  الزبائن الأكثر ربحية، وهناك طريقتين : تمييز الزبائن .2

 :للتمييز بين الزبائن
                                                           

1
 S.Soulez, op.cit, pp51-53. 
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مدانى الأجل )  Récenceالحداثة: شروط أساسية والتي تاتمد على ثلاث: RFM التجزئة السلوكية أو نظرية -
، الحساب (  tمدانى عدد مشتريات الزبون خلال الفترة) Fréquence، التردد (الذي يمر منذ آخر طلب

Montant (مدانى المبلغ المحصل من مشتريات الزبون خلال الفترةt  )  
زبون، بحيث أن قيمة الزبون لا تظهر عند أول وهي تقوم على ما يارف بقيمة حياة ال: الوسائل المالية للتمييز -

شراء وإنما يمان حسابها فقط من خلال دورة حياته، وقيمة حياة الزبون كما سلف ذكره تحسب على أساس 
 .الفرق بين الفوائد المحصلة وتااليف الاكتساب

يل المالومات، تحسين ياتبر التواصل مع  الزبائن منفاة حقيقية للمنظمة فهي تتيح تحص: التواصل مع الزبائن .3
الالاقة بين المنظمة والزبائن، تقوية ولاء الزبائن وأخيراً تاظيم أرباح المنظمة، ويتم ذلك من خلال مجموعة من 

 .الوسائل كالبريد الالاتروني مثلاً 
تساعد مختلف المراحل السابقة على تشايل عروض ذات تايف كبير مع  : تقديم عروض شخصية أو خاصة .4

، بحيث يتم إعداد لال زبون منتج متميز خاص "حسب القياس"لك من خلال تطبي  مبدأ الإنتاج الزبائن، وذ
 .به

  J.Lendrevie et al من وجهة نظر. ثالثاا 

 1:وزملاؤه يوجد ثلاث مراحل أساسية لبناء ولاء الزبون  J.Lendrevieحسب   

 Bons أو الضافاء إلى زبائن جيدينPetits Clients هنا تقوم المنظمة بتحويل زبائنها الصغار : تحديد المسار .1
Clients أو كمية مشترياتهم، وهذه المرحلة تشير إلى أول آلية /، وذلك من خلال رفع  تردداتهم الشرائية و

والتي تاتمد على الهدايا والخدمات "  La Recompenceالماافأة"لتشايل ولاء الزبون وهي تقوم على مبدأ  
كلما اشتريتم أكثر )أو ( عطاء-عطاء)تحت شاار  تقوم بإعداد عقد تبادل مع  زبائنها التاميلية، والمنظمة هنا

 .لبرنامج الولاء Dimension Transactionnelle ، وهذه المرحلة تشير إلى الباد التبادلي(ربحتم أكثر
ياة المختلفة، وسائل وتأخذ هذه المرافقة الاديد من الأشاال منها المنتديات المتالقة مدراحل الح: مرافقة الزبائن .2

المساعدة على الفهم أو استامال المنتج، وتاتبر هذه المرحلة ضرورية وهامة لأنها ذات تأثير قوي على صورة 
لسيرورة   Dimension Relationnelleالمنظمة وأيضاً على التال  بالالامة، وهي تندرج ضمن الباد الالائقي

 .تركز على تحقي  الفوائد للزبون الولاء والذي يقوم على تقديم رسائل شخصية
تقوم هذه المرحلة على تمييز أفضل الزبائن الذين يشالون مزايا هامة للمنظمة ومن ثم  :خلق منطقة اللاعودة .3

لبرنامج الولاء والذي يتيح تحقي    Dimension Statutaireضمان بقائهم، وتشير هذه المرحلة إلى الباد النظامي

                                                           
1
 J.Lendrevie, A.Baynast, C.Emprin, "Publicitor-Mercator-", Dunod, Paris-France, 2008, pp484-486, en ligne : 

http://www.mercator-publicitor.fr/IMG/pdf/E_483_487.pdf 

http://www.mercator-publicitor.fr/IMG/pdf/E_483_487.pdf
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الي تحقي  ولائهم، وعليه فإن الوصول إلى هذه المرحلة من الولاء صاب التحقي  ولانه قيمة أفضل للزبائن وبالت
   .أيضاً أكثر قدرة على رفع  قيمة الالامة وأكثر ربحية على المد  البايد

 Lehu ;2003من وجهة نظر . رابعاا 

 :ولاء الزبون حسب هذا الباحث بخمس مراحل أساسية موضحة في الشال الموالي تمر سيرورة كسب    

 Lehu  سيرورة بناء ولاء الزبون حسب(: 05)الشكل رقم

 
 

 
 .80سيدي محمد بن أشنهو، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 :المراحل التالية علىسيرورة كسب ولاء الزبون  طواءيوضح هذا الشال ان   

تتال  هذه المرحلة بتايين الزبائن، المنافسين، والتقنيات المتباة لاسب الولاء، وبناءً عليها  تقوم : مرحلة التعيين .1
المنظمة الموجهة بالزبون بتقسيم وتايين زبائنها على أساس المالومات السوسيولوجية، الجغرافية، 

 الثقافية، السلوكية، وذلك إلى قطاعات متجانسة يحامها مزيج تسويقي موحد /الاجتماعية
يتمثل موضوع هذه المرحلة في إعطاء مميزات تايفية لمنتجات المنظمة تمانها من التميز مقارنة  :مرحلة التكييف .2

ة متفردة وخاصة بالمنافسين، وذلك لأن تمييز الارض هو الانصر الوحيد الذي يمان المنظمة من الحصول على قيم
 تباث الرضا وتبرر الولاء في أعين الزبائن 

يتمثل الهدف من هذه المرحلة في توفير امتيازات لا تاطى إلا للزبون الوفي في الوقت الذي لا  :مرحلة التفضيل .3
 تاطى لزبائن آخرين 

س التقنيات المستاملة مع   تهتم هذه المرحلة بفحص ومراقبة الفاالية والقيام بتشخيصها على أسا :مرحلة المراقبة .0
( أو المنتج أو المنظمة)كل حالة، والهدف من هذه المرحلة يتمثل في إقامة رابطة مستدامة بين الالامة التجارية 

والزبون، بحيث يلتزم كل طرف باحترامها، التأكد من متانتها، وملاءمتها هذا من جهة، ومن جهة أخر  يقع  
 مالية هامة تمانها من اتمام هذه المرحلة في أحسن الأحوال على عات  المنظمة تجنيد اماانيات 

تتمثل هذه المرحلة في تقييم مردودية الزبائن كل واحد منهم على حد  على أساس أهميتهم  :مرحلة التقييم .5
 1.النسبية ومن ثم الامل على تحسينها

                                                           
1
 .83-81سيدي محمد بن أشنهو، مرجع سبق ذكره، ص ص   

 التعيين التكييف التفضيل المراقبة التقييم
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 1:ولاء الزبون وهيثلاث مراحل جوهرية لبناء  الخشروم وزميلهاقترح  ق دائماً وفي ذات السيا 
فاندما تنوي المنظمات بناء الولاء لد  الزبائن يجب أن تقوم أولًا بالتمييز بينهم، والتمييز : التمييز بين الزبائن .1

هنا ياون بين الزبائن المربحين وغير المربحين، إذ أنه من غير المنطقي أن نجد منظمة تولي الدرجة ذاتها من الاهتمام 
 لال منهما 

يؤدي الاستثمار المتراكم والمستمر بالمارفة المتالقة بالامة تجارية محددة إلى إعادة الزبون : معارف الزبونإدارة  .2
لشراء الالامة نفسها، لأن الشراء في هذه الحالة سيصبح سلوكاً اقتصادياً أفضل من القيام بإعادة البحث عن 

راء الالامة نفسها على البدء بالاقة جديدة مع  مالومات متالقة مدنتج جديد، فالزبون يفضل دائماً إعادة ش
 علامة أخر  

لأن الزبون الحالي أقل تالفة من الزبون الجديد، يجب على المنظمة التركيز على بناء : تقوية العلاقة مع الزبون .3
اونات علاقات عاطفية مع  زبائنها الحاليين، وهذه الصلة الااطفية بين الزبون والالامة تاد ماوناً هاماً من م

التي يقوم بها رجل التسوي   القيمة المانوية للالامة التجارية، وتؤدي إلى أن يتغاضى الزبون عن الأخطاء
 .وسينقص احتمال تحوله إلى الالامات المنافسة، أي أنه سيلتزم أكثر وياون لديه نية أكبر لإعادة الشراء

أصبح اليوم الهدف الإستراتيجي الأسمى الذي تساى غالبية بشال عام يمان القول أن سيرورة بناء ولاء الزبون الذي    
المنظمات المااصرة إلى تحقيقه ورغم اختلافها من باحث إلى آخر إلا أنها تتف  حول نقطة هامة وهي ضرورة تركيز المنظمة 

المنظمات لم  أداء"أن  P.Kotlerعلى كسب ولاء الزبائن المربحين وضمان علاقة مستدامة ماهم، وفي هذا الصدد يقول 
 . 2"ياد يقتصر فقط على بيع  وتصريف المنتجات ولان أيضاً على البحث عن زبائن مربحين تملام مد  الحياة

وضمن ذات السيرورة دائماً نشهد تحولًا هاماً على مستو  الزبون والذي يمر هو الآخر باديد المراحل التي تتزامن    
 3:وجهود المنظمة لاسب ولائه المستدام وهي باختصار

وهو ذلك الزبون الذي لا يمتنع  من تجريب أي شيء ماروض، فقبل :  le nouveau clientالزبون الجديد -
ال لديه با؛ التوقاات المرتازة على اتصالات من الفم إلى الأذن، وعود الموردين، أو خبراتهم الشراء تتش

غير )لا فرق / راضٍ / راضٍ جداً : الشرائية المماثلة، أما باد الشراء فياون عند أحد مستويات الرضا التالية
 قوة الرضا المحققة عند أول شراء راضٍ قليلاً جداً، وإماانية إعادة الشراء تتبع  / راضٍ قليلاً ( / مهتم

الزبائن الجدد ياونون أكثر أو أقل ربحية، بحيث نجد زبائن :  le client acquis (المتكرر)الزبون المكتسب  -
يحققون شراء كبير وهام في حين أن هناك من يشتري أقل ولا ياود أبداً، لذلك يجب على المنظمة أن تقوي 

 الذين ياودون فيما يارف بالزبائن الماتسبين علاقتها مع  أفضل الزبائن الجدد 
                                                           

1
 .09-08محمد الخشروم، سليمان علي، مرجع سبق ذكره، ص ص  

2
 P.Kotler, "Le Marketing Selon Kotler (comment créer, conquérir et dominer un marcher(", Edition Village Mondial, 

Paris-France, 1999, p141. 
3
 Ibid, pp141-147. 
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الزبون المنتظم ياون ماروف بشال جيد من طرف المنظمة، ويظهر :  le client régulier الزبون المنتظم -
 الاثير من التقدير والانتباه لها، كم أنه يساى للحفاظ على علاقة شخصية وودية ماها مع  مرور الزمن 

الزبون السفير هو زبون يحب المنظمة كثيراً ويتالم عنها بشال :  l’ambassadeur (المحامي)الزبون السفير  -
، "أفضل إعلان هو الزبون الراضي"إيجابي مدبادرة منه أو في حالة السؤال، وفي هذا يقول أحد رؤساء المنظمات 

لزبائن وإنما في  ، لذلك فإن الهدف الأساسي للمنظمات لا يامن في امتلاك ا"الزبائن الراضين يصبحون رسلاً "
 كسب اعجابهم 

من أجل تحقي  ولاء الزبون تقوم المنظمة بتشايل نوادي للاضوية : le membre الزبون العضو -
"clubs" تتضمن الاديد من الامتيازات والزبائن المنظمين إليها يارفون بالزبائن الأعضاء 

هناك با؛ المنظمات من يذهب بايداً في اعتبار الزبائن مثل الشركاء، ويتضح :  Partenaire الشريكالزبون  -
ترحاتهم لتطوير الأخذ مدقو ذلك من خلال اعتمادها على مساعدة زبائنها في تصميم منتجاتها الجديدة، 

  الخدمات
المنظمة فيما الزبون المالك هو الزبون الذي يشال جزء من رأس مال :  associé (المساهم)الزبون المالك  -

 .يارف برأس مال الزبون

والمنظمات المااصرة اليوم من خلال سيرورات بناء وتطوير الولاء تساى جاهدة للوصول بزبائنها إلى مراحل متقدمة من   
مستويات الولاء، وذلك وعياً منها بالاوائد طويلة المد  المترتبة عن ذلك، لان عند هذه النقطة يجب على المنظمات 

 . ز أكثر على الاامل الذي يمانها بفاالية من تحقي  ولاء الزبون ومن ثم تاظيم الربحية الناتجة عنهالتركي

 القيمة المدركة بولاء الزبون علاقة: المطلب الثالث

أصبحت تشال قيمة الزبون ونظراً للتحولات الجوهرية التي طالت الفار التسويقي في توجهاته وأهدافه مصدراً    
متميزاً للاديد من المنافع ، فانطلاقاً من كونها تاتبر المساهم الأكبر أو المنبع  في تحقي  رضا الزبون عن الاروض  إستراتيجياً 

التسويقية للمنظمة، فهي تاد في دور تاميلي المتسبب الرئيسي في الارتقاء بحالة الزبون السابقة إلى مفهوم الولاء وذلك 
 .بين المنظمة وزبائنهافي إطار علاقة تبادلية ربحية مستدامة 

قيمة الزبون تنظم النوايا السلوكية للولاء اتجاه المنتج، وذلك في حالة "أن Sidershmukh et al ;2002 وفي هذا يقول   
وبالتزامن مع  هذا الطرح فقد أوضحت الاديد من الدراسات وجود  1،"ما إذا كانت الالاقة التبادلية تزود بالقيمة الاالية

  2.ة تربط بين قيمة الزبون وولائه الذي يتم التابير عنه في الغالب بتارار الشراء والالمة المنطوقة الايجابيةعلاقة ايجابي

                                                           
1
 F.M.Muturi, op.cit, p320. 

2
 A.Abu Bakar, op.cit, p447. 
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وفيما لا يختلف اثنان عن الأثر  الايجابي الابير الذي يحام علاقة قيمة الزبون بولائه ظهر ثلاث توجهات مختلفة ير   
فير  بوجود علاقة تأثير غير مباشرة بينهما، في حين يجمع  التوجه الثالث بين  الأول بوجود علاقة تأثير مباشرة أما الثاني

 .التوجهين السابقين عندما ير  بوجود علاقة تأثير مباشرة وأخر  غير مباشرة بين قيمة الزبون وولائه

 يوجد أثر ايجابي مباشر بين القيمة المدركة وولاء الزبون: التوجه الأول

بالنسبة للتوجه الأول تم اعتبار قيمة الزبون المدركة عامل تأثير ايجابي وذو علاقة مباشرة مع  ولاء الزبون، هذا الأخير   
الذي ياتبر نتيجة لنجاح إستراتيجية التسوي  في خل  قيمة تنافسية للزبائن وبناء علاقة ربحية متبادلة وبايدة المد  ماهم 

وبذلك نجد الاديد من  1، كمية الشراء، وتجنب تحول السلوكات،(عدد مرات الشراء)لشراء يساهم بدوره في رفع  ترددات ا
الباحثين يهملون أثر الرضا كمتغير وسيط بينهما وحجتهم في الغالب أن رضا الزبون لا يحق  بالضرورة ولاءه وبذلك 

في قولهما أن النوايا   Grisaffe et Kumar ;1998تاون القيمة مؤشر أفضل للولاء، ومن أبرز المؤيدين لهذا التوجه 
اللذان  Drew ;1991 et Pertrick’s ;2002 أيضاً تاتبر من النتائج المباشرة لقيمة الزبون، ( المتالقة بالولاء)السلوكية 

أيضاً المنطوقة الايجابية، و  ياتبران أن قيمة الزبون تاون ذات تأثير مباشر على نوايا تارار الشراء وعلى اتصالات الالمة
Chang et Wildt ;1994  اللذان قاما بوضع  نموذج يوضحان من خلاله الدور الوسيط لقيمة الزبون بين الجودة المدركة

 Singh etوفي إطار هذه النظرة يقول  2والسار المدرك من جهة وبين النوايا السلوكية أو الولاء من جهة أخر ،

Sabol ;2002  أن قيمة الزبون هي الهدف الأولي وولاء الزبون هي الهدف الثانوي، وبالتالي فإن قيمة الزبون تنظم النوايا
 3".السلوكية للولاء في إطار علاقة تبادل بايدة المد 

 توجد علاقة تأثير ايجابي غير مباشرة بين القيمة المدركة وولاء الزبون: التوجه الثاني

، وهذا لا يأتي إلا بتحصيله (الابتهاج)الثاني فيتحق  الولاء لد  الزبون عندما يتحق  له أقصى رضا أما بالنسبة للتوجه 
بحيث يتحدد مستو  رضا الزبون بشال أساسي من خلال الفرق بين القيمة المدركة  4لأقصى قيمة تنشئها المنظمة،

لرغبات، كما أن تحقي  مستو  عالي ومتارر والقيمة المتوقاة وهذا على أساس مستو  الاشباع  المحق  للحاجات وا
قيمة الزبون تولد لد  الزبون "التي مؤداها أن  Woodruff ;1997وانطلاقاً من فارة  5ومستمر من الرضا يشال الولاء،

نجد الاديد من " مارفة بطبياة الالاقة التبادلية مع  مورده، والرضا يااس المشاعر المستمدة أو الناتجة عن هذه القيمة
 ,(Kim et al ;2004) ,(Olsen ;2002)الباحثين قد ركزوا على اعتبار رضا الزبون هو المفتاح الساب  للولاء ومنهم 

(Yang et Paterson ;2004) ،فالمنظمة تثبت نجاعة أدائها من خلال رضا الزبون الذي من أهم وأعظم مخرجاته ولائه ،

                                                           
1
 M.L.Li, R.D.Green, op.cit,p02. 

2
 Wahyuningsih, "The effect of customer value on behavioral intentions in tourism industry", International Research 

Journal of Business Studies, Vol05, N01, 2012, p05.  
3
 M.Jumaev, D.M.Kumar, J.R.M.Hanaysha, "Impact of relationship marketing on customer loyalty in the banking 

sector", Fareast Journal of Psychology and Business, Vol 6, N°3, March 2012, p42. 
4
 .689جمال خنشور، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .51محمد متناوي، عبد الله قلش، مرجع سبق ذكره، ص  
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اعادة الشراء، زيادة عدد المشترين المحتملين، زيادة اماانية رفع  هذا الأخير الذي تستفيد منه المنظمة في رفع  نسب 
 1.الأساار، اتصالات الالمة المنطوقة الايجابية وغيرها، وبالتالي فهو يساهم في استمرار المزايا في محيط النشاط التنافسي

 ء الزبونمباشرة وغير مباشرة للقيمة المدركة على ولامزدوجة توجد علاقة تأثير : التوجه الثالث

وهو التوجه الغالب بين الباحثين يوجد تأثير مزدوج لقيمة الزبون على ولائه، وياون ذلك بطريقة  حسب هذا التوجه 
وفي هذا يقول  2مباشرة وبطريقة غير مباشرة من خلال مساهمتها في تحقي  رضا الزبون الذي يساهم بدوره في تحقي  ولائه،

D.Ray "لتحقي  الولاء المولد للأرباح وبدون الرضا لا أرباح، ولان الرضا ليس كافي  رضا الزبائن هو شرط ضروري
ويمان توضيح فارة هذا التوجه في  3،"لوحده من أجل أن يقوم الزبون بالشراء فالمنافسون قد ياونون أكثر جاذبية

 :الشال الموالي

 الأثر المزدوج للقيمة المدركة على ولاء الزبون(: 06)الشكل رقم 

 

 

 

Source :C.Parissier, op.cit, p160. 

ولإثبات الأثر المزدوج للقيمة المدركة على ولاء الزبون يستدل أنصار هذا التوجه بالتمييز بين الدور الوسيط الالي لرضا  
الزبون والدور الوسيط الجزئي له بين قيمة الزبون والبادين الأساسيين لولاء الزبون المتمثلين في التوصية وتارار الشراء 

 :بحيث

  (اتصالات الالمة المنطوقة الايجابية)لوسيط ذو الأثر الالي بالنسبة لباد التوصية ياون لرضا الزبون دور ا .1
  .ياون لرضا الزبون دور الوسيط ذو الأثر الجزئي فيما يتال  بباد تارار الشراء .2

اتصالات الالمة المنطوقة )المباشر على الولاء في باده المتال  بالتوصية غير وعليه فإن قيمة الزبون ياون لها الأثر    
مدانى أنه بدون رضا لا ياون هناك كلام ايجابي عن )، وذلك لأن الرضا ياون له أثر كلي في تشايل الولاء (الايجابية
نتج، وعلى الااس من ذلك يوجد أثر مباشرة بالقيمة المدركة في المبطريقة غير وهذا ما يجال ولاء الزبون يتأثر ( المنظمة

                                                           
1
 R.A.Dardak, F.Q.Habib, op.cit, p81-82. 

2
 C.Parissier, op.cit, p160. 

3
 J.L.Giordano, op.cit, p29. 

 المنافع

القيمة الزبون  الرضا

 المدركة

 الولاء

 التضحيات
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بحيث أن  1مباشر لقيمة الزبون على الولاء في باده المتال  بتارار الشراء، وذلك نتيجة للأثر الجزئي للرضا على الولاء،
عملية تارار الشراء الخاصة مدنتج ماين لا تدل دائماً على رضا الزبون حوله وإنما قد تاون لأسباب أخر  ذكرناها سابقاً  

  .كنقص البدائل المتاحة مثلاً 

 :ولتوضيح الالاقة بين المفاهيم المختلفة التي تم التطرق إليها في هذا الفصل نقوم بإدراج الشال الموالي  

 العلاقة بين أهم المفاهيم المرتبطة بالولاء(: 07)الشكل رقم
    

   

 

 

Source : M.Jumaev, D.M.Kumar, J.R.M.Hanaysha, op.cit, p38. 

، والذي يشير إلى أن تشال الولاء الحقيقي 1991سنة  Oliverيوضح هذا الشال نموذج مراحل الولاء الذي اقترحه   
لد  الزبون يمر بأربع  مراحل أساسية، فباد ادراك الزبون لمستو  ماين من المالومات والماارف والخبرات حول جودة المنتج 

، والتي إن (الااطفيالولاء )، يتشال لديه نوع من التفضيلات النفسية الااطفية الايجابية اتجاهه (الولاء المارفي)وقيمته 
لبناء علاقة طويلة ( الالتزام)دعِمت بنوع من الثقة ستتحول إلى حافز قوي لباث إرادة نفسية عالية ورغبة عميقة لديه 

، والتي يتم ترجمتها واقاياً من خلال عمليات الشراء المتارر لهذا المنتج كلما (الولاء الارادي)المد  مع  شريك التبادل 
 (.الولاء السلوكي)ه والتالم عنه بشال ايجابي إلى الآخرين ظهرت الحاجة إلي

قيمة الزبون التي يعود مردها وبشال عام يمان القول أنه بغ؛ النظر ما إذا كانت الالاقة مباشرة أو غير مباشرة فإن   
ئه، واللذان الكفاءات التنظيمية تعتبر المتسبب الرئيسي والدافع الأول لتحقيق رضا الزبون وولا في الأصل إلى

 .لفية الثالثةمنطلقات الأ لإستراتيجية التسويقية لمنظماتة اييعتبران من أهم المؤشرات الدالة على فعال

  

 

 

                                                           
1
 S.Y.Lam et al," Customer value, satisfaction, loyalty, and switching costs : an illustration from a business to 

business service context", Journal of the Academy of Marketing Science, Vol32, N3 ,3001,p308. 

 الولاء السلوكي

 ولاء الزبون

 الولاء الارادي

الثقة .0  

الالتزام .0  

 الولاء العاطفي

 رضا الزبون

 الولاء المعرفي

الجودة المدركة.0  

القيمة المدركة.0  
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 :خلاصة

من خلال التتبع  الفاحص للتغيرات الجوهرية التي يشهدها الفار الاستراتيجي الحديث، يمان القول أن المقاربة بالجذور    
التي عرفت النور في أواخر سنوات الثمانينات من القرن الماضي قد تمخضت بأفاار جوهرية ذات أهمية إستراتيجية محورية 

فاءات التنظيمية المورد الاستراتيجي المتميز الذي ث  ب ت  لد  الماارض قبل المؤيد دوره في حياة المنظمات، ومنها وأبرزها الا
البارز في خل  القيمة المتفوقة لد  الزبون ممثلة في المنتج النهائي الذي يرتبط بسوقه وف  إستراتيجية تسويقية ماينة تثبت 

ء، اللذان أصبحا ياتبران اليوم في إطار التوجه التسويقي فااليتها من خلال مجموعة من المؤشرات من أبرزها الرضا والولا
المقصد " الزبون"الحديث القائم على تشجيع  بناء علاقات ربحية مستدامة مع  القوة الحاكمة لمملاة السوق التنافسي 

 .الأول لغالبية المنظمات الهادفة لتحقي  النمو المتميز على المد  البايد

ميز لا يمر إلا عن طري  تحقي  المزايا التنافسية والربحية المستدامة، فإن رضا الزبون الذي يشير إلى وإذا كان هذا النمو المت   
حام تقييمي شخصي للأداء المدرك من طرف المنتج مقارنة بالتوقاات الموضوعة بشأنه سلفاً وبشهادة غالبية الباحثين 

 مباشرة، ولذلك نجد المنظمات المااصرة تجند كافة طاقاتها ياتبر من المسببات الرئيسية لها إما بطريقة مباشرة أو غير
ومواردها الداخلية المتاحة الممثلة بافاءاتها التنظيمية لتحقي  رضا الزبون انطلاقاً من تاظيم القيمة المدركة من طرفه في 

 .علاقة إيجابية مباشرة حسب رأي أغلب الباحثين

رتفاع المضطرد لشدة المنافسة قد يشير إلى حالة نفسية مؤقتة لديه تتغير لان وعلى اعتبار أن رضا الزبون في ظل الا  
مدجرد توفر عرض تسويقي أفضل، فإنه لم ياد كافياً لوحده للدلالة على مد  فاالية الاستراتيجية التسويقية في تحقي  

ة القاعدة الرئيسية للارتقاء مدفهوم الربحية المستدامة، لذلك تاالت التنديدات الرامية إلى ضرورة جال الافاءات التنظيمي
الرضا إلى مفهوم الولاء الذي يابر عن حالة من التفضيل والالتزام الامي  الذي يقود الزبون إلى تارار التاامل مع  المنظمة 
ن  بشال مستدام، وذلك مدساهمة محورية لقيمة الزبون في ذلك والتي لا خلاف على علاقتهما الايجابية الوطيدة، والتي إ

كانت مباشرة أو غير مباشرة فهذا لا ينفي دورها البارز في بناء قاعدة مالية متطورة من شأنها فتح آفاق واساة للنمو 
 .المتميز أمام منظمات القرن الحالي
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 :تمهيد

انطلاقاً من الأهمية الكبيرة التي باتت تحظى بها الكفاءات التنظيمية في تفعيل مختلف الاستراتيجيات المنتهجة من طرف   
اتيجية الأثرر مييرية في يياهاا، ولل  من خلا  قرتهاا المنظمات المعاصرة، وخاصة منها الإستراتيجية التسويقية الاستر 

المتفردة لرى الزبون والتي تساهم بروتها في تحقيق تضاه وثسب ولائه، سنحاو  من خلا  هذا المتميزة على خلق القيمة 
والإستراتيجية التسويقية  الكفاءات التنظيمية الفيل معرفة مرى التجسر الفعلي لعلاقة التأثير الايجابية التي تربط بين

ى مرى مواثبتها للتطوتات ولل  للإطلاع عل ،زائريةؤسساتنا الاقتيادية اجثنمولج تمريلي لم للغذائيات لمؤسسة تامي
في المجالين الاستراتيجي والتسويقي، ومرى قرتهاا على مواجهة التطوتات والتحريات التي باتت تفرزها بيئة  الفكرية

 .الأعما  الحريرة

 :ومن أجل ثل لل  سنتطرق من خلا  هذا الفيل إلى ثلاث مبايث ثما يلي  

 ؛طلقات المنهجية للدراسة الميدانيةالمن: المبحث الأول

 في مؤسسة رامي للغذائيات؛ شخيص واقع الكفاءات التنظيمية والإستراتيجية التسويقيةت: المبحث الثاني

 .تحليل مؤشرات فعالية الاستراتيجية التسويقية لمؤسسة رامي للغذائيات: المبحث الثالث
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 المنطلقات المنهجية للدراسة الميدانية: الأول المبحث

أن الكفاءات التنظيمية تساهم في تفعيل  والتي عياتهاا انطلاقاً من النتائج التي تم التوصل إليها في اجانب النظري،    
التي  لنهائيةفي المنتجات ا للزبون من خلا  خلق القيمة التي من أهم مؤشراهاا الرضا والولاء الإستراتيجية التسويقية

في ثيرية التجسر الفعلي لهذه العلاقة التأ التأثر من مرى، سنحاو  من خلا  هذا الفيل في السوق المنظمةتطريها 
الذي  لل  في إطات منهج دتاسة الحالة، و للرتاسة ثمجا للغذائيات  تامي واقع مؤسساتنا اجزائرية مع الأخذ بمؤسسة 

 .البحوث العلميةشاع استخرامه اليوم في العرير من 

 منهج الدراسة الميدانية: المطلب الأول

بالنسبة  اأمتختلف باختلاف نوعها والمواضيع التي تتضمنها،  المستخرمة في البحوث العلمية، وهي المناهج تتعرد  
لموضوعنا فقر تأينا من المناسب جراً لرتاسته اعتماد منهج دتاسة الحالة الذي يعتبر من أهم أنواع المناهج الوصفية 

 .ةالتحليليو 

 المنهج المتبع :أولاا 

التفعيلي يتجسد واقعياا الأثر ":والتي نيها المطروية في براية الرتاسةمن أجل اختبات مرى صحة الفرضية التطبيقية    
بتسهيل التي اتتأينا لأسباب تتعلق و  "ة على الإستراتيجية التسويقية بمؤسسة رامي للغذائياتللكفاءات التنظيمي
 :ثما يلي  ثلاث فرضيات فرعية تجزئتها إلىعملية التحليل 

 في تعظيم قيمة الزبون؛ ات التنظيمية لمؤسسة رامي للغذائياتتساهم الكفاء -
 ؛ورضا الزبون رامي للغذئيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  ايجابيتوجد علاقة تأثير  -
 .وولاء الزبون رامي للغذائيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  توجد علاقة تأثير ايجابي -

 :من أهمهاالتأثر من مرى واقعية النتائج المتوصل إليها في اجانب النظري، ونظراً لاعتباتات متعردة أيضاً من أجل و 

 وصعوبة الحيو  على معلومات دقيقة بشأنه؛الأهمية الكبيرة للموضوع  -
 الرتاسة؛( ظاهرة)ضروتة التعمق في دتاسة مختلف العناصر والمتغيرات المترخلة في تشكيل موضوع  -

                                                           
  لة من الحالات، بغرض هو طريقة موضوعية يتبعها الباحث في دراسة أو تتبع ظاهرة من الظواهر أو مشكلة من المشاكل أو حا: منهج البحث العلمي

كل موضوعي دقيق تشخيصها أو وصفها وصفاً دقيقاً، ومعرفة أسبابها ومؤثراتها والعوامل التي أثرت فيها أو تأثرت بها، وقياس هذا الأثر أو التنبؤ به بش
أو تعميمها، أو هو فن التنظيم الصحيح لسلسلة  يفسر العلاقات التي تربط عواملها الداخلية والخارجية بقصد الوصول إلى نتائج عامة محددة يمكن تطبيقها

محمد عبد الغني، محسن أحمد الخضيري، : أنظر. )من الأفكار سواءً من أجل الكشف عن الحقيقة أو البرهنة عليها للآخرين وإثباتها بجوانبها المختلفة لهم

 .(21، ص2991مصر،  -لقاهرة، مكتبة الأنجلومصرية، ا"الماجستير والدكتوراه الأسس العلمية لكتابة رسائل"
   هو منهج يقوم على جمع البيانات وتصنيفها وتبويبها ومحاولة تفسيرها وتحليلها، من أجل قياس ومعرفة أثر وتأثير العوامل : التحليليوالمنهج الوصفي

العوامل، وأيضاً التنبؤ بسلوك الظاهرة محل الدراسة في على أحداث الظاهرة محل الدراسة، بهدف استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في هذه 
مصر،  -، مكتبة الأنجلومصرية، القاهرة"الماجستير والدكتوراه الأسس العلمية لكتابة رسائل"محمد عبد الغني، محسن أحمد الخضيري، : أنظر. )المستقبل

 .(12، ص2991
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 ؛(داخلية، خاتجية)ضروتة التنويع في ميادت المعلومات سواءً من ييث وسائل جمعها أو من ييث منبعها  -
 .محرودية الوقت واجهر المتاح للرتاسة الميرانية -

على ترثيز البحث على مفردة  ، والذي يقوم"دراسة الحالة"ثان لابر من اختيات منهج هذه الاعتباتات  ثل بناءً على     
ؤثرة فيها والمتأثرة من المفردات دون غيرها وتناولها بالرتاسة المتعمقة والتحليل الشامل لكافة العوامل والعناصر والمتغيرات الم

بسلوثها، ومن أجل نجايه يشترط أن تكون الحالة المرتوسة متكاملة في لاهاا وتتفاعل داخلها بمجموعة من العوامل، 
جزاء المترابطة والمتكاملة، وهي تقوم على التعمق المتوازن في دتاسة الخيائص والمتغيرات وتحتوي على عرد من العناصر والأ

منهج دتاسة إلن  1،سواءً بشكل ثامل أو بشكل مترتج لتشكل في النهاية إطات لفهم سلوك يالة الرتاسةالتي تتفاعل 
الحالة يستخرم في يالة البحث المتعمق في ويرة وايرة سواءً ثانت فرداً أو أسرة أو نظام أو مؤسسة أو مجتمع، بهرف 

وتاتيخها وخبراهاا الماضية وعلاقاهاا مع البيئة، ثم تحليل جمع البيانات والمعلومات المستفيضة عن الوضع القائم للويرة 
الذي تنتمي إليه  نتائجها بهرف الوصو  إلى تعميمات يمكن تطبيقها على غيرها من الويرات المتشابهة في المجتمع

تي يقوم برتاستها ولعل أن أهم ما يميز هذا المنهج أنه يمكن البايث من النفال إلى أعماق الظواهر أو المواقف ال 2الحالة،
  3.برلًا من الاثتفاء باجوانب السطحية العابرة التي قر تكون لات دلالة غير يقيقية

 إل يمكن أن تستخرم لأغراض الاستكشافبحث قائمة بذاهاا، " إستراتيجية"تعتبر دتاسة الحالة اليوم هذا و   
(Exploration) أو الوصف (Description)  التفسيرأو (Explication)،  ًوتظهر فعالية هذه الإستراتيجية خيوصا

أو معاينة أيراث معاصرة ليس للبايث عليها تقابة أو له  لماذاو كيفعنرما يتعلق الأمر بمعاجة تساؤلات من نمط 
  4.عليها تقابة محرودة

الأثرر اشتهاتاً في اتساء طريقة دتاسة الحالة في البحث التسييري، وعلى الرغم من أن البعض يتحفظ  Yinهذا ويعتبر    
 Pondy etبشأن الاعتماد على دتاسة الحالة الوييرة لإنتاج معاتف علمية قابلة للتعميم، إلا أن البعض من أمرا 

Mitioff   يرى بإمكانية بناء نظرية انطلاقاً من يالة وايرة، وهو ما يذهب إليهYin  الذي يرى أن الحالة الوييرة يمكن
  5.تي ينظر بها إلى التجربة الوييرةالنظر إليها من الزاوية نفسها ال

                                                           
1
، 2991مصر،  -، مكتبة الأنجلومصرية، القاهرة"الماجستير والدكتوراه تابة رسائلالأسس العلمية لك"محمد عبد الغني، محسن أحمد الخضيري،   

 .19ص
2
 .99، ص1001مصر، -، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنية، الاسكندرية"أسس ومبادئ البحث العلمي"فاطمة عوض صابر، ميرفت علي خفاجة،   

3
، 1009، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الخامسة، "ق اعداد البحوثمناهج البحث العلمي وطر"عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،  

 .232ص
4
 .273عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص  

5
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  
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المقابلة : همهامن جمع المعلومات باستخرام العرير من الوسائل والأدوات من أومن أجل نجاح هذا المنهج لابر   
  1.الشخيية، الاستبيان، الوثائق والمنشوتات

 حالة الدراسة: ثانياا  

اتتأينا أن تكون ، وعلى اعتبات ثونه من المواضيع المعقرة والمرثبة من ييث المتغيرات، يراثة الموضوع وأهميتهبالنظر إلى   
والتأثر من مرى صحة النتائج المتوصل إليها في اجانب النظري على  ،يالة الرتاسة المزمع اسقاط الموضوع النظري عليها

 :ر منهاث، ولل  لاعتباتات متعردة نذ " Ramy Food Company رامي للغذائيات " مستواها هي مؤسسة

 الشهرة الكبيرة التي تحظى بها المؤسسة لرى اجمهوت المحلي؛ -
 اجيرة للمؤسسة في السوق الوطني؛ السمعة -
 وبين منافسيها؛ مة التي تحظى بها في مجا  نشاطهاالهاالمكانة  -
 نشاطها مع طبيعة وموضوع الرتاسة؛ تناسب مجا  -
 .القائمين على إداتهاا التفهم الكبير الذي لمسناه لرى -

وبذل  تم اعتباتها أتضية صالحة لاختبات مرى صحة الفرضيات المطروية والنتائج التي تم التوصل إليها في اجانب   
ري، وإن ثان من اليعب جراً تعميمها على جل المؤسسات الوطنية، إلا أننا نرى بإمكانية تعميمها على المؤسسات النظ

 .لات الخيائص التنظيمية والإستراتيجية المماثلة

 أدوات جمع المعلومات: نيالمطلب الثا

، وهذا لكافية وبالكمية والنوعية المناسبتينالمختاتة توفير المعلومات االة الموضوعية والرقيقة للح تسترعي الرتاسة   
 .الملايظة، المقابلة، والاستبيان: يسترعي توظيف العرير من وسائل جمع المعلومات التي من أهمها

 الملاحظة. أولاا 

العلمية ، أما الملايظة "الانتباه العفوي إلى يادثة أو ظاهرة أو أمر ما: "بمعناها البسيط على أنهاتعرف الملايظة    
أو هي ثل ملايظة منهجية  بغية اثتشاف أسبابها وقوانينها، بوط للظواهر والأيراثانتباه مقيود ومنظم ومض: "فتعني

ثما تعرف أيضاً   2،"تؤدي إلى الكشف عن يقائق الظواهر المرتوسة وعن العلاقات بين عناصرها وبين الظواهر الأخرى
وسيلة هامة من وسائل جمع  ةالملايظتعتبر إلن  3،"لسلوك أو ظاهرة معينة والمراقبة الرقيقة المشاهرة: "على أنها

                                                           
1
الأردن، -والتوزيع، عمان، دار الصفاء للنشر "مناهج وأساليب البحث العلمي بين النظرية والتطبيق"ربحي مصطفى عليان، عثمان محمد غنيم،   

 .29، ص1000
2
 .327، ص1000سوريا، -، دار الفكر، دمشق"-أساسياته النظرية وممارسته العملية–البحث العلمي "رجاء وحيد دويدري،   

3
عة والنشر والتوزيع، ، مكتب الشعاع للطبا"- دليل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العلمية - مناهج البحث العلمي"عبد الله محمد الشريف،   

 . 201، ص2999مصر، -الاسكندرية
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تتيل بسلوك الأفراد الفعلي في بعض  معلوماتبأنها تفير في جمع  الوسائل الأخرىعن غيرها من  تتميزهي ، و علوماتلما
في الأيوا  التي يبري فيها المبحوثين نوعاً من المقاومة  علوماتأنها تفير أيضاً في جمع الم المواقف الواقعية في الحياة، ثما

 1.للبايث ويرفضون الإجابة على أسئلته

 2:وتتمرل أنواع الملايظة فيما يلي    

ملايظة الظواهر ثما تحرث تلقائياً في ظروفها الطبيعية دون  يقير بها: (البسيطة)غير المنظمة الملاحظة  -
أي  3استخرام أدوات دقيقة للقياس للتأثر من دقة الملايظة وموضوعيتها،اخضاعها للضبط العلمي، وبرون 

الملايظة التي تأتي برون ترتيبات مسبقة أو إعراد مسبق لها، فقر يضطر البايث في بعض الحالات إلى  هي
 ؛ االمجعرم خبرته في هذا إجراء مرل هذه الملايظات إما بسبب ضيق الوقت أو بسبب 

هي الملايظة التي يجري الإعراد لها بشكل جير، وهذا الإعراد المسبق يسترعي تحرير : الملاحظة المنظمة -
 .جيلنوع السلوك المراد ملايظته وتسجيل الملايظات بشكل دقيق وتحرير الزمان والمكان الذي يجري فيه التس

 4:أما من ييث دوت البايث فتتمرل أنواع الملايظة فيما يلي  

الملايظة التي يشاتك فيها البايث المبحوثين يياهام ومشاثلهم، أي أن البايث وهي : الملاحظة بالمشاركة -
 يتعايش مع المبحوثين لحظة بلحظة؛

وهي أثرر أنواع الملايظات انتشاتاً، ييث يقوم البايث بملايظة سلوك : الملاحظة بدون مشاركة -
 .دون أن يشعروا بأنهم مراقبينالمبحوثين 

بشكل المنظمة وبرون مشاتثة، ولل  غير  لغالب بالاستناد إلى الملايظةقمنا في افقر تاستنا الميرانية رأما بالنسبة ل   
ترعيم وسيلتي جمع في ، وقر تمرل الهرف الأساسي منها ساسيته بالنسبة للمؤسسة محل الرتاسةلرقة الموضوع وي خاص

 .  المقابلة والاستبيانالأساسيتين التي تم اعتمادها من طرفنا والمتمرلة في المعلومات

 المقابلة . ثانياا 

و هي تعتبر أداة مهمة من أدوات جمع المعلومات،  5،"المحادثة اجادة الموجهة نحو هرف محرد وواضح"المقابلة هي    
مرى انفعاله وتأثره بالمعلومات التي  ىعل والإطلاعبحيث تمكن البايث من دتاسة وفهم التعبيرات النفسية للمبحوث 

يقرمها، ثما أنها تمكن البايث من إقامة علاقات ثقة ومودة مع المبحوث مما يساعره على الكشف عن المعلومات 

                                                           
1
 .37، ص1002مصر،  -، دار المعرفة الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية"طرق وأساليب البحث العلمي"عبد الفتاح دويدار،   

2
 .12، ص1001الأردن،  -ن، دار زهران للنشر والتوزيع، عما"أساليب البحث العلمي في ميدان العلوم الإدارية"جودة محفوظ،   

3
 .222فاطمة عوض صابر، ميرفت علي خفاجة، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 .11جودة محفوظ، المرجع أعلاه، ص  

5
 .37عبد الفتاح دويدار، المرجع أعلاه، ص  
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المطلوبة، ويستطيع البايث من خلا  المقابلة أيضاً أن يختبر مرى صرق المبحوث ومرى دقة إجاباته عن طريق توجيه 
 2:ويمكن تقسيم المقابلات من ييث أنواع الأسئلة المطروية إلى 1.ة بالمجالات التي ش  البايث بهاأسئلة أخرى مرتبط

غير "أو " موافق" ،"لا"أو " نعم" مرلاً  وهي التي يتم فيها استخرام أسئلة تتطلب إجاباهاا: المقابلة المغلقة -
 ، وبناءاً عليه تكون عملية تينيف المعلومات وتحليلها سهلة؛"موافق

ما تأي  في مستوى : وهي التي يطرح فيها البايث أسئلة غير محردة الإجابة، مرل سؤا : المقابلة المفتوحة -
 التعليم في اجامعة؟، والإجابات هنا تكون متنوعة وييعب تينيفها وتحليلها؛

 .لنوعينثلا ا  يائصالنوع الأو  والراني، وتتميز بخ وهي عباتة عن مزيج من: المفتوحة-المقابلة المغلقة -

ؤسسة محل الم داخلية يو  علوماتثأداة أساسية جمع م الاعتماد على المقابلةيما يتعلق برتاستنا الميرانية قمنا بف   
ا الأساسي من لل  في اختبات وقر تمرل هرفن ،وثأهم عنير فيها الكفاءات التنظيمية والإستراتيجية التسويقية الرتاسة

تساهم الكفاءات التنظيمية لمؤسسة رامي  ": الأولى التي نيها ثما يلي الفرعيةرى صحة الفرضية التطبيقية م
 :الفرعية فتمرلت بشكل خاص فيما يلي أهرافهاأما  ،"في تعظيم قيمة الزبون للغذائيات

معرفة مرى مواثبة المؤسسة للتطوتات الفكرية الحاصلة في المجا  الاستراتيجي، والقائمة على تمجير دوت المواتد  -
 الراخلية الخاصة وبشكل خاص الكفاءات التنظيمية في تفعيل وتمييز إستراتيجياهاا؛

على اعتبات الإستراتيجية التسويقية الإستراتيجية  معرفة مرى تبني المؤسسة للفكر التسويقي الحريث، القائم  -
 ائن؛الأهم والأثرر قرتة على تبط المنظمة بأهرافها المستقبلية وخاصة تل  المتعلقة بالزب

معرفة مرى مساهمة الكفاءات التنظيمية للمؤسسة في خلق القيمة لمنتجاهاا المقرمة، ولل  ثمؤشر أولي على  -
 .مرى مساهمتها في تفعيل إستراتيجيتها التسويقية

 :بإدتاج محوتين أساسيينضمن دليل المقابلة وبذل  قمنا

  ؛(07إلى  01الأسئلة من ) في المؤسسة الكفاءات التنظيمية: المحور الأول 
إلى  00الأسئلة من ) هافي تفعيل الإستراتيجية التسويقية في المؤسسة ودور الكفاءات التنظيمية: لمحور الثانيا 

17). 

مع مسؤولين من مناصب  المفتوحة –المغلقة المقابلات قمنا بإجراء عرد من الحيو  على أفضل النتائج  وفي سبيل  
 .ممن يملكون الحق والقرتة على منحنا معلومات ثافية ووافية يو  موضوع المقابلة فةمختل

                                                           
1
، 1021الأردن،  -للنشر والتوزيع، عمان، دار الفكر ("مفهومه وأدواته وأساليبه)البحث العلمي "كايد، عبد الرحمان عدس،  عبيدات ذوقان، عبد الحق  

 .229ص
2
 .71عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، مرجع سبق ذكره، ص  
   02أنظر الملحق رقم. 
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 الاستبيان.ثالثاا 

مجموعة من الأسئلة المرتبة يو  موضوع معين، يتم وضعها في استماتة ترسل للأشخاص المعنيين : "يعرف الاستبيان بأنه  
أداة ملائمة ومناسبة  والاستبيان هو 1،"للأسئلة الواتدة فيه بالبرير أو يجري تسليمها بالير تمهيراً للحيو  على أجوبة

أو موقف معين أو بحث و الحقائق المرتبطة بموضوع معين أو دتاسة محردة حيو  على المعلومات أو البيانات أوفعالة لل
 2:الاستبيان يتضمن المرايل التاليةتيميم محرد، وبشكل عام فإن 

ولي للاستبيان ومنها تحرير جميع الخطوات اللازمة لتيميم الشكل الأفي مرل توت :مرحلة تصميم الاستبيان -
 ؛ عرد ونوعية الأسئلة التي سيتم طريها

 ومن أجل لل  يتم الاعتماد على عينة محرودة من المجتمع: مرحلة تجريب الشكل الأولي للاستبيان -
وأيضاً من خلا  ، لاستبيانثر من مرى أهمية ووضوح الأسئلة المطروية في االأصلي للبحث ولل  للتأ

 إجراء التعريلات الضروتية الاعتماد على آتاء وأفكات الخبراء والمختيين أو البايرين الآخرين، ولل  بغرض
 .ووضعها في الشكل النهائي عليها

التعريلات النتائج المحيلة من المريلة السابقة وبناءً على ولل  بعر  :مرحلة وضع الشكل النهائي للاستبيان -
 .لخبراء والمختيينالمقترية من طرف ا

 3:ز بين أنواع الاستبيانات التاليةيمكن التمييوبناءً على نوع الأسئلة المتضمنة بها 

غير "، "موافق"، "لا"، "نعم: "تكون الاجابة فيها عادة محردة بعرد من الخياتات مرل: الاستبيان المغلق -
 المستجيب أن يختات وايرةً منها؛،ثما قر يتضمن عرد من الخياتات وعلى "...موافق

ة للمستجيب بإبراء تأيه في الاجاب  ويتميز هذا النوع من الاستبيانات بأنه يتيح الفرصة :الاستبيان المفتوحة -
 برلًا من التقير ويير الاجابات على عرد محرد من الخياتات؛ على الأسئلة الواتدة فيه

ضم مجموعة من الأسئلة منها المغلقة الاستبيانات الذي يهو لل  النوع من و  :المفتوح/الاستبيان المغلق -
البحث صعباً وعلى دتجة ثبيرة من التعقير مما يكون موضوع  لمفتوية، وهو يستعمل خاصة عنرماومنها ا

 .يعني ياجتنا لأسئلة واسعة وعميقة

ثأداة جمع البيانات المتعلقة بزبائن   في نوعه المغلق أما بالنسبة لرتاستنا الميرانية فقر قمنا بالاعتماد على الاستبيان   
 الرانية متمرل في اختبات مرى صحة الفرضيتين التطبيقيتين الفرعيتين ولل  في إطات هرف أساسي، المؤسسة محل الرتاسة

 رامي للغذائيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  توجد علاقة تأثير ايجابي" :على التوالي امالتي نيه والرالرة
                                                           

1
 .97عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، مرجع سبق ذكره، ص  

 
2

، دار الحامد للنشر والتوزيع، "SPSSتخدام البرنامج الاحصائي منهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باس"دلال القاضي، محمود البياتي،  

 .230، ص1001الأردن، -عمان
3
 .99-91عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، مرجع سبق ذكره، ص ص    
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،  "وولاء الزبونرامي للغذائيات مؤسسة بين القيمة المدركة في منتجات  توجد علاقة تأثير ايجابي"، "ورضا الزبون
 :نلخيها فيما يليالفرعية جملة من الأهراف  ثما قر ياولنا في لات السياق تحقيق

 إدتاك الزبائن للقيمة المقرمة في منتجات المؤسسة؛معرفة مرى  -
 تضا الزبائن عن منتجات المؤسسة؛ مستوى فةمعر  -
 .الزبائن للمؤسسةالذي يرين به ولاء ال معرفة مستوى ونوع -

 :من أجل تحقيق الأهراف المتوخاة من هذا الاستبيان قمنا بإتباع المرايل التاليةو   

 ليمرحلة التصميم الأو  .1

الاستبيان  قمنا خلا  هذه المريلة بضبطرتاسة وبعض الرتاسات السابقة في الموضوع النظري للوضوع المانطلاقاً من     
وت تضا الزبون، ومحوت محوت المعلومات الشخيية، محوت القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة، مح) ضمن أتبع محاوت أساسية 

سلم يتم الاجابة عليها وفق عباتة ل 02 شكل عباتات بل  عردها ، بعر لل  قمنا بيياغة هذه المحاوت في(ولاء الزبون
 .ليكاتت الخماسي

 مرحلة التحكيم .0

على عرد من الأساتذة أصحاب الخبرة ثم  ،أولاً  خلا  هذه المريلة قمنا بعرض الاستبيان الأولي على الأستال المشرف   
 أجله، وانطلاقاً من لل رف الذي وضع من لتحقيق اله رف التعرف على مرى صلاييته، ولل  بهفي الميران ثانياً 

 من النيائح والإتشادات المتعلقة بكيفية التعامل مع هذه الوسيلة، ثما طلب منا في لات السياق تحيلنا على جملة
 .تعلقة بالتبسيط، الحذف والإضافةالم لاتالتعريالقيام بعرد من 

 مرحلة الاعتماد .3

التوجيهات التي تمت افادتنا بها، قمنا باعتماد الاستبيان في خذ بعين الاعتبات مختلف خلا  هذه المريلة وبعر الأ   
الذي يوضح خمس  سلم ليكارت الخماسيوفق  اليتم بشكل عام الاجابة عليهعباتة  03متضمناً صوتته النهائية

غير موافق "و ،"غير موافق"، "محايد"، "موافق"، "موافق جداا "مواقف يمكن أن تتخذها اجابات المستجوبين وهي 
على التوالي، وقر تضمن الاستبيان ثلاث أجزاء تئيسية، اجزء الأو    1، 0، 3، 4، 5والتي أعطيت لها الأوزان ، "جداا 

وعباتات تشجيعية للزبون  الهرف من الاستبيان، ثان عباتة عن مقرمة تضمنت عنوان الأطروية، التخيص، اجامعة،
زء الراني تضمن مختلف المتغيرات الرئيسية للموضوع، أما اجزء الرالث والأخير فقر يتى يعطي الأداة الأهمية الكافية، اج

                                                           
.01أنظر الملحق رقم     
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تضمن بعض المعلومات الشخيية للمستجوبين والتي نيحنا بإدتاجها في الأخير بعر اثتساب ثقتهم وتقليل مستوى 
 : يليالش  والتردد لريهم، وضمن اجزأين الراني والرالث تم إدتاج أتبع محاوت أساسية ثما 

 لقيمة المدركة في منتجات المؤسسةا: المحور الأول 

 :من أجل معاجة هذا المحوت اعتمرنا في تحرير العناصر الرالة على القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة على ما يلي    

منفعة المنتج، )المنافع المرتثة  :هي والتي تضم مجموعتين أساسيتين :P.Kotlerمفهوم القيمة المدركة ل -
وعلى اعتبات المنتجات المرتوسة مادية فالمنافع التي سيتم ( منفعة الخرمات، المنفعة الشخيية، منفعة اليوتة

تكلفة السعر، تكلفة الوقت، تكلفة )الترثيز عليها فقط هي منفعة المنتج ومنفعة اليوتة، والتكاليف المرتثة 
 ؛(اجهر، التكلفة النفسية

فيما يتعلق بمنفعة المنتج والذي سنقوم من خلاله  ولل  :Kellerأبعاد الجودة المدركة في المنتج لدى  -
، (فيما يعرف بالأبعاد اجوهرية للمنتج)الاعتمادية  الأداء، الاتساق،: بالترثيز على أبعاد اجودة التالية

 (.والتغليف الاعلان بحيرها في والتي تشير إلى الأبعاد غير اجوهرية للمنتج، وقمنا)المميزات 

، (منفعة المنتج ومنفعة اليوتة)للمنافع المرتثة  6،7، 5، 4، 3، 0، 1وانطلاقاً من لل  فقر خيينا العباتات     
 .للتكاليف المرتثة 11، 12، 9، 8والعباتات  

 مستوى رضا الزبون: المحور الثاني

من أجل قياس مستويات تضا الزبائن المستهرفين بالاستبيان ومن ثم تحرير مرى مساهمة القيمة المرتثة في منتجات    
والذي يوضح المحردات الرئيسية   Oliverعرم تحقق التوقعات  /المؤسسة في تحقيق لل ، اعتمرنا على نمولج تحقق

 ةالعبات )الرضا ، يالة الرضا (14العباتة )، المطابقة (13العباتة )، الأداء المرتك (10العباتة )التوقعات : لرضا الزبون في
 .(16العباتة )الرضا التام ( 15

 مستوى ولاء الزبون: المحور الثالث

من أجل قياس مرى ولاء الزبون المستهرف بالاستبيان، قمنا بالاعتماد على مفهوم الولاء متعرد الأبعاد الذي نادى    
العباتة )العطف : بأبعادها الرلاث الثقة: ثل من  الرضاإلى والذي يضم بالإضافة  Oliverبه عرير البايرين على غرات 

الالتزام السلوثي : بأبعاده الرلاث أيضاً والمتمرلة في الالتزام، و(19تة العبا)والنزاهة ( 18 العباتة)، الميراقية (17
 (01العباتة )، الكلمة المنطوقة الايجابية ( 02 العباتة)تكرات الشراء والالتزام المعرفي (00العباتة )، الالتزام الشعوتي ،
 (.03العباتة )
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 معلومات شخصية حول المستجوبين: المحور الرابع

الموضحة في اجرو  هذا المحوت مجموعة من المعلومات الشخيية للمستجوبين والتي قمنا بحيرها في العناصر  يضم  
 :التالي

 الخاصة بالاستبيانالمعلومات الشخصية  عناصر(: 11)الجدول رقم  

 الرمز التصنيف المتغير
 1 لثر اجنس

 0 أنرى
 1 سنة  02أقل من  السن

 0 سنة 09إلى  02من 
 3 سنة 39إلى  32من 
 4 سنة 49إلى  42من 
 5 سنة 59إلى  52من 

 6 سنة 62أثبر من 
 1 ئياابتر المستوى العلمي

 0 متوسط
 3 ثانوي
 4 جامعي

 1 دج 15222أقل من  الرخل الشهري
 0 دج 32222دج إلى  15221من 
 3 دج 45222دج إلى  32221من 
 4 دج 62222إلى  دج 45221من 

 5 دج 62221أثرر من 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 (تقييم الأداة) مرحلة الاختبار .4

ن طرف ثل من الأستال المشرف وبعر اجراء التعريلات المناسبة على الاستبيان والموصى بها مخلا  هذه المريلة    
ن مرى للتأثر م مستجوباً، ولل ( 02)بلغت عشرين  ، قمنا بعرضه على عينة أولية من الزبائنوالأساتذة المحكمين
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ثان لابر من ثم وبعر التأثر من عرم وجود أي غموض من ييث اليياغة   الواتدة فيه، وضوح ومفهومية العباتات
باختبار الثبات التأثر من مرى قرتة هذه الأداة على إعطاء نتائج مماثلة إلا ما طبقت تحت نفس الظروف فيما يعرف 

 Cronbache’s Alpha  معامل ألفا كرونباخبمن خلا  ما يعرف  الذي يتم قياسه غالباً  ،ساق الداخليأو الات
والذي تشير نتائجه إلى قوة الترابط بين فقرات الأداة بقيمة معياتية لا تقل عن ، 1و 2الذي يأخذ قيماً محيوتة ما بين 

 Package for Socialللعلوم الاجتماعية ولل  من خلا  الاعتماد على برنامج الحزمة الاييائية، 2.62

Sciences Statistical  (SPSS ; V20 ) ،ولقر ثانت النتائج المتحيل عليها ثما في اجرو  الموالي: 

 على العينة الأولية للدراسة (Cronbache’s Alpha)نتائج اختبار ألفا كرونباخ : (12)الجدول رقم

 كرونباخمعامل ألفا   الرمز الفقرات المحاور
القيمة 

المدركة 
في 

منتجات 
 المؤسسة

مقاتنة ( الذوق مرلاً )تتوفر منتجات المؤسسة على خيائص متميزة 
 بالمنتجات المنافسة

val 1 

2,898 

 val 2 2,897 تحافظ منتجات المؤسسة على خيائيها المتميزة شراء بعر شراء 
تقرَم منتجات المؤسسة في تشكيلة متنوعة تتناسب مع مختلف 

 ايتياجاتي وتغباتي 
val 3 

2,896 

 val 4 2,900 تقرِم المؤسسة اعلانات صادقة ومتميزة عن منتجاهاا 
 val 5 2,922 تقرَم منتجات المؤسسة في عبوات جميلة وسهلة الاستعما  

 val 6 2,898 أشعر بالأمان عنر استهلاثي لمنتجات المؤسسة 
 val 7 2,898 لري ثقة ثبيرة في منتجات المؤسسة 

أسعات منتجات المؤسسة مقبولة مقاتنة بأسعات المنتجات المنافسة 
 ومعقولة بالنظر إلى جودهاا 

val 8 

2,920 

 val 9 2,915 من السهل الحيو  على منتجات المؤسسة في الوقت الذي أتيره 
 val 10 2,920 لا يكلفني أي جهر يذثر الحيو  على منتجات المؤسسة 

 val 11 2,898 أتغب باستمرات في الحيو  على منتجات المؤسسة 
 0,828 المحور الأول

مستوى 
رضا 
 ونالزب

 sat 1 2,903 أتوقع دائماً الأفضل من المؤسسة 
 sat 2 2,895 أتى أن منتجات المؤسسة جيرة مقاتنة بمنافسيها 

 sat 3 2,895 يتناسب الأداء المحقق من منتجات المؤسسة مع توقعاتي بشأنها 
 sat 4 2,895 أشعر بالرضا عن منتجات المؤسسة 

 sat 5 2,897 المنافسة بالسروت لتعاملي مع المؤسسة دون غيرها من المؤسسات  أشعر
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 0,760 المحور الثاني
مستوى 

ولاء 
 ونالزب

 fid 1 2,894 هاتم المؤسسة بشكل ثبير بالميلحة العامة للزبائن 
 fid 2 2,920 تلتزم المؤسسة بالوفاء بكافة وعودها 
شكل أخلاقي وقانوني ييون ويحمي  تلتزم المؤسسة بتقريم منتجاهاا في

 المستهل  
fid 3 

2,902 

 fid 4 2,899 ألتزم دائماً بشراء منتجات المؤسسة ثلما ظهرت لري الحاجة إلى لل  
ألتزم دائماً بنييحة أصرقائي وأقاتبي وثل معاتفي بشراء منتجات 

 المؤسسة 
fid 5 

2,899 

 fid 6 2,898 تعرد البرائل، لري النية في التعامل الرائم والمستمر مع المؤسسة  تغم
 fid 7 2,894 من ميلحتي التعامل بشكل مستمر مع المؤسسة 

 0,872 المحور الثالث
 0,903 للدراسة داة الكليةالأ

 نتائج الاستبيان الأوليمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

أعلاه أن قيم معامل ألفا ثرونباخ الخاصة بكل عباتات ومحاوت أداة الرتاسة ثانت   النتائج الموضحة في اجرو تشير    
، وهذا دليل واضح على تمتع الأداة برتجة ثبات 2.923، لتبل  قيمته على المستوى الكلي 2.62ثلها أثبر من 

 .مع البيانات الخاصة بالرتاسة الميرانيةق الفعا  جلمناسبة تسمح لنا باعتباتها المنط( اتساق داخلي)

 مرحلة التوزيع .5

قمنا في مريلة لايقة بتوزيعه على عينة  ةنات الخاصة بالرتاسة الميرانياداة في جمع البيبعر التأثر من مرى فعالية الأ   
ثان ؟ نقوم بعملية التوزيع، وعنر هذه النقطة  كيف؟ ومتى؟ وعلى منالرتاسة، ولكن قبل لل  ثان لابر من معرفة 

 :يلي لابر من توضيح ما

 Ramy Food للغذائيات المكانية في مؤسسة تاميبشكل عام تمرلت يرود دتاستنا  :حدود الدراسة -

Company 0216 ويتى ماي 0215ة تربينا الميراني بها يوالي الستة أشهر من ديسمبر  دامت فتر التي.  
 .وى الوطنيعلى المست للغذائيات زبائن مؤسسة تاميفي جميع  تمرل مجتمع الرتاسةي: مجتمع الدراسة -
اعتمرنا على أسلوب  ميع زبائن المؤسسة محل الرتاسة فقرج اجراء مسح شاملنظراً ليعوبة : عينة الدراسة -

ينة ليكون العينة قمنا باختيات نوع الع( الزبائن)المعاينة، ونظراً لانخفاض يجم التباين بين ويرات الرتاسة 
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والتي ثانت موزعة على عرير ولايات الوطن على غرات ولاية البويرة، البليرة، اجزائر  العشوائية البسيطة
 .، والمريةالعاصمة

 لمرحلة التحلي .6

كم على مرى صحة الفرضيات والتوصل إلى نتائج منطقية يمكن من خلالها الح الاستبيان بياناتمعاجة  من أجل   
 Package for Social Sciences، قمنا بالاعتماد على برنامج الحزمة الاييائية للعلوم الاجتماعيةالمطروية

Statistical  (SPSS )، الذي شاع استخرامه في العرير من البحوث العلمية وأثبت فعاليته من خلالها بامتياز ،
 .وسنتطرق إلى مرايل التحليل ونتائجه في المبحث الرالث من هذا الفيل

في دتاستنا الميرانية، والتي هرفنا من  بشكل عام تمرلت هذه الأدوات العلمية والمرايل المنهجية أهم ما اعتمرنا عليهو    
خلالها إلى محاولة تشخيص واقع بعض المفاهيم النظرية التي شاع استخرامها في ثبريات المؤسسات العالمية على مستوى 

، والتي سنتطرق إليها بشكل خاص وأثرر عمقاً في بشكل خاص مي للغذائياتمؤسساتنا الوطنية عامة وعلى مؤسسة تا
 .المبحث الموالي
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تشخيص واقع الكفاءات التنظيمية والإستراتيجية التسويقية في مؤسسة رامي : المبحث الثاني
 للغذائيات

والأزمات المالية والاقتيادية التي أضحت تعيف بالاقتياد  شكلت مختلف التطوتات التي شهرها الاقتياد العالمي  
خاصة عنرما يتعلق أدائها وتعزيز تنافسيتها، يافزاً وضروتة في نفس الوقت للمؤسسات اجزائرية من أجل تطوير  الوطني

وتطوتاً متساتعاً خاصة  شهر انتعاشاً ثبيراً الذي ي الكحوليةغير المشروبات مجا   على غرات الأمر ببعض المجالات الحيوية
 مع المنافسة الكبيرة المحلية والعالمية التي باتت تميزه وتفرض على المؤسسات الناشطة على مستواه بذ  الكرير من اجهود

، ولعل أن أبرز هذه البقاء في السوق التنافسيالتي تكفل لها تحقيق التميز المسترام وضمان وتجنير العرير من الوسائل 
  .سسة تامي للغذائياتالمؤسسات مؤ 

 Ramy Food Companyنظرة عامة حول مؤسسة رامي للغذائيات : المطلب الأول

لخروج من قوقعة الاقتياد المبني على تعو  عليها الرولة اجزائرية  لالكبيرة التي من بين الآما   الاقتياديةتعتبر المؤسسة   
بأسباب معروفة ثريراً ونتائج لا يحمر عقباها،  يشهر في الآونة الأخيرة وضعاً متأزماً  ، هذا الأخير الذي أصبحروقاتالمح

إلا ثانت هذه المؤسسات قائمة على أسس صحيحة تكفل لها تحقيق التفوق المحلي ويتى العالمي، ولل  ثما هو  وخاصة
العنير تشخيص أهم العناصر التي  سنحاو  من خلا  هذاالحا  بالنسبة لمؤسسة تامي للغذائيات محل دتاستنا التي 

 .المنافسين فيه على المستوى العالمي ا  على المستوى المحلي وأيرجعلت منها أير أهم تواد هذا المج

 تقديم عام لمجمع رامي. أولاا 

 ،يهثانت برايات مجمع تامي في مجا  صناعة الأيذية، التي ثانت عباتة عن يرفة متواتثة من الأجراد بالنسبة لمؤسس   
 .ولل  خلا  سنوات التسعينات من القرن الماضي

توجه المجمع نحو مجا  آخر أين قام بإنشاء مؤسسة مختية في انتاج يفاظات الأطفا  تحت مسمى  0222في سنة     
 وين مؤسستين بنشاطين مختلفين ماثس بانشاء قام المجمع 0223و  0220، وخلا  سنتي  Hygienixهيجينيكس

  « Univers Détergents « Aigleالتعبئة، ومؤسسة و المختية في صناعة مواد التغليف  Max Win Pack باك

 .عة مواد التنظيفالمختية في صنا

، وأصبح بذل  النشاط حرير مجا  العيائرمجا  المشروبات غير الكحولية وبالت ولوجبقام المجمع  0225وفي سنة    
 .الرئيسي للمجمع
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تختص ثل  للسوق وأيسن استجابة لحاجات وتغبات الزبائن، قام بفتح عرة فروع له إشباعع أثبر ويتى يضمن المجم   
لكل )في مجملها تجمع لعرة شرثات لات مسؤولية محرودة مستقلة مالياً  مشكلةً  منها في انتاج نوع معين من المنتجات

 :ثرمن أهم هذه الفروع نذ ، و بطة فيما بينها إداتياً ولكنها مرت( منها ثيان مستقل

ويرة تويبة، ) وهو يتكون من ويرتين 0227سنة  تم انشاؤه:  Taiba Food Companyفرع طيبة -
 ؛(وويرة الحراش

  ؛رويبةالب 0210تم انشاؤه سنة : DMم أند  فرع د -
 ؛رويبةالب 0210تم انشاؤه سنة : Bifrejفرع بيفرج  -
  ؛بالرويبة Zine Food Company ع زين فودفر  -
 .بالحراش Ramy milkرامي ميلك فرع  -

بإنتاج عيير تامي بمختلف  Ramy Food Companyوتحقيقاً لمبرأ توزيع المهام اختيت المؤسسة الأم تامي     
  .الأم على المؤسسةفقط في دتاستنا  فإننا اقتيرنافروع معاً لتر، ونظراً ليعوبة دتاسة ثافة ال 1بحجم و ألواقه 

 RFC للغذائيات مؤسسة راميل تقديم عام. ثانياا 

، تنشط في مجا  المشروبات 0225تم انشاؤها سنة  SARL لات مسؤولية محرودة  مؤسسة تامي للغذئيات هي شرثة  
 27مجموعة  153قطعة تقم  – "اجزائر" ، يقع مقرها بالمنطقة اليناعية الرويبةغير الكحولية وبالتحرير مجا  العيائر

طويل ) بحجم واير لتر (تيتامي، طيبة، وفرو ) برلاث علامات عييروهي مؤسسة مختية في إنتاج ، -"B"المنطقة 
 :، ولل  ثما هو موضح في اجرو  المواليوبألواق متعردة في عبوات ثرتونيةمعبأة ( وعريض
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  RFCمنتجات مؤسسة رامي للغذائياتسلسلة (: 13)الجدول رقم 

 Frutty تيفرو  Taiba    طيبة  Ramy  رامي 
 واحد لتر طويل

 (312خط )
 فروتي برتقا  طيبة مزيج ليمون/برتقا /تامي تفاح تامي برتقا 

تامي يوسفي 
 (مانرتين)

 مشمش/فروتي برتقا  طيبة أناناس تامي خوخ

 خوخ/فروتي برتقا  طيبة برتقا  تامي فراولة تامي أناناس
 فروتي ثيوي طيبة فراولة ليمون/برتقا /تامي جزت (ثوثتا )تامي مزيج 

 فروتي أناناس  تامي مانجو  مشمش/ برتقا  تامي
 فروتي فراولة  مانجو/تامي مزيج خوخ/تامي برتقا 
   تامي مزيج متفاعل تامي لايت
   نعناع/تامي مزيج عنب/تامي مزيج 
   تامي برتقا  طبيعي أناناس/تامي برتقا 

 واحد لتر عريض
 (202خط ) 

  طيبة مزيج تامي أناناس
  طيبة خوخ تامي برتقا 
  طيبة ليمون خوخ/تامي برتقا 
   مشمش/تامي برتقا 
   أناناس/تامي برتقا 
   مانجو/تامي مزيج
   تامي مزيج

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر

 : من المنتجات مكونة من خطين واسعة سلسلةمن خلا  هذا اجرو  نلايظ أن مؤسسة تامي للغذائيات تنتج   

، مع تنوع وعمق أثبر من منتجات بألواق مختلفة لرلاث علامات تامي، طيبة، وفروتي يتكون: 312 خط -
 لعلامة تامي؛

لعلامة تامي من  يتكون من منتجات بألواق مختلفة لعلامتي تامي وطيبة مع أفضلية واضحة :202 خط -
  .ييث التنوع والعمق
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 مؤسسة راميل التنظيميالهيكل . رابعاا 

للتطوتات الكبيرة الحاصلة على مستوى ألواق الزبائن لم تقتير مؤسسة تامي على انتاج منتوج واير، وإنما نظراً   
ولل  لن ت الزبائن، ل استجابة لحاجات وتغباعمرت إلى توسيع تشكيلة منتجاهاا بالشكل الذي يكفل لها تحقيق أفض

من مختلف الميالح والمستويات، والتي تكون منظمة في إطات ما يعرف بالهيكل التنظيمي  اجهود يتم إلا بتضافر مختلف
 :الشكل الموالي في ي للغذائياتؤسسة تامكن توضيح الهيكل التنظيمي لموبشكل عام يمللمؤسسة، 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة رامي للغذائيات(: 40)الشكل رقم 

 

   

 

 

 

 

 

  

 

 

  من إعداد الباحثة بتوجيه من مدير الإدارة العامة: المصدر 

 :ويمكن من خلا  ما يلي توضيح مهام مختلف العناصر المشكلة للهيكل التنظيمي للمؤسسة  

لواء  ؤسسة مع مختلف الفروع الناشطة معها تحتفي تنظيم عمل الموتتمرل مهمتها الأساسية : المديرية العامة .1
 ؛تات الاستراتيجية الخاصة بها، واتخال القرانفس المجمع

 . تنظيم جرو  أعماله، و وتتمرل وظيفتها الأساسية في مساعرة مرير الإداتة العامة على أداء مهامه :الأمانة العامة .2

 المديرية العامة

 ميلحة
المواتد 
 البشرية

 ميلحة
مراقبة 
 التسيير

 ميلحة
 الانتاج

ة ميلح
 التجاتة

العامة الأمانة  

ميلحة  المخبر
 التكوين

ميلحة 
الإعلام 
 الآلي

ميلحة 
المحاسبة 
 والمالية

ميلحة 
النظافة 
 والأمن

ميلحة 
 التموين

ميلحة 
المواتد 
 العامة

ميلحة 
 الييانة
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     :تنحير وظائف مؤسسة تامي للغذائيات فيما يلي  :المصالح الوظيفية .3
مليات المتعلقة بالتوظيف، إعراد ثشوف المختية بمختلف الع وهي الميلحة: الموارد البشرية مصلحة -

، وهذه الوظيفة يسب شهادة القائمين عليها تعتبر المنطلق الفعا  لنجاح باقي ...الأجر، دفع الرواتب،
وخرمة وانطلاقاً من لل  الوظائف الأخرى ثونها مرخل لأهم عنير يامل للكفاءات وهو الموتد البشري، 

تشجع ثريراً على استقطاب أصحاب  لأهراف المؤسسة ووظيفة المواتد البشرية بشكل خاص فإنها منها
لب لا تشترط الخبرة عنر ومن خريجي مراثز التكوين، لذل  فهي الغاءات من ياملي الشهادات الكفا

منها على  في بعض الأييان ويرصاً لا في بعض المناصب التي تعتبر شرط ضروتي فيها، ثما أنها التوظيف إ
 .مع لوي الايتياجات الخاصة تكيف بعض المناصب لتتناسبتوظيف أصحاب الكفاءة 

 يسي لهاعن النشاط الرئ الأو  سسة ثونها المسؤو ييوية في المؤ  وهي من أثرر الميالح :الإنتاج مصلحة -
الزبائن ولات التنافسية تغبات باجودة المناسبة لحاجات و  ف المنتجات المتخيص فيهامختلوالمتمرل في توفير 

التي  جودة المادة الأولية: هي عوامل تئيسية والتي تتم بتراخل أتبع، على المستوى المحلي أو العالمي العالية سواءً 
تطوت التكنولوجي ل، تكنولوجيات الانتاج المتجردة باستمرات تبعاً ل(premier main)تكون من الميرت 

، وجودة المعلومات المتحيل عليها من طرف المترخل في العملية الانتاجيةثفاءة الموتد البشري الحاصل،  
بتطلعات الزبائن فيما يخص  ميلحة التجاتة والتي تتعلق بشكل خاصمختلف الميالح الأخرى وخاصة 

أي أنه يرتفع )الانتاج يسب الطلب والموسمية  :تين أساسيتين همايمنتجات المؤسسة، ولإنتاج المؤسسة خاص
، وهذا ما جعل من اليعب جراً علينا الحيو  على معلومات (الييف وينقص في فيل الشتاء في فيل

 310الخط : ، وللإشاتة فإن نظام الإنتاج في المؤسسة يكون بالتناوب ثما يلييو  تطوتات يجم الانتاج
  .B,C يتكون من فريقين  029والخط  ،A,B,Cيتكون من ثلاث فرق 

بتوفير المنتجات في  تختصعملية التوزيع فهي تجاتة في ال يلحةالرئيسية لم المهمةتتمرل : التجارة مصلحة -
يتم عن طريق  الأو : أسلوبين أساسيين الوقت والمكان المناسبين وبالنوعية المطلوبة، ولل  بالاعتماد على

والمطاعم وغيرها، أصحاب محلات اجملة والتجزئة ة ويكون موجه في الغالب إلى موزعين تابعين للمؤسس
: في ثلاث مناطق تئيسية هي متواجرة للمؤسسة يتم بين المؤسسة وزبائنها بوساطة نقاط بيع تابعة الرانيو 

 ،الرويبة، الرغاية، وأولاد موسى، وهذه النقاط تتواجر بها مختلف منتجات تامي التي تنتجها مختلف الفروع
لوو الولاء الرائم والتي يافظت المؤسسة على علاقة تعامل دائم معهم  الخواص باسترناء بعض الموزعينوهذا 

، وهذا ما ، وعليه فإن المؤسسة تعتمر أسلوبي التوزيع المباشر وغير المباشر في نفس الوقتمنذ برايات نشاطها
يما يتعلق شاطها خاصة ف مختلف المعلومات التي تحتاج إليها المؤسسة في نيرتوفمهام الميلحة أيضاً  يجعل من

 .ولل  انطلاقاً من علاقاهاا المباشرة والرائمة معهم، وتغباهام، ايتياجاهام، بالزبائن من ييث تطوت ألواقهم
ظائف الفعا  بين مختلف الو  هذه الوظيفة بشكل عام في ضمان التنسيق تختص :مراقبة التسيير مصلحة -

 .والمستويات ومتابعة مرى فعاليتها في أداء مهامها
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لمادة الأولية التي تستعملها المؤسسة في الإنتاج العالية ل ودةاج الأساسية في ضمان تتمرل وظيفته: المخبر -
رة مراقبة اجودة ، ويMicrobiologieويرة علم اجراثيم  :ولل  من خلا  ثلاث ويرات تئيسية

   .اقبة جودة المنتجات تامة الينعيرة معاجة المياه وحماية البيئة، ولل  بالإضافة إلى مر الفيزيوثيمائية، وو 
وضمان  لمؤسسةالعامة ل ميالحلتأمين الحماية لتتمرل وظيفتها الأساسية في : مصلحة النظافة والأمن -

 .لها المظهر اللائق
 لف الكشوف المالية للمؤسسة وعرضتتمرل وظيفتها الأساسية في إعراد مخت: مصلحة المحاسبة والمالية -

ح مختلف ميادت التمويل التي تعتمرها المؤسسة في تمويل يللأطراف المعنية، بالإضافة إلى توض الذمة المالية لها
 .نشاطها

ولل  تزوير المؤسسة بمختلف المواد الأولية الضروتية لنشاطها  تتمرل وظيفتها الرئيسية في: مصلحة التموين -
 .من داخل وخاتج الوطن

تكوينية لفائرة مختلف العاملين من مختلف الميالح والفروع، وهي هاتم بتنظيم دوتات : مصلحة التكوين -
 .وخاتجه...( ابن تشر، أنسيم،)ولل  بالتعاقر مع مراتس معتمرة داخل الوطن 

تتمرل وظيفتها الأساسية في تزوير المؤسسة بمختلف تجهيزات الإعلام الآلي من  :مصلحة الإعلام الآلي -
 .افة إلى توفير خرمة الييانة المرتبطة بهاأجهزة ومعرات وبرمجيات وتطبيقات، بالإض

تتمرل وظائفها الأساسية بشكل عام في شراء وتخزين وتسيير المخزون من قطع الغيات، هايئة  :مصلحة الصيانة -
محطات معاجة المياه وغرف التبرير، صيانة الحاويات وضغط الهواء، تقريم خرمات في الميكاني  والكهرباء 

 .الميكانيكية وغيرها
ثمواد   عامةتتمرل وظيفتها الأساسية في تزوير المؤسسة بمختلف التموينات ال :مصلحة الموارد العامة -

 .التنظيف مرلاً 

 مصلحة التسويق في المؤسسة: رابعاا 

ولل  يعود  ،ؤسسةالمفي الهيكل التنظيمي الخاص بفي العنير السابق يوجر غياب لميلحة التسويق ثما تم ملايظته   
ثرر تبر من أيقع مقرها الفعلي بفرع طيبة ويرة تويبة، وهي تع أين في الأصل إلى ثونها ميلحة مشترثة بين جميع الفروع

تنطلق من الزبون وتيل إلى  ، ثونهاداء أي وظيفة أو مهمة أخرىثونها المنطلق والغاية في أ  الميالح أهمية في المؤسسة
إطلاق المنتجات اجريرة في : ثلاث أقسام من أهمها بمجموعة من المهام مشترثة بين قيامها  من خلا  ولل الزبون،

في ألهان الزبائن، تطوير المنتجات الموجودة وإدخا  التعريلات  االسوق وما يقابلها من أعما  تتعلق ببناء صوتة جيرة له
المناسبة عليها، تخطيط حملات الرعاية والإشهات على منتجاهاا، وثأهم مهمة القيام برتاسات السوق والتي تستهرف 

ومرونة المهام  جمع معلومات ثافية ووافية يو  سلوثيات الزبائن، وهذه المهمة الأخيرة تعتبر الأساس في مرى فعالية
من السابقة لها، لكن الأمر الذي تمت ملايظته أن هذه المهمة تشترك فيها ميلحة التسويق مع ميلحة التجاتة ولل  
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كن توضيح الهيكل التنظيمي ونة في التعامل مع زبائن المؤسسة، وفيما يلي يمأجل ضمان أيسن استجابة وأثبر مر 
 .التسويق لميلحة

 التسويق الهيكل التنظيمي لمصلحة(: 42)كل رقمالش

  

 

 

 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر

 :يراعلى ويمكن من خلا  ما يلي تحرير المهام الفرعية لكل قسم من أقسام ميلحة التسويق   

جمع المعلومات الخاصة بمختلف مكوناته  دتاسة السوق فيمن  الهرف الأساسييتمرل  :قسم دراسة السوق .1
 وخاصة تل  المتعلقة بالزبائن ثونهم يمرلون القوة الأساسية التي تحكمه في الوقت الراهن، ولل  من ييث

وغيرها، ...الشرائية، ألواقهم، تطلعاهام  عاداهام الشرائية، العوامل المؤثرة على قراتاهام ياجاهام، تغباهام،
ولل  بالاعتماد على مجموعة من الأدوات والوسائل ثالاستبيانات الالكترونية، المقابلات المباشرة في نقاط 
البيع، تخييص تقم خاص بالمستهلكين لاستطلاع مختلف آتائهم واقتراياهام ويتى انتقاداهام المتعلقة بمنتجات 

هام الأقسام خل لأداء مرذه المعلومات المحيلة من طرف هذا القسم تعتبر الأساس والمالمؤسسة، ومختلف ه
 .الأخرى لهذه الميلحة

بناءً على مختلف المعلومات المحيلة من دتاسات السوق يقوم قسم الرعاية والاشهات : والإشهارقسم الدعاية  .0
خلق اليوتة الذهنية المناسبة لمنتجات  الأولىاتية التي تستهرف بالرتجة بتخطيط الحملات الرعائية والاشه

وتعتمر المؤسسة في هذا المجا  ، المؤسسة في لهن الزبائن، وبالتالي ايتلا  موقع تنافسي مريح لها في السوق
 .التواصل الاجتماعي  مواقعمختلف م اجماهيرية ثالتلفاز والراديو، بالإضافة إلى على وسائل الإعلا

تقوم المؤسسة من خلا  هذا القسم بعملياهاا المتعلقة إما بإطلاق منتجات جريرة : قسم إطلاق المنتج .3
سواءً من ييث الوظائف  المنتجات الموجودة فعلياً  جراء تحسينات وتعريلات علىبوظائف جريرة، أو إ

 .، ولل  دائماً بناءً على المعلومات التي تم تحييلها من دتاسات السوقاجوهرية أو المميزة

 مصلحة التسويق

والإشهارقسم الدعاية  قسم دراسة السوق قسم إطلاق المنتج  
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المهام التي تقوم بها ميلحة التسويق وخاصة تل  المتعلقة برتاسات السوق تعتبر الأساس في عمل مختلف الميالح  وهذه  
التسويق في  ، وهذا دليل على أن....رية، ميلحة المواتد البشفي المؤسسة على غرات ميلحة التجاتة، ميلحة الإنتاج، 

هذه المؤسسة لا يعتبر مجرد ميلحة أو وظيفة مستقلة وإنما يشكل ثقافة منيهرة في ثل المؤسسة بمختلف ميالحها 
، ونفس الشيء يمكن القو  عليه بالنسبة للإستراتيجية التسويقية التي تعتبر يسب تأي القائمين على المؤسسة مستوياهااو 

  .اً من جهود وتطلعات جميع العما  في المؤسسة ومن مختلف الميالح والمستوياتانطلاق إستراتيجية ثلية تياغ وتنفذ

 الاستراتيجية التسويقية ودورها في تفعيل في مؤسسة رامي للغذائيات الكفاءات التنظيمية : انيالمطلب الث

الكفاءات التنظيمية الميرت الأو  والأثرر تميزاً  التطوتات الحريرة التي ميزت الفكر الاستراتيجي والإداتي انتخبت  
لنجاح وتطوت المؤسسات بين منافسيها وأمام زبائنها، وقر شكل هذا الموتد بالنسبة لمؤسسة تامي للغذائيات بشكل 
 . نخاص القاعرة الأساسية لها في تحقيق مختلف أهرافها الاستراتيجية وخاصة منها تل  المتعلقة بكسب تضا وولاء الزبائ

 رامي للغذائيات مؤسسةالكفاءات التنظيمية في . أولاا 

لم يكن النجاح الذي يققته وتحققه مؤسسة تامي للغذائيات في مجا  نشاطها ولير اليرفة، وإنما هو نتاج منطقي   
وعرفناه أثناء للعرير من العوامل التي من أهمها وأبرزها الكفاءات التنظيمية، لل  أن المؤسسة ومن خلا  ما لايظناه 

الزياتات الميرانية التي قمنا بها قر أثبتت اهتمامها بتطوير هذا النوع من الكفاءات واعتمادها عليها بشكل ثبير في تحقيق 
التميز في السوق التنافسي وإن ثانت لا ترتك لل  بشكل مطلق، ومن أهم المؤشرات الرالة على وجود هذا النوع من 

 :ليالكفاءات في المؤسسة ما ي

الاتتفاع  متوفر المؤسسة على مواتد مادية ومالية وبشرية معتبرة، تمكنها من تحقيق أداء تنافسي قوي ومتميز أما -
 في شرة المنافسة؛ ستمرالم

يسمح الذي قيام المؤسسة بتبني الهيكل التنظيمي المسطح أو الأفقي الذي تنيهر فيه ثل المستويات، و  -
 بسرعة وسهولة ثبيرة؛ من خلالهبانتقا  المعلومات 

 ؛الشابة اهتمام المؤسسة بتوظيف أصحاب المعاتف من ياملي الشهادات المختلفة، خاصة من الفئات -
اهتمام المؤسسة بتطوير معاتف ومهاتات العاملين لريها من مختلف الميالح، ولل  من خلا  تنظيم دوتات  -

التسويق، البيع، إداتة الأعما ، : يتعلقتكوينية داخل وخاتج الوطن في مختلف التخييات وخاصة فيما 
 المحاسبة؛  و تقنيات الاتيا ، 

يرص المؤسسة على تبني شبكة من أنظمة المعلومات الإستراتيجية، الإداتية، والوظيفية، وفتح قنوات للاتيا   -
 بين مختلف الميالح والمستويات، مع تشجيع واضح لتطوير قنوات الاتيا  غير الرسمية؛

بفتح المجا  لتباد  الخبرات والمعاتف بين مختلف الميالح من خلا  تنظيم اجتماعات داخلية  قيام المؤسسة -
 تسمية، والسماح بعقر الاجتماعات غير الرسمية التي تكون أثرر فائرة في الغالب؛
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 المؤسسة؛قيام المؤسسة بفتح المجا  أمام الأفكات الابراعية والاقترايات البناءة من طرف مختلف العاملين في  -
 سيادة مبرأ الاعتمادية الايجابية بين مختلف الميالح وهو ما ينعكس بشكل ايجابي على فعالية الأداء؛ -
اهتمام المؤسسة بشكل ثبير بمواثبة التطوتات التكنولوجية الحاصلة في مختلف المجالات، وخاصة في مجا   -

 .الانتاج

فاءات التنظيمية في مؤسسة تامي للغذائيات والتي تتجسر ثل هذه المؤشرات هي لات دلالة ثبيرة على وجود الك   
والأمر الذي ساعر بشكل ثبير على بروز ونمو هذا النوع من ، "التطور المستمر في الأداء"بشكل خاص في ثفاءة 

ما  الكفاءات هو قيام المؤسسة بتوفير المناخ المشجع على لل  وخاصة مع سيادة ثقافة يب التغيير والتجرير فيها، وهو
 .جعلها تؤدي بفعالية دوتها الهام وخاصة على مستوى الاستراتيجية التسويقية للمؤسسة

  رامي للغذائيات الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة. ثانياا  

ثان لابر لها من اتباع   تواجهها جهة مختلف التحريات التياأهرافها ومو  الاقتيادية اليوم من تحقيق يتى تتمكن المؤسسة
من خلا  ايتكاثنا و ، موجهة بالزبون فعالة تسويقية إستراتيجيةضروتة اعتماد على قائم معاصر فكر استراتيجي تسويقي 

استراتيجي ثبير من طرفهم بأهمية التسويق  لايظنا وجود وعي محل الرتاسة المباشر ببعض مسؤولي الميالح في المؤسسة
جراء  يقومون بها، وقر لايظنا أثناء إهو أساس ثل العمليات التيبون الز ثون بفكرة  والإستراتيجية التسويقية وخاصة 
ذا دليل واضح على أن المؤسسة بشكل ثبير في متن يريرهم، وه "الزبون هو الملك"مقابلات ميرانية معهم تردد عباتة 

هذا العنير التطرق  ، وسنحاو  من خلا تقرس العلاقة التي تجمعها مع الزبون وتجنر في سبيل انجايها مختلف الوسائل
 .إلى أهم العناصر التي تشكل وتميز الاستراتيجية التسويقية لمؤسسة تامي للغذائيات

 للمؤسسة ة التسويقيةالاستراتيجي الأهداف .1

يث النشاط من أثرر أنواع الأسواق ييوية من يفي اجزائر على اعتبات أن سوق المشروبات غير الكحولية أصبح اليوم   
المؤسسة الرائدة " فيالمتمرلة  رؤيتهامن خلا  نشاطها أولًا إلى تجسير مؤسسة تامي للغذائيات تسعى التنافسي، فإن 

 يسب تأي ة من الأهراف تمرلت أهمهاتحقيق جمل ، وثانياً إلى"محلياا وعالمياا في سوق المشروبات غير الكحولية
 :ما يليالميالح بها فيغالبية تؤساء و  مرير الإداتة العامة

 تحقيق التميز والتفوق المسترام على المنافسين؛ -
 منتوجات متنوعة تتناسب مع الألواق المختلفة والمتطوتة للزبائن؛ تقريم -
 الوصو  إلى أثبر عرد ممكن من الزبائن، وتقليص الفجوة بين ميالحهم وميالح المؤسسة؛ -
 مستويات عالية من تضا وولاء الزبائن، وثأهم عنير دعم مستويات الرقة لريهم؛ تحقيق -
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محلياً وعالمياً من خلا  مشروع الحيو  على شهادة الايزو في نوعيها  تطوير جودة المنتجات، وإثباهاا -
ISO9001 وISO14000؛ 

 .توسيع وتطوير سبل التيرير إلى الأسواق الخاتجية -
 للمؤسسة التسويقي ستراتيجيتحليل الموقف الا .0

 :سنتطرق من خلا  هذا العنير إلى ما يلي  

 للمؤسسة الداخليةالتسويقية تحليل البيئة  1.2

خرها بشكل فعا  التي تحوزها المؤسسة وتس لمواتد المادية والمعنوية والبشرية والماليةالراخلية مختلف االتسويقية تضم البيئة 
 :لخرمة الزبون وتتمرل فيما يلي

 يتى تؤدي المؤسسة نشاطها التسويقي بايترافية عالية فإنها تجهز نفسها بأيرث المعرات : الموارد المادية
والتكنولوجيات وتعمل على تجريرها باستمرات ولل  على مستوى ثلي، خاصة فيما يتعلق بأساليب 

 .ي الحاصلدتاسات السوق، وسائل الإنتاج والإداتة، ولل  تبعاً ومواثبةً للتطوت التكنولوج
 الفردية، )تتوفر المؤسسة تحقيقاً لأهرافها وتجسيراً لرؤيتها على مخزون متميز من الكفاءات : الموارد المعنوية

، والعلاقات الرسمية وغير ...(نظام معلومات تسويقي، إداتي، إستراتيجي،)، المعلومات (اجماعية، والتنظيمية
تويات والخاتجية بين المؤسسة ومختلف متعامليها وفي مقرمتهم الرسمية، الراخلية بين مختلف الميالح والمس

قائمة على فكر تسويقي سليم  الزبائن، والتي تشكل في مجملها الأتضية الخيبة لايتضان ثقافة تنظيمية قوية
الجودة "والمنطلق لتشكيل سمعة عالية لها في السوق مستنرة على علامات تجاتية متنوعة تجسر فعلياً مبرأ 

 ."تستحق الثقة التي
 0216هي من المؤسسات اليغيرة والمتوسطة أين بل  في سنة  مؤسسة تامي للغذائيات :الموارد البشرية 

عامل موزعين على عرد ثبير من المناصب من مختلف الميالح والمستويات، وسعياً من  135عرد عمالها 
المؤسسة إلى بلوغ أهرافها وفي مقرمتها تضا الزبون وولائه فإنها تحرص على توظيف المواتد البشرية لوي 

والمتناسبة مع متطلبات المناصب، ولا تشترط في الغالب الخبرة لأنها تؤمن بقرتات الشباب  الكفاءات العالية
اجزائري الحامل للمعرفة الخام على تحقيق القيمة المضافة بمجرد خضوعه لروتات تكوينية تنضمها المؤسسة 

 .بشكل دوتي ومستمر وتخيص لها مبال  مالية ضخمة
 لف الميادت التي تعتمر عليها المؤسسة في تمويل نشاطها، وهي متعردة ومعتبرة وتتمرل في مخت :الموارد المالية

 .وتتمرل بشكل خاص في التمويل الذاتي بالإضافة إلى القروض

                                                           
  ISO 9001:  شهادة للجودة تمنحها هيئات خاصة، وتشمل ما يجب أن يكون عليه نظام الجودة في المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية، التي تبدأ بعملية

 . التصميم وتنتهي بخدمة ما بعد البيع، أي هي شهادة للجودة في مختلف الممارسات والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة
  ISO 14000: ئة للجودةالمواصفة البي. 
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بسلسلة القيمة للمؤسسة والتي يمكن توضيحها في الشكل  يمكن تينيفها في شكل آخر ضمن ما يعرفوهذه المواتد 
 :الموالي

 سلسلة القيمة لمؤسسة رامي للغذائيات(: 50)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة من إعداد الباحثة: المصدر

 :ما يليوالراعمة لمؤسسة تامي للغذائيات فيمن خلا  هذا الشكل يمكن توضيح واقع الأنشطة الأساسية   
 تنحير الأنشطة الأساسية لمؤسسة تامي والتي تشكل القاعرة الأساسية لخلق القيمة : الأنشطة الأساسية

 :النهائي فيما يليللزبون 
وتتمرل في مجموع الأنشطة المرتبطة باستلام وتخزين مختلف المواد الراخلة في العملية : الإمداد الخارجي -

 الانتاجية؛
 وتتمرل في مجموع الأنشطة المرتبطة بتخزين وتوصيل المنتجات النهائية إلى الزبون النهائي؛: الإمداد الداخلي -
نشطة المرتبطة بتحويل المواد الأولية إلى منتجات تامة الينع باجودة المطلوبة وتتمرل في مجموع الأ :الإنتاج -

 والمتناسبة مع الحاجات المتطوتة للزبائن؛
وتتمرل في مجموع الأنشطة المرتبطة بتحرير ثيفية عرض المنتجات النهائية للمؤسسة بالشكل الذي  :التسويق -

 .يكفل لها أفضل تموقع في ألهان زبائنها
 تقوم المؤسسة من أجل الرفع من ثفاءة أداء الأنشطة الأساسية على تجنير العرير من : ة الداعمةالأنشط

 :الأنشطة الراعمة ومنها
وتتمرل في مختلف الأنشطة المرتبطة بتوفير مختلف الأجهزة والتموينات الضروتية لنشاط المؤسسة،  :التموين -

 ميلحة المواتد العامة، الاعلام الآلي، والييانة؛: هاوتشترك في أداء هذه الأنشطة مجموعة من الميالح من
وتتمرل في مجموع الأنشطة المرتبطة بالموتد البشري من توظيف، تكوين، : إدارة الموارد البشرية -

 وغيرها؛...ترقية،

 القيمة

...( محاسبة ومالية، مراقبة التسيير،)البنية التحتية للمؤسسة   

 

 إدارة الموارد البشرية

 

التموين    

 

التسويق             الانتاج                   الامداد الداخلي              الامداد الخارجي         
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وتتمرل في مجموع الأنشطة الهادفة إلى تطوير الأداء العام للمؤسسة، ومن بين : البنية التحتية للمؤسسة -
 .الح المترخلة في أداء هذه الأنشطة نجر ميلحة مراقبة التسيير وميلحة المحاسبة والماليةالمي

 الخارجية للمؤسسةالتسويقية تحليل البيئة  2.2

بروتها إلى بيئة عامة وبيئة خاصة ثما  تلف المتغيرات المؤثرة في نشاط المؤسسة، وهي تنقسمتتكون البيئة الخاتجية من مخ 
 :يلي

  العامةالتسويقية تحليل البيئة 

التكنولوجية، القانونية، الايكولوجية، السياسية، الرقافية، الاقتيادية  تتكون البيئة العامة للمؤسسة من جميع المتغيرات    
فانطلاقاً من التطوت التكنولوجي الكبير الذي انعكس  ايجابي أو سلبي،نشاطها إما بشكل التي تؤثر على والاجتماعية 
، وأمام القوانين الاسترماتية المشجعة والراعمة لعمل والمنتجات المعروضة من طرفها على جودة الانتاجبشكل ايجابي 

في ظل إتادة سياسية جادة حماية البيئة والمستهل ، و  ضروتةبالمؤسسات اليغيرة والمتوسطة، وتعالي الأصوات المنردة 
ذائيات التحري الأصعب على ، تجر مؤسسة تامي للغباستمراتثقافة استهلاثية متطوتة هادفة للتنويع الاقتيادي، و 

 جعلت ويالة التضخم الرهيب اللذان يعيفان بالبلاد  ادةالحبترولية الزمة الأ والاجتماعي لل  أن الاقتيادي المستويين
الأمر الذي ، تلامس الحضيض البسيط العملة الوطنية تتهاوى في سوق اليرف العالمي، والقرتة الشرائية للمواطن من

يجم التكاليف وانخفاض  الانفتاح العالمي لمنتج المؤسسة، لل  بالإضافة إلى اتتفاعأدى بشكل منطقي إلى عرقلة طموح 
  .تقم الأعما 

  الخاصةالتسويقية تحليل البيئة 

 :الأساسية فيما يليات التي تؤثر وتتأثر بنشاطها وتتمرل مكوناهاا تتكون البيئة الخاصة للمؤسسة من مختلف المتغير     

داخل الوطن، بالإضافة إلى  بمختلف طبقاته وفئاته يتمرل زبائن المؤسسة في مختلف شرائح المجتمع: الزبائن -
برقافة يتميزون  نوالذي ،...بعض الزبائن العالميين من ثنرا، الإماتات، تونس، التشاد، مالي، نيبيريا، ليبيا،

ولهذه الأسباب ونتيجة ، متمايزة وألواق مختلفة وقرتات شرائية متفاوتةاستهلاثية عالية وعادات شرائية 
للمنافسة الكبيرة المباشرة وغير المباشرة التي يشهرها مجا  نشاط المؤسسة فإنهم يتميزون بقرتة تفاوضية عالية 

 ،ر التنافسيوالسع تقريم تشكيلة متنوعة من المنتجات لات اجودة العاليةعليها  جعلت من الواجب الاجباتي
 .ثانياً  خلق دتجة عالية من الولاء لريهم أولًا ثم تهمالتي تستطيع من خلالها ثسب ثق

ثز العيير، اللب، رَ م  ) في جودة منتجاهاا بالرتجة الأولى على جودة المادة الأولية تعتمر المؤسسة: نالموردو  -
، ولذل  فهي تختات Première mainأن تكون من الميرت  على التي تحرص بشكل ثبير ...( العييرة،

سماء أما عن أ ،...ليا، البرازيل، ألمانيا، اسبانيا،موتديها بعناية فائقة وأغلبهم من خاتج الوطن على غرات إيطا
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أما  الموتدين وطبيعة المواد الموتدة منهم فقر يرمنا من الحيو  عليها أين تم اعتباتها من المعلومات السرية، 
، وأهم ما يميز هؤلاء والتي توتدهم بمادة السكر Cevitalمن داخل الوطن فأشهر موتديها هي مؤسسة 

 .قرتهام التفاوضية عالية وهذا ما جعل ية العالية في أداء مهامهمالموتدين هو الايتراف
وخاصة  متزايرة باستمراتة في اجزائر بمنافسة ثبيرة يتميز سوق المشروبات غير الكحولي :الحاليون المنافسون -

، ...Vitajus فيتاجو ،N’gaous  ، نقاوسRouiba بالنسبة للمؤسسات المحلية على غرات مؤسسة تويبة
مشكلة بذل  تحريات  والتي تتميز بقرتات تنافسية عالية إما من ييث اجودة العالية أو السعر المنخفض 

 .ثبيرة أمام المؤسسة
هاريرات من أثرر المنتجات البريلة التي تفرض على المؤسسة  تعتبر المشروبات الغازية :المنتجات البديلة -

بها  خاصة مع القرتات التنافسية الكبيرة التي يتمتعونواضحة وصريحة في ظل ما يعرف بالمنافسة غير المباشرة، 
 .وغيرها...،وثا ثولا، بيبسيود بوعلام، ثمؤسسة حم: ن أبرز هؤلاء المنافسين هممحلياً ويتى عالمياً، ولعل أ

العرير  ، وهو ما جعلها تستقطبتتميز سوق المشروبات غير الكحولية بجالبية ثبيرة: المنافسون المحتملون -
في ثل  وشبه مؤثر من المنافسين يوماً بعر يوم، الأمر الذي يجعل إيتمالية دخو  منافسين جرد أمر واتد

 .وقت

 .تامي للغذائيات ؤسسةلبيئة التسويقية الخاتجية لممخطط ل عرض يلي ويمكن من خلا  ما

 رامي للغذائيات مؤسسةالبيئة التسويقية الخارجية ل(: 51)الشكل رقم 

 البيئة الثقافية                     البيئة الاجتماعية                                                البيئة الاقتصادية    

 

 

 

 

 

 

 البيئة التكنولوجية يكولوجية                     البيئة الا البيئة القانونية             البيئة السياسية                 

 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

منافسون حاليون ذوو 

قدرات تنافسية عالية 

..(رويبة، نقاوس، فيتاجو)  

دخول منافسين محتملين 

 بأساليب تنافسية مختلفة

موردون من 
داخل وخارج 

 الوطن
 ...(سفيتال)

منتجات بديلة متعددة ومتنوعة 

حمود )وذات تنافسية عالية 

...(بوعلام، كوكا كولا، بيبسي   

شرائح 

متنوعة من 

 الزبائن

قدرة 

تفاوضية 

 عالية

قدرة 

تفاوضية 

 عالية
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 التسويقي للمؤسسة الموقف الاستراتيجي تشخيص .3

يمكن من خلا  ما يلي عرض  تامي للغذائيات ؤسسةلموالخاتجية الراخلية مكونات البيئة انطلاقاً من تحليل مختلف   
 :قف الاستراتيجي التسويقي لهاتشخيص للمو 

 تقييم البيئة الداخلية 1.3

القيام بتحليل مكونات البيئة الراخلية لمؤسسة تامي يمكن من خلا  ما يلي تقريم عرض تقييمي يولها من خلا   بعر  
 :تحرير أهم نقاط القوة والضعف

 تتمرل أهمها فيما يلي :نقاط القوة: 
 التفاف مختلف العاملين من مختلف الميالح والمستويات يو  هرف موير هو خرمة الزبون من خلا  اجودة -

 العالية، لأنه يسب نظرهم ميلحة الزبون من ميلحة المؤسسة؛
 الإتادة العالية على التطوير المستمر في أداء المؤسسة على اليعيرين المحلي والعالمي؛ -
 إمكانيات عالية في مجا  التيرير نحو عرة دو  عالمية وتحقيق التميز فيها؛ -
 لمعاتف؛بيئة داخلية مشجعة على الابراع والابتكات وتطوير ا -
 وجود أثر التآزت بين مختلف الميالح والمستويات؛ -
تبني الهيكل التنظيمي المسطح الذي تذوب فيه مختلف الميالح والمستويات من ييث الأهراف والميالح  -

 والمهام؛
 سيادة العلاقات غير الرسمية إلى جانب العلاقات الرسمية وانتشات شبكة من الاتيالات في جميع الاتجاهات؛ -
 البروتوثولات المملة التي تعرقل عملية انتقا  المعلومات؛ غياب -
 .وجود ثقافة تنظيمية قوية قائمة على الايترام المتباد  ويرية التعبير -
 على الرغم من تميز المؤسسة بنقاط القوة السالفة الذثر إلا أنه لا يمكن لأي تنظيم أن يخلو من  :نقاط الضعف

 :ها بالنسبة لمؤسسة تامي فيما يلينقاط الضعف، والتي يمكن ايجاز أهم
 غياب ميلحة مختية في عملية التنسيق بين مختلف الميالح؛ -
 المرثزية العالية في اتخال القراتات والتي تفرضها في الغالب طبيعة عمل المؤسسة؛ -
 قلة تفويض السلطة والذي يؤدي إلى نقص المرونة في اتخال القراتات؛ -
في المؤسسة، والتي من شأنها تصر مختلف التغيرات الخاتجية المستقبلية خاصة غياب خلية لليقظة الاستراتيجية  -

 فيما يتعلق بالزبائن والمنافسين؛
 .غياب ميلحة تسويق تابعة لمؤسسة تامي ثفرع مستقل عن المجمع -
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 تقييم البيئة التسويقية الخارجية 2.3

تحليل واقع المتغيرات الخاتجية للمؤسسة يمكن من خلا  ما يلي توضيح أهم الفرص والتهريرات التي تنطوي  بعر  
 :عليها

 تتمرل أهمها فيما يلي :الفرص: 
، ولل  بناءً على دتاسات تم اجراؤها خلا  السنوات الحية السوقية العالية التي تحتلها المؤسسة في السوق -

 ؛المؤسسة محل الرتاسةالأخيرة الماضية على 
فقط اتساع الرقافة الاستهلاثية للزبون والتي جعلته يحسن التمييز بين المنتجات على أساس منافعها وليس  -

 ها؛اليفعلى أساس تك
 ؛برتجة عالية من الرضا والولاء زبائن المؤسسةتمتع  -
 الايترافية العالية لموتدي المؤسسة المحليين والأجانب؛ -
 اجالبية الكبيرة التي تميز سوق المشروبات غير الكحولية؛  -
 ؛والتيرير القوانين المشجعة على الاسترمات -
الرعم الوزاتي من طرف العرير من الهيئات العامة الهادفة إلى تحسين الوضع التنافسي للمؤسسات المحلية  -

 مرل وزاتة اليناعة والمناجم؛ خاص المؤسسات اليغيرة والمتوسطة وبشكل
 .والتسويقلانتاج، في اخاصة ة ليب مستحرثسا الذي ساعر المؤسسة على انتهاج أالتطوت التكنولوجي الكبير -
 تبرز أهمها في الوقت الحالي فيما يلي: التهديدات: 

، وهو ما انعكس بشكل سلبي على تكاليف المواد الأولية المستوتدة من جهة، انخفاض قيمة العملة الوطنية -
 ؛التيرير من جهة أخرىوعرقلة مشاتيع 

، وبالتالي انخفاض الطلب على ترهوت القرتة الشرائية للمواطنين خاصة من لوي الرخل المتوسط والضعيف -
 ؛منتجات المؤسسة

المباشرة وغير المباشرة، والتي أدت إلى بتر جزء من الحية السوقية  المحلية والأجنبية، اتتفاع يجم المنافسة -
 للمؤسسة؛

 ؛ط المؤسسةع نشاوالتي أدت إلى الحر من توس المعرقلة لعملية الايجات القوانينظهوت بعض  -
في فيل الييف وينخفض في فيل  على منتجاهاا اتجاه نشاط المؤسسة نحو الموسمية بحيث يرتفع الطلب -

 الشتاء؛
 .لتي تقرم منتجات لات جودة منخفضةالمنافسة السعرية الكبيرة التي تنتهجها بعض المؤسسات ا -
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يمكن من خلا  العنير الموالي تحرير البريل فرص وهاريرات، ضعف، من نقاط قوة و ومن خلا  ما تم عرضه   
 .جل تحقيق أهرافها وتجسير تؤيتهالتسويقي الذي تعتمره المؤسسة من أالاستراتيجي ا

 البديل الاستراتيجي التسويقي للمؤسسة .4

هي مؤسسة متحرية تنشط في ظل محيط  القو  أن مؤسسة تامي للغذائياتذثر يمكن انطلاقاً من المعلومات السالفة ال   
تضا وولاء الزبائن وبالتالي ، لذل  ثان لابر لها من تشكيل ميزات تنافسية تمكنها من ثسب (محيط أحمر)تنافسي 

ناء هيكل التمايز في ب استراتيجيةتتبنى  ويتى تحقق لل  فإن المؤسسة، في السوق سوقية مريحة لهاايتلا  يية 
 :وهي ثلاث سيروتات أساسيةاستراتيجيتها التسويقية القائمة على 

 قيةيسو تالتجزئة ال  

 تقوم بتجزئة السوق تطوتة للزبائن فإن مؤسسة تامي للغذائياتجل ضمان أفضل استجابة للحاجات المتباينة والممن أ   
 ، وبناءً على لل  فإنها تقرمالمتوقعة من المنتجوالمنافع لواق، مستوى الرخل، الأ: يسب معايير متعردة من أهمها

 .ثل جزء سوقي متطلبات تشكيلة متنوعة من المنتجات على أساس

 قييسو تالاستهداف ال 

 تسعى من خلا  نشاطها إلى يتى تجسر المؤسسة تؤيتها المتمرلة في تيادة سوق المشروبات غير الكحولية فإنها   
، بمعنى أنها تتبع إستراتيجية التمايز في خرمة الأجزاء السوقية المستهرفة من طرفها، استهراف أجزاء متعردة من السوق

ضمن ثلاث علامات أساسية متباينة من ييث مستوى اجودة جات   تقريم تشكيلة متنوعة من المنتولل  من خلا
 :بحيثالمنافسة مقاتنة بالعروض  ومتمايزة في نفس الوقت

 
 ؛جودة عالية               Ramy تاميعلامة  -
 جودة متوسطة؛                Taiba طيبةعلامة  -
 .جودة منخفضة              Frutty فروتيعلامة  -

يير متعردة منها على ويتم الحكم على مستوى جودة هذه المنتجات ووضعها وفق التينيف الواتد أعلاه بناءً على معا    
 .الراخلة في العملية الانتاجيةية المواد الأولجودة وتكلفة  سبيل المرا 

 التموقع التسويقي      

يتى تحقق مؤسسة تامي المكانة المتميزة لمنتجاهاا في الأجزاء السوقية المستهرفة فإنها تقوم ببذ  العرير من اجهود في   
، لايجابي لها في ألهان زبائنهاسبيل اثبات القيمة العالية والتميز الواضح لمنتجاهاا مقاتنة بالعروض المنافسة وخلق الانطباع ا
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التمايز في السعر،   خيائص المنتج،التمايز في : في أساليب متعردة منها ولل  معناه أنها تتبع استراتيجية التموقع المتمايز
 .، ولل  مع أفضلية واضحة للأسلوب الأو ("جودة تستحق الثقة": مرلًا من ييث الشعات) والتمايز في اليوتة

 :تامي للغذائيات رض الإستراتيجية التسويقية لمؤسسةخلا  الشكل الموالي عويمكن من 

 الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة رامي للغذائيات(: 52)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 سوقية غير مستهرفة أجزاء           
 الأجزاء السوقية المستهرفة           
 السوق التنافسي           

 
 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة من إعداد الباحثة: المصدر

ومحاولة  سوقها التنافسي وفي سبيل مواجهة المنافسة الحادة فيعام يمكن القو  أن مؤسسة تامي للغذائيات  بشكل    
تعتمر إستراتيجية تسويقية تنافسية ، فإنها ، وأيضاً من أجل تحقيق تضا وولاء الزبائن المستهرفين بنشاطهاتحقيق الريادة فيه

أي مؤسسة لرنائيتين اللتين من اليعب جراً على على مفهوم التمايز سواءً من ييث اجودة أو السعر، هاتين اقائمة 
   .لم تمتل  سلاح داخلي فعا  يعرف بالكفاءات التنظيمية التوفيق بينهما ماتحقيق 

      مؤسسة رامي للغذائياتالإستراتيجية التسويقية لأثر الكفاءات التنظيمية على . ثالثاا 

والتي تلتف   بها، في أداء مختلف الميالحتساهم الكفاءات التنظيمية في مؤسسة تامي للغذائيات في تحقيق الفعالية     
ثلها يو  هرف أساسي متمرل في تحقيق تضا الزبون وولائه من خلا  تقريم منتجات لات جودة عالية قادتة على  
ثسب ثقته، وعليه يمكن القو  أن أهمية الكفاءات التنظيمية في المؤسسة تتجلى أثرر على مستوى استراتيجي وبشكل 

 

 

 

                                                   
 محيط أحمر

 

 

 

 

 

 

عروض سوقية 
 متنوعة
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وظيفية وإنما أصبح يشكل  ةلم يعر بالنسبة لمؤسسة تامي مجرد مماتسأخص على مستوى تسويقي على اعتبات أن التسويق 
 .جري في أغلب المقابلات التي أجريناها لمتبناة من طرف جميع الميالح والمستويات وهو ما لمسناه بشك ثقافة عامة

سسة تامي سعر، فإن مؤ /وعلى اعتبات أنه من اليعب جراً على أي مؤسسة تحقيق التوافق بين الرنائية جودة   
للغذائيات قر تمكنت إلى ير ما من ثسب هذا التحري من خلا  قرتهاا المتميزة على تأمين اجودة المناسبة بالسعر 

مية في لل  والتي ترخل الكفاءات التنظيالمناسب لكل جزء سوقي مستهرف، ولل  لم يكن ليتم إلا من خلا  
من جهة  وخاصة اجودة المنتج ق التطوت المستمر في منافعمن تحقي ثر التآزت الذي تنطوي عليهساهمت من خلا  أ
الكلية له من جهة أخرى، وهو ما ساهم بشكل ثبير في الرفع من قيمة المنتجات النهائية من  اليفتكوالاختزا  من ال

 .وجهة نظر الزبون أولًا ثم الرفع من مستويات الرضا والولاء لريه ثانياً 

في الشكل  لمؤسسة تامي للغذائيات الكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقيةثر ويمكن بشكل عام توضيح أ    
    :الموالي

 أثر الكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة رامي للغذائيات(: 53)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة من إعداد الباحثة: المصدر

 كفاءات تنظيمية

منفعة 
 الصورة

 الثقة
 الأمان

  

التكاليف منختزال الا المنتج منافعالتطوير المستمر في    

 منفعة المنتج
 الأداء

 الاعتمادية
 الاتساق

التميز الاعلاني 
 والشكلي

 

تكلفة 

 الجهد

تكلفة 

 الوقت

التكلفة 

 السعرية

التكلفة 

 النفسية

نهائية ذات قيمة عالية منتجات  

 ولاء الزبون رضا الزبون إستراتيجية تسويقية فعالة



دراسة ميدانية حول واقع مساهمة الكف اءات التنظيمية في تفعيل الإستراتيجية التسويقية بمؤسسة رامي للغذائيات    الفصل الرابع             

 

235 
 

من خلا  هذا الشكل يمكن القو  أن الأثر التفعيلي للكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة تامي   
للغذائيات يتجسر من خلا  قرتهاا المتميزة على الرفع من قيمة المنتجات النهائية المقرمة للزبون والتي تساهم بروتها في 

 :مساهمتها الفعالة فيما يلي خلا  تحقيق تضاه ومن ثم ثسب ولائه، ولل  من

بحيث تساهم الكفاءات التنظيمية في المؤسسة والناتجة عن أثر التآزت : التطوير المستمر في منافع المنتج -
من ييث سواءً  تعظيم منافع المنتجات النهائية في( الفردية واجماعية)الكفاءات بين مختلف اجهود والمواتد و 

مع الحاجات المتطوتة للزبائن  ا، تناسبه(الاعتمادية)باستمرات  ار أدائهي، تطو (الأداء)الأساسية  اوظائفه
جعل هذه المنتجات تخلق من خلا   ، وأيضاً (المميزات) اعلانياً وشكلياً في صوتة متميزة ا، تقريمه(الاتساق)

 ؛ (الأمان والرقة)في لهن ونفسية الزبون  ثبيرايجابي  انطباع 
 تكاليف الانتاج، الضغط على خلا  قرتة الكفاءات التنظيمية علىولل  من  :التكاليفال من الاختز  -

، وهو ما يؤدي إلى تقريم المنتجات بأسعات لات تميزة لهاوالناتجة دائماً عن الخيائص الم... التوزيع، التسويق،
فإنها  اتباعها لأساليب توزيعية مختلفةثما أنه ومن خلا  ،  (التكلفة السعرية)تنافسية عالية تحفظ هامش الربح 

، ثما أنها في نفس (تكلفة الوقت واجهر)تحقق فعلياً الانتشات الواسع والمتواصل لمنتجات المؤسسة في السوق 
من اليعب جراً عليه التخلي عنها على الأقل في  بون اتتباط قوي بالمنتج مما يجعلالوقت تزتع في نفسية الز 

 (.فة النفسيةالتكل)الأمر القيير 

ر الكفاءات التنظيمية على الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة تامي على مرى تحقق أث ولأنه من اليعب جراً الحكم    
بر علينا من القيام للغذائيات هكذا داخلياً دون استطلاع تأي الزبائن الذين يشكلون الحكم النهائي لهذا النقاش، ثان لا

 زبائن المؤسسة باستعما  أداة هامة جمع المعلومات تمرلت في الاستبيان، ياولنا من خلالهابإجراء عملية استقياء مع 
تحرير مرى إدتاثهم لقيمة منتجات المؤسسة سواءً من ييث المنافع أو التكاليف، ومن ثم تحرير مستويات الرضا والولاء 

الفعالية على مستوى استراتيجيتها  تحقق مرىوالتي تشكل الرليل الفعلي على  لريهم اتجاه المؤسسة ومنتجاهاا،
 .ثما هو موضح في المبحث الموالي  المتوصل إليها ولقر ثانت النتائج التسويقية،
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 التسويقية لمؤسسة رامي للغذائياتتحليل مؤشرات فعالية الاستراتيجية  :المبحث الثالث

الذي يعتبر من أثرر الوسائل شيوعاً وأهمية في جمع  الاستبيان علىعتماد الالرتاسة قمنا بعلى مستوى هذه المريلة من ا  
، ولل  لهرفين (مجتمع الرتاسة) على المستوى الوطني والذي ثان موجهاً نحو زبائن مؤسسة تامي للغذائيات المعلومات

اختبات : وثانيهما، وفي المبحث السابق من هذا الفيل ترعيم المعلومات التي جيء بها اجانب النظري: أساسيين أولهما
 :للراتسة في جزئيها الراني والرالث، والذي نيهما ثما يليالرابعة  صحة الفرضية

 ؛ورضا الزبون رامي للغذائيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  توجد علاقة تأثير ايجابي -
 .ء الزبونوولا رامي للغذائيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  توجد علاقة تأثير ايجابي -

 ار المنهجي والتحليلي لعينة الدراسةالاط: المطلب الأول

نظراً لكبر يجم مجتمع الرتاسة وانتشاته اجغرافي الكبير ثان لابر من اعتماد أسلوب المعاينة في دتاستنا الميرانية والتي   
، ولقر اتتأينا من غير الاستناد إلى أساليب اييائية مختية مكلفة من ييث البسيطةتمرلت في أسلوب العينة العشوائية 

زبون متواجرين في مناطق مختلفة من الوطن، بحيث قمنا بتوزيع  622الوقت واجهر أن يكون يجم عينة الرتاسة 
بنسبة استرداد  فقط استماتة 452   أو المتاجر، أين تم استرجاعالاستماتات عليهم سواءً في أماثن العمل أو المناز 

استماتة غير صالحة للراتسة سواءً بسبب أخطاء في الاجابة أو بسبب نقص بعض   72 من بينها،  75قرتت ب 
 .استماتة 382المعلومات فيها، وبالتالي بل  عرد الاستماتات اليالحة للرتاسة والتحليل 

 دراسةأساليب التحليل المطبقة على عينة ال .1

برنامج الحزمة الاييائية  تحليل بيانات الاستبيان واختبات صحة الفرضيات المطروية قمنا بالاعتماد علىيتى يتسنى لنا  
، والذي شكل قاعرة Package for Social Sciences Statistical  (SPSS ; V20 )للعلوم الاجتماعية

 :من أهمها لأساليب الاييائية على عينة الرتاسةلاستخرام وتطبيق العرير من ا

 ولل  لوصف وتحرير مرى تمرثز اجابات المستجوبين يو  عباتات الاستبيان؛: التكرارات -
 ولل  لمقاتنة الاجابات ببعضها البعض؛ :النسب المئوية -
، وأيضاً لتحرير مستوى ولل  لمعرفة متوسط اتجاهات المستجوبين يو  عباتات الاستبيان :المتوسط الحسابي -

 ؛لهاأو دتجة قبولهم 
لكل عباتة من عباتات الاستبيان، ومرى  التشتت في أتاء المستجوبينيجم ولل  لمعرفة  :لمعياريالانحراف ا -

، بحيث ثلما اقترب من اليفر ثلما د  لل  على تمرثز اجابات المستجوبين وعرم انحرافها عن المتوسط الحسابي
 ؛تشتتها، وعلى العكس من لل  إلا اقترب من الواير أو زاد عليه

 ولل  لرتاسة إمكانية وجود تأثير أو عرمه في العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع؛ :الارتباط معامل -
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 المتغير التابع؛ على ستقلولل  لمعرفة النسبة التي يؤثر بها المتغير الم :معامل التحديد -
مرى ثفاءة ومعنوية نمولج الانحرات الخطي البسيط  للتأثر منولل  :  Fفيشر و Tستيودنت  ياختبار    -

 . الذي يجمع العلاقة بين المتغيرات التابعة والمستقلة في الفرضيات التطبيقية المطروية
  عينة الدراسةالمتغيرات الشخصية لوصف  .2

في اجنس، السن، هذا العنير تقريم وصف إييائي للمتغيرات الشخيية لعينة الرتاسة، والتي تمرلت يمكن من خلا    
 .الشهري المستوى العلمي، والرخل

 الجنسمتغير وصف عينة الدراسة من حيث  -

 :لقر ثان توزيع عينة الرتاسة من ييث اجنس ثما هو موضح في اجرو  الموالي  

 من حيث الجنس وصف عينة الدراسة(: 14)الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار المتغير
 55.8 010 لثر الجنس

 44.0 168 أنرى
 122 382 المجموع

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

 :ولأثرر توضيح نمرل نتائج هذا اجرو  في الشكل الموالي  

 عينة الدراسة من حيث الجنسبياني لوصف (: 54)الشكل رقم  

 
 إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الاستبيانمن  :المصدر

55,8 

44,2 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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يلايظ من خلا  اجرو  والشكل السابقين أن العرد الأثبر من عينة البحث ثان عباتة عن لثوت ولل  بنسبة مئوية 
فقط من عينة البحث، ولل  يرجع أولًا إلى الأماثن   44.0، في يين بلغت نسبة الاناث  55.8قرتت ب 

قبل شريحة الذثوت على خلاف جرية الاجابة من  التي وزع بها الاستبيان والأشخاص القائمين على لل ، وثانياً إلى
 .نظيرهاا

 السنمتغير وصف عينة الدراسة من حيث  -

 :لقر ثانت نتائج الاستبيان الذي شمل عينة الرتاسة المتعلقة بمتغير السن ثما هو موضح في اجرو  الموالي 

 وصف عينة الدراسة من حيث السن(: 15) مالجدول رق

 النسبة المئوية  التكرار المتغير
 7.4 08 سنة 02أقل من  السن

 48.0 183 سنة  09إلى  02من 
 06.6 121 سنة 39إلى  32من 
 10.6 48 سنة 49إلى  42من 
 4.7 18 سنة 59إلى  52من 

 2.5 0 سنة 62أثبر من 
 122 382 المجموع

 نتائج الاستبيانعداد الباحثة بالاعتماد على من إ: المصدر 

 :ولأثرر توضيح نمرل نتائج اجرو  في الشكل الموالي  

 من حيث السن بياني لعينة الدراسةوصف (: 55)الشكل رقم 

 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر

7,4% 

48,2 26,6% 

12,6% 
4,7% 

0,5% 

 السن
 سنة 20أقل من 

 سنة 29إلى  20من 

 سنة 39إلى  30من 

 سنة 49إلى  40من 

 سنة 59إلى  50من  

 سنة 60أكبر من  
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سجلت الشريحة العمرية التي أن  يتضح من خلا  نتائج الوصف الاييائي لعينة الرتاسة على أساس متغير السن    
، ثم 48.0سنة بنسبة مئوية قرتت ب  09و  02أثبر يضوت لها في عينة البحث هي التي تتراوح أعماتها ما بين 

إلى طغيان ، ولل  يعود بشكل عام  06.6سنة بنسبة مئوية قرتت ب  39و  32تليها الفئة العمرية المحيوتة بين 
  .وعي هذه الشريحة بأهمية البحث العلمي ، بالإضافة إلىالعاملة عامة للمجتمع خاصة في فئتهفئة الشباب على الترثيبة ال

 المستوى العلميمتغير  وصف عينة الدراسة من حيث -

 :ه على عينة الرتاسة من ييث متغير المستوى العلمي في اجرو  الموالييح نتائج الاستبيان الذي تم اجراؤ يمكن توض 

 المستوى العلميوصف عينة الدراسة من حيث (: 16)الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار المتغير
المستوى 

 العلمي
 1.1 4 ابترائي
 13.4 51 متوسط
 07.6 125 ثانوي
 57.9 002 جامعي

 122 382 المجموع
 نتائج الاستبيانعداد الباحثة بالاعتماد على من إ: المصدر 

 :ولأثرر توضيح يمكن عرض هذه النتائج في الشكل الموالي

 من حيث المستوى العلمي بياني لعينة الدراسةوصف (: 56) الشكل رقم

 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر

1,1% 

13,4% 

27,6% 
57,9% 

 المستوى العلمي

 ابتدائي

 متوسط

 ثانوي

 جامعي
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ثما هو ملايظ من خلا  اجرو  والشكل السابقين فإن المستوى العلمي السائر على عينة البحث هو المستوى 
ولل  بسبب اتتفاع نسبة خريجي اجامعات في المجتمع خاصة مع طغيان فئة  ،57.9اجامعي بنسبة مئوية قرتت ب 

 .الشباب على عينة البحث

 وصف عينة الدراسة من حيث متغير الدخل الشهري -

 :يمكن توضيح نتائج الاستبيان في ما يتعلق بمتغير الرخل في اجرو  الموالي  

  الشهري وصف عينة الدراسة من حيث الدخل(: 17)الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار المتغير
 08.7 129 دج            15222أقل من  الدخل

 30.9 105 دج 32222دج إلى  15221من 
 03.4 89 دج 45222دج إلى  32221من 
 11.3 43 دج 62222دج إلى  45221من 

 3.7 14 دج 62221أثرر من 
 122 382 المجموع

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

 :ولتوضيح أثرر فيما يتعلق بنتائج اجرو  نوتد الشكل الموالي

 الشهري عينة الدراسة من حيث الدخلل بياني وصف(: 57)الشكل رقم

 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر

28,7% 

32,9% 

23,4% 

11,3% 
3,7% 

 الدخل الشهري

 دج 15000أقل من 

 دج 30000دج إلى  15001من 

 دج  45000دج إلى  30001من 

 دج 60000دج إلى  45001من 

 دج 60000أكثر من 
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دج وبنسبة  32222و  15221من خلا  نتائج اجرو  والشكل السابقين نلايظ أن مجا  الرخل المحيوت ما بين   
دج بنسبة  15222يعتبر المجا  الأثرر تكراتاً في عينة البحث، ثم يليها مجا  الرخل أقل من  30.9مئوية قرتت ب 

ة البحث الذين يشتغلون إما في إطات عقود ما قبل ، وهذا دليل على انخفاض دخو  أغلب أفراد عين08.7قرتت ب 
 .التشغيل أو في إطات وظائف متواضعة الأجر

 تحليل نتائج الاستبيان: المطلب الثاني

اخضاع  من خلا في إطات دتاستنا الميرانية، ولل  سنحاو  من خلا  هذا المطلب تحليل أهم النتائج المتوصل إليها  
التي من أهمها المتوسط الحسابي والانحراف المعياتي الكفيلان بتحرير الاييائية بيانات الاستبيان لبعض الأساليب 

من ثلاث محاوت، هذا وقر اعتمرنا في تفسير نتائج المتوسط توجهات المستجوبين يو  العباتات الواتدة فيه والمنرتجة ض
على المقياس التالي الذي يضم خمس ولل  بالاعتماد على دتاسات سابقة المتوصل إليها  (دتجة القبو ) الحسابي
 :مجالات

- 1 - 1.49                    منخفض جداا 
- 1.5 – 0.49                منخفض 
- 0.5 – 3.49                متوسط 
- 3.5 – 4.49                مرتفع 
- 4.5 - 5                     جداا  مرتفع 

 
 تجات المؤسسةتحليل نتائج محور القيمة المدركة في من .1

يمكن توضيح نتائج اختباتي المتوسط الحسابي والانحراف المعياتي لمحوت القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة والذي يتضمن 
 :عباتة من خلا  اجرو  الموالي 11
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 الحسابي والانحراف المعياري لمحور القيمة المدركة في منتجات المؤسسة نتائج المتوسط(: 10)الجدول رقم 

 11 10 02 00 07 06 05 04 03 02 01 العبارات
 موافق
 جراً 

 80 152 155 96 89 98 118 71 81 125 101 التكرات
النسبة
 

31.8 07.6 01.3 18.7 31.3 05.8 03.4 05.3 42.8 39.5 01.6 

 161 158 157 144 148 174 194 140 180 166 177 التكرات  موافق
النسبة
 

46.4 43.7 47.9 37.4 51.1 45.8 38.9 37.9 41.3 41.6 40.4 

 75 39 08 59 78 43 07 88 52 48 40 التكرات محاير
النسبة
 

11.1 10.6 13.0 03.0 7.1 11.3 02.5 15.5 7.4 12.3 19.7 

غير 
 موافق

 49 04 33 58 44 38 34 56 54 43 08 التكرات
النسبة
 

7.4 11.3 14.0 14.7 8.9 12 11.6 15.3 8.7 6.3 10.9 

 غير
 موافق
 جراً 

 13 9 7 03 01 07 7 03 13 18 10 التكرات
النسبة
 

3.0 4.7 3.4 6.1 1.8 7.1 5.5 6.1 1.8 0.4 3.4 

المتوسط 
 الحسابي

3.97 3.78 3.69 3.48 4.21 3.73 3.63 3.61 4.11 4.29 3.66 

الانحراف 
 المعياتي

1.225 1.110 1.263 1.133 2.953 1.158 1.106 1.192 2.993 2.978 1.262 

 مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع متوسط مرتفع مرتفع مرتفع دتجة القبو 
المتوسط 
الحسابي 
 للمحوت

3.7960 

الانحراف 
المعياتي 
 للمحوت

2.69895 

 مرتفع دتجة القبو 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
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يلايظ من خلا  اجرو  أن هناك اجماع لمعظم عينة البحث على أن مؤسسة تامي للغذائيات تقرم منتجات لات    
 والتي 2.69895بانحراف معياتي مقرت ب  3.7960، ييث بل  المتوسط الحسابي للمحوت ثكل لزبائنها قيمة عالية

تشير إلى وجود دتجة قبو  مرتفعة لمعظم العباتات الواتدة فيه، أين بلغت أعلى قيمة للمتوسط الحسابي عنر العباتة تقم 
 ولل  بمتوسط يسابي "من السهل الحصول على منتجات المؤسسة في الوقت الذي أريده"التي مفادها أنه  29

وعرد الزبائن   42.5زبون بنسبة  155وافقين جراً بحيث ثان عرد الزبائن الم ،2.993وانحراف معياتي  4.11
لها في السوق  ومكرف وهذا دليل على أن منتجات المؤسسة تحقق انتشات واسع ،41.3سبة زبون بن 157الموافقين 

لا يكلفني أي " التي مفادها ( 12عباتة تقم )، وهذا ما تربته العباتة الموالية عينة البحثغالبية اجزائري يسب تأي 
وعرد  39.5زبون بنسبة  152التي بل  عرد الموافقين جراً عليها  "جهد يذكر الحصول على منتجات المؤسسة

، في يين بلغت أدنى 2.978عياتي وانحراف م 4.29يسابي ، ولل  بمتوسط 41.6زبون بنسبة  158الموافقين  
 "اعلانات صادقة ومتميزة عن منتجاتها تقدِم المؤسسة"والتي نيها  24قيمة للمتوسط الحسابي عنر العباتة تقم 

وعرد   14.7 زبون بنسبة 56أين بل  عرد غير الموافقين  1.133وانحراف معياتي  3.48ولل  بمتوسط يسابي 
 الحملات الاعلانية المعرفة بمنتجات المؤسسة لا تحقق، وهذا ير  على أن 6.1زبون بنسبة  03 جراً غير الموافقين 

منهم من بعض اليتى أن على الرغم من موافقة أثرر من نيف العينة على صحة العباتة،  هاثامل لمختلف زبائن  وصو 
 الذين ثانت لنا عمليات اتيا  مباشر معهم أثناء توزيع الاستبيان قر أنكروا علمهم بوجود أي إعلان يخص المؤسسة

والتي لا تمكنها من  الاعلانية لمؤسسة تامي للغذائياتلى وجود خلل على مستوى السيروتة ، ولل  يشير إومنتجاهاا
، ثم بشكل جير إلى الزبائن وهو ما قر يشكل خطر ثبير عليها على المرى الطويل اييا  المعلومات التعريفية لمنتجاهاا

ولة أسعار منتجات المؤسسة مقبولة مقارنة بأسعار المنتجات المنافسة ومعق" التي نيها  28يليها العباتة تقم 
زبون  58، أين بل  عرد غير الموافقين 1.192 وانحراف معياتي 3.61، ولل  بمتوسط يسابي "بالنظر إلى جودتها

عينة  يوالي خمس العرد من، وهذا ير  على أن 6.1زبون بنسبة  03وعرد غير الموافقين جراً  15.3بنسبة 
التي وإن تناسبت يسب تأيهم مع اجودة  وتغم اعترافهم بالقيمة العالية لمنتجاهاا إلا أنهم يرون باتتفاع أسعاتها الرتاسة

 .المقرمة إلا أنها لا تتناسب مع قرتاهام الشرائية

( مثلاا الذوق )تتوفر منتجات المؤسسة على خصائص متميزة "التي نيها  21العباتة : أما بالنسبة للعباتات المتبقية  
تحافظ منتجات المؤسسة على خصائصها المتميزة شراء بعد "التي نيها  20، العباتة "مقارنة بالمنتجات المنافسة

تقدَم منتجات المؤسسة في تشكيلة متنوعة تتناسب مع مختلف احتياجاتي "التي نيها  23، العباتة "شراء
التي  26، العباتة "عبوات جميلة وسهلة الاستعمال تقدَم منتجات المؤسسة في"التي نيها  25، العباتة "ورغباتي
لدي ثقة كبيرة في منتجات "التي نيها  27، العباتة "أشعر بالأمان عند استهلاكي لمنتجات المؤسسة"نيها 

أرغب باستمرار في "التي نيها  11 في منتجات المؤسسة، والعباتة بالمنافع المرتثةجميعها والمتعلقة ، "المؤسسة
المرتثة فيها، فقر ثانت دتجة القبو  عليها مرتفعة أين  والمتعلقة بالتكلفة النفسية "منتجات المؤسسة الحصول على
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، وهذا دليل على أن المنافع من يجم عينة الرتاسة 62بل  نسبة المستجوبين الموافقين جراً والموافقين عليها ما يفوق 
 التي تنطوي عليها ها، وهذا مؤشر على المستوى العالي لقيمة الزبونالمرتثة في منتجات المؤسسة تفوق التكاليف المرتثة في

 . تامي للغذائيات مؤسسة منتجات

 :نتيجة

عالية في منتجاهاا،  فراد عينة الرتاسة توفر قيمةتامي للغذائيات يسب تأي غالبية أ بشكل عام يمكن القو  أن مؤسسة  
الاتساق، الأمان، الرقة، وبعض المميزات التي استرنى البعض الاعتمادية،  من ييث الأداء، ولل  من خلا  المنافع العالية

 المنخفضة من خلا  التكاليف من النظر فيه، وأيضاً  لمؤسسةا وهو أمر لابر لجاهامنهم الاعلانات اليادقة والمميزة لمنت
يرى ما نسبته على خلاف لل   التكلفة السعرية التي تكلفة الوقت، تكلفة اجهر، التكلفة النفسية، وأيضاً  من ييث

02 مر منطقي مع انحيات غالبية دخو  عينة البحث في الشرائية وهو أعرم تلاؤمها مع قرتهام  من عينة البحث
  .دج 32222إلى  15221دج و من 15222المجالين أقل من 

 ري لمحور مستوى رضا الزبوناتحليل نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعي .2

ا الزبون من مستوى تضف المعياتي للمحوت الراني الذي بعنوان يمكن توضيح نتائج اختباتي المتوسط الحسابي والانحرا  
 .خلا  اجرو  الموالي
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 مستوى رضا الزبون نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور (:12)الجدول رقم 

 05 04 03 02 01 العبارات
 64 90 54 72 151 التكرات موافق جراً 

  39.7 18.4 14.0 04.0 16.8النسبة

 147 182 159 172 165 التكرات موافق 

  43.4 44.7 41.8 47.4 38.7النسبة

 95 51 90 71 41 التكرات محاير

  12.8 18.7 04.0 13.4 05النسبة

 56 46 60 54 14 التكرات غير موافق

  3.7 14.0 16.3 10.1 14.7النسبة

 18 11 13 15 9 التكرات غير موافق جراً 

  0.4 3.9 3.4 0.9 4.7النسبة

 3.48 3.78 3.47 3.59 4.14 المتوسط الحسابي

 1.281 1.237 1.233 1.265 2.902 الانحراف المعياتي

 متوسط مرتفع متوسط مرتفع مرتفع دتجة القبو 
 3.6940 المتوسط الحسابي للمحوت

 2.81469 للمحوت الانحراف المعياتي
 مرتفع دتجة القبو 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

مؤسسة تامي للغذائيات، أين يشعرون بالرضا اتجاه منتجات  فراد عينة الرتاسةاجرو  أن أغلب أ يلايظ من خلا    
 وهو ما يشير إلى دتجة قبو  مرتفعة، 2.81469وبانحراف معياتي قرت  3.6940بل  المتوسط الحسابي للمحوت ثكل 

أتوقع دائماا الأفضل من " التي نيها  21عنر العباتة تقم  4.14 له  هذا وقر بل  المتوسط الحسابي أعلى قيمة
وعرد   39.7زبون بنسبة  151، بحيث بل  عرد الموافقين جراً 2.902 ولل  بانحراف معياتي قرت ب "المؤسسة
اتجاه  ومتفائلة ، وهذا دليل على أن أغلب عينة الرتاسة يحملون توقعات ايجابية43.4 نسبةزبون ب 165الموافقين 

 172، أما فيما يتعلق برأيهم يو  الأداء المحقق والمرتك فعلياً في هذه المنتجات فقر بل  عرد الموافقين المؤسسة ومنتجاهاا
التي  20، ولل  بمتوسط يسابي للعباتة تقم 18.4 زبون بنسبة 72 جراً الموافقينعرد و  44.7زبون بنسبة 

، وهذا 1.265وانحراف معياتي قرت ب  3.59قرت ب  "أرى أن منتجات المؤسسة جيدة مقارنة بمنافسيها"نيها 
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الرتاسة، لكن مقبو  يسب تأي النسبة الأثبر من أفراد عينة  دليل على أن الأداء المحقق لمنتجات مؤسسة تامي هو أداء
يتناسب الأداء المحقق من منتجات المؤسسة " التي نيها 23مع الاطلاع على قيمة المتوسط الحسابي للعباتة تقم 

وبرتجة  1.233في أدنى مستوى لها في هذا المحوت وبانحراف معياتي قرت ب 3.47التي بلغت  "مع توقعاتي بشأنها
يتناسب مع الأداء المتوقع بشأنها لما  ن الأداء المحقق لمنتجات مؤسسة تاميقبو  متوسطة، يمكن القو  أنه على الرغم من أ

إلا أنه لا يرقى إلى مستوى  ،موافقين 41.8و  موافقين جراً  14.0من عينة الرتاسة منهم  56نسبته 
، أي اً غير موافقين جر  3.4غير موافقين و 16.3من أفراد عينة الرتاسة منهم  02تطلعات ما نسبته يوالي 

 المستوى الأو  من التحليل الذي قرمه)أن تضا هذه الشريحة من الزبائن لا يتعرى ثونه تضا عن الخيائص 
Woodruff يو  مستويات الرضا)  

 "أشعر بالرضا عن منتجات المؤسسة" التي نيها 24طلاقاً من لل  فقر بل  المتوسط الحسابي للعباتة تقم وان   
وبرتجة قبو  مرتفعة، وهذا دليل على أن أغلب أفراد عينة الرتاسة يشعرون بالرضا  1.237معياتي  بانحراف 3.78

زبون بنسبة  182، وعرد موافقين بل   04.0زبون بنسبة  90بعرد موافقين جراً بل  اتجاه منتجات المؤسسة 
47.4، التي نيها  25تقم  هو تضا عادي أو تضا تام ننتقل إلى العباتة ومن أجل تحرير مستوى هذا الرضا هل

 3.48 بل  متوسطها الحسابي التي "أشعر بالسرور لتعاملي مع المؤسسة دون غيرها من المؤسسات المنافسة"
زبون وعرد  64بعرد موافقين جراً بل   52، ولل  بنسبة موافقة قرتت بأثرر من 1.281وانحرافها المعياتي 

بل   غير موافقين جراً  زبون وعرد 56بعرد غير موافقين بل   02، ونسبة تفض قرتت بحوالي زبون 147ين بل  موافق
التام عن منتجات المؤسسة، أما يوالي الخمس منهم  ا، وهذا ير  على أن نيف أفراد العينة يشعرون بالرضزبون 18

( 05)فلم يرتقي مستوى الرضا لريهم إلى الشعوت بالاتتباط العاطفي والايجابي اتجاهها، في يين لم يفيل تبع العينة 
 .نفي تأيهم بهذا الشأ

 نتيجة

منتجات المؤسسة والذي ثان نتيجة  يشعرون بالرضا اتجاه راد عينة الرتاسةمن خلا  ما سبق يمكن القو  أن أغلب أف  
ولقر يقق هذا التطابق انحراف ايجابي بينهما لرى النيف  لها والأداء المتوقع بشأنها، الفعليللتطابق الايجابي بين الأداء 

من أفراد عينة الرتاسة ليرتقي مستوى الرضا لريهم إلى تضا تام مرتبط بمشاعر البهجة والسروت لتعاملهم مع مؤسسة تامي 
الرضا ت بالشعو لبحث فقر اثتفت بمجرد من عينة ا 02من المؤسسات المنافسة، أما ما يقاتب  للغذايات دون غيرها

   .عنها

 مستوى ولاء الزبون ري لمحوراتحليل نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعي .3

يمكن من خلا  اجرو  الموالي توضيح نتائج اختباتي المتوسط الحسابي والانحراف المعياتي لمحوت مستوى ولاء الزبون الذي 
 .عباتات 27يضم 
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 مستوى ولاء الزبون المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور نتائج (:20)الجدول رقم

 07 06 05 04 03 02 01 العبارات
 61 60 72 68 75 34 71 التكرات موافق جراً 

  18.7 8.9 19.7 17.9 18.4 16.3 16.1النسبة

 128 135 103 178 140 131 134 التكرات موافق 

  35.5 34.5 37.4 46.8 30.4 35.5 08.4النسبة

 102 87 96 73 87 134 93 التكرات محاير

  04.5 35.3 00.9 19.0 05.0 00.9 31.6النسبة

 62 71 66 52 36 48 56 التكرات غير موافق

  14.7 10.6 9.5 13.0 17.4 18.7 15.8النسبة

 31 05 05 11 42 33 06 التكرات غير موافق جراً 

  6.8 8.7 12.5 0.9 6.6 6.6 8.0النسبة

 3.08 3.36 3.39 3.64 3.46 3.00 3.44 المتوسط الحسابي

 1.155 1.153 1.60 1.214 1.010 1.263 1.153 الانحراف المعياتي

 متوسط متوسط متوسط مرتفع متوسط متوسط متوسط دتجة القبو 
 3.4 المتوسط الحسابي للمحوت
 2.87888 الانحراف المعياتي للمحوت

 متوسط دتجة القبو 

 نتائج ااستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

وبانحراف معياتي قرت  3.4يتضح من خلا  اجرو  أعلاه أن المتوسط الحسابي لمحوت ولاء الزبون قر بلغت   
بحيث بلغت نسبة وهو يشير إلى دتجة موافقة متوسطة لعينة البحث على مختلف العباتات الواتدة فيه،  2.87888ب

تضع المؤسسة المصلحة العامة للزبون على رأس " التي نيها  21على العباتة  جراً والموافقين الموافقينالمستجوبين 
 01.5 وغير الموافقين جراً  غير الموافقين المستجوبين من يجم العينة، في يين بلغت نسبة 54 "سلم أولوياتها

البقاء على الحياد، الأمر الذي جعل دتجة القبو  فيما يتعلق بهذه من الحجم الكلي للعينة أما النسبة المتبقية ففضلت 
، وهذا ير  على أن نيف أفراد العينة فقط 1.153وانحراف معياتي  3.44العباتة متوسطة بمتوسط يسابي قرت ب 

فقر بل  متوسطها  "تلتزم المؤسسة بالوفاء بكافة وعودها"يبرون تعاطفهم مع المؤسسة، أما العباتة الرانية التي نيها 
، بمعنى أن دتجة القبو  عليها ثانت متوسطة، أين بل  نسبة المستجوبين 1.263وانحرافها المعياتي  3.00الحسابي 
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من  01.3من يجم العينة في يين بلغت نسبة غير الموافقين وغير الموافقين جراً  43.4الموافقين جراً والموافقين 
فبقيت على الحياد، وهذا ير  على أن يوالي النيف فقط من أفراد عينة الرتاسة من  يجم العينة أما النسبة المتبقية

تلتزم المؤسسة "التي نيها  23، هذا وقر بل  المتوسط الحسابي للعباتة يؤمنون بميراقية المؤسسة في الوفاء بوعودها
، أي أن 1.010عياتي بانحراف م 3.46 "بتقديم منتجاتها في شكل أخلاقي وقانوني يصون ويحمي المستهلك

من يجم العينة أما نسبة  57.1دتجة الموافقة عليها ثانت متوسطة، إل بل  نسبة المبحوثين الموافقين جراً والموافقين 
، وهذا أما النسبة المتبقية منهم فقر التزمت الحياد منها 02المستجوبين غير الموافقين وغير الموافقين جراً فقر بلغت 

، هذا وقر أشاتت نتائج ن أثرر من نيف العينة بقليل من يؤمن بنزاهة المؤسسة في أداء نشاطهاير  أيضاً على أ
 .العباتات الرلاث إلى تمتع عينة الرتاسة برتجة ثقة متوسطة اتجاه المؤسسة ومنتجاهاا

لدي الحاجة إلى ألتزم دائماا بشراء منتجات المؤسسة كلما ظهرت " التي نيها  24أما فيما يتعلق بالعباتة تقم   
نسبة برتجة موافقة مرتفعة، بحيث بلغت ولل   1.214بانحراف معياتي  3.64فقر بل  متوسطها الحسابي  "ذلك

من يجم العينة في يين بلغت نسبة غير الموافقين وغير الموافقين جراً  64.7المستجوبين الموافقين جراً والموافقين 
د عينة البحث يرينون بالتزام سلوثي متمرل في تكرات الشراء اتجاه منتجات وهذا دليل على أن أغلب أفرا منها، 16.1

ألتزم دائماا بنصيحة أصدقائي وأقاربي وكل معارفي بشراء منتجات " التي نيها  25المؤسسة، أما بالنسبة للعباتة تقم 
بحيث ، 1.60افها المعياتي وانحر  3.39فقر ثانت دتجة الموافقة عليها متوسطة أين بل  متوسطها الحسابي  "المؤسسة

من يجم العينة أما نسبة غير الموافقين وغير الموافقين جراً  52.4بلغت نسبة المستجوبين الموافقين جراً والموافقين 
نيف العينة فقط من يرينون بالتزام سلوثي متمرل في الكلمة المنطوقة أن منها، وهذا ير  على  04فقر بلغت 
 .ومنتجاهااالمؤسسة الايجابية عن 

رغم تعدد البدائل، أملك الرغبة القوية في التعامل الدائم والمستمر مع "التي مفادها  26أما فيما يخص العباتة   
، أين بلغت 1.53وانحراف معياتي  3.36يسابي  فقر ثانت دتجة الموافقة عليها متوسطة ولل  بمتوسط "المؤسسة

منها فقر  05.3من الحجم الكلي للعينة، أما ما نسبته  50.8الموافقين جراً والموافقين عليها  نسبة المستجوبين
ميز فئة المستجوبين غير الموافقين وغير الموافقين جراً على العباتة، وهذا ير  على أن نيف عينة الرتاسة فقط هي من 

 .ترين بالتزام شعوتي قوي اتجاه المؤسسة ومنتجاهاا

فقر ثانت دتجة  "من مصلحتي التعامل بشكل مستمر مع المؤسسة"التي نيها  27ا يتعلق بالعباتة تقم أما فيم  
، بحيث بلغت نسبة المستجوبين 1.155تي اوانحراف معي 3.08الموافقة عليها أيضاً متوسطة ولل  بمتوسط يسابي 

عينة الرتاسة أما غير الموافقين وغير الموافقين جراً منهم فقر بلغت نسبتهم  من 44.6الموافقين جراً والموافقين عليها 
04 هم من يرينون بالتزام معرفي اتجاه المؤسسة ، وهذا دليل على أن ما يقاتب النيف فقط من أفراد العينة

 .ومنتجاهاا
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 :نتيجة

يرينون بولاء  52ة أي ما نسبته من خلا  ما سبق يمكن القو  أن يوالي النيف فقط من أفراد عينة الرتاس  
منهم فلا يرتقي  02يقيقي للمؤسسة تتراخل فيه مختلف العناصر المشكلة له من تضا، ثقة وإلتزام، أما ما يشكل 

مستوى الرضا لريهم إلى الولاء بحيث أنهم لا يولون الرقة الكاملة للمؤسسة ولا يشعرون بالتزام سلوثي أو شعوتي أو 
يتى تجنرهم إلى  ها، وهذه الشريحة هي التي يجب على المؤسسة أن ترثز معظم جهودها التسويقية نحوهامعرفي ثافٍ اتجاه
 .صفوفها مستقبلاً 

 اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

ا حث اعتمرنالمطرويتين في براية هذا المب اجزئيتين الرانية والرالرة صحة الفرضيتين التطبيقيتينمرى من أجل اختبات    
العلاقة بين المتغيرين التابع  لتحرير طبيعة وقوةSpearman Correlation  اختبات معامل اتتباط سبيرمان على

Rوالمستقل، بالإضافة إلى معامل التحرير 
المتغير التابع، ولل   التي يؤثر بها المتغير المستقل علىالذي يوضح النسبة   2

 .95ودتجة ثقة  2.25عنر مستوى معنوية 

 صحة الفرضية التطبيقية الجزئية الثانيةاختبار  .1

بين القيمة  توجد علاقة تأثير ايجابي" من أجل اختبات مرى صحة الفرضية التطبيقية اجزئية الرانية التي نيها   
ثما ( صفرية وبريلة) لى فرضيتين فرعيتينإنقوم بتجزئتها " ورضا الزبون رامي للغذائيات مؤسسةالمدركة في منتجات 

 :يلي

- H0: لا توجر علاقة تأثير ايجابي بين القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة وتضا الزبون؛ 
- Ha :توجر علاقة تأثير ايجابي بين القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة وتضا الزبون. 

 :ومعامل التحرير وفق اجرو  الموالي لسبيرمان ولقر ثانت نتائج اختباتي معامل الاتتباط  
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 متغيري القيمة المدركة ورضا الزبونلعلاقة بين نتائج اختباري معاملي الارتباط والتحديد ل(: 21) الجدول رقم

 رضا الزبون 
القيمة المدركة 
في منتجات 

 المؤسسة

معامل التحرير  معامل التحرير معامل الاتتباط
 المعر 

مستوى  الخطأ المعياتي
 المعنوية

2.778 2.645 2.644 2.48592 2.222 
N  380 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر 

( القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة)بين المتغير المستقل  وقوية (موجبة)اجرو  نلايظ وجود علاقة طردية من خلا     
والتي هي  2.222ولل  عنر مستوى معنوية  2.778 سبيرمانالاتتباط بحيث بل  معامل ( تضا الزبون)والمتغير التابع 
من  64.4أن إلى  2.644الذي بلغت قيمته ثما تشير أيضاً نتائج اختبات معامل التحرير ،  2.25أقل من 
لقيمة ا)المستقل مفسرة من طرف المتغير  (تضا الزبون) الحاصلة في المتغير التابع (الانحرافات الكلية أو التباينات) التغيرات
 .المتبقية فتعود إلى عوامل أخرى لم يتضمنها النمولج  35.6، أما ( منتجات المؤسسةفي المرتثة

ويتى نتمكن من ثتابة نمولج الانحرات الخطي البسيط الذي يجمع بين المتغيرين ومن ثم التأثر من مرى ثفاءته نرتج    
 : Fوفيشر Tالنتائج التالية المتعلقة باختباتي ستيودنت

 ورضا الزبون القيمة المدركةللعلاقة بين متغيري F وفيشرT نتائج اختباري ستيودنت(: 22)الجدول رقم

 رضا الزبون 
القيمة 

المدركة في 
منتجات 
 المؤسسة

T F  معامل
المتغير 
 المستقل

قيمة 
مستوى  قيمته الرابت

 المعنوية
دتجة 
 الحرية 

مستوى  قيمته
 المعنوية

دتجة 
 الحرية

 06.019 2.222 379 687.419 2.222 (1.378) 2.936 2.142 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
تضا )انطلاقاً من النتائج الموضحة في اجرو  أعلاه يمكن ثتابة معادلة الانحرات الخطي البسيط بين المتغير التابع    

 :ثما يلي( القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة)والمتغير المستقل ( الزبون
 Sat = 041.0 + 0.936 Val 
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أن التغير في القيمة المرتثة في منتجات مؤسسة تامي للغذائيات  أي 2.936 لقيمة معامل المتغير المستقبحيث بلغت    
، هذا  93.6أو بنسبة  0.936يؤدي إلى التغير في تضا الزبون بقيمة   122بقيمة ويرة وايرة أو بنسبة 

 :ثما يليالمرافقة    Fفيشر و  T اختباتي ستيودنت نتائج ثل من تفسيرويمكن 

التي هي أقل من  2.222بمستوى معنوية  من قيمتها المجرولةوهي أثبر  06.019المحسوبة  Tبلغت قيمة  -
القيمة المرتثة في منتجات ) لالمتغير المستق مستوى المعنوية المعتمر، وانطلاقاً من هذا يمكن القو  بمعنوية 2.25
 ؛(تضا الزبون)في النمولج ومن ثم معنوية العلاقة التي تجمعه مع المتغير التابع  (المؤسسة

التي هي أقل من  2.222بمستوى معنوية  وهي أثبر من قيمتها المجرولة 687.419المحسوبة  Fبلغت قيمة  -
أو ثفاءة المتغير المستقل في تفسير  النمولج ى ثفاءةعل مستوى المعنوية المعتمر، وبذل  يمكن التأثير 2.25

 .المتغير التابع

 

 

 

 
معامل الاتتباط بين القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة وتضا الزبون وفق قيم ويمكن توضيح لوية الانتشات الخاصة ب

 :الشكل التالي
القيمة المدركة في منتجات المؤسسة ورضا معامل الارتباط بين قيم لوحة الانتشار الخاصة ب: (50) الشكل رقم

 الزبون

 

 SPSSمخرجات المن : المصدر
                                                           

   بلغت قيمةT  379عند درجة حرية  24921المجدولة. 
   بلغت قيمةF  (.2-371)عند درجة حرية  3412المجدولة 

 :نتيجة
التي تنص على  Haونقبل الفرضية البديلة  H0انطلاقاا من النتائج السابقة نرفض الفرضية الصفرية   

، ورضا الزبون رامي للغذائيات مؤسسةبين القيمة المدركة في منتجات  أنه توجد علاقة تأثير ايجابي
 .وهو ما يشير إلى صحة الفرضية التطبيقية الجزئية الثانية
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القوية بين  ( الموجبة)من خلا  هذا الشكل  الذي يوضح انتشات لقيم معاملات الاتتباط الخطي تتضح العلاقة الطردية   
 .(المتغير التابع)وتضا الزبون ( المتغير المستقل)ثل من القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة 

 لثةاختبار صحة الفرضية التطبيقية الجزئية الثا .0

بين القيمة المدركة في  توجد علاقة تأثير ايجابي"صحة الفرضية التطبيقية اجزئية الرالرة التي نيها من أجل اختبات   
( فرضية العرم والفرضية البريلة)نقوم بتجزئتها إلى فرضيتين فرعيتين  "وولاء الزبون رامي للغذائيات مؤسسةمنتجات 
 :ثما يلي

- H0 : المرتثة في منتجات المؤسسة وولاء الزبون؛لا توجر علاقة تأثير ايجابي بين القيمة 
- Ha :توجر علاقة تأثير ايجابي بين القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة وولاء الزبون. 

القيمة )الخاص بالعلاقة بين المتغير المستقل ومعامل التحرير  ج اختباتي معامل الاتتباط لسبيرمانهذا ويمكن عرض نتائ
 :في اجرو  الموالي( ولاء الزبون)والمتغير التابع ( المرتثة في منتجات المؤسسة

 وولاء الزبونديد للعلاقة بين متغيري القيمة المدركة التحالارتباط و  ينتائج اختباري معامل(: 23)الجدول رقم

 الزبون ولاء 
القيمة المدركة 
في منتجات 

 المؤسسة

معامل التحرير  معامل التحرير معامل الاتتباط
 المعر 

 مستوى المعنوية المعياتي الخطأ

2.685 2.507 2.505 2.62548 2.222 
N  380 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

بمستوى معنوية  2.685من خلا  النتائج الموضحة في هذا اجرو  نلايظ أن معامل الاتتباط قر بلغت قيمته     
قوية بين ( موجبة)مستوى المعنوية المعتمر، وهو ما يشير إلى وجود علاقة طردية  2.25هي أقل من  التي 2.222

، ثما تشير أيضاً نتيجة اختبات (ولاء الزبون)والمتغير التابع ( القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة)المتغير المستقل 
التباينات أو )من التغيرات الحاصلة  50.5إلى أن في قيمته المعرلة  2.505 الذي بل معامل التحرير 

، أما النسبة (المتغير المستقل)إلى القيمة المرتثة في منتجات المؤسسة  تعود (المتغير التابع) في ولاء الزبون( الانحرافات
 .فتعود إلى متغيرات أخرى لم يشملها النمولج  47.5المتبقية والمقرتة ب
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ة هذا ويمكن من خلا  اجرو  الموالي توضيح نتائج اختباتي ستيودنت وفيشر التي تمكننا من اختبات مرى معنوي  
 .ين ومن ثم ثفاءة النمولج الذي يجمعهماالعلاقة بين المتغيرين المرتوس

 الزبون القيمة المدركة وولاءللعلاقة بين متغيري F وفيشرT نتائج اختباري ستيودنت(: 24)الجدول رقم

 الزبون ولاء 
القيمة 

المدركة في 
منتجات 
 المؤسسة

T F  معامل
المتغير 
 المستقل

قيمة 
مستوى  قيمته الرابت

 المعنوية
دتجة 
 الحرية

مستوى  قيمته
 المعنوية

دتجة 
 الحرية

 02.725 2.222 379 402.545 2.222 (1.378) 2.913 -0.64 

 نتائج الاستبيانمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

القيمة المرتثة في  لخطي البسيط التي تجمع بينة الانحرات اوضحة في اجرو  يمكن ثتابة معادلج المانطلاقاً من النتائ    
 :ثما يلي  مستقل وولاء الزبون ثمتغير تابع منتجات المؤسسة ثمتغير

 

 تعنى أن التغير في القيمة المرتثة في منتجابم 2.913المتغير المستقل  بلغت قيمة معاملفقر وثما هو ملايظ    
أو  2.913بمقرات  ؤدي إلى التغير في ولاء زبائنهاي 122بمقرات ويرة وايرة أو بنسبة  مؤسسة تامي للغذائيات

رى يمكن تفسير خالمتغيرين هذا من جهة، ومن جهة أ ، وهي نسبة ثبيرة تعتبر عن الاتتباط القوي بين91.3بنسبة 
 :نتائج اختباتي ستيودنت وفيشر المرافقة ثما يلي

التي هي أقل  2.222عنر مستوى معنوية  أثبر من قيمتها المجرولةوهي  02.527المحسوبة  Tبلغت قيمة  -
لقيمة المرتثة في منتجات ا)، وهو ما يشير إلى معنوية المتغير المستقل رمستوى المعنوية المعتم 2.25من 

 ؛(ولاء الزبون)ومن ثم معنوية العلاقة التي تجمعه مع المتغير التابع  في النمولج( المؤسسة
التي هي  2.222عنر مستوى معنوية  وهي أثبر من قيمتها المجرولة 402.545المحسوبة  Fبلغت قيمة  -

المرتثة في ، وهو ما يشير إلى ثفاءة النمولج الذي يجمع بين القيمة مستوى المعنوية المعتمر 2.25أقل من 
 .منتجات مؤسسة تامي للغذائيات ثمتغير مستقل وولاء الزبون ثمتغير تابع

 
                                                           

   بلغت قيمةT  379عند درجة حرية  24921المجدولة. 
   بلغت قيمةF  (.24371)عند درجة حرية  3412المجدولة 

Fid = -0.64 + 0.913 Val 
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ويمكن من خلا  الشكل الموالي توضيح لوية الانتشات الخاصة بقيم معامل الاتتباط بين متغيري القيمة المرتثة في 

 :منتجات مؤسسة تامي للغذائيات وولاء الزبون

المدركة في منتجات المؤسسة وولاء  معامل الارتباط بين القيمةقيم لوحة الانتشار الخاصة ب: (52)الشكل رقم
 الزبون

 

 SPSSمن مخرجات ال: المصدر

يتضح من خلا  هذا الشكل علاقة الاتتباط الطردية القوية بين القيمة المرتثة في منتجات مؤسسة تامي للغذائيات    
 (.المحوت العمودي)وبين ولاء الزبون ثمتغير تابع ( المحوت الأفقي)ثمتغير مستقل 

 

 

 

 

 نتيجة
التي تنص Ha وقبول الفرضية البديلة  H0من خلال المعطيات السابقة نقوم برفض الفرضية الصفرية    
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 :خلاصة

تامي للغذائيات محلًا لها، والتي أخذت منا ييزاً زمنياً انطلاقاً من الرتاسة الميرانية التي قمنا بها والتي شكلت مؤسسة    
مقرتاً بحوالي الستة أشهر، تمكنا من الوقوف على واقع الكفاءات التنظيمية والإستراتيجية التسويقية بها، بحيث اتضح من 

فعلياً أهمية المؤسسة ترتك  أن ا مع العرير من أصحاب الميالح على مستواهاخلا  مختلف المقابلات التي أجريناه
، ولقر اتضح في سياق لل  أنها تتبنى استراتيجية التمايز التسويقية لمواجهة تحريات الألفية الحالية والإستراتيجيةالتسويق 

 .من خلا  تقريم تشكيلة متنوعة من المنتجات التي تتمايز من ييث اجودة ومن ييث الشريحة المستهرفة من قبلها

هايئ ذه الاستراتيجية التسويقية أولهما تحقيق تضا الزبون وثانيهما ثسب ولائه، فإن المؤسسة وأمام هرفين أساسيين له    
التي من أهم  في الوقت الحالي وهو الكفاءات التنظيمية داخلي استراتيجي جل الظروف المشجعة على نمو أهم موتد

انطلاقاً من  هذين الهرفين الأساسيينفي تحقيق  التي تساهم مساهمة فعالةو  المستمر، أنواعها في المؤسسة ثفاءة التطوير
قرتهاا الفعالة على تعظيم القيمة المرتثة في منتجاهاا سواءً من ييث زيادة المنافع أو من ييث الضغط على التكاليف، 

التطبيقية اجزئية تنافسة، وهو ما أثر فعلياً صحة الفرضية الأساسي للزبون في المقاتنة بين المنتجات الم والتي تعتبر المنطلق
 .الأولى

، ويتى نتمكن من التأثر من مرى التحقق الفعلي للأثر التفعيلي للكفاءات التنظيمية على الاستراتيجية التسويقية  
انتقلنا إلى زبائن المؤسسة محل الرتاسة وقمنا باستقياء آتائهم يو  العرير من العناصر ولل  بالاعتماد على أسلوب 

نت النتيجة التي توصلنا إليها في نهاية التحليل الاييائي زبون، ولقر ثا 382ل عينة بل  عردها الاستبيان الذي شم
أنه توجر علاقة تأثير ايجابي  SPSSللبيانات المحيل عليها ولل  باستخرام برنامج الحزمة الاييائية للعلوم الاجتماعية 

مي للغذائيات من جهة وبين تضا الزبون وولائه من جهة وعلاقة اتتباط قوية بين القيمة المرتثة في منتجات مؤسسة تا
  .أخرى، ولل  ثتأثير على صحة الفرضيتين التطبيقيتين اجزئيتين الرانية والرالرة
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 خاتمة عامة

دراسة حالة مؤسسة – الكفاءات التنظيمية كآلية لتفعيل الاستراتيجية التسويقية للمنظمة" في خاتمة دراستنا التي بعنوان   
والتي حاولنا من خلالها التعرف على الكيفية التي تساهم بها الكفاءات التنظيمية كمورد داخلي " -رامي للغذائيات

في مجال الفكر الاستراتيجي في تفعيل أحد أهم أنواع  المنظرين كتابات العديد من  بين لقي طريقهاستراتيجي متميز 
التي من أهم أهدافها اليوم  الاستراتيجيات وأكثرها محورية في حياة منظمات الألفية الثالثة ألا وهي الاستراتيجية التسويقية

وذلك بعد التطرق إلى ثلاث فصول نظرية حاولنا  لائه،رضا الزبون وو " الزبون هو الملك"ونحن في أوج عصر تقوده مقولة 
من خلالها الاحاطة بأهم النقاط المتعلقة بالكفاءات التنظيمية والإستراتيجية التسويقية، وفصل تطبيقي ارتأينا من خلاله 

ت كحالة اسقاط الجوانب النظرية ميدانياً والتأكد من مدى تحققها فعلياً وذلك على مستوى مؤسسة رامي للغذائيا
للدراسة، توصلنا في الأخير إلى نتيجة نهائية وعامة مفادها أن الكفاءات التنظيمية تساهم في تفعيل الاستراتيجية 
التسويقية للمنظمات من خلال قدرتها المتفوقة والمتميزة على خلق القيمة في المنتجات النهائية التي تقدمها والتي تعتبر 

، والتوصل إلى مثل هذه النتيجة لم يكن اعتباطياً وإنما كان من خلال الزبون وكسب ولائهالمنطلق والأساس في تحقيق رضا 
مراحل متكاملة ومتداخلة توصلنا من خلالها إلى جملة من النتائج الفرعية التي استطعنا من خلالها إثبات مدى صحة 

 .ت المقترحة في بداية هذه الدراسةالفرضيا

 نتائج الدراسة. أولا 

المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة، والتي استطعنا من خلالها اختبار مدى صحة الفرضيات النتائج  أهم تمثلت   
 :المقترحة فيما يلي

تعتبر الكفاءات التنظيمية أحد أهم الأفكار التي تمخضت عنها التطورات الفلسفية الحديثة للفكر الاستراتيجي،  -
التي تشكلت من أفكار العديد من الباحثين من أمثال  كفاءاتالموارد وال وذلك في إطار ما يعرف بنظرية

Prahalad, Hamel, Penrose, Wernerfelt   وبمساهمة أعمال العديد من المنظرين الاقتصاديين من طينة
Say et  Récardo ،  ل التحليل في أدوات ووسائ نقلة نوعية فرضياتهاو الذي شكل نموذجها في إطار مبادئها و

 ؛من التركيز على البيئة الخارجية إلى التركيز على البيئة الداخليةالاستراتيجي 
تلك ، أي أنها تشير إلى تي تحوزها المنظمةالالموارد مختلف تتشكل الكفاءات التنظيمية من أثر التآزر القائم بين  -

دية والجماعية، بين الكفاءات الناتجة عن المزج المتكامل بين الموارد المادية وغير المادية، بين الكفاءات الفر 
غير قابل لا للتقليد ولا للإحلال ولا  استراتيجياً داخلياً المستويات والأنشطة، الأمر الذي يجعل منها مورداً 

خاصة فيما يتعلق للاستبدال، ومن هنا تنشأ الخصائص المتميزة للكفاءات التنظيمية وتنبع أهميتها الاستراتيجية 
 ؛النهائية المقدمة للزبائنلمنتجات بخلق القيمة في ا
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تميز كل منظمة عن والخصوصية التي فارقة التشير الكفاءات التنظيمية انطلاقاً من مفهومها إلى تلك العلامات  -
لها إلى تحقيق الأداء الفعال والمتمايز، ومن ثم وبشكل منطقي  والفعال التي يؤدي الاستثمار الجادو  الأخرى،

 ام؛نافسي المستدتتحقيق التفوق ال
مختلف المزايا التي توفرها الكفاءات التنظيمية في ظل التحديات  الاستفادة من مناليوم  حتى تتمكن المنظمات -

وذلك انطلاقاً من  ،البيئية الراهنة، وجب عليها اعتماد سيرورة تطويرية متجددة باستمرار للمخزون المتاح منها
والتي  تتحدد قرارات التجديد والتطوير الخاصة به الأخيرةوعلى أساس هذه  قيمته الاستراتيجية، ومن ثمتقييم 

، ومنها ما هو خارجي على ع التنظيميالابدا و  منها الداخلية كالتعلم التنظيمي تنطوي على العديد من الأساليب
غرار التحالف والاندماج، ومن ثم وكآخر خطوة في سيرورة التطوير يتم اعتماد عدد من الأساليب الهادفة إلى 

 .اية الكفاءات التنظيمية من التقليد وذلك على المستويين الداخلي والخارجيحم
المنتهجة من طرف المنظمات المعاصرة على غرار إدارة المعرفة، إدارة الجودة الشاملة  الادارية الحديثة تعتبر المداخل -

تطوير مخزونها من الكفاءات التنظيمية على اعتبار أنها تولي ، المنطلق الفعال للكثير منها لوإدارة الإبداع والابتكار
تعمل على توفير ، ومن ثم فإنها أهمية كبيرة للموارد المعنوية غير الملموسة التي تعتبر أحد أهم العناصر المشكلة لها

في نفس الوقت المناخ المشجع على تطويرها وتنميتها، هذا وتعتبر أيضاً الكفاءات التنظيمية عامل أساسي وحافز 
للمنظمات التي تحوزها على التوجه نحو تبني هذه المداخل أو إحداها كخطوة أولى في مسار تطويرها وكدافع في 
نفس الوقت نظراً لمختلف التطورات التي أصبحت تميز بيئة أعمال المنظمات ذات الاتجاه القائم على المعرفة، 

 . الجودة، والابتكار

ة من أهم تعتبر الكفاءات التنظيمي"صحة الفرضية الرئيسية الأولى التي مفادها  يمكن اثبات وانطلاقاً من ذلك    
للمنظمات المعاصرة، ولذلك فقد شكل موضوع تطويرها محور اهتمام  والتفوق التنافسي التميز الأدائيعوامل 

 ."العديد من المداخل الإدارية الحديثة 

التي انتخبت الزبون  ظل التطورات الفكرية الحديثة في المجال التسويقي لتسويقية فيالإستراتيجية اأصبحت تشكل  -
سيداً على جل القرارات الاستراتيجية التي تتخذها المنظمات في سبيل تحقيق أهدافها وسعياً منها لتجسيد رؤيتها 

بين المنظمة وبيئتها يجمع  ير إلى ذلك الرابط الذيمصيرية في حياتها كونها تش المستقبلية، الاستراتيجية الأكثر
هذا النوع من الاستراتيجيات كونها  ، وبذلك تعدىوكأهم عنصر فيها الزبون، وبين حاضر المنظمة ومستقبلها

المنظمات المعاصرة والركيزة  التفكير الاستراتيجي على مستوى الوظيفة الأبرز لمراكزلتصبح  إستراتيجية وظيفية
 ؛الأهم لنجاحها

 المفكرين والباحثين من أبرزهم الإستراتيجية التسويقية مناهجها وأساليبها من أعمال العديد من تستقي -
M.Porter ، P.Kotler،  R. Mauborgne et W.Chan Kim فبناءً على الميزة التنافسية التي ترغب في ،

تقوم المنظمة باتخاذ  تنشط فيهسوق أو نوع المحيط الذي تحقيقها وبناءً على الموقع التنافسي الذي تحتله في ال
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، التسويقية وخاصة عندما يتعلق الأمر بقرارات التجزئة ،مختلف القرارات الخاصة بإستراتيجيتها التسويقية
الاستهداف والتموقع، والتي تمثل الركائز الأساسية التي تقوم عليها الإستراتيجية التسويقية لمنظمات القرن الحادي 

في مسارها الاستراتيجية التسويقية  ضع، والتي من شأنها و ميز ذو القيمة المتفردةلعرض المتوالعشرين الذي يقوده ا
من  الشريحة المستهدفة في أذهاناع الايجابي والانطب المتميزة الصورةالصحيح لتحقيق أهدافها انطلاقاً من خلق 

 ة؛عروضها التسويقي
تعتبر المؤشرات المالية الموجهة بالمدى القصير ذات دلالة غير كافية للحكم على مدى فعالية الإستراتيجية   -

التسويقية التي تتحدد نتائجها على المدى البعيد، ولهذا كان من الضروري اعتماد مؤشرات غير مالية أو نوعية 
يتربع على  ؤشرات ونحن نشهد عهد جديدمقدمة هذه المتكون ذات دلالة كبيرة على مدى تحقق ذلك، وفي 

عرشه الزبون رضا الزبون وولائه، بحيث يشكل هذان المؤشران المنطلق الأساسي للحكم على مدى تحقق 
، وبالتالي يمكن اعتبارها كمؤشرات قوية للحكم المؤشرات الأخرى وفي مقدمتها الربحية وذلك على المدى الطويل

 تسويقية؛على مدى فعالية الإستراتيجية ال
ية لمختلف الممارسات التسويقية أو و بالنظر إل التوجهات الحديثة للفكر التسويقي والتي أعطت الزبون الأول  -

الإدارية بشكل عام، وأمام مختلف الانتقادات الموجهة للمؤشرات المالية أو الاقتصادية التي ركزت عليها الطرق 
الطرق الحديثة التي أحدثت مزيجاً متكاملًا من المؤشرات  برزت إلى الواقع بعض التقليدية الخاصة بقياس الأداء،

لوحة القيادة أو  بطاقة الأداء المتوازنةالمالية وغير المالية بالطبع مع التركيز أكثر على هذه الأخيرة ومنها 
بع مؤشرات أساسية مالية والتي تعتمد في قياس الأداء أو الفعالية على أر  Kaplan et Norton ل الإستراتيجية

 .وغير مالية

ح كافياا في ظل التطورات الفكرية الحديثة أصب "يمكن القول بصحة الفرضية الرئيسية الثانية التي مفادها  وبناءً عليه   
 ."التسويقي القول بأن الستراتيجية التسويقية تكون فعالة عندما تحقق رضا الزبون وولئه في المجال

تقييم شخصي  عملية تساهم الكفاءات التنظيمية في أهم وظيفة لها في خلق القيمة المتفردة للزبائن التي تشير إلى  -
ة في سبيل الحصول عليه واستهلاكه مقارن للزبون بين المنافع المدركة من المنتج والتكاليف أو التضحيات المقدم

أصبحت في ظل اتساع الثقافة الاستهلاكية للزبون المنطلق الأساسي لصناعة  هذه القيمة التي  ،أو استعماله
 ؛الاستهلاكية هقراراتمختلف 

تستهدف تشكيل  إلى إستراتيجية بناء الكفاءاتالموارد و نظرية  الإستراتيجية التسويقية في إطار أصبحت تشير -
الدور الرئيسي الذي تؤديه وذلك انطلاقاً من  ،عروض تسويقية استباقية متميزة ذات قيمة عالية للزبائن

يتمحور بشكل أساسي حول المساهمة في تشكيل القيمة المتفردة لدى الذي في هذا الإطار و لكفاءات التنظيمية ا
الزبون والحفاظ على استدامتها من خلال قدرتها المتميزة على استباق توقعاته أولًا ثم تعظيم المنافع المتعاقبة المدركة 
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من طرفه بالنسبة لمنتجات المنظمة ثانياً، ويتم ذلك في إطار خصائصها المتفردة الناتجة عن سيرورات التنظيم 
 ؛الفعال والإشراك المتكامل لمختلف الموارد والأنشطة الداخلية المتاحة لها

قارنة الشخصية المرجعية بين يشير رضا الزبون إلى تلك الحالة النفسية إما الإيجابية أو السلبية الناتجة عن عملية الم -
، وبشكل عام فإن حالات الرضا والرضا التام بالنسبة للزبون حول العروض الأداء المحقق والمتوقع من منتج معين

من  الجودة العالية المدركة فيها وبالتالي المنافع المدركة التسويقية المقدمة من طرف المنظمة تعتبر ناتج منطقي عن
تعتبر أحد أهم المؤشرات الدالة على القيمة العالية المدركة في هذه العروض التسويقية التي  ةهذه الأخير  ،خلالها

 .فاءات التنظيمية المصدر الأساسي والأول لهاوالتي تعتبر الك
في معناه يشير ينتج الولاء الحقيقي من تداخل ثلاث أبعاد أساسية بعد سلوكي، بعد موقفي، وبعد معرفي، ل  -

إلى تلك الرغبة المستمرة والإرادية في تكرار عملية الشراء والتي تكون ناتجة عن دوافع نفسية ايجابية  الصحيح
أي أنه يشير  ،وعلاقة التزام مسؤول بين الزبون والمنظمة التي يدين لها بالولاءة خاصة بمنافع المنتج معرفية مسبقو 

ءات هذا وتلعب الكفا لرضا، الثقة والالتزام،إلى وضعية نفسية تتكامل فيها ثلاث مكونات أساسية هي ا
هذا النوع من الولاء كونها تعتبر المصدر  ماً ومحورياً في المساهمة في تشكيلة دوراً هاالتنظيمية التي تحوزها المنظم

  .زبائنالأساسي لخلق القيمة العالية في المنتجات النهائية المقدمة لل

تؤدي الكفاءات التنظيمية دوراا هاماا في تفعيل ": يمكن اثبات صحة الفرضية الرئيسية الثالثة التي مفادها وعليه   
الإستراتيجية التسويقية وذلك من خلال قدرتها المتميزة على تعظيم قيمة الزبون، والتي تساهم بدورها في تحقيق 

 ".رضاه وكسب ولئه

 للمنافسة المحلية والعالمية، وهذا  الجزائر من أكثر المجالات حيوية واستقطاباً سوق المشروبات غير الكحولية في يعتبر  -
ما أدى إلى تنامي معايير التميز والتفوق على مستواه، لذلك كان لابد على مختلف المؤسسات التي تمتهن هذا 

من  علفي السوق التنافسي، ولالمجال القيام بتجنيد كافة طاقاتها والتسلح بأقوى الوسائل المعاصرة لتحقيق مراميها 
والتي وقع الاختيار عليها  ،مؤسسة رامي للغذائياتوالتي شكلت محلًا لدراستنا الميدانية  أبرز هذه المؤسسات

لاعتبارات متعددة من أهمها التفهم الكبير الذي لمسناه على مستوى القائمين على إدارتها على خلاف العديد 
، على الرغم من تحفظها على منحنا بعض المعلومات بحجة سريتها من المؤسسات خاصة من القطاع الخاص

 ة التي تحظى بها في الوسط المحلي؛ذلك فضلًا عن السمعة الطيبة والشهرة الكبير 
المؤسسة الرائدة محلياً وعالمياً في سوق المشروبات " تقوم مؤسسة رامي للغذائيات في سبيل تجسيد رؤيتها المتمثلة في  -

تحقيق أهدافها التسويقية وذلك دائماً في إطار بيئتها الداخلية وما تنطوي عليه من نقاط قوة و  "غير الكحولية
مبدأ ، إلى تبني إستراتيجية تسويقية تنافسية قائمة على ها الخارجية وما تحويه من فرص وتهديداتوضعف، وبيئت

حتى تضمن المؤسسة أكبر فعالية ، و لمنافسة الحادة التي يشهدها مجال النشاطلالتمايز وذلك كاستجابة منطقية 
التي  تنمية وتطوير كفاءاتها التنظيميةبتهيئة مختلف الظروف المشجعة على التسويقية فإنها تقوم  لإستراتيجيتها
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والتي تساهم بشكل فعال في تحقيق القيمة ،"التطوير المستمر في الأداء"تتجسد بشكل خاص في كفاءة 
من جهة  ر في المنافع المدركة في المنتجالعالية في المنتجات النهائية المقدمة للزبائن من خلال التطوير المستم

 ؛أخرىالدائم من التكاليف من جهة  والاختزال

فاءات التنظيمية لمؤسسة رامي تساهم الك"  التي نصها الأولى بت صحة الفرضية التطبيقية الجزئيةيث وهو ما  
 ".في تعظيم قيمة الزبون للغذائيات

والتي يعود مصدرها الأساسي إلى الكفاءات التنظيمية  تساهم القيمة المدركة في منتجات مؤسسة رامي للغذائيات  -
على المستوى  لمؤسسةاؤه على عينة من زبائن افي تحقيق رضا الزبائن، وذلك حسب نتائج الاستبيان الذي تم اجر 

زبون، حيث بلغ معامل الارتباط بين القيمة المدركة كمتغير مستقل ورضا  083والذين بلغ عددهم  وطني،
قوية بين المتغيرين، في حين بلغ ( موجبة)وهو ما دل على وجود علاقة طردية  3.778تابع  الزبون كمتغير

من التغيرات أو الانحرافات الحاصلة في رضا الزبون مفسرة   60.0ما معناه أن في 3.600 معامل التحديد
 مؤسسة رامي للغذائيات؛جات من طرف القيمة المدركة في منت

مدركة في توجد علاقة تأثير ايجابي بين القيمة ال "وهو ما يشير إلى صحة الفرضية التطبيقية الجزئية الثانية التي نصها   
 ؛"ورضا الزبون منتجات مؤسسة رامي للغذائيات

على غرار مساهمتها في تحقيق رضا الزبون فإن القيمة المدركة في منتجات المؤسسة والتي أكد أغلبية الزبائن   -
فإنها تساهم أيضاً في تحقيق ولاء  درجة قبول مرتفعة،المستجوبين في إطار الدراسة الميدانية على كونها عالية ب

الزبون أين بلغ معامل الارتباط بين متغيري القيمة المدركة في منتجات المؤسسة كمتغير مستقل وولاء الزبون  
في دلالة على وجود علاقة طردية قوية بين المتغيرين، في حين بلغ معامل التحديد  3.686كمتغير تابع 

الحاصلة في ولاء الزبون مفسرة من طرف أو الانحرافات التغيرات  من 6..6في دلالة على أن  3.6.6
 في منتجات مؤسسة رامي للغذائيات؛ القيمة المدركة

بين القيمة المدركة  توجد علاقة تأثير ايجابي : "مفادها التي لفرضية التطبيقية الجزئية الثالثةوهو ما يشير إلى صحة ا   
 ".وولء الزبون رامي للغذائيات مؤسسةفي منتجات 

يتجسد واقعياا الأثر التفعيلي " :وانطلاقاً من هذه النتائج يمكن اثبات صحة الفرضية الرئيسية الرابعة التي نصها   
    ."مؤسسة رامي للغذائياتة على الإستراتيجية التسويقية بللكفاءات التنظيمي
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  الدراسة اقتراحات. ثانياا  

 :التالية الاقتراحاتفي إطار هذه الدراسة النتائج المتوصل إليها نقترح  على ضوء      

، والعمل أكثر مستوى الفكر الاستراتيجيعلى المؤسسات الجزائرية الاهتمام أكثر بمواكبة التطورات الحاصلة على  -
التي سجل حضورها الفارق  على تبني الأفكار الواردة في إطارها، خاصة عندما نتحدث عن تلك النظريات

الايجابي في واقع العديد من كبريات المؤسسات العالمية الناجحة، وذلك على غرار نظرية الموارد والكفاءات التي 
ضاً من قيام أنجح الإستراتيجيات عليها وعلى الرغم أيعلى الرغم من مضي ما يقارب الثلاثين سنة من ظهورها 

 ه، والأدهى والأمر من ذلك أنأنها لا تزال غير واضحة المعالم لدى الغالبية الساحقة من مؤسساتنا الوطنية إلا
حتى ما يدرس في جامعاتنا الوطنية أقل ما يقال عنه أنه بعيد كل البعد عن المواكبة الفكرية لأحدث النظريات، 

لا يدرك معنى هذا المصطلح أو  مؤسسةعيب صاحب مؤسسة أو عامل في لذلك كان من الصعب علينا أن ن
، وبالتالي يجب على الجميع من جامعات ما قبل الثمانينات أفكارعلى امعة اليوم القائمة ذاك إن كان خريج ج

أحدث ما توصلت إليه النظريات في  ز بحث ومؤسسات من القيام بمحاولة العمل الجادة على مواكبةومراك
  .قتصاد الوطنيتصويب أعمالها ونشاطاتها خدمة للا

ضرورة إعطاء الكفاءات التنظيمية ما تستحقه من الاهتمام في ما يقابل الوزن الاستراتيجي الكبير الذي تتمتع  -
به، فعلى المؤسسات الراغبة في التطور والنجاح والتميز عن المنافسين أن تعمل بجدية على تطوير وتنمية هذا 

انطلاقاً من انتهاج مداخل ادراية حديثة على غرار إدارة الجودة الشاملة، إدارة المعرفة، إدارة  النوع من الموارد
العبرة في الوقت الحالي وقت الوفرة لأن الابداع والابتكار التي تولي المورد المعنوي الدرجة البالغة من الاهتمام، 

لهذه الموارد وفي  والاستخدام الكفؤ الفعال المزج في كيفية  وإنما وخاصة منها المالية والانفتاح ليس في امتلاك الموارد
 ؛الاستراتيجية المرجوة كيفية توجيهها نحو تحقيق الأهداف

على كفاءاتها التنظيمية التي تعبر عن ذلك  ات التي تتبناها المؤسسات الجزائريةضرورة استناد مختلف الاستراتيجي -
ة الراهنة من منافسة حادة وتأزم في ية، وذلك في مواجهة التحديات البيئالمزيج المعقد من مواردها الداخلية المتاح

كثر الاستراتيجية الأ الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية، وخاصة عندما نتحدث عن الاستراتيجية التسويقية
 ؛مصيرية في حياة المؤسسات المعاصرة

الذي لم يعد مجرد ممارسة نمطية لتصريف المنتجات من أيضاً لابد للمؤسسات من تبني المفهوم الحديث للتسويق   -
عامة للمؤسسة شعارها رضا وولاء الزبون فوق كل اعتبار،  ستهلك، وإنما أصبح عبارة عن ثقافةالمخزن إلى الم

لدى العالية والمتميزة لذلك كان لابد من العمل بجدية على صياغة إستراتيجيات تسويقية فعالة تخلق القيمة 
 .داخلية تعرف بالكفاءات التنظيميةطلاقاً من مصادر قوة ان الزبون

 :بشكل خاص على ما يلي قترح عليهاأما فيما يتعلق بمؤسسة رامي للغذائيات فن   



 خاتمة عامة

 

263 
 

محاولة الاستفادة قدر المستطاع من المعلومات التي يوفرها الزبائن وخاصة منهم غير الراضين في تعظيم القيمة  -
، وبذلك "أكثر الزبائن غير السعداء هم أفضل مصادر المعلومات" بيل غيتسالمقدمة في منتجاتها وكما يقول 

تخصيص مساحات خاصة  على غرار زبائنالقيام بتشكيل شبكة واسعة من قنوات الاتصال مع ال ليهايجب ع
الأرقام المجانية الخاصة بمصلحة  شبكات التواصل الاجتماعي،الموقع الالكتروني للمؤسسة، بالزبائن في 

 وغيرها؛... ،المستهلكين، الاتصالات المباشرة من خلال نقاط البيع
أجل ضمان  زبائنها وذلك من والولاء لدىية حول مستويات الرضا دور  استطلاعات بإجراءعلى المؤسسة القيام  -

، وذلك بالاعتماد بة فيما يتعلق بكل نوع منهاالمرونة المناسبة في التصرف مع كل شريحة واتخاذ التدابير المناس
  لكترونية والمقابلات الشخصية؛ الاستبيانات الاعلى العديد من الأساليب ك

ات المؤسسة، وتوسيع شبكة الوسائل المعتمدة في ذلك نتجالخاصة بمالعمل على تكثيف الحملات الاعلانية  -
التي تضمن أكبر تغطية للزبائن على غرار التلفزة ووسائل التواصل الاجتماعي، وأيضاً القيام تلك خاصة منها 

، على اعتبار أن وبالطريقة التي ترغبهم أكثر في الحصول عليها ة في أذهانهمبعرضها بالطريقة التي تجعلها راسخ
 اصة بالمؤسسة؛ريحة معتبرة من الزبائن لا يدركون حتى بوجود اعلانات خش

كثر بين الثنائية الكفاءات التنظيمية في التوفيق أ المحاولة قدر المستطاع من الاستفادة من المزايا التي توفرها -
تجات المؤسسة سعر على اعتبار أن العديد من الزبائن ومن مستويات الدخول المختلفة ترى أن أسعار من/جودة

مرتفعة ولا تتناسب مع قدراتهم الشرائية حتى مع كونهم يتعاملون مع المؤسسة، وهذا ما يجعلها مهددة بانسحاب 
 ؛منافسة بنفس الجودة وبأسعار أقل هذه الشريحة من لائحة زبائنها مستقبلًا في حال ظهور منتجات

ن التي تتميز بالرضا دون أن تشعر بالولاء اتجاه المؤسسة تركيز الجهود التسويقية أكثر على تلك الشريحة من الزبائ -
تجنيدهم إلى صفوفها في معالجتها بغية العمل على ومن ثم  ،ومنتجاتها، ومحاولة معرفة الأسباب الكامنة وراء ذلك

  .مواجهة الارتفاع المستمر في شدة المنافسة

  آفاق الدراسة. ثالثاا 

منارة للأجيال القادمة والاجتهاد أكثر لتطوير مسار في الختام لا يسعنا إلا أن ننوه بضرورة الحفاظ على شعلة العلم     
 : البحث العلمي في الجزائر خدمة للبلاد والعباد، وفي هذا الإطار نقترح كدراسات لاحقة في إطار الموضوع المعالج ما يلي

 والفكر الحديث؛ الكلاسيكي بين الفكرالتسويقية الاستراتيجية   -
 ؛الاطار النظري للهندسة الاستراتيجية من منظور المقاربة المبنية على الموارد والكفاءات  -
 في المؤسسات الجزائرية؛ ملامح الفكر الاستراتيجيتشخيص   -
  التسويق من وظيفة إلى فلسفة، مع الاسقاط على واقع المؤسسات الجزائرية؛  -
 .ة المبنية على الموارد والكفاءاتالتسويقية من منظور المقاربأنواع الاستراتيجيات  -
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مصر، -، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة"الإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظمي"سيد إبراهيم الحسنية،   .32

7002. 
 .7007الأردن، -عمان، دار الراية للنشر، "اتجاهات حديثة في إدارة التغيير" سيد سالم عرفة،   .33
 .7000مصر، –، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة "التحديات التي تواجه الإدارة الإبداعية"سيد عبيد،   .34
الأردن، -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان"أساسيات التسويق"شفيق إبراهيم حداد، نظام موسى سويدان،   .35

0222. 
، دار "منظور منهجي متكامل: الإدارة الإستراتيجية" ئل محمد صبحي إدريس،طاهر محسن منصور الغالبي، وا  .36

 .7002الأردن،  -وائل للنشر، عمان
، مكتبة الشقري، "-المفاهيم المعاصرة والتطبيقات–سلوك المستهلك "طلعت أسعد عبد الحميد وآخرون،   .37

 .7002المملكة العربية السعودية، -الرياض
، دار وائل "إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة"عبد الرحمان الجاموس،   .38

 .7002الأردن،  -للنشر والتوزيع، عمان
الأردن،  –، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان "المدخل إلى إدارة المعرفة"عبد الستار العلي وآخرون،   .39

7002. 
دار المعرفة الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،  ،("الجزء الأول)التسويق  أساسيات"عبد السلام أبو قحف،   .41

 .7007مصر،-الإسكندرية
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مصر،  -، دار المعرفة الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية"طرق وأساليب البحث العلمي"عبد الفتاح دويدار،   .41
7000. 

، "-في كتابة الأبحاث والرسائل العلمية دليل الطالب  -مناهج البحث العلمي "عبد الله محمد الشريف،   .42
 .0222مصر، -مكتب الشعاع للطباعة والنشر والتوزيع، الاسكندرية

، دار الفكر ("مفهومه وأدواته وأساليبه)البحث العلمي "عبيدات ذوقان، عبد الحق كايد، عبد الرحمان عدس،   .43
 .7007الأردن،  -للنشر والتوزيع، عمان

الأردن، -، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان"القيادة الإدارية وإدارة البتكار"علاء محمد سيد قنديل،   .44
7000. 

مصر، -الاسكندرية، الدار الجامعية، ("كيفية تحقيقه والحفاظ عليه)ولء المستهلك "علي عباس علي،   .45
7002. 

-للنشر والتوزيع، عمان ، دار اليازوري العلمية"إدارة التسويق منظور تطبيقي استراتيجي"علي فلاح الزعبي،   .46
 .7002الأردن، 

، دار الغرب الإسلامي، الجزائر، "نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين"، عمار بوحوش  .47
7002. 

، ديوان المطبوعات "مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوث"عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،  .48
 .7002الخامسة، الجامعية، الجزائر، الطبعة 

 .7000مصر، –المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة  ،"الإدارة الإبداعية الطريق للمستقبل"عمرو حامد،   .49
، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنية، "أسس ومبادئ البحث العلمي"فاطمة عوض صابر، ميرفت علي خفاجة،   .51

 .7007مصر، -الاسكندرية
 .7007الأردن، -، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان"الجودة الشاملةإدارة " فداء محمود حامد،   .51
 .7002، دار الخلدونية، الجزائر، "الوجيز في اقتصاد المؤسسة"ول، غ فرحات  .52
، دار وائل "الإدارة الإستراتيجية، مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة"فلاح حسن عداي الحسيني،   .53

 .7002الثانية، الأردن، الطبعة -عمان للنشر،
، ترجمة مازن النفاع، منشورات "الجزء الثالث -أساليب التسويق الرئيسية–التسويق "فيليب كوتلر وآخرون،   .54

 .7007سوريا، -دار علاء الدين للنشر والتوزيع والترجمة، دمشق
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ترجمة فيصل ، "-كيف تنشأ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها  –كوتلر يتحدث عن التسويق "فيليب كوتلر،   .55
 .7002السعودية، الطبعة الثالثة، -عبد الله بابكر، مكتبة جرير، الرياض

، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور، دار المريخ للنشر، "أساسيات التسويق"فيليب كوتلر، جاري أرمسترونغ،   .56
 .7002السعودية، -الرياض

لبنان، الطبعة  -، دار المنهل اللبناني، بيروت"التجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرين"كامل بربر،   .57
 .7002الثانية، 

سوريا، الطبعة الثالثة،  -، دار الفكر، دمشق"المسلم في عالم القتصاد:مشكلات الحضارة " مالك بن نبي،   .58
0222. 

الثالثة، الأردن، الطبعة -، دار وائل للنشر، عمان"إستراتيجية التسويق، مدخل سلوكي"محمد إبراهيم عبيدات،   .59
7007. 

المستجدات العالمية وأثرها على أنماط وأساليب القيادة في بناء فرق العمل "، محمد المحمدي الماضي  .61
 .7000مصر، -، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة"وتفجير روح الإبداع والبتكار

–ة في إدارة الجودة تحقيق الدق SIX-SIGMA"محمد عبد العال النعيمي، راتب جليل الصويص،   .61
 .7002الأردن، -، إثراء للنشر والتوزيع، عمان"-مفاهيم وتطبيقات

 .7002مصر، -، الدار الجامعية، الإسكندرية"التسويق المتقدم" محمد عبد العظيم أبو النجا،   .62
مكتبة ، "الماجستير والدكتوراه الأسس العلمية لكتابة رسائل"محمد عبد الغني، محسن أحمد الخضيري،   .63

 .0227مصر،  -الأنجلومصرية، القاهرة
، دار الحامد للنشر والتوزيع، "التسويق والمكانة الذهنية، منظور إستراتيجي"محمد عبد الوهاب العزاوي،   .64

 .7007الأردن، -عمان
الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان"اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة" محمد عواد الزيادات،  .65

7002. 
 -، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية "مبادئ التسويق"محمد فريد الصحن، نبيلة عباس،   .66

 .7002مصر، 
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، "التسويق الستراتيجي"محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،   .67

 .7000الأردن، -عمان
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، دار الحامد للنشر والتوزيع، "استراتيجيات التسويق، مدخل كمي وتحليلي"، محمود جاسم محمد الصميدعي  .68
 .7000الأردن، -عمان

الأردن،  -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"محمود سلمان العميان،   .69
 .7002الطبعة الثالثة، 

 .7002المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر،  ،"الأداء الإداري المتميز"مدحت محمد أبو النصر،   .71
 .7002طبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديوان الم"سلوك المستهلك المعاصر"منير نوري،  .71
، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر ("المبادئ، الوظائف، الممارسة)الإدارة المعاصرة "موسى خليل،   .72

 .7002لبنان،  -والتوزيع، بيروت
، دار المحمدية "مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة القتصادية"ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد،   .73

 .العامة، الجزائر
 .7007الأردن، -، دار شفاء للنشر والتوزيع، عمان"القيادة وإدارة البتكار"نجم عبود نجم،   .74
، "الوظائف/الأسس/استراتيجيات التسويق، المفاهيم "، نزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي  .75

 .7002الأردن،-دار وائل للنشر، عمان
-، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان"التسويق، مفاهيم معاصرة"نظام موسى سويدان، شفيق إبراهيم حداد،   .76

 .7002الأردن، 
الأردن، -الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، دار "قراءات معاصرة-الفكر الإستراتيجي"نعمة عباس الخفاجي،   .77

7002. 
 .7002مصر، -، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة"التسويق البتكاري"نعيم حافظ أبو جمعة،   .78
 .0222قطر، -، مؤسسة الخليج للنشر والطباعة، الدوحة"التسويق الإستراتيجي"واثق شاكر محمود رامز،   .79
 .7002مصر، -، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة"ارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتإد"اسر الصادي، ي  .81
II. الرسائل العلمية 

دراسة امبريقية :Djezzyدراسة المكونات المؤثرة على وفاء الزبون للعلامة "سيدي محمد بن أشنهو، .1
تخصص تسويق، كلية العلوم  دكتوراه،المقدمة لنيل شهادة ، أطروحة "باستعمال نموذج المعادلت المهيكلة

 .7002/7000الاقتصادية التسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان، 
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دور نظم المعلومات التسويقية في تحسين الأداء التسويقي للشركات المساهمة "طارق نائل روحي هاشم،  .2
الدراسات الإدارية والمالية تسويق، كلية  ، تخصصدكتوراه فلسفةمقدمة لنيل شهادة  ، أطروحة"العامة الأردنية

 .7002العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

دراسة حالة قطاع -مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الإستراتيجي " عبد المليك مزهودة، .3
علوم الاقتصادية دكتوراه علوم، تخصص تسيير المؤسسات، كلية ال مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة"-الطحن بالجزائر

 .7002الجزائر، جوان -وعلوم التسيير، جامعة باتنة

، "تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"منى مسغوني،  .4
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  دكتوراه، قسممقدمة لنيل شهادة ال أطروحة

 .7007/7002الجزائر، -ورقلة

 ، أطروحة("دراسة حالة قطاع صناعة الحليب)أدوت مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق "، نعيمة يحياوي .5
-جامعة باتنةلاقتصادية وعلوم التسيير، كلية العلوم ا، شعبة تسيير المؤسسات،  كتوراه علومد مقدمة لنيل شهادة 

 .7002/7002الجزائر، 

أثر التسيير الستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة "يحضية سملالي،  .6
دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية غير مقدمة لنيل شهادة ، أطروحة ("مدخل الجودة والمعرفة)القتصادية 

 .7002/7002منشورة، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

دراسة حالة شركة –( التسويق الكلي)متطلبات تطبيق إدارة الجودة التسويقية "إبراهيم أحمد محمد أبو رحمة،  .7
لماجستير، تخصص إدارة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ا("جوال)التصالت الخلوية الفلسطينية 

 .7000فلسطين، -أعمال، غزة

III. المقالت والمداخلات 

 .7007، 00، العدد 72، مجلة جامعة دمشق، المجلد "مفهوم المعلومات وإدارة المعرفة" أحمد العلي،  .1

 دراسة حالة منشأة سيدي الكبير–البتكار التسويقي ودوره في ترقية أداء المنشأة القتصادية "أحمد أمجدل،  .2
، أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم "-الجزائر–للمشروبات الغازية بالبليدة 
 .7000، 00 التسيير، جامعة بسكرة، العدد
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، 02 ، مجلة الباحث، العدد"الأهمية الإستراتيجية للتسويق في ظل تحديات بيئة العمال الراهنة"أحمد بلالي،  .3
7002. 

، 02 عددال، مجلة الباحث، "في المؤسسات الخدميةTQM) )إدارة الجودة الشاملة "يشاوي، أحمد بن ع .4
7002. 

، الملتقى الدولي حول "السبيل إلى تحقيق الأداء المتميز( TQM)إدارة الجودة الشاملة"أحمد بن عيشاوي،  .5
والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي حول نمو المؤسسات -الطبعة الثانية–الأداء المتميز للمنظمات والحكومات 

 72-77وتحديات الأداء البيئي، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، 
 .7000نوفمبر، 

، المؤتمر "مصفوفة الستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار الحترافي وتقييم الكفاءات"إسماعيل حجازي،  .6
لعلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ا

7002. 

الفرص –، الملتقى العربي الثاني حول التسويق في الوطن العربي "التسويق بالعلاقات"إلهام فخري أحمد حسن،  .7
 .7002أكتوبر،  2-2قطر، -، الدوحة-والتحديات

دراسة ميدانية بشركة –دور الجودة في تحسين الأداء التسويقي لمؤسسة الصناعية الجزائرية "إلهام يحياوي،  .8
 .7002، 02 ، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، العدد"-(باتنة)السمنت عين التوتة 

ت للتحكم في صناعتك وابتكار استراتيجيا: التنافس على المستقبل"كي براهالاد، .جاري هامل، سي  .9
، القاهرة (شعاع)، الشركة العربية للإعلام العلمي كتب المدير ورجل الأعمال  ت، مجلة خلاصا"أسواق المستقبل

 .0222، 72مصر، العدد  -

، مجلة العلوم الإنسانية، "الزبون والمفاهيم المحاذية لها على مردودية المؤسسة –أثر القيمة "جمال خنشور،   .11
 .7002 ، نوفمبر00جامعة بسكرة، العدد 

، مجلة جامعة "أثر الجودة والقيمة المدركة من قبل العميل في تعزيز الولء للعلامة التجارية"جودت عيطة،   .11
 .7002، 20 القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد
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، "أسرار البتكار في الشركات الأمريكية والأوربية واليابانيةمقارنة بين –تجدد أو تبدد "هينجز، .جيمس أم  .12
مصر،السنة الرابعة، -، القاهرة (شعاع)مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي

 .0222، 70العدد 

مجلة الغري للعلوم ، "رضا الزبون كمتغير وسيط بين جودة الخدمة وولء الزبون"حاكم جبوري الخفاجي،   .13
 .72 الاقتصادية والإدارية، السنة الثامنة، العدد

دراسة حالة مؤسسة اتصالت الجزائر بمدينة –أثر جودة الخدمة على رضا الزبون " حسان بوزيان،   .14
 .7002، جوان 02 ، مجلة رؤى اقتصادية، العدد"-العلمة

زبون مصدر لتحقيق المنافسة واكتساب ميزة تسويق العلاقات من خلال ال"بن جروة، محمد بن حوحو،حكيم  .15
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع "تنافسية

 .7000نوفمبر،  00-02المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 

الميزة التنافسية للمؤسسة القتصادية،  دور التعاقد من الباطن في تحقيق"خضرة قاسمي، عبلة بزقراري،   .16
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات "TRCمقاربة مبنية على نظرية الموارد والمهارات 

نوفمبر،  02/00التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
7000. 

 .7000-7002، 02 ، مجلة الباحث، العدد"الأسس النظرية لمفهوم الأداءتحليل "الداوي الشيخ،  .17

الملتقى الدولي  ،"دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية"الشيخ،  الداوي  .18
قوق والعلوم حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، كلية الح

 .7002مارس،  00الاقتصادية، 

تجربة بنك –تنمية العلاقات مع الزبائن عامل أساسي لستمرارية المؤسسات "،بنشوري الداوي الشيخ، عيسى .19
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 دليل مقابلةنموذج : 10ملحق رقم 

بدراستنا  لقياملفتحكم لنا أبواب مؤسستكم إلا أن نشكركم جزيل الشكر على  سيدتي/سيدي افي البداية لا يسعن    
ة منكم في خدمة المطروحة، والتي تعتبر مساهمة كبي  تساؤلاتناومنحنا القليل من وقتكم الثمين للإجابة على ، الميدانية

دراسة حالة – الكفاءات التنظيمية كآلية لتفعيل الإستراتيجية التسويقية للمنظمة" : بعنوانموضوع دراستنا التي
 تسويقية،ر ثالث تخصص إدارة لشهادة الدكتوراه طو  التحضي والتي تندرج ضمن متطلبات ،"-رامي للغذائيات مؤسسة

، وذلك مع تعهد مسؤول منا باستخدام المعلومات القيمة التي ستفيدوننا بها لأغراض -البويرة–جامعة آكلي محند أولحاج 
  .البحث العلمي فقط

 

 

 

 في المؤسسة الكفاءات التنظيمية. أولا 

 كم لك من الوقت وأنت تعمل في المؤسسة؟ وفي أي مجال؟ ي،سيدت/سيدي أولا  :0س
............................................................................................................ 

 هل لديكم فكرة حول مفهوم الكفاءات التنظيمية؟ : 2س
............................................................................................................ 

 هل يتوفر هذا النوع من الكفاءات في مؤسستكم؟ ؛إذا كان نعم: 3س
............................................................................................................ 

 ما هي في رأيك الكفاءات التنظيمية الضرورية للنجاح في مجال نشاطكم؟: 4س
............................................................................................................ 

 ؟من بين هذه الكفاءات ما هي المتوفرة على مستوى مؤسستكم: 5س
............................................................................................................ 

 توفير مختلف الشروط الضرورية لنمو وتطور هذا النوع من الكفاءات؟بهل تهتم المؤسسة : 6س
............................................................................................................ 

 ما هي هذه الشروط؟ ؛إذا كان نعم: 7س
............................................................................................................ 

معزوز زكية: من إعداد الطالبة  

آيت عكاش سمير: تحت إشراف الدكتور  
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 ودور الكفاءات التنظيمية في تفعيلها الإستراتيجية التسويقية في المؤسسة: ياا ثان

 لوضعية الحالية للمؤسسة؟تحليل مبسط حول ا هل يمكنك إعطائيسيدتي / سيدي  نالآ: 8س
............................................................................................................  

من حيث نقاط القوة والضعف الداخلية، والفرص والتهديدات  كيف يمكن لك أن تقيم هذا الوضع: 9س
 ؟الخارجية

............................................................................................................ 
 ماذا يعني مفهوم الإستراتيجية بالنسبة إليكم؟ :01س

............................................................................................................ 
ما هي المكانة التي تحظى بها الإستراتيجية التسويقية من بين أنواع الستراتيجيات الأخرى في  :00س

 مؤسستكم؟
............................................................................................................ 

 ؟إستراتيجيتكم التسويقية إلى تحقيقها من خلالسعون ما هي أهم الأهداف التي ت :02س
........................................................................................................... 

 ما هي متغيرات السوق التي تولون لها الأولوية العظمى من الهتمام عند صياغة إستراتيجيتكم التسويقية؟: 03س
........................................................................................................... 
ما هو البديل الستراتيجي التسويقي المعتمد من طرفكم للتكيف مع مختلف التطورات التي تطرأ على : 04س

 هذه المتغيرات؟
............................................................................................................ 

 هل في رأيك يتسم هذا البديل الستراتيجي بالفعالية؟ :05س
............................................................................................................ 

 في تحقيق هذه الفعالية؟ تمثل المتسبب الرئيسيالكفاءات التنظيمية  ون أنهل تعتبر  نعم؛إذا كان  :06س

............................................................................................................ 
 كيف ذلك؟  ؛إذا كان نعم: 07س

........................................................................................................... 
 

 
............................:تاريخ المقابلة  
.............................:مدة المقابلة  
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 نموذج الستبيان الموزع على عينة الدراسة: 12ملحق رقم 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 -البويرة–جامعة أكلي محند أولحاج 

 كلية العلوم القتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 
 

 

 

 

  
 

 

 

 

  

 

في الخانة التي ترونها ( ×)للإجابة على هذا الاستبيان نتمنى من سيادتكم المحترمة التكرم بوضع علامة 
 .مناسبة

  استبيان
 (ة)مؤسسة رامي المحترم  ( ة)زبون    
الإستراتيجية التسويقية    الكف اءات التنظيمية كآلية لتفعيل"في إطار معالجة موضوع   

والذي يندرج ضمن مسار التحضي  لشهادة  ،"–دراسة حالة مؤسسة رامي  –للمنظمة  
تخصص إدارة تسويقية، نضع بين أيادي سيادتكم المحترمة هذا الاستبيان   LMDدكتوراه

الذي يهدف إلى تحديد مدى مساهمة القيمة المدركة في منتجات مؤسسة رامي في تحقيق رضا 
 .   بون وولائهالز 
ومع أملنا الكبي في تعاملكم الجاد مع هذا الاستبيان وإجابتكم الصريحة على الأسئلة الواردة   

فيه، والذي يعتبر مساهمة كبية منكم في انجاح هذه الدراسة، تقبلوا منا فائق التقدير وبالغ 
 .الامتنان

 وشكراا  
معزوز زكية: الطالبة  

سمير أيت عكاش. د: تحت إشراف  
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 القيمة المدركة في منتجات المؤسسة: المحور الأول
موافق  العبارة الرقم

 جداا 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 جداا 
( الذوق مثلاا )تتوفر منتجات المؤسسة على خصائص متميزة   10

 مقارنة بالمنتجات المنافسة 
     

      تحافظ منتجات المؤسسة على خصائصها المتميزة شراء بعد شراء  10
تقدَم منتجات المؤسسة في تشكيلة متنوعة تتناسب مع مختلف  10

 احتياجاتي ورغباتي 
     

      تقدِم المؤسسة اعلانات صادقة ومتميزة عن منتجاتها  10
      تقدَم منتجات المؤسسة في عبوات جميلة وسهلة الاستعمال  10
      أشعر بالأمان عند استهلاكي لمنتجات المؤسسة  10
      لدي ثقة كبية في منتجات المؤسسة  10
المنتجات أسعار منتجات المؤسسة مقبولة مقارنة بأسعار  10

 المنافسة ومعقولة بالنظر إلى جودتها 
     

من السهل الحصول على منتجات المؤسسة في الوقت الذي  10
 أريده 

     

      لا يكلفني أي جهد يذكر الحصول على منتجات المؤسسة  01
      أرغب باستمرار في الحصول على منتجات المؤسسة  00

 مستوى رضا الزبون :المحور الثاني
موافق  العبارة الرقم

 جداا 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 جداا 
      أتوقع دائماا الأفضل من المؤسسة  00
      أرى أن منتجات المؤسسة جيدة مقارنة بمنافسيها  00
      يتناسب الأداء المحقق من منتجات المؤسسة مع توقعاتي بشأنها  00
      أشعر بالرضا عن منتجات المؤسسة  00
أشعر بالسرور لتعاملي مع المؤسسة دون غيها من المؤسسات  00

 المنافسة 
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 نمستوى ولء الزبو : المحور الثالث
موافق  العبارة الرقم

 جداا 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 جداا 
      بشكل كبي بالمصلحة العامة للزبائن  تهتم المؤسسة 00
      تلتزم المؤسسة بالوفاء بكافة وعودها  00
تلتزم المؤسسة بتقديم منتجاتها في شكل أخلاقي وقانوني يصون  00

 ويحمي المستهلك 
     

ألتزم دائماا بشراء منتجات المؤسسة كلما ظهرت لدي الحاجة  01
 إلى ذلك 

     

ألتزم دائماا بنصيحة أصدقائي وأقاربي وكل معارفي بشراء  00
 منتجات المؤسسة 

     

رغم تعدد البدائل، لدي النية في التعامل الدائم والمستمر مع  00
 المؤسسة 

     

      من مصلحتي التعامل بشكل مستمر مع المؤسسة  00

   معلومات شخصية: المحور الرابع

 :الجنس .0
 ذكر   -
 أنثى  -

 سنة          00إلى  01من ،     سنة          00إلى  01من ،  سنة           01أقل من  :السن .2

 سنة 01أكبر من  ،           سنة 00إلى  01من ،            سنة 00إلى  01من                  

 جامعي ابتدائي          ، متوسط          ،ثانوي          ،: المستوى العلمي .3

دج           ، من  01111دج إلى  00110، من            دج 00111أقل من : الدخل الشهري .4

دج          ، أكثر من  01111دج إلى  00110دج           ، من  00111دج إلى  01110

 دج  01110



 :ملخص
وعلى والفكر التسويقي على السواء، كل من الفكر الاستراتيجي   ميزتالحديثة التي  التوجهاتمختلف  انطلاقاً من     

اعتبارها موجهة في الأساس وبشكل متكامل لتطوير أداء المنظمات، كان لابد من البحث في العلاقات السببية التي تجمع 
وعلى هذا الأساس حاولنا من خلال هذه الدراسة البحث عن الكيفية التي تساهم  المجالين،بين الأفكار المستحدثة لكلا 

في تفعيل الإستراتيجية التسويقية وذلك بالإسقاط على واقع مورد داخلي استراتيجي متميز بها الكفاءات التنظيمية ك
 .سة رامي للغذائيات كحالة للدراسةمؤس

في جانبها النظري إلى أن الكفاءات التنظيمية وبقدرتها المتفردة على خلق القيمة  وقد خلصنا في إطار هذه الأطروحة   
تحقيق أهدافها وبشكل جية التسويقية في مسارها السليم نحو في المنتجات النهائية تساهم وبشكل فعال في وضع الإستراتي

ة محل الدراسة تدرك أهمية الكفاءات خاص رضا الزبون وولائه، أما في جانبها التطبيقي وبعد التأكد من أن المؤسس
استطلاع آراء الزبائن حول مدى إدراكهم للقيمة المدركة في ب لعملها قمنا المواتية وتهيء مختلف الظروفالتنظيمية 

رامي مؤسسة  منتجاتها وبالتالي تحري مستويات الرضا والولاء لديهم، ولقد توصلنا في النهائية إلى أن أغلبية زبائن
 ثير ايجابي للقيمة المدركة في منتجاتها، وذلك في علاقة تألهاوالأقل بقليل منهم يدينون بالولاء  راضون عنها للغذائيات

 . (رضا الزبون وولائه)على كلا المتغيرين 

 .الكفاءات التنظيمية، الإستراتيجية التسويقية، القيمة المدركة، رضا الزبون، ولاء الزبون: الكلمات المفتاحية

Résumé: 
    Partant des tendances modernes en matière de pensée  stratégique et de pensée 

marketing , orientées vers l’amélioration de la performance  des organisations, on a cherché 

dans la présente étude à mettre en exergue les relations causales qui combinent les idées 

relèvent des deux champs. 

    Nous avons essayé de trouver comment les compétences organisationnelles en tans que 

ressource interne stratégique contribuent à l’amélioration de la stratégie marketing, a cet 

effet nous avons pris l’entreprise Ramy (Ramy Food Company)  comme cas d’étude. 

    Il ressort de l’étude théorique que les compétences organisationnelles ont la capacité de 

crées la valeur dans les produits finals qui participent efficacement au positionnement de la 

stratégie marketing pour la réalisation des objectifs suivants : la satisfaction de clients et sa 

fidélité. 

    En ce qui concerne la partie pratique, et après nous s’être assuré que l’entreprise 

concernée reconnait l’importance des compétences organisationnelles et crée les conditions 

nécessaires pour son fonctionnement, nous avons interrogé les clients sur la perception 

qu’ils ont de la valeur des produits de l’entreprise pour détecter les niveaux de satisfaction 

et la fidélité de chaque client. 

    En conclusion des recherches menées, il est apparu que la majorité des clients de 

l’entreprise Ramy sont satisfait de ses produits et mois de la majorité d’entre eux sont 

fidèles dans leurs relation avec l’entreprise, la valeur perçue des produits a un effet positif 

sur les deux objectifs susmentionnées. 

Les mots clés : les compétences organisationnelles , la stratégie marketing , la valeur 

perçue, la satisfaction de client , la fidélisation de client. 


