
 
 

  :تحتࡧإشراف 

 عماريࡧعمار. د.أ

 أطروحةࡧمقدمةࡧلنيلࡧشɺادةࡧدكتوراهࡧعلومࡧࡩʏࡧالعلومࡧטقتصادية
 :تحتࡧعنوان

  

  أثرࡧالتخطيطࡧטس؅فاتيڋʏࡧللȘسوʈقࡧعڴʄࡧأداءࡧشرɠاتࡧالتأم؈نࡧاݍݨزائرʈة

  -دراسةࡧحالةࡧالمديرʈاتࡧاݍݨɺوʈةࡧلشرɠاتࡧالتأم؈نࡧࡩʏࡧولايةࡧسطيف-

  :ݍݨنــــــــــــــــــــــــــــةࡧالمناقشــــــــــــــــــــــــة

  رئʋسا  1جامعةࡧسطيفࡧ  )أ(أستاذࡧمحاضرࡧ  بنࡧسالمࡧفاروق. د

  مشرفاࡧومقررا 1جامعةࡧسطيفࡧ  Ȗعليمࡧعاڲʏأستاذࡧ  عماريࡧعمارࡧ.د.أ

  مناقشا 1جامعةࡧسطيفࡧ )أ(أستاذࡧمحاضرࡧ  معوشࡧمحمدࡧכم؈ن. د

 مناقشا  1جامعةࡧباتنةࡧ )أ(أستاذࡧمحاضرࡧ  طحطوحࡧمسعود. د

 مناقشا  جامعةࡧالمسيلة )أ(أستاذࡧمحاضرࡧ  غفظۜܣࡧتوفيق. د

 مناقشا  الطارفجامعة )أ(أستاذࡧمحاضرࡧ  سالمࡧراضية. د

  3220/4220 السنـةࡧاݍݨـامعية
 

 الديمقراطيةࡧالشعبيةاݍݨمɺورʈةࡧاݍݨزائرʈةࡧ 

 وزارةࡧالتعليمࡧالعاڲʏࡧوالبحثࡧالعلمي

  -1سطيف–جـامعةࡧفرحـاتࡧعباسࡧ

  ɠليـةࡧالعلـومࡧטقتصاديـة،ࡧالتجارʈةࡧوعلومࡧالȘسي؈ف

  قسمࡧالعلومࡧטقتصادية

  

  :منࡧإعدادࡧالطالبة

 ابȘساممخناشࡧ      



 
 

 



  

  

  

  

  

 .طروحةכ  ɸذه لإتمام وفقۚܣ الذي ،الواحدࢫכحد ו الكب؈ف، والفضل اݍݨزʈل، الشكر
  

ࢫכستاذ أتقدم ʄࢫالشّكرࢫوالتقديرࢫإڲ ࢫمعاɲي ࢫ بأس׿ܢ كتور ࡧعمارالدّ ࢫيالذّ  عماري

ࢫالدّ Ȗشرّ  ࢫمشواري ʏࢫࢭ ʏࢫڲ ࢫبمرافقتھ ࢫمذكرةࢫرا؟ۜܣفت ʄࢫعڴ ࢫالبداية ʏࢫࢭ ࢫبإشرافھ ࢫوذلك ،

 عڴʄࢫטمتنانكماࢫأتقدمࢫلھࢫȊعظيمࢫ ،כطروحةفࢫعڴʄࢫɸذهࢫشراל ࢫھلو قب الماجست؈ف،ثم

مةلنصائحࢫوالتوجٕڈاتࢫا ࢭʏࢫوتقديمھࢫ ،نجازࢫɸذاࢫالعملإتصوʈبࢫو Ȋغيةࢫ الۘܣࢫقدمɺاࢫڲʏ القيّ

  .فضلࢫصورةأ

 جɺدࢫتحملوا الذينݍݨنةࢫالمناقشةࢫࢫɠافةࢫأعضاء إڲʄبأرࢮʄࢫمعاɲيࢫالشّكرࢫكماࢫأتقدمࢫ

وإڲʄࢫɠافةࢫכساتذةࢫالذينࢫساɸمواࢫࢭʏࢫتحكيمࢫ. تܶݰيحھو ࢫوقراءتھࢫɸذاࢫالعملࢫعڴʄ טطلاع

  .استȎيانࢫالدراسة

ࢫأ ࢫبالكما ࢫإڲʄࢫشكر تقدم ࢫم اݍݨزʈل ࢫوࢫجميع ࢫإدراء ࢫلطارات ࢫاݍݨɺوʈة شرɠاتࢫالمديرʈات

ࢫالدراسةࢫالتأم؈ن ࢫالتطبيقيʏࢫلإالذينࢫȖعاونواࢫمڥࢫ،ࢭʏࢫولايةࢫسطيفࢫمحل  تمامࢫاݍݨانب

  .طروحةɺذهࢫכ ل
  

ࢫاڲʄࢫɠلࢫمنبقدمࢫتأ كما ࢫالشكرࢫوࢫטمتنان العونࢫولوࢫ يد ڲʏ مد أخلصࢫوأصدقࢫمعاɲي

يبةࢫوالȘܨݨيعࢫالمعنوي    .العمل إنجازࢫɸذا مشوار طيلة بالɢلمةࢫالطّ

 

ʄل إڲɠ ؤلاءɸ  م أقولɺلا، شكرا لʈلࢫ الله جزاكم و جزɠخ؈فعۚܣࢫ.  
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  .إڲʄࢫوالديࢫالكرʈم؈ن

ʄي إڲȖي، إخوȖل وأخواɠا العائلة وɸاوصغ كب؈فɸ؈ف.  

  .والصديقاتࢫࢭʏࢫاݍݰياةࢫوالدراسةࢫوالعملࢫכساتذةإڲʄࢫɠلࢫכɸلࢫو

المديرʈةࢫاݍݨɺوʈةࢫللم؈قانيةࢫȊسطيفࢫوأخصࢫبالذكرࢫࢫوموظفاتࢫإڲʄࢫɠلࢫموظفي

  .الرقابةࢫالماليةࢫلدىࢫبلديةࢫع؈نࢫولمانࢫوموظفاتࢫموظفي
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امةــــــــــــــدمة عـــــــقـم  
 

  أ
 

    :مقدمة
العديد من التحديات التي تفرضها بيئتها الخارجية؛ خاصة ما تعلق منها دول العالم تشهد منظمات الأعمال في 

 إلى إضافةورفع الحواجز الجمركية،  ارجية،والقاضية بتحرير التجارة الخ ،المنظمة العالمية للتجارة التي تمليها شروطبال
 تستطيعوالجزائر كغيرها من دول العالم لا  .ستمر لأذواق العملاءالمتغير الو  ،بين هذه المنظمات المنافسة حدة تنامي

والمؤسسات التأمينية خصوصا  ،ن مؤسساēا الخدمية عموماإوفي خضم ذلك ف ،العيش بمعزل عن هذه التحديات
يتطلب منها أن تكون مؤهلة للاستفادة من  ،وبحكم طبيعة نشاطها تجد نفسها في معترك اقتصادي دولي جديد

الذي  بالشكل وهذا ما سينعكس على كفاءة وفعالية أدائها، وتجنب ēديداته، ،الفرص التي يتيحها هذا المحيط
كما ،  زبونسيمكنها من تقديم خدمات ذات درجة عالية من الجودة تتماشى ومتطلبات السوق، وحاجات ورغبات ال

  .البقاء والنمو والاستمراريةسيمكنها من 
الذي يمثل حجر و  ،تزايد الوعي لدى شركات التأمين بضرورة وأهمية النشاط التسويقي إلى هذه التحديات أدت

أن عملية  إلى إضافة، وفهم احتياجاēم ،تحقيق الإدراك اللازم لعملاء سوق التأمين أعمالها من خلالالزاوية في نجاح 
  السوق في ا ونجاحهاهئقاب تعزيز فرص وبالتالي ،على أدائها إيجاباتسويقها لمنتجاēا بطريقة كفؤة وفعالة سينعكس 

 .في ظل المتغيرات البيئية المحيطة يةالتسويقتها معظم أنشط ساليب علمية في تسييرلألن يكون إلا بانتهاجها الذي و 
أصبح ضرورة ملحة  الذيلتسويق لالتخطيط الاستراتيجي هو أسلوب ولعل من أهم هذه الأساليب العلمية المنتهجة 

يساعد على التنبؤ  نظرا لأهميته الكبيرة وتحقيقه للعديد من المزايا التي تنعكس على تحسين الأداء؛ إذ ،لشركات التأمين
بالتغيرات المستقبلية واتجاهاēا، وتطوير استراتيجيات تسويقية تمكن من تجنب التهديدات التي تفرزها البيئة والاستفادة 

الاستجابة لتنوع حاجات العملاء ورغباēم، وتنمية وتطوير  إلى المؤسساتيوجه ما ، كمن الفرص التسويقية المتاحة
   .مواجهة تحديات المنافسة، ويساعدها على تحقيق النمو والاستمرار في السوقمنتجاēم، ويمكنها من 

 إشكالية البحث :أولا
 مهما دورا تلعب  فهي الاقتصادية؛ للتنمية الرئيسية والمرتكزات الدعائم أهم بين من واحدة التأمين شركات تعد 

 الأعمال بيئة تفرضها التي التحديات ظل وفي. البلد في الاقتصادي النمو رفع في وتسهم الوطني الاقتصاد تنشيط في
 تزداد التأمينية، المؤسسات بين المنافسة حدة وتزايد ،المتسارع والتقني التكنولوجي والتطور ،المستمر بالتغير تتسم والتي
على تطوير  يساعدها متميز،إداري  أسلوب تبني عليها يحتم الذي الأمر صعوبة، المؤسسات هذهإدارة  مهمة

 وجه أكمل على التأمينية خدماēا من تقديم تمكنو  التحديات، هذه مع التكيف من كنتماستراتيجيات تسويقية 
تبني وتفعيل أسلوب التخطيط بمحاولة السوق؛ وذلك  في وبقاءها نموها يضمن بما أدائها وفعالية كفاءة رفع إلىإضافة 

  . الاستراتيجي للتسويق لتحقيق ذلك
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  ب
 

محل الجزائرية مين أشركات الت في على الأداء التخطيط الاستراتيجي للتسويق تأثيرمعرفة  إشكاليةتطرح مما سبق 
  :والتي يمكن صياغتها في السؤال الرئيس التالي ،وأثر ذلك على الأداء فيهاالدراسة، 

  ؟محل الدراسةشركات التأمين في داء الأللتسويق  على  تخطيط الاستراتيجيلا أثرما 
  :عن هذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية تنبثق

  ؟محل الدراسة شركات التأمينفي  للتسويق  على الربحية تخطيط الاستراتيجيما أثر ال -
  ؟محل الدراسةشركات التأمين  في للتسويق  على الحصة السوقية تخطيط الاستراتيجيما أثر ال -
  ؟محل الدراسة شركات التأمين في للتسويق  على رضا الزبون تخطيط الاستراتيجيما أثر ال -

 فرضيات البحث: ثانيا
  :والفرضيات الفرعية الآتية الفرضية الرئيسةوضعت إشكالية هذا البحث والأسئلة المتفرعة عنها،  لىللإجابة ع

  :سةيالفرضية الرئ
مين محل الدراسة أفي شركات التالأداء للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
 .0,05و يساوي أ من قلأعند مستوى الدلالة 

  :الفرضيات الفرعية
مين محل الدراسة أفي شركات التلربحية اللتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -

 ؛0,05و يساوي أ من قلأعند مستوى الدلالة 
مين محل أفي شركات الت صة السوقيةالحللتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -

 ؛0,05و يساوي أ من قلأالدراسة عند مستوى الدلالة 
مين محل أفي شركات الت رضا الزبائنللتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة :  -

 .0,05و يساوي أ من قلأالدراسة عند مستوى الدلالة 
 بحثأهمية ال: ثالثا

خاصة في مجال قطاع التأمينات في الجزائر الذي يشهد انفتاحا كبيرا ذو أهمية معتبرة  ،الموضوع في حد ذاتهيعتبر 
التسويق  التأمينية على ن اعتماد المؤسساتإومن ثم ف ،حد معالمه الرئيسيةأتشكل المنافسة حيث  ،خيرةالسنوات الأفي 

جل الرفع من مستوى أكثر من ضرورة من أيعتبر ط الاستراتيجي للتسويق بصفة خاصة وعلى التخطي بصفة عامة
الأداء ف ،بتحقيق أهداف الشركةفالأداء مرتبط ارتباطا مباشرا  خرىأللمنافسة من جهة  مسايرةدائها من جهة و أ

كما يساهم في تزويد الشركة بالموارد المالية والفرص   ،الناجح هو سبب في نجاح الشركة وقدرēا على التطور والتفوق
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  ت
 

وذلك من خلال الخدمات التأمينية التي تقدمها لمختلف القطاعات والأفراد، والتي تمكنهم من  ،الاستثمارية المختلفة
ة من فلسف االأخطار التي يتعرضون لها، فضلا عن النشاط الاستثماري الذي يعد جزء تعويض الخسائر الناجمة عن

إبراز أهمية العلاقة التأثيرية بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء شركات التأمين، كما تكمن أهمية هذه الدراسة 
 . للاستفادة منها في شركات التأمين محل الدراسة

  أهداف البحث: رابعا
محل  شركات التأمينفي  الأداءو  للتسويقالتخطيط الاستراتيجي  أثرتشخيص وتحديد ēدف هذه الدراسة إلى 

   :، وذلك من خلالالدراسة
؛ فالربحية على الربحية في شركات التأمين محل الدراسةللتسويق   تخطيط الاستراتيجيللطبيعة التأثير المعنوي معرفة  .1

كما تعكس الربحية العالية كفاءة وفعالية النشاط الذي تزاوله المؤسسة وهل هي رابحة أم خاسرة، يوضح مقياساتعد 
وذلك من خلال قدرēا على اتخاذ القرارات السليمة التي تعمل على استثمار الإمكانيات المتاحة  إدارة هذه المؤسسة،

 .تحقيق الأهداف المسطرةزيادة العوائد و قصد  لتنميتها
 الدراسةعلى الحصة السوقية في شركات التأمين محل للتسويق  تخطيط الاستراتيجيلل طبيعة التأثير المعنويمعرفة  .2

أداة مهمة للتأكد و  مقياسا مهما للأداء، نصيب ومكانة المؤسسة في السوق المستهدف، وتعد تمثلفالحصة السوقية 
من كفاءة نشاطات المؤسسة التسويقية والاستراتيجيات المستخدمة من قبلها، والتي ينعكس أثرها على نصيبها في 

 جاهدةتسعى والذي  -المبيعات الكلية لنفس الصناعة في ذلك السوقحجم مبيعاēا في السوق مقارنة مع -السوق 
  .الربحيةو و النمو البقاء لضمان يه افظة علرفعه والمحل

 على رضا الزبون في شركات التأمين محل الدراسةللتسويق  تخطيط الاستراتيجيللالتأثير المعنوي  طبيعةتوضيح  .3
وهو ما ، لذا فهي تسعى جاهدة لارضاء حاجاته ورغباته وما ēدف إليه المؤسسة وجود سبب فيالزبون يعد الف

وهو ما سيمكنها من مواجهة المنافسة ، دماēالخو  الهئه ولاالحصول على  من ثمو  ،للتعامل معها مرة أخرى هسيدفع
 .وبالتالي زيادة الربحية زيادة المبيعات وزيادة الحصة السوقيةو 

  تساعدقد  التي الاقتراحات بعضصياغة  خلالها من يمكنج نتائ إلى لوصولكما ēدف هذه الدراسة أيضا ل
ـــدراسـة  في رارــــالقأصحاب  ــات التأمين محل الـ ـــتط علىشركــ   تبني وتفعيل التخطيط الاستراتيجي خلال من ،عملها ويرـ

 .الأداء طويرللتسويق كأسلوب لت
 أسباب اختيار الموضوع: خامسا

  :لهذا الموضوع لعدة أسباب منهايعود اختيارنا 
 ما إذا كان للتخطيط الاستراتيجي للتسويق دور في تحسين أداء شركات التأمين محل الدراسة؛ معرفة  .1
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  ث
 

أهمية التخطيط الاستراتيجي لنشاط التسويق  إلى الجزائرية شركات التأمين في والمسؤولين الباحثين انتباه لفت .2
 لتحسين أدائها؛

تركيز الأبحاث على دراسة أسلوب التخطيط الاستراتيجي للتسويق في القطاعات الأخرى مثل القطاع الصناعي  .3
 . قطاع التأمينات إهمالوالقطاع المصرفي، مع 

  المستخدم منهجال: سادسا
للموضوع   سيتم الاستناد في تحليلنا لهذا الموضوع على المنهج الوصفي، وذلك من خلال الإلمام بالخلفية النظرية

كما سيتم . من أجل إبراز أهم المفاهيم المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق، الأداء، وكذا شركات التأمين
بين حول فقرات ومحاور  الاعتماد على المنهج التحليلي، من أجل تحليل البيانات المتحصل عليها من إجابات المستجوَ

على شركات التأمين  التطبيقيةالنتائج التي سيتم التوصل إليها في الدراسة  كما سنعتمد عليه في تحليل أهم. الاستبيان
  .SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية برنامج أداة وذلك بالاعتماد على  ،محل الدراسة

  الدراسات السابقة :سابعا
تعد الدراسات السابقة الأرضية التي تمهد الطريق للباحث، وتيسر له مهمة الانطلاق في إعداد البحث؛ وقد 
ساعدتنا الدراسات السابقة في إيضاح وتكوين فكرة عامة حول موضوع دراستنا الحالية، وزودتنا بالمصادر والمعلومات 

ا أفادتنا في إبراز مشكلة الدراسة، ومن ثم صياغة الفرضيات الدقيقة الضرورية لبناء الإطار النظري لهذه الدراسة، كم
المناسبة لها، واختيار الأدوات الإحصائية الضرورية للتأكد من صحتها، وساعدتنا في تصميم أداة الدراسة 

وقد اعتمدنا في دراستنا الحالية على عدة دراسات سابقة ذات الصلة بمتغيرات الدراسة تنوعت بين ). الاستبيان(
 :مرتبة من الأقدم إلى الأحدث، كما يليلعربية والأجنبية، وهي ا

أثر التخطيط الاستراتيجي في رضا الزبون وفق فلسفة إدارة " عباس حسين جواد، سحر عباس حسين، .1
أهل البيت، العدد  مجلة، "-دراسة ميدانية في شركة الفرات العامة للصناعات الكيماوية ببابل - الجودة الشاملة

  .2006الثالث، جامعة أهل البيت، العراق، 
الرسالة، التحليل، الأهداف، والخيار ( تمثلت إشكالية هذه الدراسة في إبراز أثر التخطيط الاستراتيجي

وقد تمت الدراسة  ،وفق فلسفة إدارة الجودة الشاملة) الجودة، السعر، الخدمة، والوقت(  في رضا الزبون) الاستراتيجي
 .في شركة الفرات العامة للصناعات الكيماوية ببابلالميدانية 

  :انطلقت الدراسة من الفرضيتين الرئيستين التاليتين
  علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التخطيط الاستراتيجي ورضا الزبون؛ وجدتلا  -
 .الاستراتيجي ورضا الزبونوجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين التخطيط تلا  -
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أظهرت النتائج عدم صحة الفرضية الرئيسة الأولى بشكل عام؛ إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين متغيري 
وهي نسبة قوية تدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية ) 0.83(التخطيط الاستراتيجي ورضا الزبون 

وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين التخطيط  أظهرت النتائج ، كما)0.01(موجبة ومعنوية عند مستوى 
وهو ما يؤكد عدم صحة الفرضية  ،%)70(الاستراتيجي ورضا الزبون إجمالا إذ بلغت قيمة معامل التحديد فيها 

 .الرئيسة الثانية

 دراسة –سويقي العلاقة بين أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق ومؤشرات الأداء الت" ،خيري علي أوسو .2
مجلة دراسات اقتصادية، اĐلد ، "-أربيل بمدينة نجوم الخمس فنادق في المديرين من عينة لآراء استطلاعية

 .2010الثالث، العدد الأول، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، 
 .التسويقي الأداءومؤشرات  تسويقلل الاستراتيجي التخطيط العلاقة بينهدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن 

 :وقد انطلقت الدراسة من الفرضيات الرئيسة التالية ،فنادق الخمس نجوم بمدينة أربيلتمت الدراسة الاستطلاعية على 
  الأداء التسويقي؛ ومؤشرات تسويقلل الاستراتيجي التخطيط أبعاد بين ارتباط معنوية علاقة توجد -
 .الأداء التسويقي مجتمعة ومؤشرات تسويقلل الاستراتيجي يوجد تأثير معنوي لأبعاد التخطيط -

أظهرت نتائج الدراسة توفر جميع أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق في الفنادق المبحوثة، وبمعدلات متباينة 
الرسالة التسويقية، تنفيذ الإستراتيجية التسويقية، التحليل : (وكان ترتيب الأبعاد حسب أهميتها على النحو التالي

وأشارت ). تيجي للبيئة التسويقية، التقويم والرقابة التسويقية، الخيار الاستراتيجي للتسويق، الأهداف التسويقيةالاسترا
، وبمعدلات متباينة وكان ترتيب الأبعاد حسب أهميتها الأداء التسويقي بمؤشرات النتائج إلى اهتمام إدارات الفنادق

كما أثبتت النتائج صحة ). الحصة السوقية، الابتكار التسويقي رضا الزبون، ولاء الزبون،: (على النحو التالي
التسويقي  الاستراتيجي أبعاد التخطيط بين معنوية ارتباط وتأثير علاقات وجودوالتي نصت على  ،الفرضيات الرئيسة

 . التسويقي والأداء
 استطلاعية دراسة-المنظمي  في الأداء التسويقي الإستراتيجي التخطيط عمليات أثر" سعد عبد عابر، .3

، مجلة الإدارة والاقتصاد، السنة السادسة والثلاثون العدد السابع "-بغداد / النسيجية الصناعات قطاع في
 .2013والتسعون، جامعة بغداد، العراق، 

تمت  .المنظمي الأداء في التسويقي الاستراتيجي التخطيط عمليات هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر
وقد ركزت  ،بغداد القطنية في للصناعات العامة والشركة الصوفية العامة للصناعات الشركةالدراسة الاستطلاعية على 

. ) ؟الأداء المنظمي تحقيق في دور له التسويقي الاستراتيجي التخطيط عمليات هل(:الإشكالية التالية الدراسة على
  :التاليةوقد انطلقت الدراسة من الفرضيات الرئيسة 



امةــــــــــــــدمة عـــــــقـم  
 

  ح
 

 المنظمي؛ الأداء ومؤشرات التسويقي الاستراتيجي التخطيط عمليات بين ارتباط علاقة توجد -
 المنظمي؛ الأداء مؤشرات في التسويقي الاستراتيجي التخطيط لعمليات معنوية دلالة تأثير ذو وجود -
 الاستراتيجي؛ التخطيط عمليات والقطنية في الصوفية شركتي بين معنوية دلالة ذات فروق توجد -
 .المنظمي الأداء مؤشرات في والقطنية الصوفية شركتي بين معنوية دلالة ذات فروق توجد -

 ،المنظمي التسويقي والأداء الاستراتيجي التخطيط عمليات بين معنوية ارتباط علاقة وجودأظهرت نتائج الدراسة 
 الأهداف التسويقية، البيئة التسويقية، الرسالة(ومتغيراته  التسويقي الاستراتيجي معنوية للتخطيط تأثير ووجود علاقة

متغير  هما المنظمي الأداء في تأثيراً  المتغيرات أكثر وأن المنظمي مع الأداء )التسويقية، الموارد الاستراتيجيات التسويقية،
 الصوفية الصناعات شركتي بين معنوية فروق والبيئة التسويقية، كما كشفت نتائج الدراسة عن وجود التسويقية الرسالة

 ،التسويقية، والموارد والبيئة التسويقية المتغيرات الرسالة هذه أكثر وإن التسويقي، الاستراتيجي بعملية التخطيط والقطنية
 المسؤولية(المنظمي  مؤشرات الأداء في والقطنية الصوفية الصناعات شركتي بين معنوية فروق بالإضافة إلى وجود

 ورضا الاجتماعية المسؤولية المتغيرات هذه أكثر وإن ،)الزبائن السوق، ورضا حصة بالأرباح، زيادة الاجتماعية،
 .الزبون

دراسة تطبيقية على  - أثر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء المنظمات"مولود علي موسى الذويب،  .4
 .2015ماجستير، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان،  رسالة، "-شركات إنتاج الدواء العاملة في ليبيا

تمت الدراسة . هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء المنظمات
  :وقد انطلقت الدراسة من الفرضية الرئيسة التالية ،التطبيقية على شركات صناعة الأدوية في ليبيا

  ناصر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء المنظمة؛يوجد أثر لع -
أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر لعناصر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء المنظمة، وأن التخطيط 
الاستراتيجي لنشاط التسويق يقوي التعاون بين مختلف أنشطة المنظمة، كما يساهم في وصف النمو المتوقع لمستقبل 

لعميل تسهم في صياغة إستراتيجية تسويقية ناجحة، المنظمة، وأن تحديد بدائل الاستراتيجيات التسويقية الموجهة ل
 . إضافة إلى أن التخطيط الاستراتيجي التسويقي يقوم على تحقيق التفاعل والتغذية المرتدة بين التخطيط والتنفيذ

 على تطبيقية دراسة-الأداء مستوى على تحسين التسويقي الاستراتيجي التخطيط أثر" حميد زقاي، .5
، مجلة المقريزي للدراسات الاقتصادية والمالية، اĐلد الثاني، العدد "الجزائر – سعيدة ولاية –الاتصالات مؤسسات

  .2018الثاني، المركز الجامعي لأفلو، الجزائر، 
وقد تمت  .على تحسين مستوى الأداء التسويقي الاستراتيجي التخطيط هدفت هذه الدراسة إلى محاولة قياس أثر

ما ( :الإشكالية التالية وقد ركزت الدراسة على ،بالجزائر سعيدة ولاية الاتصالات في مؤسسات على التطبيقيةالدراسة 
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وقد انطلقت الدراسة من . )الأداء في مؤسسات الاتصالات؟ تحسين مستوى في التسويقي الاستراتيجي التخطيط أثر
 :الفرضيات الرئيسة التالية

  الأداء؛ ومستوى التسويقي الاستراتيجي طيطالتخ ذات دلالة إحصائية بين ارتباط علاقة هناك -
  .على مستوى الأداء بالمؤسسات محل الدراسة التسويقي الاستراتيجي التخطيط يؤثر -

التسويقي ومستوى الأداء  الاستراتيجي التخطيط ارتباط طردية ومقبولة بين علاقة وجودأظهرت نتائج الدراسة 
  .بالمؤسسات محل الدراسة على مستوى الأداء التسويقي الاستراتيجي ووجود أثر ذو دلالة إحصائية للتخطيط

 لآراء استطلاعية دراسة/التسويقي الأداء تعزيز في للتسويق الاستراتيجي التخطيط دور" نوري، ئه ڤين سليم .6
، اĐلة الأكاديمية لجامعة نوروز، اĐلد التاسع، العدد "دهوك مدينة مصارف من عدد في من الموظفين عينة

  .2020الثالث، جامعة نوروز، العراق، 
الرسالة التسويقية، الأهداف ( للتسويق الاستراتيجي التخطيط هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن دور

رضا الزبون، ولاء ( التسويقي الأداءتحقيق  في )التسويقية، الخيار الاستراتيجي للتسويق، الخطة التسويقية، الرقابة
دهوك  بمدينة المصرفية المنظمات من عدد فيتمت الدراسة الاستطلاعية  .)الزبون، الحصة السوقية، الابتكار التسويقي

 في الحكومية المصارف تطبيق مستوى ما: التساؤلات خلال مجموعة من من وقد تم توضيح مشكلة الدراسة ،بغداد في
دهوك؟،  مدينة في الحكومية المصارف في التسويقي الأداء مستوى للتسويق؟، ما للتخطيط الاستراتيجي دهوك مدينة

 توجد الحكومية؟، هل المصارف في الأداء التسويقي تعزيز في دور مجتمعة بعناصره للتسويق الاستراتيجي للتخطيط هل
 للتسويق الاستراتيجي التخطيط يؤثر التسويقي؟، هلوالأداء  للتسويق الاستراتيجي التخطيط بين معنوية ارتباط علاقة

 :وانطلقت الدراسة من الفرضيات التالية ).التسويقي؟ في الأداء
  مجتمعة؛ التسويقي الأداء مجتمعة وأبعاد للتسويق الاستراتيجي التخطيط أبعاد بين معنوية ارتباط علاقة توجد -
 مجتمعة؛ التسويقي منفردة والأداء للتسويق الاستراتيجي التخطيط أبعاد بين معنوية ارتباط علاقة توجد -
 مجتمعة؛ التسويقي في أبعاد الأداء مجتمعة للتسويق الاستراتيجي التخطيط لأبعاد موجب معنوي تأثير يوجد -
 .مجتمعة التسويقي في أبعاد الأداء منفردة للتسويق الاستراتيجي التخطيط موجب لأبعاد معنوي تأثير يوجد -

نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق مجتمعة أظهرت 
ومنفردة والأداء التسويقي، ووجود تأثير معنوي موجب لأبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق مجتمعة ومنفردة في 

 بالأداءو للتسويق  الاستراتيجي بالتخطيط المصرفية المنظمات اهتمام وأشارت نتائج البحث إلى ،الأداء التسويقي
 .التسويقي
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-التسويقي للبنوك التجارية الجزائرية الأداء الاستراتيجي على تحسين  التخطيط أثر" بنية محمد، بعلي حمزة، .7
 1الجزائر، اĐلد الرابع والثلاثون، العدد الثاني، جامعة 1، حوليات جامعة الجزائر"-عينة من البنوك الجزائرية دراسة
  .2020 ،الجزائر

تمت الدراسة على  .التسويقي للبنوك تحسين الأداء في الاستراتيجي التخطيط هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور
 خلال مجموعة من من وقد تم توضيح مشكلة الدراسة ،الجزائر البنوك التجارية الجزائرية بولاية عنابة فيعينة من 
الرؤية، الرسالة (هل يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي بأبعاده المختلفة : التساؤلات

هل يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي بأبعاده . على الحصة السوقية؟) الأهداف، التحليل
هل يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية للتخطيط . ية؟على الربح) الرؤية، الرسالة، الأهداف، التحليل(المختلفة 

وانطلقت الدراسة من . على رضا الزبون؟) الرؤية، الرسالة، الأهداف، التحليل(الاستراتيجي بأبعاده المختلفة 
 :الفرضيات التالية

الرؤية، الرسالة الأهداف، (أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي بأبعاده المختلفة  يوجد -
  على الحصة السوقية؛ ) التحليل

 الرؤية، الرسالة الأهداف(أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي بأبعاده المختلفة  يوجد -
 على الربحية؛ ) التحليل

 الرؤية، الرسالة الأهداف(دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي بأبعاده المختلفة  أثر إيجابي ذو يوجد -
 . على رضا الزبون) التحليل

أن هناك  تطبيق لعملية التخطيط الاستراتيجي من طرف البنوك محل الدراسة، كما أبرزت أظهرت نتائج الدراسة 
الرؤية، الرسالة، الأهداف (الاستراتيجي بأبعاده المختلفة أثر إيجابي للتخطيط  النتائج صحة الفرضيات؛ إذ تبين وجود

 .على كل من الحصة السوقية، الربحية، ورضا الزبون في البنوك محل الدراسة) التحليل
8. P.A. Phillips ;et al," The Interactive Effects of Stratigic Marketing Planning 
and Performance : A Neural Network Analysis", Journal of Marketing 
Management, vol.17,University of Glasgow,UK, 2001. 

ولقد تم قياس المتغير . استهدفت الدراسة دراسة التأثيرات التفاعلية بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء
، أما المتغير التابع فقد تم )الشمولدرجة الرسمية، ودرجة المشاركة، ودرجة التعقيد، ودرجة (المستقل بعدة أبعاد هي 

العائد على ( ، الكفاءة)نسبة الإشغال، ومتوسط سعر الحجرة، والنمو في المبيعات لكل غرفة( قياسه بكل من الفعالية
عدد الخدمات الجديدة الناجحة إلى إجمالي المنتجات المقدمة ونسبة المبيعات ( ، والتكيف)الاستثمار، وهامش الربح

 . فندقا بالمملكة المتحدة 50ولقد تم تطبيق هذه الدراسة على  ،)الجديدة إلى إجمالي المنتجات من الخدمات
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أن المسألة ليست ما إذا كان التخطيط الاستراتيجي للتسويق يؤثر على الأداء، بل انتهت نتائج الدراسة إلى 
لخطط التسويقية الإستراتيجية تأثير لأن ت النتائج حأوض، و المسألة ما هي القدرات التسويقية اللازمة لتحسين الأداء

 .هناك تأثير للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداءكما بينت النتائج أن   على الوظيفة المالية مقارنة بالأداء؛
9. A.A. Musibau ;et al, "The Relationship Between Strategic Planning and the 

Effectiveness of  Marketing Operations", International Journal of  Innovation  

Management and Technology , vol.2,2011. 
هدفت هذه الدراسة إلى بحث العلاقة الكامنة بين التخطيط الاستراتيجي ومدى فعالية عمليات التسويق 

الطاقة القابضة النيجيرية باعتبارها وكيف تنعكس على أداء الشركات التي تملكها وتديرها الحكومة خصوصا في شركة 
فردا من موظفي شركة الطاقة القابضة لنيجيريا  24وقد تمت الدراسة الميدانية على عينة مكونة من  ،دراسة الحالة

 .شملت مختلف مستويات الإدارة
ؤسســات التخطــيط الاســتراتيجي إلى حـد كبــير في فعاليــة عمليــات التســويق في الم مســاهمة كشـفت نتــائج الدراســة

هـا ؤ التي تتبنى التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأقل لمـدة ثـلاث سـنوات سـيكون أداؤسسات أن المبينت و  ،العامة
أي شـركة سـواء كانـت عامـة أو خاصـة حـتى تـتمكن مـن ، كما أوضحت النتائج أن أفضل من تلك التي لا تفعل ذلك

ـــادرة علـــ ـــة وتكـــون ق ـــة الأعمـــال الحالي ـــا أن تمـــارس باســـتمرار تحقيـــق النجـــاح في بيئ ـــى إدارēـــا العلي ى المنافســـة، يجـــب عل
 .التخطيط الاستراتيجي للحد من الاضطراب البيئي في المستقبل

10. P.K’Obonyo and R. Arasa , "The Relationship between Strategic Planning 

and Firm Performance", International Journal of Humanities and Social Science, 

vol.2,Université of Nairobi, Kenya, 2012. 
تمحورت إشكالية الدراسة حول العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الشركات مع إيلاء الاهتمام لخطوات 

اسا على العلاقة المباشرة بين التخطيط التخطيط الاستراتيجي؛ نظرا لأن معظم الدراسات السابقة ركزت أس
تمت الدراسة على و  ،ولم تعط الاهتمام للخطوات التي تتكون منها عملية التخطيط الاستراتيجي ،الاستراتيجي والأداء

المدراء ( شركة تأمين ما بين التابعة للقطاع العام والتابعة للقطاع الخاص في كينيا، وقد كانت الإدارة العليا  31
 .هي العينة الرئيسية المستهدفة في الدراسة) ون، والمداء التنفيذيونالعام

  :انطلقت الدراسة من الفرضيات الرئيسة التالية
  هناك علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الشركات؛ -
 هناك علاقة بين الخطوات المكونة للتخطيط الاستراتيجي وأداء الشركات؛ -
 .الاستراتيجي وكل من الأداء المالي وغير المالي للشركةهناك علاقة ايجابية بين التخطيط  -
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الارتباط  النتائج بينتكما ،أظهرت النتائج وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الشركات
تحديد غرض الشركة، مسح بيئة الأعمال وتحديد القضايا ( خطوات التخطيط الاستراتيجيجميع  الايجابي بين

علاقة ، فضلا عن وجود أداء الشركاتو ) الإستراتيجية للمنظمة، الخيار الاستراتيجي والتنفيذ، أنظمة الرقابة والتقييم
 . ايجابية بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المالي والأداء غير المالي للشركة

لنا أن دراستنا  تبين ،البحث محل الدراسة وضوعبم الصلة ذات الدراسات السابقة من مجموعة استعراض بعد
  :تتميز عن الدراسات السابقة فيما يلي

المملكة (غربية و أ) ليبيا ،العراق(عربية  بيئاتأجريت الدراسات السابقة في : من حيث بيئة ومجال الدراسة -
تم يبينما سة، المصرفيالاتصالات والبيئة ، وبالنسبة للدراسات المحلية فقد أجريت على بيئة )كينيا المتحدة، نيجيريا،

  زائرية؛الجتأمينية البيئة ال في هذه الدراسةتطبيق 
تنوعت الأهداف البحثية للدراسات السابقة، في حين سعت الدراسة الحالية إلى : من حيث هدف الدراسة -

الاستراتيجي للتسويق في شركات التأمين الجزائرية محل الدراسة، وأثر ذلك على التعرف على واقع تطبيق التخطيط 
 أدائها بأبعاده مجتمعة ومنفردة؛

والقطاع  ،أجريت الدراسات السابقة في قطاعات متنوعة كالقطاع المصرفي: القطاع الذي أجريت عليه الدراسة -
 العاشرةوهي بذلك تتفق مع الدراسة  ،طاع التأمينفي حين ستجرى هذه الدراسة على ق وقطاع الاتصالات الصناعي،

- القليلة الدراسات من تعد هذه الدراسةكما  .من حيث القطاع الذي أجريت عليه الدراسة ألا وهو قطاع التأمين
  .التي تتناول أثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداء في مجال قطاع التأمين -على حد علم الطالبة

  المفاهيم تحديد: ثامنا
هو الأسلوب الإداري الذي يتم من خلاله تحديد الأهداف التسويقية التي  :للتسويق التخطيط الاستراتيجي .1

واختيار المزيج التسويقي المناسب الذي يوصل إلى تحقيق هذه الأهداف، واختيار  ،تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقيقها
بأحسن الوسائل وبأقل التكاليف وبالشكل الذي سيحقق النمو والأرباح  ،التي تحقق تلك الأهدافالبدائل المناسبة 

 ؛المستهدفة
النشاط المنجَز الذّي يعكس قدرة المؤسسة على اسـتغلال مــواردها المتاحة بالــشكـل الـذي  هو عبارة :الأداء .2

عــنه بالــسبل التي تــوصل المؤسسة إلى تحقيق النتائج  يجــعـلها قـادرة على تحــقــيق أهـدافــها المــرســـومة؛ أي أن الأداء يــعــبر
 ؛ةيالمرجوة بما يتماشى والعوامل البيئ
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للأفراد هي مؤسسات خدمية ومالية ēدف إلى تحقيق الربح؛ إذ تقوم بتقديم الخدمات التأمينية : شركات التأمين .3
لتعويض الخسارة التي تلحق đم نتيجة تحقق الخطر المؤمن ضده، مقابل حصولها على أقساط يتم  ،والمؤسسات

  .مناسبا من جهة أخرى اولتحقق عائد ،تجميعها منهم، واستثمارها للوفاء بالتزاماēا من جهة
  تقسيمات البحث: تاسعا

 يننظري فصلين، عامة مقدمة إلى البحث تقسيم سيتم، الفرضياتصحة  وإثبات المطروحة الإشكالية على للإجابة
  :التالي النحو على الدراسة فصول تقسيمات وكانت عامة، وخاتمة تطبيقي فصل إلى بالإضافة
ماهية التخطيط  إلى الفصل هذا في سنتطرق ،للتسويق مدخل نظري للتخطيط الاستراتيجي :الأول الفصل

 .الاستراتيجي للتسويقالتخطيط  إلى وأخيرا عامة حول التسويق،الفاهيم الم وإلى ،الاستراتيجي
 إلى الفصل هذا في سنتطرق ،للأداء وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويقالإطار المفاهيمي  :الفصل الثاني

  .التخطيط الاستراتيجي للتسويقبالأداء علاقة  إلى وأخيرا ،مفاهيم قياس وتقييم الأداء وإلى ،الإطار المفاهيمي للأداء
 إلى الفصل هذا في سنتطرق ،دراسة حالة المديريات الجهوية لشركات التأمين في ولاية سطيف :الثالث الفصل
الدراسة الميدانية واختبار  منهجيةيراد إ وأخيرا ،شركات التأمين محل الدراسةمع تقديم  ،شركات التأمينب التعريف

  .الفرضيات
  



 

 

  الفصلࡧכول 
  

مدخلࡧنظريࡧللتخطيطࡧ

ʏقࡧטس؅فاتيڋʈسوȘلل 
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  :تمهيد
التخطيط يعتبر الراهن، و  وقتالوظائف الأساسية في منظمات الأعمال في ال من بين أهميعد التسويق   

باعتبار أن التخطيط  ؛ككل  للمؤسسة هذا الأخيرحد العمليات الرئيسية التي يركز عليها أستراتيجي للتسويق الا
 الوظائفحد أ بدوره على ومركز ،ككل  ي للمؤسسةالتخطيط الاستراتيجمشتق باتجاهاته من  الاستراتيجي للتسويق

منظمات الرئيسية التي تستعين đا  ولقد باتت وظيفة التسويق من الوظائف. وهي وظيفة التسويقألا ة ؤسسفي الم الأساسية
داد خطط إع عليهاتم يح الأمر الذيع التغيرات السريعة والمستمرة الحاصلة في البيئة التسويقية، التكيف مبغية  الأعمال

إقرار من خلال وذلك . 1هذه التغيراتتجاه اتسويقية ذات بعد استراتيجي تساعدها في تحقيق الاستجابة السريعة والفعالة 
لجوانب متعددة من ومحددة رؤية واضحة تحقيق  بما سيؤدي إلى ،المستقبلي هذه المنظمات وتوجهها لمصير هذه الخطط

ن التخطيط الاستراتيجي إجي التسويقي الصحيح، وعليه فينحو اتخاذ القرار الاسترات العلاقات الداخلية والخارجية للمؤسسة
والتي  ،التسويقي يمثل في حقيقته النظرة النظمية الشاملة للعلاقة بين المزيج التسويقي وبقية الوظائف الأخرى في المؤسسة

 .2لنجاح والبقاء كمؤسسةهدافها الكلية بما يضمن لها اأأو في غاياēا و رسالتها تصب في تحقيق 
حيث سيتم  ؛مباحث ةثلاث قسمنا هذا الفصل إلى  للتسويق الاستراتيجيلتخطيط ل الإطار النظري ولتحديد   

أهميتة  ، بداية بتحديد مفهومه ثم التعرف علىالاستراتيجيماهية التخطيط إلى المبحث الأول التطرق من خلال 
وذلك ، مفاهيم عامة حول التسويق المبحث الثانيفي حين سيتناول  .مراحله ومن ثم التطرق إلى هأهم معوقاتو وأهدافه 

التطرق خير في الأو  ،أهم مجالاتهو  أهدافهو أهميته ثم إبراز وتحديد مفهومه  ة،الحالي مستوياته وصولا إلى هتطور مراحل  بإبراز
توضيح انطلاقا من  ،للتسويق راتيجيالاستالتخطيط فسيتم التطرق إلى  المبحث الثالثأما في  .إلى تسويق الخدمات

  .همراحل وصولا إلى أهمأهميته ومتطلباته ، ثم همفهوم
   
  
  
  
  

                                                   
  . 169-168ص  ، ص2011، دار المسيرة، 1، ط"التسويق الاستراتيجي"محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،   1 
   .175ص، 2007، عمان،، حهينة للنشر1ط ،"استراتيجيات التسويق"ثامر البكري،   2 
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  الاستراتيجيماهية التخطيط : المبحث الأول 
في ظل المنافسة  لاسيما، اتبالنسبة للمؤسسة الفعالة الإداريالأساليب  أهم أحد التخطيط الاستراتيجييعتبر  

إيجاد السبل اللازمة لتحقيق هذا في ، و افي رسم التوجه المستقبلي لهعد يساوجية المتسارعة؛ إذ الشديدة والتطورات التكنول
تدعيم مركزها  ، والذي سيؤدي إلىفي جميع مجالات نشاطها نجاحالو  ،التوجه بما يضمن الاستخدام الأفضل للموارد

   .ونموها واستمراريتها التنافسي
  اتيجيالاستر مفهوم التخطيط : المطلب الأول

للتعرف على مفهوم التخطيط الاستراتيجي لابد من التطرق أولا إلى مراحل تطوره عبر الزمن، ومن ثم إيراد    
  .   توضيح للتعريف الدقيق المشير له، مع إبراز أهم خصائصه وأنواعه

 لتخطيط الاستراتيجيا مفهوم تطور :أولا
ا مستقلا بذاته في أبجديات إدارة الأعمال، ويمكن صتخصمر التخطيط الاستراتيجي بعدة مراحل قبل أن يصبح    
  :1ما يليالمراحل في هذهأن نوجز 

  الجذور التاريخية القديمة للتخطيط الاستراتيجي: المرحلة الأولى .1
اشتقت كلمة الإستراتيجية من الكلمة  إذقديما في الفكر البشري، مفهوما  يعد مفهوم التخطيط الاستراتيجي   
  :2أبعاد هي ثلاثة وهي مكونة من والتي تعني علم الجنرال، strategosاليونانية 

وصف الوظيفي لدوره هو اختيار الطريق الهو ذلك الشخص الذي يتصرف بصورة حازمة، حيث أن : الجنرال . أ
 .الأنسب الواعد لتحقيق ميزة تنافسية من نوع خاص

في  تهسرح الأوسع حوله وتتأثر بطريقأخرى في الم ىأو هو ذلك الشخص الذي يتصرف، وهو يعلم أن هناك قو  . ب
 .التصرف واتخاذ القرارات

أو هو ذلك الشخص الذي يمتلك حسا عميقا بالزمن ومتى يجب أن يتصرف؟ وهو يدرس خططه وتحركاته  . ت
 .الإستراتيجية بعمق وينفذها في أوقاēا المناسبة بحيث يعطي النتائج المرغوبة

قام بحث فكرة التخطيط الاستراتيجي الاقتصادي في ستيان شوبنهيدر كريبرز العالم النرويجي أ 1910في عام و 
وتبعتها بريطانيا  ،الحرب لإدارةفي ألمانيا كأسلوب  ورت الفكرة من الناحية العملية أثناء الحرب العالمية الأولىثم طُ  ،نشرهب

                                                   
  .40 - 37ص ، ص2017، عمان، عتز، دار الم″الإدارة الإستراتيجية في إدارة التخطيط والتطوير ″،زيد منير عبوي  1 
  .37 ، صالمرجع نفسه  2 
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 1930 -1929في الفترة ما بين و  ،وبعد الحرب هدأت الأوضاع .والاقتصاد القومي ،والدول الأخرى لتوازن بين الحرب
 جون ميناردوبرزت أفكار  ،فعاد اĐتمع الغربي لفكرة التخطيط الاقتصادي كعلاج حاسم ،"الكساد العظيم"حدث 

فكانت الضرورة لاتخاذ ، بعد ذلك جاءت الحرب العالمية الثانية المتردية والأوضاع ،وقلة الاستثمار ،نتيجة البطالة المزمنة
 أهمية التخطيط الاقتصادي للدولبرزت وفي أعقاب الحرب  ،والسير باĐهود الحربي ،م للموارد الاقتصاديةالتخطيط السلي

واشترطت الولايات المتحدة الأمريكية لمنح معوناēا  ،عمارها وإنعاشها من جديدمن أجل إ ،التي خربتها الحرب العالمية
وقامت بعض الدول حديثة الاستقلال في جنوب آسيا   ،)شالمشروع المار (تخطيطا شاملا لمشروع الإنعاش الأوروبي 

القومي لتحقيق التنمية بمعدلات سريعة بفترة وجيزة للتغلب على  فكرة التخطيط بأخذندونيسيا أو  ،وبورما ،كالفيليبين
وفي  ،الرأسمالياللاتينية بالاتجاه نحو التخطيط المركزي  أمريكاوانخفاض مستوى المعيشة، كما قامت دول  ،الفقر والتخلف

بعد تولي  1951وانتهت عام  ،اتجهت بريطانيا للتخطيط الاقتصادي المركزي عندما تولى حزب العمال الحكم 1945عام 
والهند  ،ولكن الكثير من الدول انتهجت أسلوب التخطيط ككندا ،حزب المحافظين الحكم لرغبتهم بالاقتصاد الحر

                1.ودول أوربا الشرقية ،وجنوب إفريقيا

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي بعد الحرب العالمية الثانية: المرحلة الثانية .2
وعلماء الإدارة  ،برز مفهوم التخطيط الاستراتيجي ابتداء من خمسينيات القرن العشرين على أيدي رجال الأعمال

لمعاصرين بالإستراتيجية في أبحاثه ولعل أول من اهتم من علماء الإدارة ا .وذلك تحت مسمى الإستراتيجية الإدارية
عام  أصدرهحينما استعرض في كتابه الذي  ألفريد شاندلرالإدارية، أستاذ التاريخ الإداري في جامعة هارفارد الأمريكية 

والتطور مؤكدا أن تنمية  ،بالنمو توخرج بأربع استراتيجيات تعلق ،للشركات الكبرى في أمريكا ةالهياكل التنظيمي 1962
 1965-1961فترة ما بين الوفي  2.الإستراتيجيةر الهياكل التنظيمية للشركات الكبرى يعتمد بشكل أساسي على وتطو 

ليندون في وزارة الدفاع الأمريكي وأحدث نجاحا كبيرا، مما دعا الرئيس الأمريكي  م نظام التخطيط الاستراتيجيستخدِ أُ 
الستينات وفي ". نظام التخطيط والبرامج والموازنة"بتطبيق  م1965إلى إصدار توجيهات في شهر أغسطس عام  جونسون

السياسات "أغلب الكليات إدارة الأعمال منهج التخطيط الاستراتيجي ضمن مقرراēا تحت اسم  أدخلتأيضا 
 ل ذلك بمفهوم التخطيط الاستراتيجي قبل Ĕاية الستينات، ثم عبر مفهوم التخطيطستبدِ أُ ، وظل كذلك إلى أن "الإدارية

     3.الولايات المتحدة الأمريكية قبل Ĕاية الستينات إلى كل من أوربا والدول الناميةالاستراتيجي حدود 
                                                   

  .18 -17ص  ، ص2016، عمان،اليازوري العلمية، ″أصول لتخطيط الاستراتيجي ″،هيثم عبد االله ذيب  1 
  .18ص المرجع نفسه،  2 
  .38ص زيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره،  3 
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 مرحلة ما بعد الستينات: مرحلة الثالثةال .3
مفهومهما للتخطيط الاستراتيجي من خلال بحث أجرياه، وانتهيا فيه إلى  وهلين وهنجرعرض  1976في عام     

بفلسفة الدفع أي مصادر القوة لشركة  كنبر وتربجوجاء  كما  .ي مفهوم التخطيط الاستراتيجيوم أنموذج شامل للمفه
تساهم في صياغة الأهداف الشاملة وأهداف الوحدات المكونة، مع الأخذ في الاعتبار أن الأهداف الشاملة تعتبر الجسر 

 أوماياثم جاء الأستاذ  .المكونة لها وأهداف الوحدات compréhensive strategy الشاملة الإستراتيجيةما بين 
وذلك  الإدارةالذي أحدث نقلة كبيرة في نمو وتطور المنهج الاستراتيجي المعاصر في " العقل الاستراتيجي"وأصدر كتابه 

 stratigicحول تطوير الوعي الاستراتيجي  جون ثومبسونجاءت نظرية  1991وفي عام  .1985في عام 

awareness وتمحورها حول تحديد  ،ة المرتبطة بصياغة الإستراتيجيةؤسسيص التغير الشامل للمانطلاقا من تشخ
والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية  ،بالإبداعمؤكدا أن المنافسة، وتميز الأداء المقرون  .وطريقة الوصول إلى الهدف ،المسار

التخطيط : الإستراتيجية"ماء كتابا بعنوان مع مجموعة من العللينش أوهامى وفي نفس العام أصدر الأستاذ . المترابطة
والقيمة  ،والسلعة ،وصياغة الإستراتيجية ينبغي أن تتم من منطلق الزبائن ،أن تحديد الأهداف إلىتوصلوا " الاستراتيجي

 ،وتكريس ،على صقلترتكز فكرة الإستراتيجية المعاصرة أوضحوا بأن و  ،وليس من منطلق التغلب على المنافسين ،المضافة
واستغلال مواهب الشركة القابضة وشركاēا التابعة في التأكيد على جوهر الاختصاص لتركيز استمرارية النمو والتطور 

كتابا انتقد   -وهو أستاذ بجامعة كاليفورنيا -جورج يبصدر الأستاذ أوبعد هذا التاريخ بعام  .ضمن البيئة العالمية الجديدة
ولا تمتلك إستراتيجية عالمية شاملة،  ،ات من خلال أĔا لم تبدل مفاهيمها نحو العالميةفيه الشركات العالمية متعددة الجنسي

ضرورة قيام هذه الشركات  إلىوانتهى  ،وماكونالد، وغيرهما من الشركات العالمية كوكا كولاوشملت دراسته كل من شركة  
ترابط المتبادل بين جميع فروع الشركة في العالم وĔجها من أجل مواكبة التغيرات في العلم عن طريق ال ،بتغيير مفاهيمها
 1.والاستفادة من التعليم الذاتي ،لتقليل التكاليف

  الاستراتيجيتعريف التخطيط : ثانيا
 ويعود السبب في ذلك إلى مفهوم المستقبل ومستوى إدراك الإدارة تعاريف عديدة، الاستراتيجيالتخطيط عرف  
   .آخرإلى  باحثفهي تختلف من  هة هذا المستقبل،لمستخدمة في مواجإلى الوسائل ا بالإضافة ،لأهميته
   :عُرف التخطيط الاستراتيجي على أنهفقد 

                                                   
  .39 -38ص  صزيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره،   1 
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 "ـا يتصـور المخططـون مسـتقبل المؤسسـة، ويضـعون الإجـراءاتđ والعمليـات الضـرورية لبلـوغ ذلـك المســتقبل ،العمليـة الـتي .
ر هــذه الرؤيــة المســتقبلية للمؤسســة كــلاً مــن الاتجــ وعمليــة . الــذي يجــب أن تتحــرك فيــه، والطاقــة لبــدء هــذا التحــرك هاوتـُـوفّ

وسماتــه  ،إĔــا تتضــمن الإيمــان بــأن صــورة المســتقبل .والاســتعداد وفقــا لــذلك ،محاولــة توقــع المسـتـقبلمــن التصــور تلــك أكثــر 
 1".يمكن التأثير عليها وتغييرها بما نفعله الآن

 " وقبل كل شيء  ،لتخطيط الاستراتيجي هو أولاً فا .لتحقيق أهداف معينة إستراتيجيةالعملية التي يتم من خلالها وضع
الذي ستصل إليه  كانالم حولة، وتحاول بشكل جماعي الاتفاق ؤسسأي سلسلة من الخطوات التي تتبعها الم ؛عملية

في  تهايحصتها في السوق أو ربح ة أوؤسسالم ةزيادة قيمة مساهمك أخرى أهداف الأخيرةهذه  تشملو . هذه العملية
وبالتالي، فإن . والميزة التنافسية المستدامة ،آخر لتطوير الكفاءة الأساسية هدفيمكن أن يكون هناك و . المدى الطويل

 2".العمليةهذه المراد تحقيقها هو جزء لا يتجزأ من  هدافتحديد الأ
 " اđ من وضعها الحالي إلى رؤيتها  هاطريق لتوجيهالوصياغة خارطة  ،لتحديد مستقبلها المؤسسةالعملية التي تقوم

 3 ".للمستقبل
 " الضرورية لرسالتها، والقادرة على الاستجابة للبيئة، ويواجه  الأولياتعلى  خلالهاعملية منهجية تتفق المؤسسة من

  4".الأولوياتنجاز هذه وتوظيفها لإ ،لة الحصول على المواردأالتخطيط الاستراتيجي مس
 "والفرص المتاحة  ،ةمة أو قضية معينة بغرض تحقيق الغايات المنشودة بالموارد المخصصالإعداد للمستقبل البعيد لمه

نقاط القوة (والتحليل التنظيمي ) الفرص والتهديدات(ة في ضوء التحليل البيئي ؤسسوالرسالة الواضحة للم ،بالرؤية
   5".)المؤسسةونقاط الضعف داخل 

  "بة لتحقيق هذه الأهداف بما في ذلك اختيار الاستراتيجيات المناس وغايات تنظيمية طويلة الأجل، ،صياغة أهداف
 6".والغايات

   "الحصول على الموارد تتحكم فيوالسياسات التي  ،والاستراتيجيات ،وأهدافها الرئيسية ة المؤسسة،عملية تحديد رسال 

                                                   
   .46، ص 2013، المكتبة الإنجلو مصرية، مصر، "دوره في تلبية متطلبات التنمية المستدامة - التخطيط الاستراتيجي للتعليم الجامعي"أحمد الزنفلى،   1

2 Stanley C. Abraham, "Strategic Planning: A Practical Guide for Competitive Success " , second edition, Emerald 
Group Publishing, USA,  2012, p 11. 
3 Ricondo & Associates, "Strategic Planning in the Airport Industry " , second edition, Transportation Research 
Board, USA,  2009, p 06. 

  .33ص  ،2007، العبيكان، السعودية 1، ط"دليل عملي وكتاب تمارين–التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات غير الربحية"ن الحموي، مروا: مايكل أليسون، جود كاي، ترجمة  4
  .35 - 34ص  ص، 2017زهران، الأردن ،  ،1ط ،"أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويق الخدمات"علي محمد حسن بني مصطفى،   5

6 THeodore Metaxas, “Place Marketing, Strategic Planning and Competitiveness : The case of Malta”, European 
planning Studies,Vol.17, No. 9, University of Thessaly, Greece, 2009, P1358. 
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 1".لتحقيق الأهداف التنظيمية هاوتخصيص
منهجية متواصلة ونظامية التخطيط الاستراتيجي هو عملية  أنعلى ها كلتتفق   أĔاالتعاريف هذه من خلال يتضح 

والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك  ،وتطورها، ويضعون الإجراءات لمؤسسةل البعيد ستقبلالميتصور من خلالها المخططون 
لمستقبل البعيد للمؤسسة أي الإعداد ل ؛قياس مستوى النجاح في تحقيقه đاالكيفية التي يتم  يحددونو  ،المنشود لالمستقب

والفرص  ،ة، بالموارد المخصصصياغتها تالتي تمالمنشودة والغايات  ،هدافالألتحقيق  مناسبة إستراتيجيةوضع  من خلال
والتحليل البيئي ) الفرص والتهديدات(بالرؤية والرسالة الواضحة للمؤسسة في ضوء التحليل البيئي الخارجي و  ،المتاحة

  .داخل المؤسسة) ة ونقاط الضعفنقاط القو (الداخلي 
  الاستراتيجي التخطيط  خصائص: ثالثا

إدراك هذه الخصائص من طرف الممارسين لعملية فعن غيره،  ينفرد đاللتخطيط الاستراتيجي مجموعة من الخصائص 
 يتسمو ، 2وأدائها ؤسسةيجابيا على فاعلية المإيؤثر سفي مراحل العملية التخطيطية  ، وعدم إغفالهاالتخطيط الاستراتيجي

 3:التخطيط الاستراتيجي بالعناصر التالية
وبالتالي فإن صياغة الاستراتيجيات التي تعتمد ببساطة على الحدس أو القوة ليست تخطيطاً  ؛عملية منهجية أنه .1

ا ً  ؛استراتيجي
 ؛ويلالتحليل الأساسي والمبادئ التوجيهية التي ينتجها التخطيط الاستراتيجي موجهة نحو المدى الط .2
 ؛تجنب الضياع في التفاصيل وتعمل على، تتعلق عملية التخطيط بالمشروع بأكمله أو بأجزاء مهمة منه .3
 ؛يجب أن يتم تنفيذ المهام الأكثر أهمية في العملية إلى حد كبير من قبل الإدارة .4
 ؛ز العملية على تحديد إمكانية النجاح في المستقبليترك .5
  .ي مع تحقيق الأهداف والقيم الأساسية على المدى الطويليجب أن يتداخل التخطيط الاستراتيج .6

   :الموالي) 01(وفق الشكل رقم  التخطيط الاستراتيجي خصائص مجيد الكرخي ينيبكما 
  
 

                                                   
1 J. Richard Falshaw et al, “Evidence on formal strategic planning and company performance”, Management 
Decision, Vol. 44 No. 1, Emerald Group Publishing Limited, 2006, p10.   

  .51، ص2014، الوراق، عمان، " التخطيط الاستراتيجي في إدارة المشاريع التنموية"ائر الهيتي، سامي الغريري، ث  2
3Rudolf Grünig et al, "La Procédé de planification stratégique: Analyses, options, projets", presses polytechniques 
et universitaire romandes, Italie, 2015,  p10. 
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  خصائص التخطيط الاستراتيجي: )01(الشكل رقم

  
  

  
    

  

  .56، ص2009، عمان، دار المناهل، "يالتخطيط الاستراتيج"مجيد الكرخي، :المصدر
  :1خلال الشكل أعلاه يمكن توضيح خصائص التخطيط الاستراتيجي في الآتيمن 
بل  ،وهذا لا يظهر في الأجل القصير ،يهدف إلى إحداث تغيرات جوهرية وهامة في المؤسسة :الآثار طويلة الأجل  .1

  يحتاج إلى فترة طويلة الأمد وتكاليف كبيرة وجهود مهمة؛
 مشاركة واسعة في وضعه ابتداء من الإدارة العليا ونزولا إلى العاملين تراتيجيالتخطيط الاس يتطلب :المشاركة الواسعة .2

 .والمستفيدين والجمهور وغيرهم
يجب أن يتسم التخطيط الاستراتيجي بالمرونة، من حيث التنبؤ بالتغيرات التي تحدث في العوامل البيئية  :المرونة .3

  2في الاعتبار عند اتخاذ قرارات الإستراتيجية؛المحيطة، وأن تؤخذ المعلومات الخاصة đذه التنبؤات 
الكامنة ومواردها  ؤسسةشد جميع طاقات الملح التخطيط الاستراتيجي يسعى :الطاقات الكامنة والمواردحشد  .4

  وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المرسومة؛ ؤسسةالمتاحة سواء ذاتية أو التي يمكن توفيرها من خارج الم

                                                   
  .56- 55ص ، ص2009، دار المناهل، عمان، "يالتخطيط الاستراتيج" مجيد الكرخي،  1
  .92ص ،2016دار الفجر، مصر،  ،"منهج لتحقيق التميز التنافسي–التخطيط الاستراتيجي "سيد محمد جاد الرب،   2

 خصائص التخطيط الاستراتيجي

الآثار الطويلة 
 الأجل

ترتيب 
 الخيارات

  
 المستقبلية

  
المشاركة 
 الواسعة

  
 المرونة

  
حشد 

 الطاقات 
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أسلوب مستقبلي بالرغم من أنه يعتمد على مؤشرات  فهو طيط الاستراتيجي إلى المستقبل،التخ ينظر :المستقبلية .5
ليرسم أهداف  ذه المؤشرات والمعطياتة، إلا أنه ينطلق من هؤسسومعطيات الحاضر لأغراض معرفة واقع الم ،الماضي

 ؛المستقبل
التي  ؤسسةنه يضع الخيارات أمام المأ الاستراتيجيفمن الخصائص المهمة للعمل  :لخيارات والأولوياتاترتيب  .6

 .تسلكها في خطتها التنفيذية حسب أولويتها وأهميتها
 الاستراتيجيالتخطيط  نواعأ: رابعا

  :تسفر عملية التخطيط الاستراتيجي عن ثلاث أنواع من الخطط وهي 
 الخطة الإستراتيجية .1

والبرامج الزمنية لتحقيق هذه  ،عى لتحقيقهاوالأهداف التي تس ،دد فيها فلسفة المؤسسةهي خطة طويلة الأجل يحُ 
الأهداف، وتعتبر الخطة الإستراتيجية بعد اعتمادها بمثابة الفلسفة التي تساعد الإدارة على الإجابة على الكثير من 

مناسبة للعديد من الجوانب مثل تحديد الخدمات التي يجب تقديمها، الموارد  تقرارا ، والوصول إلىالتساؤلات
 بأĔاوتتميز هذه الخطة . ..احتياجات القوى البشرية ارات اللازمة، مصادر التمويل، الأسلوب التقني المستخدم،والاستثم
 الإداريةوتتم في المستويات  ،ذات خطوط عريضة أĔاسنة، ومن خصائصها  15-5لفترات تتراوح ما بين  الأجلطويلة 

لتوجيه  وكإطارربط بين الخطط على مختلف المستويات التنظيمية، تتميز بالمرونة، وتعتبر كمظلة ت أنالعليا، كذلك يجب 
   1.في المؤسسة تالقرارا

 التكتيكية متوسطة الأجل ةالخط .2
ــــــــــ ـــــــــاط الرئيســــــــــــــية في المؤسســــ ــــــــــه النشـــــ ـــــــذه الخطــــــــــــــط لأوجــــ ــــــــع هـــــــ ـــــــتم وضــــــ ـــــــــــدمات ،كالإنتــــــــــــــاج  ةيـــــــ ــــــــراد ،والخـــ  ،والأفــــــ

ــــــــــزات، ـــــــــوث والتجهيـــــــــــ ـــــــــ ...والبحــــــــــــ ــــــوارد في ضــــــــــــ ـــــــــــــ ــــل للمــ ــــــــــــ ــــــتخدام الأمثـــــ ــــــــــ ـــ ــــــــق الاســ ــــــــــــك لتحقيـــــــــــــ ــــــدافوذلـــــــــ ـــــــــــــ  ،وء الأهــ
ــــــــذه الخطــــــــــــــط  ،والسياســــــــــــــات ــــــــــع هــــــ ـــــــــتم وضــــ ـــــــتراتيجية، ويـــــ ـــــــة الإســـــــ ـــعها في الخطـــــــ ـــــــــتي ســـــــــــــبـق وضـــــــــــ والاســــــــــــــتراتيجيات الـــــ
ـــــادة علـــــــــــــى ـــــــــــتوى الإدارة الوســـــــــــــطى  عـــــــ ـــــــــطة لمسـ ـــــلفــــــــــــترة متوســــ ـــــــــــين  الأجـــــــ ـــــــــــتراوح بـ ــــــــــنوات 5-3تــ ــــــــــ. ســـ ــــال الخطـــ  ةومجــــــــ

ـــــ ـــــبر علـــــ ــــــز أكـــــ ــــين مــــــــــع تركيــــ ــــــددا بمجــــــــــال وظيفــــــــــي معــــــ ــــــا يكــــــــــون محــــ ــــــــذه الخطــــــــــط ب ىهنــــ ـــز هــ ـــيل، وتتميـــــــ الثبــــــــــات التفاصـــــــ
  2.الإستراتيجيةنسبيا مقارنة مع الخطة 

                                                   
  .65- 64ص ص ،مرجع سبق ذكره، هيثم عبد االله ذيب  1 

  .103ص  ،2010 دار المسيرة، عمان، ،1ط ،"التخطيط الإستراتيجي" بلال خلف السكارنة،   2
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  الخطة التكتيكية قصيرة الأجل .3
وتـوفر خطوطـا مرشـدة لكافـة أوجـه النشـاط في المـدى القصـير مثـل خطـط اسـتخدام  ،تتميز هذه الخطط بأĔـا تفصـيلية

ت تشــــمل هــــذه الخطــــط آلمنشــــوبالنســــبة ل ،البشــــرية، وموازنــــة المصــــاريف والنفقــــات مــــع المــــوارد، والميزانيــــات الســــنويةالقــــوى 
ويـتم وضـع هـذه الخطـط عاـدة علـى مسـتوى التشـغيل، وتتميـز أĔـا قصـيرة الأجـل لفـترات لا تزيـد عـن ، ...المبيعـاتعمليـات 

   1.وتقتصر على نشاط معين، كذلك تمتاز بالتفاصيل الكثيرة ،أيضا أĔا محددة اĐال اسنة واحدة، ومن خصائصه
   همعوقاتو التخطيط الاستراتيجي وأهداف  أهمية :المطلب الثاني

يساعد في ، فهو والمنافسة الشديدة ،في ظل التعقيد البيئي المؤسساتإن للتخطيط الاستراتيجي أهمية بالغة في حياة  
وتحسين  ،بيئة عمل المؤسسة فيحالة عدم التأكد  مواجهة يهدف إلىكما  المؤسسة، واضح عنمستقبلي تطوير مفهوم 

تحول دون  عوقاتجملة من المهناك  أن إلا ،من هذه الأهمية التي يحظى đا التخطيط الاستراتيجي وعلى الرغم، أدائها
التي  عوقاتالموأهم  ،لذا سنحاول من خلال هذا المطلب إبراز أهمية التخطيط الاستراتيجي إضافة إلى أهدافه .تطبيقه

  .   تحول دون تطبيقه
 الاستراتيجيالتخطيط  أهمية: أولا

الخطة الإستراتيجية الناجحة تسمح للمؤسسة بالتعرف على الرؤية  أن في كون الاستراتيجيلتخطيط ية اتكمن أهم
الشاملة لها ومهامها، وتقييم الفرص طويلة الأمد والتهديدات التي تواجهها، وتعمل على حشد الجهود لتوجيه 

  :2الفوائد التالية مما يؤدي إلى تحقيقوتقليل التهديدات وتجاوزها، وتطبيق وتنفيذ الإستراتيجية  صروح الفرص
يمكن للإدارة الاعتماد على  إذ ؛ةيمع التغيرات البيئ من خلال تكييف المؤسسة ،مستقرةدارة التغيير في بيئة غير لإ أداة .1

 وليس فقط على الحدس؛ ومتزامن،Ĕج منطقي 
، فإن -على سبيل المثال -طة الخام تسهيل التنفيذ الاستراتيجي من خلال توليف وتوصيل قرارات الإدارة باستخد .2

على المدى (والإدارة العامة ) على المدى القصير(تحقيق رؤية المستقبل المنشود يضمن التقارب بين المديرين التشغيليين 
 ؛)والاستراتيجيالطويل، 

  تجبر الإدارة على القلق بشأن المستقبل؛ إستراتيجيةساهم في تشكيل ثقافة يكن أن يم .3
 تطوير التفكير الاستراتيجي؛يساعد على  .4

                                                   
  .93ص  ،مرجع سبق ذكره، سيد محمد جاد الرب  1

2 Louise Lemire et al, "La planification stratégique des ressources humaines: théories et applications dans les 
administrations publiques du XXIe siècle", presses de l'université du Québec, canada, 2004,  p 51. 
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 ؛المختارة الإستراتيجية، والتي تعزز قبول الإستراتيجيةالإدارة بالمشاركة في الصياغة من في يسمح لجميع  .5
  ؛1المساعدة في ابتكار طرق وآليات عمل جديدة تحسن مستوى الأداء .6
  2.و تحقيق الأهداف طويلة وقصيرة المدىلتقييم التقدم المحرز نح) المقاييس والهدف(يد مؤشرات الأداء الرئيسية تحد .7

والتي يمكن إيجازها في  ،التي يحققهافوائد أهمية التخطيط الاستراتيجي من خلال ال John M. Bryson بين كما 
  3:الآتي

تحسين عملية صنع القرار، لأن الدراسات الحديثة أشارت إلى أن ما لا يقل عن نصف مجمل القرارات الإستراتيجية  .1
التخطيط الاستراتيجي يركز على القضايا والتحديات الحاسمة التي تواجهها ف .يجة لضعف عمليات صنع القرارفشلت نت

 .المؤسسة ويساعد صناع القرار الرئيسيين على معرفة ما يجب عليهم فعله حيالها
ط الاستراتيجي على المنخرطة في التخطي ؤسسات؛ إذ يتم تشجيع الموالاستجابة والمرونة زيادة الكفاءة التنظيمية  .2

القضايا التنظيمية الرئيسية، والاستجابة بذكاء وحكمة للمطالب والضغوط الداخلية والخارجية، والتعامل  توضيح ومعالجة
 .بفعالية مع الظروف المتغيرة بسرعة

ة التي معظم المشاكل العامعلى نطاق واسع، فاĐتمعية  ةنظميؤدي التخطيط الاستراتيجي إلى زيادة كفاءة الأ  .3
يجب على إذ  ؛المساهمة في تحسين أداء هذه الأنظمة ذه الأخيرةيمكن لهو  ،ةؤسسنواجهها هذه الأيام تتجاوز حدود أي م

يمكن أن يساعد التخطيط الاستراتيجي وعليه . مراعاة الأنظمة الأخرى مع الجميع القيام بذلك بالشراكة مع الآخرين
ت الأخرى حتى ؤسساقا ومساعدēا على إيجاد أفضل السبل للشراكة مع المات على مراعاة البيئة الأوسع نطاؤسسالم

 .تتمكن من إنشاء بيئة أفضل بشكل مشترك
وصناع  مساعدة واضعي السياسات من خلال كن أن يفيد التخطيط الاستراتيجي الأشخاص المعنيين بشكل مباشريم .4

 . تحسين عمل الفريق وخبراēمو  في العملية لمشاركينكذا مساعدة االقرار على أداء أدوارهم ومسؤولياēم، و 
ما ؤدي إلى الفعالية، ومن أهم مزاياه ضرورة لأنه ي يعد التخطيط الاستراتيجي إلى أن بدر البلوشيفي حين يشير  

  4:يلي
ــــإن صي: رارات الإستراتيجيةــوضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ الق .1   داث      ـــــــبيرا من دقة الأحــــدرا كــــب قــاغة الإستراتيجية تتطلـ

                                                   
  .49ثائر الهيتي، سامي الغريري، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Ricondo & Associates, op. cit, p 06. 
3John M. Bryson, " Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations: A Guide to Strengthening and 
Sustaining Organizational Achievement",  3 rd ed, Jossey-Bass, united states of America, 2004,  pp 12-13. 

  .50- 49ص ص، 2017،، القاهرة المكتب الغربي للمعارف ،1ط ،"التخطيط الاستراتيجي ورأس المال البشري في المنظمات الإعلامية"بدر البلوشي،   4
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  مستقبلا، والتنبؤ بمجريات الأحوال مما يمكن من نجاح تطبيقها، وبالتالي نمو المؤسسة وبقاءها؛ 
في الظروف ومتغيرات بيئتها في المدى القصير، فلا  التأثيرات ؤسسلا تستطيع الم: التفاعل البيئي على المدى البعيد .2

 على الظروف الاجتماعية أو الاقتصادية السائدة، في حين يمكنها ذلك من خلال تفاعلهاالسيطرة  أو التحكم ايمكنه
البيئي على المدى البعيد، بناء على قراراēا الإستراتيجية التي تمكنها من التأثير في بيئتها وليس مجرد الاستجابة السلبية لما 

 ؛يحدث في هذه البيئة
ثبتت بعض الدراسات الاقتصادية أن هناك علاقة إحصائية ايجابية بين النتائج أ: تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية .3

 الاقتصادية والمالية للمؤسسة، ومدى اهتمامها بإدارة إستراتيجيتها طويلة المدى، وتحريها دقة اتخاذ القرار الاستراتيجي؛
يـــة المتلاحــقـــةإن الإدارة الإسـتراتيــجيــة تـقـوي مركـــز الصـ: تدعيم المركز التنافسي .4 ــولوجــ  ناعـات التي تواجـــه التــغيــرات التكنـ

 وتساعد دوائر وأقسام الإعلام بالجهاز الإداري على الاستفادة من مواردها وثرواēا الفنية والمادية والبشرية؛
تحمل  لثاقبة للمستقبإذ تعتمد إدارة الإستراتيجية على كوادر ذات تحديات ونظريات : القدرة على إحداث التغيير .5

معها الرغبة في إحداث التغيير والتصحيح والاكتشاف، فالقائمون على وضع وصياغة الإستراتيجية يرون أن التغيير ضرورة 
  .  أكثر منه تحدى ومعوق

ة توجيها صحيحا في ؤسستساعد الإدارة الإستراتيجية على توجيه الم: تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة  .6
البعيد، كما تسهم في استخدام مواردها وإمكانياēا بطريقة فعالة، بما يمكن من استغلال نواحي القوة والتغلب  لمدىا

  .نواحي الضعف على
التي لها رؤية صائبة عن الأمور المستقبلية، ودقة في  المؤسسات هي تي نجحتالمؤسسات ال أنوخلاصة القول 

اهتماماēا لهذه الأمور، أما المؤسسات التي فشلت فلا يرجع فشلها إلى عيوب واضحة وبالتالي تكرس مواردها، و  ،توقعاēا
      .إلى صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي فتقارالا إلىفي حجمها، أو مواردها المالية، ولكن يرجع السبب 

  الاستراتيجيأهداف التخطيط : اثاني
م نواحي القوة والضعف فيها والأهداف والموارد والقيود لوضع تتمثل أهداف التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات في تقيي

ويهدف التخطيط خطة تستجيب لتلك الأبعاد من أجل جعل المؤسسة أكثر فاعلية đدف تدعيم وتحسين الأداء فيها، 
   1:إلى تحقيق الآتي يالاستراتيج

 مواجهة عدم التأكد في بيئة عمل المؤسسة؛ .1

                                                   
  .51- 50ص ، صثائر الهيتي، سامي الغريري، مرجع سبق ذكره  1
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 تيجية للمؤسسة؛تحديد وتوجيه المسارات الإسترا .2
 تحديد وتوجيه قرارات الاستثمار في المؤسسة؛ .3
 تطوير وتحسين أداء المؤسسة؛ .4
 تطوير النظام الإداري المؤسسة؛ .5
 تدعيم وتطوير قدرات الموارد البشرية في المؤسسة؛ .6
  . في التعامل معها ةالتعامل مع المشكلات وإدارة الأزمات وتدعيم قدرة المؤسس .7

   1:بما يلي للمؤسساتطيط الاستراتيجي لتي يحققها التخالأهداف ا يمكن حصركما 
  تزويد المنظمة بالفكر الرئيسي لها؛ .1

  يساعد على تخصيص الفائض من الموارد؛ .2
  يساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية؛ .3
  ة؛ييزيد من قدرة المنظمة على الاتصال باĐموعات المختلفة داخل البيئة المنظم .4
 .على توقع بعض القضايا الإستراتيجية يساعد .5

  الاستراتيجيالتخطيط  عوامل نجاح تطبيق: ثالثا
يعني أن  الأخيرةعدم توافر هذه ان لتخطيط الإستراتيجي، و انظام نجاح تطبيق في تؤثر  العواملمجموعة من  هناك

  2:ما يليمن أهم هذه العوامل  لعلو  .النظام سيعاني الفشل
 ؛عملية التخطيط الاستراتيجي الكافية والمناسبة لإنجاح  اليةتتوفر الموارد الميجب أن  حيث :ماليةالموارد ال .1
 يكلما توفرت الكفاءة العالية في كوادر المؤسسة كلما كانت فرصة نجاح التخطيط الاستراتيج :البشرية الموارد  .2
  ؛كبرأ

  ؛كلما ساعد ذلك أكثر  كلما توفرت أنظمة معلومات أكثر شمولية ودقة وحداثة: أنظمة معلومات .3
  ؛إن وجود هيكل تنظيمي غير معقد وغير متشابك كثيرا يكون لصالح التخطيط الاستراتيجي :الهيكل التنظيمي .4
  ؛كلما توفرت معلومات أكبر وأوضح وأدق عن البيئة الخارجية للمؤسسة كلما كان ذلك أفضل :البيئة الخارجية .5
ــة للمؤسسة والقائمين علـــــة وراسخـــــواضح افةـــــر ثقــــإن توف: ثقافة المنظمة .6 ــ  يها وكافة الكوادر يساهم في نجاح عمليةـ

                                                   
  .95، ص2008، الإسكندرية، ، مؤسسة حورس الدولية 1ط، "التخطيط الاستراتيجي" محمد الصيرفي،  1
  .28 -27 ص ، ص2018، بيروت ،بيرونيدار ال،  "التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي" ،عامر طوقان  2
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 ؛التخطيط الاستراتيجي
قدرة على تحمل المخاطر كلما دفع ذلك المخططون إلى وضع خطط  أكثركلما كانت المؤسسة  :تحمل المخاطر.7

  ؛أكثر طموحا
ة أكثر مرونة في التعامل مع الخطة خاصة في مواجهة بعض الأمور كلما كانت المؤسس :مرونة التعامل مع التخطيط .8

 ؛غير المستحقة وغير المخطط لها كلما كان لصالح الخطة
المخططون للمؤسسة أكثر إبداعا كلما كانوا أقدر على وضع خطط أكثر كلما كان :قدرة المؤسسة على الإبداع .9

 ؛قدرة على النجاح
لها وربما يكون العكس وذلك  المؤسسة تساعد وتعطي راحة للمخططين إن طبيعة نشاط :طبيعة نشاط المؤسسة .10

  ؛ربما كانت مما يمكن التخطيط له بشكل مريح وسهل ومرن وربما كان العكسلأن طبيعة نشاط المؤسسة 
كلما كانت الفرص المتاحة للمؤسسة في وقت معين أكبر، كلما أعطى ذلك فرصا  :الفرص المتاحة للمؤسسة .11

  ؛التخطيط ونجاحهأكبر لسهولة 
فتغيرها ارتفاعا وهبوطا يلعب كذلك دورا في مدى نجاح التخطيط الاستراتيجي من : تغيرات العرض والطلب .12

 .عدمه
  الاستراتيجيالتخطيط  تطبيق معوقات :رابعا

ناك فه، كمدخل لتحقيق أهداف المؤسسة البعيدة المدى  تتعدد المعوقات التي تحد من تطبيق التخطيط الاستراتيجي  
، المعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ صياغة الإستراتيجيةمرحلة المعوقات التي تواجه  هي ثلاث أنواع ضمن من حصرها

الإستراتيجية، والمعوقات التي تواجه مرحلة تقويم الإستراتيجية، حيث أن محاولة تجنب هذه المعوقات، والعمل على التقليل 
كعملية أو من ناحية   سواء من ناحية الممارسة الإستراتيجي التخطيطتحسين  من آثارها السلبية يساعد بلا شك على

   :1اتالتنفيذ والتقويم، وفيما يلي نبذة عن هذه المعوق إلى بالإضافةالنواتج التي تتمثل في الاستراتيجيات 
 المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الإستراتيجية .1

  :من المعوقات، والتي من أهمها اتواجه صياغة الإستراتيجية في الإدارات عدد
تعدد الأهداف، بالإضافة إلى عدم تحديدها بشكل واضح ودقيق وجمودها وعدم تطويرها من وقت إلى آخر  . أ

 للاستجابة إلى التغيرات في البيئة الخارجية؛
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 الاهتمام بالأهداف قصيرة الأجل أكثر من الاهتمام بالأهداف طويلة الأجل؛ . ب
لمحترفة، التي تمتلك القدرة على التفكير الاستراتيجي؛ مما يؤثر سلبا على تحليل البيانات التي نقص الكفاءات الإدارية ا . ت

 تم جمعها عن المتغيرات في كل من البيئة الخارجية والبيئة الداخلية؛
 .طبيققيام المشرع بوضع رسالة وأهداف واستراتيجيات الإدارة، وبالتالي انحصار دور الإدارة في عملية التنفيذ والت . ث
 تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجيةالتي المعوقات  .2

تواجه مرحلة تنفيذ الإستراتيجية بعض المعوقات التي تؤثر على فاعلية التنفيذ؛ لذا لابد من الإشارة إلى هذه المعوقات 
  : لمحاولة تجنبها والتي من أهمها

 المستويات الدنيا إلى الإدارة العليا؛وجود الهيكل التنظيمي البيروقراطي، قد يصعب انتقال المعلومات من  . أ
قلة الموارد المتاحة لما يتطلبه تنفيذ الإستراتيجية، كالنقص في القدرات المالية المتاحة؛ مما يؤدي إلى عدم القدرة على  . ب

 تنفيذ البدائل التي تم اختيارها في مرحلة الصياغة؛
 فسها على الموارد المحدودة؛وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أو الإدارات وتنا . ت
 تجاه الاستراتيجيات الجديدة؛ لرغبتها الإبقاء على الوضع الحالي؛االثقافة قد تصبح عدوانية  . ث
العمل  شيوع النمط الإداري على النمط القيادي؛ مما يؤثر سلبا على تنفيذ الإستراتيجية؛ فالإداري يركز على انجاز  . ج

وتوجيه هم وإقناعهم بأهمية تركيز الجهود جه نحو التأثير على الأفراد من خلال تحفيز وفق آلية محددة، أما القيادي فهو يتو 
 .الموارد بما يمكن من تنفيذ الخطط الإستراتيجية التي تم إعدادها

 المعوقات التي تواجه مرحلة تقويم الإستراتيجية .3
  :1من المعوقات، والتي من أهمها ايواجه تقويم الإستراتيجية في الإدارات عدد

 صعوبة وضع مقاييس كمية لقياس الأهداف؛ نظرا لطبيعة أهدافها النوعية؛ . أ
تركيز العمليات الرقابية على المدخلات بدلا من الاهتمام بنفس الاتجاه على المخرجات؛ لسهولة قياس المدخلات  . ب

 مقارنة بالمخرجات؛
لكمية والاقتصادية على بعض صعوبة قياس نتائج بعض السياسات نتيجة عدم إمكانية تطبيق بعض المعايير ا . ت

 الخدمات المقدمة من هذه الأجهزة؛
 صعوبة الحصول على المعلومات الصحيحة والدقيقة من مصادرها أو الأجهزة الإدارية المتوفرة لديها؛ . ث
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ضعف أو عدم وجود علاقة بين المكافآت والعقوبات وبين الأداء؛ مما يجعل من الصعوبة بمكان تصميم نظام كفء  . ج
 .الحكم الشخصي إلىالعكسية يتصف بالموضوعية وبالتالي استناد التقويم للتغذية 

الاســتراتيجي في المؤسســـات  طإلى بعـــض المعوقــات الــتي تحـــول دون نجــاح تطبيــق التخطـــي بـــلال الســكارنةكمــا أشــار 
  :الموالي) 02(الشكل رقم يمكن إيضاحها من خلال والتي 

  الاستراتيجيمعوقات التخطيط  : )02( رقم شكل
  

  .110ص ، 2010، دار المسيرة، عمان ،1ط ،"التخطيط الإستراتيجي" بلال خلف السكارنة،: المصدر
  1:فيما يلي إيرادهاوالتي يمكن  ،أعلاه معوقات التخطيط الاستراتيجي) 02(يبين الشكل رقم 

واقع الذي بنيت عليه، مما إلى مواجهة واقع جديد يختلف عن ال بالإستراتيجيةيؤدي  التغير والتبدل السريع في البيئة .1
 تحتاج إلى استقرار الظروف التي تحيط đا؛ فالإستراتيجيةيؤدي إلى تعثرها وربما فشلها لذلك 

تعبر وأخيرا حيث أن هذه الأخيرة هي أولا  إستراتيجية،عدم قدرة الإدارة العليا على تحديد الأهداف وبناء خطة  .2
  الغير في وضع خطتها لكنها لن تكون قادرة على تنفيذها؛ن استعانت بإالذاتية و  ؤسسةعن إمكانيات الم

                                                   
  .110 - 108 ص بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  1

  التبدل السريع في
 البيئة

  شح الموارد
 المالية للمنظمة

  عدم وضوح
  الانشغال بالمشكلات المسؤوليات

 الروتينية

  يط الاستراتيجيربط التخط
 بفترة الأزمات

  مقاومة المنظمة
 لعناصر التغير

  عدم كفاية
 البيانات

  معوقات التخطيط
 الإستراتيجي

  عدم قدرة الإدارة على
 تحديد الأهداف
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والبرامج القائمة التي  ،والإجراءات ،الحاصل على مستوى السياسات للتغيير ؤسسةمقاومة بعض العناصر في الم .3
 المتمثلة في إحداث تغيرات الاستراتيجيوهذا ما يتعارض مع مهام التخطيط  .والتمسك بواقعها القائم ،تعودت عليها

  وتبني سياسات وبرامج وإجراءات đذا الغرض؛
ــوفر الأمـــدم تــلأن ع ،دايةـــكير đا منذ البـفـط التـــين على المخطـوالتي يتعؤسسة الموارد المالية للمقلة   .4  ةـــلازمــوال الـ

  نفقات الخطة يؤدي đا إلى التوقف وربما الفشل؛لتــغطيــة 
  ؛الاستراتيجيالشيء الذي يعيق العمل  نظمة وضعف هيكلها التنظيميعدم وضوح المسؤوليات داخل الم .5
، الشيء الذي الإستراتيجيةوإهمال المشكلات  انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية .6

  تنهض đا؛ إستراتيجيةة عن وضع خطة ؤسسيلهي الم
ا، إذ بدوĔا يواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه وسياساته إذ لابد من توفرهالمعلومات والبيانات الإحصائية  .7

  سليمة؛ إستراتيجيةالمستقبلية ورسم خطة 
أسلوب لكل الظروف  الاستراتيجيوهذا اعتقاد خاطئ فالتخطيط  ،بفترة الأزمات الاستراتيجيربط التخطيط  .8

  .ة واستمرارهاؤسسوضروري للمحافظة على ديمومة الم
من عملية التخطيط الاستراتيجي  تعرقل يمكن أن بعض الصعوبات التي Stanley C. Abraham في حين أورد 

 :1ما يلي خلال
ا ما يوافق الأشخاص على الوضع الحالي لل .1 ا  وأدائها، مؤسسةنادرً ا لأن لديهم منظورً ا،نظرً ولا يمكنهم الوصول  محدودً

ا ما يكون لديهم جداول أعمال شخصية أو ً  ؛أي أن السياسة تعيق الصراحة والحقيقة خفية، إلى نفس البيانات وغالب
ا ما تكون غير دقيقة وأحيانًا غير ؤسسالمعلومات التي تمتلكها الم .2 ً في حين أن  مفيدة،ة وأفرادها غير كاملة وغالب

ا تكون غير متاحة ً  ؛المعلومات التي يحتاجون إليها غالب
ومتغير  غامض،و  معروف،مستقبل غير  ؛ أيتقبلالمسأفق التخطيط عادة ما يكون من ثلاث إلى خمس سنوات في  .3

 .أمام أعيننا
  الاستراتيجيالتخطيط  مراحل: الثالث مطلبال

وصنع القرار الذي يركز على العقلانية  ،كثيرا ما تم تقديم التخطيط الاستراتيجي كمرادف لمنظور الإدارة   
أيضًا تعريف التخطيط الاستراتيجي على أنه عملية  ولكن يمكن. واستخدام المعلومات والسيطرة على الأحداث المستقبلية

                                                   
1 Stanley C. Abraham, op. cit, p 12. 
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مراحل متتابعة، ولا يجوز أن تبدأ مرحلة إلا خطوات و وفق  الاستراتيجييجرى إعداد التخطيط حيث  .1الخطواتمتعددة 
 . بطة ومتكاملةوتتميز هذه الخطوات بالجودة، والاستمرارية، كما أĔا مترابعد انتهاء المرحلة التي تسبقها، 

  عمليات التخطيط الاستراتيجي): 03(شكل رقمال
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .61ص ،2009، عمان، دار المناهل، "يالتخطيط الاستراتيج"،مجيد الكرخي: المصدر
                                                   

1 Louise Lemire et al, op. cit,  p 49.  

  
  

  

  
  
  

  
  

  

  

داخليةتحليل البيئة ال تحليل البيئة الخارجية  

 صياغة الخطة الاستراتيجية

 الرؤية
 الرسالة

 الأهداف

 الإستراتيجية

 دراساتال

 تطبيق الاستراتيجية

 الموازنات البرامح الإجراءات

 المتابعة والتقييم

 تقييم أداء الخطة متابعة الخطة
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  1:تتمثل فيما يليأعلاه ) 03(بينة في الشكل رقم والموفي ضوء ما تقدم فإن الخطوات الأساسية للخطة الإستراتيجية 
  بيئيمرحلة التحليل ال: أولا

 ،التحليل البيئي على أنه عملية مراقبةيعرف بعضهم أطلق عليه بعض الباحثين مسمى التحليل الاستراتيجي، و 
وتقييم، وجمع المعلومات من بيئتي المؤسسة الخارجية والداخلية، وتقديمها إلى متخذي القرارات في المؤسسة đدف الكشف 

يسية التي تواجه المؤسسة للتمكن من صياغة الاستراتيجيات لاستثمار الفرص، وتفادي عن الفرص والتهديدات الرئ
أن التحليل الاستراتجي يعني فهم المؤسسة لبيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد أفضل  )Thompson(يرى و . 2التهديدات

ؤسسة لبيئتها الداخلية يعني قدرēا على إن فهم الم. 3سبل الاستجابة للتغيرات السريعة، واستغلالها لتحقيق أفضل أداء
تشخيص نقاط القوة والضعف في أنشطتها ومواردها المختلفة، وفهمها للبيئة الخارجية يعني قدرēا على تحديد الفرص 

وأن أفضل السبل للاستجابة للتغيرات البيئية هي تلك التي تسمح بتقوية وتعزيز نقاط القوة  .والتهديدات المختلفة
ها في استغلال الفرص المتاحة، وتجنب التهديدات المختلفة، كذلك محاولة التخلص من نقاط الضعف أو تقليل واستخدام

أثرها إلى أدنى حد ممكن، وفي وضع وتطوير خطط واستراتيجيات يمكن أن تحول التهديدات إلى مزايا أو منافع لصالح 
رة عن مستقبل المؤسسة وليس عن حاضرها فقط الأمر الذي نه يعطي صو أفي التحليل الاستراتيجي  أهميةوتبرز . المؤسسة

يساعد على وضع خطط وبدائل إستراتيجية تأخذ بعين الاعتبار التوقعات في التغيرات البيئية المحتملة ومدى إمكانية 
للمؤسسة  جيةبيئة خار إن البيئة مفهوم شمولي واسع النطاق لذا يمكن تقسيمها إلى  .تأثيرها على أنشطة المؤسسة وأهدافها

   4.وان التفاعل المستمر بين هاتين البيئتين يحدد قدرة المؤسسة على النجاح والاستمرار في العمل والتطور لها،بيئة داخلية و
 البيئة الخارجية تحليل .1
 تعريف تحليل البيئة الخارجية . أ

ير مباشر في عمليات اتخاذ والتي تؤثر بشكل مباشر أو غ ؤسسةالبيئة الخارجية جميع العوامل المحيطة بالمتمثل 
  .6بالمستقبل أكثر من الحاضر متعلقةعادة ما تكون الفرص والتحديات و ة، ؤسسلا تخضع لسيطرة الموهي  .5القرارات

  ةؤسسد المــتحليل البيئة الخارجية البحث عن ما قد تأتي به البيئة من فرص وما قد تحمله من ēديدات حيث تستعويتضمن 

                                                   
  .59ص  ،مرجع سبق ذكره ،"يالتخطيط الاستراتيج"، مجيد الكرخي  1
  .205-  204ص ص ،مرجع سبق ذكره، سيد محمد جاد الرب  2
  .43ص، 2015، دار أمجد، عمان، "التحليل الاستراتيجي والميزة التنافسية"، ثامر البكري، أحمد الصقال  3
  .131-  130ص ص ، 2014، دار صفاء،  1، ط"-أمثلة وقضايا معاصرة -نظريات مداخل- تيجيةالإدارة الإسترا"، فاضل القيسي، علي الطائي  4
  .118ص ،2004 ،، دار وائل، عمان1ط،"-العولمة و المنافسة -الإدارة الإستراتيجية" كاظم نزار الركابي،  5

6  John M. Bryson, op. cit, p 38. 
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  .1ب المخاطر والتصدي للتهديدات أو التعامل معها بطريقة معينةلاغتنام الفرص وتجن
 تحليل البيئة الخارجية أهمية . ب

  :2تتجلى الفوائد المتأتية من تحليل البيئة الخارجية فيما يلي
 الوقوف على آثار المتغيرات الخارجية على المؤسسة وتشخيص العوامل المسيرة لها واتجاهاēا؛ -
والتي ينبغي عليها السعي  ،ة خلال الفترة القادمةؤسسر التي تحملها البيئة الخارجية للموالمخاط ،تحديد التهديدات -

  المتواصل لتضييقها إلى أصغر مستوى ممكن؛
  تعظيم الفوائد الممكن الحصول عليها من هذه الفرص؛ ؤسسةوكيف تستطيع الم ،تحديد الفرص -
 والأمد الطويل؛ ،القصير الأمد اتخاذها في ؤسسةكشف الخيارات الحاسمة التي يجب على الم -
الوقوف على عدد الإجراءات المستقبلية التي تتخذها الحكومة سواء الاقتصادية أو التشريعية أو الاجتماعية التي  -

  ؛ؤسسةتؤثر على مسيرة الم
  ة وتعديلها في ضوء النتائج المستخلصة؛ؤسسللم الإستراتيجيةالمساعدة على وضع الأهداف  -
 ع الخطة التنفيذية والبرامج المكونة لها؛المساعدة في وض -
 المساعدة في تحديد الموارد المالية المتاحة والمطلوبة لتمويل الخطة التنفيذية؛ -
والخدمات، وطرق  ،المؤسسة، سواء ما يتعلق بالسلع أمامالسوق ومجال المعاملات المتاح  نطاق في تحديد همةالمسا -

 التأثير –والتشريعية المختلفة، كما تساعد على بيان علاقتها  ،الجهات القانونيةالتوزيع ومنافذه، والقيود المفروضة من 
 ؛3المختلفة بالمؤسسات -والتأثر

ة بما يمُكنها من تقديم هذه ؤسسالمساعدة على تحديد المعالم السلوكية للمجتمع أو المستفيدين من خدمات الم -
  الأخيرة وفقا لرغباēم؛

 .لمواجهة أية ēديدات مفاجئة تنشأ في المستقبل المساعدة على وضع خطة طوارئ -
  مكونات تحليل البيئة الخارجية . ت

ورقابة  ،وليست تحت سيطرة ،وهي تقع خارج حدود التنظيم ،)الفرص والتهديدات(تحتوي البيئة الخارجية على متغيرات 
  : 4 وهيالإدارة العليا في الأجل القصير، وتحتوي البيئة الخارجية على عنصرين أو مجموعتين

                                                   
  .92، ص2012دار الهدى، الجزائر، ، "الإدارة الإستراتيجية الحديثة" عيسى حيرش،  1
  .160- 159 ص مرجع سبق ذكره، ص ،"يالتخطيط الاستراتيج" ،مجيد الكرخي   2
  .109ص ، 1999، مجموعة النيل العربية، القاهرة، "الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين الإدارة"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  3
  .114ص  ، 2012، اĐموعة العربية للتدريب، القاهرة، 2ط  ،"المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجي"، مبروكالسعيد إبراهيم   4
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 ــــيرة، والطويلـــــارجية المؤثرة على القرارات التنظيمية القصـــوامل الخــــهي تلك الع :البيئة العامة   ة منها، وتؤثر على كل من    ـ
 :، وتشمل البيئة العامةالمؤسسات بنسب متفاوتة

من مؤسسة إلى أخرى، ثيرها تأ يتفاوتو  ،طبيعة النظام الاقتصادي ناجمة منهي عوامل : العوامل الاقتصادية -
مستوى الدخل، السياسات المالية والنقدية للدولة، دورة الأعمال، وميزان : من المتغيرات منها جملة وتتضمن هذه العوامل

 . 1المدفوعات
التكنولوجيا من  دوتع. المؤسسةتأثير التكنولوجيا الجديدة على عمليات هي عوامل تبرز مدى و  :العوامل التكنولوجية -

 ؛2موقعا رياديا في تطوير وتحسين خدماēا ومنتجاēا باستمرار ؤسسةعطي للمتو  ،في ميدان المنافسة ةامل الرئيسو لعا
، فالتغير في شكل فرص وēديداتسلبا  أوايجابا  إماتؤثر العوامل الثقافية والاجتماعية  :والاجتماعية العوامل الثقافية -

الاتصال به  đا، وأسلوب إنفاقه لأمواله في السوق، كما تحدد أسلوب ثقافة العميل يحدد الطريقة التي يفكر في
الأثر الكبير الذي تحدثه الثقافة السائدة في  توضح تجارب الكثير من المؤسساتوأسلوب إقناعه بالسلعة أو الخدمة، و 

التغيرات تعتبر و . 3معاĐتمع على نشاطاēا، خاصة وأن بعض جوانب الثقافة تعكس الأخلاق العامة السائدة في اĐت
ومع ذلك . ويمكن استخدامها كمؤشر أساسي في بعض اĐالات، مثل الرعاية الصحية والتعليم ،الديموغرافية مهمة

للتغيرات في سلوك المستهلك  وسطاالثقافية والمعتقدات التي تعتبر  ،فإن اĐالات الحرجة الأخرى مثل القيم الاجتماعية
 .4ن عرضة لمزيد من التغييرات الدراماتيكيةيصعب التنبؤ đا وقد تكو 

التأثيرات الحالية والمستقبلية الناجمة عن الظروف السياسية التي تؤثر على عمليات  تمثل مختلفو : العوامل السياسية -
التدخل  :وأساليب مختلفة تتمثل في، بطرق للمؤسسات الإستراتيجية، وتؤثر هذه المتغيرات على الخيارات المؤسسة

مي في ميدان الأعمال، درجة الاستقرار السياسي وأثره على التنبؤ بالأعمال الخاصة بالمنطقة مستقبلا، نمط الحكو 
 ؛ ...5السلطة السياسي

ـــتوضح تأثيرات التشريعات الوطنية والعالمية على عمليو  :العوامل التشريعية -  ادرةـــوانين الصـــــاحية القـــــمن ن المؤسسةات ـ

                                                   
  .60ص  مرجع سبق ذكره، ، هيثم محمد عبد االله  1
  .60ص  مرجع سبق ذكره،  ،"يالتخطيط الاستراتيج" ،، مجيد الكرخي  2
دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الصغيرة - لتحليل البيئي كآلية من آليات اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةتأثير ا"الشريف بقة، فايز محلب،   3

  .136، ص2015جوان  الجزائر،جامعة لمسيلة،  ،  اĐلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد الثاني،"والمتوسطة بولايتي برج بوعريريج وسطيف
4Graeme Drummond, John Ensor, "Strategic Marketing Planning and Control",second edition, BUTTERWORTH,  
Great Britain, 2001,  p23. 

  .60ص مرجع سبق ذكره، ، "يالتخطيط الاستراتيج" ،مجيد الكرخي  5
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 ؛...1المؤسسة قوانين العمل، قوانين التأمينات، القوانين والتشريعات التي تحكم أعمال: مثل ،من قبل الدول
 تشير هذه البيئة إلى بيئة و . اشر على عمليات التنظيم الأساسيةالعناصر ذات التأثير المبثل مختلف وتم :البيئة الخاصة

 أوبأĔا مجموعة من الشركات تقدم منتجات ناعة الص ريفتع كنومنافسيها، ويم ؤسسةالم االصناعة التي تنتمي إليه
إن البدائل القريبة هي منتجات أو خدمات تشبع الحاجات الأساسية نفسها  ،قريبة ومتشاđة نوعا ماخدمات 
إن المهمة التي تواجه المدراء هي تحليل القوى التنافسية في بيئة الصناعة لغرض تحديد الفرص والتهديدات   .للمستهلك

ُ  )Porter(وجد ألقد .  اجه الشركةالتي تو   .P. F( 2(نية تساعد المدراء على هذا التحليل عرفت بموديل القوى الخمسة ب
   :الموالي) 04(ويمكن تلخيص هذه القوى وفق الشكل رقم  .2

  .المعدل "Porter  " لـ نموذج القوى): 04( رقم شكل

  .157ص ،2002ية،، الدار الجامعية، الإسكندر "التخطيط الاستراتيجي والعولمة"، نادية العارف: المصدر
  :التي تتصدى لها المؤسسة أثناء نشاطها في قطاع معين كما يليالقوى مختلف  يمكن توضيحمن خلال الشكل أعلاه 

                                                   
  .94، ص 2009، دار اليازوري، عمان، "منهج معاصر - ستراتيجيالاوالتخطيط  الإستراتيجية"،خالد محمد بني حمدان وآخرون،  1

  .132صمرجع سبق ذكره،  ، فاضل  القيسي، علي الطائي  2

    المنتجات البديلة
  

  الخدمات/التهديد من السلع                                                      كومة،القوة النسبية للنقابات، الح       
البديلة                                                     ....                                                           حملة الأسهم،               

   
 

    
              

                    قوة المساومة                                                       قوة المساومة

      قوة العملاء
                       

  قوة الموردين

  
  الحالة التنافسية

  المنافسة بين الشركات(
  )القائمة

    
  .التهديد بدخول منافسين جدد                                                                                  

    المنافسين المحتملين

  جماعات أصحاب المصالح
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 دخول منافسين جددمن التهديد  -
ّ لحصول على حصة لوالرغبة  ،دد في الصناعة زيادة الطاقةالجنافسين المدخول  يجلب    ما  ، وغالباالسوق دة فيجي

لن  فإن ذلكوبالتالي  .ن دخول منافس جديد أو أكثر يمثل ēديدا بارزا للشركات القائمة حالياإو . وارد بديلةيمتلكون م
، بل سيؤثر على هيكل الأسعار وبدوره يؤثر على فحسب ى زيادة حدة المنافسة وخفض المبيعات والحصة السوقيةعل يؤثر

مام دخول منافسين جدد في الصناعة من جهة، وتعتمد على ردود ويتوقف هذا التهديد على العوائق الموجودة أ. الأرباح
ن المنافسين الجدد إفإذا كانت العوائق عالية ف. الفعل المتوقعة المنافسين الحاليين إزاء المنافسين الجدد من جهة أخرى

تمكن المنافسون الجدد ن المنافسين الحاليين سينتقمون منهم بشكل سريع، أما إذا كانت العوائق بسيطة فقد يأيتوقعون ب
 من أبرزو . 1، وتحقيق الأرباح لشركاēمالسوقيةعمالهم، وزيادة في حصتهم أدخول في الصناعة وتحقيق نجاح في المن 

 : 2نجدفي الصناعة العوائق المحتملة للدخول 
ميزة  Intel، على سبيل المثال، أعطت الدقيقةوفورات الحجم في إنتاج وبيع المعالجات : الحجم تاقتصاديا -

 ؛أي منافس جديدب مقارنةتكلفة كبيرة 
 مثلالتي تصنع منتجات  - General Millsو  Procter & Gambleتخلق شركات مثل : تمايز المنتجات -

Tide و Cheerios  - ا العالية من الدعاية والترويجēحواجز دخول عالية من خلال مستويا.  
رد مالية ضخمة في مرافق التصنيع من أجل إنتاج طائرات تجارية  إن الحاجة إلى استثمار موا: متطلبات رأس المال -

ا كبيرًا أمام دخول أي منافس ل  .Airbus و Boeing ـــ كبيرة تخلق حاجزً
هذه مديرو ن معظم إف، أحد المكاتبفي  Wordأو  Excelبرنامج مثل  ترسيخبمجرد : تكاليف التبديل -

 ؛جديد بسبب تكاليف التدريب المرتفعةبشدة في التبديل إلى برنامج  يترددون المكاتب
ا ما يواجه رواد الأعمال الصغار صعوبة في الحصول على مساحة : لوصول إلى قنوات التوزيعا - ً أرفف في  غالب

ا مقابل مساحة على أرففهم ويعطون الأولوية  ،السوبر ماركت لبضائعهم لأن كبار تجار التجزئة يتقاضون رسومً
 ؛ها الدفع مقابل الإعلانات اللازمة لتوليد طلب مرتفع من العملاءللشركات القائمة التي يمكن

عن طريق  ،يمكن للحكومات أن تحد من الدخول إلى الصناعة من خلال متطلبات الترخيص: سياسة الحكومة -
  .قيب عن النفط في المناطق المحميةتقييد الوصول إلى المواد الخام، مثل مواقع التن

                                                   
  . 105ص، 2020دار اليازوري، عمان،  ،"مفاهيم وعمليات وحالات دراسية- الإدارة الإستراتيجية" ،زكريا مطلك الدوري  1

2 Wheelen,Thomas and hunger,david, "Strategic Management and Business Policy: Toward Global Sustainability", 
13th Edition. Pearson, 2012, p111. 
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 ةئمالمنافسة بين الشركات القا -
التي تتنافس على نفس الموارد، ومن الأمثلة على ذلك تنافس المؤسسات على العملاء  ؤسساتيعرف المتنافسون بأĔم الم

والتنافس بين المؤسسات القائمة يعتبر أهم العناصر المؤثرة في التنافس . لشراء منتجاēا، وبالتالي الحصول على أكبر عائد
ن فرصها في رفع الأسعار وتحقيق إا كانت المنافسة بين المؤسسات القائمة ضعيفة فوإذ .بين مؤسسات الصناعة الواحدة

. 1أرباح عالية تكون كبيرة، والعكس صحيح، فإذا كانت المنافسة شديدة فقد يترتب على ذلك حرب الأسعار
  : 2أن المنافسة الحادة مرتبطة بعدة عوامل منها" بورتر"ويرى

   ؛وأسعارهم) ادت حساسيتهم لبعضهم البعضكل ما قل كلما ز (عدد المنافسين  -
  ؛معدل نمو الصناعة -
وبالتالي يفضل توفيرها في  ،الخدمة مميزة أم أنه يصعب تميزها/من حيث هل السلعة(خصائص السلعة أو الخدمة  -

  ).الأماكن الأكثر ملائمة للمستهلك أو العميل
  . معينة قصد رفع مستوى تنافسيتها تاسلوكية وتفرض عليها ؤسسولاشك أن هذه العوامل تؤثر على الم

 بديلة المنتجات التهديد  -
والتي تشبع نفس الحاجة لدى  ،ويقصد هنا بالمنتجات البديلة المنتجات التي تكون من نفس الصناعة أو القطاع السوقي

تجارية متنافسة  المستهلك في السوق المستهدفة أو تقوم بنفس الوظيفة ولكن بطرق وآليات مختلفة، وليست مجرد علامات
التي تنتج منتجات شبيهة حيث  ؤسساتوإن عملية ظهور منتجات جديدة قد يكون ēديدا للم.  3من الخدمة والسلعة

لكترونية وغيرها مما أثر التعليم الالكتروني والبنوك الإ: إلى ظهور منتجات جديدة مثل تأدى التطور في الاتصالات والإنترن
  . 4لم تستخدم هذه التقنيات الجديدة وأدى إلى ضياعها أو ضعفها على كثير من المؤسسات التي

 :5هيو  ،هناك عدد من العوامل التي يجب مراعاēا عند تحديد ما إذا كان المنتج يمثل ēديدًا بديلاً وفقًا لهذا التعريف
 ؛إذا كانت تكلفة التحويل منخفضة، فهناك خطر كبير: تكلفة التحويل -
ا في السعر، فإن التهديد مرتفع مرة أخرىإذا كان المنت: التسعير - ً  ؛ج أو الخدمة الأخرى منخفضة نسبي

                                                   
  .77ص، 2011، دار الكتاب الجامعي، صنعاء،  2، ط"الإدارة الإستراتيجية"، منصور إسماعيل العريقي  1
  . 158ص ،2002عية، الإسكندرية،، الدار الجام"التخطيط الاستراتيجي والعولمة" نادية العارف،  2
  .65- 64صص  ،2013،  إثراء للنشر، عمان، 1ط ،"إطار نظري وتطبيقي-استراتيجيات التسويق" ،الهام فخري طميلة  3
  .33ص ،2011دار المنهل، عمان،  ،"التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين-إدارة التغيير" ،خضر مصباح الطيطي  4

5 Simon Kingsnorth, "Digital Marketing Strategy An integrated approach to online marketing", 1st Edition, British 
Library, United Kingdom, 2016,  p14. 
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 ؛فإن التهديد مرتفع عالية،إذا كان المنتج أو الخدمة البديلة المحتملة ذات جودة : جودة المنتج -
ا في : أداء المنتج - ا مرة أخرى الأداء،إذا كان المنتج الآخر متفوقً   .فإن التهديد يكون مرتفعً

 لمشترين لتفاوضية لاقوة ال -
 الأسعار ت لخفض ؤسساالقوة التفاوضية للمشترين هي القوة النهائية وهي ببساطة قدرة المستهلكين على الضغط على الم

يؤثر و  ،1ت اتخاذ عدد من الإجراءات لتقليل قوة المشتريمؤسسايمكن لل. تحسين خدمة العملاء أو تغيير منتجاēا أو
لال قدرēم على خفض الأسعار، والمساومة للحصول على جودة أعلى أو خدمات أكثر، المشترون على الصناعة من خ

  :2يكون المشتري قوياً إذا كانت بعض العوامل التالية صحيحةو  ،ولعب المنافسين ضد بعضهم البعض
ة كبرى فلتر زيت تم شراؤه من قبل شركعلى سبيل المثال، (يشتري المشتري نسبة كبيرة من منتج أو خدمة البائع  -

 ).لتصنيع السيارات
على سبيل المثال، يمكن لسلسلة (بشكل عكسي عن طريق إنتاج المنتج نفسه  التكامللدى المشتري القدرة على  -

 ).الصحف أن تصنع جريدēا الخاصة
على سبيل المثال، يمكن لسائقي السيارات ( لأن المنتج قياسي أو غير مميز ينن البديليالمورد يوجد العديد من -

 ).ختيار بين العديد من محطات الوقودالا
، وبالتالي يمكن استبداله بسهولة دون التأثير المشتراة ةأو الخدم لمنتجلالجودة أو السعر النهائي  هلا ēمالمشتري  -

 ).على سبيل المثال، الأسلاك الكهربائية المشتراة للاستخدام في المصابيح(سلباً على المنتج النهائي 
  لموردين لالتفاوضية قوة ال -

هم المنظمات والأفراد الذين يمدون المنتجين بالموارد التي يحتاجوĔا لإنتاج سلع وخدمات معينة، وهناك طرق عدة  الموردون
يستطيع الموردون من خلالها التأثير في الأرباح المحتملة لصناعة معينة أهمها زيادة أسعار السلع والخدمات التي يقدموĔا لهذه 

ن الموردون يمثلون ēديدا عندما تكون إوبشكل عام ف. فيض جودة السلع والخدمات التي يقدموĔا للصناعةالصناعة، أو تخ
لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين على الشركة التي يتعاملون معها دفعها ثمنا للموارد والخدمات المقدمة لها، أو 

وهناك حالات عدة يكون فيها الموردون في وضع . ية المؤسسةتخفيض جودة تلك السلع والخدمات، ومن ثم تخفيض ربح
  :3قوي وهي

 وجود عدد قليل ومحدود من الموردين؛ -
  أهمية المواد والخدمات للمؤسسة المشترية؛ -

                                                   
1 Simon Kingsnorth, op. cit,  p20. 
2 Wheelen, Thomas and hunger, david, op. cit,  p113. 

  .80ص ،ق ذكرهمرجع سب ،منصور إسماعيل العريقي  3
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 عدم وجود منتجات بديلة لما يقدمه الموردون من مواد مع أهمية هذه المواد للمؤسسة؛   -
  . ارتفاع تكاليف التحول من مورد إلى آخر -
  :وهي Freeman عن طريق الباحث  porter تم إضافة قوة سادسة لنموذجوقد    
 صحاب المصالحالقوة النسبية لأ -

، لأن نوهم الأطراف التي ممكن أن تؤثر أو تتأثر بالمؤسسة مثال المساهمين، العمال، إجمالي الدائنين، العملاء والموردي
مصالح حيوية يتوجب على المنظمات الاقتصادية معرفة رغبات واحتياجات  المساهمين ليس هم اĐموعة الوحيدة التي لها

وتجدر الإشارة . مختلف أصحاب المصالح، والسعي لإشباعها وكذا أخذها بعين الاعتبار عند صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات
Ĕا في كثير من الأحيان إلى أن المنظمات الاقتصادية تواجه صعوبات عديدة في إشباع مطالب كل أصحاب المصالح، لأ

   1 .تكون متضاربة فيما بينها، لذلك فان على المؤسسة تحديد سلم أولويات لهؤلاء الأطراف
 البيئة الداخلية تحليل  .2

يقصد بالبيئة الداخلية للمؤسسة كل القوى التي تعمل داخل المؤسسة نفسها وتشمل : تعريف تحليل البيئة الداخلية . أ
، التسويق، الإنتاجنظيمي للمؤسسة بأشكاله المتعددة، وثقافة المؤسسة، وموارد المؤسسة التي تضم البيئة الداخلية الهيكل الت

  .2المالية، البحث والتطوير، والموارد البشرية، ونظم المعلومات
تمكن الداخلية التي  يتجسد تحليل البيئة الداخلية بتحليل نقاط القوة والضعف حيث تمثل نقاط القوة الموارد أو الأصولو 

من استثمار الفرص الخارجية، في حين تمثل نقاط الضعف القصور الداخلي الذي يعيق المؤسسة عن تحقيق المؤسسة 
 4. عادة ما تكون نقاط القوة والضعف حول الحاضر وليس المستقبلو  .3أهدافها

   تحليل البيئة الداخلية أهمية . ب

  :5ة ما يليؤسستأتي قيمة تحليل البيئة الداخلية من كوĔا تحقق للم
  ؛المتاحة في المؤسسةالمادية والبشرية  والإمكانيات القدرات تقييم -
  ؛التعرف على الوضع التنافسي النسبي للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات المماثلة أو التي تعمل في نفس الصناعة -
 بما يؤدي إلى زيادة قدرēا على وة وتعزيزها للاستفادة منها والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلاـــان وتحديد نقاط القـــــبي -

                                                   
  .103ص ، 2017دون ذكر دار النشر ومكان النشر، ، "التخطيط الاستراتيجي المستدام"، أحمد طاهر أحمد  1
  .94ص ، مرجع سبق ذكره، منصور إسماعيل العريقي  2
  .208ص مرجع سبق ذكره، ، محمد سيد جاد الرب  3

4  John M. Bryson, op. cit, p 39. 
  .51ص ، رجع سبق ذكرهم علي محمد بني مصطفى، 5
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 استغلال الفرص أو مواجهة المخاطر؛
  ؛السلبيةوذلك حتى يمكن التغلب عليها أو الحد من آثارها ، أو مجالات القصور التنظيمية نقاط الضعف استكشاف -
يساعد على ا بم ، ناتج التحليل الداخلي، ومجالات الفرص والمخاطر،الضعفنقاط بين نقاط القوة و  تحقيق الترابط -

 .زيادة الفعالية الإستراتيجية المختارة أو التحليل الجيد للحالة المعنية
 ةمكونات تحليل البيئة الداخلي . ت

وتخضع لرقابة الإدارة العليا في الأجل القصير، وتشمل  ،تتكون البيئة الداخلية من متغيرات داخل المؤسسة نفسها
  .1لثقافة التنظيمية، المواردالهيكل التنظيمي، ا: البيئة الداخلية كل من

 الهيكل التنظيمي 
يمثل مجموعة من العلاقات التنظيمية والمهام المرتبة وفقا لمستويات إدارية، فهو يحدد المسؤوليات وينظمها بحيث   

م أداء مهامن الموظفين  تمكن أداة الهيكل التنظيمي هو أن؛ أي 2ةالجهود الجماعية باتجاه تحقيق أهداف المؤسس تتوجه
دد كيف يمكن أن تكون هذه المهام مرتبطة معا، وبطريقة تحقق زيادة الفاعلية والكفاءة والابتكار والاستجابة تحمحددة، و 

  .  3للعملاء، والتكامل بين جهود الموظفين في جميع المستويات لتحقيق ميزة تنافسية
 الثقافة التنظيمية  

ويرشد سلوك أعضائها، وأحيانا يسمى  م تطويره داخل المؤسسةمعتقدات والقيم المشتركة والذي يتلل تعبر عن نظام
،  في كثير من المنظمات الناجحة في الأجل الطويلبفعالية في تحقيق الأداء  الثقافة وتساهم. هذا النظام بثقافة المؤسسة

في التحديد  كما أĔا تعكس الأداء الماضي للمؤسسة في إطار ثقافة ومعتقدات وقيم أصحاب المؤسسة، وتساهم أيضا
    . 4الدقيق لرؤية المؤسسة

 الموارد -
ة الموجـــودات ـــــكاف  كمـــا تمثــــل. 5تمثـــل جميــع المـــدخلات الــتي تســـتخدمها المؤسســـة في عملياēــا لتوليـــد المخرجــاتوهــي  

ـــــــات والمعرفـــــلومــة والمعـــــظيميــات التنـــيـملــيزة والعــدرات الممـــــــوالق   جية ـــذ الإستراتيــوتنفي ،ويرــرة عليها لتطــيطــم الستــوالتي ي ،ةـ
  

                                                   
   .115- 114صص  ، بق ذكره، مرجع سالسعيد إبراهيم مبروك 1
  . 131صالمرجع نفسه،  2
   .29، ص2016،  اليازوري، عمان، "لتقييم المصارف التجارية SWOT"طلال الججاوى، سكنة السلطاني،  3

.67ص ، بق ذكرهمرجع سسيد محمد جاد الرب،   4  
   .86- 85صص  ،مرجع سبق ذكره، ثامر البكري، أحمد الصقال 5
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  : 1فيلمؤسسة لالأساسية المـــوارد ل ثمتوت
وهي تلك الموجودات التي يمكن تحديدها بسهولة من خلال خاصيتها المادية الملموسة والتي  :الموارد الملموسة -

   :ارد المادية علىوتشتمل هذه المو . لمستهلكلتستخدمها المؤسسة باتجاه خلق قيمة 
 وتتمثل بالنقد الممتلك لديها، والحسابات المدينة وما يرتبط بقدرēا على توليد النقد؛: المالية -
 وتشمل أبنية المؤسسة، الماكينات، المعدات والتي من شأĔا أن تقرب المؤسسة من المستهلك؛: المادية -
وأنظمة العاملين، أنظمة التقييم، وأنظمة التقييم، عمليات التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة، تطوير : التنظيمية -

  .المكافآت
تتمثل بعمليات الابتكار في المنتجات، القدرة على التقليد والاستنساخ، أسرار المهنة، براءات  :التكنولوجيا -

 ...الاختراع
وتتمثل . لكين للمؤسسةتعد من الموارد التنافسية الصعبة، وسواء كان ذلك للمدراء أو الما :الموارد غير الملموسة -

 تهذه الموارد بالخبرة المتراكمة والتجارب التي تحصل في المؤسسة كسياسات أو أعمال أو ممارسات مختلفة في القرارا
 : و عموما يمكن تأشيرها بالآتي. الإستراتيجية المتخذة عل مدار الوقت التي عملت đا المؤسسة وإدارēا

لخبرات الموجودة لدى العاملين والفاعلية التي يعملون đا كفريق عمل موحد وما وهي القدرات وا: البشريةالموارد  -
 يمتلكونه من مهارات؛

 . التي يتم التعامل đا في المؤسسة وبمختلف المستويات والأفكارالخبرات العلمية والفنية : الإبداع -
اف الأخرى سواء كانوا مستهلكين أو وهي ما تمتلكه المؤسسة من سمعة ومكانة في ذهنية الأطر ): الشهرة(السمعة  -

فضلا عن اعتبار ثقافة المؤسسة كسمعة . التي تحملها منتجات المؤسسة طاء لجودة المنتج المقدم والعلامة التجاريةوس
       .   وميزة تنافسية تدعم موقفها التنافسي تجاه الآخرين

مواجهة الخارجية لاكتشاف الفرص الممكن استثمارها و  التحليل الاستراتيجي يقوم على تحليل كل من البيئةف وعليه    
بما  نقاط القوة والضعف إلىالبيئة الداخلية للمؤسسة للوصول وتحليل  .التي يمكن أن تعيق عمل المؤسسة تهديداتال

  .    زيادة فعالية الإستراتيجية التي تم وضعها وذلك من خلال تعزيز قدرēا على استغلال تلك الفرص يضمن
  الإستراتيجيةصياغة : اثاني

ـــعليا من استــمكن الإدارة الــط طويلة الأمد، لتتـــع فيها الخطــوهي المرحلة التي توض   ب التهديدات، وتزيد ــغلال الفرص، وتجنـ

                                                   
   .108- 107صص  ،مرجع سبق ذكرهثامر البكري،  1
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تعد صياغة الإستراتيجية الخطوة الأولى في التحول من و . 1نقاط القوة، وتحد من نقاط الضعف، بأسلوب ايجابي وفعال
عملية تكامل التحليل هي و . ت المختلفةاصانعوا القرار  ادي đليل البيئي للمؤسسة إلى أدّلة ذات معنى يمكن أن يهتالتح

 .2الداخلي مع التحليل الخارجي من خلال موائمة نقاط القوة ونقاط الضعف مع الفرص والتهديدات في المؤسسة
 الإستراتيجية وأهدافها، ورسالتها ؤسسة،الرؤية المستقبلية للم مجموعة من الأنشطة تتمثل في تحديدوتتضمن هذه المرحلة 

  .، وتحديد البدائل الإستراتيجيةوسياستها ،خططها الإستراتيجيةو 
 رؤية ورسالة المؤسسة .1
 الرؤية المستقبلية للمؤسسة . أ

ات واضحة ومتوازنة تصور فهي عبارة عن تعتبر الرؤية العنصر الأول في التخطيط الاستراتيجي والأساس إلى هذه العملية، 
 ةالمؤسس أي أن. 3معبرّة عن تصور القيادة الأمامية للمؤسسة وطموحاēا، لما سيكون عليه الحال وما ينبغي أن يكون عليه

هذا الوصف هو رؤية  ،بتطوير وصف لما تبدو عليه بمجرد تنفيذ استراتيجياēا بنجاح وتحقيق إمكاناēا الكاملةتقوم 
ن تتطلع للمستقبل، مع أوذات معنى، و  العبارة التي تعبر عن الرؤية تتصف بالوضوح،  أن تكون ويجب .4ة للنجاحؤسسالم

أخذ الماضي في الاعتبار، وأن تتسم بالتحديد لتزويد العاملين في جميع المستويات الإدارية بالاتجاه الواضح الذي سيسيرون 
  .5وقف وقابلة للتحقيقفق ما يقتضيه المو ن تكون مرنة بحيث يمكن تعديلها، يه، وأعل

 المؤسسة) مهمة(رسالة  . ب
ـــــــي والفريـــــــــــد لل ــــرض الأساســــ ـــــة الفعـــــــــــال الغـــــــ ــــــــان المهمــــــ ـــــــــف بيـــ ـــــــيصــ ــــــــذا الوصـــــــــــف . ةمؤسســــ ـــــم مـــــــــــن هـــ يشـــــــــــير جـــــــــــزء مهــــــ

ـــــــــز الم ـــــــــدى تميــــ ــــــــــإلى مــــ ـــاق عملياēـــــــــــــا وعـــــــــــــروض منتجاēـــــــــــــا أوؤسســـ ـــــــــذ. خـــــــــــــدماēا ة في نطــــــــــ ـــــــــيطة اوهكــــ ـــــــــارات بســــ ، بعبــــ
ــــــرض الم ـــــــان المهمـــــــــــة غـــــ ــــــــــن بيــــ ــــة، يعلـ ــــــا قويـــــــ ــــــــةلكنهـــــ ــــــــير و . ؤسســــ ـــــــــا تنـــــــــــوي يشـــ ــــــلان إلى مــ ــــــذا الإعـــــ ــــــــــةهـــــ تحقيقــــــــــــه  المؤسسـ

ـــــــوق  ـــــــدد الســـ ـــــــواق(ويحـــ ـــأĔا توجيــــــــــه ) الأســـ ـــــن شـــــــ ـــــــــتي مـــــ ـــــــفية الـ ـــا، ويعكــــــــــس المقــــــــــدمات الفلســـ ــــوي العمــــــــــل فيهـــــــ ـــــــتي تنــــــ الـــ
ـــــــــراءات ــــــا إلى و . 6الإجـــــــ ــــــــة أيضًــــــــــ ــــات المهمــــــــ ــــدف بيانــــــــــــ ـــــــــــــيـص ēــــــــــــ ــــــــــــــتخصــ ـــــــة واردمــ ـــــــــر   المؤسســـــــــ ــــــــــــــة أكثـــــــ ــــــــة بطريقــ المختلفــــــــ

ــــــــــب دا ــــدة ومنــــــــــــاخ مناســ ــــــــــاء لغــــــــــــة واحــــــــ ـــــــــاهم بنــ ــــــــــاءة، كمــــــــــــا تســـ ـــــــــدا لبلــــــــــــورة كفــ ــــــــــا جيـــ ــــــع أساســ ـــة، وتضــــــ ـــــــــل المؤسســـــــــ خـــ

                                                   
  .153، ص2009، دار زهران، عمان، "الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي"، ةعلاء الدين ناطوري  1
  .13- 12ص، 2019، عمان،  ، اĐلد الثاني، اليازوري"المعاصرة تالإدارة الإستراتيجية والإدارا"، سعد ريحان المحمدي  2
  .43ص ، 2017، زهران، 1، ط"العمق الاستراتيجي موقع التخطيط والمعلومات في صناعة القرارات" ،سلمان زيدان  3

4  John M. Bryson, op. cit, p 49. 
  .212ص مرجع سبق ذكره،  ،سيد محمد جاد الرب  5

6 R. Duane Ireland and Michael A. Hitt, " Mission statements: Importance, challenge, and recommendations for 
development", Business Horizons, Indiana University, USA, May-June 1992, p 35. 
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ـــــالة لابـــــــــــــد أن  ـــــن الرســــــــ ــــــــــذه المزايـــــــــــــا مــــــــ ــــــق هـــ ـــــ ـــــدد،  ولتحقيــ ـــــــودة محــــــــ ــــــتوى جــــــ ـــــــة ومســـــــ ــــت وتكلفــــــ ــــ ــــــداف محـــــــــــــددة بوقـــــ أهـــــــ
   1:تتوفر đا الخصائص الأساسية التالية

 ؛وواقعيةتكون عليه مستقبلا بصورة شاملة  أنسفة المؤسسة وما ترغب لأن تعبر عن ف -
 ة؛تتطابق مع غايات المنظمأن  -
 ؛ة ومكوناēاؤسسقدرēا على خلق حالة من التكامل بين أجزاء الم -
 خدمة المستهلكين والأسواق؛ -
 النطاق الجغرافي لتغطية الأسواق؛ -
 .التكنولوجيا المستخدمة -
يسهل العرض ويسهل على الجمهور  حتى مجرد جملة أو جملتين أن تكونفضل ، ويقصيرةالفقرة الكون أطول من تألا  -

  .2تذكرها
 هداف الإستراتيجيةالأ .2
: ، ومن الأمثلة عليهامن خلال قيامها بأنشطتها تمثل هذه الأهداف النتائج التي تصبو المؤسسة إلى تحقيقها في المستقبل   

أن تكون هذه الأهداف محددة ويمكن ، ويفضل ...طق الدولة، تطوير العامليناوصول خدمات المؤسسة إلى جميع من
  .3والانسجام مع الأهداف الأخرى للمؤسسة كالأهداف القصيرة الأجل ةبالواقعي قياسها، وتحقيقها أي تتسم

هناك نوعين من الأهداف على مستوى المؤسسة يجب التفريق بينهما، فالأول هو الغايات  أن ويرى الكثير من الكتاب 
تيجة، كأن تسعى المؤسسة وهي عبارة عن أهداف طويلة الأجل للمؤسسة وتمثل ما يراد تحقيقه بدون أي تحديد كمي للن

ولكن دون أن تحدد المقدار الذي تزيد به الربحية أو الحصة السوقية، أما النوع الثاني فيتمثل لزيادة الربحية أو الحصة السوقية 
   5 ...تشتق من الغايات، وهي 4بالأهداف

ستطيع المدير القيام بوظيفته اعتبارها من أهم عناصر التخطيط إذ بدوĔا لا ي وتبرز أهمية وضع الأهداف من خلال
تساعد في تحديد مراكز المسؤولية بالنسبة و التخطيطية، كما تعد مرشدا لاتخاذ القرارات فهي مرتبطة đا ومستمدة منها، 

                                                   
 ص ص، 2017، دار الفجر، مصر، 1، ط"كومةالرقابة والح -القيادة الإبداعية - البناء التنظيمي- التخطيط الاستراتيجي–الإدارة الإستراتيجية الحديثة "، عائشة يوسف الشميلي  1

61 -62.  
2  Ritesh Chaube, "Visionary Marketing: The Seminal Playbook for Building Winning Businesses", stanfis llc dba 
200k MBA, 2019. 

  .128ص مرجع سبق ذكره، ، السعيد إبراهيم مبروك  3
  .29ص ، 2011، دار الحامد، عمان، "يجي للموارد البشرية في القطاع العامالتخطيط الاسترات"، موفق محمد الضمور  4
  .26ص، 2018، الزهران، عمان،  1، ط" فن الإدارة الإستراتيجية"، إبراهيم العديلي   5
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بيان العلاقات بين المنتجات (لكل إدارة أو قسم أو فرد يسهم في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنطقة وعلاقتها ببيئتها 
هم في وضع المعايير والمقاييس التي تستخدم في الرقابة وتقييم الأداء اتسو  ،)ؤسسةسواق، وبين الإدارات المتعددة بالموالأ

  .1وغالبا تقييم كفاءة الإدارة
   الإستراتيجيةوالبدائل  الإستراتيجيةالسياسات، الخطط  .3
 السياسات . أ

  سلفا بمعرفة الإدارة، والتي يسترشد đا العاملون في المستويات  وهي مجموعة المبادئ والقواعد التي تحكم سير العمل والمحددة
وتعتبر السياسات بمثابة مجموعة من العبارات الموجزة  .2الأهدافالمختلفة عند اتخاذ القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقيق 

. عند تعاملهم مع المواقف المتكررة التي توضع بقصد إرشاد المديرين والعاملين في المستويات التنظيمية والإدارية وغيرها،
  :3وتصنف السياسات إلى ثلاثة أنواع

والتي تعكس رؤية ورسالة المؤسسة، وتستخدم كمرشد لتقييم استراتيجيات : السياسات على مستوى المؤسسة -
 ؛المؤسسة

درجة عالية من  التي تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل إدارات المؤسسة وتتصف على أĔا على: السياسات الوظيفية -
 فصيل والتحديد؛الت

  .التي ēتم بالقرارات التي تتعلق بالعمليات اليومية للمؤسسة: السياسات التشغيلية -
 الإستراتيجيةالخطط  . ب

فالخطة قصيرة  ،الخطة الشاملة التي تحدد كيفية إنجاز أهداف المؤسسة ورسالتها، وتصنف حسب البعد الزمني المرتبط đا
بينما توضع خطة متوسطة المدى أو طويلة المدى لانجاز هدف متوسط المدى أو  ،هدف قصير المدى المدى توضع لانجاز

الكيفية التي  يحدد وليس العكس، فالتخطيطالإستراتيجية  الأهداف أساسيتم التخطيط على  أنفلابد  .طويل المدى
  :على ثلاث مستويات هي الإستراتيجيةوتوضع  . 4تؤدي بالوسائل لبلوغ الهدف

 ؤسسةالم إستراتيجية -
 يهتم هذا المســـتوى من الإستراتيـجية بتحقيق الـــغاية العـــاـمة داخل نطاق المؤسسة، كما يعنى بإضافة قيمة لوحدات أعملها 

                                                   
  .95- 94صص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره،   1
  .128ص مرجع سبق ذكره، ، السعيد إبراهيم مبروك  2
  .42ص سلمان زيدان، مرجع سبق ذكره،  3
  .37ص المرجع نفسه ،   4
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، ويتضمن التغطية الجغرافية، وتنوع السلع والخدمات، أو تنوع وحدات الأعمال فيها، بالإضافة إلى كيفية توزيع المختلفة
واحد؛ تكون  إنتاجينشاط  أومن خط  أكثرفالمؤسسة التي تمتلك . رد بين الأجزاء والوحدات المختلفة في المؤسسةالموا

، ومحاولة اĐتمع إلىتبثها  أنعلى المستوى العام، وذلك لتحديد الرسالة التي يجب  الإستراتيجيةممارسة  إلى أكثربحاجة 
عن بقية المؤسسات الأخرى، كما ويجب تحديد أهداف المؤسسة تحديد وتثبيت السمات والخصائص التي تميزها 

تحديد  واستراتيجياēا، والقيام باتخاذ القرارات المتعلقة بالمنتجات، وتحديد الموارد اللازمة لانجاز أنشطة المؤسسة، وأيضا
الأعمال  التكامل لأنشطة حصتها السوقية التي تعتبر مهمة في تحديد مركزها التنافسي، إضافة إلى دورها في خلق وتعزيز

   1.ؤسسةالمختلفة في الم
 وحدات العمل إستراتيجية -

ة في التنافس وتحقيق مكانة مفيدة في أحد مجالات الأعمال ؤسسوحدات الأعمال على بيان سبل الم إستراتيجيةتركز 
أكثر تركيزا و أقل مدى من  الإستراتيجيةقطاع معين، أو سوق معين، أو منتجات معينة، وهنا نجد أن نطاق  وأالمحددة، 

ستراتيجيات في هذا الصدد ما يتعلق بتنمية السوق، واستراتيجيات خطط المنتجات إستراتيجية المنظمة ككل، ومن أهم الا
  2.ةؤسسوالترويج والتمويل، والبحوث والتطوير، وتحليل الأوضاع البيئية لتحديد الفرص والمخاطر المحتمل أن تواجهها الم

 لوظائفا إستراتيجية -
تسويق، وعمليات، وموارد بشرية، ومالية، وبحث (تركز على الملائمة بين الاستراتيجيات الوظيفية لكل من الإدارة التنفيذية 

ضمن وحدة الأعمال الإستراتيجية، فيقوم مديرو الأقسام الوظيفية بالأعمال التفصيلية للإستراتيجية، ونطاق  ...)وتطوير
ز على الوظائف المشار إليها آنفا، وأما الدور الاستراتيجي في هذا المستوى فيكون أقل مدى أعمالهم التي تتسم بالتركي

  .3مقارنة مع مستوى المؤسسة ككل أو مستوى وحدة الأعمال
  البدائل الإستراتيجية . ت

عن طريقها تأمل  عن الوسائل المتوفرة للمؤسسة والتيتعني احتمالات التحرك التي يمكن أن تتوافر أمام المؤسسة، وهي تعبر 
 إن توليد البدائل الإستراتيجية يساعد في سد الفجوة 4.في تحقيق أهدافها الإستراتيجية على المستويات المختلفة

   الإستراتيجية من خلال استثمار الفرص أو الحد من التهديدات البيئية، وتعزيز جوانب القوة ومعالجة نقاط الضعف إضافة

                                                   
  .110ص  ،2013صفاء، عمان، دار ، 1، ط"إدارة التسويق"، إياد عبد الفتاح النسور  1
  .58عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .50ص ،2019دار اليازوري، عمان،  ،"يمنظور عالم-الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"، سعد علي العنزي  3
  .132ص ، مرجع سبق ذكره، السعيد إبراهيم مبروك  4
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  .وفيما يلي أهم البدائل لكل مستوى. 1نافسيةإلى تحديد ملامح الميزة الت
 ةؤسسعلى مستوى الم الإستراتيجيةالبدائل  -

  .استراتيجيات النمو، الاستقرار، والانكماش: وهي وتتخذ الاستراتيجيات على مستوى المؤسسة واحدة من ثلاثة أشكال
   :2السابقة عدة أشكال تإستراتيجية من هذه الاستراتيجياولكل 

عندما تكون في بداية ) أو بعضها( إحداها الإدارةهي تلك الإستراتيجيات البديلة التي تختار  :النمو اتإستراتيجي -
النمو الذاتي، التوسع  :استراتيجيات النموومن أهم . تكون في مرحلة تتميز بارتفاع الربحية وزيادة الفوائض المالية أوحياēا 

التكامل الرأسي، التكامل الأفقي أو ، نفس النشاط أو أنشطة أخرىلشركات أخرى تعمل في  المرحلي، الشراء أو الدمج
  . التنويع، تكوين مشروع مشترك بالدخول مع شريك أو أكثر

هي تلك التي تختار الإدارة إحداها أو بعضها عندما تنتهي مرحلة النمو أو تحتاجها  :الاستقرار اتإستراتيجي -
إستراتيجية  :وتتنوع استراتيجيات الاستقرار فتشمل .ن استهداف نموالمؤسسة للحفاظ على استمراريتها في السوق دو 

 .التنويع، إستراتيجية التركيز، إستراتيجية التمركز، وإستراتيجية الإنعاش
وهي تلك الاستراتيجيات التي تختار الإدارة احدها عندما تفشل استراتيجيات الاستقرار في  :الانكماش إستراتيجية -

. و الفشل المالي والحفاظ على استقرار حجم نشاط المؤسسة وحصتها السوقية أو إيراداēا وربحيتهامعالجة ظروف الركود أ
، )حد أنشطتها Ĕائياأحذف المؤسسة (إستراتيجية الانقباض، إستراتيجية الخلع  :وتشمل استراتيجيات الانكماش

 البيع،   إستراتيجيةالتصفية،  إستراتيجية
المؤسسة الداخلية يكون على ضوء تحليل بيئة ، السابقة بين الإستراتيجياتختيار والا عملية المفاضلةيتضح أن 

مناسبة في فترة معينة قد لا يكون كذلك في فترة لاحقة، طالما تعيش مؤسساتنا في بيئة  إستراتيجيةوما يعد  .والخارجية
  . سريعة التغير

 ةالإستراتيجيعلى مستوى وحدات الأعمال  الإستراتيجية البدائل 
  3 :وتضم البدائل الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية   
  تراتيجيةـإس، ارات الضوئيةــمصفوفة الإش ،وــالنم/ صةــفوفة الحــمص وتضم إســـتراتيجية: استراتيجيات نماذج المحفظة -

                                                   
  .180، ص 2019دار اليازوري، عمان،  ،"والإشرافاستراتيجيات القيادة "صاحب عبد مرزوك الجنابي،   1
  135- 132ص ص، 2015عة العربية للتدريب،  ، اĐمو 2ط  ،"مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز"، مدحت محمد أبو النصر  2
ماجستير،  رسالة ، " - دراسة حالة بعض شركات التأمين الجزائرية على الأضرار -التخطيط الاستراتيجي كأداة لخلق الميزة التنافسية لشركات التأمين على الأضرار"، مخناش ابتسام  3

  . 54، ص2015سطيف، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
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  .مصفوفة هوفر
  استراتيجيات بورتر التنافسية -
إستراتيجية قيادة التكلفة : اجهة الوضع التنافسي للمنظمة، وهذه الإستراتيجيات هيستراتيجيات لمو اقدم بورتر ثلاث  

  .التركيز إستراتيجيةإستراتيجية التميز، 
 البدائل الإستراتيجية على المستوى الوظيفي -
حيث يحدد  المناسب على المستوى الوظيفي هو نموذج دورة حياة المنتج الإستراتيجيومن أهم النماذج التي تحدد الخيار  

ستراتيجيات التسويقية ويبين الا) تقديم، النمو، النضوج، التدهور(الإستراتيجية الوظيفية التي تناسب كل مرحلة من المراحل 
ومن النماذج التي تحدد بعض الإستراتيجيات . ستراتيجيات العمليات والإنتاجاستراتيجيات التمويل و االمناسبة وكذا 

لاستراتيجيات الدخول والخروج ويحدد أربع إستراتيجيات على whee/wright &hays الوظيفية هو نموذج مصفوفة 
البحث  وإستراتيجية المتخبط إستراتيجية .إستراتيجية المرن، المبتكر إستراتيجية :وهي مستوى الأعمال والمستوى الوظيفي

  .1عن الحجم النمطي العالي
  الإستراتيجية طبيقمرحلة ت: ثالثا

، والواقع أن تنفيذ الإستراتيجية يسير رة عن تخطيط لوضع الإستراتيجية التي تمت صياغتها موضع التنفيذهذه المرحلة عبا
، فتنفيذ الإستراتيجية لا يقل أهمية عن صياغة الإستراتيجية لأنه  جنبا لجنب مع صياغة الإستراتيجية، علاقتهما معا وثيقة

ويتطلب تطبيق الاستراتيجيات . وف تكون هناك مشكلاتحتى ولو كانت الصياغة جيدة ولكن التنفيذ ضعيف فس
ليفرق بين حجم التغيير المطلوب ) أي التغير الجذري الشامل( الجديدة تغييرا واسع النطاق وقد ظهر لفظ تحول

  .2لإستراتيجية المؤسسة عن التحسين المستمر الذي تجريه المؤسسات بشكل روتيني
  :3التي اختارēا المؤسسة على توفر مجموعة من المستلزمات ويتمثل أهمها بالآتي ويعتمد التنفيذ الناجح للاستراتيجيات

 وجود توافق بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي؛ -
 أن تكون ثقافة التنظيمية مناسبة للإستراتيجية؛ -
 أن تكون السياسات جيدة وداعمة للإستراتيجية؛ -
 الإستراتيجية بفعالية؛ جل تنفيذأتوفر المهارات اللازمة لدى المديرين من  -

                                                   
  .55، ص مرجع سبق ذكره، مخناش ابتسام  1
  .137-136ص ص  مرجع سبق ذكره، ، مدحت محمد أبو النصر  2
  .33، مرجع سبق ذكره، ص إبراهيم العديلي  3
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  .توفر نظم إدارية مساندة لتطبيق الإستراتيجية -
مجموعة الأنشطة والفعاليات التي تمارس لوضع الاستراتيجيات موضع التطبيق من  الإستراتيجيةمرحلة تنفيذ  تتضمنو 

   .خلال البرامج التنفيذية والموازنات المالية والإجراءات
ويكون الهدف من هذه البرامج ، المطلوبة لانجاز كل خطة من الخطط الموضوعة اتالنشاطو  تحدد الخطوات :البرامج  .1

  .1وضع الخطط الإستراتيجية في التنفيذ
في   وضحوتعتبر الموازنة بيانا ببرامج المنشأة في صورة نقدية، وي الخاصة بكل برنامج، يتم وضع الموازنات :الموازنات  .2

وعادة ما تستخدم . 2خذ موافقة الإدارة العليا على هذه الموازناتأ، كما يجب جلكل برنامكل موازنة التكاليف التفصيلية 
لها الموازنات تعطى أداء وأرباحا  وضعمج التي تاهذا يعني أن البر ، الموازنات كخطط يتم من خلالها المراقبة الفعلية للتنفيذ

ل الموازنة فقط تفصيل خطة في إطار إستراتيجية تبني قيمة لمنظمة الأعمال سواء للمساهمين أو لأصحاب المصلحة، ولا تمث
 .3معينة، بل أيضا تعابير مالية متوقعة التأثير على مستقبل المنظمة المالي

  الإجراءات .3
فهي توضح بالتفصيل  ،)SOPs(إجراءات التشغيل القياسية  تطوير يتعين، بمجرد الانتهاء من وضع الموازنات المالية

تُعرف الإجراءات أيضًا باسم الروتين التنظيمي، وهي الوسيلة و . ةؤسسبرامج الم نجازنفيذها لإالأنشطة المختلفة التي يجب ت
لتعكس أي تغييرات في  ها، يجب تحديثذه الإجراءاته بمجرد وضع. ات الكثير مما تفعلهؤسسالأساسية التي تنجز đا الم

  .4الإستراتيجيةالتكنولوجيا وكذلك في 
  :5لمرجوة منه يجب أن يتوفر فيه مجموعة من العوامل أهمهاولكي يحقق الإجراء الغاية ا

  ؛أن يكون واضحا ومفهوما -
  ؛أن يكون بعيدا عن التعقيد -
  ؛أن يكون نابعا من السياسة ومتماشيا معها في سبيل تحقيق الأهداف -
  .أن يكون مسجلا ومكتوبا ومعلنا عنه ليحيط به من سيقوم بالتنفيذ -

                                                   
  .162ص  ، 2009مجدولاي، عمان، ، "الإدارة الإستراتيجية" أحمد القطامين،  1
  .84ص  مرجع سبق ذكره، ،"الرقابة والحكومة -القيادة الإبداعية -البناء التنظيمي-التخطيط الاستراتيجي–تراتيجية الحديثة الإدارة الإس"،عائشة يوسف الشميلي  2
  .457ص  ،2007عمان، ،دار وائل ،1ط، "منظور منهجي متكامل الإستراتيجيةالإدارة "طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون،   3

4 Wheelen,Thomas and hunger,david, op.cit, p276. 
  .111، ص 2010، دار الراية، عمان، 1، ط"مفاهيم معاصرة في التخطيط الاستراتيجي"بشار يزيد الوليد،   5
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  ييمالمتابعة والتقمرحلة : رابعا
ـــــــ إن ـــــــــل هــــ ــــبعض، بــ ــــــــورها الـــــــ ـــا يتصـــ ــــــت كمــــــــ ـــيم لـــــــــــيس مضـــــــــــيعة للوقـــــ ـــة والتقيــــــــ ــــــــلوب المتابعــــــــ ــــــــض وأســـ ـــــــرورة لأجـــــ ل ــــــ

ــــــــــــتط ـــ ـــــــال ويرــ ــــــــ ــــــــكم عمل والتـ ـــــــــــى حــــــــــــــدود المســــــــــــــؤولية في المحــــــــ ـــــــــرف علـــ ــــــــــه والتعـــــ ـــــــواءؤسســــــــــــــباتجاهاتــــ ــــــد ســـــــ  .ة علــــــــــــــى حــــــــ
ـــــــــــــؤ باحت ـــــل أولا بــــــــــــــــأول، والتنبـــ ــــــــــــــاح أو الفشـــــــــــ ــــــــــــــة النجــ ــــــــــــد درجــ ـــــــــــــة التنفيــــــــــــــــذ وتحديــــ ــــــني ملاحقـــ ـــ ــــــة تعـــــــ ـــــــــــالات فالمتابعــــــــــ مـــــ

ـــرا ــــــا قبـــــــــــل حـــــــــــدوثها فالانحــــــــ ـــــــــل علـــــــــــى تلافيهـــــ ـــــــــي. 1عـــــــــــن الخطـــــــــــة المحـــــــــــددة، والعمــ ــــــــز في أي  وهــ مهمـــــــــــة مســـــــــــتمرة تنجـــ
ــــــد إدارة الم ـــــــي تزويـــــــــ ــــــــــــكل أساســــــــ ـــــة، تســــــــــــــتهدف بشـــ ـــ ـــــــــيه الحاجـــــــ ــــــــــــاريخ تقتضــــــ ــتــ ـــــــــارير  ؤسســــــــــــ ــــــة بتقــــــ ــــــــــــحاب العلاقـــــــــ ة وأصـــ

ـــــــاه تنفيـــــــــــذ الف ــــــــــدم الحاصــــــــــــل باتجــــ ــــــــات المحققـــــــــــة والتقـ ــــــمل المخرجــــ ـــــة تشـــــ ــــــــدم العمــــــــــــل في الخطــــــ ــــــــن تقـــ ـــة عـــ ــــ ـــــــــاـت كافيــــ عاليــ
ــــــــاط أو . والأنشــــــــــــطة والــــــــــــبرامج والأهــــــــــــداف ـــــــة تؤشــــــــــــر الأداء تنفــــــــــــذ في Ĕايــــــــــــة النشـــــ ـــــــــــة دوريــــــ ـــــــــــو عمليـ ـــــيم فهـ أمـــــــــــــا التقيـــــــ

ـــــــه ــــــــة منـــــــ ــــــــــــة متقدمــــــ ـــــــــــــة، هـــــــــــــــدفها  في مرحلــ ـــــــــــائج المتحققـ ـــــــة للنتـــ ــــــتمرارية والملائمـــــــ ـــــــ ــــــــة والاسـ ــــــــاءة والفعاليـــــــ ــــــراēا الكفــــــ مؤشــــــــ
ــــــــتوى التحقـــــــــــــق مـــــــــــــن الأهـــــــــــــداف وتحديـــــــــــــد درجـــــــــــــة الأداء ـــ .قيـــــــــــــاس مســـــ ـــــــــيم فهــــــــــ ــــرر و مهمـــــــــــــة دور أمـــــــــــــا التقيــــ ــــــــــة تتكـــــــــ يـــ

ــــة،  ــــــــــة معينــــــــ ـــــــــترات زمنيــ ـــاهــــــــــــي خــــــــــــلال فـــ ـــــــل  إمـــــــــ ـــــــــذ العمـــــ ـــــة تنفيـــ ــــــــتهدف  أوĔايـــــــ ــــــــه تســــ ــــــة متقدمــــــــــــة منــــ  إجــــــــــــراءفي مرحلــــــ
ــــــــتوى  ـــــح لمســـــــــــ ــــــــة  الأداءمســــــــــــــ ــــــــــــــذ فعاليـــــــــــ ــــــــاط  أوفي تنفيـــــ ـــامج  أونشـــــــــــ ـــــــــــــ ـــة  أوبرنـــ ـــــــــــــ ــــــــــــدف في الخطـــ ــــــــتراتيجيةهـــــــ  أو الإســـــــــــ

ــــــــا ــــة منهــــ ـــــــــايير معينــــــــ ـــــــلال معـــ ـــــــن خـــــ ــــا مـــــ ــــة برمتهــــــــ ــــــة : الخطــــــــ ـــــــــاءة والفعاليــــــ ـــرالكفـــ ـــــــتمرارية والملائمــــــــــــة، ســــــــــــواء  والا والأثـــــــــ ســـــ
ـــــــــلال فـــــــــــترة قصـــــــــــيرة  ـــــك خــ ــــــة مـــــــــــن  أوكـــــــــــان ذلــــــ ــــــــر مـــــــــــا أطويلـــــ ــــت   إذاجـــــــــــل تقريـــ ــــــــدافكانـــــــ ـــــــد  الأهـــ ـــــــزتقــــ ــــــــا   أنجــــ  أوكليـــ

ـــا  ــــــــان  أوجزئيـــــــــ ــــا، مــــــــــــع بيــــ ــــــل  الــــــــــــتي الأســـــــــــبـابلم تنجــــــــــــز بتاتــــــــ ـــــــــذ داخــــــ ــــط والمنفـــ ــــــين المخطــــــــ ـــــــن وراء الاخــــــــــــتلاف بــــــ تكمـــــ
ـــالم ــــــهبـــــــــــين مـــــــــــا  أوة نفســـــــــــها، ؤسســـــــ ـــة ومــــــــــاـ  أنجزتـــــ ــــهالمؤسســــــــ ــــــــه في الظـــــــــــروف  رىأخـــــــــــمؤسســـــــــــة  أنجزتـــــــ مـــــــــــن العمـــــــــــل نفســـ

ـــــها ــــــــــن . نفســـــــــ ــــــك مـــــ ــــــين نوعأكـــــــــــــــل ذلـــــــــ ــــل تحســـــــــ ـــــــــــجـــــــــــ ــــدروس أو  الأداءة يـــ ــــــذ الـــــــــــ ــــــــا في خـــــــــ ــــتفادة منهـــــــ ــــــتنبطة للاســـــــــــ المســـــــــ
ـــــة ـــــط القادمــــــــ ـــــد بنـــــــــــــاء الخطــــــــ ــــــة عنــــــــ ــــــال اللاحقـــــــ ــــــــــهلا  .الأعمـــــــ ــــــــد لا يكـــــــــــــون ســـ ــــــــــيم قـــــ ــــــــة والتقيـــ ـــــــــــين المتابعـــــ ـــــــز بــ إن التمييــــــ

ــــا علـــــــــــــــى ـــــــــر وتحتويـــــــــــ ــــــهما الآخــــــ ـــــــان مترابطتـــــــــــــــين ويكمـــــــــــــــل بعضـــــــــ ـــــــــــون العمليتــــــــ ــــــــــــك لكــــ ـــــن  وذلـــ ـــــير مــــــــــ ـــــــــراءاتالكثــــــــــ  الإجــــــ
   2.المتشاđة ومع ذلك تبقى بينهما فوارق تحدد وظيفة كل منهما

   :الموالي )01(رقم  الفوارق بين المتابعة والتقييم كما هو مبين في الجدول تلخصو 

                                                   
  .320، مرجع سبق ذكره، ص بلال خلف السكارنة  1
  .305مرجع سبق ذكره، ص  ،"يالتخطيط الاستراتيج"  ، مجيد الكرخي  2
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  الفوارق بين المتابعة والتقييم): 01(جدول رقم
  التقييم  المتابعة

  .دورية  .مستمرة

  .ر الأداءتؤش  .تؤشر تقدم النشاط

  .تنفذ في Ĕاية النشاط أو في مرحلة متقدمة منه  . تنتظر إكمال النشاطلا

مؤشراēا مخرجات النشاط والعناصر المساهمة في تحقيق 
  .النتائج

مؤشراēا الكفاءة والفعالية والأثر والاستمرارية والملائمة 
  .للنتائج المتحققة

وتعديل  هدفها مراقبة عمليات التنفيذ لتحسين الأداء
  .الانحرافات باتجاه تحقيق الأهداف

هدفها قياس مستوى المتحقق من الأهداف وتحديد درجة 
  .الأداء

تستخدم المقارنة بين المنفذ الفعلي والمخطط المبين في 
  .الجدول الزمني لتنفيذ النشاط لحظة إجراء المقارنة

تستخدم مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط بالإضافة إلى 
  .مع أداء المنظمات الشبيهة المقارنة

  .306ص، 2009، دار المناهل، عمان،"يالتخطيط الاستراتيج"،مجيد الكرخي: المصدر
  حول التسويقمفاهيم عامة  :المبحث الثاني 

. هو المفتاح لنجاحها وبقائها ونموهافات، ؤسسفي كافة الم الأهميةالتسويق هو نشاط حيوي على درجة كبيرة من 
وما  دوره الفاعل في تزويد الزبائن بالقيمة التي تشبع حاجاēم ورغباēمنظرا ل أهدافهانها من تحقيق يكتم وذلك من خلال

   . نشاطال االمؤسسة مهما كانت طبيعتها أهمية ودور هذ ولن يتأتى ذلك ما لم تدرك. ينجم عن ذلك من تحقيق  للأرباح
 مراحل التاريخية التي مر đاللمن خلال التعرض لتسويقي أهم مضامين النشاط ا إلىهذا المبحث سنتطرق  لمن خلاو 

  .اتكذا تسويق الخدمو  هداف ومجالات التسويق،الأهمية و الأ ذلككو  ،ومختلف المفاهيم الموافقة لهذا التطور
  المفهوم، التطور التسويق: ولالأ مطلبال

َ  ، وبالرغمالإطلاقعلى  الإنسانيالتسويق يعتبر من أقدم مراحل النشاط  إن موضع خلاف  ىقمن هذا فان مفهومه ب
وهذا راجع لاختلاف أهمية ووظائف التسويق طبقا لمراحل التطور التي مرت đا ونقاش بين الكتاب في هذا اĐال، 

  .اĐتمعات
  يمفهوم التسويقال تطورمراحل : أولا

اـبع عــــشر، وع   عندما قامت عائلة  1650لى وجــــــه التحديد عام إن البداية الأولى لظهـــور التســـويق يعود إلى القرن الســ
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ومنذ ذلك الوقت ظهرت سياسات تصميم المنتجات وتنمية المواد . اليابانية بإقامة أول محل أو متجر في طوكيوميسيوي 
لم يعرف شيئا عن  في حين أن الغرب. اللازمة للإنتاج، وظهرت إعلانات ووسائل إعلانية من شأĔا جذب المستهلك

أول من أشار  C.Mc Cormickالعالمية، وكان  Harvisterفي منتصف القرن التاسع عشر على يد شركة  إلالتسويق ا
وقد ظهر التسويق كمفهوم أكاديمي ومقرر دراسي بجامعة بنسلفانيا . يعد محور النشاط الرئيس للمؤسسة أن التسويق إلى

 Butler، حيث قام 1910وذلك في عام " ق المنتجاتتسوي" في أوائل القرن العشرين وتم تدريسه تحت عنوان 

 أما في منظمات الأعمال فقد ظهر أول قسم للتسويق وبحوث .Wisconsinفي جامعة " أساليب التسويق"بتدريس
 1917ومنذ عام . 1911بإنشاء قسم بحوث التسويق عام  Curtisالتسويق في أوائل القرن العشرين، حيث قامت شركة 

   .1صناعية والتجارية الأمريكية في إدراك أهمية النشاط التسويقيبدأت الشركات ال
  :الموالي )02(رقم  ضحة في الجدولمو  المراحل وهذه مرّ التسويق بمراحل مختلفة من التطور حتى وصل مستواه الحالي، 

  .التسويق الرئيسية في تاريخ مراحلال): 02(ل رقم جدو ال
  ز للمرحلةالموقف الممي  المرحلة الزمنية  المرحلة
  "المنتج الجيد يبيع نفسه"  1920قبل عام   الإنتاجيمرحلة التوجه 

  1950قبل عام   مرحلة التوجه البيعي
الإعلان الجيد والمبدع والبيع الشخصي سوف "

  "يتغلب على مقاومة وإقناع الزبائن بالشراء

  النصف الثاني من القرن العشرين  مرحلة التوجه التسويقي
م ااكتشف حاجته ثم ق"...لكالمستهلك هو الم"

  "بملئها
  إبراز المسؤولية الاجتماعية للتسويق  بعد النصف الثاني من القرن العشرين  مرحلة التوجه الاجتماعي التسويقي

  .31، ص2009، ، عمانامدالح، دار "-مفاهيم معاصرة –لتسويق ا"، نظام موسى السويدان، شفيق إبراهيم حداد :المصدر
  2:يلي كما  كل مرحلة من هذه المراحللشرح موجز  علاه يمكن تقديممن خلال الجدول أ

  :الإنتاجي توجهال .1
وفي الدول الأوروبية، توجها  1925وحتى كان توجه معظم الشركات في الولايات المتحدة من بداية الثورة الصناعية 

ك المنتجات، وكانت فلسفته في ذلك إنتاجيا حيث ركز المنتجون على النوعية، ثم قاموا بعد ذلك بالبحث عن مشترين لتل
واتسمت هذه . ، وكان رائد هذا التوجه فردريك تايلر صاحب كتاب أساسيات الإدارة العلمية"أن المنتج الجيد يبيع نفسه"

                                                   
  .35- 34صص ، 2010، عمان، 1ط دار الوراق،  ،"ق وفق منظور فلسفي ومعرفي معاصرالتسوي"، إحسان جلاب، هاشم العبادي  1
   .36، ص 32- 31، ص ص، عمان2009، دار الحامد، "- مفاهيم معاصرة –التسويق "نظام موسى السويدان، شفيق إبراهيم حداد،   2
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وان . في العديد من الصناعات ويعني ذلك أن الطلب على المنتجات يفوق العرض" أسواق البائع"المرحلة بما يعرف بــ 
  .البحث عن أشياء أخرى إلىركزوا فقط على المنتجات لأن الطلب عليها مؤكد، وليسوا بحاجة المنتجين 

  :التوجه البيعي .2
ــــام  ـــاج بالتعقيــــــد وازديــــــاد المخرجــــــات مــــــا بــــــين عــ ـــذا زاد المنتجــــــون  ،1950وبدايــــــة عــــــام  1925اتســــــمت أســــــاليب الإنتـــ ولهـــ

ــــذه المرحلـــــة أيضـــــا حاولـــــت الشـــــركات التوفيـــــق مـــــن تركيـــــزهم علـــــى رجـــــال البيـــــع في البحـــــث عـــــن زبـــــائن لمخرجـــــاēم، وفي  هـ
ــــــــين مخرجاēــــــــــاـ وعــــــــــدد ــــــــه البيعـــــــــــي بــ ـــــركات ذات التوجــ ــــــــين، فالشــــــ ـــــــا المحتملــ ــــــــاومون  زبائنهــــ ـــــــــوف يقـــ تفــــــــــترض أن الزبـــــــــــائن سـ

ـــــي  ـــع الشخصــ ــــذا فـــــــان مهمـــــــة البيــــ ــــات غـــــــير الضـــــــرورية لهـــــــم، لهـــ وكـــــــذلك الإعـــــــلان تكمـــــــن في " منـــــــدوبي المبيعـــــــات"المنتجـــ
 . اتإقناع الزبائن بشراء تلك المنتج

   1:ما يلي ومن الافتراضات الضمنية للمفهوم البيعي 
 أنه لا بد من تكثيف الأنشطة والجهود الترويجية، لدفع الزبون إلى الشراء؛ . أ

أن الزبون لا يتذكر التراكمات السيئة الناتجة عن عمليات الشراء السابقة، كما أنه لا يقوم بنقلها إلى أفراد آخرين، بل  . ث
 ء نفس المنتج مرة أخرى؛وقد يقوم بإعادة شرا

أن هناك فرص بيعية كثيرة متاحة في الأسواق، ولذا فان الهدف الأساسي هو تحقيق مبيعات فقط، دون الاهتمام  . ج
  .لقيامهم بإعادة الشراء لزبائنبالاحتفاظ بولاء ا

  :التوجه التسويقي  .3
، وقل الطلب على المنتجات، وتبعا انخفاض مدخولات الأفراد، 1930 كان من نتيجة ما حدث في سنة الكساد العظيم

للأسواق من أجل تصريف منتجاēم، حيث  لذلك ظهر دور كبير للتسويق؛ إذ خصص مديرو التسويق جهدا أكبر
وما بعدها وقامت المؤسسات فيها باستحداث أقسام وإدارات التسويق، وزادت من  1950ابتدأت هذه المرحلة منذ 

وكان من نتيجة تطبيق هذا المفهوم زيادة المعروض عن . تطبيق المفهوم التسويقياهتمامها لحاجات ورغبات الزبائن و 
وهنا ظهرت الحاجة إلى التوجه نحو المستهلك، أي أن المنتجات يجب تسويقها  "أسواق المشترين"الطلب أو ما عرف بــــ 

أصبح مجتمع الأعمال أكثر  بحثاقتصاد السوق  إلى، الإنتاجيأي تحول الاقتصاد ذو التوجه . إنتاجهاوليس فقط 
المفهوم التسويقي، وخاصة النظرية التي مفادها "هذه الحقبة  فيوظهر ...حساسية لمشكلة تفسير ظروف ومتغيرات السوق

                                                   
  . 15ص، 2010 عمان، ،كنوز المعرفة العلمية ،1ط ،"التسويق المصرفي"،  وصفي عبد الرحمان النعسة  1
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 أن المفهوم التسويقي يركز على أي 1."أن مستقبل الشركة متعلق ببرنامج متكامل ومصمم لمقابلة احتياجات الزبائن
  . 2لتعظيم الأرباح تبعا لذلك على المدى الطويلوبناء ولائه  في تحقيق رضاهالاستثمار في الزبون و 

 T. Levittويقدم . وقد يحدث خلط بين المفهوم البيعي والمفهوم التسويقي لدى العامة وحتى لدى بعض رجال الأعمال
. التسويقي على حاجات المشتري يركز المفهوم البيعي على حاجات البائع، بينما يركز المفهوم. "المقارنة الآتية بينهما

الاهتمام الأولي للمفهوم البيعي هو تحويل السلع المنتجة إلى نقدية، أما في المفهوم التسويقي فالاهتمام ينصب على إشباع 
؛ أي أن جوهر "رغبات المستهلك عن طريق المنتج بالإضافة إلى الأنشطة الأخرى المتعلقة بتصميمه وتوزيعه واستهلاكه

فالمفهوم . البيعي هو إنتاج منتجات وبيعها، أما جوهر المفهوم التسويقي فهو اكتشاف حاجات وإشباعها المفهوم
، وعندما نحو أنشطة المؤسسة إدارة فلسفةالتسويقي ليس تعريفا آخر للتسويق أو إدارة التسويق، ولكنه أسلوب تفكير أو 

      .3فحسب، بل على جميع أنشطة المؤسسةتتبع هذه الفلسفة فإĔا لا تؤثر على الأنشطة التسويقية 
  :التوجه الاجتماعي للتسويق .4

يهتم بالقضايا المعاصرة مثل حماية البيئة  إذ ؛التسويق إدارةيعتبر هذا المفهوم الاجتماعي للتسويق هو الأحدث في فلسفة 
  .4مع وتسعى لتقديم ما يفيدهمن خلال ما يقدم من منتجات، وأن المنظمة هي عضو في اĐت الإنسانوالمحافظة على حق 

ولقد ظهر هذا المفهوم نتيجة للانتقادات التي تم توجيهها إلى المفهوم التسويقي، وكان في مقدمتها المبالغة في الاهتمام 
يجب  للإنتاجبالمستهلك، ومحاولة إرضائه بغض النظر عن المشاكل والآثار البيئية، فهذا المفهوم يعني أن المؤسسة في طريقها 

   ورضائهم مع ومشاكله مثل التلوث، والفقر، والبطالة، بجانب الوقت لمصلحة المستهلكينن تأخذ في الاعتبار مصلحة اĐتأ
وهذا أدى  .المستهلك، واĐتمع، والأرباح: أي أĔا يجب أن تعمل على إحداث التوازن بين العناصر الثلاثة الأساسية وهي

  . 5أكثر من السابق خلاقية لمنظمات الأعمالوالأ ةإلى زيادة المسؤولية الاجتماعي
متبادل والحفاظ بشكل إنشاء علاقات مرضية  ضح أن الهدف والغرض منه هويت، الذي مر به التسويق تطورالن خلال م 

  .عليها
 مفهوم التسويق: ثانيا

 ا المصطلــــح مشتقالذي يعني السوق، وهذ Mercatus، مشتقة من المصطلـــح اللاتيني Marketingإن كلمة تسويق  
                                                   

  . 32مرجع سبق ذكره، صنظام موسى السويدان، شفيق إبراهيم حداد،   1
  . 28، ص2016 ، ، عمان ،لجناندار ا ،1ط ،"- وفق منظور قيمة الزبون –إدارة التسويق "، أنيس أحمد عبد االله  2
  . 35- 34صص ، 2007، القاهرة، "التسويق المعاصر "، محمد عبد االله عبد الرحيم  3
  . 36مرجع سبق ذكره، صنظام موسى السويدان، شفيق إبراهيم حداد،   4
  .42- 41صص ، 2010عمان،  دار صفاء، ،1، ط"- الحرب المحتملة بين مؤسسات الأعمال –الأصول العلمية للتسويق الحديث "، إياد عبد الفتاح النسور  5
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وتعني  Marketهي كلمة مركبة يمكن تقطيعها إلى بالتالي و . 1التي تعني المتجرة Mercariبدوره من الكلمة اللاتينية 
جوهر العملية  لأنهوبالتالي حصر المعنى المركب في التأثير على السوق . وتشير إلى فعل التصرف والتأثير ingالسوق، و
  .2التسويقية
  ة ـراحل الزمنيـات التي طرأت على التسويق منذ نشأته أوجب تعدد تعريفاته لتتلاءم فلسفته وأسلوب عمله خلال المإن التغير 

للتسويق  العديد من التعريفات وهناك. في بيئة الأعمال الثابت الوحيد فيها هو التغير المؤسساتالتي عملت وتعمل فيها 
   :ونذكر من بينها هات النظرشكلت تزاحما وتشاđا وتنوعا واختلافا في وج

عملية تخطيط، وتنفيذ التصور، والتسعير، والترويج، " :بأنه AMA)(ف التسويق حسب جمعية التسويق الأمريكية ر عُ  -
  .3"وتوزيع الأفكار، والسلع والخدمات، لخلق التبادلات التي تحقق أهداف المؤسسات والأفراد

م على إنتاج السلع والخدمات التي تشبع حاجات المستهلكين أحد وظائف المؤسسة التي تقو : "ف على أنهر وعُ  -
ورغباēم، وتسعير تلك السلع وتوزيعها وترويجها بشكل يؤدي إلى توافرها بين يدي المستهلك في الزمان والمكان 

 .4"المناسبين
  حسب رفعُ كما McDonald تلبية عملية إدارية يتم من خلالها استخدام موارد المؤسسة بأكملها ل: "بأنه

 سلوكوبالتالي فإن التسويق هو قبل كل شيء . موعات مختارة من العملاء من أجل تحقيق هدف الطرفينمج احتياجات
  .5"ذهني وليس سلسلة من الأنشطة الوظيفية

  ر عملية اجتماعية وإدارية تسمح للأشخاص أو المنظمات بخلق قيمة وتبادلها مع الآخرين، : "التسويق على أنه فوعُ
 .6"وما يحتاجون إليه يبحثون عنهالحصول على ما  من أجل

ـــالالتعـــــاريف يمكـــــن  هـــــذه مـــــن خـــــلال ــــن  الحـــــديثتعريف الأخـــــذ بــ مجموعـــــة مـــــن الأنشــــــطة "للتســـــويق الـــــذي يعـــــبر عـ
ــــ ـــــى  ةالإداريــــــــة المتكاملــــ ـــــة المتاحــــــــة، وبشــــــــكل مــــــــدروس، لتحقيــــــــق أقصـــ ــــا اســــــــتثمار مــــــــوارد المؤسســـ ـــــتي يمكــــــــن مــــــــن خلالهــــ الـــ

ــــيم فــــــرص الــــــربح للمؤسســــــة ســــــواء مســـــتويات الإشــــــباع لحاجــــــات ورغبــــــ ــــمن تعظــ ـــالي والمســــــتقبلي، وبمـــــا يضــ ات الطلــــــب الحـــ
بالاعتمـــاد  المؤسســـة đـــا تقـــوم الـــتي الأنشــطة مجمـــوعأي أن التســـويق هـــو  ؛7"أكــان هـــذا الـــربح ماديـــا أم اجتماعيــا

                                                   
  .35، صالجزائر دار الراية، ،2015، 1، ط"- حديثة مداخل –التسويق الاستراتيجي " نعيمة يحياوي،  ،زكية مقري  1
  .09ص، 2015مكتبة حسن العصرية، لبنان،  ،1ط ،"مدخل إلى علم الاتصالات التسويقية" زيد ميلود،  ،محمد قادري  2

3 Andrew Whalley, " Stratigic Marketing" ,1st ed, book boon, 2010, p9. 
  .19، ص2015، ، دار صفاء، عمان2ط ،"سويق المعلومات وخدمات المعلوماتت" إيمان السامرائي،  ،ربحي عليان  4

5 Colin Gilligan; Richard Wilson, " Stratigic Marketing planning" ,1st ed, Butterworth- Heinemann, 2003, p4. 
6 Gary Armstrong, Philip kotler et al, "principes de Marketing" ,8e edition, pearson, France, 2007, p3. 

 . 53، ص2016، دار الحامد للنشر، عمان، 1،  ط"توجه حديث متكامل-التسويق الاستراتيجي لخدمات الفنادق والسياحة"موفق الحميري، رامي الطويل،   7
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م، هــمع ةدائمــ علاقــة لخلــق مســتمرة وبصــفة مرغبــاē علـى مواردهــا المختلفــة، đــدف تلبيــة حاجــات العمــلاء وتحقيــق
  .وبما يضمن تعظيم الربح للمؤسسة

  الجوهرية لتسويقامفاهيم : ثالثا
والـــــتي أوردهـــــا فليـــــب كـــــوتلر المفـــــاهيم الجوهريـــــة مـــــن جـــــل شـــــرح أفضـــــل لطبيعـــــة التســـــويق، ســـــيتم التطـــــرق إلى مجموعـــــة أمـــــن 

  :1فيما يلي
 الحاجات، الرغبات والطلب .1

. شعور بالافتقار إلى الرضا العام عن الحالة الإنسانية... لى أĔا يعرّف الحاجة ع. يميز كوتلر ين الحاجة والرغبة والطلب
من الواضح أن الرغبة هنا . ستكون الرغبة إذن وسيلة مميزة لتلبية الحاجة. يغطي هذا التعريف في الواقع فكرة الحاجة العامة

عينة، عندما تكون مصحوبة تُترجم الرغبات إلى طلب محتمل على منتجات م. هي ببساطة طريقة أخرى لتحديد الحاجة
هذه ل ثمتوت. ت ورغبات السوق المستهدفاجاالمسوق على دراية بح أن يكون يجب .2بالقوة والاستعداد للشراء

كما أن للفرد حاجة قوية للترفيه والتعلم، . الغذاء، الهواء، الماء، اللباس، المأوى: العناصر الضرورية التالية في جاتاحال
فمثلا يحتاج المستهلك الأمريكي إلى الطعام، إلا أنه  .إذا ما تعلق الأمر بأشياء محددة رغباتوستصبح هذه الحاجات 

وإذا ما  .بفعل القوى الاجتماعية عموما تتشكل الإنسانية فالرغبات ،الهمبارغر، والبطاطس المقلية، والمشروب :يرغب في
يجب على المؤسسة أن لا تقوم بدراسة الرغبات ا لذ .طلب تحول إلى حالاتقوة شرائية فإĔا ت رافقت هذه الرغبات

يسمح التميز بين الحاجة والرغبة بالرد على الاēام  .الاقتصادية المواردفحسب، ولكن لابد من تقديريها من خلال تحليل 
 يخلق فالتسويق لا". لا يحتاجوĔاالتي نتجات المشراء على الناس  يجبر"أو  "التسويق يخلق الحاجات: "الذي مفاده أن

القوى  إلى جانب يؤثر على الرغبات من ناحية أخرى،و  ،ا لإرضائه وسيلة ترحيق إلا أنه ،الحاجات فهي موجودة من قبل
بعض العملاء غير مدركين ف. إن فهم احتياجات ورغبات المستهلكين ليس بالأمر السهل .الاجتماعية الأخرى

معظم  وبالتالي فان. دمون كلمات تحتاج إلى إعادة تفسيريستخأĔم ولا يعبرون عنها بوضوح، أو  لاحتياجاēم،
ا للغاية لا يعرفون المستهلكين حقًا    3 .ما الذي يبحثون عنه في المنتج، خاصةً عندما يكون مبتكرً

 )سلع، خدمات، أفكار(المنتجات  .2
تَجُ في هذا الس. اتـــــــــاēم ورغباēم من خلال المنتجــيشبع الناس حاج منْ  اعـــه لإشبـــــياق يشير إلى أي شيء يمكن عرضـــــــوالُ

                                                   
  .42-38، ص ص2010، دار اليازوري، عمان، "مدخل شامل: التسويق الحديث"حميد الطائي وآخرون،    1

2 Jean-Jacques Lambin &Chantal de Moerloose Lane Keller, "MARKETING STRATÉGIQUE ET 
OPÉRATIONNEL- DU MARKETING À L'ORIENTATION-MARCHÉ " , 7e éd ,Dunod, Paris, 2008,  p72. 
3 Philip kotler& Kevin Lane Keller, " Marketing management" ,15e éd, Pearson , France, 2015,  p12-13. 
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، الأفكار :كما تشمل  السلع المادية، الخدمات: وغالبا ما يتكون المنتج من مكونات ثلاثة هي. حاجة أو رغبة
  .الأشخاص، الأماكن وغيرها

 ، والتكلفةالقيمة، الرضا .3
ــــه المنـــــــتج مـــــــن المســـــــتهلك يتوقعهـــــــاالنســـــــبة بـــــــين الفوائـــــــد الملموســـــــة وغـــــــير الملموســـــــة الـــــــتي تمثـــــــل القيمـــــــة،  ــــباع حاجاتـــ . لإشـــ

ـــالوث الجــــــودة ف ـــن ثــــ ـــــة / القيمــــــة مفهـــــــوم أساســـــــي وهــــــي ناتجـــــــة عــــ ـــعر/ الخدمــ في الواقــــــع، يمكـــــــن النظـــــــر إلى التســـــــويق . الســــ
ــــه نشــــــاط تحديــــــد القيمــــــة للعمــــــلاء وإنشــــــاءها  ـــــل معهـــــاـ وتســــــليمها وإدارēــــــاعلــــــى أنــ ــــع حكــــــم و . والتواصـ يتوافــــــق الرضــــــا مــ

ــــابقةالفـــــــرد الـــــــذي يقــــــاـرن الأ ــــه الســـ ــــــن . داء المتصـــــــور لســــــلـعة أو خدمـــــــة أثنــــــاـء اســـــــتهلاكها بتوقعاتـــ ــــــان الأداء أقـــــــل مـ إذا كـ
ــــات، فــــــــإن العميــــــــل يشــــــــعر بخيبــــــــة أمــــــــل وعــــــــدم  ـــالالتوقعــــ إذا تجــــــــاوز . إذا كانــــــــت المبــــــــاراة بــــــــين الاثنــــــــين ، فهــــــــو راضٍ . ارضـــــ

ـــرور ــــغ .1الأداء ذلـــــك، فهـــــو راضٍ جـــــدًا أو حـــــتى مســ ــــن المبلـ ــــذي يدفعـــــه  أوالمـــــادي  أمـــــا التكلفـــــة، فهـــــي عبـــــارة عـ العيـــــني الـ
  . نتج يشبع حاجاته ورغباتهمُ المستهلك للحصول على 

 عاملاتمالتبادل وال .4
 وهو đذا جوهر . يمثل التبادل العـملية التي يتم بواســطتها حصــول فرد ما على شيء مرغــوب، مع تقديم شيء آخر بالمقابل

وتتضمن المعاملة  .ورغبات دائمة، وهناك منتجات تشبع هذه الرغباتالعملية التسويقية، على اعتبار أن للفرد حاجات 
تنشأ المعاملات من اتفاق طرفين أو أكثر و  .الاتفاق حول السلع المتبادلة، الآجال المحددة لذلك، وقت ومكان التبادل

 2 .بادل القيمحول استعمال، ملكية أو انتقال الموارد، وđذا فهي تعتبر وحدة قياس التبادل، حيث تتمثل في ت
 والشبكاتقات العلا .5

يكون مبنيا على اعتبارات  أننه لابد أبل  بحتة،نه مجرد تسويق تعاملات تجارية أالتسويق على  إلىلا ينظر  أنينبغي 
وقد برز مفهوم التسويق بالعلاقات ليؤكد على أهمية بناء علاقات حميمية مع أطراف  . تعاملية أوليست بالضرورة تجارية 

الناتج النهائي للتسويق بالعلاقات هو بناء قاعدة فريدة للمؤسسة، وهذه القاعدة تسمى  أنوالواقع . ل الأساسيةالتباد
بشبكة التسويق، وتضم المستهلكين، والموردين، والموزعين، ووكالات الإعلان، وغيرهم من أصحاب المصالح ممن ينبغي 

  .مربحة ومتبادلة معهم أعمالعلاقات  إقامة
 الأسواق .6

 ةـــــات محددة ولديهم الرغبــــيمكن تعريف السوق على أنه مجموعة من الزبائن المحتملين الذين يتشاركون في احتياجات أو رغب
                                                   

1 Philip kotler& Kevin Lane Keller, op. cit, p15. 
  .11- 10صص   ،2016، بيروت ، دار الكتب العلمية، "الوجيز في التسويق الالكتروني" ليلى مطالي،   2
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وعليه إن حجم السوق المتوقع للخدمة أو المنتج يحدد حسب رغبة . في دفع النقود لتلبية هذه الاحتياجات أو الرغبات
  . 1ومتوسط دخل الزبائن

 والمشترون المرتقبون  المسوِّقون .7
ــــويق يعـــــــني في جانـــــــب مهـــــــم منـــــــه، العمـــــــل مـــــــع  إن ــــــرض  الأســـــــواقالتســـ ـــة لغـ ــــة أو مرتقبــــ ـــادلات محتملـــ للحصـــــــول علـــــــى تبــــ

ـــباع ــــــير مفهــــــــوم المســــــــوِّق . الإنســــــــانيةالحاجــــــــات والرغبـــــــاـت  إشـــــ شــــــــخص يبحــــــــث عــــــــن مشــــــــترٍ مرتقــــــــب، ويكــــــــون  إلىويشــ
ـــذا المشــــــتري المرتقــــــب،  ــــادل مرضــــــية للطــــــرفين والــــــدخولأقـــــدر مــــــن غــــــيره علــــــى الظفــــــر đـــ ــــة تبــ أمــــــا المشــــــتري . معــــــه في عمليــ

ــــى  المرتقـــــــب، فهـــــــو شـــــــخص يشـــــــخصّ  ــــــة تبـــــــادل أالمســـــــوق علـــ ــــدرة علـــــــى الـــــــدخول في عمليـ ــــة والقـــ ـــة الكامنـــ ـــه الرغبــــ ن لديــــ
  . 2قيمية
  خصائص التسويق: رابعا

  :3سمات الرئيسية لعملية التسويقاليمكن توضيح 
 نتاج والبيع؛أن التسويق وظيفة مستمرة قبل وأثناء وبعد الإ  .1
 يعتمد على التخطيط والتنفيذ الجيدين؛أن التسويق   .2
ومحاولة  ،4الخدمات لتلبيتهاأو  ، من خلال إنتاج السلعالزبائنالتعرف على احتياجات  إلىيدعو ن التسويق أ  .3

 التجاوب معها، لذا فان الزبون هو مركز العملية التسويقية؛
من رأس مال  الإنتاجيةمين مدخلات العملية أئية المحيطة بالمنظمة من أجل تدراسة الظروف البي إلىيدعو ن التسويق أ  .4

 ومواكبة التطور والتغيير في ظل المنافسة الحادة؛ إحصائيةوبيانات 
المستمرة والمتكاملة التي و  5ليست نشاطاً واحدًا بل مجموعة من الأنشطة المتعددة مجتمعة -عملية متكاملة  أن التسويق .5

 .يهاتر نتقال المنتجات والخدمات من منتجيها إلى مشتسهل وتصاحب ا
  ومجالات التسويق وأهدافأهمية  :ثانيال مطلبال

أو  واĐالات بهخلال هذا المطلب إلى أهمية التسويق والأهداف الخاصة من  سنتطرقللتعمق أكثر في مفهوم التسويق 
  . النطاق الواسع لنشاط التسويق

                                                   
  .15ص، 2010دمشق،  ، دار رسلان،"في ظل المتغيرات التكنولوجية المعاصرة -التسويق الالكتروني" مصطفى يوسف كافي،   1
  .42، صمرجع سبق ذكره حميد الطائي وآخرون،   2
  .20، ص2012 ،عمان دار الحامد، ،1، ط"- منظور استراتيجي –التسويق والمكانة الذهنية " محمد عبد الوهاب العزاوي،   3

4Arun Kumar, Rachana Sharma, "Marketing Management", ATLANTIC , India, 1998, p5. 
5 Ibid, p5. 
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  أهمية التسويق: أولا
  :أهمية التسويق من جانبين، بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة للمجتمع كما يلي بينّ هناك من  
في أذواق المؤسسة لا تستطيع مقاومة ظروف المنافسة، ومواكبة التطورات الحاصلة  إن :أهمية التسويق للمؤسسة .1

ة وصل بين الإدارة العليا الأخيرة تعتبر حلق المستهلكين، والأسواق إلا عن طريق حيازēا لإدارة تسويقية فعالة، هذه
إلى بعض ، لأĔا تغذي إدارة المؤسسة بكافة المعلومات والدراسات عن حاجة اĐتمع الذي تتواجد فيه للمؤسسة، واĐتمع

قادرة على وĔا قد تجد المؤسسة نفسها غير دوالتي ب... المنتجات، إدخال تحسينات عما هو موجود والخدمات المطلوبة
فسابقا كانت المؤسسة قريبة من السوق الذي تخدمه، وبالتالي لم تكن هناك حاجة  .الإنتاجيةها التحكم في سياست

أن يصبح  إلىوتنوعت حاجات ورغبات المستهلكين مما دفع  الأسواقالاقتصادي توسعت  للاتصال به، ولكن مع التطور
 المنتجاك المعلومات السوقية الكافية لتصميم لم تكن هن إنجدا، وهذا لن يأتي بسهولة،  اضروري اأمر سواق الاتصال بالأ

وهذه المهام كلها تتبع إدارة التسويق، وبالتالي هذه الأخيرة تعتبر بمثابة الرباط الذي يربط المؤسسة  ...وتحسين جودته
  1 .فيه وبالأسواق التي تخدمها ويسمح لها بالاستمرارية والنجاحوإدارēا باĐتمع الذي تتواجد 

  :2من خلال النقاط التاليةتتجلى لنا أهمية التسويق بالنسبة للمجتمع  : يق بالنسبة للمجتمعأهمية التسو  .2
إن بعث نشاط تسويقي بالمؤسسة تتطلب مشرفين، ومنفذين له لشغل الوظائف المختلفة التي يتطلبها، وهذا ما يحتم   . أ

 .تمع للقيام بكل أو جزء من هذه الأنشطةإلى توظيف عدد من أفراد اĐ الأحيانكثير من على المؤسسة بأن تلجأ في  
  ؛القوى العاملة ثلاثة منما بين واحد من يأن النشاط التسويقي يوفر فرص عمل لعدد كبير من أفراد اĐتمع، فوهذا يعني 

رغبات المستهلكين، وتوفير المنتجات  ةإن إدارة التسويق بالمؤسسة تعمل جاهدة، تبعا لأبجديات التسويق على تلبي . ب
تي يحتاجون إليها بالمواصفات المطلوبة لإشباع حاجاēم وهذا قد يحُسن من جودة المنتجات التي يحصل عليها أفراد ال

 ؛اĐتمع
إن السلع والخدمات الموفرة في حقل الاقتصاد لها أسعار متباينة، وإدارة التسويق من خلال الأبحاث التي تقوم đا  . ت

ها، قد تسمح مع مرور الزمن من تقليص تكاليف الإنتاج، أو تكاليف والدراسات التي تعدها في ميدان اختصاص
ونتيجة لذلك قد يتم في حالات كثيرة تقليص أسعار البيع مما يحسن من قدرēم الشرائية، وبالتالي مستوى ... التوزيع
  .المعيشة

                                                   
  .16ص ، 2012،  كنوز المعرفة، عمان  ،1، ط"مدخل للتسويق" ورتل،فريد ك  1
  .17صالمرجع نفسه،   2
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  :1بالآتيأهمية التسويق  بعضهم أوجز في حين
النظر بتوجهاēا التسويقية  إعادةعلى  أنواعهاالمؤسسات على اختلاف  ساهم المفهوم الحديث للتسويق في مساعدة .1

تَج أو  منْ أساسي  كعنصروبالتالي دخل المستهلك   .التركيز على السوق والمستهلك إلى الإنتاجأكثر من مجرد التركيز على الُ
 ؛...من عناصر العملية التسويقية، فتحققت الفائدة المتبادلة لطرفي التبادل

 تحول الجذري في التفكير التسويقي وممارسته من تسويق التبادل إلى التسويق بالعلاقة في توسيع قواعد العملاءساهم ال .2
 الراضين بنسب كبيرة، فالعميل الراضي يقدر عاليا المؤسسة التي تتعامل معه بأسلوب علائقي رفيع، وتسعى جاهدة لإيجاد

ن اتخاذ قرارات شراء أو تعامل تتسم بالعقلانية والنضج، بما يحقق له أكبر حلول لمشاكله، وتنويره بالمعلومات التي تمكنه م
  قيمة مضافة مقابل ما يدفعه من مال للحصول على مبتغاه؛

. ت عالية من الرفاهية الاقتصاديةساهم التسويق كممارسة في رفع مستوى المعيشي للأفراد والوصول đم إلى درجا .3
 عها بقدر الإمكان، ومهمة إشباع هذه الحاجات تقع على عاتق التسويق؛للعميل حاجات مختلفة يحاول إشباف

يعمل التسويق على إنعاش التجارة الداخلية والخارجية، وبذلك يسهل حركة التبادل، ويساعد على النمو الاقتصادي  .4
 تـسـويق منتجــاēا داخـل الـبلـد على نجاح المنظـمات المختلـفة في  -إلى حـد كبير -إذ أن نجـاح أي نــظام اقتــصادي يتــوقـف 

 وخارجه بأحسن كفاية ممكنة؛
 بالمنتجات المتوافرة والمطروحة في السوق، وهو đذا يؤدي دورا كبيرا في توجيه وترشيد المستهلكينيقوم التسويق بتعريف  .5

الاقتصادي وتنمية ، فالتسويق يساعد على تحقيق الاستقرار ...سلوك المستهلكين تجاه السلع والخدمات المختلفة
 اقتصاديات البلدان دون إسراف أو تبديد للموارد المادية والبشرية المتاحة؛ 

فإذا كانت التنمية تعني . ومما يعزز أهمية التسويق الترابط القائم بين أهدافه وأهداف خطط التنمية الاقتصادية وغاياēا .6
 ؛...ويق هو الذي يضمن تحقيق ذلكزيادة حقيقية في نصيب الفرد من السلع والخدمات، فان التس

كما يؤدي نجاح النشاط التسويقي في المؤسسة إلى تحسين وتعزيز كفايتها الإنتاجية، وبالتالي توسعها واستمرار بقائها  .7
 في السوق؛

نه حلقة وصل بين إدارة المؤسسة واĐتمع الذي تعيش فيه والأسواق التي تخدمها، إذ تقوم أكما ينظر للتسويق على  .8
. دارة التسويق بتزويد الإدارات، الأخرى في المؤسسة بالمعلومات والدراسات لبيان حاجة اĐتمع إلى السلع والخدماتإ

                                                   
  .51- 48صص ، ، مرجع سبق ذكره حميد الطائي وآخرون  1
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والتصاميم  اللازمة، والجودة المطلوبة الإنتاجالمؤسسة على ضوء هذه المعلومات رسم السياسات، وتحديد مقادير  عوتستطي
 ؛...عار المقبولةالمرغوبة، وأوقات العرض الملائمة، والأس

تتحقق قيمة العميل من خلال التسويق التفاعلي، والتسويق عبر قواعد البيانات، والتسويق بالعلاقة، والتسويق من  .9
 ؛...وغيرهاشخص إلى شخص آخر، والتسويق المبني على المعرفة، والتسويق الالكتروني 

ســـتهلاكي يزيـــد مـــن معرفـــة المســـتهلكين لحقـــوقهم الــوعي بعلـــم التســـويق يزيـــد مـــن الـــوعي الاســـتهلاكي، فـــالوعي الا إن .10
ēقبـــل والمعلومــات الواجـــب توفيرهـاـ مــن  ،حقــوقهم ومــا هـــي التشــريعات اللازمــة لصـــيانة ا،حيــال المنتجــات ومــا هـــي ضــمانا

 عضــقبل بداع من ـــش والخــــلاقية، كالغـالمنتجين مثل عملية شراء المنتجات، والمعرفة التسويقية تنبئهم بالممارسات غير الأخ
 ؛1الشركات

، على زيادة حجم مبيعات المؤسسة وزيادة حصتها السوقية والإعلاميساعد التسويق من خلال حملات الترويج  .11
 .2أرباحهاوتعظيم 

  لتسويقاأهداف : ثانيا
النتائج النهائية التي ترغب مؤسسات الأعمال المختلفة، بتحقيقها من خلال النشاط  تشير أهداف التسويق إلى

الهدف ؛ أي أن "Ĕاية جميع الأنشطة التسويقية هي إرضاء الرغبات البشرية"،  Baker &Anshen لــ وفقًاف.3يسويقالت
هناك إجماع بين و  .4وبالتالي كسب الربح من التسويق مثل جميع الأنشطة الإنتاجية، هو إشباع الرغبات البشرية

تسعى إلى أهداف إستراتيجية  تشترك في ثلاث اختلاف طبيعتهاة الاقتصادية على ؤسسالاقتصاديين والمسيرين على أن الم
  : 5، وهذه الأهداف هيمن خلال النشاط التسويقي تحقيقها

ـــــا تحـــــــاول تعظـــــــيم أرباحهـــــــا، :هـــــــدف الـــــــربح .1 ــــادية ومـــــــن ثم فإĔــ ــــداف المنظمـــــــة الاقتصـــ  أنغـــــــير  يـــــــأتي في مقدمـــــــة أهـــ
ـــــال،  ــــددة في هـــــــــذا اĐــــ ـــع المـــــــــر محـــــ ـــــــة في الواقــــــ ـــــــول دون توجـــــــــد ق إذحريـــــــــة المؤسســ ـــــــود تحــ ـــــــمتحقيـــــــــق ربـــــــــح  إمكانيـــــــــةيــ   أعظــ

ــــة  ــــين والرقابــــــة الحكوميــــــة علــــــى الأســــــعار، ولــــــذا يصــــــبح علــــــى المؤسســ مثــــــل أتســــــعى لتحقيــــــق ربــــــح  أنكتصــــــرفات المنافســ
ــــذا الــــــربح القابــــــل للتحقيــــــق والــــــذي يضــــــمن إيــــــرادا مقبــــــولا  للمســــــاهمين ) أعلــــــى مــــــن ســــــعر الفائــــــدة في الســــــوق المــــــالي(وهــ

                                                   
  .21، ص2018 ، عمان ، اليازوري،"التسويق في الإسلام" محمد طاهر نصير، حسين محمد حسين،   1
  . 20، ص2011، عمان ، الأكاديميون للنشر،"صرإدارة التسويق المعا"أحمد يوسف دودين،   2
  .28، صمرجع سبق ذكره، "إدارة التسويق"إياد عبد الفتاح النسور،   3

4Arun Kumar, Rachana Sharma, op.cit, p10. 
  .37- 35ص ص، 2015، دار غيداء، عمان ،1، ط"أسس ومفاهيم معاصرة: إدارة التسويق" وآخرون ،  سعدون حمود الربيعاوي، حسين وليد عباس  5
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 الأجـــــــلدها بفــــــاـئض قابـــــــل للاســــــتـثمار والـــــــذي يحقـــــــق لهـــــــا هـــــــدف النمـــــــو المطلـــــــوب في مـــــــال المؤسســـــــة، كمـــــــا تمـــــــ رأسفي 
 الطويل، فكيف تحقق وظيفة التسويق هذا القدر من الربح؟

وسياسات الأعمال والإدارة أن تحقيق الربح هو من  يعتقد بعض مندوبي الأعمال :دور التسويق في تحقيق الربح . أ
الربح يساوي  - .جهود مختلف أقسام ووحدات المؤسسة تضافرنه حصيلة مسؤولية إدارة التسويق هو اعتقاد خاطئ لأ

فالكلفة تتكون من عناصر كثيرة تنتج من أنشطة جميع أقسام المؤسسة، ولذا يكون دور  ،-والكلفة دالفارق بين الإيرا
السوقية  عن طريق خلق فرص تسويقية جديدة، البحث عن القطاعات(التسويق هو تحقيق حجم مربح من المبيعات 

       ؛...)المربحة، تشجيع البحث عن سلع جديدة
ــــإن القيمة المطلقة للربح لا تعطي صورة حقيقية عن الربحية، فتحقيق ربح سنوي ق: علاقة الربح بربحية المؤسسة . ب ــ  درهـــــــــ
ثـل خطـوة نحـو الإفـلاس بالنسـبة ة صـغيرة كورشـة للنجـارة مـثلا، بينمـا تمؤسسـمليون دينار قد يعتبر مؤشـر نجـاح بالنسـبة لم 10

يعد الربح تعبيرا صادقا عـن الربحيـة المؤسسـة لابـد أن ينسـب إلى جميـع  يلمؤسسة كبيرة كمؤسسة لإنتاج السيارات مثلا، ولك
أصولها، وهو ما يطلق عليه معدل العائد على رأس المال ويساوي حاصل قسمة الـربح الصـافي علـى مجمـوع الأصـول، الـذي 

ن مبلـغ فـإ %8لربح الناتج عـن كـل دينـار مـن الاسـتثمار، فإـذا كـان سـعر الفائـدة السـائد في السـوق المـالي هـو يقيس مقدار ا
تعمل في شروط مقبولة من الربحية هـو ذلـك الـذي تجعـل معـدل  أĔاالربح الذي يتعين على المؤسسة تحقيقه حتى يقال عنها 

 .% 8 العائد عن الاستثمار اكبر من
لتسويق في تحقيق هدف النمو من خلال التوسع عن طريق زيادة حجم المبيعات الذي يتأتى يساهم ا :هدف النمو .2

 1:بزيادة حصة المؤسسة من حجم السوق أو غزو أسواق جديدة، ومن أهم دوافع النمو
و والوحدات وه الأقسامزيادة عدد  أي، الإنتاجيةتعمل المنظمة على توسيع قاعدēا  إذ: زيادة الطلب على الإنتاج  . أ

 ما يطلق عليه بالنمو الداخلي؛
 .ة إلى القيام باستثمارات جديدة والذي يترتب عليه زيادة الكلفة الثابتةؤسسمما يؤدي بالم: زيادة شدة المنافسة . ب
يعد بقاء المؤسسة واستمرار نشاطها في السوق هدف رئيس يشترك في تحقيقه جميع أقسام وحدات  :هدف البقاء .3

وبالتالي  ويق بدور حيوي في تحقيقه، ولابد لإدارة التسويق من أن تدرك هذه الحقيقة وتقتنع đاالمؤسسة، ويقوم نشاط التس
 :2يمكن لها أن تساهم بفعالية في تحقيق استمرارية المؤسسة من خلال قيامها بالوظيفتين التاليتين

                                                   
  .37- 36صص ، مرجع سبق ذكره سعدون حمود الربيعاوي وآخرون ،   1
  .37، صالمرجع نفسه  2
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بغزو  أوالقائمة في السوق سواء بزيادة الحيز الذي تحتله المؤسسة : البحث باستمرار على فرص تسويقية جديدة  . أ
 تسويقية أكثر ربحية؛ ةأسواق جديدة أو التحول إلى بضاع

أي نظام جمع ومعالجة وتدوين المعلومات بالشكل الذي يسمح لها : ضرورة تنظيم وتطوير نظم المعلومات التسويقية . ب
كن من اتخاذ القرارات السليمة في جميع بتزويد الإدارة العليا في المنظمة بالمعلومات السوقية في الوقت المناسب، حتى تتم

 . مجالات نشاطها
  نشاط التسويق  )نطاق(مجالات : ثالثا

  إن نطاق نشاط التسويق واسع فهو يرتبط بتسويق المنتج بمفهومه الشامل، فلا يقتصر النشاط التسويقي على تسويق
  أو مكان أو مؤسسة أو معلومات أو مزيج  السلع أو الخدمات، وإنما امتد ليشمل تسويق فكرة معينة أو حدث أو شـخص

  :ن نشاط التسويق يخص تسويق المنتج بأشكاله الآتيةلذلك فإ. منها
. هي منتج ملموس يمكن رؤيته ولمسه، كالسيارة، الهاتف النقال، الكاميرا، التلفيزيون، وغيرها كثير من السلع: السلعة .1

جل تسليم قيمة أتعمل على إعداد برنامج تسويقي متكامل من والمنظمات الصناعية المتخصصة بإنتاج هذه المنتجات 
  .1للزبون المستهدف تشبع حاجاته ورغباته

 ، ويرتبط بالجهود البشرية أو الآلية لإنتاجه وتسليمه للزبون)لا يمكن رؤيته أو لمسه(هي منتج غير ملموس : الخدمة .2
والمؤسسات الخدمية التي    .لمصرفية أو المالية وغيرها كثيرأو ا ة، كالخدمات الصحية أو الفندقية أو التعليمي)المستفيد(

يختص نشاطها بإنتاج وتسويق هذه المنتجات تقوم أيضا بإعداد البرنامج التسويقي والذي يختلف نوعا ما عن البرنامج 
ستهدف تشبع لزبون الملالمعد لتسويق السلع الملموسة حيث يكون لجهود العاملين دورا كبيرا في إنتاج وتسليم قيمة 

ويمثل نشاط تسويق الخدمات أهمية كبيرة نظرا للطلب المتزايد على مختلف الخدمات في الوقت الحاضر . جاته ورغباتهاح
بنسبة متزايدة في  قطاع الخدمات يساهمفي فرنسا ف. 2 تطوير اقتصاد العديد من الدولنظرا لأهميتها كجزء منهم في

  .3من مجمل الوظائف % 70ومن الناتج المحلي الإجمالي  %75حوالي  إلى حيث تصل مساهمته ،النشاط الاقتصادي
ـــرة القــــــدم العالميــــــة، :مثــــــل يــــــتم أيضــــــا تســــــويق الأحــــــداث الكبـــــيرة: الأحــــــداث .3 ، المعـــــاـرض ةولمبيــــــالألعــــــاب الأ ألعــــــاب كـــ

ـــــــرحية ـــــــون المســ ــــــذب المتفـــــــــرج .التجاريــــــــة والفنـ ــــث تجــ ين إنتــــــــاج مثـــــــــل هــــــــذه الأحــــــــداث وإدارēـــــــــا إلى أدق التفاصــــــــيل بحيـــــ
  .وتعمل بسلاسة

                                                   
  .18 ، صمرجع سبق ذكره أنيس أحمد عبد االله،   1
  .18، صالمرجع نفسه  2

3 Philip kotler et autre, op.cit,  p6. 
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ويتم معاملتها تماما مثل السلع والخدمات، فالمؤهلات العلمية والعملية تحتاجها الكثير من منظمات : الخبرات .4
الأعمال ومن خلالها يمكن صناعة المنتجات وتطويرها ونقلها، ومن أمثلة ذلك مهرجان الباحثين عن العمل الذي يقام في 

  .1ردنالأ
حا من خلال ترويج المرشحين في الانتخابات الرئاسية والبرلمانية حيث يحتاج تسويقهم يظهر ذلك واض :الأشخاص .5

 .2إلى مهارات عالية لإقناع الناخبين đم
وخير مثال على ذلك الأماكن السياحية والأثرية كالبتراء، والبحر الميت، والأهرامات، ومدائن صالح في : الأماكن .6

 . ا تشمل هذه الفئة تسويق الجامعات والمستشفيات والمطاعم، كم...السعودية، وسور الصين العظيم
 الأراضي والمباني: وتشمل هذه الفئة جميع الممتلكات وجميع أشكال حيازة السلعة المعمرة وغير المعمرة مثل: الملكيات .7

 .3، والنقود السائلة، والأثاثتوالسيارات، والأسهم، والسندا
، ومايكروسوفت Pizza Hut، وسلسلة مطاعم بيتزا هت Sony، وشركة سوني Dellمثل ديل  :ؤسساتالم .8

Microsoftاؤسس، ويحاول المسوقين فيها تسويق التصور والانطباع الايجابي لهذه المēة وبالتالي عن منتجا. 
تسويق  ويشمل ذلك حملات التوعية الصحية والطبية عن الأمراض المعدية والسارية كالايدز، أو :المعلومات .9

  .CD’s4والإدمان والتدخين، ويشمل كذلك تسويق الكتب والأقراص المدمجة  المتعلقة بمكافحة المخدرات،المعلومات 

  الخدمات تسويق: المطلب الثالث
أصبح لتسويق الخدمات دور بالغ الأهمية في اقتصاديات الدول لاسيما المتقدمة منها، وعليه ينبغي على مسؤولي   
يختلف  كونه  تسويق الخدمات وذلك بالنظر إلى خصوصية - ت التسويقية الملائمةالخدمي تبني الاستراتيجياالقطاع 

  . زبائنهاحتى يتسنى لها تقديم خدماēا على أكمل وجه بما يرضي  -اختلافا كبيرا عن تسويق السلع المادية الملموسة
   اتالخدمتسويق مفهوم : أولا
 اتتعريف الخدم .1

  : ت عديدة للخدمة سيتم ذكر بعضها في الآتيلقد أظهرت أدبيات تسويق الخدمات تعريفا
  عرّفStanton  االخدمةĔرة رو ـــت بالضــ، والتي ليسلـــة للزبون أو العميــالنشاطات غير الملموسة والتي تحقق منفع:"بأ  

                                                   
  .46، ص 2010، دار صفاء، عمان، 1، ط"الحرب المحتملة بين مؤسسات الأعمال – الأصول العلمية للتسويق الحديث"إياد عبد الفتاح النسور 1

  .46ص المرجع نفسه،  2
  .47ص المرجع نفسه،  3
  .46ص ،المرجع نفسه  4
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 .1"خدمة معينة لا يتطلب استخدام سلعة مادية أو تقديم مرتبطة ببيع سلعة أو خدمة أخرى، أي أن إنتاج
  أماKotler &Armstrong   ّافقد عرĔنشاط أو منفعة يقدمها طرف إلى طرف آخر وتكون في : "فا الخدمة بأ

الأساس غير ملموسة أو غير مادية ولا يترتب عليها أي ملكية، فتقديم الخدمة قد يكون مرتبط بمنتج مادي أو لا 
 . 2"يكون
 وعرّفAdrain Palmer   ا الخدمةĔا أو  إير ملموسة بالدرجة الأساس، عملية إنتاج منفعة غ:"على أēما بحد ذا

كعنصر جوهري من منتج ملموس، حيث يتم من خلال أي شكل من الأشكال التبادل وإشباع حاجة أو رغبة 
 . 3"مشخصة لدى العميل أو المستفيد

  في حين عرّف Lovelock.cاĔاء احتكــاكــه وتفـــاعـــله مــــع من طـــرف الزبــــون من جـر  ةعـــــاشتجربة زمنيــة مُ : "الخدمة بأ 
  .4"عمال المؤسسة أو مع تجهيزات مادية أو تقنية

، وذلك بالنظر للتباين في أنواع الخدمات ،التعاريف أنه لا يوجد تعريف ثابت وأكيد للخدمة خلال هذه يتضح من
وي على عدد من التوقيعات، والجامعات شركات التأمين تقدم خدمة الحماية والأمان وليس ورقة أو عقد يحتمثلا نجد أن ف

والبنوك تقدم خدمة الأمان المالي وليس دفاتر شيكات  ،...مثلا تقدم خدمة التعليم وليس مقاعد الدراسة في الجامعة
 إشباع إلى ēدف ملموسة غير منفعة أو نشاط عن عبارة هي الخدمة، ومع ذلك يمكن أن نستخلص بأن ...وحسابات

فتقديم خدمة معينة لا يتطلب بالضرورة  لكية،م أي ذلك عن ترتبي أن دون المستفيد أو العميل لدى رغبة أو حاجة
  . استخدام سلعة مادية

  خصائص الخدمات .2
  :5هناك جملة من الخصائص تنفرد đا الخدمات وتجعلها مختلفة عن السلع المادية، ويمكن توضيحها في الآتي

ؤية الخدمات أو تذوقها أو الشعور đا أو سماعها أو شمها قبل لا يمكن بشكل عام ر : الخدمات غير ملموسة . أ
بالنسبة للعديد من عملاء ف. تقديم الخدمة) وأحيانًا أثناء وبعد(العميل المحتمل غير قادر على إدراك الخدمة قبل . شرائها

ا -على سبيل المثال- إصلاح السيارات الأحيان رؤية ما يتم  فهم لا يستطيعون في كثير من ،الخدمة غير ملموسة تمامً

                                                   
  .34- 33ص ص ،2009، دار اليازوري، عمان، "تسويق الخدمات"بشير العلاق، أحمد الطائي،   1
  .260، ص2014، دار المسيرة، عمان، 5، ط"يق الحديث بين النظرية والتطبيقمبادئ التسو " زكريا أحمد عزام وآخرون،   2
  .34ص مرجع سبق ذكره، ،بشير العلاق، أحمد الطائي  3
،  غير منشورة كتوراهأطروحة د ، ")BADR(مع الإشارة إلى بنك الفلاحة والتنمية الريفية–آفاق تطبيع التسويق في المؤسسات المصرفية العمومية الجزائرية " ،ساهل سيدي محمد 4

  .112،  ص2004 - 2003تلمسان، الجزائر، -كية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد
  .68 - 63ص، ص 2010، دار المناهج، عمان، "التسويق الاستراتيجي للخدمات"محمد محمود مصطفى،   5
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ا من  Carson و Rushton كل من  سأل. القيام به والعديد منهم غير قادرين بالفعل على تقييم ما تم إنجازه عددً
أشار العديد من اĐيبين إلى عدم . منظمات الخدمة عما إذا كانوا يدركون بوعي اختلافًا بين تسويق السلع والخدمات

فالمؤمن له ، 1مقابل أموالهم) العملاء(من الصعب محاولة شرح ما يحصلون عليه  :مثل منتجاēم مع تعليقات يةملموس
ومن . الذي يؤمن سيارته لدى شركة التأمين على سبيل المثال، لا يمكنه معرفة حقيقة هذا التأمين قبل شراء تلك الخدمة

وتخلق هذه الخاصية العديد . في مقدم الخدمة هنا فإن مشتري الخدمة يقوم بعملية الشراء بصفة أساسية اعتمادا على الثقة
  على تقديم عينات من الخدمة كما هو الحال في السلعيق، حيث لا يمكن مطلقا الاعتماد من المشكلات في مجال التسو 

 .، وبالتالي فانه بصفة عامة يتعين الاعتماد على البيع الشخصي في ترويج الخدمةامحدوديكون  لإعلانكما أن أثر ا
على  ن البعض يرى بأن الإعلان يمكن أن يلعب دورا لا يستهان به في ترويج الخدمة عن طريق العملإمن ذلك فغم وبالر 

       . تجسيد الخدمة، باستخدام الحقائق الثابتة التي تدل على إمكانية الثقة والاعتماد على الخدمة المقدمة
ومن الأساليب التي يمكن . ل بين مقدم الخدمة والمستفيد منهان تسويق الخدمة يتطلب مهارة في الاتصاإمن هذا المنطلق ف

  :لمقدم الخدمة إتباعها لزيادة درجة ثقة العميل في الخدمة ما يلي
 التركيز على زيادة درجة تجسيد الخدمة؛  -
 التركيز على مزايا استعمال الخدمة بدلا من الاقتصار على مجرد وصف ملامحها؛ -
 دة درجة ثقة العميل؛ وضع أسماء مميزة للخدمة لزيا -
  .أن يعتمد مقدم الخدمة على الأشخاص ذوي المكانة في اĐتمع لزيادة درجة التجسيد المادي للخدمة -

تضطر  التجزئة فالخدمة لا يمكن فصلها عن المصدر الذي يقدمها، وعدم قابلية: الخدمات غير قابلة للتجزئة . ب
ن منتج الخدمة وبائعها هما أ لخدمة، كما تعني عدم قابلية التجزئة إلىالعميل على الاتصال الشخصي المباشر أثناء تأدية ا

ومن الناحية التسويقية فإن الاتصال المباشر  .نفس الشخص، مما يجعل البيع الشخصي مصدر الاتصال الممكن بالعميل
قدم الخدمة أن يسوقها في كثير نه لا يمكن لمإيعني أن البيع المباشر يعتبر منفذ التوزيع الملائم لتسويق الخدمات، ومن ثم ف

   .من الأسواق
الخدمة ترتبط ارتباطا وثيقا بشخص مقدم الخدمة فإĔا تتنوع فلما كانت : متنوعةالمتجانسة و ال الخدمات غير . ت

يقدم الخدمة، وعلى حالة مقدم الخدمة وخاصة حالته الجسمانية والنفسية وقت تقديم  نتنوعا كبيرا اعتمادا على م
اضطرار مقدم الخدمة باستمرار لتغير شكل الخدمة كلما حصل  ،ا يزيد من درجة التعقد والتنوع في الخدماتومم .الخدمة

                                                   
1 Peter Mudie, Angela Cottam, "The Management and Marketing of Services", second edition, Routledge Great 
Britain, 1999,  pp 5-6. 
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على بيانات جديدة من العميل يقوم بترجيح مجموعة من الاحتمالات يصل منها إلى عدة استنتاجات يقوم بناء عليها 
             .كل خدمة برضا العميل  مختلفة حتى تحظى باتخاذ القرار، وبالإضافة إلى ذلك فان كل حالة تتطلب معالجة

  :1ن على منظمات الخدمات أن تعمل علىإومن هنا ف
 بذل مجهود كبير لتقديم خدمات تتسم بالثبات الكبير في الجودة قدر الإمكان؛ -
 وضع برنامج دقيق لاختيار ورفع كفاءة مقدمي الخدمة؛ -
 ان؛زيادة درجة الآلية في أداء الخدمة قدر الإمك -
م الشكاوى اوضع نظام لرصد وقياس درجة رضا العميل عن الخدمة المقدمة إليه، ولعل أهم الوسائل هنا نظ -

 .   والمقترحات الدورية لمستهلكي الخدمة
نه لا يمكن أفالخدمات تستمد قيمتها من الوقت الذي يؤدي فيه فقط، حيث : الخدمات غير القابلة للتخزين . ث

ن المنظمات الخدمية قد تحقق خسائر كبيرة نتيجة عدم إونتيجة لهذه الخاصية ف .حقتخزينها لتستخدم في وقت لا
نه أإلا . ويلاحظ أن هذه المشكلة لا تتواجد إذا ما كان الطلب على الخدمة مقدما. الاستفادة الكاملة من إمكانياēا
    2 .مال تعاني من ذلك كثيران منظمات الأعقدر كبير من التقلب أو التذبذب فإحين يتسم الطلب على الخدمة ب

  :3الثانوية المميزة لها وهي الخصائص بعضهناك بالإضافة إلي الخصائص الرئيسية للخدمات المذكورة أعلاه، 
أĔا صناعة تنتج منتجات غير ملموسة تتشكل نتيجة للتصرفات التي تحدث عند لحظة الاتصال المباشر بين العميل  . أ

ا فما تنتجه من الصعب تنميطه، وهي بذلك تتشابه مع الصناعات حسب الطلب وتخضع لهذ. ومنتج الخدمة أو من يمثله
 لاقتصادياēا؛

ة لرأس المال فهبي تستلزم استثمارا كثيفا في الأصول وفي تكنولوجيا إنتاج أĔا تعد من الصناعات ذات الكثافة النسبي . ب
وتقديم الخدمة؛ وفي ذات الوقت تعتمد على تشغيل الكوادر البشرية عالية التأهيل القادرة على الاستمرار في تقديم جودة 

 ؛والحفاظ عليها متميزة وفي بناء علاقات مستمرة مع العملاء
ــــه مؤ  . ت ــــا تقدمـــــــــــ ــــــــودة مـــــــــــ ــــــــــدرة أن جـــــــ ــــــــــــى قـــــ ــــــــا يتوقـــــــــــــــف علـــ ــــــة أدائهـــــــ ـــــناعة لعملائهـــــــــــــــا وفعاليـــــــــ ـــــــــــــذه الصــــــــــ سســـــــــــــــات هــ

ـــــــــا  ـــــــــاملين فيهــ ــــــات(العــ ــــــراد وجماعـــــ ــــــــة الـــــــــــتي يواجهــــــــــــون فيهــــــــــاـ عمــــــــــــلاء ) أفــــــ علـــــــــــى التصــــــــــــرف الحـــــــــــر في المواقــــــــــــف المختلفـــ
 متباينون؛ 

                                                   
  .68صمحمد محمود مصطفى، مرجع سبق ذكره،   1
  .68ص، المرجع نفسه  2
  .37 - 36صص  ،2002 -2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، "المفاهيم والاستراتيجيات –إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية "سعيد محمد المصري،   3
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أن ردود الأفعال عملاء هذه الصناعة تكون فورية ومؤثرة؛ ليس على حاضر المؤسسة فقط، ولكن أيضا على  . ث
 ها وقدرēا على الربحية والاستمرارية؛مستقبل

 أن هناك دائما عدد كبير من المنافسين الذين يقدمون نماذج متنوعة من الخدمات تتميز بقصر دورة حياēا؛ . ج
وعملائها  ؤسسةأن الغرض الرئيسي من استخدام التكنولوجيا الحديثة في هذه المنظمات هو تخطي الفجوة بين الم  . ح

 ؛رة معهموتدعيم العلاقة المستم
حاجتهم؛ وليست الاعتبارات الفنية للخدمة  أن ما يتطلع إليه عملاء تلك المنظمات دائما هو الحلول المبتكرة لإشباع . خ

  .التي تقدم لهم في حد ذاēا
 قطاع الخدماتالعوامل المساعدة في نمو  .3

 :1هناك جملة من العوامل ساهمت في نمو قطاع الخدمات لعل من أبرزها ما يلي
فالتغير في التشريعات الحكومية وخاصة تلك التي ēتم بصحة الأفراد أثرت على نمو الاقتصاد : سات الحكوميةالسيا . أ

على سبيل المثال الاهتمام ببعض التشريعات في مجال التغذية شجع العديد من الأفراد على تناول الطعام في (الخدمي 
اع الخاص في العديد من المشروعات الخدمية كالنقل كذلك التحول نحو الخصخصة ساهم في دخول القط). المطاعم

 .والمطاعم
ارتفاع مستوى وعي الزبون وبالتالي توقعاته لجودة الخدمة وسهولة الحصول عليها أدى إلى : ةالتغيرات الاجتماعي . ب

أكبر من  الاهتمام باختيار وتدريب العاملين في القطاع الخدمي ومد ساعات العمل بمنظمات هذا القطاع مما وفر عدد
من جانب آخر ازدادت رغبة الأفراد في الحصول على الخبرات مقابل الأشياء المادية فزاد الطلب مثلا على . الوظائف

  .المنتجعات الصحية والفندقية
الانترنت والتليفون المحمول وتطبيقاته كل هذا أدى إلي ظهور خدمات  فانتشار: التقدم في تكنولوجيا المعلومات . ت

 .  على جمع المعلومات من مختلف المصادر وإعادة تجميعها وتصنيفها بما يشبع حاجات ورغبات العملاء جديدة ترتكز
فالمنتجين أصبحوا أكثر اهتماما بتقديم الخدمات والتي يعتبروĔا قيمة : التغير في توجهات مشروعات الأعمال. ث

ى مقابل مادي لهذه الخدمات يرفع من القيمة التي جديدة مضافة إلى ما يقدمونه من سلع للعملاء وبالتالي الحصول عل
  مثال على ذلك اهتمام الشركات . يحصل عليها المساهمين في المشروع من جانب ويحقق للعميل الإشباع من جانب آخر

                                                   
  .194 - 193صص  ،2017، دون دار النشر، القاهرة ، "التسويق المبادئ والتطورات الحديثة"هالة مهد لبيب عنبه وآخرون،   1
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المنتجة للمصاعد بتقديم خدمات الصيانة، وبالتالي أصبحت الشركات الصناعية ذاēا أيضا تنافس الشركات الخدمية في 
 . ال الصيانة وإصلاح الأعطالمج

ومن أهم آثار ذلك دخول الشركات الأجنبية للأسواق المحلية ومنافسة الشركات المحلية  :التحول نحو العالمية . ث
   1.داخل أسواقها الرئيسية والأمثلة على ذلك دخول البنوك الأجنبية وشركات التأمين للسوق المصري

 الخدماتتسويق مفهوم  .4
دمات عمل وظيفة المؤسسة لخدمية التي تقوم بتحديد حاجات ورغبات وميول السوق يتضمن تسويق الخ

على تقديم ما يوافق هذه الحاجات والرغبات لإحداث السلوك المرغوب لدى العملاء أو فيما بعد  قومت والتيالمستهدف، 
عنى تسويق الخدمات  .واĐتمع المستفيدين بشكل فاعل وكفاءة عالية، بطريقة تعزز أهداف الأفراد والمؤسسة الخدمية ُ وي

بالتركيز على بيع ما هو ليس بمنتج مادي ملموس كالخدمات الشخصية والرعاية الطبية والخدمات المهنية والتأمينية 
 ايجابي انطباع đدف تركالمستفيدة منها  الأطراف مع ومربحة مستمرة علاقات ببناءبالشكل الذي يسمح و  2،وغيرها
    3 .العلاقات تلك رافلأط متبادلة نافعم تحقيقكذا و  ،ةالطويل لاالآج في لديهم

  اتالخدم ومكانته في قطاع تسويقال أهمية: ثانيا
  أهمية تسويق الخدمات .1

  : 4يستمد تسويق الخدمات أهميته من تزايد الطلب عليه نتيجة العوامل التالية
تزايد درجات الرفاهية لهذه الفئات، ومن ثم استخدام  ارتفاع الدخل الفردي للكثير من أفراد اĐتمع وما ترتب عليه من . أ

 أنواع معينة من الخدمات المتميزة؛
تزايد التعقيد والتنوع في قطاع الخدمات المقدمة، دفع الكثير من المؤسسات إلى البحث عن شركة متخصصة أو  . ب

 توظيف أخصائيين لأداء تلك الخدمات؛
تيسر من الأداء الوظيفي لها مثل خدمات الكمبيوتر، ووسائل  ظهور منتجات جديدة ارتبطت đا خدمات كثيرة  . ت

 ...الاتصالات
                                                   

  .194 ص، هالة مهد لبيب عنبه وآخرون، مرجع سبق ذكره  1
، مجلة "-دراسة تحليلية بالتركيز على خاصية التلازمية، ونموذج زهرة الخدمات-العلائقي للتسويق مساهمة تسويق الخدمات في التحول من مفهوم الصفقة الى البعد"خالد بوعزة،   2

  .39، ص2020الاقتصاد وإدارة الأعمال، اĐلد الرابع، العدد الأول، جامعة أحمد دراية أدرار، الجزائر، 
، 2020، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية، اĐلد السابع، العدد الأول، جامعة أم البواقي، الجزائر، "ستراتيجياتتسويق الخدمات بين المفاهيم والا"عائشة موزاوي، عبد القادر موازاوي،   3

  .280ص 
  .35ص ،2012، كنوز المعرفة، عمان، "تسويق الخدمات الصحية"فريد كورتل، درمان سليمان صادق،   4
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وإن الكثير من المنظمات الخدمية على درجة عالية من التوجه التسويقي مثل البنوك ومنظمات التأمين، والفنادق    
لمواجهة ضغوط المنافسة التي تشهد منافسة محلية ودولية شديدة، لذلك فقد قامت هذه المنظمات بالعديد من الجهود 

  :1ومحدودية الموارد كان أهمها
 استقطاب العديد من الخبرات في مجال التسويق غير الخدمي إلى وظائف في قطاع الخدمات؛ -
 محاولة الحفاظ على جودة خدمية عالية وزيادة الإنتاجية؛ -
 . خلاقيةتوسيع الاهتمام بتطبيقات التسويق خارج حدود العوائق القانونية والقواعد الأ -
 مكانة التسويق في قطاع الخدمات .2

 سات الخدمية على ـاعدت المؤســـدمة والتي ســدول المتقــديثة في الــيرات الحـــورات والتغّ ــــكتابه أهم التط  في Lovelock لخص
  :2تبني المفاهيم التسويقية وهي

 التغيير في أنماط التشريعات والتعليمات الحكومية المنتجة . أ
ة بأن يحكم عمل العديد من الخدمات وتنفيذها بمجموعة من القوانين والتشريعات الحكومية، فبعض جرت العاد

الحكومات تحدد وتتدخل في بعض جوانب أداء الخدمة مثل تحديد سعرها، والمناطق الجغرافية التي يتم فيها توزيع الخدمة، 
ذ مثلا الكهرباء في الأردن، إن هذه الخدمة سعرها خ. وفي بعض الحالات قد تحدد بعض ملامح أو خصائص الخدمة ذاēا

محدد من قبل الدولة ومناطق تقديمها منظمة بمجموعة من القوانين والتشريعات وكذلك خصائص ومواصفات الخدمة 
وفي أواخر السبعينات، بدأت بعض حكومات الدول مثل الولايات المتحدة الأمريكية وبعض الدول الأوروبية . نفسها

جم التشريعات في العديد من الصناعات الخدمية بحيث خفضت من درجة التدخل أو القيود المفروضة على بتعديل ح
وينبغي علينا . المنافسة بين هذه الصناعات مثل صناعة خدمات الطيران والبنوك والسكك الحديدية والاتصالات والتأمين

لخدمة يسهم في زيادة جودة الخدمات عن طريق إزالة كافة أن ندرك أن إزالة أو تخفيض حجم القوانين الحكومية الحاكمة ل
العقبات والقيود التي قد توجد أمام حرية المنظمات الجديدة في الدخول إلى السوق، وكذلك القيود التي توجد على تسعير 

ها تقوي من لخدمات والقيود التي توجد على الأسواق التي يمكن للمؤسسة تقديم خدماēا đا ومثل هذا الأمور جميعا
المنافسة بين المنظمات والتي لا تجد حلا أمامها للصمود والمحافظة على مكانتها السوقية إلا من خلال تطوير وتحسين 

ومن جهة أخرى، فإن تخفيض التشريعات الحكومية أو مدى تدخل الحكومة في أعمال منظمات الخدمات لا . خدماēا
                                                   

غير  ، أطروحة دكتوراه" )موبيليس-أوريدو -جيزي(لتنافسية للمؤسسة دراسة حالة متعاملي الهاتف النقال بولاية سطيف دور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة ا"منال كباب،  1
  . 27، ص2017- 2016، 1، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيفمنشورة

  .63 -60ص ص ،2002ن، ،  دار وائل للنشر، عما1، ط"تسويق الخدمات" هاني حامد الضمور،   2
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إلى تقليص أرباح بعض ) تعويم الأسعار(يؤدي رفع القوانين الخاصة بالسعر يخلوا من العيوب، فعلى سبيل المثال، قد 
المنظمات نتيجة انخفاض السعر وفقا للمنافسة والذي قد يؤدي في النهاية إلى خروج بعض المنظمات من السوق وظهور 

الطيران إلى الخروج وهذا ما حدث بالفعل في الولايات المتحدة الأمريكية حيث اضطرت بعض شركات . حالة الاحتكار
ن التغيير في القوانين الحكومية لا ينبغي أن يتجه فقط نحو إزالتها أو إومن هنا ف. من السوق نتيجة المنافسة السعرية

والبيئة وتزيد  ينالتخفيف منها في كافة اĐالات ولكن يجب على الحكومة أن تزيد من تلك القوانين التي تحمي المستهلك
  .             لهذه الخدمات مخدامهعند است أماĔممن 
 تبسيط المعايير الخاصة بالنقابات والجمعيات المهنية . ب

إجبار النقابات المهنية إزالة القيود التي كانت توجد على  على في الولايات المتحدة وفي دول أخرى عملت حكوماēا
ومن هذه المهن التي ). ة الأنشطة الترويجيةأي السماح بالإعلان وممارس(الإعلان الجماهيري وأنشطة الترويج الأخرى 

ومن جهة أخرى، فإن حرية ممارسة . تأثرت بذلك المحاسبة، والطب والمحاماة التي بدأت تعمل في أجواء تنافسية حرة
ء الإعلان والترويج والبيع هي ضرورية في تطوير الخدمات المبتكرة وتخفيض الأسعار وأنظمة التسليم الجديدة لانتباه العملا

  .  المتوقعين
 الاتجاه نحو الخصخصة في مجال الخدمات العامة . ت

يستخدم تعبير الخصخصة لوصف سياسة تحويل بعض الصناعات القومية إلى الملكية الخاصة بدلا من ملكية الدولة 
هوم الخصخصة والواقع أن مف. بمعنى تحويل المنظمات العامة والمنظمات التي لا تسعى إلى تحقيق الربح إلى القطاع الخاص

وقد أدت عمليات الخصخصة لشركات مثل الطيران . قد انتشر بسرعة مذهلة في الكثير من دول العالم ومنها الأردن
وخدمات الاتصال والنقل وغيرها إلى إعادة تصميم الهياكل التنظيمية لتلك المنظمات والتركيز على احتياجات ورغبات 

  .   ة معينةالعملاء وكذلك التركيز على قطاعات سوقي
 الموجهة بالسوق تتبني المنظمات غير الربحية للاستراتيجيا . ث

ــــة والجمعيــــــاـت والاتحـــــــادات غــــــير الهادفـــــــة للـــــــربح  ــــا المنظمــــــاـت العامــ ـــــد أجـــــــبرت الضــــــغوط الحاليـــــــة الـــــــتي تتعــــــرض لهـــ لقـ
ــــكل  ــــام بشــ ــــر كفــــــاءة والاهتمــ ــــيض التكــــــاليف وتنميــــــة عمليــــــات أكثــ  كــــــبر بحاجــــــات ورغبــــــات المســــــتهلكينأإلى محاولــــــة تخفــ

ــــــات إلى إعــــــــادة النظــــــــر في . وأنشــــــــطة المنافســــــــين ـــــــعى بعــــــــض مثــــــــل هــــــــذه المنظمــ ـــــتخوتسـ منتجاēــــــــا، وإضــــــــافة بعــــــــض  يططـــ
ــــض الهـــــدايا التذكاريـــــة في المتــــاـحف والاستشـــــارات مـــــن  جـــــل تحقيـــــق أربـــــاح أالخـــــدمات الهادفـــــة للـــــربح مثـــــل متـــــاجر تبيـــــع بعـ

  .ودعم نظم التشغيل وتحسين جودة الخدمة
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   التقدم التكنولوجي . ج
تقدم التكنولوجي الهائل شجع منظمات الخدمات على تغيير أساليب العمل التي تنتهجها في التعامل مع إن ال

ولا شك أن عامل القوة للتغيير اليوم آت من التكامل بين الحاسوب . بعد من ذلكأعملائها والعمل على ما هو 
ظمات المالية ينظر إلى طبيعة ونطاق أعمالها فالمنظمات التي تعمل على أساس خدمات معلوماتية مثل المن. والاتصالات

إن التغيير . بأĔا تحولت كاملة إلى أنظمة تسليم الالكترونية متطورة محليا ودوليا، تقدم عن طريق شبكة الانترنت
 فالتكنولوجيا تعمل. التكنولوجي شمل أيضا العديد من الخدمات الأخرى مثل شركات الطيران والفنادق والمحلات التجارية

على ما هو أكثر من خلق خدمات جديدة ومتطورة، فهي تعمل على تسهيل هندرة الأنشطة مثل توصيل المعلومات، 
واستلام الطلبيات والدفع وتحسين قدرة المنظمة في المحافظة على معايير محددة لجودة مخرجاēا، والسماح بإحلال الآلات 

كبر للعملاء في العمليات من خلال أرة كما أĔا تعمل على مشاركة محل الأيدي العاملة في الوظائف الروتينية والمتكر 
  . استخدام أسلوب الخدمة الآلية الذاتية

  وشبكات التراخيص ومنح الامتيازاتنمو محلات السلاسل الخدمية  . ح
ـــــة ــــــة وعالميــــ ـــــن خـــــــــلال سلاســـــــــل وطنيـــ ـــــــاعم . أصـــــــــبحت الخـــــــــدمات الآن توصـــــــــل مــــ ـــــــهورة لفنـــــــــادق ومطــ وأسمـــــــــاء مشــ

ـــا الأصــــــلي مثــــــل مطــــــاعم ماكدونالــــــأصــــــبحت تنتشــــــر وتســــــتخد ــــدا عــــــن موطنهـــ ـــر ومحــــــلات الســــــيفوي دم بعيــ . وكــــــنج بيرغـــ
ـــذه المنظمــــــــات ضــــــــمن شــــــــروط وإجــــــــراءات تعاقديــــــــة  ـــــرى حــــــــق اســــــــتخدام أسمــــــــاء هـــــ ــــني مــــــــنح شــــــــركات أخـــ والترخــــــــيص يعــــ

ــــل للخــــــدمات ذات المواقــــــع المتعــــــددة الــــــتي تقــــــدم مفهــــــوم. محــــــددة  وتــــــزداد شــــــعبية هــــــذه الطريقــــــة في تمويــــــل توســــــيع السلاســ
ـــــة  ـــــفات الخدمـــــــة(خدمـــــــة متطابقــ ــــدمات هـــــــو ). أي نفـــــــس مواصــ ـــــلة الخـــ إن أهـــــــم متطلبـــــــات نجـــــــاح توســـــــع منظمـــــــات سلســ

ـــــيط عمليــــــــات  ـــا وحـــــــتى أيضــــــــا عالميــــــــا، وتنمـــ ـــة محليـــــ ــــــاء التجاريـــــ ـــة لــــــــترويج الأسمــ إعـــــــداد وتخطــــــــيط حمــــــــلات إعلانيــــــــة جماهيريــــ
والتركيــــــز علــــــى تحســــــين الكفــــــاءة  إنتــــــاج الخــــــدمات، وتطــــــوير الــــــبرامج التدريبيــــــة واســــــتمرار البحــــــث عــــــن منتجــــــات جديــــــدة

  .والفعالية وعمل برامج تسويقية مزدوجة موجهة للعملاء والمرخص لهم على التوالي
 العولمة والتوجه الدولي . خ

إن انخراط المنظمات الخدمية دوليا أصبح واضحا لأي سائح أو رجل أعمال يسافر إلى الخارج، فشركات الطيران 
كما أن العديد من . المحلي، أصبحت اليوم تمتلك شبكة خطوط خارجية مكثفة التي كان نطاق عملها أساسا السوق

هذه . المنظمات المالية ووكالات الإعلان والفنادق ومكاتب تأجير السيارات وغيرها يمتد نشاطها في العديد من الدول
  .جديدة أو كليهما معا قد تعكس مدى الحاجة لخدمة العملاء الحاليين بشكل أفضل والدخول في أسواق الإستراتيجية
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    الضغوط لتحسين الإنتاجية . د
طالبة المستثمرين مف. مع زيادة المنافسة بين المنظمات على أسس سعرية زاد الضغط عليها لتحسين الإنتاجية

بتحسين العائد على استثماراēم جعل هذه المنظمات تسعى إلى البحث عن طرق جديدة لزيادة الأرباح عن طريق 
ومن المعروف أن الإنتاجية في القطاع الصناعي السلعي هي الأكثر تقدما . ف خدمات توصيل الخدماتتخفيض تكالي

فاستخدام التكنولوجيا لإحلال الأيدي العاملة هي إحدى الطرق لتخفيض التكلفة كما . وتطورا مقارنة بالقطاع الخدمي
تج عنها تسريع في العمليات عن طريق تخفيض كما أن إعادة هندرة العمليات ين. هو متبع في العديد من الصناعات
على الإدارة أن تدرك المخاطر الناتجة عن إجراءات تخفيض تكاليف العمليات  هإلا أن. الإجراءات والخطوات غير الضرورية

  .  لحاجات العملاء ونظرēم للجودة دون مراعاةوالأفراد 
     مليات التأجير في منظمات الخدماتالتوسع في ع . ذ

نظمات التأجير اتحادا وثيقا بين الخدمة والمنظمات الصناعية حيث يمكن للعملاء سواء بصورة فردية أو بصفة تمثل م
جماعية التمتع باستعمال منتج مادي بدون ملكية فعلية له، وقد يكون الاستئجار لفترة زمنية طويلة مجرد استئجار للسعة 

فعلى سبيل المثال استئجار السيارات الكبيرة الحجم يمكن أن يتم . لعةذاēا أو مجموعة متكاملة من الخدمات إلى جوار الس
بمجرد استئجار هذه السيارات أو أن يتم التعاقد على مجموعة متنوعة من الخدمات والتي تتضمن إعادة طلاء هذه 

الأفراد بدلا خدمات  يمكن استئجار كما. السيارات وصيانتها واستبدال إطاراēا وتقديم برامج تدريبية للسائقين وغيرها
ويعد أسلوب التأجير أفضل من الشراء إذا كان المستأجر لا يحتاج للشيء . من تعيينهم واستخدامهم بشكل دائم

     1 .المستأجر إلا لفترة محدودة
 المصنعين كمقدمين للخدمات . ر

ــــة في عــــــــدة ميــــــــاد ــــناعية الكــــــــبرى والعاملــــ ــــــد مــــــــن المنظمــــــــات الصــــ ين مثــــــــل الحاســــــــب في الفــــــــترة الأخــــــــيرة توجهــــــــت العديــ
ـــــيارات  الآلي ــــة تعاملهـــــــا علـــــــى أĔـــــــا مراكـــــــز والسـ ـــديها مراكـــــــز للخدمـــ والأجهـــــــزة الالكترونيـــــــة والميكانيكيـــــــة والـــــــتي خلقـــــــت لـــ

ـــــتقلة ـــــلع مثــــــل خـــــــدمات النقــــــل والتســــــلـيم . ربحيــــــة مسـ ــــع السـ ـــاعدة في بيـــ فـــــــالكثير مــــــن الخـــــــدمات كانــــــت تقــــــدم Đـــــــرد المســـ
قـــــدم الآن في حـــــد ذاēـــــا حـــــتى تحقـــــق ربحـــــا للمنظمـــــة بصـــــرف النظـــــر والتركيـــــب والتـــــدريب والصـــــيانة والتشـــــغيل أصـــــبحت ت

ـــــات المنافســـــــة ـــــا قــــــــام المســــــــتهلك بشـــــــراء الســــــــلع مـــــــن المنظمـــ ـــــذه المنظمــــــــة مـــــــن ســــــــلع إذا مــ ـــه هــ ـــــا تبيعـــــ ــــــذلك فقــــــــد  2.عمــ لــ

                                                   
  .63ص  ،هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره  1
  .63ص  المرجع نفسه،  2
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ــــبة لبــــــاقي المنظمـــــــات ولعـــــــل  ــــل أهميـــــــة عــــــن مكانتـــــــه بالنســـ ــــبحت مكانـــــــة التســــــويق بالنســـــــبة للمنظمـــــــات الخدميــــــة لا تقـــ أصــ
  1:لتي ساعدت على ذلكأهم العوامل ا

 التقليل من القواعد والقيود المهنية؛ 
  الابتكارات التكنولوجية التي ساعدت على خلق فرص تسويقية عظيمة للخدمات؛ 
 التوسع في استخدام حق التراخيص وانتشار سلاسل الإنتاج والعلامات التجارية الأجنبية؛ 
 سواق الخدمات؛العولمة والتوجه الدولي الذي أتاح فرصا للتوسع في أ 
  بعض السلع الماديةبارتباط الخدمات.  
  للخدماتالمزيج التسويقي : الثثا

ن تطــوير برنــامج تســويقي كامــل في صــناعة الخــدمات إفــ -كوĔــا غــير محسوســة بشــكل كبــير  -بســبب صــفات الخدمــة
ى الإدارة أن تضـــع ن علـــإفـــ -كمـــا هـــو الحـــال في تســـويق الســـلع  -ومـــن ناحيـــة أخـــرى . غالبـــا مـــا يـــدعو للتحـــدي والمنافســـة

  أهداف تسويقها وتقوم باختيار أسواقها، وعلى الإدارة أن تقوم بتصميم وتنفيذ استراتيجياēا التسويقية المختلفة حتى تصل 
   .2إلى أسواقها وتحقيق أهدافها التسويقية

 للخدماتمفهوم المزيج التسويقي  .1
الـــتي تســـتخدمها  الأدواتعبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن  يعتـــبر المـــزيج التســـويقي مـــن أهـــم مفـــاتيح التســـويق الحـــديث، وهـــو

الأداة " :نــهأعلــى  أيضــا ف المــزيج التســويقيعــرِّ وقــد  .3المؤسســات في عمليــات تســويق منتجاēــا وتحقيــق أهــدافها التســويقية
مجموعـــة الأنشـــطة هـــو " :بأنـــه عـــرِّفكمـــا ،4"التنفيذيـــة للتســـويق ككـــل وهـــو جـــوهر إســـتراتيجية التســـويق المنفـــذة في الســـوق

ظهـر مصــطلح وقـد  .5"لتسـويقية المتكاملـة والمترابطـة والــتي تعتمـد بعضـها علـى بعــض لغـرض أداء وظيفـة تسـويقية مخطــط لهـاا
خفضـها  1960وضم المـزيج احـد عشـر عنصـرا، وفي عاـم  Bordenالمزيج التسويقي لأول مرة خلال الخمسينيات بواسطة 

المنـتج، السـعر، المكـان : وهـي the fourth p( (4Ps)( p)( تبـدأ بحـرف )أدوات( إلى أربعـة مكونـات جـيروم مـاك كـارثي
 قـــد تعـــرض إلى انتقـــادات شـــديدة مـــن قبـــل البـــاحثين في مجـــال الخـــدمات) التقليـــدي(إلا أن هـــذا المـــزيج التســـويقي . والـــترويج

. ح ملائمـاحيث يجمع هؤلاء على أن هذا المـزيج  بصـيغته التقليديـة لا يصـلح لقطـاع الخـدمات ولابـد مـن تكييفـه حـتى يصـب
                                                   

  . 27ص ، مرجع سبق ذكره، كباب منال  1
  .28ص ،2005، الوراق للنشر، عمان، 1، ط"منهج تطبيقي–تسويق الخدمات المتخصصة "عبد العزيز أبو نبعه،   2
  .300ص مرجع سبق ذكره، ،"التسويق الاستراتيجي" ،عيمحمود جاسم الصميدردينة عثمان يوسف،   3
  .72ص ثامر البكري، مرجع سبق ذكره،  4
  .129ص ،2007،جهينة للنشر، عمان، 1، ط"أصول ومضامين تسويق الخدمات"طارق قندوز،   5
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بناء على الانتقادات السـابقة اقـترح عـدد مـن البـاحثين إطـارا معـدلا عـن النمـوذج التقليـدي للمـزيج التسـويقي وذلـك بإضـافة 
، العمليــات المرتبطــة بتقــديم )النــاس(الأفــراد الــذين يقــدمون الخدمــة : وهــي ،(7Ps)ليصـبـح ثلاثــة مكونــات للأربعــة الســابقين 

  .1)الدليل المادي(اللازمة لأداء الخدمة  والتجهيزات المادية. الخدمة
  للخدماتمكونات المزيج التسويقي  .2

  .أدناه) 03(كما هو موضح في الجدول عناصر المزيج التسويقي الخدمي   إبرازيمكن 
  .عناصر المزيج التسويقي للخدمات): 03(الجدول رقم

  عناصره  التسويقي جالمزي
  .ف، المستوى، خط الخدمة، الضمانات، خدمات ما بعد البيعالمدى أو النطاق، الجودة، اسم الصن  الخدمة
السعر، / الخصومات، الحسومات، العمولات، المستويات، شروط الدفع، القيمة المدركة من قبل المستفيد، الجودة  السعر

  .تمييز الأسعار
ـــع، القدرة على الوصول إلى حيث تقدّم الخدمة، قنوات الت  التوزيع ــــــــ   .وزيع، تغطية التوزيعالموقــــ
  .الإعلان، البيع الشخصي، تنشيط المبيعات، الدعاية، العلاقات العامة  الترويج
، التوجيه، الالتزام، المحفزات، المظهر الخارجي، السلوك، التدريب، )موردو الخدمة(القائمون على تقديم الخدمة   الناس

علاقات موردي ج الخدمة، العلاقات بين المستفيدين أنفسهم، ، درجة المشاركة في إنتا المستفيدون الآخرونالمواقف، 
  .الخدمة مع المستفيدين

ء الأشيا، السلع الداعمة لتقديم الخدمة، مستوى الضوضاءالبيئة المادية، الأثاث، اللون، التصميم والديكور،   الدليل المادي
  .كافة التسهيلات المادية الأخرىالملموسة في بيئة تقديم الخدمة،

، حرية التصرف أو الاختيار الممنوحة للقائمين على تقديم الخدمة، تدفق النشاطات،ةنالمكنالسياسات، الإجراءات،   ملية تقديم الخدمةع
  .مشاركة المستفيدين في عملية تقديم الخدمة، توجيه المستفيدين من الخدمة

  .89، ص2009عمان،  ، دار اليازوري،"تسويق الخدمات"بشير العلاق، أحمد الطائي،  :المصدر
  :وفي ما يلي شرح لهذه العناصر 
نتج الخدمة يتطلب من مؤسس الخدمة أن : الخدمة . أ عير اهتماما لعدة جوانب تتعلق بالخدمة، مثل مدى أو نطاق يمُ

الخدمات المقدمة، وجودة الخدمات المقدمة، ومستوى الخدمات المقدمة، كما ينبغي على مؤسسة الخدمة إيلاء الاهتمام 
المزيج الخدمي لمثل  إن. وانب أخرى مهمة مثل استخدام الأصناف الخدمية، وضمانات الخدمة، وخدمات ما بعد البيعلج

                                                   
  .159، 157-156صص  ، 2009، دار المسيرة،  عمان، 1، ط"الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية"، محمد سمير أحمد  1
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هذه العناصر قد يتباين بشكل كبير اعتمادا على نطاق الخدمات المقدمة من قبل مؤسسات خدمية كبيرة قياسا إلى تلك 
  .1و النشاطالتي تقدمها مؤسسات خدمية صغيرة أو متوسطة الحجم أ

السعر هو مجموع كل القيم التي يستند عليها المشتري من فوائد امتلاك أو استخدام أو الاستفادة من سلعة  :التسعير . ب
وتعتبر قرارات تسعير . عن قيمة الخدمة، سواء من وجهة نظر البائع أو من وجهة نظر المشتري يعبر السعرف .2ما أو خدمة

التي تتخذ في المؤسسة نظرا لاتصالها بتحديد نتائج أعمالها ودرجة تحقيقها  تلقراراالخدمات أو المنتجات، من أهم ا
ويعد . بالإضافة إلى تعظيم الربح وزيادة الحصة السوقية لأهدافها الحالية والمستقبلية، وإمكانيات التنمية والتوسع فيها

ات تتميز بكوĔا ، وخاصة أن منتجات تلك المؤسسةفي المؤسسات الخدمي التسعير من المشاكل الأساسية التي تواجه الإدارة
 .3تلك المنتجات توجه بصورة خاصة لخدمة الجمهور أنمنتجات غير ملموسة كما 

المادية على تحديد السعر في أسواق الخدمات، ويمكن  عوقد تؤثر السمات الأساسية التي تنفرد đا الخدمة مقارنة بالسل
 :  4ليإيضاح هذا التأثير على النحو التا

 ليس من السهل تلبيته من خلال استخدام المخزونن التذبذب في الطلب دمات غير قابلة للتخزين، ولذلك فإالخ إن -
 الشيء الذي يؤدي إلى التأثير على السعر؛ 

مرة قد يجدون  لأولإن صفة اللاملموسية للخدمات لها العديد من التطبيقات التسعيرية، فالمستخدمون للخدمة  -
ما يحصلون عليه مقابل ما يدفعونه من نقود، ولكن هذا قد يتأثر بالمحتوى المادي لمنتج  وإدراكة في فهم صعوبة كبير 

لمحتوى المادي، زادت إمكانية تحديد السعر على أساس التكلفة وزادت إمكانية وضع أسعار فكلما زاد ا. الخدمة المقدمة
التسعير وضعفت إمكانية وضع  د الاعتماد على قبول المستهلك فينه كلما قل المحتوى المادي زاأإلا ). معيارية(موحدة 

    أسعار موحدة؛ 
فغالبا ما تكون الأسعار أكثر تنافسية، وكلما كانت الخدمات أكثر ندرة زادت الحرية  حينما تكون الخدمات متجانسة -

  في تنويع الأسعار؛ 
 دمها قد تفرض محددات جغرافية أو محددات زمنيةنفصال بين الخدمة ومقالاإن خاصية التلازم للخدمات؛ أي عدم  -

في منطقة  قد يبحثون عنها على الخدمات đدف الحصولن المشترين وبالمقابل فإ. التي يمكن خدمتهاعلى الأسواق 

                                                   
  . 91مرجع سبق ذكره، ص ،بشير العلاق، أحمد الطائي  1
  .288ص ، 2010، دار المناهج، عمان، "المبادئ والاستراتيجيات –التسويق الإعلامي " ،ردينة عثمان يوسف، محمود جاسم الصميدعي  2
  .168ص مرجع سبق ذكره، ،محمد محمود مصطفى  3
  .211- 209صص  ع سبق ذكره،مرج ،هاني حامد الضمور  4
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إن درجة المنافسة داخل هذه المحددات ستؤثر على الأسعار التي تتقاضاها منظمات . وقت معينفي جغرافية معينة أو 
 .الخدمات

  :1من أهم الطرق شيوعا في تسعير الخدمات ما يلي لعلو 
تعتبر طريقة التسعير على أساس التكلفة الطريقة السائدة في قطاع الخدمات، وتعني : التسعير على أساس التكلفة -

 .الكلية تلك الطريقة إضافة نسبة موحدة على التكاليف
تقليدية للسوق تميل فيها الأسعار إلى التحرر من القيود  تحدد النظرية الاقتصادية عدة مجالات :التسعير التنافسي -

وتعتبر المنافسة الكاملة مجرد فرض نظري في قطاع  .منها، المنافسة الكاملة، والمنافسة الاحتكارية والاحتكار المطلق
 :هماالخدمات، بسبب وجود أمرين يحولان دون ذلك 

 دون، أمر يصعب تحقيقه؛خر من السوق، وهم المستفيإن معرفة ظروف الجانب الآ -
 .ضع لتوحيد قياسيتخإن طبيعة معظم الخدمات لا  -

أسعار الخدمات حيث نجد أن هناك العديد من مقدمي الخدمة، والمنافسة الاحتكارية هي تفسير نظري لظروف استقرار 
ذا التقديم عن طريق والعديد من المستفيدين من الخدمة، فمقدم الخدمة يتخصص قي خدمة معينة يتولى تقديمها، ويتم ه

  . المزج بين الجهد البشري ، والقدرات الشخصية، والمهارات
  :التسعير على أساس نوعية الطلب -

يز يعلى ذلك طريقة التم الأمثلةبرز أنوعية الطلب على الخدمة، ومن  أساسيقوم بتسعير على  أنلرجل التسويق  ويمكن
ع تقاضي أكثر من سعر لها ويمكن أن يقوم التمييز السعري على أحد م هنا تقديم خدمة معينة، يزيالسعري، ويقصد بالتم

   : الأسس التالية
 حيث يتم تقاضي أسعار مختلفة لخدمة معينة يتم تقديمها في أكثر من مكان، وذلك طبق لاختلاف المكان؛ :المكان -
حسب  أوعند تقديمها، مختلفة لخدمة معينة بسبب وجود اختلافات طفيفة فيها  أسعارحيث يتم تقاضي  :الخدمة -

  .الظروف المحيطة بتقديم هذه الخدمة
هو ذلك النشاط الذي يساعد في انسياب السلع والخدمات والأفكار من أماكن إنتاجها إلى المشتري،  :التوزيع . ت

Ĕا هيكل على أفيمكن تعريفها قناة التوزيع  أما ،2المستفيد، الجمهور، بكفاءة وفاعلية من خلال منافذ التوصيل المختلفة

                                                   
  .173 -172صمرجع سبق ذكره، ص  ،محمد محمود مصطفى  1
  .302صص  مرجع سبق ذكره، ، 2010ردينة عثمان يوسف، محمود جاسم الصميدعي،   2
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يتكون من شركاء مشاركين في عملية التبادل التنافسي đدف إتاحة السلع والخدمات للمستهلكين أو المستخدمين 
تؤدي أي قناة توزيع عددًا من المهام أو . هؤلاء الشركاء هم المنتجون والوسطاء والمستهلكون المشترون. الصناعيين

تقليل الفوارق الموجودة بين أماكن وأزمنة وأساليب  فيدور التوزيع يتمثل م، بشكل عاو . الوظائف اللازمة لممارسة التبادل
 هاالإنتاج من ناحية والاستهلاك من ناحية أخرى، وهذا من خلال خلق المكان والزمان والحالة التي تشكل ما نسمي

قارنة بالقنوات التوزيعية الخاصة ن قنوات توزيعها قصيرة مبما أن الخدمات تختلف عن السلع فإو . 1القيمة المضافة للتوزيع
 والسبب يعود لمشاركة) المستهلك النهائي -خدمات المؤسسة (التوزيع المباشرببالسلع، وعليه فان غالبية الخدمات تتميز 

مثل حالة الخدمات السياحة ) منفذ أحادي(العميل في إنتاج الخدمة، وهناك بعض الخدمات التي تحتاج إلى وسيط واحد 
إن قرب موقع المؤسسة من العملاء وسهولة الوصول إليه يعتبر ). المستهلك النهائي -لاء السياحة والطيرانمكاتب وك(

تغطية واسعة للسوق حتى تتمكن من خدمة  إلىمن العوامل الهامة في تسويق الخدمات لهذا تحتاج المؤسسات الخدمية 
          .2العملاء في كل مكان

ف أنواعها فالخدمات التي تتطلب حضور المستفيد إلى أماكن تقديمها يتم توزيعها بشكل يختلف توزيع الخدمات باختلا
 :3عليه مباشر الأمر الذي يترتب

 .ضيق نطاق سوق هذا النوع من الخدمات ومحدوديته -
 قدرة مقدم الخدمة على الحصول على المعلومات سريعة ودقيقة وبتفاصيل كافية عن المستفيدين الأمر الذي تكون له -

 .آثاره الواضحة على تحسين البرامج التسويقية وتطويرها
 فإن) اراتــــف الملابس، تصليح السيـــتنظي(اكن تقديمها ــــدمة إلى أمـــــد من الخــــأما الخدمات التي لا تتطلب حضور المستفي

  :4الحالة يأخذ واحدا من البديلين أو كليهما التوزيع في هذه
الاتصال المباشر بين المنتج والمستهلك، دون الحاجة إلى تدخل الوسطاء، ويناسب هذا النوع من يعني : التوزيع المباشر -

 . التوزيع معظم السلع الصناعية، وصغار المنتجون والسلع سريعة التلف
ـــال لا يكـــــيعني ذلك أن الاتص: التوزيع غير المباشر - ــــون بين المنتج والمستهلك بشكــــ  ودــــد على وجــــيعتم ل مباشر، وإنماـ

                                                   

1 Jean-Jacques Lambin & Chantal de Moerloose, "MARKETING STRATÉGIQUE ET OPÉRATIONNEL DU 
MARKETING À L'ORIENTATION-MARCHÉ", 7e édition, Dunod, Paris, 2008,  p 424. 
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 .الوسطاء بأشكالها المختلفة
ومما تجدر الإشارة إليه في هذا اĐال هو أن الوكلاء والسماسرة هم طائفة الوسطاء الأكثر استخداما وشيوعا في 

كية ن عملية توزيعها لا تتضمن انتقال ملإتوزيع الخدمات وسبب ذلك هو أن الخدمات منتجات غير ملموسة، وبالتالي ف
: من المنتج إلى الوسيط وهي الصفة الأساسية التي تفرق الوكلاء والسماسرة عن النوع الآخر من الوسطاء الذي هو

 ةتجدر الإشارة إلى أن طول المنفذ التوزيعي أقصر بكثير من طول المنفذ التوزيعي المستخدم في توزيع السلع ، كماراجالت
 خدمةنجد أن منفذ توزيع الخدمات لا يتكون من أكثر من حلقة واحدة  )إن لم يكن في جميعها(غلب الأحوال أففي 

  .1وكيل أو سمسار والمستفيد من الخدمةو 
ـــــاكن  هــــــــو: التــــــــرويج . ث ـــــــه ومزايـــــــــاه وكيفيــــــــة اســــــــتخدامه وأمــــ ـــــــالمنتج وخصائصــــــــه ووظائفـ عمليـــــــــة تعريــــــــف المســــــــتهلكين بــ

  .  2قناعه بشراء المنتجوأسعاره بالإضافة لمحاولة التأثير على المستهلك وحثه وإ وجوده بالسوق
عن جهود الأنشطة التسويقية التي يقوم đا رجل التسويق أو مندوبي البيع من أجل حثّ المستهلكين  ةأي أن الترويج عبار 

وتشجيعهم على تبني السلع والخدمات المقدمة إليهم، بأسلوب جذاب يحقق أهداف المؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها من 
ويترتب على كون الخدمات منتجات غير ملموسة؛ إذ أصبح أمر ترويجها ذا صعوبة تفوق . 3المختلفةخلال أدوات الترويج 

عند ترويجها للسلع لأنه ليس من السهل إقناع المستهلكين بأن الخدمات تحتوي الصعوبات التي تواجهها منشآت الأعمال 
 .4على الصفات والخصائص المعلن عنها

الإعلان والبيع الشخصي ووسائل تنشيط  :يتم بأساليب كثيرة ومتعددة ومن أبرزهاويج التر  ومن هذا المنطلق نرى أن 
  5:كما يلي ،...المبيعات
 ووسيلة لإخبار العميل ومقدم يعد الإعلان شكل من أشكال الاتصال غير الشخصي المدفوع الثمن، : الإعلان

فالحملات الإعلانية يجب أن  .قديم هذه الأخيرةالخدمة عن الخدمة والدور المتوقع الذي يلعب كل منهما في عملية ت
 :وهذا ما يحدث من خلال طريقتين. تجلب العميل لتجربة خدمة معينة بعد بناء المعرفة عنها

 محاولة التأثير على مشاركة العميل في عملية إنتاج الخدمة بزيادة أو تخفيض نسبة المشاركة؛ -
 .يعني محاولة تحقيق اتصال عن طريق استخدم الكلمة المنقولة فالمبدأ هذا. تشجيع العملاء لإظهار مدى رضاهم -

                                                   
  .270ص مرجع سبق ذكره ، ،زكريا أحمد عزام وآخرون  1
  .166ص مرجع سبق ذكره، ،هالة محمد لبيب عنبه وآخرون  2
  .351ص مرجع سبق ذكره، ،زكريا أحمد عزام وآخرون  3
  .270ص المرجع نفسه،  4
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هي محاولة لجعل الخدمة ملموسة ومفهومة، فقد  والأشخاصالمطبوع عن طريق المنشورات والملصقات للصور  فالإعلان
ُ  نالذي للأشخاصمين على الحياة صورة سعيدة ألشركة الت الإعلاناتتُظهر   للأشخاصنون على حياēم وصورة ندم ؤمِّ ي

 ُ   .نونؤمِّ الذين لا ي
 دف دفع العميل المرتقب نحو شرائها أو الاقتناع : البيع الشخصيđ هو التقديم الشخصي والشفهي لخدمة أو فكرة
ن أهمية مقدمي الخدمات أصبحت إو ، في تسويق الخدمات تللاتصالاالعمود الفقري يعد لشخصي االبيع ف. đ1ا

جيدين، يعرفون من أين يحصلون على المعلومات، ويتصفون بالقدرة على تحمل  ؛ إذ يجب أن يكونوا مستمعينواضحة
ن هذه الأسس تقود للبدء إوبالتالي، ف. الصعوبات، والاستجابة بسرعة وقادرين على حل المشاكل ولبقين في التعامل

  . والحفاظ على علاقة مربحة طويلة الأجل مع العملاء
 يط المبيعات بمجمـوعة الوســائل التي تــرمي إلى إثارة دافع الــشراء لـدى العــميلتتعلق طرق تنش: طرق تنشيط المبيعات 

وتتمثل في المعارض والعروض المختلفة إضافة إلى الجهود البيعية غير المتكررة، وعليه يعد تنشيط المبيعات جزء من خطة 
  2 ...هور لتجربته، وكسب الشهرة المؤسسة الترويجية فهو يستخدم أحيانا لتشجيع نشر المنتج من قبل الجم

 .صممها الإنسان، على عكس البيئة الاجتماعية أو الطبيعية، بيئة مبنية هو ):التجهيزات المادية(الدليل المادي  . ج
ا إلى جنب مع العناصر الملموسة التي تسهل  ً البيئة التي يتم فيها تجميع الخدمة والتي يتفاعل فيها البائع والمستهلك، جنب

فهو الوحيد الذي يهدف إلى  ؛مكونات المزيج التسويقي بينيحتل الدليل المادي مكانًا خاصًا ، و لخدمة وتوصيلهاأداء ا
يعد الأثاث في المطعم وتصميم الأرفف في المتجر وواجهة الفندق . جعل عرض الخدمة وتحديد موقعها ملموسًا للعميل

ا على الوعد بالخدمة ً لموسة للخدمة تعني عدم قدرة الزبائن المحتملين على الحكم على إن الطبيعة اللام .3دليلاً مادي
ولذا يعد خفض مستوى المخاطرة . الخدمة قبل استهلاكها، الأمر الذي يزيد من المخاطرة المدركة المتأصلة في قرار الشراء

ن أن تأخذ هذه الأدلة ، ويمكالمدركة عن طريق تقديم أدلة مادية على طبيعة الخدمة عنصرا هاما في التخطيط التسويقي
إذا كانت نوعية الخدمة و . 4عددا من الصور أبسطها نشرة تعريفية تصف وتقدم صورا للعناصر الهامة في المنتج الخدمي

ن هذا سيتطلب من المؤسسة المقدمة للخدمة أن ēتم بتصميم البيئة العميل إلى موقع تقديم الخدمة فإ تتطلب أن يدخل
الخدمة كشكل المباني والأثاث الداخلي والمعدات المستخدمة لتسهيل تقديم الخدمة وغيرها من المادية التي تقدم فيها 

                                                   
  .315ص مرجع سبق ذكره، ،حميد الطائي، بشير العلاق  1
  .203صمرجع سبق ذكره،  ،محمد محمود مصطفى  2

3 Jean-Jacques Lambin & Chantal de Moerloose, op. cit , p 166. 
  .94ص، 2020، مجموعة النيل العربية، القاهرة، 1، ط"مبادئ تسويق الخدمات"đاء شاهين وعلا أحمد إصلاح ودعاء شراقي، : ترجمة ،أدريان بالمر  4
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لا يستهان به على  تأثيرالبيئة المادية لها . العناصر المادية المرتبطة بتقديم الخدمة وخاصة تلك التي تكون ظاهرة للعميل
وĔا عن المؤسسة المقدمة للخدمة كما أن لها تأثيرا أيضا على المقدمة وعلى الصورة الذهنية التي يك رضا العميل عن الخدمة

   .1المؤسسة في تقديم الخدمة إنتاجية
الفـاعلين الـذين يلعبـون دور في  النـاس بـأĔم كـل الأشـخاص BitnerوZeithamal  مـن  يـرى كـل :)النـاس(الأفـراد  . ح

المســتفيد، والزبــائن الآخــرين الموجــودين في محــيط المشــترين، وهــم مــوظفي المؤسســة و  إدراكتقــديم الخدمــة وهكــذا يــؤثرون في 
هـم الأفـراد مـن  الأولىويمكن التمييز بين مجموعتين من الأشـخاص المحيطـين بإنتـاج الخدمـة واسـتهلاكها، فاĐموعـة . الخدمة

يــث يكــون لهــم ة بحأالزبـائن وهــم كافــة العــاملين في المنشـ إلىالخــدمات وتقــديمها مباشــرة  بـأداءمقـدموا الخدمــة الــذين يقومــون 
إن الـــدور الحيـــوي الـــذي يلعبـــه مقـــدمو الخدمـــة مـــن إنتـــاج  .المؤسســـة إدارةبرنـــامج تتبنـــاه  أيفشـــل  أوفي نجـــاح  أساســـيدور 

مــن الخدمــة المقدمـــة، ومنــه يجـــب علــى مــديري التســـويق في المؤسســة أن يحســـنوا  اً ن يصــبحوا جـــزءالخدمــة وبيعهــا يـــؤهلهم لأ
نميــة قــدراēم حــتى يصــبحوا مــؤهلين لهــذا الــدور بحيــث يــتم التركيــز علــى إيجــاد تفاعــل اختيــار مــوظفي الخدمــة والعمــل علــى ت

هـم الزبـائن المحيطـين حـول  الأفـرادأمـا اĐموعـة الثانيـة مـن  .ايجابي ما بين الطرفين مما يؤدي إلى خلق ولاء ورضا لـدى الزبـون
م تـــؤثر علــى ادراكـــات الزبـــون في الحكــم علـــى جـــودة فالعلاقـــة التفاعليــة بـــين العمـــلاء أنفســه شــرائه للخدمـــة، أثنـــاءالمشــتري 

الخدمـــة وفي قــــرار شــــرائه لهــــا، غــــير أن المشــــكلة الــــتي تواجــــه المـــديرين في هــــذه الحالــــة تكمــــن في صــــعوبة الســــيطرة علــــى هــــذه 
  .2العلاقات وتسييرها على النحو الذي يخدم المؤسسة

الإجراءات والآليات والبروتوكولات وسير العمل  تقديم الخدمة اتتمثل عملي :)العمليات( عمليات تقديم الخدمة  . خ
ا إلى التسلسل  .ة التحكم đا والتي يتم من خلالها إنتاج الخدمة وتقديمهامؤسسالتي يمكن لل ً تشير عملية الخدمة تقليدي

عرض  المنطقي للخطوات التي يعد من خلالها مقدم الخدمة وعده بالخدمة ويلتقي مع العميل من أجل المشاركة في إنتاج
إن تصميم عملية الخدمة كأداة تسويقية يعني الاعتراف بأن تسلسل الخطوات التي يقترحها مزود الخدمة لتنفيذ . الخدمة

وفقًا للتعريف السابق لعملية ، الخدمة والطريقة التي يتم đا دمج العميل في هذه الخطوات تؤثر على إدراكه لعرض الخدمة
 .đدف الحصول على نتيجة متوقعة من مزود الخدمة الخدمة،العناصر التي تضمن سير الخدمة، تمثل الآليات مجموعة من 

تشير البروتوكولات إلى و . تشمل الإجراءات جميع الإجراءات والخطوات الواجب اتخاذها للاستفادة من عرض الخدمةو 
ب مراعاēا من قبل الأفراد داخل مجموعة القواعد والممارسات، الرسمية أو غير الرسمية، التقليدية بشكل عام، التي يج

                                                   
  .201ص مرجع سبق ذكره، ،هالة محمد لبيب عنبه وآخرون  1
  .166ص المرجع نفسه،  2
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 سلوك الموظفين في منظمات الخدماتيعد  .1في الأقسام التي تكون فيها العلاقة مع العملاء مهمة. مساحة الخدمة
فالترحيب والاستقبال الحسن واهتمام الموظفين يساعد . في كيفية تقديم وتوصيل الخدمة عاملا مهما وكذلك العمليات

. إلا أĔم لا يعوضون عن مثل هذه المشاكل. للحصول على الخدمة أو غيرها الانتظارلة على التغلب على مشك
السياسات والإجراءات المعمول đا، درجة الآلية المستخدمة في تقديم الخدمة، درجة الحرية المعطاة للموظفين، درجة ف

، مستوى القدرة المتاحة  روالحجوزات والانتظااشتراك العملاء في عملية انجاز الخدمة، تدفق المعلومات وأنظمة المواعيد 
إلا أن أهمية هذه الجوانب في توقعات رضا المستهلكين بالخدمة المعروضة . هي من اهتمامات إدارة العمليات اكلها جميع

  . 2يجعلها أيضا موضع اهتمام إدارة التسويق
  الاستراتيجي للتسويقالتخطيط  :المبحث الثالث

  يجي للتسويق جزء لا يتجزأ من مفهوم أوســع يدعى التخطيط الاستراتيجي، الذي لا يشـمليعد التخطيط الاسترات  
التسويق فقط، وإنما يتضمن أيضا حالات التوافق والانسجام بين استراتيجيات الإنتاج، والبحث والتطوير، والتمويل، 

بمثابة العملية التي تمكن المؤسسات من تحليل  التخطيط الاستراتيجي للتسويق يعدو  والموارد البشرية، وبين بيئة الأعمال،
إن أهم مخرجات و . 3البيئة وتشخيص قدراēا وطاقتها، وتحديد مسارات العمل التسويقي، وتنفيذ القرارات التسويقية

  .رض الواقعأالتخطيط الاستراتيجي للنشاط التسويقي هو تطوير استراتيجيات تسويقية قابلة للتنفيذ على 
  التخطيط الاستراتيجي للتسويق مفهوم :المطلب الأول

إن التخطيط الاستراتيجي للتسويق يمثل تلك السلسلة من الأنشطة المنطقية التي تقود لتحقيق الأهداف الإستراتيجية 
ة، من خلال وضع الخطط التسويقية الإستراتيجية القابلة للتنفيذ وفق إطار زمني ؤسسلإدارة التسويق وبالتالي أهداف الم

إن الخطة الإستراتيجية للتسويق يجب أن تحدد المسارات التي ينبغي على إدارة التسويق تبنيها وذلك من  .الأمدطويل 
  .خلال ما تضعه من أهداف محددة، وأولويات عمل بالنسبة لقطاعات العملاء المختلفة الموضوعة من قبل المؤسسة

  التخطيط الاستراتيجي للتسويق تعريف: أولا
  :الاستراتيجي للتسويق على أنهف التخطيط عرِّ 
 "ــالعملية الإدارية التي يتم من خلالها تحديد الأهداف التسويقية، وتنمية عناصر المزيج التسويقي التي توصل إلى تحقي   قــ

  زيجهذه الأهداف، والقيام بالمفاضلة بين البدائل واختيار المزيج التسويقي المناسب وخلق الظروف المناسبة لتنفيذ برامج الم

                                                   
1 Jean-Jacques Lambin & Chantal de Moerloose, op cit,  p 182. 

  .143ص مرجع سبق ذكره، ،هاني حامد الضمور  2
  .15ص  ، 2010دار اليازورري، عمان،  ،"قضايا تسويقية معاصرة"، بشير العلاق  3
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  .1"التسويقي المختار
 " النشاط الإداري المرتبط بعملية تحديد الأهداف الرئيسية التي تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقيقها وتحديد أساليب

وينطوي ذلك على . التصرف البديلة التي يمكن بواسطتها الوصول إلى تلك الأهداف بأحسن الوسائل وأقل التكاليف
، الأهدافوتحليل كل من هذه الأساليب وتقييمها على أساس مدى مساهمتها في تحقيق  عملية عقلانية تستهدف دراسة

  .2"الأنسب الأسلوباختيار  إلىبما يودي في النهاية 
 "ا المؤسسة مما  النشاط الإداري الذي يمكن إدارة التسويق من مواجهة التحدي الناتجđ عن تغيير البيئة التي تعمل

ّف المستمر بما يتضمنه ذلك التعديل من أبعاد تنظيمية وتخطيطيةيفرض على إدارة التسويق ا    .3"لتعديل والتكي
 ا وفرصه ةالعملية الإدارية التي تعنى بالتنمية والمحافظة على الملائمēاوالتوافق الاستراتيجي بين أهداف المؤسسة وإمكانيا  

وح، ووضع الغايات والأهداف، وإلى رسم وإعادة التسويقية المتغيرة، حيث يسعى التخطيط لتمديد مهمة المؤسسة بوض
تلاءم وبأفضل ما يمكن مع عناصر القوة والضعف بالمؤسسة، ووضع يترتيب الأنشطة ومنتجات المؤسسة بشكل 

 .4المستهدفة حالاستراتيجيات الوظيفية المناسبة والمتناسقة وبالشكل الذي سيحقق النمو والأربا 
  تؤدي إلى إنشاء المهمة وأهداف التسويق واختيار الاستراتيجيات والتكتيكات تسلسل منطقي للأنشطة التي عملية 

   .5وتخصيص الموارد
الأسلوب الإداري الذي يتم من خلاله تحديد  هوالتخطيط الاستراتيجي للتسويق  يتبين أنريف االتعهذه من خلال 

وصل إلى تحقيق هذه ي ذيال المناسب لمزيج التسويقيا اختيار، و الأهداف التسويقية التي تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقيقها
التي يمكن بواسطتها الوصول إلى تلك  -تغير البيئة التي تعمل đا المؤسسةفي ظل  -المناسبة البدائل اختيار و الأهداف، 

   .المستهدفة حوبالشكل الذي سيحقق النمو والأربا  أقل التكاليفبالأهداف بأحسن الوسائل و 
  تخطيط الاستراتيجي للتسويقخصائص ال: ثانيا

  :6يعكس التخطيط الاستراتيجي للتسويق جملة من الخصائص وهي

                                                   
  .20ص  ، 2019دار اليازورري، عمان،  ،"إعداد استرتيجية التسويق وعملياتها"، أحمد بن مويزة  1
تنمية الرافدين، اĐلد الثاني  ،"دراسة استطلاعية في عدد من المنظمات المصرية في مدينة دهوك-أثر المعرفة في عمليات التخطيط الاستراتيجي للتسويق"، خيري علي أوسو  2

  .67ص  ، 2010، العراق، جامعة الموصلالعدد الثامن والتسعون،  ،والثلاثون
  .126ص  مرجع سبق ذكره، ، هاني حامد الضمور  3
  .73ص  ، 2015 ،محمود جاسم الصميدعي ،ردينة عثمان يوسف  4

5  Mamoun N. Akroush & Hani H. Al-Dmour, "Do Service Organizations Need a Different Strategic Marketing 
Planning? Gaps Analysis", Dirasat, Administrative Sciences, Volume 33, No. 2, University of Jordan, 2006, p439. 

  .21- 20ص ص  مرجع سبق ذكره، ،أحمد بن مويزة  6
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 المخاطرة المحسوبة؛ فالمسوق يعمل عادة في ظروف عدم التأكد بدرجة كبيرة؛ -
 توقع ردود فعل المنافسين والاحتياط منها؛ -
 رجة الأولى؛التكيف مع الظروف البيئية وخاصة الخارجية والتركيز على المخرجات بالد -
 تنمية أكبر عدد من البدائل للوصول إلى الأهداف الرئيسية؛ -
 النظرة الشمولية للمتغيرات التي يتم التعامل معها، والمرونة في التكيف مع الظروف المتغيرة بصفة عامة؛ -
  ؛التكامل والترابط بين جميع وظائف المؤسسة -
ؤسسة، والتركيز على البعد الزمني للتطور وأن يكون ممكنا وواقعيا الحاجة لقدر كبير من المعلومات أغلبها تأتي خارج الم -

 مع تحديد أفق زمني مناسب لتحقيق الأهداف؛
 .توفير التغذية المرتدة للمعلومات -
  أهمية ومتطلبات التخطيط الاستراتيجي للتسويق :ثانيال مطلبال

  . هم متطلباتهأو  سنتطرق من خلال هذا المطلب إلى أهمية التخطيط الاستراتجي للتسويق
  أهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق : أولا

قد حققت فرصا أكبر  أن المؤسسات التي تعتمد التخطيط الاستراتيجي للتسويق على لقد بينت دراسات عديدة   
ة أمريكي مؤسسة) 181( قارنة لأداءالموالتي تضمنت  House و Thuneكما أوضحت الدراسة المنفذة من قبل   ،للنجاح

متوسطة وكبيرة الحجم وفي حقول مختلفة وذلك بالاستعانة بعدد من المعايير كمعدل النمو والعائد على الاستثمار والمبيعات 
التخطيط الاستراتيجي، والأخرى لا تمارسه، حيث بينت الأداء الأفضل  تعتمد مجموعتين، الأولى إلىمن خلال تقسيمها 

كما بينت دراسة . الاستراتيجي طأداء المؤسسات بعد تبنيها لأنظمة التخطي للمجموعة الأولى كما أوضحت أيضا تحسن
ؤسسات قدم المساعدة الفعالة لزيادة أرباح المقد لعدد من الباحثين في معهد علم التسويق أن التخطيط الاستراتيجي 

 Kragerl malikو Ansoft Guthو Heroldو  Estlacks Ec Donaldدراسات عديدة منها دراسة  إلىإضافة 
إن  .ēتم đذا النشاط أكدت أن المؤسسات التي تطبق إستراتيجية التسويق قد تقدمت بشكل كبير على المنظمات التي لا

  : سببين هامين منها Unniالأسباب الدافعة لضرورة تبني المؤسسات المختلفة لاستراتيجيات التسويق عديدة وقد سجل 
اتيجي لظروف عمل مقترنة بوضوح الأهداف وموجهة إلى مستقبل المؤسسة، أما الأول هو توفير التخطيط الاستر  السبب

نظر عادةً إلى التخطيط الاستراتيجي و  .1الثاني فهو توفير معايير للمقارنة مع الأداء المستقبليالسبب  ُ لتسويق على أنه لي

                                                   
  .34- 33ص ص  ، 2010دار حامد، عمان،  ،"مدخل كمي وتحليلي: استراتيجيات التسويق"، محمود جاسم محمد الصميدعي  1
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عنى  ُ ن ثلاث إلى خمس سنوات، تحقيق خلال فترة تتراوح م -على سبيل المثال -بتعريف أهداف التسويق وكيف يمكن ي
   .هذه الأهداف على أفضل وجه

الوسائل التي  أهمويلعب التخطيط الاستراتيجي للتسويق دورا مهما في المؤسسات، وعلى مختلف المستويات، فهو من 
التي يمكن  الفوائدوتكمن أهميته في المنافسين وبشكل فعال ومتواصل، تتميز عن غيرها من  أنتستطيع المؤسسة بواسطتها 

  :1أن يحققها ويمكن ذكرها في الآتي
 تقليل حالات عدم التأكد والغموض المستقبلي؛ .1
  زيادة حجم الأرباح ما يعني زيادة الحصة السوقية وزيادة رضا العميل؛  .2
 تحسين معدلات النمو في المؤسسة وازدهارها؛ .3
تحليل مواطن القوة والضعف والفرص التسويقية في المقدرة على المنافسة ومواكبة التطورات العالمية من خلال تحديد و  .4

 المؤسسة مقارنة بمنافسيها؛
 الأسواق المستهدفة؛حاجات  إشباع .5
 يعتبر الدليل الفعال لعملية الرقابة والتدقيق على البرامج التسويقية؛ .6
 تحقيق التوازن بين المؤسسة والبيئة الخارجية التي تعمل فيها؛ .7
 على الأنشطة التسويقية لتطوير الأداء التسويقي؛تسهيل مهمة الرقابة والتدقيق  .8
مساعدة الإدارة التسويقية على تحليل وتقييم خصائص السوق الذي تعمل فيه المؤسسة سواء كان ذلك في المستقبل  .9

 أو الحاضر أو الماضي؛
 التنبؤ بالمشكلات التسويقية المحتملة الحدوث للتهيؤ لمواجهتها؛   .10
الاتصال والتوجيه  إلى سهولة يؤدي حيث يعرف كل فرد في المؤسسة المطلوب منه مما المساعدة على تنظيم العمل، .11

      .بين القوى
ققها للمؤسسة وذلك يحأهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق من خلال المزايا العديدة التي  يبين عبد االله الحسيني مظاهرو 

  :2وفقا للآتي
ؤسسة التسويقية والإنتاجية، والذي من شأنه العمل على تحقيق تفكير يقوي التنسيق والتعاون بين مختلف أنشطة الم .1

 د المؤسسة؛ر مشترك واضح واستغلال أفضل لموا
                                                   

  .111، ص 2012،  دار حامد للنشر، عمان، 1، ط"استراتيجيات التسويق منظور متكامل"، محمد عواد الزيادات، محمد عبد االله العوامرة  1
  .28- 27ص ص  ، 2010المكتبة الأكاديمية، مصر،  ،"التسويقي والتنافسي على المستقبل يالتخطيط الاستراتيج"، عبد االله الحسيني  2
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 ب، حيث أن الأحداث غير المتوقعة يمكن أن تسبب الكثير من المشاكل للمؤسسة؛صيزيل حالة التع .2

ار بالتفكير بماذا سيفعل إذا ما حصلت وذلك من خلال دفع متخذي القر  يحقق أجواء فاعلة لإدارة عملية التغيير .3
 ؛1حادثة أو حوادث معينة

 تيعمل على محاكاة المستقبل، وتحديد الفرص والتهديدات على الورق كوسيلة تسمح للمؤسسة من اتخاذ قرارا .4
 ؛أفضل، وذلك عن طريق انتهاز الفرص التي يمكن تحقيقها في المستقبل والتي تحدد الحاضر بدلا من انتظار حدوثها

 يعمل على توفير موارد بشرية لها أهداف واضحة واتجاهات نحو مستقبل المؤسسة؛ .5

المزايا التنافسية عن طريق قيادة السوق، والجودة، والتميز، وخدمة ما بعد البيع، وتحقيق الانتماء من يحقق المزيد  .6
    .لللمؤسسة، والولاء للسلعة أو الخدمة المقدمة، ورضاء العمي

  لتخطيط الاستراتيجي للتسويقأهداف ا: نياثا
التســويقية في كافـــة المســـتويات  الأنشـــطةتعمـــل علـــى قيــادة  إســتراتيجيةالعليـــا هـــي وضــع خطـــة  لــلإدارةالمســؤولية الرئيســـية  إن

  2:يأتيما  تعمل على تحقيق عدة أهداف وحسب أنيجب الإستراتيجية خطة التسويق  إن، للأنظمة
  :تحديد المهام المشتركة .1

في ؤسسة المسيؤدي إلى زج  هافي تحديد أخطأي  أنة حيث ؤسسالكلية للم الأنشطةتحديد  الإستراتيجيةطة الخ يجب على
 .3لا ēدف إلى تحقيق نمو مشترك في المدى البعيد في مسائل

 :ركةتوضع الأهداف العامة المش .2
وضع الأهداف المشتركة التي توفر  على الخطة الإستراتيجية حيث لا يكفي التحديد الواسع للأنشطة المشتركة بل يجب    

" kellog " ، على سبيل المثال وضعت شركةبما يخدم الأهداف الإستراتيجية  للمؤسسة لنشاط التسويقيلتوجيها واضحا 
 :ما يليعلى العليا  الإدارةمواجهة الطلب الراكد على الحبوب حيث ركزت إستراتيجية  أهداف

  ؛محلية جديدة أسواقالبحث على  -
 الطلب الخارجي على الحبوب؛تحفيز  -
بالمائة في السنة  10مليون دولار أو أكثر ومعدل نمو أعلى من  500تنويع محدود في الخطوط المستقلة بمبيعات سنوية  -

 .وبأسعار عالية

                                                   
  .34ص  مرجع سبق ذكره، ، محمود جاسم الصميدعي  1
  .160- 159 ص ص، مرجع سبق ذكره، 2015  ،محمود جاسم الصميدعيردينة عثمان يوسف،   2
  .35ص  مرجع سبق ذكره، ، محمود جاسم محمد الصميدعي  3
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 :توفير دليل لتطوير المزيج الخدمي .3
 .1ئدة في السوقللظروف الساالملائم و  المناسب الخدميوضع المزيج  علىإن وضع أهداف واضحة يساعد 

 :التسويقية وغير التسويقيةتحقيق تكامل الموارد  .4
الإدارة التصنيع، البحث والتطوير، التمويل، : بعين الاعتبار كل الموارد المشتركة تأخذ الإستراتيجيةخطة التسويق إن   

 .ةؤسسية التي تحتاجها الموالتسويق، وعلى الإدارة العليا توضيح كيفية استغلال هذه الموارد وما هي الموارد الإضاف
 :ةمشتركوضع أهداف أداء  .5
العائد على أهداف أداء قياسية لكل وحدات العمل مثل العائد على الاستثمار، وضع الإستراتيجية  تسويقال على خطة  

  .المالية تقويم الوحدات الإنتاجيةضوء هذه الأهداف  يجري فيو المخصوم،  التدفق النقديصافي الموجودات، 
 :دليل عمل لتوزيع الموارد توفير .6

واحد من الأهداف الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي على مستوى المؤسسة هو توزيع الموارد على وحدات النشاط أو 
 الإنتاجتوزيع الموارد المشتركة على خطوط  حيث الإنتاجيةالوحدات الإنتاجية المختلفة ونفس الشيء داخل الوحدات 

 . أدائهاكل وحدة يعتمد على   إلىالموزعة  والالأمن حجم إلوحدة النشاط و 
 :وضع تخطيط أفقي طويل الأمد .7

يجب أن تحتوي خطة التسويق الاستراتيجي على نظرة طويلة الأجل وذلك بسبب الحاجة إلى اختبار الفرص الاستثمارية 
  . البديلة عبر الأسواق

 : تأكيد مسؤولية الإدارة العليا .8
مستوى وحدات  أو .العليا سواء منها على المستوى المشترك الإدارةهي من مسؤولية  الإستراتيجيةخطة التسويق  إن  

في أن الخطة الإستراتيجية تقود توزيع الموارد المشتركة وتؤثر بالتالي على العليا تكمن  الإدارةمسؤولية  أهمية إنالنشاط، 
   . حالة عدم مشاركة الإدارة العليا الموقف المالي للمؤسسة، إن جهود الإدارة الوسطى تكون غير مرغوبة في

  التخطيط الاستراتيجي للتسويق متطلبات : ثالثا
التسويقي كمنهج لعمل المؤسسة وتفاعلها مع البيئة المحيطة đا وتنفيذ أنشطتها  عندما يتم اعتماد التخطيط الاستراتيجي

  : 2ما يلين ذلك يتطلب العديد من المتطلبات ومن أبرزها إفي السوق، ف

                                                   
  .35، صمرجع سبق ذكره، محمود جاسم محمد الصميدعي  1
  . 179- 178 ص صثامر البكري، مرجع سبق ذكره،   2



   للتسويق للتخطيط الاستراتيجي مدخل نظري......................................الأوللفصل ا
 

74 
 

 المؤسسة فحسب إلىه نشاط تنحصر مهامه في تحقيق العوائد والتدفق النقدي نّ أالتسويق على  إلىب أن لا ينظر يج .1
 أعمالعلى  لتأثيرهذات العلاقة به، وامتداد ذلك  الأنشطةكطريق استراتيجي للتفكير والتحكم في ضبط   إليهبل ينظر 

 المؤسسة ككل؛
أي يفترض . يتوافق مع قيمة وحقيقة تأثير التخطيط الاستراتيجي التسويقيالموقع التنظيمي لقسم التسويق يجب أن  .2

 أن يكون القسم صانعا ومساهما ومتخذا للقرار الاستراتيجي على مستوى المؤسسة ككل؛
التقويم الدقيق للبيئة الخارجية الحالية والمستقبلية لتأشير نقاط الفرص المتاحة والمحتملة، وما يمكن أن يقابلها من  .3
ēديدات كي يتم الاستعداد المبكر لهما بشكل موضوعي ودقيق؛ 
. التحليل الشامل للبيئة الداخلية من خلال تأشير مكامن القوة التي تمتلكها المؤسسة ككل وما يخص التسويق تحديدا .4

الإدارة  لذلك يتوجب أن تحدد. العالية في التنفيذ والوصول للأهداف قدرةالوما يعترضها من ضعف وقيود تحول دون 
التخطيطية ماهية النشاط الذي تمارسه المؤسسة بعامة وفي مجال التسويق بخاصة، وما هي المنظمات التي تشاركها في ذات 

 الصناعة ومقدار قوēا التأثيرية في السوق؛
ناسبة يجب أن ēتم عملية التخطيط الاستراتيجي التسويقي بمنح الفرص أمام الكادر التسويقي في أن يمتلك فسحة م .5

وبخاصة فيما يتعلق بالحالات الموقفية التي تتطلب السرعة والقدرة . من حرية الإبداع والقدرة على التفكير بما هو أفضل
على اتخاذ القرار الصحيح والمناسب، فضلا عن تنمية قدراēم في استخدام المعلومات المستخلصة وتحليلها وتكييفها بما 

 الموضوعة؛ يخدم الخطة التسويقية والأهداف 
التأكيد على وجود منهج ثابت في التخطيط الاستراتيجي التسويقي ويبتعد عن الاجتهادات الشخصية والمصالح  .6

فضلا . الضيقة للأقسام المشتركة في عملية التخطيط ذاēا أو في تنفيذ ما يتطلب منها كإسهام فعال في الخطط التسويقية
تراتيجية التسويق على أساس مسار أو طريق واحد للوصول إلى الهدف وهذا نه من الخطأ الجسيم أن تصاغ إسإعن ذلك ف

أي ماذا يمكن . What-if لو –تكون هنالك خطة إستراتيجية للطوارئ أو بديلة تقوم على مبدأ ماذا  أن يعني بأنه يجب
القاتل الذي يقع به  الخطأن ألذلك هناك من يقول ب. تفعل المؤسسة فيما لو حصل ذلك الشيء غير المتوقع حدوثه أن

الاستراتيجي هو عندما يضع نفسه أمام خيار أو قرار استراتيجي واحد ودون أن يكون لديه بديل آخر في لحظة المخطط 
                 .   ما يتطلب أن يسلكه لصعوبة أو استحالة تنفيذ القرار الأول

  التخطيط الاستراتيجي للتسويق مراحل :ثالثال مطلبال
  الاستراتيجي اد التخطيطـــذا ما يتطلب من المؤسسة اعتمـــــغير السريع، وهـــقرار والتـــيئة المحيطة بالمؤسسة بعدم الاستتتسم الب
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على تحقيق الموائمة بين قدرات  ، فهو يعملوالنجاح في المدى البعيد لأنشطتها التسويقية بما يساعدها في تحقيق أهدافها
موضحة بعدة مراحل رئيسية  التسويقية تمر عملية إعداد الخطة الإستراتيجية .تاحة في السوقالمؤسسة والفرص التسويقية الم

  :الموالي )05(رقم  الشكل في
  .مراحل التخطيط الاستراتيجي للتسويق):05(الشكل رقم

  
     

  
  
  

  
  
  
  
  
  

 
  :بالاعتماد على الطالبةمن إعداد : المصدر
  .327، ص 2008، إثراء للنشر، عمان، 1، ط"لي استراتيجي متكاملمدخل تحلي: إدارة التسويق"ناجي معلا،  -

- Malcolm McDonald, "Malcolm McDonald on Marketing Planning: Understanding Marketing Plans 
and Strategy", Kogan Page Publishers, 2007, p39. 

  1:ق تتمثل فيتبين من خلال الشكل أعلاه أن مراحل التخطيط الاستراتيجي للتسوي
  يقيةتحديد الرسالة التسو : أولا

ــــه وتحـــــــدد  ــــدد رســـــــالة واضـــــــحة، تــــــبرـز الهـــــــدف مـــــــن إنشــــــاـئها واĐـــــــال الـــــــذي تعمـــــــل فيـــ ــــ ــــة أن تحــ ــــــــل مؤسســـ ــ يجـــــــب علـــــــى كـ
ـــــل ســــــبـب وجــــــود المؤسســــــة، وهـــــــي لا تصــــــف نـــــــاتج  وعملائهـــــــا المســـــتـهدفين؛ اــــــــخــــــدماēا وأسواقه فالرســــــالة التســـــــويقية تمثـ

ــــا لهويتهـــــاـ وطبيعتهـــــــا وتــــــؤطر ارتباطـــــاـ بــــــين مختلـــــــف المؤسســــــة أو الزبــــــائن ف حســــــب، بــــــل تمثـــــــل روح المؤسســــــة وتعطــــــي دعمــ

                                                   
  .31- 28ص ص  ،مرجع سبق ذكره ،"إدارة التسويق المعاصر"دودين،أحمد يوسف   1

 بيئة الجزئيةال

  الرسالة
 التسويقية 

 تحليل البيئة التسويقية

الإستراتيجية صياغة  البيئة الكلية
 التسويقية

لإستراتيجية تنفيذ ا
 التسويقية

 الرقابة التسويقية

الأهداف  وضع
 التسويقية
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ــــتي تســــــعى المؤسســــــة للوصــــــول إليهــــــا  .1مكونــــــات الاتجــــــاه الاســــــتراتيجي بحيــــــث يــــــنعكس إيجابــــــا علــــــى تحقيــــــق الأهــــــداف الــ
   :2مهم لسببينويعد بيان الرسالة 

ا، - ً  ة؛ؤسسنشودة ووحدة وجهة نظر تعزز إنشاء ثقافة المة ملخصًا للأهداف المؤسسلأنه يعطي موظفي الم داخلي
ا، لأن - ً   ويـــماعي الذي تنــصادي والاجتــرح الدور الاقتــلال شـــوية مؤسسية، من خـــاء هـــاعد على إنشــــه يســـخارجي

  .والمساهمين وعامة الناس العملاء والموزعين والموظفين من طرف ة لعبه في اĐتمع والطريقة التي تريد أن ينظر إليهاؤسسالم
  لبيئة التسويقيةا تحليل: ثانيا

 تمــارس المؤسســـة نشـــاطها في محـــيط عمـــل يطلــق عليـــه مصـــطلح البيئـــة التســـويقية، وان نجــاح أي مؤسســـة مرهـــون علـــى مـــدى
ر أن وذلـــك باعتبـــا. قـــدرēا علـــى الانســـجام مـــع التطـــورات والتغـــيرات المختلفـــة وعـــدم الاســـتقرار الـــذي تتســـم بـــه هـــذه البيئـــة

وينظــر إلى البيئـــة التســـويقية علـــى أĔــا العوامـــل الـــتي تـــؤثر بطريقـــة . المؤسســة نظــاـم مفتـــوح يـــؤثر ويتــأثر بالبيئـــة الـــتي يعمـــل فيهـــا
 ادرـلات تشـمل المصــــوالمدخ. مباشرة بمدى قدرة المؤسسة في الحصول علـى المـدخلات ومـدى قـدرēا علـى توليـد المخرجـات

أو أĔا الإطــار الـذي يشمـــل . 3ـواد الأولية والمعلومـــات والمخرجات تشمــل عناصر المزيج التسويقيالمصادر المالية والمـ البشرية
  .4مجموعة المتغيرات أو القيود التي هي خارج نطاق المؤسسة

ــــويقية  ــــــز البيئـــــــــــة التســـــــ ـــاوتتميـــــ ــــــــار الخـــــــــــارجي الـــــــــــذي يحـــــــــــيط بالم بأĔــــــــ ــــــــل الإطـــ تنطـــــــــــوي ، و ة والنظـــــــــــام التســـــــــــويقيؤسســـــــــــتمثـــ
ـــــى قــــــــــــوى وم ــــــــيراتعلــــــ ـــا،   تغـــ ـــــــؤ đــــــــ ــــــعب الــــــــــــتحكم đـــــــــــا أو التنبـــــ ــــــــا يصــــــ ــــــــــكمــــ ــــن عــــــــــــدم تنطــ ـــــــة عاليـــــــــــة مــــــــ ـــــــى درجـــــ وي علــــ

ـــــــــد، و  ـــتملالتأكــــــ ـــــا تشــــــــــــ ــــــــــرص والتهديـــــــــــــــدات أيضــــــــــ ــــن الفـــــ ـــــــات مـــــــــــ ـــــى مجموعــــــــ ـــــــو  ،علــــــــــ ــــير وبالتــــــــ ـــــــــــة التغـــــــــــ ــــــــــــا دائمــــ الي فإĔـــ
ـــــــــــاـكنة،  ــــــــــوي و ديناميكيــــــــــــــة وليســــــــــــــت ســـ ــــــــــتي تنطـــــ ـــة الــــ ـــــــدة والمتنوعـــــــــــ ـــــوى العديــــــــ ــــــــين القـــــــــ ــــــــــــل بــــــ ــــــــــد والتفاعـــ ـــــــــــم بالتعقيــــ تتســـ

ـــــا ـــــــاعد أي أن البي. 5عليهـــــــ ــــــــــويقية تســـــ ــــــــــا تســ ــــــذلك فرصــ ــــة لــــــ ـــــــــرز نتيجــــــــ ـــتمر، وتفـــ ـــــــــــالتغير المســـــــــ ـــــــــــف بـ ــــــــويقية تتصـ ئــــــــــــة التســــ
ـــــــؤدي إلى  ـــــــا تفــــــــــــرز ēديــــــــــــدات قــــــــــــد تـــــ ــــــــل، كمـــــ ــــــــــع أفضــــ ـــــــــية، وتجعلهــــــــــــا في وضــ ــــدرēا التنافســـ ـــادة قــــــــ ـــــة علــــــــــــى زيـــــــــ المؤسســـــــ
ــــــــــــــك  ـــــــــــتـخدمة في ذلـــــ ـــــــــــــتقبلا، مســـــــ ــــلوكها مســــــ ـــــــؤ بســـــــــــــــ ــــــــة، والتنبــــــــــــ ـــــــــة والخارجيـــــــــــ ــــة الداخليــــــــــ ــــــ ــــــ ــــــــــل البيئيـــ ــــعاف العوامـــــــــ ــــــــــــ إضـــ

  . 6كأداة للحصول على المعلومات اللازمة عن ذلكالبحوث التسويقية  

                                                   
  .12ص  ،مرجع سبق ذكره، خيري علي أوسو  1

2 Jean-Jacques Lambin & Chantal de Moerloose, op. cit, p 539.  
  .67ص مرجع سبق ذكره،  ، زكريا أحمد عزام وآخرون  3
  .101ص مرجع سبق ذكره،   ،"التسويق الإعلامي"  الصميدعي، جاسم دو محم ،ردينة عثمان  4
  .61ص مرجع سبق ذكره،  ، حميد عبد النبي الطائي  5
  .13ص  ،مرجع سبق ذكره، خيري علي أوسو  6
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  التسويقية ةتعريف تحليل البيئ .1
ويقصد به دراسة البيئة الخارجية đدف التعرف على أهم الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة، وكذلك دراسة البيئة 

ستمرة  لكي تخدم عملية تصميم الداخلية đدف التعرف على نقاط القوة والضعف فيها، ويجب أن تكون هذه العملية م
حاضرا  المؤسسة أداءفي  التأثيرليل أن تكون  مكوناته ذات علاقة مباشرة ومتصلة ح، وتشترط في عملية التالإستراتيجية

 .  1ومستقبلا
 تحليل البيئة التسويقيةمكونات  .2

والذي يتضمن التحليل الخارجي  swot)(يجب على المؤسسة أن تقوم بمسح لبيئتها التسويقية، وعمل التحليل الرباعي 
  .  والداخلي لهذه البيئة

الخارجية التي تؤثر بصورة غير مباشرة في قدرة المؤسسة على العوامل  تحليل هو :تحليل البيئة التسويقية الخارجية . أ
ية هو والهدف من دراسة وتحليل البيئة الخارج. 2إشباع رغبات وحاجات العملاء وتلبية طموحاēم على المدى البعيد

تسويق اقتناص الفرص وتذليل المعوقات والمخاطر التي تقف أمام تحقيق هذه الفرص وذلك đدف تطوير أساليب ال
بدلا من إنتاج منتجات معيارية وكذلك تقديم منتجات في الوقت  الزبونبواسطة الانترنت وتطوير وتقديم منتجات يطلبها 

 .3والمكان المناسب وبالجودة المناسبة
  تحليل البيئة التسويقية الخارجيةمكونات: 
 تتضــمن مجمــوعــة العــوامـل والمتغـيرات ذات العــلاقة المبـاشرة بالمؤسسة، والتي تــــؤثـر على قــدرēا في تنــفيذ : البيئة الجزئية -

لمباشر على إدارة  التسويق في ؛ أي أن البيئة الجزئية التسويقية ذات التأثير ااستراتيجياēا، وبرامجها في الأسواق المستهدفة
 :كما هو موضح في الشكل التالي  .4المؤسسة في التعامل مع زبائنها في مختلف الأسواق

. إتباعهاالعامة والسياسة الواجب  الإستراتيجيةتقوم الإدارة العليا بصياغة أهداف ومهام المؤسسة وتحدد  :ؤسسةالم -
 .على تنفيذها والتأكيدالعليا  الإدارةالخطط والبرامج التي حددēا  تكون خطة مدير التسويق تتناسب مع أنحيث يجب 

المؤسسة على خطط قسم في  الأخرى الأقسام رتؤثحيث . العليا والإدارةالتسويق  إدارةولذلك توجد علاقة مباشرة بين 
كي تضمن للزبائن   تعمل بتوافق وانسجام تالطريقة التسويقية باتنظرية  وبإتباع. التسويق ونشاطاته بشكل مباشر
                                                   

فرع جنرال  –اسة تطبيقية على مؤسسة صناعة الكوابل دور التخطيط الاستراتجي التسويقي في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية در " سلطاني رشدي، ،قريشي محمد  1
   .392- 391ص ، ص 2017مجلة الباحث الاقتصادي، اĐلد الخامس، العدد السابع، جامعة سكيكدة، الجزائر،  ،"بسكرة - كابل

  .64ص مرجع سبق ذكره، ، محمد عواد الزيادات، محمد عبد االله العوامرة  2
  .67ص سبق ذكره،   مرجع، كريا احمد عزام وآخرون ز   3
  .191ص مرجع سبق ذكره،   ،"التسويق الاستراتيجي" ، د جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسفو محم  4
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ية ناحالتي تتمتع بقيمة استهلاكية عالية من ناحية وإشباع حاجات المستهلكين من ) السلع والخدمات(المنتجات 
 .1أخرى

صادر لإنتاج التي تقوم بتزويد المؤسسة بما تحتاج إليه من موارد ومت نشآالمأو  مجموعة من الأفراد وهم :الموردون -
لذلك يترتب على . مؤسسةقة الأهم في نظام تشكيل وتوزيع القيمة الاستهلاكية لكل وهم الحل. 2السلع والخدمات

ن العجز والتأخير في تسليمها سوف ينعكس على حجم المبيعات وعلى مدراء التسويق مراقبة توفر هذه المصادر لإ
ت الأسعار على العناصر كذلك لابد من متابعة تأثير معدلا. سمعة المؤسسة في عيون المستهلكين على المدى البعيد

زيادة قيمة السلعة مما ينعكس بدوره على  إلىن ارتفاع تكاليفهم سيؤدي الموردين لأ أسعارومراقبة  للإنتاج ةالأساسي
وعلى المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار إقامة علاقات طويلة الأجل مبنية على الثقة مع الموردين  .حجم المبيعات سلبا

 .3للمؤسسة على المدى البعيد مميزات حقق عدةن ذلك سيالرئيسين لأ
ويمثلون الحلقات التوزيعية الواقعة فيما بين المؤسسة ومستهلكيها سواء كانوا وكالات، أو تجار جملة أو تجزئة،  :الوسطاء -

فيجب على المؤسسة دراسة قدراēم وخصائصهم فيما يتعلق بأماكن تواجدهم وشروط التعامل معهم من حيث 
هذا بجانب دراسة المؤسسة لقدرēا على  .وغيرها...التجارية وشروط التسليم نوعيات المنتجات والعلاماتالأسعار و 

إتباع منهج التوزيع المباشر من خلال إنشاء منافذ خاصة đا بما يتطلب تحليل قدراēا وإمكاناēا في هذا اĐال، ومكان 
البشرية والفنية  تد الخاصة بكل منها بجانب دراسة القدراوزمان وشروط كل منفذ منها، وتحليل التكاليف والعوائ

  4.الواجب توافرها đذه المنافذ
عوامل البيئة المهمة وضوحا وأهمية وتأثيرا على  أكثرمن ) المستهلكين الأفراد(يعد الزبائن  ):المستهلكون(الزبائن -
لا رضاء الزبائن المستهدفين وتكوين علاقة  نظام تسليم القيمة إعدادهو  الأساسيفهدف المؤسسة . نشاط التسويقيال

ن الزبون يمثل مركز الصدارة في البيئة التسويقية، فينبغي على المسوقين مراقبة وتحليل إلذا ف. قوية معهم والاحتفاظ đم
ن تأخذ بعين فعلى المؤسسة أ... وعاداēم الشرائية وماهية المنافع التي يبحثون عنهاوتفضيلات الزبائن  أذواقالتغيرات في 

بتصميم عروض القيمة المقدمة لهم  على اختلاف أنواعهم عند قيامهم هدفينتالاعتبار حاجات ورغبات جميع الزبائن المس
      . 5جل إشباع حاجاēم ورغباēم واستمرارية علاقتهم đاأمن 

                                                   
  .75ص مرجع سبق ذكره،  ، زكريا احمد عزام  1
  .87ص مرجع سبق ذكره،  ، محمد عواد الزيادات، محمد عبد االله العوامرة  2
  .75 صمرجع سبق ذكره،   زكريا احمد عزام ،  3
  .205ص مرجع سبق ذكره،  ، بلال خلف السكارنة  4
  .38-37ص ص مرجع سبق ذكره،  ، أنيس احمد عبد االله  5
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للمستهلك بدرجة اكبر من يقضي المفهوم التسويقي بأنه لكي تكون ناجحا، يجب توفير قيمة وإشباع  :ونالمنافس -
. نه يتعين على رجال التسويق عمل ما هو أكثر من الاستجابة لحاجات المستهلكين المستهدفينأمعنى ذلك . المنافسين

كما يجب عليهم تحقيق ميزة إستراتيجية عن طريق خلق مواقع أقوى لمنتجاēم في عقول المستهلكين وذلك مقارنة 
فكل مشروع يجب . تسويقية تنافسية واحدة جيدة لجميع الشركات إستراتيجيةيس هناك ومن ناحية أخرى، ل. بمنافسيهم

  .   1الصناعة مقارنة بمنافسيهفي الاعتبار حجمه وموقعه داخل  يأخذن أب
والفئة الجماهيرية هي أي جماعة لها مصلحة فعلية أو محتملة أو . تضم بيئة التسويق فئات جماهيرية متنوعة  :الجمهور -

الجماهير : ، وهيمن هذه الفئات -على الأقل –أثير على قدرة المشروع على تحقيق أهدافه، ويمكن ذكر سبعة أنواع لها ت
 .جماهير الاتصال مثل الصحف اĐلات، والإذاعة، والتلفيزيون .المالية مثل البنوك، بيوت الاستثمار، حملة الأسهم
. جمهور منظمات اĐتمع المدني مثل جماعات حماية المستهلك. فةالجماهير الحكومية وتشمل الأجهزة الحكومية المختل

الجمهور بمعناه الواسع ويضم جميع المواطنين في كل . الجمهور المحلي ويضم السكان في المنطقة التي توجد đا المؤسسة
        .  2الجمهور الداخلي ويضم جميع العاملين في الشركة. أجزاء اĐتمع وفي كل المناطق

تشير البيئة الكلية لكافة العوامل والمتغيرات الخارجية التي تؤثر على كفاءة الإدارة التسويقية، أو أĔا : لبيئة الكليةا  -
سم هذه العوامل بعدم قدرة المؤسسة على السيطرة عليها أو توت .ة وإدارēا التسويقيةؤسسالإطار الخارجي الذي يحيط بالم

المؤسسة تحقيق التوازن والتكيف معها بالشكل الذي يؤدي لتقليل آثارها على تنفيذ  التحكم đا، الأمر الذي يتطلب من
 :3فيما يلي العوامل والمتغيرات هذه مثلوتتالأنشطة التسويقية، 

ـــة: القــــــــــــوى الطبيعيــــــــــــة - ـــــــــة الــــــــــــتي تحــــــــــــيط بالمؤسســـــــــ ـــــيرات الطبيعيــ ــــــروف والمتغـــــــ ــــ ــــــــة الظــ ــــن كافـــ ن إو . وهـــــــــــي عبــــــــــــارة عــــــــ
ـــع هــــــــــ ـــــر آثارهـــــــــا علــــــــــى قـــــــــدر مــــــــــا يمكــــــــــنمنظمـــــــــات الأعمــــــــــال تحـــــــــاول أن تتكيــــــــــف مــــــ ــــــل حصـــــ ـــــروف مــــــــــن أجـــ . ذه الظــــ

ـــــذه القـــــــــــــــوى ــــــــمل هـــــــــ ــــــــ: وتشــــــ ـــــــــــوث البيئــــــ ـــــــواد يالتلـــ ـــــــــدرة المـــــــ ــــــــــــة، نــــــ ـــــــــــــاليف الطاقــ ــــــــــاـع في تكـ ــــــــة، الارتفــــ ــــــل الأوليــــــ ، العوامـــــــــ
ـــــة ـــا المناخيـــــــــ ــــــــــة وغيرهـــــــــــ ــــــــويقإو . والجغرافيــــ ـــــــــــب مــــــــــــــن إدارة التســــــ ــــذه القــــــــــــــوى تتطلـــ ــــوم  لكوكــــــــــــــذ ،ن هــــــــــ ــــــــــــة أن تقــــــــــ المؤسســ

ــــــة  ــــــويقية المرنــــــــ ــــــــات التســــــــ ــــتخدام السياســــــ ـــــوىباســــــــــ ـــــــذه القـــــــــ ــــــــيرات المحتملــــــــــــــة الــــــــــــــتي قــــــــــــــد تحــــــــــــــدث في هـــــــ ـــة التغــــــ  .لمواجهـــــــــــ
ــــــل  ـــة والمتعــــــــــددة بالشــــــــــكل الــــــــــذي يجعــــ ـــذا يعــــــــــني وضــــــــــع الخطــــــــــط البديلـــــــ ـــــــة عاليــــــــــة، وهـــــــ ــــــــة بدرجـــ ــــــدائل المتاحــ ونظــــــــــام البــــ

  .لكل خطة بديلا يمكن استخدامه عندما يتطلب الأمر ذلك

                                                   
  .92ص مرجع سبق ذكره،  ، محمد عبد االله عبد الرحيم  1
  .93ص المرجع نفسه،    2
  .198- 194ص ص مرجع سبق ذكره،   د جاسم الصميدعي، و محمردينة عثمان يوسف،   3
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. بالتطورات في الساحتين السياسية والقانونية تلفةمختتأثر قرارات التسويق عادة بطرق : 1والقانونية القوى السياسية  -
ا من التأثير والقيود على  يتكون هذا الجزء من البيئة من القوانين وجماعات الضغط والوكالات الحكومية، وكلها تمارس نوعً

 .المنظمات والأفراد في اĐتمع
تشريعات التي تؤثر على الأعمال التجارية قد ازداد ال عددأن  هي إدراكنقطة البداية  نإففيما يتعلق بالإطار التشريعي، 

 :منها، هدافتم تصميم هذا التشريع لتحقيق عدد من الأوقد . بشكل مطرد خلال العقدين الماضيين
 ؛محدودًا ينوقدرēا على الإضرار بالآخر ما مؤسسة من بعضها البعض بحيث يكون حجم  ؤسساتحماية الم -
معايير أمان معينة، وأن الإعلان نزيه،  استفاءالتجارية غير العادلة من خلال ضمان حماية المستهلكين من الممارسات  -

ا غير قادرة على الاستفادة من الجهل المحتمل، والسذاجة، وسذاجة المستهلكين؛ ؤسساتوأن الم  عمومً
 .سؤولحماية اĐتمع ككل من السلوك التجاري غير الم -

دراية ليس فقط بالإطار التشريعي الحالي، ولكن أيضًا بالطرق التي من  لذلك من المهم أن يكون مخطط التسويق على
 .البرلمانيالصناعي و  سب التأييدكعن طريق   الشركة لصالحيمكن التأثير على اتجاه التشريع المحتمل أن يتطور đا وكيف 

، التشريعات في البلدان الأخرىđا على مستوى أوسع، يجب أن يكون الاستراتيجي أيضًا على دراية بالطريقة التي تختلف 
     .قيودوالوكيف يمكن أن يوفر هذا أيضًا الفرص 

يهتم مدير التسويق بالخصائص . المكون الأول لبيئة الأعمال هو السكان، خزان أسواقها وهي: القوى الديمغرافية  -
. توى التعليم، والتكوين العرقي والدينيالحجم، والتوزيع العمري، وبنية الأسرة، والتوزيع الجغرافي، ومس: المختلفة للسكان

هناك القليل من المفاجآت في هذا . تؤدي الاتجاهات الديموغرافية إلى تنبؤات موثوقة للغاية على المدى القصير والمتوسط
  .2اĐال

بر بيئة التسويق الاقتصادية مركبة ومعقدة وتعكس مراحل معينة من دورات الأعمال  تتع :القوى الاقتصادية  -
لمي والمحلي حتى يمكن له أن يتنبأ افيجب على مدير التسويق التنبؤ بموقف الاقتصاد الع. كالتدهور، الكساد والانتعاش

يعتمد الإنفاق   3 ...بالمبيعات وحصص السوق في المستقبل، وتضم البيئة الاقتصادية السياسة النقدية والضريبة والدخل
ُطلق على الاقتصاد الذي يقوم بشكل . خرات والوصول إلى الائتمانالاستهلاكي على كل من الدخل ومستوى المد ي

 معيشيالبلدان التي لديها اقتصاد . المعيشيقتصاد الاأساسي على الاستهلاك الذاتي للمنتجات الزراعية والصناعية اسم 

                                                   
1 Colin Gilligan & Richard M. S. Wilson, op. cit, pp 364-365 .  
2 Philip kotler& Kevin Lane Keller, op . cit, p82 .  

  .40- 39 ص ص،  2018، دار اليازوري، عمان، "مدخل اتخاذ القرار–نظم المعلومات التسويقية " ،خالد قاشي  3
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ا متعددة على العكس من ذلك، يشير الاقتصاد الصناعي إلى اقتصاد غني يضم .قيسو تلافرص القليل من توفر   .أسواقً
يتغير هيكل  .اتجاهات وعادات المستهلكين الرئيسية بعناية، على الصعيدين الوطني والدولي إتباعيجب على المسوقين 

الإنفاق الاستهلاكي بمرور الوقت مع ظهور فئات جديدة، أو عندما تسمح زيادة الدخل للمستهلكين بتخصيص 
لتالي، فإن بعض الفئات مثل المنتجات الغذائية تميل إلى الركود من حيث نسبة وبا .ميزانياēم لفئات أخرى من المنتجات

مستوى دخل يلعب متوسط . الدخل المخصصة لها، في حين أن الفئات الأخرى مثل الاتصالات أو الترفيه لا تزال تنمو
ا في استهلاك بلد ا مهمً   1.ما السكان وتوزيع هذه الدخول وفقًا لفئات السكان المختلفة دورً

البيئة الاجتماعية والثقافية من المؤسسات والقوى الأخرى التي تؤثر في القيم  تتكون :القوى الاجتماعية والثقافية -
يقوم بتشكيل  والذي فالأفراد ينشؤون في مجتمع معين. اĐتمع فيالسلوكية الأساسية  طوالتفضيلات والأنماوالإدراكات 

من هم؟ أين : تنصب دراسة القوى الاجتماعية والثقافية على الناس أنفسهمو  .هيكل معتقداēم وقيمهم الأساسية
يتواجدون؟ كيف يمارسون حياēم؟ ما هي عاداēم وتقاليدهم وقيمهم التي تؤثر في أنماطهم السلوكية واتجاهاēم نحو 

 .2التسويقية المؤسسة في قرارات لما لهم من تأثير. الآخرين؟ 
قوى التي تساعد على إيجاد تكنولوجيا جديدة تظهر بفضلها سلع وفرص تسويقية هي ال :القوى التكنولوجية  -

ويمكن توضيح تأثير التكنولوجيا  فلها تأثير كبير على تحديد مستقبل البشرية، وعلى أنماط المعيشة الاستهلاكية. جديدة
لى ظهور منتجات لم تكن موجودة مثل التقني أدى إ -تسارع التقدم العلمي :السلبية والايجابية خلال الاتجاهات التالية

، زيادة المخصصات المالية لإجراء البحوث والبرامج العلمية في مجال التكنولوجيا وهي صفة ...والتلفاز والحاسوب ةالثلاج
فالمسوقين بحاجة لفهم التغيرات في البيئة ...مميزة للقطاعات الاقتصادية كصناعة السيارات ووسائل الاتصالات والحواسيب

تجاوز منتجاēم بسرعة والاستفادة من الفرص الجديدة ومنع  . 3جية وكيفية استغلالها في خدمة الحاجات الإنسانيةلو التكنو 
مما يوفر للمستهلكين نماذج  القائم على الطلب،لك من الضروري الجمع بين النهج التكنولوجي والنهج لذ .التي تظهر

 .4مؤسساتثية للأولية مستقبلية، يمكن أن تعطي توجيهات بح
أي تحليل عوامل البيئة الداخلية والتي تتعلق بالمنشأة ذاēا، واكتشاف نقاط القوة  :تحليل البيئة التسويقية الداخلية . ب

 المعلومات، التكنولوجيا الموارد المالية، الموارد المادية، الموارد البشرية،: والضعف في المؤسسة بالتركيز على تحليل ما يلي

                                                   
1  Gary Arsmstrong & Philip Kotler, " Principes de marketing ", 8e edution, Pearson, France, 2007, p67. 

  .135ص ،  2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، ط"التسويق المعاصر" ،ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي  2
 .86-85 ص صمرجع سبق ذكره، ، زكريا أحمد عزام وآخرون  3

4  Gary Arsmstrong & Philip Kotler, op cit, p70. 
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المزيج التسويقي و  ،1الثقافة التنظيمية للمؤسسة ظيمي للمؤسسة وما يتبعه من إجراءات وسياسات،الهيكل التن
) ةالمحتمل(إلى التقييم المنهجي للموارد والقدرات التنظيمية المتاحة  بيئة التسويقية يشيرلل التحليل الداخليف. 2للمؤسسة

الية والمستقبلية لتكوين ميزة تنافسية والحفاظ عليها في للمؤسسة đدف الحصول على نظرة ثاقبة لقدرات المؤسسة الح
 .3للزبونالسوق من خلال تقديم أفضل قيمة 

 4يمكن تقسيمها إلى نوعين :مكونات تحليل البيئة الداخلية:  
تَج، والتسعير، والترويج، والتوزيع،  وه :البيئة الداخلية المباشرة - ي وتشمل عناصر المزيج التسويقي المؤلفة من المنْ

متغيرات داخلية يمكن السيطرة عليها من قبل الإدارة، وتكون مكيفة مع القوى البيئية الخارجية وفي الوقت نفسه لها 
 الموارد البشريةكأنظمة الإنتاج و   )الموارد غير التسويقية(تأثيرات متبادلة ومتفاعلة ومتكاملة مع البيئة الداخلية غير المباشرة

 ...ونظام المعلومات
وتشمل جميع المتغيرات غير التسويقية، وهي أيضا ضمن المتغيرات المسيطر عليها من  :الداخلية غير المباشرةالبيئة  -

 :قبل الإدارة، وتشمل هذه البيئة الداخلية
 التي يركز على إنتاج السلع والخدمات بأقل تكلفة ممكنة؛: أنظمة الإنتاج -
 ة لتنفيذ الأنشطة المختلفة ومنها الأنشطة التسويقية؛التي تعمل على توفير الأموال اللازم: أنظمة التمويل -
 هو ذلك النظام الذي يكون مسؤولا عن العمليات الإدارية المختلفة وتوفير الكوادر اللازمة : نظام إدارة الموارد البشرية -

   ؛كل حسب اختصاصهفي الأقسام والإدارات  
جل تحقيق أوالبشرية التي تعمل سوية بشكل كامل من وهو عبارة عن مجموعة من العناصر الآلية : نظام المعلومات -

تكامل وانسيابية المعلومات الخاصة بأنشطة المؤسسة؛ ومنها ما يتعلق بالأنشطة التسويقية المختلفة، وهذه المعلومات هي 
  . الحجر الأساس للتخطيط واتخاذ القرارات

ـــــــــيم عوا    ـــــــــز وتعظـــ ــــــــوة والضــــــــــــعف لغــــــــــــرض تعزيـــ ــــــــة عوامــــــــــــل القــــ ـــــــدف معرفــــ ــــك đـــــ ــــوةوذلــــــــ ــــــــــة  ،مــــــــــــل القــــــــ وكــــــــــــذلك معالجــ
ـــــة ــــة الخارجيـــــــــ ــــــــــويقية في البيئــــــــــ ــــــــرص التســــ ــــاص الفــــــ ـــــــ ــــــدف اقتنـــ ــــــــوارد لهــــــــ ــــــــــــة المــــــ ــــــــــدف تقويــ ـــــك đــــ ـــــــــعف وذلـــــــــ ــــــــــل الضـــــ  .عوامــــ

ـــــــل البيئـــــــــــة الداخليـــــــــــة والخ ـــــــــرابط بـــــــــــين عوامــــ ـــة ار فهنـــــــــــاك تــ ــــــرض جيــــــــ ـــــــل كافـــــــــــة لغـــــ ـــــــــذه العوامــــ ـــة وتحليـــــــــــل هــ ــــــــب دراســــــــ فيجـــ

                                                   
  .31- 28 ص ص ،مرجع سبق ذكره ،"إدارة التسويق المعاصر"،أحمد يوسف دودين  1
  .67ص مرجع سبق ذكره،  ، زكريا احمد عزام وآخرون  2

3 Edwin J. Nijssen& Ruud T. Frambach, "Creating Customer Value Through Strategie Marketing Planning -A 
Management Approach  " , 1st edition, Springer Science Business Media, New York , 200, p 62. 

  .192د جاسم الصميدعي،  مرجع سبق ذكره، ص و محمردينة عثمان يوسف،  4
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ــــيط الاســــــــــــتراتيجي ـــــــــــق  التخطــــــــ ـــــة  أهــــــــــــدافوتحقيـ ـــــام وخاصـــــــ ـــــــــكل عـــــــ ــــــــة بشـــ ــــــق  هاأهــــــــــــدافالمؤسســــ ـــــــــويقية عــــــــــــن طريــــــ التســـ
  .بناء استراتيجيات تسويقية فعالة

  التسويقيةوضع الأهداف : ثالثا
تعتـبر هــذه الخطــوة مــن أصــعب مراحـل التخطــيط الاســتراتيجي للتســويق لأن تحديــد الغايـات والأهــداف يعتــبر موجــه ومعيــار 

 ترغـب المؤسسـة في تحقيقهـا مـن خـلال نشــاط ويقصـد بالأهـداف التسـويقية النتاـئج النهائيـة الـتي .لفاعليـة النشـاط التسـويقي
وتشـــكل الأهـــداف التســـويقية ، 2عـــن الأشـــياء المطلـــوب انجازهـــا مـــن خـــلال الأنشـــطة التســـويقية أيضـــا وتعـــبر.1إدارة التســـويق

 لــذلك تعتـــبر ،3مجموعــة فرعيــة مــن أهــداف المؤسســة، وهــي بــدورها تــرتبط بأهــداف وحــدات الأعمــال الرئيســية في المؤسســة
ن الخطة لن يكـون لهـا أيـة أغـراض عمليـة، قية؛ إذ بدون وجود هذه الأهداف فإساسية في صياغة أي خطة تسويالقاعدة الأ

حيــث . ويجــب أن تتصــف هــذه الأهــداف بالموضــوعية والارتبــاط بــالواقع، فضــلا عــن إمكانيــة صــياغتها بشــكل قابــل للقيــاس
، أو هـامش ربـح علـى أن يكـون قـابلا للتحقيـق في ةيمكن تحديد الهدف في شكل رقم مبيعات معينة، أو حصة سوقية محـدد

  . 4ظل الموارد المتاحة للمؤسسة، وعناصر البيئة المحيطة حتى يمكن أن تكون أهدافا حقيقية
أهـــداف  أهـــداف تحســـين العمليــات الداخليـــة؛ أهــداف تحقيـــق رضــاـ العــاملين؛ اليـــة؛المهـــداف الأ :شــملت المؤسســـةأهــداف ف

تعــد أولويــة لكــل  أيضــافرعيــة  اأهــداف هــي الأخــرى تتضــمن أعــلاهالمــذكورة  الأهــدافوهــذه  .ريةالنمــو والتعلــيم للمــوارد البشــ
زيـادة الحصـة السـوقية، وتحسـين جـودة المنتجـات، وتقليـل شـكاوى الربحيـة، و مثـل  عملية تسويقية في المؤسسـات الهادفـة للـربح

  ين وتحقيق رضاهم، وأخيرا تحقيق أهداف البقاءالعملاء عن طريق تحقيق رضاهم، وكذلك أهداف التطوير والتدريب للعامل
  .والغايات التسويقية هو جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي للنشاط التسويقي الأهدافلذلك وضع  .والنمو والاستمرار

 الإستراتيجية التسويقيةصياغة   :رابعا
خدم في توجيه أنشطة التسويق على مستوى تمثل الإستراتيجية التسويقية مجموعة الأهداف والسياسات والقواعد التي تست

المؤسسة خلال مدى زمني معين، حيث تتضمن تحديد نوع كل نشاط تسويقي والعناصر التي يتكون منها والمعايير 
كما أĔا تعبر . 5المستخدمة في تحديده، ويتم ذلك بشكل تلقائي أو نتيجة للاستجابة للمتغيرات المستمرة في بيئة المؤسسة

ت التي تمكن المؤسسة من التوصل إلى الأهداف الموضوعة في الأجل الطويل، وتبنى صياغة الإستراتيجية عن الأدوا
                                                   

  .91ص ، 2014- 2013مصر،  ، دار الكتب المصرية،1ط، "المنهج والتطبيق بين البنوك الأجنبية والمصرية- الإستراتيجيات التسويقية المصرفية"إيناس العباسى،   1
  .155مرجع سبق ذكره، ص، ثامر البكري  2
  . 392محمد قريشي، محمد رشدي سلطاني، مرجع سبق ذكره، ص   3
  .181ص ، 2013، التنوير للترجمة والنشر، مصر، 18ط، " 21التسويق الفعال كيف تواجه تحديات القرن "طلعت أسعد عبد الحميد ،   4
  .72ص ع سبق ذكره، إيناس العباسي ، مرج  5
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التسويقية على مجموعة من النقاط الحاكمة التي تبدأ بتحديد السوق المرتقبة، وتحديد شرائح السوق التي سوف تتعامل 
مقارنة بالمنافسين في أذهان العملاء، وبالتالي يمكن تحديد معها، وكذا تحديد المركز السوقي المطلوب أن تحتله المؤسسة 

ويجب أن تتواءم الإستراتيجية التسويقية الموضوعة مع . ملامح المنافع التي يتم التركيز عليها للوصول إلى العملاء المرتقبين
، وقد أدت الضغوط ...ويرحجم ونوعية الموارد المتاحة للمؤسسة، مثل قوة العمل التسويقية، وإمكانيات البحوث والتط

  .  1البيئية على إدارة المؤسسة وما تحمله من تغيرات سريعة إلى زيادة الاتجاه نحو استخدام التخطيط الاستراتيجي
لتسويقية هي الطريقة التي يتم من خلالها الوصول إلى الأهداف التسويقية على الأمدين القصير اأي أن الإستراتيجية 

  :2ما يلي تسويقية في تحقيقال ستراتيجيةالإ يساهم وجودوالطويل، و 
 تقديم سلع وخدمات مرغوبة أو مطلوبة من قبل الزبائن؛ -
 ؛ةتحديد السعر ومستوى الجودة، والصورة الذهنية التي يتوقعها كل من الزبون والمؤسس -
 تحديد وسائل وأساليب الاتصال المختلفة للوصول إلى الزبون المرغوب؛ -
 .متوفرة في الأماكن التي يتوقع الزبون أن يجدهاجعل السلعة أو الخدمة  -

ــــق أهـــــــداف  ــــرورية لكـــــــل مؤسســـــــة، نتيجـــــــة لـــــــدورها الكبـــــــير في تحقيـــ ـــــين أن الإســـــــتراتيجية التســـــــويقية ضـــ ـــــبق يتبــ ـــا ســ ممـــ
ـــــة والخاصــــــة أيضــــــا،  ــــن ثم المؤسســــــة العامـ ـــــات المؤسســــــة ومـــ وكــــــذلك تحقيــــــق التـــــــوازن بــــــين حاجــــــات الســــــوق، وبــــــين إمكانيـ

  .تحقيق ميزة تنافسية
  :3يتم وضع الإستراتيجية التسويقية بحيث تشمل علىو  

السوق المستهدف يمثل مجموعة من الأفراد الذين تسعى المؤسسة إلى كسبهم كزبائن  إن :تحديد السوق المستهدف .1
ن تقديم منتجات إلى السوق لا تحقق قيمة للمؤسسة ولا تحقق الرواج المطلوب لمنتجاēا أو لمنتجاēا أو خدماēا، لأ

نه سوف يكلفها خسارة غير مبررة بسبب عدم تحديد السوق المستهدف استنادا للدراسات والبحوث إف اēاخدم
    4.الواسعة والعلمية الصحيحة

، توجه المؤسسة جميع أنشطتها لإشباع حاجات بعد تحديد السوق المستهدف :المزيج التسويقيعناصر تصميم  .2
إستراتيجية المنتج، إستراتيجية السعر : بع استراتيجيات رئيسية هيذلك القطاع المستهدف بشكل مربح من خلال أر 

                                                   
  .185-184ص ص  طلعت أسعد عبد الحميد، مرجع سبق ذكره،   1
  .114- 113صص  مرجع سبق ذكره،  ،"الحرب المحتملة بين مؤسسات الأعمال –الأصول العلمية للتسويق الحديث "إياد عبد الفتاح النسور،   2
  .41-37صص  ، 2009،عمان، دار الحامد، "عاصرةالتسويق مفاهيم م" ، نظام موسى السويدان، شفيق إبراهيم حداد  3
  .63- 62صص ، مرجع سبق ذكره، "التسويق الاستراتيجي" ، محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف  4
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وفيما يلي توضيح  هذه العناصر تشكل فيما بينها ما يعرف بالمزيج التسويقيو  .1إستراتيجية الترويج، وإستراتيجية التوزيع
  .للاستراتجيات الأربع

ميزة للمنتج، وعلامته التجارية، التعبئة، وتتعلق بشكل موجز بعمليات تحديد الخصائص الم :المنتج إستراتيجية . أ
 ...التغليف، الخدمات المرافقة لتقديمه أو ما بعد بيعه، الضمانات المقدمة

  ...وتنصب على طرق التسعير الممكن اعتمادها، قوائم الأسعار، الخصومات، شروط الدفع :إستراتيجية التسعير . ب
 إليهاالمنتجات سوف تكون متوفرة حين الحاجة  أنضمان  إلىēدف إستراتيجية التوزيع  :إستراتيجية التوزيع . ت

التوزيع تتضمن قرارات التوزيع، والنقل، والتخزين، والرقابة على  فإستراتيجيةالمناسبة، ولهذا  والأوقات والأماكنبالكميات 
زئة، والحلقات الوسيطة ما وتجار الجملة، وتجار التجالمخزون، وتنفيذ الطلب، واختيار قنوات التوزيع التي تشمل الوسطاء، 

بين المنتج والمستهلك أو المستخدم ويمكن استخدام شبكة تجهيز متكاملة من المنشأ إلى آخر مرحلة من الاستهلاك 
  .2وكذلك الاعتماد على أنظمة معلومات في مناطق التوزيع

ـــز أساســـــا علـــــى كيفيـــــة التعامـــــل مـــــع عناصـــــر المـــــزيج الترويجـــــي: إســـــتراتيجية التـــــرويج . ث ، البيـــــع نالمتمثـــــل بـــــالإعلا وتتركــ
ــــــة، الدعايـــــــــة ــــات، العلاقـــــــــات العامـــ ـــرويج المبيعـــــ ـــتخدامها بالشـــــــــكل الكـــــــــفء للتـــــــــأثير بالمســـــــــتهلك ...الشخصـــــــــي تــــــ ، واســــــ

     .  والوسطاء وبما يخدم الأهداف التسويقية للمؤسسة
  تنفيذ الإستراتيجية التسويقية :خامسا

تنفيذ الفعلي، وإعداد البرامج والموازنات اللازمة لاختيار أفضل يعني وضع الخطط والإجراءات التي تم صياغتها موضع ال 
إستراتيجية تحقق أهداف المؤسسة، وتتطلب عملية التنفيذ ēيئة الموارد المادية والبشرية اللازمة والتي تضمن تحقيق الاختيار 

للتأكد من أĔا تنفذ بشكل صحيح، الاستراتيجي المناسب، ليتم بعد ذلك تنفيذ الإستراتيجية المختارة، والرقابة عليها 
  . 3وكذلك معرفة الانحرافات الحاصلة وإيجاد الحلول المناسبة لها

  الرقابة التسويقية :سادسا
تمثل الرقابة التسويقية العملية التي يتم من خلالها التأكد من أن الأنشطة التسويقية تنفذ حسب المخطط لها وفقا للمعايير 

  تشخيص الانحرافات والمعوقات التي تحول دون الوصـول للأهـــــداف المحددة لعمليـــــة التنفيذ، واتخــــاذالمحددة للانجاز، وكذلك 

                                                   
  .60ثامر البكري، مرجع سبق ذكره،  ص  1
، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد السادس والسبعون، جامعة  "شركة العامة للصناعة الجلديةبحث تطبيقي قي ال- التسويقية في التخطيط الاستراتيجي للتسويقأثر البيئة " سناء حسن حلو،  2

  .113- 112صص ،  2009كربلاء، العراق، 
  .113،  صمرجع سبق ذكره، سناء حسن حلو  3
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        .1لإجراءات التصحيحية اللازمة لضمان استمرارية العمل بالاتجاه الصحيح المرغوبا
ة فإĔا تقوم بتطوير أنظمة رقابة فعالة ستراتيجية التسويقية تحقق أهدافها بفاعلية وبدقالإات أن ؤسسحتى تضمن المو   

đدف الوصول إلى الأداء الأمثل ومن ثم تحقيق الأهداف  للخطط الإستراتيجية للقيام بالخطوات الصحيحة عند اللزوم
 الرقابة على الخطة السنوية، الرقابة: وهي التسويقية الأنشطةمن الرقابة على  أنواع ةأربع  Kotllerلقد اعتمد و . المرجوة

  .2على الربحية، الرقابة على الكفاءة، والرقابة الإستراتيجية
وأدوات أنواع الرقابة والمداخل المتبعة عن كل نوع من  ةالمستوى الإداري للإدارات المسؤولالموالي يبين  )04(الجدول رقم 

  . قياس ومتابعة كل نوع من الأنواع والغاية منهاال
  ويقيةأنواع الرقابة التس): 04(الجدول رقم 

  المدخل والأسلوب المتبع  الغاية  الإدارة المسؤولة  نوع الرقابة

  الرقابة على الخطة السنوية

  الإدارة العليا
  الإدارة الوسطى

للتأكد من التنفيذ 
  .الفعلي لنتائج التخطيط

 إلى الإنفاقتحليل تحليل الحصة السوقية، : المبيعاتتحليل  -
  .المبيعات

 التحليل المالي -
  الزبونتحليل بطاقة  -

  الرقابة على الربحية

العاملون في مجال الرقابة 
  التسويقية 

لمعرفة المواقع المحقة 
للأرباح وأين تكمن 

  الخسائر 

 المنتج -  :الربحية من خلال
 المنطقة الجغرافية -
 الزبون -
 تجزئة السوق -
 القنوات البيعية -
  حجم الطلبية -

  الرقابة على الكفاءة

  مراقبوا إدارة التسويق 
  يونالاستشار 

  والتنفيذيون

لتقييم وتحسين كفاءة 
الإنفاق وأثر النفقات 

  التسويقية

  :كفاءة كل من
 القوى البيعية 
 الإعلان -
 ترويج المبيعات -
  التوزيع -

  الإستراتيجيةالرقابة 

 الإدارة فيمدقق التسويق 
  العليا

كانت   إذالمعرفة ما 
 أفضلالمنظمة تستغل 

الفرص فيما يتعلق 
والمنتجات  بالأسواق

  نوات البيعيةوالق

 أداة قياس فاعلية التسويق -
 التدقيق التسويقي -
 مراجعة جودة الأداء التسويقي -
  المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية للمؤسسة -

  .386، ص2008عمان،  ، اليازوري،"استراتيجيات التسويق"ثامر البكري، : المصدر

                                                   
  .91، صمرجع سبق ذكره، عثمان يوسف ردينة ،محمود جاسم الصميدعي  1
  .391مرجع سبق ذكره، ص، ثامر البكري  2
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  :التسويقية تتمثل فيما يلي ابةمن الرق أنواع أعلاه يتبين أن هناك أربعة )04(رقم  وفقا للجدول
 : الرقابة على الخطة التسويقية السنوية .1

ēدف الرقابة على الخطة التسويقية السنوية إلي معرفة مدى التطابق بين الأداء الفعلي والنتائج، والقيام بالإجراء 
الأرباح و المؤسسة تحقق المبيعات،  أن ن الغاية من الرقابة على الخطة التسويقية السنوية هي التأكد منإالتصحيحي لها، و 

موضحة في الشكل كما هي  عبر أربع خطوات تقوم đا الإدارة، وتتم هذه الرقابة والأهداف المحددة في الخطة السنوية
   .الموالي )06(

  .خطوات الرقابة على الخطة السنوية): 06(الشكل رقم
  اء             اتخاذ الإجراءات التصحيحيةقياس الأداء                   تقييم الأد  تحديد الأهداف 

    
  
 

  
  .56، ص2013، اليازوري، عمان، "إعداد إستراتيجية التسويق وعملياēا"أحمد بن مويزة، :المصدر

   1:تتمثل فيالتسويقية السنوية  الخطةخطوات الرقابة على  أنيتبين  أعلاهمن خلال الشكل 
 نوية؛تحديد أهداف شهرية أو فصلية في الخطة الس -
 قياس الأداء التسويقي لكل موقع أو قناة تسويقية؛ -
 المتوقع والفعلي؛ تقييم الأداء وبيان الاختلافات بين الأدائيين -
 .اتخاذ الفعل التصحيحي لتقليص الفجوات بين أهداف وأداء المؤسسة -
ليل الحصة ، تحيعاتليل المبتح:تعرف على الأداء التسويقي للمؤسسة حددت أربعة أدوات معتمدة في ذلك هي لول

  .تتبع وجهة نظر الزبون، ليل النفقات إلى مبيعات، تحالسوقية
ـــــــــــدفا  :الرقابــــــــــــة علــــــــــــى الربحيــــــــــــة .2 ـــــــــرا وهـ ـــــــــد مؤشـــ ــــــــــذي يعـــ ـــــة الــ ــــــدل الربحيـــــــ ـــــ ــــد معـ ـــة في تحديــــــــ ـــــــــذه الرقابـــــــــ تفيــــــــــــد هـــ

ـــــا إذا   ـــــــــد مــــــــ ــــــــــوف تفيـــــــــــــد الإدارة في تحديــــ ـــــــــــات ســـ ـــــــــذه المعلومــ ــــــات الســـــــــــــوقية، وهــــ ـــــــتج في القطاعـــــــ ــــــل منــــــ ـــــة لكـــــــ للمؤسســــــــ
ـــــــــة ن ـــــويقي أو قنـــــــــــواتكانـــــــــــت الربحيــ ـــــــاط تســــــ ــــــــن منـــــــــــتج أو منطقـــــــــــة أو نشــــ ــــب  ...اتجـــــــــــة مـــ ــــــــتم التوســـــــــــع فيـــــــــــه  أنفيجـــــــ يـــ

                                                   
  .391، صمرجع سبق ذكرهثامر البكري،   1

 تريدالذي  ما
 تحقيقه؟

ما هو مستوى 
 الأداء؟

حدث ماذا ل
 ذلك؟

الذي ينبغي ما 
عمله بخصوص 

 ذلك
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ــــــــة أو ــــــــاءه مـــــــــــن نشــــــــــاط المؤسســـ ــــــــى تحليـــــــــــل التكـــــــــــاليف . إقصــ ــــــــية علــ ـــد هـــــــــــذا النـــــــــــوع مــــــــــن الرقابـــــــــــة بصــــــــــفة أساســـ ويعتمـــــــ
ـــــــدة ــــــــى حـــ ــــأداء كــــــــــل نشــــــــــاط علــ ــــتي تــــــــــرتبط بــــــ ـــــــة والــــــ ــــويقية المختلفـــ ـــرافي،  :التســــــ ـــــاع الجغـــــــ ــــــزء الســــــــــوقي، القطـــــ ــــــتج، الجــــ المنــــ

  1...يع، الطلبياتالتوز 
ــــــــدخلات  :الكفــــــــــــاءة والفاعليــــــــــــةعلــــــــــــى رقابــــــــــــة ال .3 ــــــــني متابعــــــــــــة المـــــ ـــويقية تعــــ ـــــــــاءة التســـــــــ ــــــى الكفـــ ــــــــة علــــــ إن الرقابــــ

ــــــــــــين  ــــة في حــــــ ــــــــــــة المتحققــــــــــــــ ــــــات الربحيــــــ ــــــــــــة  أنوالمخرجــــــــــــ ــــــــــــــل في مراقبــــــ ـــويقية تمثــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــة التســ ــــــــى الفاعليــــ ــــة علــــــــــ ــــــــــــ  الأداءالرقابــ
ـــــــام بــــــــــــه  ــــــحيح بالشــــــــــــكلوالقيـــــ ــــــــــذا . الصــــــ ــــى الك أنويتبــــــــــــين مــــــــــــن هــ ـــــز علــــــــ ـــــــاءة تركـــــــ ــــــــــز الكفـــــ ــــــــــة تركــ ــــا الفاعليــ لفــــــــــــة بينمــــــــ
ـــــــــى الزبــــــــــــون ــــــذا . 2علـــ ــــــــــلوبهــــــ ـــــــــدنا بج الأســ ــــــــن يمـــ ــــة مــــ ـــــتيـ تمكــــــــــــن مــــــــــــن الحكــــــــــــم علــــــــــــى مــــــــــــدى كفـــــــــــاـءة  الأدواتملــــــــ الــــــ

ـــــــدى   الأداء ـــــــــــاس مـــــــــ ــــــاعد في قيـــــ ــــــــتي تســــــــــ ـــــــرات الــــــــ ـــــ ـــــض المؤشــــ ـــــــــــــي بعـــــــــــ ـــــا يلـــ ـــــــــــة، وفيمـــــــــــ ـــــب التســــــــــــــــويقية المختلفـــــ في الجوانـــــــــــ
 3:التسويقي الأداءكفاءة 

ــــــــــن  :كفــــــــــــاءة القــــــــــــوى البيعيــــــــــــة . أ ـــد بعــــــــــــض المؤشــــــــــــ أنويمكــ ـــــــدد :رات مثــــــــــــلنجـــــــــ ــــــط عـــــ ـــــــالامتوســــــ ــــــل  تالاتصـــــ لكــــــ
 ...رجل بيع في اليوم، وعدد العملاء لكل فترة

ــــــــــ :الإعـــــــــــــلانكفـــــــــــــاءة  . ب ــــــــا بــــ ــــــــر عليهـــــ ــــــد مشـــــــــــــاهدة : ويمكـــــــــــــن أن نؤشـــــ ــــــــــــت بعـــــــ عـــــــــــــدد الاســـــــــــــتعلامات الـــــــــــــتي تمـ
 ...بالإعلان، نسبة المعنيون الإعلان

ـــــــــ :كفـــــــــــاءة تنشـــــــــــيط المبيعـــــــــــات . ت ـــــــــا بــ ـــــــــ: ويؤشـــــــــــر عليهــ ــــيط المبيعـــــــــــات مقارنــ ــــــرامج تنشـــــــ ــــــــاليف بـــــ ـــــــــات تكـــ ة بالمبيعــ
 ...المتحققة منها

ــــــالي، : 4الرقابـــــــــــــة الإســـــــــــــتراتيجية .4 ـــــــاءة الأداء التســـــــــــــويقي بشـــــــــــــكل إجمــــــــ ـــــــة كفــــــ ــــــــوع إلى مراجعــــــ ــــذا النــــــ يهـــــــــــــدف هـــــــــ
ــــــــدة  ـــــــــترات متباعــــــ ـــــــــــــى فـــــ ـــــــــتم الرقابــــــــــــــة الإســــــــــــــتراتيجية علـ ـــــــة، ثم بعــــــــــــــد ذلــــــــــــــك  لأنوتـــــ ــــترة زمنيـــــــ ــــتراتجية تتطلــــــــــــــب فــــــــــ الإســــــــــ

ـــــــــة  ـــــــة إلى مراجعــــ ـــــــــــاج المؤسســــــ ـــويقي طخطـــــــــــــللتحتــ ــــــــــ ةالتســــــــــ ــــــــــتـم ذلـــــــــــــك ة الـــــــــــــتي تمّ العامـــ ــــــــدواها، ويــ ــــــــدى جـــــ ـــــذها ومـــــ  تنفيــــــــ
ــــــــــويقية ـــة التســ ـــــم المراجعـــــــــ ـــــــــــرف باســـــــ ـــــــلوب يعـ ـــذا ، مــــــــــــن خــــــــــــلال أســـــ ـــــــامي ويعــــــــــــني هـــــــــ ـــــــــــامل ونظـــــ ــــــــار شـ ــــــلوب اختيــــ الأســــــ

ــــــــــــتقل  ـــــــة ومســــ ــــــــــــــدات لبيئـــــــــ ــــــــرص والتهديــ ــــــاكل والفــــــــ ــــــد المشــــــــــ ــــة لتحديــــــــــ ـــــ ـــــــــطة المؤسســـــــ ــــــــتراتيجيات وأنشـــــــ ــــــــــــــداف واســــــــ وأهــ
   . وتحديد التصرفات الواجبة لتحسين الأداء التسويقي للمؤسسة

                                                   
  .57- 56ص ص أحمد بن مويزة،  مرجع سبق ذكره،    1
  .395، صمرجع سبق ذكرهثامر البكري،   2
  .225، صمرجع سبق ذكره، خالد قاشي  3
  .226- 225 صص ، المرجع نفسه  4
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  :صة الفصلخلا
تمكن قادة إدارية  أداة يعد الاستراتيجيأن التخطيط  ،إلى تم التوصلمن خلال ما تم عرضه في هذا الفصل    

 تمكينهموذلك من خلال  .اهيتواستمرار  ء المؤسسةالمتعلقة بالقضايا المستقبلية لبقا القرارات ة من اتخاذؤسسبالم الأعمال
غايات التحقيق  على سينعكس إيجابا الشيء الذي ،للمؤسسة الخارجيةالبيئة و  ةالداخلية بيئال كل من  فهم وتحليل من

  .دماتأفضل الخبما يضمن تقديم والقدرات وتخصيص الموارد،  من خلال حشد الجهود ،هداف المرجوةالأو 
هذه  ، ذلك أن بقاء واستمراريةلنجاحها ومحددة مؤسسة لأي الإدارية الوظائف أهم منتعد  التسويق وظيفة أنو 

يشبع حاجات ورغبات العملاء  وبالشكل الذي ،نتجاēا أو خدماēالم الفعال تسويقالالأخيرة مرهون بمدى قدرēا على 
وظيفة  بأهمية الوعي لطبيعة الديناميكية للأسواق وزيادة مستويات عدم التأكد، ازدادل ونظرا .التي تتسم بالتغير المستمرو 

ضرورة تبني  الأخيرةهذه الشيء الذي يملي على إدارة  ،الأعمال ظماتمنظم التسويق كفلسفة ومنهاج عمل في مع
، للتعامل مع هذه إدارة التسويق وفعاليات ةفيما يخص معظم أنشط سلوب عمل متكاملأالتخطيط الاستراتيجي ك

 .الأوضاع، وبما يحقق التوافق بين وظيفة التسويق وباقي الوظائف الأخرى بالمؤسسة
 بالنظر لجميع المؤسسات، أساسيامطلبا  أصبح كأسلوب إداري  لتخطيط الاستراتيجي للتسويقاأن  على اعتبار

ēا، وتطوير استراتيجيات المستقبلية واتجاها يمكنها من التنبؤ بالتغيرات والفوائد التي يحققها لها، حيث الكبيرة لأهميته
تاحة، وجعل المالتسويقية  وتحقيق الاستفادة من الفرص التسويقية تسويقية تمكن من تجنب التهديدات التي تفرزها البيئة

، وبالتالي تمهيد الطريق للمؤسسة للوصول إلى أهدافها حاضرا ومستقبلا مواردها التسويقية أكثر فعالية في الاستخدام
 .ل الذي يحقق لها الأداء المتفوقوبالشك تكاليفالوبأقل  بأفضل الطرق

 
 



 

 

 
 
 
 
 

  

 ثاɲيالفصلࡧال
فاɸيميࡧللأداءࡧوعلاقتھࡧלطارࡧالم

  بالتخطيطࡧטس؅فاتيڋʏࡧللȘسوʈق
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  :تمهيد
ميع لجشترك مقاسم و  ،ظاهرة شمولية بشكل عام، وهو للمؤسساتبالنسبة  امهمو  ،يعد الأداء مفهوما جوهريا

فضلا عن كونه البعد الأكثر أهمية لمختلف  .1الإدارة الإستراتيجيةوعلى وجه الخصوص  ،فروع وحقول المعرفة الإدارية
لأداء مفهوم واسع، ومحتوياته متجددة بتجدد وتغير وتطور أي اف. من عدمه والذي يتمحور حوله وجودها ،المؤسسات

 إيجاد إلىفي مجال الادرة ēدف  توالدراساالبحوث  لولا تزا .2مكون من مكونات المؤسسة على اختلاف أنواعها
وهي تنافس  تللمؤسسابالنسبة حالة تميز  الأداءتجعل من  أنالقادرة عند التطبيق  ،والنماذج والنظريات الإدارية الآليات

 يساعد في التحسين إداريا أسلوباولعل من بين هذه الآليات التخطيط الاستراتيجي للتسويق الذي يعد  .3بعضها البعض
  . بما يضمن تحقيق أهدافها المؤسسة أداءمن  والتعزيز

 تتأثر بتطبيق هم المحاور التيأو  ،فاهيميالم بإطاره الأداءزة حول يعطي نظرة مركّ لن هذا الفصل جاء إفمن هنا 
المبحث حيث سيتم التطرق من خلال  ؛الاعتماد على ثلاثة مباحثوذلك من خلال  ،لتسويقلالتخطيط الاستراتيجي 

ومن ثم التطرق  ،المفاهيم المرتبطة بهو  ،أبعاده ، بداية بتحديد مفهومه ثم التعرف علىالإطار المفاهيمي للأداءإلى الأول 
  الأداء وتقييم قياس مفاهيم من هذا الفصل المبحث الثانيفي حين سيتناول  .الاتهومج ،أهميته وأهم تصنيفاته إلى

أما في . تقييم الأداء وكذاقياس الأداء، كل من ، ثم التعريف بماهية  في البداية حيث سيتم تحديد الفرق بين القياس والتقييم
علاقة التخطيط  توضيحانطلاقا من  ،ي للتسويقالتخطيط الاستراتيجبالأداء علاقة فسيتم التطرق إلى  المبحث الثالث

الرسالة التسويقية، البيئة التسويقية، الأهداف ( أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق، الاستراتيجي للتسويق بالأداء
تسويق التخطيط الاستراتيجي لل وصولا إلى ،بالأداءوعلاقتها ) التسويقية، الإستراتيجية التسويقية، والرقابة التسويقية

  ).  الربحية، الحصة السوقية، ورضا الزبون( وعلاقته بأبعاد الأداء
  
  
  
  

                                                   
  .232ص ،مرجع سبق ذكرهريحان المحمدي،  سعد 1
  .383، مرجع سبق ذكره، صخالد محمد بني حمدان وآخرون 2
  .21 ، ص2009 ، عمان ،وائلدار ، 1ط، "الأداء وبطاقة التقييم المتوازن إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات" ،وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي 3
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  لأداءل الإطار المفاهيمي: المبحث الأول
وهو  .والخارجية ،في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية ،الأداء هو المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة

المفاهيم و  ،الأداء فهومم المبحث هذا خلالمن  سنتناولو . اتيجي أكبرملخص إما شهري أو سنوي أو يأخذ بعد استر 
  .تصنيفاتهأهم و  الأداءأهمية  ،المرتبطة به

  الأداء مفهوم :المطلب الأول
فهو مفهوم واسع  . 1واستعمالا في حقل الاقتصاد وإدارة أعمال المؤسسات ،يعتبر الأداء من أكثر المفاهيم شيوعا

لحات الخاصة بالنجاح والفشل، الكفاءة والفاعلية، ومقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع، وغيرها المصط يتضمن العديد من
بالرغم من تقارب وجهات نظر الكتاب والمنظرين عن الأداء بوصفه مفهوما عاما يعكس نجاح و . 2من العوامل المتعلقة به

Ĕائية لمفهوم الأداء بشكل محدد  ة يتفقوا على وضع صيغومدى قدرēا على تحقيق أهدافها، إلا أĔم لم ةالمؤسسأو فشل 
بالإضافة ، أفضل أداءإلى تحقيق  من خلالها ةؤسسودقيق، وقد يعود هذا الاختلاف إلى كثرة وتنوع اĐالات التي تسعى الم

 وم الأداء، ثمتطور مفه :وسيتم التطرق من خلال هذا المطلب إلى 3.ة إلى أخرىؤسسهذه اĐالات من مفي اختلاف إلى 
  .وصولا إلى إدارة الأداء تعريفه، وخصائصه،

  4 تطور مفهوم الأداء من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة: أولا
المفاهيم التي تتسم بالديناميكية والتطور من حيث المحتوى المعرفي، حيث عرف تطورا ملحوظا بين الأداء من  يعد

والتي ميزت حراك اĐتمعات البشرية،  ،قتنا الحاضر بفعل التطورات الاقتصادية وغيرهامنذ بداية استخداماته الأولى إلى و 
  .والتي كانت بدورها دافعا قويا لظهور إسهامات الباحثين في هذا الحقل من المعرفة

إعطاء  في -رائد مدرسة الإدارة العلمية- Tylor)(للمفكرين في هذا اĐال ومنهم تايلور  وتتجسد النظرة التقليدية
وتوقيت كل منها بقصد  ،والاهتمام بقياسه من خلال الدراسة الدقيقة للحركة التي كان يؤديها العمال ،مفهوم دقيق للأداء

  ".  الحركة والزمن"الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإيقافها، أي في إطار ما يعرف بدراسة 
ن إستراتيجية التركيز على الكميات الممكـن إنتاجهـا إلى إسـتراتيجية م تمع بداية القرن العشرين تحول اهتمام المؤسساو 

ثـــل الأداء حينهـــا في الـــتحكم بأســـعار المنتجـــات مـــن خـــلال الـــتحكم بالتكـــاليف التركيـــز علـــى الكميــاـت الممكـــن بيعهـــا، وتمَ 

                                                   
  .103 ، ص2013 ، عمان ،جريردار ، 1ط، "إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق" ،إبراهيم محمد المحاسنة  1
  .133، ص2013 سوريا،  ، دار رسلان،"اقتصاديات البيئة" مصطفى يوسف كافي،  2
  .39 صوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره،   3
  . 112- 111ص   ص إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره،  4
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علــى الــزمن المســـتغرق فقــط  دومــع مــرور الــزمن شــهد مفهـــوم الأداء تطــورا ملحوظــا في محتــواه، فبــدلا مـــن الاعتمــا. الداخليــة
توجيــــه والــــتحكم في الأســــعار كآليــــة لتحديــــد مفهــــوم الأداء وطــــرق قياســــه، تم  ،للأفــــراد والمعــــدات لتحديــــد معــــدلات الأداء

تمثلــت التطــورات الــتي مــرت đــا الأســس النظريـــة و . الاهتمــام بــالتطورات الخاصــة ببيئــة المؤسســات عنــد تحديــد مفهـــوم الأداء
حيـث تطـور مفهـوم التسـويق كعلـم وفـن، وظهـور الفكـر  ،الكبـيرة الـتي أصـبحت تواجههـا المؤسسـةلمفهوم الأداء بالتحديات 

، حيـــث )خصوصــا إســتراتيجية التمــايز(الاســتراتيجي في الإدارة، والاتجــاه المتزايــد لتطبيــق الاســتراتيجيات المختلفــة في الإدارة 
جــاح في الســوق، فــأداء المؤسســة لم يعــد يعــبر عــن أثــرت هــذه التطــورات وغيرهــا بشــكل واضــح في طــرق الإدارة، وشــروط الن

وقــد توســع مفهــوم الأداء ليشــمل . قيمــة الــتي يجنيهــا الزبــون مــن تعاملــه مــع المؤسســةالبــل عــن  ،حســبتخفــيض التكــاليف ف
ــل هــذا التطــور في توســع مفهــوم  إنتــاج القيمــة للزبــون، بعــدما اقتصــر لمــدة مــن الــزمن علــى عامــل تخفـيـض التكـاـليف، كمــا تمثّ

المســتفيدين مــن الأداء، ونعــني بــذلك أن مفهــوم الأداء ظــل مقتصــرا ) إضــافة إلى النقلــة النوعيــة الســابقة(داء ليشــمل أيضــا الأ
ـــ   -في إطـار التطـور-، لينتقـل بعـدها )(Shareholder Value لمدة طويلة على العوائد المالية للمساهمين أي مـا يعـرف بـ

ـــوم أوســـــع يأخـــــذ في الحســـــبان مصـــــالح أ ــــال(طـــــراف أخـــــرى مـــــن إلى مفهــ ــــ ...) مســـــاهمين، مـــــوردين، عمـ ـــرف بــــ ـــا يعــ ـــو مــ وهــ
)Stakholder value(،  ويضاف إلى مـا سـبق أن التطـورات الساـبقة وغيرهـا أدت إلى بـروز مفهـوم جديـد في إطـار البنـاء

  . المعرفي لمفهوم الأداء، وهو إدارة الأداء، أي معاملة الأداء من منظور الوظيفة الإدارية في المؤسسة
  الأداء تعريف: ثانيا

إلا أنه لا يوجد اتفاق بينهم فيما يتعلق بتعريف  واسع من قبل الباحثين والمفكرين، باهتماممفهوم الأداء ي ظِ لقد حَ   
ومن أجل لذا  .1من صياغة تعريف محدد لهذا المصطلحرجوة اختلاف أهدافهم المإلى  ولعل السبب راجع، مصطلح الأداء

       .غوي والاصطلاحي للأداءالتطرق إلى كل من التعريف اللّ  نحاولستوضيح مفهوم الأداء 
، ودفعه للتنفيذ أو هو بلوغ )التأدية(مصطلح الأداء لغويا يعني تنفيذ الشيء أي تأديته  :للأداء غوياللّ  تعريفال .1

 تمد من الكلمة الانجليزيةمس غويةالناحية اللّ  من ، والأداء أيضا2الشيء، ويقول قد أدّاه أي بمعنى تمت تأديته وتنفيذه
)Perform(   والذي اشتق بدوره من الفرنسية القديمة)Perormer (وعليه يمكن القول أن  3.والذي يعني تنفيذ عمل ما

  .الأداء لغة يعني تأدية العمل
 :أنه لىع هقد تم تعريفو  ،لا يوجد اتفاق بين الباحثين في إعطاء تعريف موحد للأداء: للأداء الاصطلاحي تعريفال .2

                                                   
  .104 -103ص  ، صإبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره  1
  .46، ص 2016، السعوديةالعبيكان، ، إدارة باراك أوباما أنموذجًا: 2008لأداء الإستراتيجي الأمريكي بعد العام ا محمد وائل القيسي،  2

3 Ecosip, "Dialogues autour de la performance en entreprise: les enjeux", Harmattan, paris, 1999, p 15. 
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 أي أن  .1العددية من المؤشرات جموعةبم تقاس تيال النتيجة ذهه ما، مهمة تنفيذ في عليها الحصول تم تيال النتيجة
 .2لأداء يتمثل في الحصول على نتيجة معينة وفقًا لهدف معينا
 دام المؤشرات المرتبطة درجة تحقيق النتائج المستهدفة من قبل المؤسسة، ويتم تقييمه على أساس معايير مختلفة، باستخ

ا أو أداء لمؤسسات أخرى ً   .đ3ذه النتائج، وقد يكون المعيار أداء سابقا أو أداء مرغوب
 على يساعد بفعل القيام بمعنى ،4-أي درجة الانجاز -دي لدرجة من بلوغ الأهداف المخططةؤ هو سلوك عملي ي 

عمال والأنشطة والمهمات بما يحقق الوصول إلى الأم ب؛ أي أن الأداء يتجسد في القيا5المسطرة الأهداف إلى الوصول
  . 6الغايات والأهداف المرسومة من قبل إدارة المؤسسة

  7طويلة الأجلقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها. 
  النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية على اختلاف أنواعها، والتأثيرات الخارجية واستغلالها من قبل المؤسسة

 .8في تحقيق أهدافها
 " انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية والبشرية، واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق

يث نلاحظ من خلال هذا التعريف أن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما الطريقة في ؛ ح9"أهدافها
المحققة من ذلك الاستخدام، ونعني بذلك ) الأهداف(الكفاءة، والنتائج  استعمال موارد المؤسسة، ونقصد بذلك عامل

  .10"عامل الفعالية
 على اسـتغلال عكس قدرة المؤسسة النشاط المنجَز الذّي يمن خلال التعريفات السابقة يمكن تعريف الأداء على أنه  

   سبل التيــه بالـــنــبر عــعــ؛ أي أن الأداء يالمــرســـومة هاــدافـق أهــــيــقــادرة على تحـــــها قـــــلـعــذي يجـل الـــــشكــبال ،ةـاحـــــواردها المتــم

                                                   
1 Yvon MOUGIN, Processus: les outils d’optimisation de la performance, éditions d’organisation, Paris, 2004, p17. 
2 Claude KOMBOU, Système fiscal et performance financière des Etablissements de microfinance (EMF) au 
Cameroun, Editions L'Harmattan, Paris, 2018, p 27. 
3 Glossaire des termes usuels en mesure de performance et en évaluation Pour une gestion saine et performante, 
Québec, Canada, 2013, p 15. 

  .328، ص2008 مصر، ، دار النهضة العربية،1، ط"-الاستراتيجيمهارات التفكير  -الإستراتيجيةتحديات العولمة والإدارة " أحمد سيد مصطفى،  4
   .218ص، 2009مجلة الباحث، اĐلد السابع، العدد السابع، جامعة قاصدي مرباح ورقة، الجزائر، ، "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"، الشيخ الداوي  5
  .104إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره، ص   6
  .59ص، 2020،  دار الفكر الجامعي، مصر، "وليةإدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الد "شهدان عادل الغرباوي،  7
  .85 -84ص ، ص2012 ، مصر ،، اĐموعة العربية للتدريب والنشر1ط، "سلسلة التجهيز وأبعاد إستراتيجية العمليات والأداء التسويقيإدارة "،حمد الطويل، علي وليد العباديأأكرم   8

العدد الثامن والعشرون،   ، مجلة معهد العلوم الاقتصادية، اĐلد الرابع،"اس وبناء ثقافة الأداء الاستراتيجي المتميز لمنظمات الأعمالبطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقي"، مرزيق عاشور  9
  .64ص، 2013، الجزائر، 3جامعة الجزائر 

  .47ص  مرجع سبق ذكره، محمد وائل القيسي،  10
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  .ةيبما يتماشى والعوامل البيئ تحقيق النتائج المرجوةالمؤسسة إلى  وصلــت
  خصائص الأداء: ثالثا

هذه  برزأولعل من . ددةمتع دلالات ويحمل المعنى، ه غير محددمن جعلتالخصائص  منبجملة  الأداء يتسم
  :1نذكر الخصائص

 فالأداءؤسسة الم لمدير فبالنسبة ،هستخدمت تيالالجهة  اختلافبمفهوم الأداء يختلف : الاستعمال واسع مفهوم الأداء .1
 نوعية عن فيعبر للزبون بالنسبة ما، أالعمل مناخ يعني فهو للموظف وبالنسبة ،المنافسة على والقدرة المردودية يعني
 المنشأة تواجه لذا .لأخرى فئة ومن لآخر فرد من يختلف إدراكية مسألة فالأداء .ؤسسةالم تقدمها التي والمنتجات ماتالخد

   ؛الأداء مفهوم تحديد في صعوبة đا تمر التي الحرجة الأوقات في
 البيئة تحددها تيال وتلك ،الداخلية التقييم فمعايير الزمن، عبر تتطور الأداء مكونات إن :متطور مفهوم لأداءا .2

 السوق دخول مرحلة فيالمؤسسة  نجاح في تتحكم التي فالعوامل متغيرة، تكون أساسها على الأداء يتحدد والتي، ةيالخارج
 العوامل من توليفة فهناك .النضج أو النمو بمرحلة تمر ؤسسةلم بالنسبة أساسها على الأداء اسيلق ملائمة غير تصبح قد

 والتوليفات .أخرى مواقف في كذلك تكون أن دون معين موقف في فعالة تكون والتنظيمية الماليةو  والتقنية الاجتماعية
 ؛الزمن عبر وتتغير متعددة

 التي ومنها، البعض بعضها تكمل التي منها العوامل، من مجموعة عن عبارة فالأداء :بالمكونات ثري مفهوم الأداء .3
 نفس في والسعي ،التكاليف تدنية هدف تحقيق إلى المسؤولون يسعى عندما مثلا التناقض هذا ويظهر ،ةمتناقض تكون
 تتطلب اإذ المعايير فهذه .للأفراد العالية المعنوية الروح على والحفاظ ،المنتجات نوعية تحسين هدف تحقيق إلى الوقت

 في المنشأة فإن سيطرالم هو الاقتصادي البعد بقي وإذا النسبية، الأهمية نفس كلها  لمكوناتليس لف، مستديمة أحكاما
 الأداء أبعاد من معين لبعد الأولوية تعطي أن يمكنها مديرها شخصية تأثير تحت أو تطورها من معينة مرحلة

  الأبعاد متعدد نظام اإذ فالأداء ،...الخارجية الجماعات ورغبات حاجات إشباع بعد أو البشرية الموارد كبعدالأخرى،
  .المفهوم لهذا الأبعاد المتعدد لالتمثي ضرورة على أكدت فالبحوث

  إدارة الأداء: رابعا
  في ظل بيئة الــعمل المـعقدة والتغـيرات المستمرة والتــحديات المنبثقة عنها لاسيما المنافسة الــشديدة، ازداد اهــتمام المؤسسات

                                                   
، مجلة "-الجزائري بالشرق النسيج صناعة منشآت في والدنيا الوسطى الإطارات على ميدانية دراسة- الصناعية المنشأة في عيالاجتما الأداء وتقييم تحليل"،بوخمخم الفتاح عبد  1

   .127-126ص ص  ،2002العلوم الإنسانية، اĐلد الثالث عشر، العدد الثاني،  جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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ــــوة، في إطـــــار احترامبإدارة الأداء، لما لها من أهمية في توجيه كافة الجهود الفردية والجمــــاعية نحو   معايير  تحقيق النتائـــــج المرجــ
   .لمؤسسةا من طرف إدارةالأداء الموضوعة 

 إدارة الأداءمفهوم  .1
 :أĔاب هافيتعر يعد مفهوم إدارة الأداء مفهوما جديدا نسبيا في مباحث الإدارة، وقد تم 

 "عملية إستراتيجية متكاملة .Ĕا إستراتيجية؛ فلأĔالأشمل والأطول أجلا في أداء المؤسسة  تا تعنى بالاعتباراأما كو
أما كوĔا متكاملة؛ فلأĔا ēيؤ تكاملا رأسيا بربط  .لبلوغ أهدافها... المحيطة امتفاعلة مع بيئته) كمحصلة لأداء وحداēا(

الأفقي بين وظائف  أهداف كل من المؤسسة والفريق والفرد، بالقدرات الجوهرية اللازمة للأداء، فضلا عن التكامل
 .1"الإدارات التي يضمها الهيكل التنظيمي وفرق العمل المتنوعة

 "للمؤسسات من خلال تحسين أداء الأشخاص الذين يعملون  مراستراتيجي ومتكامل لتحقيق النجاح المست أسلوب
 .2"فرادالأ ةق ومساهميهناك وتطوير قدرات الفر 

  " 3"الموارد المشاركة في أداء العمل والمؤدية إلى تحقيق أهداف المؤسساتتكاملي يتعامل مع مجمل العوامل  و مدخل. 
  " تلك الجهود الهادفة من قبل المؤسسات المختلفة لتخطيط وتنفيذ وتوجيه الأداء الفردي والجماعي ووضع معايير

 . 4"ومقاييس واضحة ومقبولة للأداء كهدف يسعى الجميع للوصول إليها
 "5"ة بشكل فعالؤسستحقيق أهداف الم جميع الأنشطة التي تضمن. 

توجيه جهود  تتضمن ،متكاملة إستراتيجية عملية هي الأداء إدارة أن لالقو  يمكن السابقة التعاريف خلال من
 أهدافتحقيق  ضمانل ،داخل المؤسسة بما يتماشى ومقاييس الأداء الموضوعةالأنشطة مختلف الأطراف المشاركة في أداء 

  .المؤسسة ونجاحها
  سد هو الأهداف تلك أهم ومن أجلها، من أنشئت التي الأهداف تحقيق إلى الأداء إدارة تبني من المؤسسات ēدفو   

  محقق إيجابي أحدهما بأسلوبين، يتحقق أن يمكن وةـــــالفج هذه دـــــوس للإدارة؛ الحقيقية المشكلة ابةــبمث تعد التي الأداء، فجوة
   مع ليتعادل هدفــستـالم الأداء فيضـــتخ وهو لبيــس والثاني تهدف،ــالمس الأداء إلى صلــلي عليـــالف الأداء ويرــتط وهو للهدف

                                                   
  .115، ص2013 ، عمان ،حامددار ، 1ط، "المتميز الأداء الإداري" مدحت محمد أبو النصر،   1

2 Michael Armstrong, " PERFORMANCE MANAGEMENT KEY STRATEGIES AND PRACTICAL GUIDELINES", 
3RD EDITION, Kogan Page, USA, 2006 , p  2 . 

  .131، ص2011عمان،بونو للنشر، ، مركز دي"التدريب التعاوني وأثره في رفع كفاء ة العمل"، إبراهيم علي صالح الحسني  3
  .115، صمرجع سبق ذكره، "الأداء الإداري المتميز" مدحت محمد أبو النصر،   4

5 Fadil Osmania, Gelina Maliqi, "Performance Management, Its Assessment and Importance", International 
Conference of Leadership, Technology and Innovation Management, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 41, 
2012, p 434. 
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 1.الأداء الفعلي
  إدارة الأداء أهمية .2

  :2التالية للأسبابتُعدّ مهمة  الأداء إدارة أن إلى Armstron أشارلقد 
سسات في العاملين لديها من خلال تزويدهم بتدريب المؤ  فمن الضروري أن تستثمر لذا ؛دورا مهما الأداءتقيم  لعبي . أ

وهذا التدريب والتطوير يكون الهدف منه مساعدة العاملين على رفع مستوى  ،وبنشاطات وفرص لتطويرهم ،إضافي
لتقييم المستوى الحالي الذي يعكسه العامل، وثانيا لتحديد درجة  أولاتكون ضرورية  الأداء إدارة إنفولذلك  ،أدائهم
 نتيجة للتدريب والتطوير؛ الأداءفي   هذا المستوىتحسين

تحقيق فاعلية المؤسسة والفريق والفرد، فالمؤسسات عليها أن تحصل جل أمن  الأداءبتحسين  أساسا الأداء إدارةēتم  . ب
 ؛على الأشياء الصحيحة المنجزة بنجاح

ة، المالكين والإدارة والعاملين والزبائن تعنى إدارة الأداء بتلبية الاحتياجات وتوقعات جميع حملة الأسهم للمؤسس . ت
ُ  إنوعلى وجه الخصوص  ،بشكل عام والجمهور لون كشركاء في المؤسسة، ويجب احترام مصالحهم، ولهم حق عامَ العاملين ي

  .đا الأخذن آراءهم يجب إالتصويت في القضايا التي ēمهم، و 
  :3-المؤسسة ككلو المدراء، الموظفين، -الجميع تعود بالفائدة على  الأداء إدارةأن تبني  Bacal بينّ كما 

توفر الوقت من خلال مساعدة كما إدارة الأداء على تقليل حاجة المدير للتدخل في كل شيء،   تعمل: المدراء . أ
وذلك عن طريق تعزيز الشعور لديهم بامتلاكهم للمعرفة والفهم اللازمين لصنع  ،بأنفسهم تالموظفين على اتخاذ القرارا

د من سوء التفاهم بين الموظفين حول من يتحمل مسؤولية المهام المحددة وما في ذلك من إضاعة والحالصائبة،  القرارات
    ؛الأخطاءالحد من تكرار و تتوفر المعلومات اللازمة حين الحاجة،  أنالحد من تكرار المواقف على و للوقت، 

مستوى السلطة  أنوهل  ،عملهم بصورة صحيحة ؤدونيكانوا   إذافيما  إعلامهمعلى  الأداء إدارةتعمل : الموظفين . ب
 ؛تتيح الفرص لتطوير المهارات الجديدة أĔاالمخولة لهم في اتخاذ القرارات كافية، كما 

 تتمـثل فائـدة إدارة الأداء على المؤســــسة كــكل بالارتقــــاء بفــعالية المـؤسسة، وتوثيــــق مـشكلات الأداء: المؤسسة ككل . ت
 الخطوات الايجابية التي تُتخذ ومتابعة كيفية إيصال تلك المشكلات للموظفين أصحـــــاب العــلاقة، وتسجيل كافة في حينها

 . لتحسين الوضع الحالي
                                                   

  .223، صالشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره 1
    .211 -210ص  ، ص2012، دار الكتب العلمية، لبنان، )"مدخل للإدارة المستدامة(بطاقة العلامات المتوازنة "مسلم السعد وآخرون،  2
  .117-116صص ، اهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، ط 3
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 إدارة الأداء عناصر .3
  .الموالي يوضح هذه العناصر) 07(، والشكل رقم يمكن تحديد أربع عناصر رئيسية لإدارة الأداء

  .دارة الأداءعناصر إ): 07(الشكل رقم 

  .210، ص2012، دار الكتب العلمية، لبنان، )"مدخل للإدارة المستدامة(بطاقة العلامات المتوازنة "مسلم السعد وآخرون،  :المصدر 
  :1ما يلي تضميتبين أن عناصر إدارة الأداء  من خلال الشكل أعلاه

ومحاولة برسم صورة للأداء المستقبلي  ،قيقهايقصد بتخطيط الأداء تحديد الأهداف المطلوب تح :تخطيط الأداء . أ
. عن طريق الإمكانيات والطاقات المتوفرة فوالمتفق عليها بين جميع الأطرا ،خلال المعايير الواضحةمن  تحقيقها

                                                   
  .89-86صص ، مرجع سبق ذكره ،"الأداء الإداري المتميز" مدحت محمد أبو النصر،  1

  
  

    
  

  عناصر 
 إدارة الأداء

 تخطيط الاداء توجيه الأداء

 .تحديد الأهداف - 
  .تحليل الأداء الحالي - 
 .تحديد الأداء المطلوب - 
  .تحليل المعايير - 

 تقييم الأداء

 تنظيم الأداء

 .الخريطة التنظيمية - 
 .المسؤوليات والمهام - 
 .قنوات الاتصال - 
  .اللوائح والقوانين - 

 .تبسيط الإجراءات - 
 .الإرشاد - 
 .التغذية العكسية - 
 .تصحيح الأخطاء - 
  .التقدم ملاحظة - 

 .القصور في الأداء - 
 .الاحتياجات التدريبية - 
 .المهارة المتوفرة - 
 .المهارات المستهدفة - 
 .العدالة والرضا - 
بيانات لاتخاذ القرارات  - 

  .المتعلقة بالأفراد
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وكيف يتوقع منهم أن يتصرفوا لتلبية متطلبات دورهم  ،وما يعرفونه ،استكشاف مشترك لما يتوقع من الأفراد القيام بهو 
 .طوير مهاراēم وقدراēموت

 يستطيع الفرد من خلاله تحديد موقعه بدقة ،يتطلب تنظيم الأداء وجود هيكل تنظيمي واضح المعالم: تنظيم الأداء . ب
فتنظيم أداء العاملين يعني عدم التداخل في الاختصاصات من خلال  ،والطرق التي يمكن من خلالها أن يتحرك بداخله

والمهام الوظيفية الفردية، بل والأسس التي يمكن الاعتماد عليها في تحديد المسؤوليات  التحديد الواضح للمسؤوليات
ويتطلب تنظيم الأداء وجود نظام للاتصال وتبادل المعلومات عن الأداء على  ،والمهام الوظيفية المشتركة بين أكثر من فرد

 . درجة عالية من الكفاءة
بسيط الخطوات والإجراءات بما يسمح بسهولة الأداء والبعد عن تعمل عملية التوجيه على ت: توجيه الأداء . ت

وإمدادهم بالتعليمات اللازمة   ،وذلك من خلال متابعة نتائج أداء العاملين من خلال القياس المستمر لأدائهم ،التعقيدات
 . كنوع من التغذية العكسية عن طريق مناقشة نتائج قياس الأداء الدوري معهم

تي عملية التقييم في Ĕاية عملية إدارة الأداء بحيث تستطيع الإدارة في Ĕاية الخطة الوصول إلى نتائج وتأ: تقييم الأداء . ث
 .وبالتالي تقبل القرارات التالية لذلك ،النهائي قويوفر هذا النظام درجة من الاتفا ،مؤكدة لمستويات الأداء

  .هالمفاهيم المرتبطة بأبعاد الأداء و : المطلب الثاني
  .من خلال هذا المطلب إلي الأبعاد التي يتضمنها مفهوم الأداء، بالإضافة إلى أهم مكوناته سنتطرق

  أبعاد الأداء: أولا
في الأداء، بينما يركز البعض التي يتضمنها مفهوم الأداء، يركز البعض على الجانب الاقتصادي  الأبعادعند تحليل 

  : 1نطلق أن الأداء مفهوم شامل، وتتمثل هذه الأبعاد فيما يليالآخر على الجانب التنظيمي والاجتماعي، وهذا من م
يقصد بالأداء التنظيمي الإجراءات والآليات التنظيمية التي تعتمدها المؤسسة في اĐال التنظيمي : البعد التنظيمي .1

على  وأثرها ،عتمدةالتنظيمية الم الإجراءاتلتحقيق أهدافها، ومن ثم يكون لدى إدارة المؤسسة معايير يتم قياس فعالية 
وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة  ،ن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيميةأها، مع الإشارة إلى ئالأداء في ضو 

نه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية آخر ناتج عن المعايير الاجتماعية أالاجتماعية الاقتصادية، وهذا يعني 
المعايير المعتمدة في قياس الفعالية  أنتلف عن الناتج المتعلق بالفعالية التنظيمية، ويستنتج مما سبق ويخ ،والاقتصادية

                                                   
  .109 -108ص  ، صإبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره  1
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من  يمية في الوقت المناسبالصعوبات التنظ وإدراك، حيث تتيح للمؤسسة وعي الأداءالتنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم 
 .أثرها الاقتصاديخلال المؤشرات الأولية قبل أن يتم إدراكها من خلال 

مستوياēم  اختلافالمؤسسة على  أفرادمدى تحقيق الرضا لدى  إلى للأداءيشير البعد الاجتماعي : البعد الاجتماعي .2
 أهميةحاجات العاملين فيها، وتتجلى  لبت إذالمؤسستهم، خاصة  الأفرادن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء لأ

الجانب الاجتماعي للموارد على حساب  ،السلبي لاهتمام المؤسسة بالجانب الاقتصادي فقط التأثيرودور هذا البعد في 
 أن إلى بالإدارةالخاص  الأدبأشار ، فقد لأهدافهاعلى تحقيق المؤسسة  يؤثر ذلك وعلى المدى البعيد سلبيا إذ ؛البشرية
ادية والفعالية الاجتماعية، ومن هنا لابد من في المؤسسة تعتمد على مدى الانسجام بين الفعالية الاقتص الإدارةجودة 

وبكل العلاقات الاجتماعية في المؤسسة كالصراعات والخلافات  ،الاهتمام بالمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة
 ... والأزمات

  بالأداءالمفاهيم المرتبطة : ثانيا
تجمع بين الفعالية  عادة ما ةالية، بمعنى أن المؤسسالكفاءة والثاني الفع لالأو  ،يتكون مفهوم الأداء من مكونين أساسين

  .والكفاءة
 الكفاءة .1

ــد اتــلا يوج يم  ــفاهــدة مــع عــفاءة مـكـهوم الــاطع مفــحيث يتق ،فاءةـكـف محدد للــريــعـــت الــباحـــثين حولين ــفاق بـ
فهالمفهوم الكفاءة،  اريفبعض التعإلى وسنعرض فيما يلي ... المردودية،، ةـيــتاجــكالإن   :حيث عرّ

 Low اĔ1"مخرجاتالعلاقة بين المدخلات والمخرجات أو مدى نجاح تحويل المدخلات إلى  تقيس" :بأ. 
 Vincent اĔالقدرة على القيام بالعمل المطلوب بأقل الإمكانيات، والنشاط الكفء هو الأقل كلفة: "على أ"  

المدخلات؛ أي استخدام  ةترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط تدني هذا التعريف أن الكفاءةيتبين من خلال حيث 
 .2مدخلات أقل

 من المدخلات كانت  أعلىفكلما كانت المخرجات بين المدخلات والمخرجات،  النسبة": هي خالد أحمد محمود
  .3الكفاءة أعلى

 اب نسبة المخرجات إلى المدخلاتيشير لفظ الكفاءة إلى العلاقة بين الموارد والنتائج؛  وتقاس باحتس": حسين حريم 
                                                   

1 Ilona Bartuševičienė, Evelina Šakalytė , ORGANIZATIONAL ASSESSMENT: EFFECTIVENESS VS. 
EFFICIENCY, Social Transformations in Contemporary Society’’, (1) ISSN 2345-0126, 2013, (online), p 49. 

  .110، صمرجع سبق ذكره، "الأداء الإداري المتميز" مدحت محمد أبو النصر،   2
   .75، ص2019دار الفكر الجامعي، مصر،  "،والإنتاج السلعي الاقتصاد الرقمي الحديث وإدارة الموارد البشرية"خالد أحمد محمود،   3



  للأداء وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويقالإطار المفاهيمي  .................... ثانيلفصل الا
 

101 
 

 :1والتي يمكن التعبير عنها كما يلي المستغلة أثناء سعي المؤسسة لتحقيق أهدافها،
 
  

 ستخدامالا أي ،ترتبط بتحقيق العمل المطلوب بأقل تكلفة ممكنة الكفاءة أن يتبين السابقة التعاريف خلال من   
  .المؤسسة) موارد(العقلاني والرشيد لمدخلات 

  الفعالية .2
ينظر الباحثون في علم الإدارة إلى الفعالية على أĔا أداة من أدوات مراقبة الأداء في المؤسسة، انطلاقا من أن  

وقد تعددت وجهات النظر حول ماهية وطبيعة مفهوم  ،الفعالية تمثل معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف الموضوعة
الفعالية تتمثل بالأرباح المتحققة، وđذا فان فعالية المؤسسة تقاس بحجم الأرباح  الفعالية، فقد اعتبر المفكرون التقليديون أن

  :تم تعريفها حسبفيها، وقد 
 ا حمد سيد مصطفىأĔ؛ أي هل 2"من خلال حسن أداء الأنشطة المناسبةقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها : "بأ

أن تُؤدى لتحقيق الأهداف، أم أن هناك أنشطة أخرى تُؤدى يحسن فريق العمل والمدراء أداء الأنشطة الرئيسة التي يجب 
  دون داع أو مبرر؟

 اĔالقدرة على تحقيق أهداف المؤسسة في شكل زيادة حجم المبيعات والحصة السوقية ورضا : "حميد قرومي على أ
 .3"الزبائن وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النمو

 اĔالأهداف ظهرت فعالية ن، إذ كلما اقتربت النتائج م"المحققة والأهداف المسطرة العلاقة بين النتائج: " عدان نبيلة بأ 
 :، وهذا ما يمكن التعبير عنه بالعلاقة التالية4المؤسسة

 
    Kalik. M ـذا المفهـوم فـ" :هيđن الفعاليـة أوسـع مـن الكفـاءةإدرجة تحقق الأهداف المسطرة من طـرف المؤسسـة،  و 

  .5"بل إĔا تتضمن الكفاءة

                                                   
  .95ص ،2010دار حامد، عمان،  ،"منظور كلي: إدارة المنظمات "حسين حريم،   1
  .328أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .263، ص 2010لخامس، العدد الثامن، جامعة البويرة، الجزائر، ، مجلة معارف، اĐلد ا"أوجه تحسين الأداء والفعالية في المنظمات الاقتصادية"حميد قرومي،   3
  .52،  ص 2020، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، "ضغوط العمل والأداء الوظيفي" ،عدان نبيلة  4
  .61مرجع سبق ذكره، ص ، "إدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية" ،شهدان عادل الغرباوي،   5

المدخلات÷ المخرجات = الكفاءة  

 )الأهداف المسطرة (النتائج المتوقعة÷ )الأهداف المحققة (النتائج المحققة =الفعالية
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يستنتج مما سبق أن الفعــــالية تعني القيام بالأعمال الصحيحـــة أي عمل الأنشـــطة التي من شأĔا أن ، وعليه  
الأهداف (  عن الفرق بين النتائج المتوقعةتعبر كما  ،1بشكل صحيح وسليم المؤسسة في الوصول لأهدافهاتساعد 
على ذلك  افي الوقت نفسه ترتبط بتحقيق أهداف المؤسسة، واعتماد، وهي )الأهداف المحققة( والنتائج المتحققة )المسطرة

وينعكس ذلك على  ،نه كلما كانت النتائج المتحققة قريبة من النتائج المتوقعة كلما كان الأداء أكثر فعاليةأيمكن القول 
  .أداء المؤسسة ككل

  والأداء العلاقة بين الكفاءة والفعالية .3
 على بعضهما البعض؛ لذلك من المهم للإدارة أن تضمن النجاح في كلا اĐالين والفعالية الكفاءةيؤثر مفهومي 

  Siengthaiو  Pinprayongن ــــل مـــترح كـــقـــــذلك يــة لـــجـــيــونت ،سيــــنافــتــيز في الأداء الـمــق التـــيــمن أجل تحق

  : 2بما يليوالفعالية معا  العام من خلال تحديد الكفاءةالأداء  اســـة قيــيـــإمكان
                            

  
الفعالية تشير إلى الدرجة التي تحقق đا المؤسسة الأهداف المحددة، أما الكفاءة فتشير إلى الطريقة الاقتصادية التي ف

لأن مفهوم الفعالية يأخذ يتم đا انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف، وعليه فإن مفهوم الفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة، 
 بعين الاعتبار العديد من العوامل الداخلية والخارجية، في حين أن الكفاءة تركز على العمليات الداخلية للمؤسسة فقط

شمل لأنه يتضمن عناصر عديدة أقمنا بالمقارنة بين الفعالية، الكفاءة والأداء نجد أن مفهوم الأداء مفهوم أوسع و وإذا ما 
 أربع هناكالموضح أدناه يتضح أن ) 08(ومن خلال الشكل رقم . 3يما بينها منها المصطلحات السابق ذكرهاف ومتداخلة
  :4ييل فيما تتمثل ،لعلاقة الكفاءة بالفعالية حالات

ــتك بحيث : المثالي الوضع . أ   سةــؤسالم على بغيـين الذي النموذجي عـــالوض وهو  ،ةعــمرتف والفعالية ةـعــمرتف فاءةــالك ونـــ
  ؛هتحقيق إلي السعي

 الوصول يمكن لاه لأن كنمم يرغ الأمر ذاهو  مرتفعة، والفعالية منخفضة الكفاءة تكون هوفي :الممكن غير الوضع . ب
 وارد؛الم استخدام في كفاءة بدون الفعاليةإلى 

                                                   
  .74، ص 2019، دار التعليم الجامعي، مصر، "تأثير إستراتيجية الأداء في الفاعلية التنظيمية"ي، نبراس ناجي رزوق  1

2 Ilona Bartuševičienė, Evelina Šakalytė, op. cit, p 50. 
  .53، ص، مرجع سبق ذكرهعدان نبيلة  3
  .24 -23، ص ص  2013فجر، مصر، ، دار ال1، ط"مدخل سوسيولوجي: الفعالية التنظيمية" بلقاسم سلاطنية وآخرون،  4

  الكفاءة  × الفعالية= الأداء 
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 الهدف يرلغ واردالم خدامــاست هيوج حينما ذلك ونــويك ضة،ــمنخف اليةــوالفع عالية الكفاءة تكونه وفي :الفشل وضع . ت
 المطلوب؛

 علىالمؤسسة  تعمل لا عندما ذلك ويكون منخفضة، والفعالية منخفضة الكفاءة تكون هوفي :الوضع السالب . ث
 .طلوبةالم النتائج تحقق لا وبالتالي جيد بشكل واردالم استغلال

  العلاقة بين الكفاءة والفعالية : )08(الشكل رقم
  فعالية عالية      

 
 
 

  حور الكفاءةم

  
  
  

  ةفعالية منخفض        
  

  كفاءة منخفضة               محور الفعالية  كفاءة عالية      

  .23ص ،2013 مصر، الفجر، دار ،1ط ،"مدخل سوسيولوجي: التنظيمية لفعاليةا"سلطانية وآخرون،  بلقاسم: المصدر

ــــق مســـــتوى متميـــــز مـــــ ن الأداء يـــــرتبط إلى حـــــد بعيـــــد بقـــــدرēا وخلاصـــــة القـــــول فـــــإن بقـــــاء واســـــتمرار المؤسســـــة وتحقيـ
ـــى درجـــــة مرتفعـــــة مـــــن الكفـــــاءة والفعاليـــــة كمـــــا يتطلـــــب تحقيـــــق مســـــتوى الأداء المتميـــــز تكامـــــل كـــــل مـــــن   ،علـــــى الحفـــــاظ علــ

ــــؤثر ســـــــــلبا علـــــــــى الأداء ،الكفـــــــــاءة والفعاليـــــــــة ــــــر يمكـــــــــن أن يـــــ ــــى إحـــــــــداهما دون الآخـــ ــــــن مركـــــــــز  ،فـــــــــالتركيز علـــــ ويضـــــــــعف مـــ
ـــــي ـــز . المؤسســـــــة التنافســ ـــة أو لحظيـــــــةإن التركيــــ ـــة يمكـــــــن أن يحقـــــــق ربحيـــــــة مؤقتــــ ــــع تجاهـــــــل الفعاليــــ ـــــى  ،علـــــــى الكفـــــــاءة مـــ وعلــ

ــــتي  ــــة وتجاهــــــل الكفــــــاءة يمكــــــن أن يــــــؤدي إلى نمــــــو غــــــير مــــــربح، خاصــــــة في الحــــــالات الــ ــــيض فــــــإن التركيــــــز علــــــى الفعاليــ النقــ
ـــين  أمـــــا في حالـــــة نجـــــاح المؤسســـــة في تحقيـــــق التك...تكـــــون فيهـــــا تكلفـــــة رأسمـــــال أعلـــــى مـــــن الأربـــــاح المحققـــــة ـــل والتـــــوازن بــ امــ

ويســــــاهم هــــــذا الأخــــــير في تحقيــــــق  ،كـــــل مــــــن الكفــــــاءة والفعاليــــــة، فإننــــــا يمكــــــن أن نصـــــل إلى المؤسســــــة ذات الأداء المتميــــــز
  .1الميزات التنافسية المستدامة للمؤسسة بشكل ملاحظ

                                                   
  .27، ص2017 مصر، رة،هالقا الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ،"التنظيمي الأداء لإدارة مؤسسي مدخل" زايد، محمد عادل  1

1  
 الوضع المثالي         

  حسن استخدام      3
  الموارد بدون

 جنتائ        

4   
  

 الوضع السلبي

  تحقيق النتائج        2
 مواردال بإهدار
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  ومجالاته هاتتصنيفأهمية الأداء وأهم : المطلب الثالث
 .، والعوامل المؤثرة فيه، ومجالاته، ومستوياتههأهم تصنيفات لىإلأداء و أهمية ا إلى طلبالم ذاه من خلال سنتطرق

 أهمية الأداء: أولا
     : 1وهي من خلال مناقشة الأداء في إطار ثلاثة أبعاد رئيسيةذلك ويتضح  ،للأداء أهمية كبيرة المؤسساتتولي     
ية، حيث تحتوي جميع المنطلقات الإدارية على مضامين يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجفمن الناحية النظرية  :انظري .1

ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر، ويرجع السبب في ذلك إلى أن الأداء يمثل اختبارا زمنيا 
 ؛للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة

دراسات وبحوث الإدارة الغلب أم ن أهمية الأداء تظهر من خلال استخداإومن الناحية التجريبية ف :تجريبيا .2
 ؛والعمليات الناتجة عنها ،ار الاستراتيجيات المختلفةبالإستراتيجية الأداء لاخت

ات ؤسسوالمميز من قبل إدارات الم ،أما الأهمية الإدارية فإĔا تظهر واضحة من خلال حجم الاهتمام الكبير :إداريا .3
  .  الأداء ت اعتمادا على نتائجالمؤسسابالأداء ونتائجه، والتحولات التي تجري في هذه 

ّ كما     :2أهمية الأداء فيما يلي نت عائشة الشميليبي
 دعم أهمية الهدف الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقه؛ - 
ة، وحتى يتحقق الأداء الفعال ؤسسيساهم في الترجمة العلمية لكل القرارات التي يتم اتخاذها على جميع المستويات في الم - 

 الأداء بالجدية والنزاهة عند اتخاذ القرارات والابتعاد عن القرارات المزاجية؛ ينبغي أن يتصف
 الإسهام في القدرة الدائمة على تقديم نتائج ايجابية ومرضية على فترات؛ - 
 وأولاها بالاهتمام والعناية لتحقيق أهدافها؛ ،يدعم الأداء قائمة المهام الرئيسية الموكلة للإدارة بل يأتي في مقدمتها - 
 ؛3مة الخطة للمحددات البيئيةءمدى ملا - 
 .واكتساب المهارة اللازمة لأداء عمله ،والتي تتولد من التدريب ،لدى الفرد على العمل ةاستثمار القدر  - 

  الأداء اتتصنيفأهم : ثانيا
ـــاد عليه لتحديدإن تصنيف الأداء يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق، والعملي قي الوقت ذاته الذي يمكــــن الا         عتمـ

                                                   
  .40 ، صوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره  1
  .11ص ،2017 ،، دار الفجر، عمان1،  ط"اءبرنامج تحسين الأد"عائشة يوسف الشميلي،   2
،  مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، اĐلد الرابع والعشرون، العدد مائة وتسعة، جامعة "دور تطبيق الحوكمة الالكترونية في الأداء المؤسسي"عبد الرحمان مصطفى الملا، مها نوح الياسري،    3

  .76، ص 2018، ، العراقبغداد
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 ، المعيار الوظيفي، معيار المصدر، ومعيار الطبيعةالشموليةمعيار : ومن بين أهم هذه المعايير المعتمدة، الأنواعمختلف 
   .يبين أهم تصنيفات الأداء وفقا لهذه المعايير )09(والشكل رقم 

  .الأداءأهم تصنيفات : )09(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر
غـير  اجسـتيرم رسـالة ،"-دراسـة ميدانيـة لـبعض المؤسسـات-أثـر المعرفـة التسـويقية علـى الأداء في المؤسسـة الاقتصاـدية" ،بـن ميهـوب أمينـة - 

  .85ص ،2017 ،الجزائر ،1سطيف جامعة ،منشورة
   :فيما يلي وفقا للشكل أعلاه يمكن توضيح أهم تصنيفات الأداء

  :الشمولية معيار حسب .1
   :إلى المؤسسة داخل الأداء يقسم المعيار هذا حسب

 

 معيار الشمولية

 الأداءتصنيفات 

 طبيعيةمعيار ال مصدرمعيار ال وظيفيمعيار الال

 الأداء الكلي

 الأداء الجزئي

 الأداء المالي

 الأداء الإنتاجي

 داء الأفرادأ

 الأداء التمويني

 العلاقات العامة أداء

 الأداء التسويقي

 أداء البحث والتطوير

 خارجيالأداء ال

 يالداخل الأداء

 الاجتماعي الأداء

 الاقتصادي الأداء

 السياسي الأداء

 التكنولوجي الأداء
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 في فرعية للمؤسسةال الأنظمة أو ، والوظائفعناصرال جميع đا ساهمت التينجازات الإ في يتمثل :الكلي الأداء . أ
هذا النوع من الأداء يمكن الحديث  قيقها، ولا يمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطارتح

 1 ...الأرباح، النمو عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية،
وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف  ،الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية هو :الجزئي الأداء . ب

لذلك فالأداء الجزئي هو قدرة الأنظمة الفرعية على تحقيق الأهداف بأدنى المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، 
تحقق يالتكاليف الممكنة، فالأنظمة الفرعية تسعى إلى تحقيق الأهداف الخاصة đا، وبتحقيق أداءات الأنظمة الفرعية 

  .  2الأداء الكلي للمؤسسة
 :حسب المعيار الوظيفي .2
  :وظائف المؤسسة، ويمكن حصرها في الآتييقسم الأداء وفقا لهذا المعيار حسب  
التكاليف الممكنة، فالأداء المالي يتجسد  بأقل المالية أهدافها بلوغ على المؤسسة قدرة في يتمثل ة،المالي الوظيفة أداء . أ

دة وتكاليف منخفضة ّ  ؛3في قدرēا على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة، وتحقيق مردودية جي
تعبئة الموارد البشرية والمادية والمالية  خلالذلك من ، و داء يهدف إلى تحسين الإنتاجالأهذا ، جالإنتا  وظيفة أداء . ب

 قدرة"ة إلى ؤسسفي مجال إنتاج الم Mbangala و Corhayوفقًا لـ  يشير الأداءو  .المنتجة لإنشاء السلع والخدمات
ة قادرة على ؤسسهذا يعني أن الم ؛"من الممكن الإنتاجعلى الجمع بكفاءة بين عوامل الإنتاج والوسائل التي تجعل المؤسسة 

  ؛4توليد الثروة أو الربح مع استخدام أقل قدر ممكن من الموارد
 بتحسن قدرة ردوديتهام فتحسن ،ةؤسسللم بالنسبة كبيرة أهمية ذات البشرية الموارد تعتبر ،رادالأف وظيفة أداء . ت

 مسيرين،منظمين و  من ةؤسسبالم يعمل من كل يبذله الذي Đهودا في ةالوظيف هذه أداء ويتمثل .يالبشر  المورد وكفاءة
 المقدمة الخدمات دة،والجو  الإنتاج كمية :منها عديدة معايير باستخدام عادة الأفراد أداء ويقاس وغيرهم، ومهندسين

                                                   
 ، مجلة الاقتصاد والعلوم الإدارية، اĐلد السادس والعشرون، العدد مائة وعشرون"-دراسة حالة-تقييم الأداء المنظمي مديرية ماء ميسان"،ر مكطوف، أشواق علي حسينهنادي صك  1

   .195ص  ،2020، العراقجامعة بغداد،  
 أطروحة دكتوراه ،"-2011/ 2008حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر  -الاقتصادية الجزائرية البيئة الخارجية على أداء المؤسسات  تأثير متغيرات" ،بن واضح الهاشمي  2

   .124ص  ،2014 الجزائر، ،1سطيف التسيير، جامعةعلوم كلية العلوم الاقتصادية، التجارية و   غير منشورة،
، كلية غير منشورة ، أطروحة دكتوراه علوم" -مجمع صيدال: دراسة الحالة –ات الاقتصادية الجزائرية مساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسس" ،بكوش لطيفة  3

  .89ص، 2017 -2016بسكرة، الجزائر،  -التسيير، جامعة محمد خيضرعلوم العلوم الاقتصادية، التجارية و 
4Ghozlene Oubya, "CONTRIBUTION A L'ETUDE DES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DE 
L'ENTREPRISE: IMPACT DE LA CREATION DE VALEUR POUR LE CLIENT SUR LA PERFORMANCE DES 
ENTREPRISES HOTELIERES EN TUNISIE ", Thèse de doctorat, Sciences de gestion, UNIVERSITÉ CÔTE 
D’AZUR, France, 2016, p 34. 
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 معدل عادة ويستخدم العمل على المواظبة، العملاءى شكاو  معالجة، للتطور والاستعداد للعمليات الجيدة المعرفة، للعملاء
 ؛1عنه للتعبير كمؤشر التغيب

 على والحصول ،ردينو الم عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق على القدرة في هاؤ أدا يتمثل ن،التموي وظيفة أداء . ث
الممنوحة  الآجالتسديد الموردين تفوق  آجال، والحصول على مرضية دفع وبشروط، المحدد الأجل وفي، عالية بجودة الموارد

 ؛ 2ماكن التخزينللعملاء، وتحقيق استغلال جيد لأ
الجو الملائم  :التاليةخلال المؤشرات  من والتطوير البحث وظيفة أداء دراسة يمكن ر،التطويو  البحث وظيفة أداء . ج

ى إنتاج منتجات ، ونسبة وسرعة تحويل الابتكارات إلى المؤسسة، والتنويع وقدرة المؤسسة علوالتجديد الابتكارو  للاختراع،
 ؛3التطور ومواكبة التحديث درجةجديدة، و 

وبما ينسجم مع  ،مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها الموضوعة في الخطة التسويقيةيعكس : التسويق أداء وظيفة   . ح
ل مجموعة من ويتحدد هذا الأداء من خلا ،4ووفق المعايير الملائمة لإمكانياēا ومواردها المادية والبشرية ،المتغيرات البيئية

 ؛...الربحيةحصة السوق، إرضاء العملاء، : المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق ومنها
 اوأخير  الموردين ،العملاء الموظفين، المساهمين، الاعتبار بعين تأخذ الوظيفة هذه :ةالعمومي العلاقات وظيفة أداء . خ

أما  ،د مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح الموزعةفبالنسبة للمساهمين يتحقق الأداء، عند حصولهم على عائ. الدولة
الموظفين فالأداء بالنسبة لهم هو توفير أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، في حين أنّ الأداء بالنسبة للموردين 

صول على بينما الأداء من وجهة نظر العملاء، هو الح ،هو احترام المؤسسة آجال التسديد والاستمرار في التعامل معها
  .5مدد تسديد طويلة ومنتجات في الآجال المناسبة وبالجودة العالية

 :المصدر معيار حسب  .3
  :6هما نوعين إلى المؤسسة أداء تقسيم يمكن المعيار، لهذا وفقا

 المؤسســة تملكــه مــا بفضــل ينــتج أنــه أي ؛الوحــدة أداء اســم عليــه يطلــق كــذلك  :الــداخلي الأداء . أ
    :ن التوليفة الآتيةا مأساس وينتج ،الموارد من

                                                   
   .35ص ،2017 الجزائر، ،زيان عاشور الجلفة جامعة ،ثالثال العدداĐلد الأول،  ،سوسيولوجيا مجلة ،"في المنظمة الأداء"  ،زرنوح أمحمد  1
  .89صمرجع سبق ذكره،   ،بكوش لطيفة  2
   .126ص  مرجع سبق ذكره، ،بن واضح الهاشمي  3
   .117ص  ،مرجع سبق ذكره ،حمد الطويل، علي وليد العباديأأكرم   4
الجزائر،   ،قاصدي مرباح ورقلة جامعة الأول، العدد اĐلد الأول، ،الجزائرية للتنمية الاقتصادية لةاĐ ،" في المؤسسة الاقتصادية الأداء أثر إدارة المعرفة على " محمد زرقون، الحاج عرابة،   5

   .126 ص ،2014
  .125ص محمد زرقون، الحاج عرابة ، مرجع سبق ذكره،   6
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 ؛المؤسسة رادأف أداء هو :البشري الأداء  
 ااستثما استعمال على المؤسسة قدرة في يتمثل :التقني الأداءēبطريقة فعالة؛ را  
 أي فعالية استخدام الوسائل المالية المتوفرة :الأداء المالي.  

فهو يتولد عن المحيط   ."للمؤسسة الخارجي المحيط في تحدث التي تاالتغير  عن الناتج الأداء"هو :الخارجي الأداء . ب
 نتيجة لهاأعما رقم ارتفاعيظهر هذا الأداء في النتائج الجيدة التي تحصل عليها المؤسسة، ك أنيمكن و الخارجي للمؤسسة، 

 ببالإيجا سواء الأداء على تنعكس اتالمتغير  هذه فكل ،...المنافسين أحد خروج أو لازدياد الطلب على منتوج المؤسسة
 . وعلى المؤسسة أن تسعى لمحاولة قياس وتحليل هذا الأداء، لأنه يمكن أن يشكل ēديدا لها، بالسلب أو

  :التالي )10( رقم ويمكن توضيح هذين النوعين من خلال الشكل
  الأداء الداخلي والخارجي: )10( الشكل رقم

  
  أداء مقاس                         

  
  
  
  

  الفائض الإجمالي                     
حالـة قطاـع خدمـة الهـاتف النقـال في  -البيئـة الخارجيـة علـى أداء المؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة  تـأثير متغـيرات"،بـن واضـح الهـاشمي: المصـدر
لجزائــر، ا ،1جامعــة ســطيفكليــة العلــوم الاقتصــادية، التجاريــة وعلــوم التســيير،  ،غــير منشــورة أطروحــة دكتــوراه ،"-2011/ 2008الجزائــر 
  .131ص  2014

يتضح أن المؤسسة في علاقة مستمرة بالمحيط الخارجي، مما يتطلب متابعة مستمرة لهذا  أعلاه من خلال الشكل
المحيط للتكيف معه؛ إذ تستطيع المؤسسة أن تسيطر على محيطها الداخلي وتتحكم فيه لكن قدرēا على التأثير في محيطها 

ويرتبط أداء  ،بذل قصار جهدها للاندماج فيه والتقليل من ēديداته وآثاره السلبيةالخارجي محدودة، لذلك يجب أن ت
 .    1المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها بقدرēا على التكيف مع محيطها الخارجي

                                                   
  .34ص ، مرجع سبق ذكره، زرنوح أمحمد  1

  البيئة
  
  
  
  
  
  
  
  

 الخارجي الأداء

  داخلي للمؤسسة أداء
  الأداء البشري

  
 الأداء المالي              الأداء التقني
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 :الطبيعة معيار حسب .4
 :إلى المؤسسة أهداف حسب المعيار هذا يقسم 
، والذي يتجسد إلى بلوغها المؤسسة تسعى التي الأساسية مةالمه داء الاقتصادييعتبر الأ :الاقتصادي الأداء . أ

 .1 بالفوائض التي تحققها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستويات استخدام مواردها
ة على تلبية احتياجات الجهات الفاعلة الداخلية والخارجية للمؤسسة، أي ؤسسدرة المق يعبر عن: الاجتماعي الأداء . ب

لأداء الاجتماعي نتيجة التفاعلات المختلفة بين اوينشأ . .. والموردون،ون والمساهمون والعملاء الموظف: أصحاب المصلحة
والتي تشمل جميع الجهات الفاعلة الداخلية والخارجية المرتبطة بشكل مباشر أو غير مباشر بأنشطة  ،أصحاب المصلحة

 . 2ف مشتركةتتفاعل هذه الجهات الفاعلة مع بعضها البعض لتحقيق أهدا ،ةؤسسالم
 المعلومات بدقة الأمر تعلق سواء حال أحسن على بمهمتها القيام على التقنية التجهيزات قدرة يمثل :قنيالت الأداء . ت

 تجهيزات لاستخدام دوما المؤسسات تسعى لذلك،  ...جالمنت جودة اللازمة، الموارد كمية المناسب، الوقت في وتوفيرها
 .3 الصيانة بأقسام الاهتمام على والسهر العلمية البحوث تشجيع عليها وجب كما التكنولوجي، للتطور مواكبة حديثة

 للقوانين وفقا ،فيهد تتواج الذي السياسي النظام على للتأثير المؤسسة محاولات عن يعبر :السياسي الأداء . ث
  .4أهدافها تحقيق تدعم لصالحها، امتيازات لاستصدار، عليها روضةالمف والتشريعات

  ءتويات الأدامس: ثالثا
 :5هيو  تحقيقه تم الذي الأداء مستوىهناك مستويات عديدة للأداء تفيد بالتعرف على 

والعقود المربحة والالتزام الواضح من  البعيد المدى على الصناعة ضمن الأداء في التفوق يبين والذي :يالاستثنائ الأداء .1
 مؤسسة؛لل المالي الوضع وازدهار النقد ووفرة قبل الكادر الرئيسي

وذو تحفيز  كفء كادر امتلاك؛ كبيرة عمل عقود عدة على الحصولوالذي يبين قيادة الصناعة و : البارز الأداء .2
 ؛متميز مالينقدي و   وضع وامتلاك عالي؛

بين :جدا الجيد الأداء .3 ُ د؛  التمتعوكذا  الكفء، الكادرو  ،المستقبلية الدلائل فرتو و  ؛الأداء صلابة ي ّ  بوضع مالي جي

                                                   
  .89ص  ،2001 ،، الجزائربسكرة رخيض محمد جامعة، الأول العدد ، اĐلد الأول الإنسانية، العلوم مجلة ،مفهوم وتقييم والفعالية الكفاءة بين الأداء ،عبد المليك مزهودة  1

2Ghozlene Oubya, op. cit, p 39. 
 الجزائر، ،جامعة البويرة ،غير منشورة أطروحة دكتوراه ،"-دراسة حالة طيبة فود كمباني رامي  -ء التسويقي للمؤسسة  مساهمة إدارة علاقات الزبائن في التأثير على الأدا" ،رزقي حياة  3

   .81ص  ،2020 -2019
   .81ص  المرجع نفسه،  4
  .386 -385ص  ص  ،مرجع سبق ذكره ،خالد محمد بني حمدان وآخرون  5
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 المنتجات فية، مع توازن نقاط القوة والضعف السائد عدلاتالم وفق بالأداء التميز الذي يبينو  :الجيد الأداء .4
 ؛مالي غير مستقر وضع امتلاك مع ،والكوادر ،الزبائن وقاعدةوالخدمات 

 جاتالمنت في وةالق نقاط على الضعف نقاط وتغلب ،المعدل دون الأداءصيرورة  يمثل الذي وهو :المعتدل الأداء .5
 والنمو؛ للبقاء اللازمة الأموال إلى الوصول سهولة وعدم العاملة والكوادر الزبائنقاعدة و  والخدمات

 وجود عن فضلا ،تقريبا المحاور جميع في الضعف نقاطل وضوح معبكثير،  المعدل دون يمثل الأداء :فالضعي الأداء .6
 المالية؛ الجوانب في خطيرة مشاكل ومواجهة، المؤهلة ةالكوادر البشري استقطاب في خطيرة صعوبات

  .المؤسسة عمل محاور جميع في كبيرة شاكلم يسبب أن ومن المحتمل ،تماما الكفء غير الأداء هو :المتأزم الأداء .7
  الأداء فيالعوامل المؤثرة : رابعا

 تجانسة، واعتمد أكثرهمإلى مجموعات م -وفقا لمعايير مختلفة-أغلب الباحثين،  يتأثر الأداء بجملة من العوامل، صنّفها
  :كما يلي )11( هو موضح في الشكل رقم كما  ،فقسموها إلى عوامل خارجية وأخرى داخلية ،على مصدر العوامل

  .العوامل المؤثرة في الأداء: )11( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الطالبة بالاعتماد على إعدادمن : المصدر
 ،2017 الجزائـر، ،الجلفـة زيـان عاشـور جامعـة ،ثالـثال العـدداĐلـد الأول،   ،ولوجياسوسـي مجلـة ،"في المنظمـة الأداء"  ،زرنـوح محمـد - 

  .37ص

 

العوامل المؤثرة في 
 الأداء

 العوامل الخارجية العوامل الداخلية

 .التقنية العوامل  - 
 .البشرية العوامل - 
 .العوامل التنظيمية - 

 .الاقتصادية العوامل - 
الاجتماعية  العوامل - 

 .والثقافية
 .السياسية العوامل - 
 .التكنولوجية العوامل - 
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   :1يلي من خلال الشكل يتضح أن الأداء يتأثر بجملة من العوامل الخارجية والداخلية كما
  ءعوامل الخارجية المؤثرة في الأداال .1

التحكم، وبالتالي فان آثارها قد تكون في عن نطاق تخرج  تتمثل العوامل الخارجية في مجموعة المتغيرات والقيود التي  
، مما يستدعي ضرورة التكيف ؤسسةشكل فرص يسمح استغلالها بتحسين الأداء، وقد تكون خطرا يؤثر سلبا على أداء الم

  :2يوه لها، الخارجي المحيط المؤسسة لتحكم الخاضعة غيرالخارجية  وتشمل هذه العوامل ،معها لتخفيف آثارها
 الاقتصادي النمو كمعدلات عامة اقتصادية عوامل :نوعين إلى شموليتها حسب تنقسم والتي :ةالاقتصادي العوامل . أ

 العاملة اليد الأولية، المواد توفر المنافسة، كدرجة قطاعية وأخرى، ...الخارجية التجارة سياسات التضخم، معدلات
 عكس نسبيا القصير المدى في المؤسسة أداء على المباشر تأثيرهاب القطاعية العوامل وتتميز ،...السوق هيكل المؤهلة،
 .الطويل المدى وعلى مباشرة غير بصفة المؤسسة أداء على تنعكس التي العامة الاقتصادية العوامل

 لأن ،فيها المؤسسة التحكم على يصعب التي العوامل أهم Ĕا منأتتميز ب والتي :والثقافية الاجتماعية العوامل . ب
 الذكاء ومستوى والرغبات المواقف" في الاجتماعية العوامل وتتمثل، والمبادئ القيم ،تالسلوكيا مختلف البشري العنصر
 والفنية الأخلاقية والقيم الحياة نماذج فهي الثقافية العوامل، أما "Đتمعا يشكلون الذين الأفراد وعادات وقناعات والتربية

 تحقيق أمام عائقا الاجتماعية العوامل هذه تكون ما وغالبا ،"المؤسسة فيه دتتواج الذي للمجتمع الفكرية والتيارات
 .اأدائه على سلبا تنعكسĔا أ أي المؤسسة أهداف

 انتشار القانوني، النظام للدولة، والأمني السياسي الاستقرار الخارجية، لسياسةا: في والمتمثلة: السياسية العوامل . ت
 عليها يتوجب فإنه المؤسسة، أداء على تنعكس العوامل لهذه والمفاجئة السريعة غيراتالت أن وبما، ...السياسية الأحزاب
  .مصالحها وفق التغيرات هذه تكييف

 بـراءة وتـداول التكنولـوجي الإبـداع العلمـي، البحـث العلميـة، المعـارف نعـ عبـارة هـي: ةالتكنولوجيـ العوامـل . ث
: لأĔـا تسـمح بتحديـد ،أدائهـا مسـتوى تحديـد في تسـاهم ؤسسـةالم طـرف مـنالمسـتخدمة  التكنولوجيـا فنـوع ،...الاخـتراع

 التطــورات ةـــــمتابع المؤسســة علـى يتوجـب ولــذلك ،المعلومـات معالجـة وكيفيـة المنتجـات، جــودة التكــاليف، حجـم
    ةـوالتنمي رــويــــالتط بحوث يعـــشجــت وبــــــــوج إلى ةـافــــــإض، قبلاــــــستـمآثارهــا  تحديد وتقــييمــها، وكذا đا التنبؤ وجية،لـــــــنو ــالتك

                                                   
، اĐلد مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، "ملبنة الأوراس: دراسة حالة–بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها  أهمية التكامل"، يحياوي نعيمة، بريش السعيد  1

   .30، ص2012، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، العدد الأولالأول، 
كلية العلوم الاقتصادية، التجارية، ،غير منشورة أطروحة دكتوراه ،"-دراسة ميدانية لمؤسسات الاسمنت الجزائرية-ة دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعي" ،يحياوي إلهام  2

  .9ص  ،2006 الجزائر، ،1فرحات عباس سطيف  جامعة وعلوم التسيير
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  .أنشطتها لكل المستمر التحسين وبالتالي ،والاختراع الإبداع إلى سباقة ونـكــت لكي المؤسسة داخل
  العوامل الداخلية المؤثرة في الأداء  .2

التي تؤثر على أدائها، ويمكن و  ،ةؤسستتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر الم  
دث فيها تغيرات تسمح بزيادة آثارها الايجابية أو التقليل من آثارها السلبية، تتميز هذه تحتحكم فيها و تأن  ؤسسةللم

ونتيجة  ،وبالتالي صعوبة حصرها، التداخل فيما بينها، التفاوت من حيث درجة تأثيرها والتحكم فيها ،العوامل بكثرēا
 1:فيهذه العوامل الداخلية الخاضعة لتحكم المؤسسة  يعلذلك تم تجم

 : وتضم على الخصوص ما يلي ،المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسةو وهي مختلف القوى  :العوامل التقنية . أ
 سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛ انوع التكنولوجي - 
 على الآلات مقارنة مع عدد العمال؛نسبة الاعتماد  - 
 تصميم المؤسسة من حيث التجهيزات والآلات؛ - 
 نوعية المنتج؛ - 
 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها؛ - 
 مستويات الأسعار؛ - 
  .الموقع الجغرافي للمؤسسة - 

لمؤسسة وتضم على هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في ا: العوامل البشرية  . ب
  :الخصوص

 التركيبة البشرية من حيث السن والجنس؛ - 
 مستوى تأهيل الأفراد؛ - 
 التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلوĔا والتكنولوجيا المستخدمة؛ - 
 نظامي المكافآت والحوافز؛ - 
  .نوعية المعلومات - 

 بينهم العلاقات تحديد مع للأفراد الأفضل الاختيار ىعل القائم ،المتبع التنظيم أسلوب فيتتمثل  :التنظيمية العوامل . ت
 انسجام ضرورة في المؤسسة أداء على التنظيمية العوامل تأثير ويتمثل ،بينهم والمسؤوليات، والسلطات، المهام تقسيم وكذا

                                                   
  .94 -93صص   مرجع سبق ذكره، ،عبد المليك مزهوده  1
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 راراتالق فعالية ومدى، متخصصين أفراد طرف من المؤسسة تسييرو  أهدافها، مع للمؤسسة التنظيمي الهيكل تصميم
 1 .هامشاكل لحل الإدارية

وقد بينت  ،في هذه العوامل فقط ولا يمكن تحديده وضبطه ،ويبقى مجال العوامل المفسرة للأداء واسعا جدا
  .قبل محيطها )مواردها( ة نفسهاؤسسن أهم العوامل التي تحقق الأداء المرتفع تأتي من الموالأبحاث أ الدراسات

  مجالات الأداء :خامسا
أنواعها هو الأهداف الموضوعة التي تسعى تلك  اختلافعلى  المؤسساتكل عمل ونشاط ضمن   إن أساس

تغطي  أنلذا يجب  والتي تغطي تطلعات مختلف أطراف أصحاب المصالح والحقوق المرتبطين đا، ،لتحقيقها ؤسساتالم
 أنحتى يمكن القول  ،عاēمالمؤسسة على اختلاف توجهاēم وتطل أطراف أهدافمجالات الأداء المستهدف قياسها 
من الوقوف  الأطرافبحيث تغطي كافة اĐالات التي يستطيع من خلالها مختلف  أدائهاالمؤسسة ناجحة في عكس صورة 

مجالات أداء الأعمال في ميادين ومجاميع   Ramanujamو Venkatramanمن  ويحدد كل  .إليهيطمحون على ما 
المالي،  الأداءميدان  :، ويحدد الباحثان ميادين الأداء بأربعة ميادين تتمثل في2مارضالمعد الأفضل ضمن هذا تمحددة 

وفيما يلي توضيح كل ميدان من هذه . ميدان الكفاءة وأخيراميدان الأداء المالي والعملياتي، وميدان الفاعلية التنظيمية، 
  : 3الميادين

   :ميدان الأداء المالي .1
رضٍ وخلق قيمة للمساهمينيمكن تعريف الأداء المالي على أنه  استخدام الأداء المالي  يعدو  4.تحقيق ربحية جيدة ونمو مُ

القاسم المشترك بين الكتاب والمدراء سواء أكان ضمن الدراسات التطبيقية والنظرية في عمليات تقييم الأداء ضمن الواقع 
فهو  ،ال المحدد لمدى نجاح المؤسساتن الأداء المالي سيبقى اĐأب Lynchيرى . العملي في مختلف منظمات الأعمال

المطلوب يعرض وجودها  الأساسيالمالي بالمستوى  للأداءن عدم تحقيق المؤسسات إو ، 5يتعلق بقياس النتائج المالية لها
حد اعتباره  إلىالمالي، وذلك  الأداء أهميةعلى  التأكيدبعد من ذلك في أ إلىويذهب بعض الكتاب . واستمرارها للخطر

 المالي المتفوق الأداء أن الأهمية بالقولعن تلك Morgan و Huntبر عللمؤسسة، وضمن هذا التوجه، ي الأهم الهدف
يعد هدف المؤسسات الأساسي، وأن الأهداف الثانوية للمؤسسة يمكن تحقيقها ضمنيا من خلال تحقيق الأداء المالي 

                                                   
  .8ص  ،مرجع سبق ذكره ،يحياوي إلهام  1
  .386، صلد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكرهخا  2
  .47 - 42ص  صوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره،   3

4 Ghozlene Oubya, op cit, p 24. 
5 Claude Kombou, op.cit, p 28. 
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أن الأداء المالي هو   Ramamanujamو Venkatramanيرى و وضمن المنظور الاستراتيجي للأداء المالي،  ،المتفوق
ميدان الأداء المالي  أن John و  Harrisonميدان الأداء الأكثر شيوعا في معظم بحوث الإدارة الإستراتيجية، ويعتقد 

، التحليل الداخلي للمؤسسة، فالأداء المالي يعتبر إستراتيجية مهمةيمكن استخدامه كميدان أساسي يستخدم في عملية 
مستوى الأداء الكلي في المؤسسة، فضلا عن ما يؤشره من نقاط قوة داخلية ويؤكد  داستخدامها في تحدي اءيمكن للمدر 

الكاتبان على أهمية الأداء المالي، فيما يتعلق بالعوامل البيئية الخارجية، إذ أن المؤسسة ذات الأداء المالي العالي تكون أكثر 
قل من أصحاب المصالح أا مع الفرص والتهديدات البيئية الجديدة، كما أĔا تتعرض لضغط قدرة على الاستجابة في تعامله

إن تفوق المؤسسة على غيرها من المؤسسات  .والحقوق، مقارنة بغيرها من المؤسسات والتي تعاني من الأداء المالي الضعيف
 أن إذ ؛ا للانطلاق نحو تعزيز ذلك المركز وتطويرهفي ميدان الأداء المالي، يضمن لها مركزا تنافسيا، ويفتح الآفاق أمامه

بأن  Strickland و  Thompsonويضيف . المتفوق والمركز المالي المتفوق يعدان وجهان لعملة واحدة الأداءتحقيق 
  .ها الماليؤ أفضل الأدلة حول أداء المؤسسة استراتيجيا هو أدا

إلى مجاميع تركز كل منها على جانب أداء  ى قياس الأداء الاستراتيجيالتي لها القدرة عل وتقسم النسب والمؤشرات المالية
  : 1مالي معين، وهذه اĐاميع هي

 في توليد الأرباح عن طريق استخدام أصولها المؤسسة  إدارةوهي النسب التي تقيس كفاءة وفعالية : نسب الربحية
  .بكفاءة
 ا قصيرة الأجلوهي مجموعة من النسب المخصصة لقياس قدر  :نسبة السيولةēة المؤسسة على الوفاء بالتزاما.  
 ا واستخدام مواردها: نسب النشاط أو إدارة الموجوداتēوتستخدم في قياس فاعلية المؤسسة في إدارة موجودا. 
 وهي درجة تمويل المؤسسة من خلال الدين للغير أو عملية التوازن بين الملكية  :نسب الرافعة أو إدارة المديونية

 .نوالديو 
   ):العملياتي( غير الماليو ميدان الأداء المالي  .2

المحاور المالية يجري  إلى فبالإضافةيمثل ميدان الأداء المالي والعملياتي الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في المؤسسات، 
اعلية العملية ، تقديم منتجات جديدة، جودة الخدمة المقدمة، فكالحصة السوقيةالأداء الاعتماد على محاور تشغيلية في 

أن الاعتماد   Macmenaminيرى و . عمليات المؤسسة أداءالتسويقية، الإنتاجية، وغيرها من المحاور التي ترتبط بمستوى 
لذا من الضروري تعزيز هذا  حول المؤسسة، الأبعاديعطي رؤية غير متكاملة  الأداءعلى المحاور المالية فقط في تقييم 

                                                   
  .388 - 387ص  صخالد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكره،   1
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بأنه إذا ما اهتم المدير   Ellsworthويؤكد  .أداء غير مالية لبناء نظام أداء فعال في المؤسسةالأسلوب في التقييم بمحاور 
كما أن  .نه سيكون أكثر ميلا لإيجاد التوازن بين الاهتمامات العملياتية والماليةإبالأداء الكلي والشامل للمؤسسة، ف

 الإداريةغلب البحوث أيستخدم في  للأداءيعد ميدانا  الاعتماد على المحاور المالية إلى جانب المحاور العملياتية،
   .الحديثة الإستراتيجية

   :لية التنظيميةاعميدان الف  .3
والذي يدخل في طياته أسس كل من الأداء المالي  ،يمثل ميدان الفاعلية المفهوم الأوسع والأشمل لأداء الأعمال

تنظيمية من منطلقين داخلي وخارجي، فالفاعلية ضمن البيئة إلي قياس الفاعلية ال Whiteو Shipper وينظر. والعملياتي
، أما ضمن الأرباح، والحصة السوقيةالداخلية تقيم على أساس درجة تحقيق المؤسسة للأهداف المتعلقة بحجم المبيعات، 

ا وخدماēا، ودرجة قوēا التنافسية المستندة على درجة قبول منتجاē أساسن فاعلية المؤسسة تقاس على إالبيئة الخارجية، ف
. وقدرēا على اتخاذ ردود أفعال تجاهها ،ها للتقلبات الاقتصاديةسومدى تحس ،استيعاđا للتطور والإبداع التكنولوجي

كما أنه يعني التأكد من أن استخدام الموارد المتاحة قد أدى إلى تحقيق ،  فالفاعلية مصطلح يتعلق بتحقيق الأهداف
النمو في  :2وتتعدد وتتنوع مقاييس ومؤشرات قياس الفاعلية التي من أهمها .1ف المرجوة منهاالغايات والمقاصد والأهدا

، العائد من المبيعات، مستوى الإدارة العليا، وضوح متطلبات توجهات المدراء ،مستوى نوعية الأعمال ،صافي الربح
                             ...،لعاملينا، رضا الاستثماريالعمل، العائد 

  :ميدان الكفاءة .4
يمثل مفهوم كفاءة المؤسسة معيار الرشد في استخدام الموارد بشقيها الملموسة وغير الملموسة، حيث أن المؤسسة 

لقد بين العديد  .ن تؤمن إمكانية استمرار تدفق مواردها لكي تعمل بشكل فاعل ومستمرأالهادفة للنمو والتطور لابد و 
وهذا  ،المؤسسة ينظر لها غالبا من زاوية تقديم المنافع القادرة على إيجاد التوازن في أدائها من الكتاب والباحثين أن كفاءة

ن تحقيق المنافع أينطبق على ضرورة اعتماد رضا الأفراد العاملين كواحد من المؤشرات المعبرة عن كفاءة الأداء خاصة و 
يعزز من إسهاماēم المستمرة في تحقيق الأهداف وبدرجات  القادرة على رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين من شأنه أن

 أساسيةلة أوتعد إمكانية إيجاد اهتمامات لدى الأفراد وقناعاēم، وتوفير سبل الولاء للمؤسسة مس ،أعلى من كفاءة الأداء
ئدة في البيئة الاعتبار القيم والمعتقدات السا بعين تأخذتكرس لها المؤسسة المعاصرة جهودا كبيرة وبخاصة عندما 

                                                   
  .46 صمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، وائل مح  1
  .389 صخالد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكره،   2
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إن التأكيد ينصب هنا على حقيقة أن قياس الكفاءة يعتمد على مؤشرين  .الاجتماعية، وما تؤمن به المؤسسة ذاēا
  :1أساسين هما

 مدى توافر الموارد بشقيها الملموسة وغير الملموسة؛ - 
      .سبل استخدام تلك الموارد لتحقيق الأهداف - 

 الأداء ييمتققياس و مفاهيم حول : نيالمبحث الثا
الفرق إلى  لسنتطرق في المطلب الأو حيث  ،الأداء تقييمقياس و  عمليةكل من  مفهوممن خلال هذا المبحث  نتناولس

  . تقييم الأداء طرقبين القياس والتقييم، وفي المطلب الثاني إلي قياس الأداء، أما في المطلب الثالث سنت
  الفرق بين القياس والتقييم: المطلب الأول

  ن الـفرق بينهـما كبـير؛  أمفهوم الـقياس والتقـييم لنـفس الـغـرض ونـفس المعـنى، إلا  استخدم الكـثير من الأخـصائيينلقد 
لتلك ) السمة(كن من الحصول على معلومات كمية عن ظاهرة ما، أما التقييم هو إعطاء تثمين عملية تمُ فالقياس 

القياس يمكن ف .3الهدف والقياس بين فهو الفرق التقييم أما النتائج، قياس أي التنفيذ عند يتم القياسكما أن . 2الظاهرة
أن يوفر الأساس لأي مؤسسة لتقييم مستوى أدائها باتجاه تحقيق أهدافها المحددة، كما يساعدها في تحديد مجالات القوة 

   .4والضعف، ثم يحدد في خطوة لاحقة، الأهداف النهائية لتحسين الأداء
  :5قدم يمكن توضيح العلاقة والفرق بين القياس والتقييم وإيجازها كما يليمن خلال ما ت

  وإصدارالتي يستخدمها التقييم في تقدير ووزن  الأدواتالتقييم مصطلح أعم وأشمل من القياس، وأن القياس هو أحد 
 ؛والأحداثحكم على الظواهر 

  رقمية للظواهر، أما التقييم  وكمية أهو عملية تقدير  ) لجزءا(العلاقة بين القياس والتقييم علاقة الجزء بالكل، فالقياس
 فهو تقدير وصفي وكيفي للظواهر وتحليلها؛) الكل(
  في عملية التقـــييم يــهتم القــائم بالعملية بكافـــة الجـوانب وبتفـــاعل كل المكــونات وعلاقة كل منها بالنتائج، بينما يقتصر 

                                                   
  .47 - 46ص  صوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره،   1
  .18 -17، ص ص 2018، عمان، ، دار اليازوري"في التربية الخاصةلقياس والتقويم ا"عصام النمر،   2
، مجلة الباحث ، اĐلد الخامس، العدد "-باتنة) التوتة عين الإسمنت بشركة ميدانية دراسة- الجزائرية الصناعية للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحسين كمدخل الجودة"، يحياوي إلهام  3

  .47، ص2007الخامس، جامعة قاصدي مرباح  ورقلة، الجزائر، 
   .231ص مرجع سبق ذكره، "لسعد وآخرون، مسلم ا  4
على مؤسسات  ةدراسة تطبيقي: التكامل بين المقاييس المالية وغير المالية على تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية في ظل بيئة الأعمال الحديثة أثر"، ضامن وهيبة 5

  .56، ص2018 -2017، الجزائر، 1، جامعة سطيف غير منشورة ، أطروحة دكتوراه)"مقترح لبطاقة الأداء المتوازننموذج (الصناعة الإلكترومنزلية بولاية سطيف وبرج بوعريريج 



  للأداء وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويقالإطار المفاهيمي  .................... ثانيلفصل الا
 

117 
 

   .القياس على جانب التحصيل فقط
  قياس الأداء: ثانيالمطلب ال

لتحقيق الأهداف  ةتحتاج المؤسسة إلى أداة لكي تستطيع من خلالها الحكم على فعالية الأنشطة والعمليات اللازم
المعيار والأداة هي . المنشودة، والتوصل إلى ما قد يكون هناك من تباين بين النتائج المستهدفة والنتائج التي تحققت فعلا

ن إوبالتالي فالذي يمكن من خلاله مقارنة المحقق بالمستهدف على أساس المعايير المحددة مسبقا وهذه هي عملية القياس، 
 فهو أحد العناصر الرئيسية لنجاح المؤسسة في ظل التغيرات البيئية، إذ ،يعد أمرا ضروريا الأداء في الوقت المناسب قياس

  اءات التصحيــحية في الوقــت المناسب، ويضمـــن لها التــفاعل المستــمر بين التخطيـــط والرقـــابة لتوفيـــر من اتخـــاذ الإجر  يمكنــها
   1.فدورية الرقابة يجب أن تكون أكثر من دورية التخطيط ،التغذية العكسية للعملية التخطيطية

  قياس الأداء تعريف: أولا
والمعلومات اللازمة عن الانجاز الفعلي خلال فترة زمنية  تة بجمع البيانامعنى القياس هو أن تقوم المؤسسة المعني

تمكن المؤسسة من الكشف عن تلمقارنته مع المعايير والخطة الموضوعة مسبقا، لمعرفة ما تم انجازه عن تلك الفترة، ل ،معينة
، لوضع وتحديد السياسات ...لإشرافالتخطيط، التنظيم، الرقابة، ا :نقاط القوة ونقاط الضعف في جميع وظائف الإدارة

قابلة  -مقاييس الأداء- مؤشراتهو عملية تطوير  ءالأدا فقياس .2والبرامج والإجراءات الأنسب للتحسين والتطوير
قياس كفاءة وفعالية أي ؛ 3المحددة مسبقا الأهدافللقياس، واستعمال مثل هذه المؤشرات لتقييم التقدم في تحقيق 

تقييم مدى جودة إدارة المؤسسات والقيمة التي تقدمها للعملاء كما يعد قياس الأداء أداة ل، 4الإجراءات السابقة
    .5وأصحاب المصلحة الآخرين

ة ورسالتها ؤسستبدأ من قيام الإدارة بتحديد رؤية الم ،إن عملية قياس الأداء هي عملية مستمرة ومنظمةف ،عليهو 
الأهداف الإستراتيجية، ووضع معايير للأداء، ومؤشرات للقياس توفر أدوات مرورا بعملية التخطيط الاستراتيجي وصياغة 
. ة عن الأداء للإدارةـية راجعذـــغــوفر تـــمما ي ،اđاــرافات وتحديد أسبــد الانحـــملائمة لعملية التقييم، وصولا إلى عملية رص

                                                   
  .25ص ، مرجع سبق ذكره، "برنامج تحسين الأداء"عائشة يوسف الشميلي،   1
  .23ص ، المرجع نفسه  2
  .-15 14ص ص ، ،2010 عمان، دار جليس الزمان،، 1ط ،"مات الأعمالبطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظ"أحمد يوسف دودين،   3

4  Max Moullin, Linking performance measurement and organisational excellence, International Journal of Health 
Care Quality Assurance, Vol. 20 , No. 3, 2007, p181.  
5  Elena Villaespesa Cantalapiedra, Measuring Social Media Success: The value of the Balanced Scorecard as a tool 
for evaluation and strategic management in museums, Non published, Thesis  submitted for the degree of Doctor of 
Philosophy, University of Leicester, United Kingdom, 2015, p  127 . 
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على  هذه الأهدافنشودة، لتحديد ما إذا كانت تقيس الفجوة بين النتيجة التي تم الحصول عليها والأهداف الم ماــك
  .1لتحقيقهاالصحيح  المسار

 قياس الأداء أهداف: ثانيا
  :2قياس الأداء إذا ما تم تطبيقه تطبيقا سليما سيحقق الأهداف التالية إن

 إذا ما من أجل أفضل مخرجات للمؤسسة؛ إذ أن قياس فاعلية العمل في جميع اĐالات، وقياس جميع اĐهودات التي .1
 المخرجات؛ أفضلعطت ألمؤسسة، في اطبقت تطبيقا سليما 

 ات الكافـية عن توقـعات كفاءة الأداء في اĐـالات المـخـتلفةـتخـطيط وبـرمجة الـعمليات؛ إذ يعـطي قـيـاس الأداء المـعلوم   .2
 وبالأخص فيما يتعلق بإمكانيات القوى العاملة؛

 ات المختلفة؛ فكل عمل قد يصبح أسلوب تنفيذه لا يصلح لعمل آخر؛تحديد أفضل الأساليب لأداء العملي  .3
 في مجال معين بالمؤسسة؛ أوبالمؤسسة  الأفرادعلى  الأعباءالسبل في توزيع  أفضلتحديد  .4
 العمل المطلوب؛ أداءتحديد معايير الوقت والتكلفة في  .5
 ها؛التنبؤ بالاحتياجات من القوى العاملة ومن باقي الموارد المالية وغير  .6
  .الموظفين والكفاءات المطلوبة وتحديد أهميتهم بالنسبة للمؤسسة راختيا .7

ت المختلفة، من امتلاك الأدوات التي تمكنهم من تقييم ؤسسامديري الم مساعدة فيمقاييس الأداء  ēدفكما 
  . ، وبالتالي القدرة على امتلاك مقومات لبناء القرارات الناجحةؤسساēمالأداء لأعمال م

  : 3في أيضا من أهداف قياس الأداءوتك
 يساعد قياس الأداء في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل؛: الرقابة .1
 يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها؛: التقييم الذاتي .2
، ومنــع الأخطـاء، وتحديــد كفــاءة يســتخدم القيـاس لتحديــد مصــادر العيـوب، واتجاهــات العمليـات :التحسـين المســتمر .3

 وفعالية العمليات، أيضا فرص التحسين؛ 
 سةـــها أو أن المؤســـافة لأهدافـمة المضــة تحقق القيـــة للتأكد من أن المؤسســقـــد طريـــياس لا توجـــبدون الق: تقييم الإدارة .4

                                                   
1  GALDEMAR  Virginie et al," Performance, efficacité, efficience : les critères d’évaluation des politiques sociales 
sont-ils pertinents ? ", Credoc cahier de recherche,  2012, p 13. 

  .28ص  ،2014، دار النشر للجامعات، مصر، 1ط ،"لشاملة، اعتماد المستشفياتتقييم الأداء، الجودة ا: الإدارة المعاصرة"محمد عبد المنعم شعيب،   2
  .13- 11 صص ، مرجع سبق ذكره، "برنامج تحسين الأداء"عائشة يوسف الشميلي،   3
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  .  تعمل بكفاءة وفعالية أم لا
 وتخفيض التكاليف ،وتحديد المشكلات ،تحسين مستوى الخدمات :ومن أهداف قياس الأداء الأخرى هي  

كما ēدف نظم قياس الأداء بشكل أكبر إلى قياس مدى نجاح الإستراتيجية، كما   ،تشخيص أسباب انخفاض الإنتاجيةو 
  .تساهم في زيادة قدرة المؤسسة على تنفيذ الإستراتيجية بشكل أكثر مرونة

  مداخل قياس الأداء: ثالثا
الــعديد مـن المـداخل المستـخدمة في قياس الأداء، سـيتم تناول الأهم منـها من حيث الاسـتـخدام من قـبـل  هــناك

  :المؤسسات، وهي الـعـديد من
ـــــــــــــترح : مــــــــــــــــدخل أصــــــــــــــــحاب المصــــــــــــــــالح .1 ـــــــــــــى Freemanاقـــ ـــــــــــاالم إدارات علــ ـــــــــــــدا أو  تؤسســـــ ـــــــــــــع واحـــ أن تضـــ

ـــــالح ــــــــــحاب المصــــــ ــــن أصـ ــــل مجموعـــــــــــة مـــــــ ـــــــــاييس الأداء لكـــــــ ـــــــن مقــ ـــــــم ال ،أكثـــــــــــر مــــ ــــع المــــــــــاـلي وهــــ ـــــــــوردون واĐتمـــــــ زبـــــــــــائن والمــ
ــــة المســــــــــــتهلك والمــــــــــــدافعون عــــــــــــن البيئــــــــــــة في المؤسســــــــــــة ـــ ــــة التشــــــــــــريعية وهيئــــــــــــات حمايـــــ ـــــــــراد والهيئــــــــ ـــــــب أن  ،والأفــ ـــــتي يجـــــ والـــــــ

ــــــــة ــــــــــــدافهم في المؤسســـــــ ــــــــل أهـــ ــــــــــة تقابـــــــ ــــــــــى الإيفـــــــــــــــاء بالتزاماēـــــــــــــــا؛ إذ أن أهميـــــ ـــــــــــــدرēا علـــــ ــــــــــــة كزبـــــــــــــــون وقــ ــــــاء المؤسســـ ، وبقـــــــــ
ــــــ ـــــــــين الاعتبـــــ ــــــذه بعــ ــــا يأخـــــ ـــأتي لمـــــــ ـــــــة والخارجيـــــــــــة راهـــــــــــذا المقيـــــــــــاس تــــــــ ــــــن ، 1مـــــــــــن عوامـــــــــــل البيئـــــــــــة الداخليــــ ـــــد كـــــــــــل مـــــ ويؤكــــــ

(Smith et al) و(Certo & Peter) و(Miller & Dess)  أصـــــــحاب أهــــــدافعلــــــى 
ــــــــالح  ـــــوق المصــــ ــــــــــالات  بوصــــــــــــفهاوالحقـــــــ ــــــية أداءمجــ ــــــــاس  ،رئيســــــ ــــــــي علــــــــــــى المؤسســــــــــــة قيــــ ـــــا الأداءينبغــــ ــــــــــن خلالهـــــــ ــــــق  ،مــ وفــــــ

ـــــــن  ــــه مــــ ــــــا يمثلــــــ ـــــــال بمـــــ ــــــــل مجــــ ــــــــرافمقــــــــــاييس ومعـــــــــــايير تلائـــــــــــم كــ ـــــــوالي) 05(رقــــــــــم والجـــــــــــدول . طــــــــــة بـــــــــــهمرتب أطـــ يبـــــــــــين  المــــ
  .2أهدافهم ومصالحهم تقيسأهم مجاميع أصحاب المصالح والحقوق، ومقاييس الأداء التي 

  
  
  
  
 

                                                   
  .117 ص،  2018دار اليازوري، عمان، ، "والأداء الاستراتيجي SVEN RICHTSالشراء وفقا ل " أكرم أحمد الطويل، صلاح الدين جاسم،  1
  .394ص خالد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكره،  2
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 .مجاميع أصحاب المصالح والحقوق وتأثيرهم على أداء المؤسسة: )05(جدول رقم 
  الأداء على المدى البعيد قياسات  قياسات الأداء على المدى القريب   فئة أصحاب المصالح والحقوق

  المستهلكون

 )القيمة والحجم(المبيعات - 
 المستهلكين الجدد - 
عدد احتياجات المستهلكين الجدد  - 

  التي تم توفيرها

 نمو في المبيعات - 
 معدل دوران المستهلكين - 
 المقدرة على السيطرة على الأسعار - 

  )الموردون(المجهزون 

 كلفة المواد الأولية - 
 زمن التسليم - 
 المخزون - 
 وفير المواد الأوليةت - 

 :معدل النمو في كل من - 
  كتلة المواد الأولية

  زمن التسليم
  المخزون

  )المساهمون(المجتمع المالي 
 العائد على السهم - 
 سهملالقيمة السوقية ل - 
  العائد على حق الملكية - 

القدرة على إقناع سوق الأوراق  - 
 المالية بالإستراتيجية المتبعة

 يةالنمو في العائد على حق الملك - 

  الأفراد
 عدد الاقتراحات  - 
 الإنتاجية  - 
  عدد الشكاوي - 

 عدد الترقيات من الداخل  - 
 معدل الدوران - 

  الجهات التشريعية

عدد التشريعات الجديدة التي تؤثر  - 
 في المؤسسة

  العلاقات مع الأعضاء والطاقم - 

عدد القوانين الجديدة التي تؤثر  - 
 على الصناعة

مستوى التعاون في المواجهات  - 
 التنافسية

  جمعيات حماية المستهلك

   عدد الاجتماعات - 
 عدد المواجهات غير الودية  - 
  عدد القضايا المرفوعة   - 

عدد مرات التغير في السياسات  - 
 نتيجة ضغوط الجمعيات

عدد مرات المطالبة بالمساعدة من  - 
 قبل الجمعيات

  المدافعون عن البيئة

 عدد اللقاءات  - 
 عدد المواجهات غير الودية - 
ى الجهات عدد الشكاوى لد - 

 المتخصصة
 عدد القضايا المرفوعة - 

 
عدد المطالبات بالمساعدة من قبل  - 

  المدافعين عن البيئة

 ،2009، دار اليازوري، عمان، "منهج معاصر -الاستراتيجيوالتخطيط  الإستراتيجية"خالد محمد بني حمدان وآخرون، :المصدر
  .395ص
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 التي Balanced score card (BSC) هداف الموزونةجاءت فكرة بطاقة الأ: الأهداف الموزونةمدخل بطاقة  .2

، وقد وردت تسميات عديدة لهذا المصطلح من قبل الباحثين العرب، فمنهم )Kaplan & Norton( طورها الباحثان
بطاقة التقييم  رات الموزونة، وأطلق عليها آخرونبطاقة الدرجات الموزونة، ومنهم من سماها بطاقة التقديعليها  أطلقمن 

نظرا لما يقوم به  ،، إلا أن الباحثين أسموها بطاقة الأهداف الموزونة...توازن للأداء، أو بطاقة العلامات، أو بطاقة النتائجالم
المصالح  أصحابنظر  اتمختلف وجهسة الداخلية والخارجية و هذا المدخل بالعمل على الموازنة ما بين أهداف المؤس

 العلاقة مع العملاء( في مجالات مثل أدائهاحد بعيد على قدرēا في قياس  إلىيستند نجاح المؤسسات  إذوالحقوق، 
، كما في قابليتها على مراقبة الإجراءات المالية التقليدية، لذلك أصبحت )العمليات الداخلية، وتعلم وتطوير العاملين

 الأهدافتعد بطاقة و  .في السابقاقتصاديات المعرفة تنادي بالتركيز على نماذج الأعمال وليس على المنتجات كما كان 
فلسفة واضحة في تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة، وقياس  إلى، تستند إدارياخمسة عشر مفهوما  أهمالموزونة من 

ة عن وضعها الراهن ، وتسهم في تقديم رؤية واضحة للمؤسسالإستراتيجية الأهدافباتجاه تحقيق  الأداءمستوى التقدم في 
ُنيو  .ومستقبلها يجب  الإستراتيجية للإدارةالقياس هو متطلب مسبق  أنالموزونة على فرضية  الأهدافمدخل بطاقة  قد ب

 Kaplanمن وقد بينّ كل  .1بوضوح إدارته، فالذي لا يمكن قياسه لا يمكن الإستراتيجيةينال اهتماما كبيرا من القمة  أن
 :2وزونةالأهداف الم بطاقة لاستعمال التالية الفوائد Norton و
 ككل؛ التنظيم على التركيز - 
 العملاء؛ خدمة ومبادرات الهندسة، إعادة الجودة، :مثل للمؤسسة المختلفة البرامج تكامل على تساعد - 
 الخاصة المطالب تحديد للموظفين يمكن وكما العاملين، وحدة مثل الأقل المستويات نحو الإستراتيجية المقاييس تحديد - 

  .ممتاز إجمالي أداء لتحقيق
مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية تقدم للإدارة العليا صورة واضحة " :عرف بطاقة الأهداف الموزونة على أĔاوتُ 

  ما ـورات كــنظــة من أربع مـوزونــداف المــة الأهــقا لبطاقــيل أداء المؤسسة وفــ، ويمكن تمث3"سةـــة عن أداء المؤســريعـاملة وســوش
  :كما يلية  لمنظورات الأربعذه ايمكن تقديم شرح موجز لهو  ،Nortonو Kaplanاقترحها 

تعرف المنظورات المالية على أĔا تلك المرتبطة بتحقيق الأرباح، زيادة الحصة السوقية، توليد التدفقات : المنظور المالي . أ
تحديد الانجاز  كوĔا تساعد في  س المالية فيالنقدية، أو تلك المرتبطة بتحسين إدارة التكلفة التشغيلية، وتكمن أهمية المقايي

                                                   
  .250 -249صص  مرجع سبق ذكره، ،المحمديسعد ريحان   1
  .224ص  مرجع سبق ذكره، ،الشيخ الداوي  2
    .25 ص مرجع سبق ذكره،مسلم السعد وآخرون،  3
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وكنتيجة Ĕائية من . تمثل الهدف النهائي لأهداف ومقاييس المنظورات الثلاثة الأخرىكما المالي المتوقع من الإستراتيجية،  
وزونة المهم جدا أن تعي إدارات المؤسسات إلى أن كل هدف من أهداف المنظورات الثلاثة الأخرى في بطاقة الأهداف الم

 .1يجب أن يتم ربطه بتحقيق هدف أو أكثر ضمن المنظور المالي
يصف هذا المنظور الطرق التي سيتم đا خلق القيمة للعملاء وكيف سيتم تحقيق ذلك، وما هي : منظور العملاء . ب

داخلية وجهود الأسباب التي ستجعل العملاء على استعداد لدفع المقابل المالي لها، ولذلك يجب أن تسترشد العمليات ال
تطوير المؤسسة đذا المنظور، ويمكن القول أن هذا الجزء يشكل قلب المقاييس، فإذا أخفقت المؤسسة في تقديم المنتجات 
الة على المدى القصير والطويل، لن تتولد إيرادات  ّ والخدمات المناسبة بشكل يلبي احتياجات العملاء وبتكاليف فع

 .  2وتتدهور المؤسسة وتندثر
هذا المنظور يعمل على تحقيق أهداف كل من المنظور المالي ومنظور العميل لكل من  :ور العمليات الداخليةمنظ . ت

العميل وحاملي الأسهم وهو يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمؤسسة ككل، والتي ēدف إلى الوفاء بمتطلبات 
وهي تتضمن مقاييس تحقيق ذلك  ،تمة لتحقيق هذه الاحتياجاوتطوير وإيجاد الحلول اللاز  ،العميل الحالية والمستقبلية

ويؤول هذا المنظور إلى كفاءة العمليات الداخلية في المؤسسة، وهنا  ،مثل نسب المنتجات المعيبة وتكلفة فترة الضمان
لأعمال، وإذا ما  يتوجب على المدراء التأكد من أن الأسبقيات تستخدم وفقا لمعايير معدة مسبقا للتأكد من كيفية إتمام ا

عمليات التوجه نحو رسالة : ويوجد نوعان من عمليات الأعمال وهما. كان المنتج أو الخدمة تتواءم مع متطلبات العملاء
وعمليات الدعم الذاتي نحو الرسالة، وخاصة في . المؤسسة والتي قد تواجه الكثير من المشاكل الفريدة، ليتسنى تخطيها

عتها، وبالتالي يتيح للمؤسسة القياس بشكل دقيق، وهذا ما يسمى طرق القياس العامة التي العمليات المتكررة في طبي
وتوفر للمؤسسة معرفة الكيفية التي تعمل đا، من حيث مدى توافق ما تقدمه من منتجات مع متطلبات . يمكن تطبيقها

ية اعتمادا على العنصر البشري في بالعمليات الداخل معملائها، وهو ما يحقق رسالة المؤسسة، وهنا يجب الاهتما
 .    3المؤسسة، إضافة لعملية الإدارة الإستراتيجية

هـــذا المنظـــور يعمـــل علـــى أســـاس الهيكـــل الســـاند للمؤسســـة الـــذي يســـهم في تكـــوين النمـــو : منظـــور الـــتعلم والنمـــو . ث
كثــر أهميــة لنجــاح المؤسســة والتحســين بعيــدي المــدى مــن خــلال منظــوري العمــلاء والعمليــات الداخليــة، ويحــدد العوامــل الأ

ويهدف هذا المنظور إلى تطوير إمكانية المؤسسة في العمل وفقا لمتطلبات الإبـداع والتغـير وإدامتهـا، وإلى . الحالي والمستقبلي
                                                   

  .397 -396ص ص خالد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكره،  1
  .275ص، 2014، ، عماندار المعتز، "قياس الأداء المتوازن: إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال" ،مد هاني محمدمح  2
  . 61، ص مرجع سبق ذكره ،مزريق عاشور  3
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إنّ نجــاح (ويعتمـد هــذا المنظــور علـى الفكــرة الـتي مفادهــا . ضـمان التقــدم المسـتمر مــن أجـل بلــوغ أهــدافها وتحسـين مخرجاēــا
ــدها صــعود الأفــراد إلى أعلــى الهــرم التنظيمــيالأعمــا ، علــى أن يكــون هــذا الصــعود قائمــا علــى )ل يســتند إلى القيمــة الــتي يولّ

خــبرة متراكمــة، ومعرفــة واســعة، وأن أي تــدهور في مســتوى العــاملين مــن ناحيــة الأداء قــد يجــد تفســيرا لــه في أحيــان عديــدة 
 . يوضح هذه المنظوراتالموالي) 12(والشكل رقم  .1بنقص المعرفة والخبرة

  .منظورات بطاقة الأهداف الموزونة): 12(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
دراسة حالة بعض -استخدام الأساليب الكمية لاتخاذ القرار ودورها في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية"، سحنون فاروق :المصدر

  .160، ص 2018-2017، الجزائر، 1طيف، جامعة سغير منشورة دكتوراه أطروحة، "-المؤسسات بولاية سطيف

  الأداء )مؤشرات(أنواع مقاييس: رابعا
الإطار الذي يحتوي على عدد من المعايير التي تقيس كل منها فعالية من الفعاليات ضمن  الأداءتعد مقاييس 

 الأهدافقدم تجاه الت أو النشاط الواحد، ومن ثم فالمقاييس بما تحويه من معايير إنما تستخدم كوسيلة لقياس الأداء

                                                   
    .64 ص مرجع سبق ذكره،مسلم السعد وآخرون،  1

ية الرؤ 
 والإستراتيجية

 المحور المالي

 المقاييس الأهداف

 العمليات الداخلية

 المقاييس الأهداف

 محور الزبائن

 التعلم والنمو

 المقاييس

 الأهداف المقاييس

 الأهداف
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 غير تقليديها بعضو مثل المقاييس المالية، تقليدي وتأخذ هذه المقاييس عدة أشكال، بعضها . 1للمؤسسةالإستراتيجية 
وتتمثل مقاييس الأداء المالية ومقاييس الأداء غير . والتي زاد الاهتمام đا في السنوات الأخيرة ،مثل المقاييس غير المالية

  :المالية كما يلي
إن تقييم وقياس الأداء باستخدام المقاييس المالية يعتبر الأسلوب التقليدي الشائع الاستخدام  :مقاييس الأداء المالية .1

قوم بتقييم وقياس أداء المؤسسات، ولقد انتشر استخدام مقاييس الأداء التي تعتمد على تغلب الجهات التي أمن قبل 
العائد على : تمام إدارة المؤسسات بزيادة ثروة المساهمين، ومن هذه المقاييسالمعلومات المالية والمحاسبية، نظرا لاه

وهذه المقاييس هي ترجمة مالية لنتائج القياس التشغيلي وتستخدم في مدى تحقيق الأهداف  ،...القيمة المضافة ،الاستثمار
ا الجانب يطلق عليه أسلوب التحليل نشطة في هذإن الأسلوب المستخدم لتقييم الأعمال، والأ. الإستراتيجية للمؤسسات

التي تعدها المؤسسة سواء  الماليةالمحاسبية التي تظهر في القوائم  الأرقام، وهو الأسلوب القائم على استخدام المالي
  2.للاستخدام الداخلي أو الخارجي

ومن أهم هذه . ة تاريخيةبسب ارتكازها على قيم محاسبي ،الانتقاداتللكثير من  المالية الأداء قاييسم وقد تعرضت
 :3الانتقادات

 لأĔان القرارات التي تبنى عليها ربما تكون غير رشيدة إوبالتالي ف ،ذات طبيعة تاريخية سمقاييالمقاييس المالية تعد  - 
 ؛ةملائممعلومات غير  على تعتمد

 سريعة والمتقلبة لأسواق المنتجات؛المقاييس المالية تتميز بالبطء الشديد في مواجهة المؤسسات المنافسة تجاه الحركة ال - 
 قاييس ـذه المـس هـعكـتالي لا تـتقبلي، وبالـويم الأداء المسـد عن تقـالمقاييـس المالية تـعبر عن الأداء في الماضي، وبالتالي تبع - 

 التوجه المستقبلي للمؤسسات؛
 الأجلقصير على حساب تحقيقها في ال الأجلالتركيز على تحقيق النتائج في  إلىاستخدام المقاييس المالية يؤدي  - 

 الطويل؛
؛ الإستراتيجيةالنقص في المعلومات والتي لا يمكن الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات  إلىاستخدام المقاييس المالية يودي  - 

 .  اتخاذ قرارات خاطئة إلىوالذي يؤدي  ،الأداءمضللة عن مستوى  معلوماتبتوفير  الأداءأي قد تقوم مقاييس 

                                                   
  .111 ص،  مرجع سبق ذكره أكرم أحمد الطويل، صلاح الدين جاسم،  1
  . 16-15مرجع سبق ذكره، ص ص، "بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمال" ن،دودي أحمد يوسف 2
  . 148مرجع سبق ذكره، ص ،سيد محمد جاد الرب 3
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لاشك في أن التغيرات الحادثة في مجال البيئة التكنولوجية، وما صاحبها من زيادة  :ييس الأداء غير الماليةمقا .2
لذلك فان أساليب . وشدة المنافسة أدت إلى ضرورة إيجاد مقاييس جديدة للأداء تتلاءم مع أهدافها ،احتياجات العملاء

على إيجاد قيمة لجميع الموارد الاقتصادية المتاحة، مثل التكنولوجيا  تقييم الأداء الجديدة تقتضي من إدارة المؤسسة العمل
ن تطور التفكير في استخدام المقاييس غير المالية من خلال نماذج حديثة، سوف إوالعاملين، والمعرفة الفكرية، لذلك ف

لنماذج في تحقيق التفاعل تساعد إدارة المؤسسة في خلق القيمة الحقيقية التي ترجوها، وذلك من خلال استخدام هذه ا
قاييس غير الم حاليا تستخدم فالعديد من الشركات .1المؤسسةغير المادية التي تملكها و والترابط بين مختلف الموارد المادية 

ما  إنفمثلا  .2المستقبليالمالي  ءداللأ توفيرها مؤشرات أفضلل السوقية،صة الحو  العملاء،ورضا  المنتج،الية، مثل جودة الم
وكسب ولاء الزبائن  ،الأرباحبالنسبة للاستثمار في تحقيق ولاء الزبائن حاليا، سينعكس بشكل ايجابي على  إنفاقهم يت

 3...الحاليين، وجذب زبائن جدد،
معوقات في تطبيقها لعل هناك  أن إلاغير المالية  الأداء قاييسمđا  تصوعلى الرغم من هذه المميزات التي تخ

 :4أبرزها
 ؛...قياس النقدي لمقياس التسليم في الوقت المحددالبير عن هذه المقاييس في صورة نقدية مثل صعوبة صعوبة التع - 
 الشركة ككل؛ أداءالقصير مما يؤثر على  الأجلصعوبة الربط بين المقاييس المالية وغير المالية، فقد تتعارض المقاييس في  - 
 .كس من مؤشرات قياس الأداء الماليلا يوجد معيار محدد لقياس الأداء غير المالي على الع - 

ا على التقاط ليس فقط الجانب المالي لأداء الأعمال،    باختصار، يجب أن يكون نظام قياس الأداء الفعال قادرً
   .5ولكن أيضًا العناصر غير المالية، وذلك لتقديم تصور وأبعاد أوضح وأوسع للأداء

  :6مقاييس الأداء ضمن واحد من التصنيفات الستة التالية معظمصنّف خالد محمد بني حمدان وزملاؤه وقد    
 ؛مستوى تحقيق الأهداف :مقاييس الفاعلية - 
 ؛حسن استخدام الموارد :مقاييس الكفاءة - 

                                                   
  . 16مرجع سبق ذكره، ص ، "بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمال" دودين، أحمد يوسف 1

2 RAJIV D. BANKER et al, "Association of Nonfinancial Performance Measures with the Financial Performance of a 
Lodging Chain", CORNELL UNIVERSITY, Volume 46, Number 4, NOVEMBER 2005,p 395.  

  .189ص ، 2015اليازوري، عمان، ، "المشاريع التنموية"،أماني جرار 3
  . 61-60ص ص ، 2018، دار الدجلة، عمان، 1، ط"مية الأداء الوظيفي والإداريتن"،زار عوني اللبدين 4

5Alimin Ismadi Ismail et al, “THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANISATIONAL COMPETITIVE 
ADVANTAGE AND PERFORMANCE MODERATED BY THE AGE AND SIZE OF FIRMS” , Asian Academy of 
Management Journal, Vol. 15, No. 2, Universiti Malaysia,  July 2010, p 160.  

  . 390خالد محمد بني حمدان وآخرون، مرجع سبق ذكره،  ص  6
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 ؛هي مستوى تلبية المنتج أو الخدمة لمتطلبات وتوقعات العملاء :مقاييس الجودة  - 
وعادة ما تستند هذه المعايير . الوقت المحدد له وهي تقيس مدى انجاز العمل بشكل صحيح وفي :مقاييس التوقيت - 

 ؛على متطلبات العملاء
 ؛وهي القيمة المضافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل ورأس المال المستهلك :مقاييس الإنتاجية  - 
 . مدى الالتزام بمعايير الصحة العامة وإجراءات السلامة في العمل :مقاييس السلامة  - 

 ددالمح الوقت الإنتاجية،، ليةعاالف ،الكفاءة :هي مقاييس بخمسة الأداء مقاييس اكاليفورني امعةج فتصنّ في حين 
  :1المقاييس هذه ومضمون ملامحيوضح  )06(التالي الجدولو ، الجودة

  .الأداء مقاييس تصنيف ):06(م رق جدول
  ...ويتم التعبير عنها كنسبة من  يقيس  المقياس
  .المدخلات المخطط لها إلىالمدخلات الفعلية   .داء مهمة ماعلى أ ؤسسةقدرة الم  الكفاءة
  .المخرجات المخطط لها إلىالمخرجات الفعلية   .ة على التخطيط لمخرجات عملياēاؤسسقدرة الم  الفعالية

  الإنتاجية
ويتم وضع  .ما إذا تم تنفيذ وحدة العمل بشكل صحيح

  ).ءالعملا(الصواب من قبل العميل الدقة و معايير تحديد 
 إلىعدد الوحدات المنتجة بشكل صحيح 

  .إجمالي عدد الوحدات المنتجة
الوقت 
  المحدد

. المحدد ما إذا كانت وحدة العمل قد تم إنجازها في الوقت
  ).العملاء(معايير الوقت المحدد من قبل العميل  تحديديتم 

 إلىعدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد 
  .إجمالي عدد الوحدات المنتجة

  .المدخلاتإلى المخرجات   .رد المستخدمة لإنتاج وحدة عملاالمو  مقدار  الجودة
Source: training resource and data exchange, "the performance-based management 
hand book: establishing an integrated performance measurement system", special 

interest group, vol 02, 2001, p37. 
  .خدمة في الدراسة الحاليةتالمس الأداء قاييسم .3

الحصة ممثلة في  وغير المالية الربحيةممثلة في  المقاييس الماليةأهم سنركز على  بالاستناد على الدراسات السابقة
  . وسيتم استخدامها في الدراسة التطبيقية لهذا البحث. قياس الأداءل رضا الزبونو لسوقية ا

                                                   
1 Training resource and data exchange, performance-based management hand book: establishing an integrated 
performance measurement system, special interest group, vol 02, 2001, pp36- 37. 
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ـــة لمختلــــــف السياســــــات الأربــــــاحعــــــني قــــــدرة المؤسســــــة علــــــى توليــــــد ت :الربحيــــــة . أ ــــة النهائيـــ  توالقــــــرارا، وهــــــي النتيجــ
ــــبر عــــــــن ، الإداريــــــــة العلاقــــــــة بــــــــين الأربــــــــاح المتحققــــــــة والاســــــــتثمارات الــــــــتي ســــــــاهمت في ذلــــــــك فهــــــــي تقــــــــدير لكفــــــــاءة وتعــــ

ــــة  ــــا أوالمؤسســـ ــــدة الأعمـــــــال فيهـــ ـــاط الـــــــذيوتعـــــــد  .1وحـــ ـــــه المؤسســـــــة  الربحيـــــــة مفهـــــــوم اقتصـــــــادي يكشـــــــف عـــــــن النشــــ تزاولــ
ـــل هـــــي رابحـــــة  ـــرة ومـــــدى هـــــذا الـــــربح أموهــ ـــة مرتفعـــــة  الربحيـــــة  تعكـــــس ، كمـــــا خاســ كفـــــاءة وفعاليـــــة الإدارة فـــــإذا كانـــــت الربحيــ

ـــــت أهـــــــدافها والعكـــــــس إذا كانـــــــت الربحيـــــــة متدنيـــــــة يعـــــــني أن الإدارة غـــــــير كفـــــــؤة ومقصـــــــرة  ،كانـــــــت الإدارة ناجحـــــــة وحققــ
ــــــس الربحيـــــــة أيضـــــــا في تنظـــــــيم أنشـــــــطتها ـــــتث، وتعكـ ــــــيوعا . 2مار المؤسســـــــة للإمكانيـــــــات المتاحـــــــةاســ ــــب شــ ومـــــــن أهـــــــم النســـ

  .نسبة هامش صافي الربح، والعائد على الاستثمار، والعائد على حق الملكية: للربحية نجد
 في تعمـل الـتي ؤسسـاتالم كافـة مبيعات أجمالي إلى ما مبيعات مؤسسة يمثل نسبة وهو مؤشر مهم :الحصة السوقية . ب

ــ، وتعتــبر مــن المقــاييس الجلــلأداءمقياســا مهمــا تعــد الحصــة الســوقية و  .3ذاتــه الصــناعي القطــاع ّ دة للتميــز بــين المؤسسـاـت ي
مــن غيرهــا، وذلــك مــن خــلال  أعلــىت تســعى لتحقيــق حصــة ســوقية ؤسســااغلــب الم أن، لــذلك نجــد أنشــطتهاالناجحــة في 

والقوية في السوق، ويمكن قياس الحصـة  ةتحليل حصتها السوقية، وجمع المعلومات اللازمة عن المؤسسات المنافس إلىالسعي 
لمؤسسـة معـبرا عنهـا كنسـبة لبيعـات السـنوية الموهـي تمثـل  ،الإجماليةالحصة السوقية  :4من خلال المقاييس التاليةالسوقية 

كـــبر أنســـبة لمبيعـــات  بيعـــات الســـنوية للمؤسســـةوهـــي تمثـــل الم ،الحصـــة الســـوقية النســـبية ؛للســـوق الإجماليـــةمـــن المبيعـــات 
 خـدماēا أو سـلعها أسـعار تخفـيض: إلى ةؤسسـللم السـوقيةتها صـح زيـادةوتسـعى المؤسسـة مـن أجـل . افسـين في السـوقالمن

 حاجـات إشـباع شـأĔا مـن ةابتكاريـ صفة ذات جديدة منتجات تقديم للأسعار؛ والحساسية الوعي ذوى زبائنال لاجتذاب
 المنتجـات إلى القديمـة المنتجـات مـن التحـول حالـة إلى هـذا يـؤدىو  بالمنافسـين، مقارنـة لهـم أكـبر قيمـة وتقـديم الجـدد زبـائنال

 زيادة حتى أوزبائن ال يطلبها التي السريع التسليم وخدمات ،البيع بعد ما خدمات مثل مختلفة خدمات تقديم الجديدة؛

                                                   
الاقتصاد والعلوم ، مجلة "-كي كارد-تأثير هوية العلامة التجارية في تحقيق الأهداف التسويقية دراسة تطبيقية في الشركة العالمية للبطاقة الذكية"سماء عبد الحسين،  ،سرمد جاسم  1

  . 90، ص 2019جامعة بغداد، العراق، ، خمسة عشرمائة و ، العدد الخامس والعشرون، اĐلد الإدارية
مجلة دراسات محاسبية ومالية، اĐلد الخامس عشر، العدد الثالث  ،"-بحث تطبيقي في شركة التامين الوطنية-أثر التكاليف التسويقية في ربحية شركات التأمين"علاء هادي، ريم شاكر،  2

  .70، ص 2020والخمسون، جامعة بغداد، العراق، 
 في التجارية سنتر ستي شركة في العاملين الأفراد من عينة لآراء استطلاعية دراسة- السوقية الحصة زيادة في ودورها التسويقي المزيج استراتيجيات " ،وآخرون عمر الرحمن عبد  3

  .563، ص 2015، اĐلد الثالث، العدد الثاني، جامعة زاخو، العراق، زاخو جامعة مجلة ،"، -زاخو مدينة
  .369، ص2006، عمان ،دار الشروق، "مفاهيم وعمليات وتطبيقات: إدارة الجودة في الخدمات" ،قاسم نايف المحياوي 4
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 لقوى النوعي التطور يقلتحق متميزة تدريبية برامج إعداد مثل التسويقية النشاطات نوعية وتطوير تعزيز الإنتاجية؛ الطاقة
  .1زبونال نحو للتوجه البيع
وذلـك لتحقيـق القناعـة لديــه  ،هـو المحـور الأساسـي لتوثيـق العلاقـة الترابطيـة الدائمـة بـين الزبـون والمؤسسـة :رضـا الزبـون . ت

ة ــــنيــويلة الأمـد مبــــقبلية طـــدف منـه المؤسسـة إلى بناـء علاقـات مستـوēـ ،وحاجاتـه ،بأن المنتج المقدم إليه هـو مطـابق لتوقعاتـه
 . 2أساس تبادل المنفعة بين الطرفين الأول الزبون يتحقق لديه الرضا التام، والمؤسسة تحقق من ذلك أرباح معقولة لىـع

  : 3فيما يليوتكمن أهمية رضا الزبون بالنسبة للمؤسسة  ،الأداءمعايير الفاعلية للحكم على  أكثرالزبون من رضا 
 ن قراره بالرجوع إلى المؤسسة سيكون سريعا؛إضيا عن الخدمة المقدمة إليه، فإذا كان الزبون را - 
 نه يتحدث إلى الآخرين، وهذا يؤدي إلى استقطاب عدد من الزبائن الجدد؛إون الزبون راضيا عن المؤسسة فكعندما ي - 
لا سيما في إطار المنافسة إن المؤسسة التي ēتم برضا الزبون ستكون لديها القدرة على حماية نفسها من المنافسين و  - 

 السعرية؛
 تتمكن المؤسسة التي تسعى إلى قياس رضا الزبون من تحديد حصتها السوقية؛ - 
   .يعد رضا الزبون مقياسا لجودة الخدمة المقدمة - 

 :مشاكل قياس الأداء: خامسا
  ول الملائمة لهاالحل إيجادتواجه عملية قياس الأداء العديد من المشاكل والصعوبات التي يتطلب العمل على 

على  تالمؤسساتصلح للتطبيق في معظم  الأداءوتكمن مثل هذه الصعوبات في تحديد وتطوير معايير مناسبة لقياس 
في غاية الصعوبة، فضلا  أمر الأداءعلى معيار واحد لقياس  الاعتمادالذي يجعل  الأمر، أهدافهاوطبيعة  أعمالهااختلاف 

ن مثل هذه المشكلات إمات التي يصعب قياسها كميا، وعلى الرغم من ذلك فبعض المنتجات كالخدهناك  أنعن 
والمعوقات يمكن تجاوزها أو التخفيف منها بأساليب تعتمد على طبيعة الشركة وتوجه إدارēا وحدود معارفها فضلا عن 

   :4وإن من أهم المشكلات التي تواجه الشركات الآتي. طبيعة المشكل

                                                   
والضيافة،  للسياحة العربية الجامعات اتحاد ، مجلة"المصرية والفنادق السياحية الشركات في السوقية الحصة لزيادة كمدخل راتيجيالاست التحليل"النجار،  كرم سلامة، أحمد سعيد أسماء 1

  . 115، ص2019، ، مصرجامعة قناة السويس، الأول عشر، العدد السادس اĐلد
  .157ص  ، 2021عمان،  ،الأكاديميمركز الكتاب ، "تسويق العلاقات مدخل لتعزيز علاقة المؤسسة بزبائنها في بيئة تنافسية" ،عبد الحق بن تفات   ،حكيم بن جروة 2
العلوم الاقتصادية ، مجلة "-دراسة تطبيقية في شركات الاتصال للهاتف المحمول في العراق -أثر المعرفة السوقية في تحسين الأداء التسويقي"،يدر الشويليسعدون الربيعاوي، ح 3

  . 64، ص 2014جامعة بغداد، العراق، ، السادس والسبعون، العدد عشرون، اĐلد والإدارية
  . 128-126سم، مرجع سبق ذكره، ص ص أكرم أحمد الطويل، صلاح الدين جا 4
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للعمليات الحالية في  الآثاروالتركيز على دراسة وتحليل  بالتأكيدالعليا تقوم  الإدارة إن: رالقصي الأمدالتوجه نحو  .1
البعيد في  الأمدللعمليات الحالية في  الآثاروتبتعد عن دراسة وتحليل  ،المتبعة الإستراتيجيةالقصير وذلك في  الأمد

 :التالية للأسباب الأمدالبعيدة  الآثارلشركة، ويتم تجاهل في رسالة ا الإستراتيجية تأثيرالمتبعة أو تحليل  الإستراتيجية
  الاهتمام لدى المدراء بعملية التقييم بعيد الأمد محدودة؛ - 
 عدم رغبة المدراء في خوضهم لتقييم أنفسهم على الأمد البعيد؛ - 
 .الأمدالتحليل طويل  لإجراءعدم توفر الوقت الكافي لديهم  - 
دقيقة تؤدي إلى تدني مستوى الأداء، ويحصل عندها السليمة وغير الالكفؤة وغير  إن الرقابة غير: استبدال الأهداف .2

وغايات لم تكن  ما يسمى بعملية استبدال الأهداف والغايات، الشيء الذي يستلزم تعديل الأنشطة للوصول إلى أهداف
 :يحقق نوعان من النتائج الأهدافن استبدال إوعليه ف. مستهدفة أو مراد تحقيقها

  فقد يحقق  ،ميل المدراء إلي السلوكيات التي يمكن قياسها بدلا من السلوكيات التي لا يصعب قياسها: اضة السلوكاستع - 
  المدراء جميع الأهداف الكمية ولكنهم يتجاهلون الأهداف التي لا يمكن قياسها كميا، وهذا ما يؤدي إلى تدني الأداء في 

  في الأمد البعيد؛
مسؤولية منفصلة إلى خلق بعض  قد يؤدي اهتمام الشركات الكبيرة بإنشاء مراكز: القصور عن الأداء الكفء - 

الوحدات الوظيفية الأخرى، ربما ترى نفسها في هذه الحالة كيانات منفصلة  أوالمشكلات للمؤسسة، حيث أن الأقسام 
التنظيم الواحد، وعندها ومستقلة عن بعضها البعض، وعندها قد ترفض التعاون مع غيرها من الوحدات الوظيفية داخل 

 . الأخرى الأقسامعلى حساب  أهدافهامعينة  أقساموقد تحقق  ،الشركة كلها أداءتؤثر سلبا في 
الصعوبة في تحديد العلاقات بين المؤشرات، فالمشكلة ليست  :تعدد وتعقد المؤشرات المستخدمة في قياس الأداء .3

واء كانت كمية مستقاة من سجلات المؤسسة أو وجهات نظر في عدد هذه المؤشرات فحسب بل في طبيعة البيانات س
 .مدرائها

حيث تتطلب مثل هذه العملية كوادر بشرية :النقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس الأداء وتقييمه .4
 .لديها من الخبرات والكفاءات والمهارات اللازمة لذلك

 من حيث كفاية البيانات والمعلومات أو عدم دقتها أحيانا :ءصعوبات ترتبط بالبيانات المستخدمة في قياس الأدا .5
وصعوبة إيجاد أسس معيارية لقياس الأنشطة ذات الطبيعة الفكرية فضلا عن صعوبة تقدير الوقت المبذول بدقة لانتهاج 

 .الخدمة لتداخل وتشابك العمليات الإنتاجية
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  تقييم الأداء: لثالمطلب الثا
من الضروري الاهتمام بعملية تقييم  باتأعمالها إلى ما يرشدها ويقيم أعمالها، لذلك تحتاج المؤسسة خلال تأدية 

مختلف تقييم  من خلالومدى تحقق أهدافها المسطرة، وذلك  لمؤسسةتحديد الوضع الحقيقي لالأداء لما لها من أهمية في 
ة الأنشطة تحسين  غرضب لمعالجتها اد الحلول اللازمة، وإيجإن وجدت أوجه القصور والانحرافات، واكتشاف داخلها المنجزَ

  . ث تعريفه وأهميته، وصعوبات تطبيقه، مؤشراته ومداخلهيمن ح الأداءتقييم  إلىسنتطرق من خلال هذا المطلب و  .الأداء
  تقييم الأداءتعريف : أولا

ا المفهوم، فمنهم من يرى ولقد تعددت التعريفات التي ساقها الباحثون لهذ. يعتبر تقييم الأداء جوهر عملية الرقابة
الأداء هو آخر حلقات العملية الإدارية، ومنهم من يرى أن عملية التقييم ترتبط بنهاية السنة المالية، في حين يرى  أن تقييم
  :ومن التعريفات المقدمة عن تقييم الأداء نذكر. 1أĔا عملية مستمرة ومصاحبة لتدفق الأنشطة آخرون
 "المتوقعة، وتحديد  الأهدافمقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق تحديدها المستمدة من قياس الأداء الفعلي و  هو

  . 2"زمة لتحسين الأداءلاالانحرافات ووضع الخطط ال
 " دف إلى قياس ما تم انجازه من قبل المؤسسة عامة ما خلال فترة زمنية محددة مقارنة بما تم التخطيط له كماē عملية

دام مجموعة من المعايير والمؤشرات مع تحديد أوجه القصور والانحراف إن وجدت وسبل علاجها في ونوعا، وباستخ
  .3"الحاضر والمستقبل

 " جراءات التي يتخذها وظيفة إدارية تمثل الحلقة الأخيرة من سلسلة العمل الإداري المستمر، وتشمل مجموعة من الإ
  . 4" النحو المرسوم وبأعلى درجة من الكفاءة كد من أن النتائج تتحقق علىأللت الإدارةجهاز 

 "جزء أي أو ةؤسسالم أو الفرد مستوى على سواء الأنشطة إنجاز تكتنف، التي والضعف القوة جوانب وتحليل دراسة 
 .5"أجزائها من

 عةمدى نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف الموضو  من بالتأكد ēتم أن تقييم الأداء عملية مما سبق يمكن القول
لغرض تحديد  ، وباستخدام مجموعة من المعايير والمؤشراتط لهبالأداء المخط مقارنة الأداء الفعلي من خلال ، وذلكمسبقا

                                                   
  .124، صمرجع سبق ذكره ،"الأداء الإداري المتميز" مدحت محمد أبو النصر،  1
  .301صدار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ، كوسيلة لتحسين أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية القيادة الإدارية"شهدان عادل الغرباوي،   2
  .18ص، 2008 دار النشر للجامعات، مصر،،تقييم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة الدوليةي، أيتن محمود المرجوش  3
  .216ص ،دون سنة النشر، مصر، مجموعة النيل العربية، "- الثاني جزءال- الموسوعة المصرفية العلمية والعملية "، يالسيس صلاح الدين   4
 مجلة، "-بشار ولاية- أوريدوا النقال للهاتفالجزائر  اتصالات حالة دراسة -المؤسسة أداء تحسين في )الياباني لأنموذجا( نكايز  أسلوب دور"، شهيد بوسالم، هدى بكر أبو   5

  . 631، ص2017 ديسمبر ، الجزائر، جامعة العربي بن المهيدي أم البواقيني، الثا العدد، اĐلد الرابع، والإدارية والمحاسبية المالية الدراسات
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 إتباعهاووضع الخطوات اللازمة التي يتعين  أوجه القصور والانحرافات أثناء انجاز الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة،
  .الأداء في الحاضر والمستقبل لتصحيح هذه الانحرافات بما يضمن تحسين

 الأداءأهمية تقييم : ثانيا
 : 1جملة من الفوائد نذكر منهايعد تقييم الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية إذ يساهم في تقديم 

 التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات لأغراضيوفر نظام تقييم الأداء معلومات لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة  .1
 هذه المعلومات للجهات الأخرى خارج المؤسسة؛ أهميةالمستندة على حقائق علمية وموضوعية، فضلا عن 

 طريق نتائج يــظهر تقييم الأداء التــطور الــذي حقـــقــته المؤسسة في مســـيرēا نحـــو الأفـــضـــل أو نحو الأسوأ، وذلـك عن .2
 ً ً  ا في المؤسسةالتنفيذ الفعلي للأداء زماني  ا بالمؤسسات المتماثلة؛من مدة لأخرى، ومكاني

ـــوع من المنــافسة بين الأقــسـاـم والإدارات والمــؤسسات المــختلــفة، وهــذا بـدوره يــدفـع  .3 المؤسسة يـسـاعد على إيجــاد نــ
 لتحسين مستوى أدائها؛

وتحديد العناصر التي تحتاج إلى دعم وتطوير ، إنتاجية الأكثرالكشف عن العناصر الكفؤة ووضعها في المواقع  إلىيؤدي  .4
 جل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء الطموح والاستغناء عن العناصر غير الكفوءة؛أمن 

 زوالحوافآت صالات والمكافــعال للاتــيم وفــام سلــإيجاد نظمحاولة ط و ــيق الأهداف المحددة في الخطـــيؤدي إلى تحق .5
 الشخصية؛

 دالبيئة القطاعية التي تعمل فيها، وبالتالي تحد إطارالمركز الاستراتيجي للمؤسسات ضمن  الأداءتقييم توضح عملية  .6
 غيير المطلوبة لتحسين المركز الاستراتيجي لها؛الات التحليات و الآ
قتها بالبيئة تعكس عملية تقييم الأداء درجة الموائمة والانسجام بين الأهداف والاستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها وعلا .7

 . التنافسية للمؤسسة
  :2في النقاط التالية داءتقييم الأ أهميةكما تظهر 

 بنى عليها عملية المراقبة والضبط؛يعتبر تقييم الأداء أهم الركائز التي تُ  .1
 ؛3وفعالية المؤسسة ،والايجابية على إنتاجية الفرد ،وانعكاساēا السلبية ،والضعف ،الوقوف على نقاط القوة .2

                                                   
  .262صمرجع سبق ذكره،  يحان المحمدي، سعد ر   1
  .18صأيتن محمود المرجوشي، مرجع سبق ذكره،   2
  .97ص،  2018، دار ابن النفيس، عمان، "أثره على تطوير الأداءو الرضا الوظيفي " مصطفى محمد،  3
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 وبالتالي ،عد على تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيلة لقياس وتخطيط الأداء داخل الوحدة الاقتصاديةتسا .3
 ؛توواقعية عند اتخاذ القرارا ،اعتمادهم على حقائق صحيحة

 يعتبر من أهم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى المؤسسة أو الدولة؛ .4
والتنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها باستخدام مؤشرات أداء كمحطات إنذار مبكر عند  ،تقريب النتائج من التوقعات .5

 1.حدوث الانحراف
ــــــــــات .6 ـــــــــن الانحرافــ ـــــف عـــ ـــــــا يعــــــــــــزز  ،الكشـــــــ ـــــــــا، ممـــــ ــــة لهـــ ــــتراح المعالجــــــــــــات اللازمــــــــ ـــــــ ـــــاء  أداءواقـ ــــــــــلة البقـــــــ ــــــــة بمواصــ المؤسســــ

 . 2والاستمرار في العمل
  ساسية لنجاح عملية تقييم الأداءالمتطلبات الأ: ثالثا

وى من ــستــيم إلى المــقيــة التـقاء بدرجـــأĔا الارتــة التي من شــيــاســلزمات الأســستــييم الأداء بعض المــقــطلب عملية تــتــت
والارتقاء بالنتائج  ،وتحديد المسؤوليات ،والموثوقية الذي يساعد على اتخاذ القرارات السليمة في تصحيح الانحرافاتة ــدقـــال

  :3ومن هذه المتطلبات نذكر ما يأتي ،يات المرغوبةإلى المستو 
  ومشرف  ،والصــلاحيات لــكل مدير ،أن يكون الهــيكل التنظيمي للــوحدة الاقتصادية واضحا تتـحدد فيه المسؤوليات .1

 بدون أي تداخل بينهما؛
دراسة هذه الأهداف دراسة وهذا لا يتم دون  ،أن تكون أهداف الخطة الإنتاجية بينة وواضحة واقعية قابلة للتنفيذ .2

ومناقشتها مع كل المستويات داخل الوحدة الاقتصادية لكي تأتي الأهداف متوازنة تجمع بين الطموح المطلوب  ،مستفيضة
 والإمكانات المتاحة للتنفيذ؛

بحيث تكون  ،اءوالتقارير اللازمة لتقييم الأد ،والبيانات ،وفعال للمعلومات ،متكامل أن يتوفر للوحدة الاقتصادية نظام .3
انسيابية المعلومات سريعة ومنتظمة تساعد المسؤوليين في الإدارات على اختلاف مستواها من اتخاذ القرار السليم والسريع 

 وفي الوقت المناسب لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجية؛
ء بين الإدارات المسؤولة عن تقييم الأداء في الهيكل أن تكون الإجراءات والآليات الموضوعة لمسار عمليات تقييم الأدا .4

 وبة منـــدية المطلــــــت الجــــــمليات التقييمية والتصحيحية للأداء وضاعــالتنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة، وإلا تعرقلت الع
                                                   

  .15ص، 2013العربية للتدريب والنشر، مصر،  ، اĐموعة"تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن"محمود عبد الفتاح رضوان،   1
الثالث  مجلة العلوم الاقتصادية، اĐلد، "جزائربال والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تجربة :المنظمات أداء لتحسين راتيجية إست كآلية التنافسية القدرة " ،سعيد بن محمد، سعد بنوسيلة   2

  .256، ص 2017 ديسمبر الجزائر، ،سيدي بلعباسجيلالي إلياس، جامعة  ،الخامس عشر العدد ،عشر
ص ،  2014 ، عمان،، دار المناهج" الأداء في الوحدات الاقتصادية المختلفةمعيار لتقويم  388: قويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب الماليةت"مجيد الكرخي،   3

  .43 -42ص 
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 . اتخاذ القرارات المتعلقة بعملية تقييم الأداء
وافز مادية أو معنوية أو كانت ايجابية أو سلبية بحيث يحقق هذا النظام وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الح .5

لأن غياب مثل هذا النظام يضعف من قوة وجدية القرارات  ا،اف المنجزة فعلا وبين المخطط منهربطا متينا بين الأهد
 .المتخذة بشأن تصحيح المسار في العملية الإنتاجية والارتقاء đا إلى المستوى المرسوم

 :1هناك من يحصر هذه المتطلبات في توفر المقومات الآتيةو 
 الخطة الإستراتيجية وخطواēا؛ .1
ـــــــــاـئمين بمســـــــــــــؤوليات  .2 ــــــــد القـــ ـــــــــة وترشــــ ــــــل المؤسســــ ـــــــــــنظم عمـــــــ ـــــات الـــــــــــــتي تحكـــــــــــــم وتـ ــــــــــة مـــــــــــــن السياســـــــ منظومــــــــــــة متكاملـــ

  وقواعد ومعايير اتخاذ القرار؛الأداء إلى أسس 
 ات الأداء وقابلة للتــطــوير والتكــيف مع التـــغيرات والتــحديـات الخارجيةهــيــاكل تنــظيمــية مرنة ومـتـناسـبـة مع متطلبــ .3

 والداخلية للمؤسسة؛
 نظام متطور لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتقييم أدائها؛ .4
 نظاما متكاملا للمعلومات لدعم اتخاذ القرار في المؤسسة وتقييم الأداء المؤسسي والنتائج والانجازات؛ .5
لتحقيق وقيم وأخلاقيات العمل  تلة تتولى وضع الأسس والمعايير لتطبيق الخطط والسياسات واتخاذ القراراقيادة فعا .6

 .التميز
  الأداءخطوات تقييم : رابعا

  :2وصولا لفعالية التقييم وكفاءته، وهي كالتالي أساسيةمراحل  بأربعر تم الأداءتقييم عملية  إن
  اييس دقيقة ومحددة مقابلة لنتائج الانجاز المطلوب في ضوء الأهداف التنظيميةالمعايير هي مق :تأسيس معايير الانجاز .1

 الإداريةفي مختلف المستويات  الأداءلتنفيذ تقييم  الأولىومفردات التوصيف الوظيفي، وتصميم المعايير هو الخطوة الجوهرية 
هذه المعايير قد و . فرادا ومجاميع عملأ الإنتاجعاملين في خطوط لالمستوى الوظيفي والمستوى التنفيذي ل وبالأخص

 :3تكون
حجم و تستخدم الأرقام المطلقة للتعبير عنها مثل حجم الإنتاج، حجم الإيرادات، حجم المبيعات،  :كميةمعايير    . أ

 ...الأرباح

                                                   
  .19ص مرجع سبق ذكره، ، محمود عبد الفتاح رضوان  1
  .17 -16ص  ص المرجع نفسه،  2
  .143مرجع سبق ذكره، ص ، سيد محمد جاد الرب  3
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نسب المردودات، معدلات شكاوى العملاء، ودرجة ولاء : وتستخدم النسب للتعبير عنها مثل :معايير نوعية  . ب
 ... ءالعملا

مثل وضع جدول زمني لتنفيذ مشروع جديد، وتحديد فترة زمنية لأداء وظيفة إعادة تصميم الهيكل  :معايير زمنية . ت
 ...التنظيمي

 ... مثل أجور المدراء، تكلفة الخدمات البريدية، وتكلفة منح الائتمان :معايير التكلفة . ث
 انجاز الأنشطة الوظيفية والواجبات والمهمات التي تم منوهي عملية تحديد النتائج المحققة  :قياس الانجاز الفعلي .2

 تخلوا أيضا من تقديرات المدراء التنفيذيين كما لاتنفيذها من قبل الأفراد العاملين باستخدام أدوات كمية ونوعية،  
 والمشرفين على انجاز الخطط والبرامج الإدارية المختلفة؛

في والأخطاء التي حدثت  فــذه الخــطـوة هو التـوصيف الـدقيق للانحراالهــدف من ه: مقارنة الانجاز الفعلي بالمعاير .3
في  أما، يتم التوجيه نحو الخطوة التالية زكانت هناك انحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعية للانجا  إذاعملية الانجاز، 

نتهي عند استرجاع المعلومات، أي عند تلك ت الإدارةن سلسلة الرقابة عند إف الموضوعيةحالة توافق النتائج مع المعايير 
 ؛الخطوة

ل ومعالجته في أي مرحلة من مراحل دورة حياة لومكان الخ أسبابتم في هذه المرحلة معرفة ي: الأخطاءتصحيح  .4
ودفع المعلومات الخاصة بذلك إلى الإدارة، إذ لابد من ضمان  الأخطاءيتم تعديل  أنيكفي  ، طبعا لاالإنتاجيالنظام 
  .تكرار نفس المشاكل أو الأخطاء مرة ثانيةعدم 

  التخطيط الاستراتيجي للتسويقب ة الأداءعلاق: الثالث بحثالم
لابد منه، لما له من انعكاسات على ضروريا  أمراتعد ممارسة التخطيط الاستراتيجي للتسويق من طرف المؤسسات 

وقد  .والتطور المستمر الشديد التغير سودهاي ل بيئةفي ظأĔا تعمل لاسيما  ،ومن ثم ضمان استمراريتها أدائهاتحسين 
ً تحقق  يالتخطيط الاستراتيج أن المؤسسات التي تنتهج أسلوب بحاثكدت معظم الأأ من أجل محاولة و  ،أفضل أداء

ثلاث مطالب  ، سيتم التطرق من خلال هذا المبحث إلىلأداءبالنسبة لالتخطيط الاستراتيجي للتسويق  أهميةتوضيح 
أبعاد التخطيط : ، وفي المطلب الثانيالأداءعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق و : تناول في المطلب الأولحيث سن

) الرسالة التسويقية، البيئة التسويقية، الأهداف التسويقية، الإستراتيجية التسويقية، والرقابة التسويقية( الاستراتيجي للتسويق
  الربحية( ثالث فسنتطرق إلى التخطيط الاستراتيجي للتسويق وعلاقته بأبعاد الأداءبالأداء، أما في المطلب ال اوعلاقته

  ).  الحصة السوقية، ورضا الزبون
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  الأداءبالتخطيط الاستراتيجي للتسويق  علاقة: المطلب الأول
للتسويق  لإظهار الأهمية المتبادلة بين مفهومي التخطيط الاستراتيجي والتسويق، وعلاقة التخطيط الاستراتيجي

التخطيط  دور عمليةبالأداء، سنتناول من خلال هذا المطلب دور التسويق في عملية التخطيط الاستراتيجي، ثم 
  .الاستراتيجي في التسويق، وصولا إلى التخطيط الاستراتيجي للتسويق وعلاقته بالأداء

  دور التسويق في عملية التخطيط الاستراتيجي: أولا
وبالتالي سيكون الأساس . كثر ارتباطا مع البيئة من بقية الوظائف الأخرى في المؤسسةيعد التسويق النشاط الأ

والوصول إلى أهداف المؤسسة  ،المهم في تزويد الإدارة الإستراتيجية بكل ما يمكن استكشافه لمعرفة ذلك الطريق اĐهول
في كثير من على مستوى المؤسسة؛ إذ أنه اتيجي في عملية التخطيط الاستر  رئيسياكما يلعب التسويق دورا . 1الإستراتيجية
فالإدارة الفاعلة هي تلك التي تتوجه بالسوق أي تبدأ بفهم . يمثل أساسا هاما في التخطيط طويل الأجلالمؤسسات 

. والتسويق هو كاشف ومقيم لظروف السوق. توقعات العملاء كأساس لتصميم أهداف واستراتيجيات ووظائف المؤسسة
فضلا عن . لمنتجات جديدة، وتقييم الفرص والتهديدات البيئية المحيطة أفكاره هم المعنيون بتصميم وتطوير والعاملون ب

 ة، لاسيما لإدارة الإنتاج والعملياتبالمؤسس الأخرىن التسويق يقدم معلومات لازمة لكل اĐالات الوظيفية إذلك ف
يتعين أن تتوازن أهمية وفعاليات التسويق وباقي الوظائف الأخرى ولإتمام عملية التخطيط الاستراتيجي . وللبحوث والتطوير

التسويق  ويمكن تلخيص أهمية .2علاقة تشمل تبادل الرؤى والتوقعات والمعلومات الدقيقة. خذ وعطاء مشتركةأفي علاقة 
  : 3التاليةفي الجوانب الثلاثة خدمة عملية التخطيط الاستراتيجي في  الوظائف التي تساعدحد أهم أباعتباره 

ن جهاز إومن ثم، ف. والاقتناع لكافة العاملين بالمؤسسة بأهمية التوجه السوقي وتحقيق رضا العملاء ،تحقيق الفهم -
 التسويق يعد مسؤولا عن مساعدة المؤسسة في تبني فلسفة التسويق خلال المراحل المختلفة لعملية التخطيط الاستراتيجي؛

في البيئة التسويقية، وتقييم  تمات المطلوبة لتشخيص الموقف الحالي، وتحديد الاتجاهاالمساعدة في تجميع وتحليل المعلو  -
 التأثيرات المحتملة لهذه الاتجاهات، مما يساعد في التعرف على البدائل الإستراتيجية الأكثر فعالية؛

ـــــة التسويــــــــيشارك المــسؤولون عن وظيف - ـــق في تنميــ   طط الأعــمال، وكــذلك الخــطةــــــجية الــعامة وخــــــــســتراتيطط الإـــــــة الخــــ
 .لتسويق واتخاذ القرارات الحاكمة ذات العلاقة بكل نوع من هذه الخططل الإســتراتــيجــيـــة

                                                   
  .35صعلي محمد حسن بني مصطفى، مرجع سبق ذكره،   1
  .299 -298ص صأحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره،   2
  .86- 84صثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص   3



  للأداء وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويقالإطار المفاهيمي  .................... ثانيلفصل الا
 

136 
 

مما سبق يتضح أن فهم الدور الاستراتيجي للتسويق يعد متطلبا لتحقيق الفعالية والنجاح لعملية التخطيط 
 .ستراتيجي على مستوى المؤسسة بوجه عامالا
  في التسويق ستراتيجيلاتخطيط ادور عملية ال:ثانيا

بطريقة منهجية و يعد التخطيط الاستراتيجي من أهم المراحل في تطبيق التسويق، حيث يساعد على التفكير المسبق 
لمسوقين فهم جيد لنقاط القوة والضعف يكون لدى اومن ثم س ،التسويق الداخلية والخارجية ةينطوي على تمحيص بيئ فهو
مجالاēم الوظيفية، بما في ذلك؛ المالية، وإدارة مختلف ة و مؤسسالتنفيذيين للراء المد كما سيتفاعلون مع ،تهممؤسسفي 

هود المنسقة على تحقيق هذا التفاعل والج ساعديسو . الموارد البشرية، والعمليات، وتكنولوجيا المعلومات، وما إلى ذلك
  . والاستعداد بشكل أفضل للتطورات المفاجئة ،ة إلى صقل أهدافهاؤسسيدفع المسوهذا  ،ؤسستهمايير الأداء المطلوبة لممع

والمسوقين في مؤسستهم في اتخاذ قراراēم من  ،وكبار المديرين ،التنفيذيين راءالمد ،ستراتيجيلاتخطيط اال يساعدكما 
مع  ،)العملياتلتقوية (والكفاءات الداخلية  ،والقدرات ،تحسين الموارد تركيز طاقتهم علىو  ،خلال تحديد الأولويات
ا إلى جنب لتحقيق الأهداف المشتركة ،ضمان عمل الموظفين ً التخطيط ينطوي و  ،وأصحاب المصلحة الآخرين جنب

ُ جهد  فهو ،استجابة للبيئات المتغيرة ت،ؤسساالملتوجهات وتعديلات مستمرة  ،على تقييماتالاستراتيجي  ج نتِ منظم ي
مع التركيز على  ،ذلكفعل تولماذا  تفعل،وماذا  تخدم، من خلالمن  تمكن المؤسسة من معرفة موقعها، ،قرارات أساسية

  .1المستقبل
  الأداءعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق و  :ثالثا

 ن تغير في حاجات ورغبات الزبائنالتي تفرضها بيئة المنافسة، وما ينجم عن ذلك م نتيجة للتغيرات البيئية المختلفة
يعد غيرات، و ت جاهدة إلى تبني مختلف الأساليب التي من شأĔا أن تعزز من أدائها، بغية مواجهة هذه التؤسساتسعى الم

كمنهج   أحد أهم هذه الأساليب وجزء لا يتجزأ من التخطيط الاستراتيجي هالاستراتيجي للتسويق باعتبار التخطيط  تبني
 ، وعلىللزبائنوالرغبات المختلفة  الحاجاتعلى تخصيص الموارد بحكمة لتلبية ضرورة حتمية؛ إذ سيعمل نافسة للإدارة والم

وذلك من خلال منح إدارēا العليا القدرة على تقييم البدائل المتاحة للأنشطة والفعاليات  ،ةؤسسالرفع من كفاءة أداء الم
ويمكن للتخطيط  .الإستراتيجيةمن شأĔا أن تؤدي إلى تحقيق أهدافها ارسها، واتخاذ القرارات الرشيدة التي تمالتي 

                                                   
1 Camilleri, M. A," Strategic Planning and the Marketing Effectiveness Audit". In book: Travel Marketing, Tourism 
Economics and the Airline Product ,Chapter 7, Cham, Springer Nature, Milan, Italy, 2018, p 3.  
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ة أي قدرēا على تحقيق أهدافها من خلال استخدام الموارد المتاحة بطريقة  ؤسسأن يعزز من كفاءة أداء الم الاستراتيجي
  :1كفؤة وفعالة، بما ينعكس إيجابيا على تعزيز قدراēا التنافسية، وذلك من خلال

من خلال توزيع عوامل الإنتاج إلى المستوى الذي لا يمكنها من زيادة الكمية وتتحقق  :يص المواردكفاءة تخص . أ
ة التي ستعمل ؤسسوهذا المستوى سيكون محددا في إطار إستراتيجية الم ،ةؤسسالمنتجة من السلعة أو الخدمة محل نشاط الم

وذلك في إطار الخطة  ،ستراتيجية والتشغيلية في آن واحدعلى توزيع مواردها بطريقة تمكنها من التنسيق بين الأهداف الإ
كما أن امتلاك الموارد في حد   .ة وإيصال رسالتهاؤسسوما تحمله من سياسات وبرامج تتضمن تحقيق رؤية الم ،الموضوعة

فعال الستخدام الالم تمتلك القدرة التنظيمية والإدارية على  ة ستحافظ على الميزة التنافسية ماؤسسذاته لا يعني أن الم
  .لتلك الموارد

التخطيط  إن التقنية هي أكثر العوامل البيئية حركية، وأعمقها تأثيرا على كفاءة الأداء، ويضع :الكفاءة التقنية . ب
ة في حالة من التأهب والاستعداد الدائم للتعامل مع ما يطرأ من تطور على التقنيات المستخدمة في ؤسسالم الاستراتيجي

الذي يحقق  الاستراتيجيوالكفاءة التقنية تستوجب اختيار الفن  الاستراتيجيفالعلاقة بين التخطيط  .مجال نشاطها
مستويات الإنتاج المستهدفة ضمن ما تم تخصيصه من موارد بحيث ينجم عن ذلك إنتاج أقل كلفة، ما يعطي ميزة تنافسية 

وتحقيق هذه الإستراتيجية يتطلب اتخاذ قرارات  .تاجة خاصة إذا كانت إستراتجيتها تركز على خفض تكاليف الإنؤسسلمل
ة على التكيف ؤسسة للرفع من قدراēا التنافسية، وتعد قدرة المؤسسواضحة بخصوص مستويات التقنية التي ستتبناها الم

من ثم فإن و  .ةؤسسمللمع التطور التقني الذي يشهده سوق المنتج أو الخدمة من أهم العوامل المؤثرة في الكفاءة التقنية 
ة مواكبة التطورات ؤسسلملالسبيل الوحيد للتعامل مع جملة هذه التغيرات لن يكون إلا عن طريق خطة إستراتيجية تضمن 

التقنية للتكيف معها، وحشد الموارد المالية والبشرية اللازمة لاستيعاđا في إطار إستراتيجية تقوم على بناء القدرات التقنية 
  . ةؤسسالذاتية للم

ة في الوصول إلى تحديد مصادر التمويل المثلى الأكثر أمنا ؤسستعبر الكفاءة المالية عن نجاح الم :لكفاءة الماليةا . ت
ة على دعم قدراēا ؤسسلأن قدرة الم ،والأقل تكلفة، بغية تمويل أنشطتها الآنية، والتوسع في استثماراēا المستقبلية

فقدرة  .ēا من رأس المال الثابت والعامل وفق ترتيب زمني للتخصيصات الماليةالتنافسية لا يتحقق إلا إذا توافرت احتياجا
ة على استخدام الأموال المتاحة بكفاءة يجعلها تتفوق على المنافسين، وهذا لا يتم إلا من خلال اختيار أفضل ؤسسالم

                                                   
  .251 ؛ 249 ؛ 247- 246ص ، ص 2011، القاهرة، "للتفوق والتميز في المنظمات تراتيجيالاس التخطيط"منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  1
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تيجية تسعى إلى تحقيق التوازن بين المصادر التمويلية التي تصب في أعلى فرص الاستثمار المتاحة كفاءة، في إطار إسترا
 .مصادر التمويل طويلة الأجل ومصادر التمويل قصيرة الأجل

نت دراسات عديدة أن المؤسسات التي تعتمد التخطيط الاستراتيجي للتسويق قد حققت فرصا أكبر للنجاح  ّ ولقد بي
مؤسسة أمريكية ) 181( داءقارنة لأالموالتي تضمنت  House و Thuneحيث أوضحت الدراسة المنفذة من قبل 

متوسطة وكبيرة الحجم وفي حقول مختلفة وذلك بالاستعانة بعدد من المعايير كمعدل النمو والعائد على الاستثمار والمبيعات 
نت الأداء الأفضل  ّ من خلال تقسيمها إلى مجموعتين، الأولى تعتمد التخطيط الاستراتيجي، والأخرى لا تمارسه، حيث بي

نت دراسة . الاستراتيجي طولى كما أوضحت أيضا تحسن أداء المؤسسات بعد تبنيها لأنظمة التخطيللمجموعة الأ ّ وبي
. 1لعدد من الباحثين في معهد علم التسويق أن التخطيط الاستراتيجي قد قدم المساعدة الفعالة لزيادة أرباح المؤسسات

التي تشارك في التخطيط ؤسسات يا أن المدراسة استقصائية في نيجير من خلال إجرائها ل Fubara كما لاحظت
ا في الأرباح فندقا بالمملكة ) 50(زملاؤه على و  P.A. Phillip  المنفذة من طرفالدراسة وأظـــهرت . 2شهدت نموً

استهدفت دراسة التأثيرات التفاعلية بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء، أن  للتخطيط لاستراتيجي والتي المتحدة، 
 Ansoftو Heroldو  Estlacks Ec Donald: إضافة إلى دراسات عديدة منها دراسة .3تسويق تأثير على الأداءلل

Guth وKragerl malik،  أكدت في مجملها أن المؤسسات التي تطبق إستراتيجية التسويق قد تقدمت بشكل  حيث
رورة تبني المؤسسات المختلفة لاستراتيجيات إن الأسباب الدافعة لض. كبير على المؤسسات التي لا ēتم đذا النشاط

وفير التخطيط الاستراتيجي لظروف عمل مقترنة يتمثل في تسببين هامين الأول  Unniالتسويق عديدة وقد سجل 
 .4توفير معايير للمقارنة مع الأداء المستقبليفيتمثل في بوضوح الأهداف وموجهة إلى مستقبل المؤسسة، أما الثاني 

، حيث ؤسسةوجود علاقة إيجابية بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الم إلي بيات الإدارة الإستراتيجيةأدكما أشارت 
تمثل . ت إلى التخطيط الاستراتيجي؟ؤسسالماذا تحتاج الم: نوعين من الإجابات على السؤال التالي Greenleyقدم 

حيث تركز النظرية القياسية للإدارة ، تاؤسسيجب أن يحسن أداء المالجواب الأول في أن التخطيط الاستراتيجي 
ا منها، وتنفيذ الاستراتيجيات لتحقيق هذه  ؤسسةتخطيط الرسالة والأهداف، والتي يكون أداء المعلى الإستراتيجية  ً جزء

                                                   
  .33،  ص 2010، دار حامد، عمان، "مدخل كمي وتحليلي: استراتيجيات التسويق"محمود جاسم محمد الصميدعي،   1

2Robert Arasa, Peter K'Obonyo, “The Relationship between Strategic Planning and Firm Performance”, 
International Journal of Humanities and Social Science, Vol. 2 No. 22, USA,  (Special Issue – November) 2012, pp 203- 
204.  
3 Phillips, P.A. et al," The Interactive Effects of Stratigic Marketing Planning and Performance : A Neural Network 
Analysis " ,Journal of Marketing Management, vol.17,University of Glasgow,UK, 2001,  pp 159- 182. 

  .34ص مرجع سبق ذكره،  ،"مدخل كمي وتحليلي: استراتيجيات التسويق"،محمود جاسم محمد الصميدعي  4
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الغرض من التخطيط الاستراتيجي هو تحسين فعالية الإدارة في جميع أنحاء  أما الجواب الثاني فقد بين أن. الأهداف
وهذا بدوره يمكن أن يؤدي إلى تحسينات غير مباشرة في الأداء، على الرغم من أن فعالية التخطيط الاستراتيجي . ةسسؤ الم

ا  قد تضيع بالطبع في ظل تعقيد المتغيرات المختلفة، ومع ذلك، قد يدرك المديرون أنه يساهم في الفعالية، مما يمنحهم شعورً
تجريبية، حيث كان الهدف العام لكل دراسة هو ال اتدراسموعة من المج Greenleyوقد أجرى . بالثقة والسيطرة

ت التي لديها ؤسساإلى أن الموقد توصل . التحقق مما إذا كان يمكن تحديد ارتباط بين التخطيط الاستراتيجي والأداء أم لا
لنتائج يشير إلى أن للي أن الفحص الأو و تخطيط استراتيجي،  التي ليست لديهات ؤسساتخطيط استراتيجي تتفوق على الم

يتم تحديده من خلال قدرة  فالأداء .1ةؤسسالارتباط بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الم -بشكل عام- الأدلة تدعم
من اكتساب ميزة  هالتمكين الضرورية ممارسات التخطيط الاستراتيجي توفر الأدوات وأن ،ة على إيجاد موقع فريدؤسسالم

 .2عتحقق هذا الموق تنافسية
 .أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق وعلاقتها بالأداء: المطلب الثاني

الرسالة ( من خلال هذا المطلب سنحاول التعرف على العلاقة بين كل بعد من أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق
  .والأداء) تسويقية التسويقية، البيئة التسويقية، الأهداف التسويقية، الإستراتيجية التسويقية، والرقابة ال

  سالة التسويقية وعلاقتها بالأداءالر : أولا
ـــــي  ــــرى، فهــــــ ـــــــات الأخـــــــ ـــــن المؤسســــ ـــــــــزة عــــــ ـــــــتي تجعلهـــــــــــا مميــ ـــة الــــ ـــــــــن الخصـــــــــــائص الفريـــــــــــدة للمؤسســــــــ ــــــــالة عــ تعـــــــــــبر الرســـ
ــــتي  ـــــواق الــــــــــــ ــــــــــــات أو الأســــــــــ ـــــــــــين المنتجـــ ــــا، وتبــــ ـــــــ ـــــون عليهـــــ ــــــــة أن تكــــــــــ ـــــاول المؤسســـــــ ــــــــــــتي تحــــــــــ ــــوـرة الــــ ــــن الصــــــــــ ــــــــــف عـــــــــــ تكشـــــ

ــــــــــا ـــــــن وجودهــ ـــرديو  3.تخــــــــــــدمها، والغــــــــــــرض مـــــ ـــــــون ا ســـــــــ ــــد مــــــــــــن الأدوار المؤلفـــــ ـــــــالةلعديــــــــ ــــان الرســـــ ــــــفي الم لبيــــــــ ــــتي ؤسســــــ ة والــــــــ
ـــــــع ـــــــين وضـــــ ــــــــــد تكـــــــــــــون مرتبطــــــــــــة بتحســــــ ـــــــالي هاقــ ــــــتقبلي الحــــــ ــــــــيح أهــــــــــــم الأدوار. والمســـــــ ـــــــن توضـــــ للرســـــــــــــالة الرئيســـــــــــــية  ويمكـــــ

ـــــــــــــاتفي  ـــــــــــال  المؤسسـ ــــــــــبيل المثــــ ـــــــى ســــ ـــــــة علـــــــ ـــــذ بالمتعلقـــــــ ـــــــتراتيجية تنفيـــــــــ ـــــــــارجي، والإدارة الإســـــــ ــــــداخلي والخــــــ ـــــــل الــــــــ والتواصـــــــ
  :4في الجدول الموالي المناخ التنظيمي والقيادة، وتأثيرات

  
                                                   

1J. Richard Falshaw et all, op cit, pp 12 -14. 
2Mwai M, Mwangi "STRATEGIC PLANNING AND PERFORMANCE OF THE STATE CORPORATIONS OF 
THE GOVERNMENT OF KENYA", Master's thesis, School of business, university of Nairobi, 2013, pp17-18.  

  .29ص، مرجع سبق ذكره ،موفق محمد الضمور   3
4Valerij Dermol, RELATIONSHIP BETWEEN MISSION STATEMENT AND COMPANY PERFORMANCE, 
management, knowledge and learning international conference ,University of Alexandru Ioan Cuza, Economic Sciences, 
Iaşi- Romania, juin 2012, p893. 
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  .تمؤسسافي ال) بيان المهمة(للرسالة الأدوار الرئيسية : )07(رقم لجدولا
  تنفيذ الإستراتيجية

  ؛في منظورها الصحيح ؤسسةوضع العمليات في الم -
 ؛ضمان التقاليد والاستقرار أثناء التغييرات -
  .تقديم مبرر لتخصيص الموارد -

  اخلي والخارجيالاتصال الد
 ؛الداخلي والخارجي ؤسسيتحفيز الاتصال الم-
 ؛العمل كأداة فعالة للعلاقات العامة -
  .ة وتوحيد جهودهم نحو تحقيقهاؤسستعريف الموظفين بأهداف الم -

  الإدارة والقيادة
 ؛توجيه السلوك -
 ؛تحسين الأداء الفردي والجماعي -
 ؛تمكين تقييم مختلف الإجراءات والسلوك -
 ؛توجيه عملية صنع القرار الاستراتيجي الحالي والحاسم -
 ؛المساعدة في توفير الوقت -
  .تأكيد القيادة -

  المناخ التنظيمي
 ؛التأثير الإيجابي على الثقافة التنظيمية والمناخ -
 ؛ةؤسستشديد الروابط الشخصية في الم -
 ؛تقوية حس الوحدة والانتماء -
 ؛م الموظفالتأثير على رضا والتزا -
 ؛تقليل حالات عدم اليقين للموظفين -
 ؛تقليل الشكوك والاحتكاكات والغموض -
 ؛ةؤسسإلهام الحماس تجاه الم -
 ؛ةؤسستوضيح الأولويات والقضايا الغامضة وغير المحددة وحتى المتضاربة في الم -
  .المساعدة على منع العمليات الضارة وغير البناءة -

Source: Valerij Dermol, "RELATIONSHIP BETWEEN MISSION STATEMENT AND COMPANY 
PERFORMANCE", management, knowledge and learning international conference , University of 

Alexandru Ioan Cuza, Economic Sciences, Iaşi- Romania,, juin 2012, p 894. 
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، يمكن أن ، هذه الأدوار المختلفة للرسالة1ايير لمراقبة التكلفة والأداءكما تضمن الرسالة تحديد مجموعة من المع
أن  Stoneو) Rarick & Vitton(اللتان قاما đما كل من دراستان ال تظهر فقد أ. ةؤسسأداء المتنعكس ايجابيا على 
 أشارت يهاضوء علسميث وآخرون الكما أن بعض الدراسات التي سلط . تعمل بشكل أفضل رسالةالشركات التي لديها 

أن الشركات ذات  Musek Lešnik وضحأكما . ٪50تفع أداء الشركة بحوالي ير ، الرسالةإلى أنه بعد إنشاء وتقديم 
ا بأداء الشركة رسالةالأداء الأفضل لديها  ً ا إيجابي . ورؤية أفضل وأوضح وأقوى، وترتبط عملية تحديد القيم التنظيمية ارتباطً

على القضايا  هاوتأثير  ة الرسالةأو إنشاء مكوناēا، على أهمي الرسالة تركز على عملية إنشاء تؤكد بعض الدراسات التيو 
 فمن بين أهم القضايا التي يمكن. 2بين هوية الشركة والتفكير في الأداء المستقبلي هاعلى أدائها، وربطو  الأساسية للشركة

 موقع المؤسسة في السوق، الربحية، قدرة المؤسسة: هي Druckerأخذها بعين الاعتبار عند صياغة الرسالة كما حددها 
  3. ..على استخدام الموارد بكفاءة، الابتكار والتجديد في تقديم الخدمات، تقييم مستوى أداء الأفراد والأقسام

أن الرؤية والرسالة وزملاؤه  Ben E. Akpoyomare Oghojaforوأظهرت الدراسة الاستطلاعية التي قام đا 
 ّ المصاغة بناء على الحقائق البيئية  والرسالة ،أن بيانات الرؤية حيث ؛لتين لهما إمكانات كبيرة في تحسين الأداءاالفع

 نحو اتجاه واحد موبالتالي توجهه ،وفر للموظفين أهدافًا واضحةت وبالتشاور مع المستويات الإدارية المختلفة للمؤسسة
معرفة المكان الذي يتجه إليه "لأن بدلا من العمليات العشوائية؛  هدافهذه الأتحقيق ل وتعزز الدافع لديهم بشكل كبير

وكذلك  ،ةؤسسوالرسالة إلى تحسين الصورة العامة للم ،إلى جانب ذلك، تميل بيانات الرؤية". المرء تجعل الرحلة أسهل
   4.المساعدة في تنسيق الأنشطة التنظيمية

  بالأداء البيئة التسويقية وعلاقتها: ثانيا
مل المؤسسات في ظل بيئة ديناميكية متحركة وتواجه دائما بالتغيرات المختلفة في محيط عملها، والتي تؤثر على تع

ومن ثم تصبح المهمة الرئيسية لمتخذي القرارات التسويقية هي ضرورة التعرف على العوامل ... قراراēا وخططها التسويقية
إن و . د آثارها على الأداء التسويقي، وذلك من خلال دراسة بيئتها التسويقيةالبيئية المحيطة وتشخيصها والتنبؤ đا، وتحدي

الهدف الجوهري من دراسة البيئة التسويقية هو تحديد عوامل القوة والضعف ومعرفة الفرص والتهديدات الحالية والمستقبلية 
؛ ذلك أن )المتغيرات الخارجية(  التحكم đاوالعوامل التي لا يمكن ) المتغيرات الداخلية(والعوامل التي يمكن التحكم đا 

                                                   
  .56ص ،مرجع سبق ذكره، عبد االله الحسيني  1

2Valerij Dermol, op. cit, p893. 
  .56-55صص  ،مرجع سبق ذكره ،زكريا مطلك الدوري   3

4Ben E. Akpoyomare Oghojafor, Olufemi O. Olayemi, Patrick S. Okonji, Enhancing Organization’s Performance 
Through Effective Vision and Mission, Chinese Business Review, Vol. 10, No. 11, November 2011, p1074.  
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نجاح المؤسسة يتوقف على قدرēا على التكيف والانسجام مع تطورات البيئة المحيطة đا من أجل المحافظة على استمراريتها 
ذا التكيف وأن تحليل البيئة التسويقية يمُكن من تحقيق ه. 1وبقائها ومواكبة هذه التطورات لتحقيق أفضل ميزة تنافسية لها

  :2والذي سينتج عنه ارتفاع الأداء التسويقي وذلك من خلال -القدرة على الموائمة والانسجام بين المؤسسة والبيئة -البيئي
 تدبير احتياجاēا المادية والبشرية اللازمة لإنتاج السلع والخدمات؛ - 
 ة؛القدرة على اكتشاف واستغلال الفرص الحالية والمرتقبة التي تقدمها البيئ - 
 قدرة المؤسسة على تجنب التهديدات التي تنشأ وتواجهها؛ - 
 تزايد حجم المبيعات أو رقم الأعمال؛ - 
 الحصول على تأييد الجمهور اĐتمع وأصحاب المصالح؛ - 
 .والتحديث والتطوير رالقدرة على الاستمرا - 

ــــويقية في معرفـــــــة  ـــــيرات الخار كمـــــــا يســـــــاهم تحليـــــــل البيئـــــــة التســـ ــــــة للمؤسســـــــالمتغـــــــيرات الداخليـــــــة والمتغــ والـــــــذي  ،ةجيـ
ــــون المتغـــــــيرات ، حيـــــــث ســـــــيؤدي إلى خلـــــــق الفـــــــرص التســـــــويقية والـــــــتي بـــــــدورها ستســـــــاهم في تـــــــدعيم المزايـــــــا التنافســـــــية تتكـــ

ــــــا :الداخليـــــــة لأي مؤسســــــــة مــــــــن عــــــــدة عناصــــــــر منهــــــــا ـــــعى لتحقيقهــ ـــــداف الــــــــتي تســـ ــــــية  ،الأهــ الأنشــــــــطة والأعمــــــــال الرئيســ
ــــــروع المؤسســـــــة وإمكانياēــــــاـ ـــــوى العاملـــــــة، فــ ــــة،  ،تركيبـــــــة القــ ــــط الإدارة وكفاءēـــــــاو السياســـــــات الداخليــــ وتمثـــــــل المتغــــــــيرات . نمـــ

ــــاط القــــــوة والضــــــعف يســــــاعد . الســــــابقة اĐــــــالات الــــــتي تكمــــــن فيهــــــا نــــــواحي الضــــــعف أو القــــــوة في المؤسســــــة فتحليــــــل نقــ
ـــيما تلـــــك المميـــــزات الـــــتي تتفـــــوق  ـــراز المميـــــزات الـــــتي تتمتـــــع đــــاـ المؤسســـــة دون غيرهــــــا ويمكنهـــــا اســـــتغلالها لاســ đـــــاـ علـــــى إبــ

ــــويقية يجـــــــب اســـــــتغلالها، كمــــــا يســـــــاعد تحليـــــــل نقــــــاط القـــــــوة والضـــــــعف  ــــزات فرصـــــــا تســ علــــــى المنافســـــــين لتمثـــــــل هــــــذه المميـــ
ــــيط لمعالجتهــــــــا  ــــــب التخطــــ ـــــؤثر علــــــــى أداء المؤسســــــــة وتعيــــــــقعلــــــــى تحديــــــــد الصــــــــعوبات الــــــــتي يجــ ــــــق  فيقــــــــدرēا  لأĔــــــــا تـــ تحقيــ

ـــة الفــــــــرص التســــــــويقية نتيجــــــــة الظــــــــروف الداخليــــــــة. أهــــــــدافها ــــــي انت: ومــــــــن أمثلـــــ شــــــــار فــــــــروع المؤسســــــــة وكثــــــــرة عــــــــددها فهــ
ــــة ـــــــن منافســـــــــيها في الوصـــــــــول إلى العمـــــــــلاء في المنـــــــــاطق الجغرافيـــــــــة المختلفـــــ ــــــا في مركـــــــــز أفضـــــــــل مــ بالإضـــــــــافة إلى أن . تجعلهـــ

ـــة ومـــــن أهـــــم هـــــذه المتغـــــيرات البيئـــــة  ،هنـــــاك مجموعـــــة مـــــن المتغـــــيرات الخارجيـــــة الـــــتي تميـــــز اĐتمـــــع الـــــذي تعمـــــل فيـــــه المؤسســ
ـــــــ الســـــــــكانيةالجغرافيـــــــــة، البيئـــــــــة  ــــــويقية نتيجـــــــــة ظـــــــــروف البيئـــــــــة ...الاجتماعيـــــــــة لالعوامــ ــــــة عـــــــــن الفـــــــــرص التســـ ــــن الأمثلـــ ، ومـــــ

                                                   
  .88 -70ص ص ،وآخرون، مرجع سبق ذكرهحمد عزام أزكريا   1
  .137 -136ص ص  ،2009، دار المسيرة،  عمان، 1، ط"الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية"  محمد سمير أحمد،  2
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ـــــادي : الخارجيـــــــة ـــــب علـــــــى الخـــــــدمات، الانتعــــــاـش الاقتصــ ــــادة الطلــ ــــادة وعيـــــــه قـــــــد يـــــــودي إلى زيـــ ـــادات الزبـــــــون وزيـــ تغـــــــير عــــ
  1 ...وزيادة حجم الاستثمارات

  هداف التسويقية وعلاقتها بالأداءالأ: ثالثا
ؤسسـة إلى تحقيــق الأهـداف الـتي وجــدت مـن أجلهـا، وذلــك مـن خـلال تطــوير الإسـتراتيجية المناسـبة الــتي تسـعى كـل م
الجهــود والأنشـــطة المختلفــة داخــل المؤسســـة لتحقيــق ذلـــك، وهنــاك ثلاثــة أهـــداف إســتراتيجية يشـــترك في  هتعمــل علــى توجيـــ

ــــتخذ الأهـــداف  :تحقيقهـــا مختلـــف أنشـــطة المؤسســـة علـــى اخـــتلاف طبيعتهـــا وهـــذه الأهــــداف هـــي الـــربح، النمـــو، والبقـــاء وتــ
التســويقية ثــــلاثة أشــكال إمــا أهــداف رئــــيسة وهــي طـــــويلة الأجــل نســبيا مثــل تــدعيم المركــز التنافســي للمؤسســة في أســواقها 

ة أو أهـداف تشـغيلي. علـي درجـة مـن رضـاء الزبـون عـن منتجـات المؤسسـة، المسـاهمة في تحقيـق ربـح مناسـبأالمختارة، تحقيق 
وتشــتق مــن الأهــداف الرئيسـيـة، وهــي ذات طبيعــة تنفيذيــة وعــادة مــا تكــون أهــداف قصــيرة الأجــل نســبيا مثــل زيــادة الربحيــة 

وهـي أهــداف فرعيـة تخصصــها إدارة  ،بنسـبة معينـة، أو زيــادة نصيـب الشــركة في السـوق مــن سـلعة معينــة، أو أهـداف وظيفيــة
ة الأجـــل أيضـــا، ومحـــددة تحديـــدا قاطعـــا لكـــل قســـم مـــن أقســـام إدارة التســـويق للوحـــدات والأنشـــطة التابعـــة لهـــا، وهـــي قصـــير 

  . 2حتى أخر عام% 15التسويق مثل زيادة إيرادات الخدمات بنسبة 
 فتحديـد الأهـداف يسـاـهم في تحديـد مراكـز المســؤولية بالمؤسسـة الشـيء الــذي سـينعكس علـى اتخــاذ القـرارات الســليمة

  .3-الأداء الفعلي-س التي تستخدم في الرقابة وتقييم الأهداف المحققةكما يعد الأساس في وضع المعايير والمقايي
  تسويقية وعلاقتها بالأداءالإستراتيجية ال: رابعا
 Nuttأجرى . ستراتيجية هو أهم رابط بين صياغة الإستراتيجية وأداء الشركةالإفإن تنفيذ  Mokwaو Nobleوفقًا لـ    

ا يدرس  وتوصل إلى استنتاج مفاده أنه حتى نصف هذه المنظمات لم تحقق  ،ية والكنديةمن المنظمات الأمريكفيه كل بحثً
 الإستراتيجيةثمانية عوامل مؤثرة على عملية تنفيذ  Hicksonحدد  وقد ،أهدافها بسبب الأخطاء في عملية التنفيذ

. بالمعرفة والدقة في الإلمامالموارد،  ، وتوفيرالقابلية: تستند عوامل اĐموعة الأولى على الخبرة وتشمل ،وصنفها إلى مجموعتين
وفقًا للمؤلفين . ستجابة حسب الأوليةالتيسير الهيكلي، والا: ستند عوامل اĐموعة الثانية على الجاهزية وتشملفي جين ت

أي إن اعتماد . أحدهما خيار مخطط والآخر خيار ذو أولوية. بنجاح الإستراتيجيةفإن الشركات لديها خياران فقط لتنفيذ 
ً على نتائج  Hicksonمن الأساليب المذكورة أعلاه في عملية تنفيذ الإستراتيجية سيجعل نتائج الشركة أفضل، لكن  بناء

                                                   
  .80- 79صص ،  مرجع سبق ذكره ،إيناس العباسي   1
  .92ص المرجع نفسه،  2
  .59ص ،ق ذكرهمرجع سب، عبد االله الحسيني  3
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ت ؤسسالم؛ أي أن اأبحاثهم، خلص إلى أن تلك الشركات التي تختار استخدام Ĕج متكامل تحقق نتائج أفضل في أدائها
ا لتنفيذ الإستراتيجية ذات التركيز القوي على التخطيط الاستراتيجي ً ا كبير وهذا بدوره سيكون له الأثر  تولي أيضًا اهتمامً

د على أدائها ّ   .1الجي
  قابة التسويقية وعلاقتها بالأداءالر : خامسا

  2:ما يلي وذلك من خلال ةسسلمؤ الأمثل ل  الأداء قيقتلعب عملية الرقابة التسويقية دورا هاما في تح
 ؛العامة الإدارة بوضعها تقوم التي الموضوعة الخطط ومعاينة بمتابعة تسمح - 
 ؛المسطرة الأهداف إلى الوصول دون تحول التي والتغيرات العوامل مختلف رصد - 
 ؛الأهداف على تحقيق قدرēا مدى على والحكم التسويقية الإدارة أداء وفعالية كفاءة درجة قياس - 
 ؛الملاءمة والمعلومات البيانات بتوفير القرارات وترشيد اتخاذ عملية في المساعدة - 
 لسير والدائم المستمر بالتتبع هذه الرقابة عن ويعبر ،عليه الفعالة بالرقابة وأخرا أولا يرتبط التسويقي الأداء جودة - 

 ؛المسطرة للأهداف أجل الوصول من والاستراتيجيات الخطط
 مع التعامل إستراتيجيات على تعرفلل ،الانحراف ومواقع ي،التسويق الأداء طبيعة فهم من التسويقية الرقابة تمكن - 

 إلى ما والوصول الأداء فجوة لسد الرقابة توفرها التي المتاحة والبدائل تقديم الخيارات خلال من وذلك ،الانحرافات
 ؛له مخطط هو

 كفء أداء وجود لضمان لمعالجتها فعل سريعة ردود ويقدم ؛الانحرافات يكشف دوريا نشاطا التسويقية الرقابة تعتبر - 
 ؛وفعال

 ؛لما يحدث المديرين انتباه لفت في العكسية التغذية عنصر يلعبه الذي الكبير الدور - 
 في فعال بدور القاعدة هذه تساهم، الأداء والمسؤولين عن المنفذين تدعم التي والبيانات المعلومات من قاعدة توفير - 

 .الأداء تحسين
  

                                                   
1Tornik Khoshtaria, "THE IMPACT OF STRATEGIC PLANNING ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE 
THROUGH STRATEGY IMPLEMENTATION", International Scientific- Practical Magazine , European University, 
Georgia, No. 5, 2018, pp 84-85.  

، مجلة دراسات اقتصادية، -"دراسة حالة الوكالات التجارية للمديرية الجهوية لولاية سطيف-مستوى تطبيق الرقابة التسويقية في مؤسسة موبيليس "، سينبن ح ناجي ،لحسن مريم   2
   .90-89، ص ص 2015الجزائر، عبد الحميد مهري،  2جامعة قسنطينة العدد الثاني، 
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  ه بأبعاد الأداءي للتسويق وعلاقتالتخطيط الاستراتيج: لثالمطلب الثا
 الربحية، الحصة السوقية(سنتطرق من خلال هذا المطلب إلى علاقة التخطيط الاستراتيجي للتسويق بأبعاد الأداء 

  ).  ورضا الزبون
  يط الاستراتيجي للتسويق والربحيةالتخط: أولا

ارة المؤسسة في الحصول تمثل الربحية ناتج عدد كثير من السياسات والقرارات، وهي تقيس مدى كفاءة وفاعلية إد
وتمثل الأرباح الهدف الأساسي الذي تسعى معظم المؤسسات  .1على الأرباح عن طريق استخدام موجوداēا بكفاءة

لتحقيقه، من خلال تحقيق أكبر قدر من العوائد بأن تزيد المخرجات عن المدخلات وهو ما يعبر عنه بالكفاءة، وهنا يجب 
ذ القرارات التي تعمل على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة حتى تتمكن من زيادة الأرباح على إدارة هذه المؤسسات اتخا

بتحسين الاستراتيجي للتسويق المنهج الذي سيساعدها في تحقيق ذلك، فهو مرتبط التخطيط ويعد . 2الكلية للمؤسسة
بالاستخدام الأمثل للموارد ، وذلك التكاليف وأقل الوسائل بأحسن بلوغ الأهداف من كنهايمالمؤسسات؛ إذ  ربحية
وذلك بغية  ،، والتي تؤثر بشكل رئيسي على مستوى الإيرادات التي تحققها تلك المؤسساتفضل في النفقاتالأتحكم وبال

تحقيق أفضل عائد ممكن للمؤسسة وتعزيز رأسمالها، وموقعها التنافسي، و تقديم منتجات بأسعار معتدلة يمكن أن تنافس 
فالربحية تعد مقياسا للحكم على الأداء؛ فهي تؤدي إلى تجميع موارد المؤسسة وتوجيهها . 3لأخرى في السوقالمنتجات ا

   4.نحو الاستغلال المربح
  ستراتيجي للتسويق والحصة السوقيةالتخطيط الا: ثانيا

بر عن مدى كفاءة ، فهي تع5تعد الحصة السوقية أداة مهمة للتأكد من أن المؤسسة تحقق أهدافها بالشكل المطلوب
والتي ينعكس أثرها على حجم مبيعاēا في السوق مقارنة مع المبيعات الكلية لنفس الصناعة  ،نشاطات المؤسسة التسويقية

في ذلك السوق، وتعتبر المؤسسة التي تحصل على أكبر حصة سوقية شركة رائدة تقود إلى تغيرات في الأسعار أو تقديم 

                                                   
دراسات ، مجلة "-دراسة ميدانية في عدد من شركات الصناعات الغذائية في الجزائر–على تعزيز الأداء التسويقي للشركات  ويقيالابتكار التسأثر "، عثمان خالد قاشي، ليلى  1

  . 179ص ،2010، ،  جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائرالأول،،، العدد الثالث، اĐلد  قتصاديةا
  .160، ص2018الاكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، مصر،  ،"مالتمويل والاستثمار في الاسلا"، محمد الفاتح المغربي  2
مجلة جامعة بابل   ،"-دراسة تطبيقية في شركة بغداد للمشروبات العازية-اثر عملية خفض كلفة المزيج التسويقي في تقويم اداء منظمات الاعمال"، وآخرون علي حسن العبيدي  3

  . 410-409، ص ص2010دالسادس، العراق، للعلوم الانسانية، اĐلد الثامن عشر، العد
  .23، ص2015، دار المعتز، عمان، 1ط ،"الادارة المالية العامة"، محمد سلمانسلامة   4
العدد الأول، جامعة زيان  ،لثالثا لد، مجلة دراسات اقتصادية، اĐ-"دراسة  – العلاقة بين أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق ومؤشرات الأداء التسويقي" ،" ،خيري علي أوسو   5

  30 -7ص ص  .57، ص 2010الجزائر،  عاشور الجلفة،
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وحتى تتمكن المؤسسة من زيادة . 1حديثة في السوق، وتحقيق تغطية سوقية لمنتجاēا الوجيمنتجات جديدة أو إدخال تكنو 
تساهم مساهمة فعالة في كونه عملية نظامية   ،حصتها السوقية لابد من اتجاهها نحو تطبيق مفهوم التخطيط الاستراتيجي

المستقبلية عن بيئة المؤسسة في الغد تحسين أداء المؤسسة ككل، حيث يساعد تبني هذا الأسلوب على توضيح الرؤية 
والذي سيساعد في تدعيم الأداء وتحقيق النتائج المرضية ممثلة في زيادة  ،وبالتالي تحقيق الموائمة بين المؤسسة وبيئة نشاطها

ناء مزايا كما يساعد في تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة من خلال ب. من ثم زيادة الأرباحو المبيعات وزيادة الحصة السوقية 
تنافسية تستند إلى فهمها لبيئتها الخارجية وما تفرزه من فرص، وتنميتها لمواردها الداخلية التي تمكنها من استغلال هذه 

بأفضل الطرق وبأقل التكاليف وبالشكل كل ذلك بما يساهم في تحقيق الأهداف المرجوة . 2الفرص بطريقة تفوق منافسيها
عالية وبأقل  ةالأداء وزيادة حصتها السوقية، وذلك من خلال تقديم منتجات بجود الذي سيساعدها على رفع كفاءة

التكاليف تلبي حاجات ورغبات الزبائن مما يؤدي إلى إرضائهم؛ حيث يعتبر الوصول إلى رضا الزبون عاملا أساسيا لزيادة 
اتيجي في كامبردج عن العلاقة بين فمن خلال دراسة أجراها معهد التخطيط الاستر . 3المبيعات وزيادة الحصة السوقية

واحدا مؤسسة، تبين أن هناك عاملا  3000الجودة والربحية والحصة السوقية بشكل متعمق؛ وذلك بالاعتماد على بيانات 
ة يعــلوا الــعوامل الأخرى جــميعها هو عامل الجــودة وهو يـوجــه الحصة الــسوقية، فــعندما تتحـقق الجودة الفائــقة والحص

وتجدر الإشارة إلى . 4فالمؤسسات ذات الجودة العالية في منتجاēا أداؤها جيد. ن الربحية ستكون مضمونة فعلياإالواسعة ف
 دراسة ضوء في يتم أن يجب البعيد المدى في الأرباح زيادة إلى وصولا السوقية، حصتها زيادةمن أجل  ؤسسةالم سعيأن 

 في الفشلؤسسة الم تواجه سوف ذلك وبعكس ،الخارجية بيئتها ظروف مع ئمتهاوموا ؤسسةللم المتاحة الموارد وتحليل
 النقل صناعة في تعمل التي الأمريكية المنظمات لبعض العملي الواقع يثبت اĐال هذا وفي الإستراتيجية، أهدافها تحقيق
 كبيرة مالية لخسائر وتحملها، سوقيةال حصصها زيادة في المنظمات هذه فشل التجزئة وتجارة الالكترونية والحاسبات الجوي
 يمكننا عموماً  الخارجية، المالية المصادر من الاقتراض إلى لجوئها ثم ومن ،لديها الكافية المالية الموارد توفر لعدم نتيجة

 مستويات كافة في تبنيه المؤسسات على ينبغي التي الإستراتيجية الأهداف أحد يمثل السوقية الحصة هدف أن التأكيد
 .5والمنتج السوق وإستراتيجية الاستراتيجي التخطيط

                                                   
   .262، ص 2012، دار حامد للنشر، عمان، "مدخل معاصر: إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة  "،زينب مكي محمود ب،علاء فرحان طال   1
 -52، ص ص2020،دار اليازوري، عمان، "-الأردنيالملكي بالتطبيق على المركز الجغرافي -الموارد البشرية إدارةعلى تطوير  تراتيجيةالإس الإدارةثر أ"بكر إبراهيم الشديفات،    2

53.  
  .16، ص2022، دار اليازوري، عمان، "الإداريةلمحاسبة ا"محسن حسن الزويلف،  إنعام   3
  .30، ص 2018،دار اليازوري، عمان، "ياإدارة تكاليف الجودة استراتيج"، حيدر علي المسعودي   4
  .563وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  عمر الرحمن عبد  5
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  ق ورضا الزبونالتخطيط الاستراتيجي للتسوي: الثثا
وتحقيقها للميزة التنافسية، لذلك لابد من العمل بجد  حصولهافي  أساسيوجود المؤسسة ومصدر  أساسالزبون یعد 

 يمكن لأي مؤسسة أن تصمد في وجه المنافسة، إلا من لأنه لا  .1همتنحو تحقيق البقاء على هذه العلاقة مع الزبائن وخدم
خلال سعيها إلى إرضاء زبائنها وتحقيق متطلباēم ورغباēم بدرجة عالية، وبشكل مستمر ودائم، وذلك من خلال تبني 
إستراتيجية متكاملة، تضع نصب أعينها هدفا أساسيا هو تحقيق مستوى جودة عال سواء في السلع أو الخدمات، في 

فالفكرة ترتكز على مقولة بسيطة جدا، وهذه المقولة . 2يل تحقيق الرضا لدى الزبون، لضمان البقاء والاستمرار والتطورسب
؛ أي أن السلع "إذا لم يقتنع الزبائن بالمنتجات المقدمة سواء سلعة أو خدمة فإĔم حتما سوف لا يشتروĔا: "مفادها

ومن هنا يمكن القول أن هناك ثلاث . يقبلون على شرائها أو طلبهاإĔم لا والخدمات إذا لم تقدم وفق رغبات الزبائن ف
  :3أركان تشكل العمود الأساسي لهذه المقولة وهي

أخذ بعين الاعتبار حاجات ورغبات الزبائن على أĔا المهمة الأساسية التي يجب مباشرēا وتنفيذها تمؤسسة أن لللابد  - 
 على أكمل وجه؛

 ل لابد من تحديد الكيفية التي يتم من خلالها إشباع تلك الحاجات والرغبات؛للوصول إلى الهدف الأو  - 
 .تحقيق أهداف أي مؤسسة يأتي حتما من إشباع حاجات ورغبات الزبائن في السوق المستهدفة - 

ــــــــــة  ـــــــــه المؤسســـــ ــــــــــــويق، أن توجـــــ ــــيط الاســــــــــــــتراتيجي للتســ ــــ ـــــلال التخطــــــ ـــــــة مــــــــــــــن خــــــــــ ــــعى إدارة المؤسســـــــ لــــــــــــــذلك تســــــــــ
ــــــــــادة الق ــــــــا إلى زيــ ــــــن يعمــــــــــــل فيهــــ ـــــــد ومــــــ ــــــى حـــــ ــــــن الســــــــــــلع أو الخــــــــــــدمات لأقصــــــ ــــون مــــــ ـــــا الزبــــــــ ــــــــة الــــــــــــتي يحصــــــــــــل عليهـــــــ يمــــ

ـــــــــا ممكـــــــــــن لديـــــــــــهأممكـــــــــــن، مـــــــــــن أجـــــــــــل تحقيـــــــــــق  ــــــي  4كـــــــــــبر رضــ ـــــــــادرا وينبغـــــ ــــــتراتيجي أن يكـــــــــــون قــ ــــــــى المخطـــــــــــط الاســـــ علـــ
ــــــــــه  ــــد تقديمــــــ ــــــــــــــائن عنــــــــــــ ـــــــع الزبــ ـــــــل مـــــــــ ــــــادقا في التعامـــــــــ ــــــون صــــــــــ ــــــذ، وأن يكــــــــــ ـــة التنفيــــــــــ ـــــتراتيجية ممكنـــــــــــــ ـــــــــــع إســـــــــــ ــــــــــى وضـــــ علــــــ

ــــز ــــــــتى لا ēتـــــــــ ــــــا، حـــــ ــــــــن عنهـــــــ ـــــــــــتي أعلـــــ ـــــــــدمات الــ ــــــق  للخــــ ــــيرة في خلـــــــ ــــــــــذه الأخـــــــــ ــــــاح هـــ ـــــــــــالي نجـــــــ ـــــــــة، وبالتــ ـــتهم بالمؤسســــ ثقــــــــــ
ــــــــديم ـــــــــــذا التقــــ ــــــع مســـــــــــتـوى هـ ــــــــــق مــــــ ـــة تتوافــ ـــــورة ايجابيـــــــــ ــــــتنعكس علــــــــــــى .  صـــــــ ــــــــــة ســــــ ــــــمان وإن هــــــــــــذه الصــــــــــــورة الايجابيــ ضــــــ

ـــــــــن ثم  ـــا، ومـــــ ـــــــــدى زبائنهـــــــــــ ـــــــا لـــــ ـــــق الرضـــــــ ـــخلـــــــــ ـــــــــل الؤسســــــــــــــولاء للمالـــــــــــ ـــــــــن قبـــــ ــــــــــــا أو خــــــــــــــدماēا مـــــ ــــائن، و ة ومنتجاēــ ن إزبــــــــــ
ـــــــــائنولاء التحقيــــــــــــق  ــــــ زبـــ ــــد و ســـــــ ـــــــــه عوائــــــــ ـــــــــةينتج عنـــ ـــــــوامش ربــــــــــــح مرتفعــــ ــــــــــة   5هــــــ ــــــــــض الوقــــــــــــت والتكلفـــ مــــــــــــن خــــــــــــلال خفـــ

                                                   
  .50ص مرجع سبق ذكره،، سيد محمد جاد الرب  1
  .39، ص 2009، دار وائل، عمان، 2، ط"-وجهة نظر–مدخل الى المنهجية المتكاملة لادارة الجودة الشاملة "وصفي عقيلي،  عمر  2
  .37صمد الصميدعي، مرجع سبق ذكره، محمود جاسم مح  3
  .38، ص مرجع سبق ذكرهوصفي عقيلي،  عمر  4
  . 17مرجع سبق ذكره، ص ، "بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمال" ،دودين أحمد يوسف 5
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ـــــــالين  ــــــائن الحــــــ ـــــــــــعارها مـــــــــــــع الزبـــــــ ـــــــــــفاēا وأســ ــــــى الخدمـــــــــــــة ومواصــ ـــــــــاوض علـــــــ ــــيـض فـــــــــــــترة الاتصـــــــــــــالات والتفــــ ـــــة لتخفــــــــ نتيجــــــــ
  .   1على خلاف إذا كان الزبائن غير معروفين...والمعروفين لدى المؤسسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                   
  .149، ص2020ن، ، الأرداليازوري، دار "إدارة ما لا يقاس  -إدارة  اللاملموسيات" ، نجم عبود نجم  1
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 :الفصل خلاصة
فعل التطورات الاقتصادية، والتكنولوجية، وكذا التنظيمية وغيرها، وقد أدت هذه عرف الأداء تطورا ملحوظا ب

التطورات إلى ظهور مفهوم جديد، وهو ما يعرف بإدارة الأداء، والذي يهدف إلى توجيه مختلف الجهود داخل المؤسسة  
. ثين في هذا الحقل من المعرفةوقد ساهمت مختلف هذه التطورات في ظهور إسهامات الباح ،نحو تحقيق الأهداف المرجوة

على الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي قام đا هؤلاء الباحثين حول موضوع الأداء، إلا أنه لم يتم التوصل إلى و 
متطور، واسع الاستعمال، وثري وينفرد الأداء بجملة من الخصائص فهو مفهوم . إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد له

التي تتميز بالأداء هي التي تجمع بين الكفاءة  ةين أهم هذه المكونات الكفاءة والفعالية؛ فالمؤسسبالمكونات، ومن ب
معيار الشمولية، المعيار الوظيفي، معيار المصدر، ومعيار : ويصنف الأداء إلى عدة أنواع وفقا لعدة معايير منها. والفعالية
كالعوامل  ل قد تكون خاضعة لسيطرة المؤسسة، ويمكنها التحكم فيهاويتأثر الأداء بجملة من المتغيرات والعوام. الطبيعة

، الاجتماعية والثقافية ةالتقنية، البشرية، والتنظيمية، أو خارجة عن سيطرēا ولا يمكنها التحكم فيها كالعوامل الاقتصادي
 .  السياسية، والتكنولوجية

عرفة الأداء أمرا ضروريا لم أداء المؤسسة، أصبح قياس وتقييمونتيجة لهذه التغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر على 
قابلة للقياس، واستعمالها ) مقاييس(فقياس الأداء هو عملية تطوير مؤشرات  ؛تحسين نوعيتهالسعي لمستوى الأداء و 

 قاييس الماليةوتأخذ هذه المقاييس عدة أشكال، بعضها تقليدي مثل الملتقييم التقدم في تحقيق الأهداف المحددة مسبقا، 
ا على  هو النظام الذي يكون نظام قياس الأداء الفعالو  .غير تقليدي، مثل المقاييس غير المالية هاوبعض  الإلمامقادرً

تتمكن المؤسسة من تقييم أدائها بصورة واضحة  حتى، أيضا العناصر غير المالية بالإضافة إلىلأداء، لالجانب المالي ب
لأداء الفعلي بالأداء المخطط له، مستخدمة في ذلك مجموعة من المؤشرات لغرض تحديد أوجه ودقيقة، من خلال مقارنة ا

القصور، والانحرافات أثناء انجاز الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة، ووضع الخطوات اللازمة التي يتعين إتباعها لتصحيح 
  .هذه الانحرافات بما يضمن تحسين أداء المؤسسة

العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء، خلصنا إلى أن التخطيط الاستراتيجي  وبناء على ما تقدم في
للتسويق بأبعاده المختلفة يعتبر من بين أهم الأساليب الإدارية التي تمكن المؤسسات من تعزيز أدائها بمختلف أبعاده، فهو 

توضيحه للرؤية  ، من خلالالأفضلقق لها الأداء وبالشكل الذي يح ،التكاليف أقلب يساعد في بلوغ الأهداف المرجوة
đ كما يساعد في تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة من ا، وسعيه لتحقيق الموائمة بينهماالمستقبلية للمؤسسة والبيئة المحيطة ،

داخلية التي تمكنها من خلال بناء مزايا تنافسية تستند إلى فهمها لبيئتها الخارجية وما تفرزه من فرص، وتنميتها لمواردها ال



  للأداء وعلاقته بالتخطيط الاستراتيجي للتسويقالإطار المفاهيمي  .................... ثانيلفصل الا
 

150 
 

، والذي فضل في النفقاتالأتحكم بالاستخدام الأمثل للموارد وبالوذلك  استغلال هذه الفرص بطريقة تفوق منافسيها،
اختبار هذه  وبغية .سيساعد بدوره في تقديم خدمات بجودة عالية وبأسعار معتدلة تلبي متطلبات زبائنها وتحقق رضاهم

وهذا ما . إسقاطها على واقع شركات التأمين الجزائرية عبر مديرياēا الجهوية في ولاية سطيفسنحاول العلاقة ميدانيا 
  .سيتم تناوله في الفصل الثالث والأخير من هذه الأطروحة
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دراسة حالة المديريات الجهوية 
  لشركات التأمين في ولاية سطيف
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  :تمهيد
حاولنا و ، والأداء، للتسويق النظري لكل من التخطيط الاستراتيجي للإطار ينالسابقلين بعد أن تطرقنا في الفص

ولغرض استكمال البحث وتحقيق الهدف الأساسي لهذه إظهار أهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق بالنسبة للأداء، 
شركات التأمين الجزائرية، في داء الأالدراسة والمتمثل في توضيح أثر تطبيق أسلوب التخطيط الاستراتيجي للتسويق على 

ومحاولة  الجهوية لهذه الشركات في ولاية سطيف، تالمديريايأتي هذا الفصل كمحاولة لإسقاط الجانب النظري ميدانيا على 
الوقوف على واقع  كل من التخطيط الاستراتيجي للتسويق، والأداء في هذه الشركات، كما سنقوم باختبار مدى صحة 

 إلى المبحث الأولإذ سنتنطرق في  ؛مباحث رئيسةالفرضيات التي تم طرحها في مقدمة بحثنا، وذلك من خلال ثلاثة 
 إلى التطرق ثم شروطها ووظائفها، التعرف علىو  شركات التأمين، مفهوم، بداية بتحديد مينأالنظري لشركات الت طارالا

 تعريفال خلال من، شركات التأمين محل الدراسة عنتاريخية ووصفية لمحة  إلى سيتم التطرق المبحث الثانيوفي  .أشكالها
 TRUST" الجزائر ترســت، شركة "CAAT"، الشـركة الجزائـرية للتأمينات "SAA"الشـركة الوطـنـية للتـأمين  :بـ

ALGERIA" ، الجزائرية للتأمينات"GIG ALGERIA"،  أليانس للتأميناتشركة"ALLIANCE 

ASSURANCES" ،شركة سلامة للتـأمينات الجزائر وصولا إلى التعريف ب"SALAMA".  المبحث الثالثأما في 
 ثم التعرف على ،منهجية الدراسة الميدانيةبداية بتحديد  ،الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات منهجيةالتطرق إلى  سيتم

عرض وتحليل بيانات محاور الاستبيان، واختبار التطرق إلى خير ، وفي الأالإحصائية المستخدمة دواتالأنموذج الدراسة و 
  .الفرضيات
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  مينأالنظري لشركات الت الإطار: المبحث الأول
تتسبب  قد تصيبه في شخصه أو ممتلكاته أو في ذمته المالية، والتي قد  التي الأخطارمن  لجملة الإنسان قد يتعرض

كما  ،دخل فيها للإنسانظواهر طبيعية ليس بسبب الإنسان في حد ذاته، أو  سواء بفعل، تحققها عند خسائر مالية في
ضرورة  إلىالحاجة برزت ومن هنا  ،نتائجها بمفرده يكون في مقدرته تحمل ن تحققت قد لاإمنع تحققها، و لا يمكنه 

مين أويعد الت. الخسائر الناتجة عنها حدةالتقليل من  أووقوعها  لمنع وذلك الأخطار،واجهة مثل هذه لم السبلالبحث عن 
 نوعنتيجة لتالأفراد بعض  يتعرض لهاالخسائر المادية التي  حدةتخفيف  هدفهمين، تأتنظمه شركات ال انظاما تعاونيا محض

 يعكس وهذا ما، 1من جهة أخرى ديهموتنمية وتشجيع الوعي الادخاري ل ،توفير الأمان في يساعدو  ،من جهةالأخطار 
من خلال عرض شركات التأمين،  على ماهيةبحث هذا المركز في سنو  .وتعدد أشكالها تعدد وظائف شركات التأمين

  :وفق ما يلي وشروطها ووظائفها، وفي الأخير أهم أشكالهامفهومها، 
  مفهوم شركات التأمين: المطلب الأول

  : من خلال ما يلي التي تتسم đا صائصالخ يتها، وأهمأهمو  ،التأمين شركات في هذا المطلب سنتطرق إلى تعريف
  شركات التأمينالتأمين و : أولا
  مينأالت تعريف .1

  :حيث، والقانون الاقتصادرجال و  المنظرين بين مينأمفهوم التوجهات النظر حول لقد اختلفت 
  َّيفضل تحمل ، إن الفرد الذي يقوم بشراء تأمينات من الحريق على منزله": مين بقولهمأفريدمان وسافاج، الت فعر

بدلا من أن يبقى متحملا خليطا من احتمال ضعيف لخسارة مالية كبيرة  )قسط التأمين( خسارة مالية صغيرة ومؤكدة
 .2"نه يفضل حالة التأكد عن حالة عدم التأكدأوهذا يعني ، لا يخسر شيئاأواحتمال كبير ب )قيمة المنزل كاملة(
  إن " :في القياس فيقولالتأمين التي يعتمد عليها ، و اهتمامه بالنواحي الرياضيةمن خلاله تعريفا يبرز  شاكل قدمكما

 .3"الخوف إلى التأكد لم إلى العلم، كما تحول الشك أوعِ تحول عدم الالكبيرة ظاهرة الأعداد 
 عملية بمقتضاها يتعهد طرف يسمى المؤمن تجاه طرف آخر يسمى المؤمن له، : "عبد االله مسلم التأمين بأنه عرَّف و

 .4"مقابل قسط يدفعه هذا الأخير له بأن يعوضه عن الخسارة التي لحقت به في حالة تحقق الخطر

                                                   
 .91، ص2020، عمان، اليازوري ر، دا" إدارة الخطر والتأمين"وليد إسماعيل السيفو، بكر، عيد أحمد أبو  1
  .10، ص2010، ، المركز القومي للإصدارات القانونية، مصر1ط، "الناشئة عن حوادث السياراتالتأمين الإلزامي من المسؤولية " نادية ياس البياتي،  2
  .35، ص 2000، ، الإسكندريةدار المطبوعات الجامعية، 2ط، "أصول التأمين" رمضان أبو السعود،  3
 . 17، ص2015، عمان، المعتز ر، دا"طراخمال إدارة التأمين"عبد االله مسلم،   4
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  وسيلة لتعويض الفــــرد عن الخــسارة الماليــة التي تحـــل بــه نتيجــة لوقــــوع : "أحمد جــاد عبد الرحمان الــتـأـمين بأنه عرَّفكما 
خطر معين، وذلك بواسطة توزيع هذه الخسارة على مجموعة كبيرة من الأفراد يكونوا جميعهم معرضين لهذا الخطر وذلك 

  1."بمقتضى اتفاق سابق
 التأمين عقد يلتزم المؤمن بمقتضاه أن " :والتي جاء فيها 619من خلال نص المادة  القانون المدني الجزائري عرَّف و

أو أي عوض مالي آخر في حالة  االمستفيد الذي اشترط التأمين لصالحه مبلغا من المال أو إيراد إلى يؤدى إلى المؤمن له أو
 .2"وقوع الحادث أو تحقق الخطر المبين بالعقد وذلك مقابل قسط أو أية دفعة مالية أخرى يؤديها المؤمن له للمؤمن

  أماHemard  عملية يحصل بمقتضاها أحد الطرفين وهو المؤمن له نظير دفع القسط " :أنه ىالتأمين عل عرَّففقد
 الغير من الطرف الآخر وهو المؤمن، تعهد بمقتضاه يدفع هذا الأخير أداء معين عند تحقق على تعهد لصالحه أو لصالح

  .3"خطر معين وذلك عن طريق تجميع مجموعة من المخاطر وإجراء المقاصة بينهما وفقا لقوانين الإحصاء
ُ عقد  هو عبارة عن بأن التأمين نخلص، مما سبق يتضمن والمؤمن له من جهة أخرى،  ،برم بين المؤمن من جهةي

مقابل  من طرف المؤمن العقد،بأن تلحق به نتيجة تحقق الخطر المبين  التي يمكن المالية عن الخسارة المؤمن لهتعويض 
  .المؤمن له له حصول هذا الأخير على قسط يدفعه

  تعريف شركات التأمين .2
شركة  فتعرِّ فقد  ،والأدوار التي وجدت من أجلها إضافة إلى أشكالهااختلفت تعاريف شركات التأمين وذلك وفقا لمهامها 

  :أĔاعلى  التأمين
 " شركات لها دور مزدوج فإلى جانب قيامها بتقديم خدمة لمن يطلبها، فهي مؤسسة مالية تتلقى الأموال من المؤمن

لمؤمن لهم من أجل إعادة استثمارها وهي كذلك تعمل كوسيط يقبل الأموال التي تتمثل في الأقساط التي يقدمها ا. لهم
 .4"نيابة عنهم مقابل عائد شأĔا في ذلك شأن البنوك التجارية 

 "حيث . هيئات تتكون من المؤمنين الذين يأخذون على عاتقهم مسؤولية تقديم الخدمات التأمينية للأفراد والمنشآت
 .5"تحقق الحظر المؤمن ضدهتتولى هذه الهيئات دفع مبلغ التأمين أو التعويض للمؤمن له عند 

 " دف لتحقيق الربح، حيث تقوم هذه المنشـــأة بتجمـــيع الأقســـــاط من المؤمن لهم واستثمـــــارها في أوجــــــهē منشأة تجارية 
                                                   

  .82، ص 2010،  المكتبة العصرية، مصر ،1ط ،")الخطر والتأمين(التأمين ورياضياته " إبراهيم محمد مهدي،  1 
  )معدل ومتمم( .المتضمن القانون المدني 26/09/1975المؤرخ في  58-75الأمر رقم من  619 :دةأنظر الما 2 
  .39، ص مرجع سبق ذكرهرمضان أبو السعود،  3 

 .6، ص 2003الدار الجامعية، مصر،  ،1، ط"ماهية شركات التأمين"أحمد صلاح عطية،  4
 .79، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، " مقدمة في مبادئ التأمين بين النظرية والتطبيق"إبراهيم عبد النبي حمودة ،، محمود مختار الهانسي5 
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ن استثمارية مضمونة بغرض توفير الأموال اللازمة لدفع التعويضات للمؤمن لهم أو المستفيدين عند تحقق المخاطر المؤم
  .1"ضدها وتغطية نفقات مزاولة النشاط التأميني وتحقيق ربح مناسب

خدمية ومالية ēدف إلى مؤسسات  على أĔاشركات التأمين ل شاملإيراد تعريف يمكن ريف السابقة امن خلال التع
نتيجة تحقق الخطر لتعويض الخسارة التي تلحق đم  للأفراد والمؤسسات تأمينيةالدمات الختقديم تقوم ب تحقيق الربح حيث

حقق عائد مناسبا للوفاء بالتزاماēا من جهة ولت هاواستثمار  ،يتم تجميعها منهم مقابل حصولها على أقساط ،المؤمن ضده
  .من جهة أخرى

  شركات التأمين أهمية: ثانيا
كما لا يكاد يخلو أي نشاط   ،سواء المتقدمة أو النامية للدول الازدهار الاقتصاديتلعب شركات التأمين دورا هاما في 

  :2بين أهم هذه الأدوار ما يلي لعل منو  إنساني من التأمين،
وتقديمها  ،تقوم شركات التأمين بأنواعها المختلفة بتجميع أقساط التأمين من المؤمن لهم: تجميع المدخرات الوطنية .1

 ؛في هيئة قروض واستثمارات لتمويل مشروعات الخطة الاقتصادية

في كافة القطاعات  والعاملين ،الأعمال رجالفي نفوس  الأمانبث بالتأمين  شركات تعمل: زيادة الكفاية الإنتاجية .2
زيادة  إلىيؤدي  وبما من خلال تغطية المخاطر المصاحبة لمشاريعهم في مختلف مراحلها بما يضمن استقرارها، ،الاقتصادية

  ؛يهملد الإنتاجيةالكفاية 

رؤوس الأموال الممثلة في استثمارات ب لحقتعويض الخسائر التي ت من خلال :رؤوس الأموالالمحافظة على  .3
  ؛الاقتصاد القومي، مما يساعد على توفير الرخاء والرفاهية الاقتصادية لأفراد اĐتمع، وبالتالي خلق مجتمع مستقر متماسك

فرص عمل  هاتوفير  مساهمة فعالة في محاربة البطالة؛ وذلك من خلال شركات الـتأمين تساهم :خلق فرص عمل .4
 وتزداد هذه الفرص بزيادة نمو وتطور هذه الشركات؛  للعديد من أفراد اĐتمع،

 نـتاجـيةتـقـوم شركات الـتأمين بإدارة الأخـطـــار التي تتـعرض لها وسائل الإنــتـاج المخـتـلــفـة في المـشاريع الإ: إدارة الأخطــار .5
تطوير الإنتاج، والارتقاء بمستوى ويدفع القائمين عليها إلى مما يساعد على تحقيق الاستقرار الكامل لهذه المشاريع، 

  الإنتاجية؛

ــــــاقتعمل شركات التأمين على تطوير وسائل منع الحوادث أو تقليلها، حيث تقوم بإنف: تطور وسائل منع الحوادث .6  ـــــ

                                                   
 . 86، ص  1986، دار النهضة العربية ، بيروت ، "  محاسبة المنشآت المالية" أحمد بسيوني شحاتة ، و  أحمد نور 1 

 .89- 87ص ، ص2015 ،عمان الراية،، دار 1ط ،"المبادئ والأسس والنظريات –التأمين"سالم رشدي سيد، 2
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تقليل الخسائر المادية المترتبة  وإمكانية ،والعمل على تفاديها ،الحوادث أسبابتتعلق بدراسة  أبحاثمبالغ طائلة على 
أثره وما لذلك من  ،والمشروعات الأفراد والخسائر التي يتعرض لها ،الحد من تكرار الحوادث إلىوهذا يؤدي بدوره . عليها

  ؛ونموه وتقدمه وأفرادهعلى اĐتمع 

من خلال ما تحصل عليه من عملات صعبة مقابل الخدمات التأمينية التي تقدمها  :المدفوعاتتحسين ميزان  .7
  .وعائد استثمارها، كما أدى ظهور شركات التأمين إلى نمو التجارة الخارجية وتحسين ميزان المدفوعات ،للأجانب

  مينأشركات الت صخصائ: الثثا
  1:لعل أهمهابجملة من الخصائص مقارنة بالشركات الأخرى  تنفرد شركات التأمين

تتمتع المنشآت التي تزاول التأمين وإعادة التأمين بالثقة المالية العالية لأĔا تقدم خدمة آجلة بدون ضمان أو رهن   .1
 لذلك فالضمان الوحيد هو رأس المال والاحتياطات؛ ،حاضر

  م وإدارة منشآت التأمين؛تتميز سلعة التأمين بأĔا خدمة مؤجلة، وهذا يتطلب طرقا خاصة في تنظي .2
وإنما يتطلب تسعير الخدمة التأمينية خبرة فنية ورياضية لعمليات  لا تخضع أسعار التأمين لقوانين العرض والطلب، .3

  التأمين؛
التدخل الحكومي واضح في مجالات النشاط التأميني، وفي الجزائر تقوم لجنة الإشراف على التأمينات بدور فعال في  .4

  نشاط التأمين وإعادة التأمين؛الرقابة على 
صعوبة تحديد نتيجة النشاط التأميني لشركات التأمين والتي تكون تقديرية بسبب الفترة الزمنية التي تمتد لها عقود  .5

عدم إمكانية تحديد قيمة المصروفات المترتبة عن تلك العقود إلا في Ĕاية  التأمين، إذ أن بعضها يمتد لفترات طويلة وبالتالي
العقد أي أن الأرباح التي تحققها شركات التأمين تعتبر تقديرية على عكس المؤسسات التجارية والصناعية التي تحدد  مدة

 نتائج أعمالها في Ĕاية السنة المالية؛

   وأ ،بة لأوجه الاستثمارـدد في القانون، سواء بالنسـتثمار الأموال المتاحة لديها، وفق ما هو محـة التأمين اســعلى شرك .6

أي أن القيود القانونية تحد من قدرة شركة التأمين على ؛ بالنسب التي يحددها القانون لكل نوع من أنواع الاستثمار
  الاستثمار في أنواع غير محددة في القانون؛

  نون علىويجبرها القــــا) فروع تأمينات الحيـاة، وتأمينات الممتلكات(معظم شركات التأمين تعمل في فروع تأمين مختلفة  .7

                                                   
ص ،  2002 ،القاهرة، يتراكإ ، 1ط ،"التامين و إعادة التأمينمحاسبة شركات التامين الإطار النظري و التطبيق العملي وفقا لأحدث المعايير المحاسبية لشركات " ناء محمد طعيمة،ث 1 

 .8- 7ص 
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  إعداد القوائم المالية لكل فرع على حدة؛
انعكاس دورة الإنتاج، فخلافا لغيره من فروع النشاط، تتلقى شركات التأمين قسط التأمين قبل أدائها للتعويض  .8

تجلب . باستثناء التأمين توفر المؤسسة المنتج أو الخدمة المفترضة إلى أن يتم دفع الثمن لها ةعاد. المفترض في حالة الخسارة
هذه الخاصية مزايا نقدية إلا أن لديها عيب خطير يكمن في تثبيت شركة التأمين لقسط التأمين مسبقا دون معرفة التكلفة 

مين للمخصصات لتكون أصية على ضرورة تكوين شركات التتنطوي أيضا هذه الخا. الحقيقية أو الفعلية عند إنتاج التأمين
  1 .قادرة على الوفاء بالتزاماēا

  مينأشروط ووظائف شركات الت: المطلب الثاني
شركات التأمين كباقي المؤسسات الاقتصادية لها شروط لابد من توافرها للقيام بوظائف متكاملة لتحقيق الأهداف 

  .واضح عن الوظائف المتعارف عليها في مجال الإدارةالعامة للشركة لكن تختلف بشكل 
  الشروط الواجب توافرها في شركات التأمين: أولا

من حتى يتسنى لها ممارسة نشاطها التأميني، وتختلف هذه الشروط  الشروط في شركات التأمينيجب توفر جملة من 
  2:يمكن إجمال أهم هذه الشروط فيما يليولكن . دولة إلى أخرى

يجب عليها الحصول على إذن  حتى تتمكن شركة التأمين من مباشرة أعمالها :)الاعتماد( أو رخصة التأمينإجازة  .1
 قانوني من الدولة لممارسة هذا العمل؛

 يشترط في كل هذه شركات التأمين أن لا يقل رأسمالها عن حد معين يختلف من بلد إلى آخر؛ :رأس المال .2

التأمين أن تحتفظ بمجموعة من السجلات والتي يتم من خلالها تقييد يشترط في شركات  :السجلات والدفاتر .3
 العمليات التأمينية وحقوق المؤمن لهم والأقساط؛

شركات التأمين وعاء ادخاريا كبيرا كوĔا تقوم بجمع كمية كبيرة من الأموال  تعتبر :العمل على استثمار الأقساط .4
ئات ويجب استثمارها إما مباشرة بالقيام بالمشاريع الخاصة đا أو تقدمها الناتجة عن الأقساط التي يدفعها الأفراد والهي

 للمستثمرين على شكل قروض؛

 حيث تلتزم بدفع جميع المستحقات العينية والنقدية المترتبة عليها عند حصول الخطر؛ :الالتزام اتجاه المؤمن لهم .5

                                                   
1François Couilbault, Constant Eliashberg, « Les Grands Principes de L’assurance », 9emeéditions , L’argus de 
l’assurance, ,France, 2009, p 54. 

 .80-79ص ص  ،2003دار الصفاء، عمان،  ،1، ط"الشحن والتأمينإدارة "،سطام العمرو،محمد عدوان ،علي المشاقبة2
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في الدولة وذلك حماية لحقوق المؤمن لهم في حالة هي عبارة عن مبلغ يتم إيداعه لدى السلطات النقدية  :الوديعة .6
  .إفلاس أو عجز الشركة عن دفع التعويض المستحق للأفراد والهيئات

  .وظائف شركات التأمين: ثانيا 
التي تحيط بنشاط التأمين يجب على الشركات التي تمارسه القيام بعدة وظائف من أجل تسيير  اتنظرا للخصوصي

  2:على النحو التاليهذه الوظائف  إيرادويمكن . 1أحسن ومردود أفضل، مع تقديم خدمات ذات جودة ترضي زبائنها
  وظيفة التسعير .1

تغطية هذه الأخيرة لوحدة من الخطر، ويكون ثابتا مهما السعر هو التكلفة التي يدفعها المؤمن له لشركة التأمين نظير 
اختلفت قيمة هذه الوحدة، ويمثل نسبة مئوية من مبلغ التأمين، ويختلف من تأمين لآخر ويتجلى السعر في القسط الذي 

يتطلب الاهتمام đا وتعد عملية التسعير من العمليات المهمة التي  .يدفعه المؤمن له لقاء قيمة التعويض هذه جزئية أو كلية
أن عملية تحديد السعر  إلا. ذه الأخيرة في سوق التأمين عليهمن قبل شركات التأمين حيث يعتمد نجاح واستمرار ه

إذ عليهم أن يعرفوا مسبقا مقدار الخسائر المتوقعة والمحتملة  .المناسب للخدمة التأمينية من أصعب ما يواجه مكتتبي التأمين
كتواري وهو شخص له دراية وتوكل مهمة تحديد أسعار التأمين إلى شخص يدعى الإ  .حدة من تحقق كل خطر على

وعلم في الرياضيات والإحصاء وذلك بالاعتماد على الإحصائيات المتوفرة عن المدة الماضية كمؤشر لما ستكون عليه 
  .النتائج في المستقبل

  وظيفة الاكتتاب .2
انتقاء الأخطار، حيث يتم دراسة كل خطر لتقديمه للشركة من أجل قبوله أو رفضه الاكتتاب بأĔا وظيفة بيقصد 

حيث يتم تبويب طالبي التأمين بموجب السياسة التي تحددها شركة التأمين بما يحقق أهدافها وغاياēا، ويهدف الاكتتاب 
هذه الوظيفة بقبول طلبات إصدار إلى تجميع محفظة فرعية من وثائق التأمين المختلفة وبذلك تقوم الشركة من خلال 

الوثائق والمتوقع أن ينتج عنها أرباح وترفض الطلبات المتوقع أن ينتج عنها خسارة أو أن تكون غير مجدية، وتقوم الإدارة 
وقد تكون هذه السياسة الحصول على مجموعة  . العليا بالشركة بوضع سياسة واضحة للاكتتاب تتماشى مع غايات الشركة

وثائق التأمين المختلفة والتي تعطي ربحا منخفضا أو أن تكون سياسة الشركة الحصول على عدد قليل من وثائق كبيرة من 
وعادة ما تقوم الشركة بإصدار دليل تبين فيه أنواع التأمينات التي تمارسها والأخطار التي . التأمين والتي تعطي ربحا مرتفعا

                                                   
 .105 ، ص2013 ،عمان ،المعرفة العلميةدار  ،1ط ،"-واقع السوق الحالي وتحديات المستقبل–تسويق خدمات التأمين " ،معراج هواري، جهاد بوعزوز، أحمد مجدل1
 .56-  44ص ، ص2008 ،عمان ،دار وائل ،1ط ،"التطبيقالنظرية و  –رالتأمين وإدارة الخط" عقل،جمعة  سعيد، عريقاتمحمد  حربي2
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وهناك مبادئ أساسية . والأخطار الخاصة التي يجب أخذ الموافقة عليها مسبقاتقبلها والمناطق الجغرافية التي تعمل đا 
  1 :للاكتتاب هي

 اختيار طالبي التأمين بموجب معايير الاكتتاب المحددة من طرف الشركة؛ -
 الحفاظ على التوازن بين الفئات المختلفة لكل نوع من التأمينات؛ -
  . تطبيق مبادئ العدل والإنصاف على جميع حملة الوثائق -

  وظيفة الإنتاج .3
التأمين، المبيعات والنشاطات التسويقية التي تقوم đا شركات التأمين وعملية بيع الخدمة التأمينية  يقصد بالإنتاج في مجال

 .على الوكلاء والمندوبين اسم المنتجين التي تقوم đا شركات التأمين وهي المصدر الرئيسي لتمويل الشركة وكثيرا ما يطلق
يطلق علي الدائرة المختصة بالإنتاج اسم دائرة المبيعات، وتكون هذه  وفي شركات التأمين المتخصصة في تأمينات الحياة،

مين أما في شركات التأ. الدائرة مسؤولة عن استقطاب وتدريب الوكلاء الجدد ومراقبة ومتابعة الوكلاء والمندوبين الآخرين
  .المتخصصة في تأمينات الأضرار توجد دوائر للتسويق ويقوم موظفو هذه الدوائر بشرح البرامج التأمينية لجمهور المؤمن لهم

تقوم شركات التأمين بمجموعة واسعة من النشاطات . إلى تطوير وتأهيل فريق فاعل من رجال المبيعات بالإضافة
ووضع خطط الإنتاج قصيرة وطويلة المدى، كما تضم النشاطات التسويقية،  التسويقية، من ضمنها تطوير فلسفة التسويق،

إجراء الأبحاث التسويقية وتطوير برامج تسويقية جديدة لتلبية حاجات العملاء والمؤسسات التجارية ووضع استراتيجيات 
  .المختلفةالإعلان عن البرامج التأمينية الجديدة في وسائل الإعلام  جديدة للتسويق، بالإضافة إلى

  )إدارة التعويضات(وظيفة تسوية المطالبات   .4
. عليه عند تحقق الخطر المؤمن ضده/وهي تلك الوظيفة المتعلقة بدفع مبلغ التأمين أو دفع التعويضات المستحقة للمؤمن له

حق من خلال شركات التأمين، هناك جهة أو دائرة متخصصة بدراسة المطالبات المقدمة، وتحديد مدى التعويض المست وفي
وهناك ثلاثة أسس متبعة في تسوية  ".مسوي الخسائر"المسؤول عن تسوية الخسائر هو  صوالشخ. تسوية الخسائر
  2 :المطالبات هي

التحقق من صحة المطالبات المقدمة للتأكد من أن الخسارة التي وقعت قد وقعت بالفعل ومغطاة من خلال الوثيقة  -
 التي أصدرēا شركة التأمين؛

                                                   
 .51 ص مرجع سبق ذكره، حربي محمد عريقات، سعيد جمعة عقل،1
 .54 صالمرجع نفسه، 2 
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الإنصاف والسرعة في تسديد المطالبات بعد التأكد من صحتها لأن التأخر أو عدم تسديدها يضر بسمعة الشركة مما  -
 ينعكس سلبيا على مبيعاēا؛

شركات التأمين  نتقديم المساعدة للمؤمن لهم رغم أن هذا المبدأ لا علاقة له بالشروط التعاقدية مع المؤمن لهم، لك -
 .ثر طيب على سمعة شركة التأمين في سوق التأميناتتقوم بذلك لما له من أ

  إعادة التأمين وظيفة .5
هي عملية مقاسمة للمسؤولية عن الخطر المؤمن منه ونتائجه، بين شركة التأمين التي توصَف  إعادة التأمينإن عملية  

وتتم . وبين شركة متخصصة هي شركة إعادة التأمين والتي توصف بمعيد التأمين ،)أو المتنازلةأو المباشرة  ( بالشركة المسندة
الخطر من طالب التأمين وهي المسؤولة أمامه في الوفاء بالتزاماēا بموجب عقد  من خلال قبول الشركة المسندةهذه العملية 

مين هو أمين سواء كان معيد التأ معيد التالتأمين، وهي التي تقوم بإسناد الأخطار التي تزيد عن طاقتها الاستيعابية إلى
هذه الأخيرة تتولى  حيث .1عن طريق عملية إعادة التأمين مينأمين مسندة أو شركة متخصصة في إعادة التأشركة ت

كما يعرف . من قسط التأمين، وتعرف عملية المقاسمة هذه بعملية الإسناد همقابل جزء يتناظر مع ،عن تغطيتهالمسؤولية 
، كما قد تتم عملية المقاسمة أيضا الخطر بالاحتفاظ لحساđا من قيمة تأمين المسندة الذي تحتفظ به شركة التأمينالجزء 

فتحدد شركة . بإسناد جزء من الخسارة الناتجة عن تحقق الحوادث المرتبطة بالخطر المؤمن منه وبصرف النظر عن قيمة تأمينه
الأساسي، على أن يكون  ظتحملها، والتي تعرف بشريحة الخسارة الأولى أو الاحتفامين مقدار الخسارة التي يمكنها أالت

  2.مين مسؤولا عن الخسارة الزائدة عن هذا الاحتفاظ وضمن السقف المحدد في العقدأمعيد الت
  وظيفة الاستثمار .6

ذ تتراكم الأموال تعد وظيفة الاستثمار وظيفة في غاية الأهمية على مستوى كل العمليات في شركات التأمين إ
وقت الحاجة إلى دفع  ، حتىالمستثمرة بصفة مستمرة، وذلك بسبب الأقساط التي تدفع مقدما ويمكن أن تستثمر

فالنشاط الاستثماري يعد جزءا هاما من نشاط شركات التأمين، حيث أن إيرادات الاستثمار  .التعويضات والمصروفات
تساعدها على جبر الخسائر الناتجة عن التغطية التأمينية مين، أإيرادات شركات التتعتبر مصدرا لا يستهان به من مصادر 

قد تحقق الكثير من شركات التأمين خسائر أو ربحا ضئيلا "وهذا ما يشير إليه بعض الكتاب بقولهم  البحتة وتحقيق فائض،
استثمار أموالها مما يساعدها على  ولكنها تحقق صافي دخل مرتفع من من عملية الاكتتاب المباشر خلال عدة سنوات،

                                                   
 .252بكر، وليد إسماعيل السيفو، مرجع سبق ذكره، صعيد أحمد أبو  1
 . 21ص ،2008 ،عمان ،دار الثقافة، 1ط ،" التامين بين النظرية والتطبيق إعادة" ،đيج شكري đاء 2
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عقد الوظائف التي يجب أن أمين من أهم و أفي شركات الت الاستثمارلذا تعد وظيفة . "جبر هذه الخسائر وتحقيق فائض
مين بما يتجمع لديها أتحظى باهتمام خاص من القائمين على إدارة الاستثمار في تلك الشركات، حيث تعد شركات الت

ستثمار بجانب ممارسة العملية الفنية للتأمين، ويمكن القول أنه في بعض الأحيان تغطي عوائد الاستثمار من أموال مراكز ا
  1 ).خسائر ومصروفات الاكتتاب(أي عجز غير متوقع في نتائج أعمال التأمين الفنية 

 شركات التأمينشكال أ: المطلب الثالث

  :الفنيوالشكل  لشكل القانونيل وفقا شركات التأمينتصنف 
  شكل القانوني لشركات التأمينال: أولا

  :إلىشركات التأمين حسب الشكل القانوني صنف وت
 شركات التأمين المساهمة .1

وهناك جملة من الشروط الواجب توافرها عند  .الربح، تمارس كل فروع التأمينتحقيق هدفها  هي شركات تجاريةو 
توافر الحد الأدنى لرأسمال الاجتماعي المطلوب والذي يكون مرتفع الأقل، شركاء على  7عدد شركائها  :وهيتأسيسها 
تُسير من طرف مجلس الإدارة الذي يتم اختياره من طرف المساهمين والذي يكلف بانتخاب الرئيس المدير العام نوعا ما، 

)PDG( ، تعمل بالاستعانة بوسطاء التأمين)دون قيود،  ع التأمينتمارس جميع فرو  ،)الوكلاء العامون وسماسرة التأمين
 .2مين تكون ثابتةأأقساط الت

 شركات التأمين التعاوني .2

  .حليات التأمين بقصد تقديم الخدمة للأعضاء، وبدون السعي في سبيل تحقيق الربــشركات التي تمارس عمــهي تلك ال
القائمين بإدارة المشروعات التعاونية هم  وأن ومن بين أهم المميزات الرئيسية لها هو أن رأس المال غير موجود أصلا،

يطلق على عملية و عضو الهيئة، هو في شخص واحد  )المستأمن( تندمج مسؤولية المؤمن والمؤمن لهو ، الأعضاءأنفسهم 
ــو المسـظ التأمين التبادلي لأن العضــالتأمين التعاوني لف     اء وفيـالأعض يره منـلب الضمان من غــعاوني يطــروع التـشــتأمن في المـ

 .3نفس الوقت يضمن للأعضاء الآخرين أخطارهم

  الفني لشركات التأمين  الشكل: ثانيا
  :إلىالتأمين حسب هذا الشكل  تنقسم شركات

                                                   
 .143 -142، ص ص 2011، عمان، صفاء  ر،  دا1، ط" الاستثمارأخطار  -أخطار الاكتتاب- أخطار شركات التامين ةإدار "بكر، عيد أحمد أبو 1

2François Couilbault, Constant Eliashberg, op.cit, p 122. 
 .93 ، صمرجع سبق ذكرهسالم رشدي سيد، 3
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 شركات التأمين على الأشخاص .1
وقد  ، 1مين الذي يكون فيه الخطر المؤمن منه متعلقا بشخص المؤمن له لا بمالهأالت يقصد بالتأمين على الأشخاصو 

ات المتعلقة التأمين كافةكان يطلق عليه سابقا التأمين على الحياة، ويشمل النشاط التأميني لهذا النوع من الشركات على  
مين في أ، حيث هناك وثائق يستحق فيها مبلغ الت)التأمين المختلط(، أو التي تجمع بين الاثنين المؤمن لهبوفاة أو حياة 

ن المؤمن له يستحق إمين المختلط فأالت إلىأما بالنسبة . بعد وفاته إلاق عنها مبلغ التأمين حياة المؤمن له، وأخرى لا يستح
   2.لفترة محدودة، بعدها يؤول مبلغ التأمين إلى المستفيدين إذا ما حدثت حالة الوفاةبقي على قيد الحياة  إذامبلغ التأمين 

 شركات التأمين على الأضرار .2

د بالتأمين على الأضرار التأمين الذي يتم من خلاله تعويض المؤمن له عن خسارة لحقت ذمته المالية بمعنى أن هذا صويق
من التأمين يتعلق بمال المؤمن له لا بشخصه، فالمؤمن له يؤمن نفسه من الأضرار التي تصيبه في ماله، ويتقاضى من النوع 
ويأخذ هذا التأمين صفة   .3ضرر في حدود المبلغ المتفق عليه في عقد التأمينعن هذا ال ما يعوضه- شركة التأمين-المؤمن 

تأمين الذمة المالية  إماط التأميني لهذا النوع من الشركات النشا كونويتعويضية بحيث لا يجوز التعويض إلا بوجود الضرر، 
التأمين من الحريق، التأمين من السرقة، وتأمين  :ومن أبرز صوره تأمين الأشياءللمؤمن له من الجانب الايجابي فنكون أمام 

؛ أي تأمين تأمين المسؤولية المدنيةمين  الذمة المالية للمؤمن له من الجانب السلبي فنكون أمام أت وإما، ...موت المواشي
لمؤمن له الخسارة التي تلحق المؤمن له بسب التعويض الذي يدفعه للمضرور، وهنا نكون بصدد ثلاثة أطراف المؤمن وا

مين من المسؤولية أالت :ومن أبرز صوره. والمصاب، على عكس تأمين الأشياء الذي يكون فيه طرفان فقط المؤمن والمؤمن له
    4 ...مين عن حوادث أعمال البناء، والتأمين عن مباشرة النشاط المهنيأعن حوادث السيارات، الت

  شركات التأمين محل الدراسة تقديم: الثانيالمبحث 
التي أجريت عليها و  في ولاية سطيف، عبر مديرياēا الجهوية الستشركات التأمين التعريف بسيتضمن هذا المبحث 

رية ـركة الجزائـالش ،"Société Nationale d’Assurance "SAAمين أـية للتـنـركة الوطـالش: ية وهيـدانـة الميــالدراس
ــــترسشركة  ،"Compagnie Algérienne des Assurances Total"CAAT  اتأمينــــللت               زائرـــالج تـ

                                                   
 .65، ص 2007، مصر، الفكر الجامعيدار  ، "المشكلات العملية والحلول الإسلامية: نظرية التأمين" ،لطفي أحمدأحمد  1
 .81، ص 2011، سوريا، دار علاء الدين ، "الماليةالأسواق و  المؤسساتإدارة " ،محمد رمضان إسماعيل ،فواز صالوم حموي 2
 .71ص  ،مرجع سبق ذكره ،أحمد لطفي أحمد 3
  .28 -27نادية ياس البياتي، مرجع سبق ذكره، ص ص  4
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"Trust Algeria" ،الجزائرية للتأمينات Gulf Insurance Group  Algeria  "GIG Algeria"،  أليانس
  ." Salama Assurances Algérie "، شركة سلامة للتـأمينات الجزائر " Alliance Assurances" للتأمينات
  "SAA"للتأمين تقديم الشركة الوطنية :الأول المطلب

ــــركة ا ـــــــعلــــــــى ش 1963ديســــــــمبر  12للتــــــــأمين في  لوطنيــــــــةأنشـــــــئت الشــــ ــــسكل ــــ ــــــمخت ذات رأس مــــــــال ةمؤســـــــ بــــــــين  لطــــ
بمســــــــاهمة الخــــــــبرة التقنيــــــــة المصــــــــرية آنــــــــذاك وهــــــــذا نظــــــــرا لافتقــــــــار الجزائــــــــر  ،)لمصــــــــر% 39و للجزائــــــــر%61( الجزائــــــــر ومصــــــــر

ـــات ذات الكفـــاـءة في مجــــال التأمينـــــاتعقــــب الاســــتقلال للإطــــارات  بــــدأت الشـــــركة في ممارســــة نشــــاطها ابتـــــداء  .والهيئــ
ـــعية لم تــــدم طــــويلا حيــــث تم التــــأميم  بواســــطة مــــؤطرين مصــــريين 1964مــــن ســــنة  ـــذه الوضـ ـــال جزائــــريين، لكــــن هـ وعمـ

ـــاي  27الكلـــــــــــي للشـــــــــــركة في  ــــــأمين 1966مــــــــ ـــــــــات التـــــ ـــــــار الدولـــــــــــة لعمليــ ـــــــــذلك احتكــــ ـــــــانفي . وبـــــــــــدأ بــ  ، وفي1976في جــــ
 علـــــى تـــــأمينعلـــــى ممارســـــة عمليـــــات الللتـــــأمين  وطنيـــــةنطـــــاق سياســـــة تخصـــــص أنشـــــطة التـــــأمين، أجـــــبرت الدولـــــة الشـــــركة ال

ـــار البســــــيـطةو  الســـــــيارات  حيـــــــث ،1989فيفـــــــري وتأمينـــــــات الأشـــــــخاص واســـــــتمرت علـــــــى هـــــــذه الـــــــوتيرة إلى غايـــــــة  الأخطــــ
ــــت  وطنيــــــــةتحصــــــــلت الشــــــــركة ال ــــتقلاليتها الماليــــــــة وتحولــــ ــــى اســــ ــــأمين علــــ ــــة عموميــــــــة إلى شــــــــركة ذات  نبــــــــذلك مــــــــللتــــ مؤسســــ

ـــــنة . أســــــــهم ــــــص شــــــــركات  1990في ســـ ـــة برفــــــــع تخصــ لوطنيــــــــة عقــــــــب هــــــــذا اســــــــتطاعت الشــــــــركة ا التــــــــأمين،قامــــــــت الدولـــــ
ــــأمين  ـــــتح نشـــــــاطها لكـــــــل عمليـــــــات التـــ ــــــروعمللتـــــــأمين فــ ــــدا  تعــــــــددة الفـ ـــــناعية، البنـــــــاء، النقـــــــل ماعــــ  كتغطيـــــــة الأخطـــــــار الصــ

ـــــركة  ـــر علـــــــى شــ ـــــة الأ1995في ســــــنة و . CAGEXالتــــــأمين علـــــــى الصــــــادرات الـــــــذي يقتصـــ ـــــر ، أصـــــــدرت الدولـ  95م رقـــــــمــ

ــــب القــــــانون رقــــــم 07/ ــــدل والمــــــتمم بموجــ قضــــــي بتحريــــــر ســــــوق التـــــأـمين مــــــن ي ذيالــــــو  04/2006 المتعلــــــق بالتأمينــــــات المعــ
ــــار  ــــة،احتكـــ ــــركات التـــــــأمين باعتمـــــــاد وســـــــطاء تــــــأـمين خـــــــواص الدولـــ ـــــا فســـــــح اĐـــــــال لشـــ  .لمزاولـــــــة نشـــــــاط التـــــــأمين هـــــــذا مــ

ــــة للتـــــأمين أول شـــــركة تـــــأمين في الجزائـــــر، يقـــــدر رأسمالهـــــا بــــــ و  ــــركة الوطنيـ تمكنـــــت مـــــن . مليـــــار دينـــــار جزائـــــري 20تعتـــــبر الشـ
  .احتلال المراكز الأولى في معظم فروع التأمين

ــــركةتنظــــــيم ا  ــــأمين  لشــ ــــون علــــــالوطنيــــــة للتــ ـــــي تثـــــــلاث مســــــتويا ىيكــ ــــتوى المركــــــزي :هـ ــــة ،المســ ، ويتمثــــــل في المديريــــــة العامـــ
ــــوي المســـــــتوى ــــديريات الجهويــــــــة  ،الجهــــ ـــــل في المــــ ـــة جهويـــــــة  15وعـــــــددها ويتمثــ ــــتراب الــــــــوطنيمديريـــــ  موزعــــــــة عــــــــبر كامـــــــل الــــ
ـــــد ــــــن تتواجـــ ــــــة، قســــــــنطينة، البليــــــــدة ،3الجزائــــــــر ،2، الجزائــــــــر 1الجزائــــــــر  في كــــــــل مــ ـــة، باتنــ ــــــران، )موزايــــــــة( بشـــــــاـر، عنابـــــ ، وهــ

ـــــيدي بلعبــــــاـس، تيــــــــزي وزو، تلمســـــــان سماســــــــرة ، باشــــــــرةموكـــــــالات وشــــــــبكة تجاريـــــــة تضــــــــم ، ورقلـــــــة، غليــــــــزان، ســـــــطيف، ســـ
  .ومكاتب صيرفة التأمين ،التأمين، وكلاء عامون
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والأخطار الأخرى البسيطة  ولواحقه تأمين الحريق :فروع التأمين المتمثلة في وطنية للتأمين كافةتمارس الشركة الو  
 الإلكترونيكالمعدات كل الآلات،  كسر (تأمينات الأخطار التقنية   ؛...)، الأخطار المهنية، السرقةالمتعلقة بالسكن(

؛ قروضلتأمين ا ؛الكوارث الطبيعية ىالتأمين عل ؛)جميع أخطار المقاولة( التأمينات المرتبطة بالبناء ؛...)والإعلام الآلي
تأمينات  ؛تأمين السيارات؛ يةنعلى المسؤولية المد تالتأمينا؛ )بعد الحريق وكسر الآلات(التأمينات على خسائر الاستغلال 

1.التأمينات الزراعية؛ النقل
  

 بشبكة، 1980جانفي 1 محل الدراسة بتاريخ  "SAA"مينأللشركة الوطنية للت سطيف الجهوية المديرية إنشاء تموقد 
 برج خراطة، أقبو، بجاية، ة،مالعل ج، سطيف ب، سطيف أ، سطيف(  مباشرة وكالات تسع من البداية في مكونة

 المقر إلى 1992 عام المديرية مقر نقل وتم ،15 رقم يروشمع العقيد شارع في تتواجد كانت حيث ،)ومسيلة بوعريريج،
 بوعريريج وبرج وبجاية سطيف :وهي ولايات أربع تضم التي الحالية التجارية الشبكة تتكون .يحشلي قويدر شارع في الحالي

 وعشرون تسعة ،)في المسيلة 5و،  بوعريريج برجفي  2، في بجاية 11في سطيف،  11( مباشرة وكالة) 29( من والمسيلة
 3( صيرفة التأمين  مكاتب )7(و ،)في المسيلة 1، بوعريريج برجفي  0في بجاية،  17في سطيف،  11( عاما وكيالا )29(

   2 .)في المسيلة 2، بوعريريج برجفي  0في بجاية،  2في سطيف، 
  "CAAT"التعريف بالشركة الجزائرية للتأمينات :المطلب الثاني

ــــــــــــــاء  ــــــــــأمينتم إنشـ ـــــــــة للتــــــ ــــــــــــــركة الجزائريــــــ ــــــــــــامل الشــ ـــــــــل  في" CAAT"الشـــ ــــــــــــنة أفريـــــــ ــــــــــة  1985ســـ ــــــــادة هيكلــــــ ــــــر إعـــــــ إثــــــــــ
ـــــــــــأمين ــــــــــــــاع التــــــــ ـــــــــوم قطـــــ ــــــــب المرســــــــــ ـــــــــك بموجـــــــــــ ـــــــؤرخ في  85-82، وذلــــــــــ ــــــــــل  30المــــــــــــ ــــــــــة  1985أفريـــــــــ ـــــــــة عموميـــــــــ كمؤسســــــــــ

ـــادية ـــــــة في  )EPE( اقتصـــــــ ـــــــل تــــــــــأمينمتخصصـــ ــــــــركة الجزائريــــــــــة . النقـــ ـــــد إنشـــــــــاـئها بالشــ ــــــــمى عنـــــ وقــــــــــد كانــــــــــت تســ
ــــــــات النقـــــــــــــل،  ــــــــــاطها في لتأمينـــــ ـــــــة نشـــ ــــــــدأت في مزاولــــــ ـــــــــانفيوبـــــ ـــــــــات  1986 جــــ ــــــــــــة لكـــــــــــــل العمليــــ ــــــار الدولـ ـــــت احتكـــــــ تحــــــــ

ــــــــــص الشـــــــــــــــركات ــــة وتخصـــــ ـــــــــــــذلك، التأمينيــــــــــ ـــــــركة  أُعتمِـــــــــــــــدت  لــ ــــــــو  CAATشــــــــ ـــــــــــرع وهـــــــ ـــادي الفــــ ـــاط أحُــــــــــــ ـــــــق نشــــــــــــ لتطبيــــــــ
ـــــري الجـــــــــــوي والــــــــــــبري ـــــل البحـــــــ ـــــــــأمين النقـــــــ ـــــاد  .تــ ـــــو اقتصـــــــ ــــــــر نحـــــــ ــــــــــه الجزائــــ ــــــــادية وتوجـ ـــــلاحات الاقتصــــ ـــــــع بدايـــــــــــة الإصـــــــ ومـــــ

ـــــل  ـــــــــاـت النقـــــــــــ ــــــة لتأمينــــــ ــــــــــركة الجزائريــــــــــ ـــــنالســــــــــــــــوق، تحولــــــــــــــــت الشــــــ ــــــة مـــــــــــ ـــــــــة عموميــــــــــ ــــــــادية  مؤسســـــــ ـــــــركة إلى اقتصــــــــ ذات شـــــــــ
ــــــــــهم  ــــــــنة ذلـــــــــــــــك في و ) SPA(أســـــ ــــــــــوبر ســـــــ ــــــــــ ،1989أكتـــــ ــــــركة الجزائريـــــــــــــــة للتأمينـــــ ـــــــــت بالشـــــــــ ـــــــــــا  ،اتوسميــــــ ــــت أيضـــــ وعرفـــــــــــ

ـــــرين همــــــــــــا ــــذريين آخـــــــ ـــــــركات التــــــــــــأمين تحــــــــــــولين جــــــــ ــــــــن شـــــ ــــــــروع  إلغـــــــــــاـء التخصــــــــــــص عــــ ـــع فــــ الــــــــــــذي سمــــــــــــح بتســــــــــــويق جميـــــــــ

                                                   
1 https://www.saa.dz,consulté en Mai 2022. 

  .SAA مينأوثائق الداخلية للمديرية الجهوية سطيف للشركة الوطنية للتبناء على ال 2
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ـــــادة التـــــــــــأـمين مكرَّســــــــــــة ـــــــأمين وإعـــــــ ــــــــــات التـــــ ــــــى عمليــ ــــــــة علــــــ ـــار الدولــــ ـــــــــاء احتكـــــــــ ــــأمين، وإĔـــ ــــــــؤرخ  07-95بــــــــــــالأمر  التــــــــ المــــ
ـــــــــــانفي  25في  ــــــــــــــات، 1995جـــــ ـــــــــــق بالتأمينــ ـــــــــــــذا الت المتعلـــــ ـــة لهـــ ــــــــــــم إلى ونتيجـــــــــــــ ـــــــاطها لتضــــ ــــــــيع نشـــــــــ ـــــــــت بتوســــــــ حــــــــــــــــول قامـــــــ

ــــل ـــــــــــات النقــــــــــ ـــأمين عمليـــ ــــــــرى جانــــــــــــــب تـــــــــــ ـــــــا  .فــــــــــــــروع التــــــــــــــأمين الأخــــــ ــــتي كمـــــــ ــــــــــلاح، الـــــــــــ ــــــــة الإصــــ ـــــــــــتمرار عمليــــــ أدى اســـ
ــــــــــــــانون ـــــــــــا القـــ ـــــــادر في  04-06 عززهــــــ ـــــــــــر  20الصــــــــــ ــــــــذي، 2006فبرايــــــ ـــــم  الـــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــر رقــــ ـــــــ ــــــــــــــتمم الأمـــــــ ـــــــعدل ويـــ  07-95يــــــــــــ

ـــــــخاص- ـــــن تــــــــــــــأمين الأشـــــــ ــــــــــــرار عــــــــــ ــــأمين الأضــ ــــــــل تــــــــــ ــــــــــى فصـــــــ ـــــــــص علــــ ــــانون   -نـــــ ــــــــــى القـــــــــــ ـــــــال تعــــــــــــــديلات علــــ إلى إدخــــــــ
ـــــــــركة  ـــــي لشــ ـــــرار لكـــــــــــل الفــــــــــروع،    CAATالأساســـــ ــــد الأضــــــ ــــــــت شـــــــــــركة كمـــــــــــا لتصــــــــبــح شـــــــــــركة تــــــــــأـمين ضــــــ قامـــ

CAAT  ـــــــــــــأمين ــــــــــــــص في تـــــ ــــــــــــاـ متخصــــ ـــــــــــــــابع لهـــــ ـــــــــــــرع تـــ ـــــــــــاء فـــــ ـــــــــــم بإنشـــــــ ـــــــــــخاص باســـــــ ــــــاة ) "TALA(الأشـــــــ ـــــــــــــــأمين الحيــــــــــــ تـــ
ــــــــــر ــــــــــــ ــــــــــــراكة "الجزائــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــك بالشـــ ــــــوطني ، وذلــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــندوق الــــــــــ ــــــــــــ ـــــــــــع الصــــــ ـــــــــــــ ــــتثمارمــــ ـــــــــــــ ــــــــــر  )FNI(للاســـــــــــ ــــــــــــ ـــــــــــك الجزائــــــ ــــــــــــ وبنـــــ
ـــــــارجي ــــــــــق تنظيمهــــــــــــاإعــــــــــــادة هيكلــــــــــــة كمــــــــــــا قامــــــــــــت ب .)BEA(الخـــــ ــــا يتوافــ ــــــداف بمــــــــ ــــــع أهــــــ ــــــــــلال التكيــــــــــــف هامــــــ ـــــــــن خــ  مـــ

 1 .مرافقة تطور الشركة، و تحسين التسييرالأضرار، مع القانون الأساسي الجديد لشركة تأمين 
يتمتع بالكفاءة العالية والخبرة اللازمة من أجل تقديم أحسن  ،تعتمد الشركة على جهاز تنظيمي محكم ومتنوعو 

وهو يتكون من المديرية العامة، وتسع فروع جهوية، تتواجد ثلاث منها بالجزائر  ،والاقتراب أكثر من الجمهور ،الخدمات
، وتتوزع باقي الفروع بكل من عنابة، قسنطينة، وهران، غرداية في الجنوب )الجزائر العاصمة، حيدرة، الحراش(العاصمة 

وشبكة تجارية . )، الجنوبالشرق الأوسط، الغرب الأوسط، الشرق، الغرب(وخمس مفتشيات جهوية . تلمسان، سطيف
التي تمثل وكالات في مناطق معينة من أجل الاقتراب ) BSD(مكاتب الاكتتاب المباشر ، و الوكالات المباشرة من تتكون

 الذين هم وسطاء خاصون مفوضون من قبل الشركة لتمثيلها في دائرة إقليمية) AGA(وكلاء التأمين العام ، و من العملاء
   .التأمين المصرفيبالإضافة إلى 

تعرض الشركة الجزائرية للتأمينات حاليا مجموعة منتجاēا التأمينية من أجل تغطية الأخطار التي يمكن أن يتعرض لها و 
إلى ضم فروع التأمين  فهي تسعى ،كما ēدف الشركة إلى تنويع محفظة منتجاēا التي يغلب عليها فرع تأمين النقل، زبائنها

مع  والحصول على أكبر حصة في السوق ،تصدي للمنافسةال، و دعم النمو الاقتصاديها وذلك لالأخرى داخل محفظت
وتقدم  .حماية الشركات والأفراد من المخاطر القابلة للتأمين بأعلى جودة للخدمة وبأفضل الأسعارالأخذ بعين الاعتبار 

مين المهنيين أت ؛)الطبيعية الكوارث وتأمين ،سكنالم تأمين تأمين السيارات،(الأفراد  تأمين: الشركة الخدمات التأمينية التالية
تأمين النقل البري والبحري والجوي، (تأمين المؤسسات  ؛)المهنية المدنية المسؤولية تأمين ،المتعددة المهنية طراخالم تأمين(

                                                   
1 https://www.caat.dz, consulté en Mai 2022. 
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 الجذابة الترويجية العروض بعض الشركة تقدم كما).ندسيةخطار الهلصناعية، التأمين الزراعي، وتأمين الأخطار اتأمين الأ
باقة " ومن بين هذه العروض .زبائن جدد لخدماēا من جهة أخرى جذبا وولائهم من جهة، ومحاولة زبائنه لتحقيق رضا

 عرض واحد( +"برولهنا باقة " ؛)المسكن، المركبة، وآثار الكوارث الطبيعية: عرض واحد يتضمن تأمين كل من" (لهنا أسرتي
عرض ( " BTPH باقة" ؛)النشاط والمحلات، المسكن، المركبة والحظائر، وآثار الكوارث الطبيعية: يتضمن تأمين كل من

باقة "و ؛)النشاط والمحلات، المركبة، آلات البناء، وآثار الكوارث الطبيعية: يتضمن تأمين كل من هنيينواحد مخصص للم
السلع المنقولة النشاط والمحلات، المركبة، : يتضمن تأمين كل منقل البري حترفين في النعرض واحد مخصص للم" (الناقلون

 1 .)، وآثار الكوارث الطبيعيةعبر الطريق البري
 تضم ،2017جانفي فيمحل الدراسة  "CAAT"الجهوية سطيف للشركة الجزائرية للتأمينات  المديرية إنشاء تموقد 

 2( مباشرة توكالا) 9( من وهي تتكون والمسيلة بوعريريج وبرج وبجاية سطيف :وهي ولايات أربع الحالية التجارية الشبكة

في  2( ونعام لاءوك )9( تسعو  ،)في أقبو 1في العلمة، و 1، في المسيلة 1، بوعريريج برجفي  1في بجاية،  3في سطيف، 
   2.)العلمةفي  2، بوعريريج برجفي  4في بجاية،  1سطيف، 

  "Trust Algeria " الجزائر ترستتقديم شركة : المطلب الثالث

والذي  1995يناير  25الصادر في  07-95في إطار الأمر  1997ترست الجزائر هي شركة مساهمة تأسست عام 
  كأول شركة خاصة جزائرية  1998فبراير  28بدأت نشاطها في . خصص فتح سوق التأمين الجزائري للاستثمار الخاص

 رأس مال  .جميع عمليات التأمين وإعادة التأمين هي مختصة فيو  .1997نوفمبر  18بتاريخ  الاعتمادعلى  اصولهحبعد 
 التأمين وإعادة للتأمين الجزائرية الشركة أسهم بشراء قامت أن بعدمملوك كليا للمستثمرين الأجانب، وهذا  الشركة

"CAAR"  التأمين لإعادة المركزية لشركةأسهم او "CCR " لشركة ترست  %77,5( :يكما يل موزع وهو ،2007 سنة
 ،"TRUST BANK "وقد وقعت شركة ترست الجزائر عقد شراكة مع . )للتأمين العام الشركة القطرية %22,5الدولية، و

بمزيد من القرب وضمان التواجد في جميع  زبائنهاتزويد وذلك đدف ، من رأس المال الخاص %14تمتلك بموجبها  حيث
 ،الحريق ،أضرار المياه( سكنمالمتعددة لل الأخطار :الموزعة في الشبكة المصرفية المنتجاتومن بين أهم . فروع البنك

ووقعت شركة ترست  .)طينيالنزلاق ، والاعاصفةال، فيضانال، زلزالال( الكوارث الطبيعيةتأمين و ، )المسؤولية المدنيةو ، السرقة
، من أجل من رأس المال الخاص %12، والتي تمتلك بموجبها "ALGÉRIE ASSISTANCE" الجزائر شراكة مع 

                                                   
1 https://www.caat.dz, consulté en Mai 2022. 
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قعت شركة كما و  .سكنقطاعي السيارات والبالنسبة لقوية  وادثحالة التعرض لحفي  زبائنهاساعدة لالمتقديم خدمات 
من أجل تقديم  ،في التأمين الشخصي المختصة " AMANA ASSURANCES"مع شركة شراكة اتفاقية  ترست

المساعدة أثناء السفر، ضمان حوادث الحياة، ( تلبي احتياجاēم الخاصة بالحماية والمساعدة والادخار زبائنهال خدمات
  1 .)التأمين المدرسي، تأمين الادخار والصحة الجماعية

 عنابة، باتنة: تتواجد بكل من ولاية مديريات جهوية ست، و هاز التنظيمي للشركة من المديرية العامةويتكون الج
   .ولاية 44وتغطي أكثر من  ،في جميع أنحاء الأراضي الجزائريةتنشط وشبكة تجارية  2.، غردايةسطيف، والجزائر وهران،

تأمين السيارات، تأمين الأخطار المتعددة للسكن، تأمين (تأمين الأفراد  :وتقدم الشركة الخدمات التأمينية التالية
تأمين و   TBC"Trust Bon Conducteur"تأمين ترست للسائق الجيد القوارب الترفيهية، المساعدة أثناء السفر، 

، وتأمين الأخطار المهنية المدنية المسؤوليةتأمين السيارة وحظيرة السيارات، تأمين (المهني  تأمينال ؛)الكوارث الطبيعية
نقل البضائع، التأمين الهندسي، تأمين الممتلكات،  مينأت المدنية، المسؤوليةتأمين (وتأمين المؤسسات  ؛)المتعددة المهنية

  3 .)الأخطار الخاصة وتأمين
يتواجد  ،2000 سنةمحل الدراسة  "Trust Algeria "الجزائر ترست لشركةالجهوية سطيف  المديرية إنشاء تموقد 
 ،المسيلة  ،بوعريريج برججيجل،  :وهي ولايات ثماني الحالية التجارية الشبكة تضم ،1954نوفمبر  01 حي مقرها في

 )51(ووكالة مباشرة موزعة عبر الولايات التابعة للمديرية ) 36( من وهي تتكون .ميلة، باتنة، قسطينة، سطيف، بجاية
  4 .)في بجاية 1في سطيف، 1( مباشر اكتتاب مكتبيو يلا عاما متواجدين في الولايات التي تضمها المديرية، وك

  "Gulf Insurance Group  Algeria "تقديم الشركة الجزائرية للتأمينات  :رابعالمطلب ال
ــــــئت ــــر  "2a"الجزائريــــــــــة للتأمينــــــــــات أنشــــ ــــانفي 25لمتعلــــــــــق بالتأمينــــــــــات المــــــــــؤرخ في ا 95/07بموجــــــــــب الأمــــــ  1995جــــــ

ـــاح ســــــوق التأمينـــــاـت،  ــــرس انفتـــ ـــــولها إ 1998نــــــوفمبر  06قــــــد تأسســـــــت في و الــــــذي يكــ ــــادالاعلــــــى ثــــــر حصـ بموجـــــــب  عتمــ
ـــــرار  ــــــــم القـــــ ـــــــؤرخ في  14 /98رقـــ ــــة  1998أوت  05المــــ ـــــــطة لممارســـــــ ـــــــــادة التـــــــــــأمين  التـــــــــــأمينأنشــــ ـــع الفـــــــــــروع في في وإعــ جميــــــــ
ــــبر الجزائريـــــــــة للتأمينـــــــــات أول، 1999جـــــــــوان  01بـــــــــدأت مزاولـــــــــة نشـــــــــاطها في ، الجزائـــــــــر ـــــــركة وتعتـــــ ــــأمين بـــــــــرأس مـــــــــال  شــ تـــــ
ـــر في الجزائــــــر %100بنســــــبة  خــــــاص في زبــــــون مــــــن خــــــلال وضــــــع ال تميــــــزعلــــــى الالجزائريــــــة للتأمينــــــات راهنــــــت  وقــــــد. تظهـــ

                                                   
1 https://trust-dz.com/particuliers/, consulté en Mai 2022. 
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مــــــن خــــــلال تســــــجيلها بــــــين الشــــــركات الأولى في الجزائــــــر  زبائنهـــــا وقــــــد تجســــــد التزامهــــــا تجــــــاه. التنمويــــــة إســــــتراتيجيتهاقلـــــب 
في  2000إصـــــدار  ISO 9001ة جــــودفــــازت بــــأول شــــهادة قــــد الــــتي تشــــرع في إنشــــاء واعتمــــاد نظـــاـم إدارة الجـــــودة، و 

ـــه وإعــــــادة التـــــــأمين 2004ســــــبتمبر  16 وهــــــذا بفضــــــل التـــــــزام ومشــــــاركة جميــــــع موظفيهــــــاـ . لنشــــــاطها التــــــأميني بجميـــــــع فروعـــ
ـــائنالمباشــــــرين وغــــــير المباشــــــرين في التحســــــين المســــــتمر لمســــــتوى رضــــــا ال ـــــهادة تم تجديــــــدو ، زبـــ بشــــــكل دوري مــــــن  هــــــذه الشـ

ـــدار  ، ثم إلى 2010في ســــبتمبر   ISO 9001مــــن معيــــار  2008 الإصــــدارخــــلال الانتقــــال إلى  مــــن  2015الإصـ
ــــتي الشـــــــركة  اتالجزائريـــــــة للتأمينـــــــتعـــــــد و  .2016هـــــــذا المعيـــــــار الـــــــدولي نفســـــــه في ســـــــبتمبر  ــــة الـــ الوحيـــــــدة في الســـــــوق الجزائريـــ

ــــتراتيجيتهافي إطــــــار و . ISO 9001طبقــــــت نظــــــام إدارة الجــــــودة  شــــــركة الالتنمويــــــة وســــــعيها نحــــــو التميــــــز، فتحــــــت  إســ
، الشــــــركة الرائــــــدة )Đ"GIG" )Gulf Insurance Groupموعـــــة الخلــــــيج للتــــــأمين  2015رأس مالهـــــا في عــــــام 

ــــلا منـــــــازع في ســـــــوق التـــــــأمين في منطقـــــــة الشـــــــرق الأوســـــــط وشمـــــــال إفريقيـــــــا، مـــــــع وجودهـــــــا في  ـــــي دولـــــــة 13بـــ الجزائـــــــر : وهــ
ــــة ا ــــعودية ومصـــــــر والكويـــــــت والأردن والإمـــــــارات العربيـــــــة المتحـــــــدة والبحـــــــرين وســـــــوريا والعـــــــراق ولبنـــــــان والمملكـــــــة العربيـــ لســـ

ــــذا البعـــــــد الـــــــدولي Đموعـــــــة . وقطـــــــر وعمـــــــان وتركيـــــــا ـــا GIGويـــــــدعم هـــ ـــــتثمارية  :مســـــــاهميها الرئيســـــــيين وهمــــ اĐموعـــــــة الاســ
ــــة  ـــــــاريع الكويــــــــــــت" KIPCOالكويتيــــــــ ــــــركة مشـــــ ــــدودة الكنو  ،"شــــــ ـــــة المحــــــــ ـــــــــة القابضـــــــ ـــالماليـــ ــــــــــــ ــــــــــنتيجو  .FAIRFAX ديةــــ ة ـــــــ

ـــــــذلك ـــــــــرت الشـــــــــــركة عضوي لـــ ــــــــــتـأظهـ ـــــــــة ا ـــــــــــــــها رسميــــ ــــــــير هويتهGIGفي مجموعــ ـــــــع تغيــ ـــــ، مـــ ــــــــة في ـــــــــ ــــــارس  2ا المرئيــ  ،2021مـــــ
   2a."1"بدلاً من ، "GIG ALGERIA"لتصبح 
المديريات و المديرية العامة، المديريات المركزية، : الهيكل التنظيمي للجزائرية للتأمينات ثلاث مستويات إدارية هي ضمي

. الجزائر العاصمة، وهران، عنابة، تلمسان، غرداية، سطيف، بجاية وقسنطينة: مديريات جهوية هي الجهوية تقدر بثماني
  .2ولاية على التراب الوطني 44تجارية تغطي أكثر من  ةشبكو 

 زبونكاملة من منتجات التأمين والحلول المبتكرة التي تتكيف مع احتياجات كل متمجموعة تقدم الجزائرية للتأمينات 
ــوالت ؛لسكنتأمين على اـــوال؛ التأمين على السيارات: فيخاصة  ـــعدد المخـــوالتأمين المهني مت ؛دنيةـــأمين ضد المسؤولية المـ   اطر ـ

ومنتجات المساعدة على  ؛والتأمين الزراعي ؛والتأمين على النقل ؛والهندسة بناءوال ؛والأعمال التجارية متعددة المخاطر
  3.لسكنافي الطرق و 

                                                   
1 https://www.gig.dz/, consulté en Mai 2022. 

 .GIG ALGERIAللجزائرية للتأمينات الداخلية للمديرية الجهوية سطيف وثائق على ال بناء  2
3 https://www.gig.dz/, consulté en Mai 2022. 
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 يفريف 15محل الدراسة في  "GIG Algeria"الجهوية سطيف للجزائرية للتأمينات  المديرية إنشاء تموقد 
للمديرية الجهوية  الحالية التجارية الشبكة تضم .BERNABI مبنى 1954نوفمبر  أولارع يتواجد مقرها في ش ،2001

ة منها وكالتين وكال) 45( من بوعريريج، وهي تتكون، وبرج المسيلةسكرة،  ب ، باتنة،سطيف :وهي ولاياتسطيف خمس 
 في المسيلة 2سطيف، في  23، بسكرةفي  7، باتنةفي  7( عبر الولايات التابعة للمديريةرئيسيتين، وتتوزع هذه الوكالات 

 2سطيف، في  18، بسكرةفي  3، باتنةفي  5(عاما  يلاوك )32(وتتكون الشبكة التجارية أيضا من  .)بوعريريج برجفي  6
  1).بوعريريج برجفي  4 في المسيلة،

 " Alliance Assurances " تقديم أليانس للتأمينات: المطلب الخامس

ــــي شــــــــركة ذات أســـــــهمأليـــــــا ــــــاؤها ، نس للتأمينــــــــات هـــ ــــق بالتأمينــــــــات المــــــــؤرخ في  95/07بموجـــــــب الأمــــــــر تم إنشــ المتعلـــ
ـــد تأسســـــت في و  والمكـــــرس لفــــتح ســـــوق التأمينــــات، 1995جــــانفي  25 برأسمــــال مبـــــدئي قـــــدره  2005 جويليــــة30قــ

ــــار جزائـــــــري، وذلـــــــك  500 ــــب القـــــــرار  عتمـــــــادالاعلـــــــى  حصـــــــولها بعـــــــدمليـــــــون دينـــ  لممارســـــــة نشـــــــاطها 05/122رقـــــــم بموجـــ
ــــانس للتأمينـــــــــات .في الجزائـــــــــر التــــــــأميني  ،2007خـــــــــلال ســـــــــنة  %3زيــــــــادة في رقـــــــــم الأعمـــــــــال بنســـــــــبة  حققـــــــــت شـــــــــركة أليـــــ

ـــد تــــــاريخ التأســــــيس إلى  500مالهــــــا مــــــن  تمكنــــــت علــــــى اثــــــر ذلــــــك مــــــن رفــــــع رأس مليــــــون  800مليــــــون دينــــــار جزائــــــري عنـــ
ـــار ســـــــنة  ــــــام  .2009دينــــ ـــــادة أخـــــــرى في رأس 2010وشـــــــهد العـ ـــــا ليبلـــــــغ زيــ ــــار جزائـــــــري بالنســـــــبة  2.205  مالهــ مليـــــــار دينـــ

ـــــــت . لنشـــــــاط التـــــــأمين علـــــــى الأضـــــــرار ـــــني للادخـــــــار ومكنّ ـــــق اللجـــــــوء العلــ وتحققـــــــت هـــــــذه الزيـــــــادة في رأس المـــــــال عـــــــن طريــ
ــــــــوم التنفيـــــــــذي  ــــــــام المرسـ ــــــــن الامتثـــــــــال لأحكـ ــــؤرخ في  375-09الشـــــــــركة مـ ــــوم  16/11/2009المـــــ المعـــــــــدل والمـــــــــتمم للمرســـــ

ـــــــذي  ـــــؤرخ في  344-95التنفيـــــــ ـــــــــأمين 1995/ 30/10المـــــــــ ــــــــــــركات التـــــ ــــــال شــ ـــــد الأدنى لرأسمــــــــ ــــــق بالحـــــــــ ـــــــــــوفمبر و . المتعلــــــــ في نـــ
ـــانس  2010 ـــــق العـــــــرض للاكتتـــــــاب للتأمينـــــــاتشــــــرعت أليــــ ــــا عـــــــن طريـ ـــادة رأس مالهـــ وانصــــــبّ مبلـــــــغ العـــــــرض علـــــــى . في زيـــ

ــــا نســــــــبته  31% ــــــال الاجتمــــــــاعي، أي مــــ ــــــار دينــــــــار مقســــــــمة إلى  1.44مــــــــن رأس المــ ــــارس و . ســــــــهم 1804511مليــ في مــــ
ـــر  2011 ـــند رأس المــــــال بعــــــدما اســــــتوفى شـــ ـــة لبورصــــــة الجزائــــــر، تم إدراج ســـ وط القبــــــول المنصــــــوص عليهــــــا في القواعــــــد العامـــ

ــــعيرة الرسميـــــــة بتـــــــاريخ  ـــــانس للتأمينــــــاـت في جـــــــدول التســـ ـــــدر ســـــــعر الإدراج بـــــــ، 2011مـــــــارس  7لشـــــــركة أليــ ــــار  830 ـوقـُـ دينـــ
ــــات الشــــــركة الأولى الخاصــــــة الــــــتي تســــــعر وبــــــذلك  .جزائــــــري ـــر،أصــــــبحت شــــــركة أليـــــاـنس للتأمينــ  أســــــهمها في بورصــــــة الجزائـــ

ــــوقها وقـــــــــد  ـــــــوطني وســـــ ـــا بالاقتصـــــــــاد الــ ـــــــئأثبتـــــــــت التزامهــــــ ــــل المـــــــــالي لا لهـــــــــاامتث، و المــــــــاـلي الناشــ ــــــات الخاصـــــــــة بالتواصـــــ لالتزامـــ

                                                   
 .GIG ALGERIA للجزائرية للتأمينات الداخلية للمديرية الجهوية سطيفوثائق على ال بناء  1
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ـــــا أطلقــــــــت    .وكــــــــذلك لتوصــــــــيات هيئــــــــات البورصــــــــة، الشــــــــفاف ، "2015أليــــــــانس الجديــــــــدة "المخطــــــــط الاســــــــتراتيجي كمـــ
  1 .2012وقد تم تجسيده ميدانيا سنة 

ويتمثل في المديرية  ،المستوى المركزي الهيكل التنظيمي لشركة أليانس للتأمينات من ثلاث مستويات إدارية هي يتكون
: موزعة عبر كامل التراب الوطنيجهوية  اتمديري 8، وعددها ويتمثل في المديريات الجهوية ،الجهويالعامة، والمستوى 
 وهران سطيف،المديرية الجهوية البليدة، ، الجزائر وسط -غرب الجهوية، المديرية الجزائر  وسط -رقشالمديرية الجهوية 

 عامة معتمدةوكالة  164(وكالة  323 بـر شبكة تجارية موزعة عبر التراب الوطني تقدو ، )تلمسانو  عنابة، غرداية،
)AGA( ،65  فرعيةوكالة عامة )AGD( رئيسيةعامة وكالة  16و )AGP( وكالات ملحقة 78و )ANNEXES((. 2  

 ؛الأخطار الصناعيةالتأمين ضد  :تقدم شركة أليانس للتأمينات تشكيلة من المنتجات التأمينية تتمثل فيما يليو
المسؤولية المدنية، السرقة، (السيارات  التأمين على ؛تأمين شامل للمؤسسات ؛وأخطار البناء الأخطار المهنيةالتأمين ضد 

 التأمين على؛ )البري، الجوي والبحري(التأمين على النقل؛ ...)وكسر الزجاج أو بدون اصطدام، الاصطدامخسائر 
، لزلازلا( الكوارث الطبيعيةالتأمين على و  ؛...)أضرار المياهو ، كسر الزجاج  ،الحريق، السرقةالمسؤولية المدنية، (المسكن 

مين أومن العروض المبتكرة للشركة عرض الت .)حركة الأرضيات، العواصف والرياح القصوى، الفيضانات والاĔيارات الطينية
  3."اع رابحينق"EDEN وعرض ؛الشامل للمؤسسات الناشئة

محــل الدراســة في مــاي  "Alliance Assurances" للتأمينــاتالجهويــة ســطيف أليــانس  المديريــة إنشــاء تموقــد 
 )09(تسـع تضــم الشــبكة التجاريــة الحاليــة . ، سـطيف2رقــم  مســاكن، بـن دايخــة مولــود 9حــي يتواجـد مقرهــا في ، 2006
 التجاريـة الشـبكة تتكـونو  ،، بسـكرة، باتنـة، قسـنطينة، ميلـة، وتقـرتالمسـيلة ج،بـوعريري بـرج، بجايـة، سـطيف :وهـي ولايـات
 لاوكـي )29( وعشـرون تسـعة ،)في المسـيلة 5، و بوعريريج برجفي  2في بجاية،  03في سطيف،  18(ة وكال) 50(من  الحالية
  في سـطيف 3( المصـرفي للتـأمين مكاتـب )7(و ،)في المسـيلة 1، بـوعريريج بـرجفي  0في بجايـة،  17في سـطيف،  11(عامـا 

  4 .)في المسيلة 2، بوعريريج برجفي  0في بجاية،  2
  
  

                                                   
1 www.allianceassurances.com.dz, consulté en Mai 2022.  .  
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3 www.allianceassurances.com.dz, consulté en Mai 2022.  .  
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  "Salama Assurances Algérie "تقديم شركة سلامة للتأمينات الجزائر : سادسالمطلب ال

ـــــدى الفـــــــروع التابعـــــــة للشـــــــركة العربيـــــــة الإســـــــلامية للتـــــــأمينتعتـــــــبر شـــــــركة ســـــــلامة  ــــاك"للتأمينـــــــات الجزائــــــرـ إحــ ، ومـــــــن "إيـــ
ــــل تأول الشــــــركا وقــــــد اعتمــــــدت شــــــركة ســــــلامة تأمينــــــات الجزائــــــر  .الــــــتي تأسســــــت في الجزائــــــر القائمــــــة علــــــى مبــــــدأ التكافــ

ـــاريخ  46بمقتضــــــى القــــــرار رقــــــم  ــــة02 الصــــــادر بتـــ ــــد اســــــتحوذت علــــــى شــــــركة  2006 جويليــ ــــذلك فقــ عــــــن وزيــــــر الماليــــــة، وبــ
ــــة والأمـــــــاـن للتــــــــأمين وإعــــــــادة التــــــــأمين" ـــأة في " البركــــ ســــــــلامة تأمينــــــــات "والــــــــتي أصـــــــبـحت اليــــــــوم  ،2000مــــــــارس  26المنشـــــ

  .1بعد انضمامها إلى اĐموعة الدولية للتأمين وإعادة التأمين سلامة" الجزائر
يضـــــم تأمينــــاـت الجزائـــــر جهـــــاز تنظيمـــــي يمكنهـــــا مـــــن  متابعـــــة ســـــير عملهـــــا بشـــــكل مـــــنظم، حيـــــث لللشـــــركة ســـــلامة 

ــــة العامــــــة ـــ ســــــبع بالإضـــــــافة إلي ،المديريــ ـــة وهــــــيهويـــــــة جديريات مـــ ـــــرب، : مديريـــ ـــر غــ ـــــطيف، الجزائـــــــر شــــــرق، الجزائـــ باتنــــــة، ســ
ـــــن  تتكــــــــونوشــــــــبكة تجاريــــــــة  .وتلمســــــــان وهــــــــرانعنابــــــــة،  ــــأمين و  ؛الوكــــــــالات المباشــــــــرة نقطــــــــة بيــــــــع تضــــــــم 277مـــ كــــــــلاء التــــ

    2 .التأمينووكالات صيرفة  ؛المباشر بمكاتب الاكتتا ؛ونالعام
ـــــا ــــــركة ســــــــلامة للتأمينـــــــــات الجزائـــــــــر تشــــــــكيلة منتجـــــــــات أهمهـــ ــــــمنتجـــــــــات  تعــــــــرض شـــ ــــن خـــــــــلال اتتأمينـــ ـــــــراد مـــــ  :الأفـ

ـــار المتعــــــددة التــــــأمين علــــــى ــــادم، المســــــؤولية المدنيــــــةكســــــر الزجــــــاج، (ســــــيارات لل الأخطـــ ـــــى  ؛...)الســــــرقة، التصــ التــــــأمين علـ
ـــــــددة للســـــــــكن ـــــة( الأخطـــــــــار المتعــ ــــاج، والمســـــــــؤولية المدنيــــ ـــار، الســــــــرـقة، أخطــــــــاـر الميـــــــــاه، كســـــــــر الزجـــــ  ؛)...الحريـــــــــق والانفجــــــ

ــــار المتعـــــــــددة المهنيـــــــــة و  ــــــأمين علـــــــــى الأخطـــــ ـــر الزجـــــــــاج، (التـــ ـــــاه، كســــــ ــــار الميــــ ـــــرقة المنقـــــــــولات، أخطـــــ ـــــار، ســــ الحريـــــــــق والانفجــــ
ـــــؤولية المدنيـــــــــــة ـــــــــاتو  .)..والمســـــ ــــ  :ت مـــــــــــن خـــــــــــلالالشــــــــــركا منتجــــــــــاـت تأمينــ ــــــات مثـــــــــــلأتـــــــ ـــــــق : (مين الممتلكــــ ــــــأمين الحريــــ تـــــ

ـــــددة، تـــــــ ــــار الملحقـــــــة، تــــــــأمين الأخطــــــاـر المتعـــ ــــأمين أضـــــــرار المركبــــــــات أوالأخطـــ ــــــة، كســـــــر الآلات، وتــــ ــــوارث الطبيعيــ مين الكـــ
ـــاء ـــــؤولية المدنيـــــــة المختلفـــــــة ؛)...ومختلـــــــف آلات البنــــ ــــاء  ؛تـــــــأمين المســ ــــع أخطـــــــار ورشـــــــات البنـــ ـــــى (و تـــــــأمين جميـــ التـــــــأمين علــ

ـــع  ــــات البنـــــاءجميــ ـــدم لكمـــــا .تـــــأمين النقـــــلو . ...)الأخطـــــار لورشـــــات البنــــاـء، وجميـــــع أخطـــــار ماكينـ مجموعـــــة مـــــن زبائنهـــــا تقــ
ـــات المبتكـــــرة  ـــاعدة الســـــيار م(المنتجــ ــــع  اتســ ــــأمين  MAPFRE ASSISTANCE مـــــن خـــــلال عقـــــد شـــــراكة مـ تـ

  .3 )الحماية القانونية، وتأمين المسؤولية المدنية للمديرين وموظفي الشركات
محــل  "Salama Assurances Algérie" الجزائــر للتأمينــاتســلامة الجهويــة ســطيف  المديريــة إنشــاء تموقــد 
 سـبع تضـم تتكـون الشـبكة التجاريـة الحاليـة الـتي. يتواجد مقرها حاليا بحي ثليجان عبد الرحمـان، 2011 جانفيالدراسة في 

                                                   
1  https://salama-assurances.dz, consulté en Mai 2022. 
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 للاكتتــاب المباشــرمكتبــين مــن ، )ريكــةب(باتنــة و جيجــل،  ميلــة، ،المســيلة ج،بــوعريري بــرج، بجايــة، ســطيف :وهــي ولايــات
)BSD( )1  ،( عامـا لاوكـي )28( و ،)في بجايـة 1في سـطيفAGA( )14  ،بـوعريريج بـرجفي  6في بجايـة،  3في سـطيف ،
 )ةبريكــفي  1، بــوعريريج بــرجفي  2في سـطيف،  ANEX( )3(ملحقــات )6(و ،)في جيجـل 1، في ميلــة  1،في المسـيلة 3
   1 .)في ميلة 3 في المسيلة، 1، بوعريريج برجفي  1في بجاية،  3في سطيف،  ARP(   )4( جزئيدخل  وكالة 12و

  واختبار الفرضيات الدراسة الميدانية منهجية: لثالثا المبحث

 الإحصـائية المسـتخدمة دواتالأنمـوذج، ومتغـيرات الدراسـة، و  ثم، الميدانيـة دراسـةلا منهجيـة في هذا المبحـث سنتناول

  .اختبار الفرضياتو ، محاور الاستبيان عرض وتحليل بياناتوفي الأخير 

 لدراسة الميدانيةا منهجية: الأول المطلب

 .البيانات ومجالات الدراسـة، بالإضافـة إلى تحـديد الأدوات المـستخدمـة في جمـع بعينةمن خلال هذا المطلب سيتم التعريف 

  الدراسة عينة: أولا 

 سـبع عـددها بلـغ وقـد ،ولايـة سـطيفالواقعـة في  الجزائريـة التـأمين لشـركات ديريات الجهويـةالمـفي  الدراسـة عينـة تتمثلـ
 Trust"الجزائـر  ، شـركة ترســـت"CAAT"، الشــركة الجزائــرية للتأمينـات "SAA"الشــركة الوطـنــية للتــأمين  :هـي شـركات

Algeria" ، الجزائريـة للتأميناـت"GIG Algeria" للتأمينـات، أليـانس " Alliance Assurances"   شـركة سـلامة
 Compagnie الشــركة الدوليــة للتــأمين وإعــادة التــأمين ،"Salama Assurances Algérie" للتـــأمينات الجزائــر

Internationale d'Assurance et de Réassurance "CIAR" .المديريـة الجهويـة سـطيف تم اسـتبعاد  وقـد
مــــلء بتوزيــــع و  الســــماح عـــن، وذلــــك بســـبب امتنــــاع مـــديرها الجهــــوي "CIAR"وإعــــادة التـــأمينللشـــركة الدوليــــة للتــأـمين 

لاســيما في ظــل المنافسـة بــين شــركات  ،وإعطــاء المعلومــات الضـرورية، بــدافع ســرية المعلومـاتمــن طــرف موظفيـه  الاسـتمارات
لطة اتخاذ القـرار ورؤساء المصالح، وكل من بيده س ،، رؤساء الدوائرالجهويين المدراء وحدة المعاينة فقد تمثلت في أما. التأمين

 64تم توزيـع  قـدو . في هذه الشركات، لما تتيحه مناصبهم من قدرة على الإجابة على مختلف الأسئلة المطروحة في الاسـتبيان
نظرا لعدم إرجاع بعضها مـن طـرف بعـض ، استمارة 55 استرجاعوقد تمّ  ،محل الدراسة الست التأمين اتكعلى شر استمارة 
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، نظـرا لعـدم صـلاحيتها للاسـتغلال لعـدم الإجابـة علـى كامـل محـاور الاسـتمارة ،استمارة واحـدةاستبعاد تم بين، كما المستجوَ 
   .وهي نسبة جيدة   %84,38 ، وذلك بنسبة تقدر بــاستمارة 54وبالتالي أصبح عدد الاستمارات الصالحة للتحليل 

  مجالات الدراسة الميدانية:انيثا
  مديرياēا الجهوية في ولاية  عن طريق شملت الدراسة الميدانية الشركات التي تمارس التأمين في الجزائر: المجال المكاني .1

    .للأســباب الـسالفة الــذكر CIARسطيف، وعددها ست شركات، بعدما تم اســتبعاد 
 ماي شهرمن بداية خلال الفترة الزمنية الممتدة  على الشركات التأمين المدروسة الاستمارات توزيعتم  :المجال الزمني .2

  ؛2022 جوانشهر Ĕاية إلى غاية  2022
وتشمل  ،يتمثل اĐال البشري في الإدارة العليا والإدارة الوسطى لشركات التأمين محل الدراسة: المجال البشري .3

 ؛ ...)، رؤساء الدوائر والمصالحالجهويين المدراء(الإطارات ومتخذي القرار في الشركة 
شركات  على الأداء في للتسويق التخطيط الاستراتيجيأثر اقتصرت الدراسة على تناول موضوع : المجال الموضوعي .4

  . التأمين محل الدراسة
  تحديد أدوات جمع البيانات: ا ثالث

إلى جمع البيانات من خلال الاستبيان كأداة رئيسة للبحث، صممت خصيصا لهذا الغرض لجأنا وضوع البحث ملمعالجة 
 مع بالمقابلة كأداة ثانويةاستعنا محل الدراسة، في حين  في شركات التأمينومتخذي القرار  الإطاراتكافة ووزعت على  

ثم الحصول على إجابات دقيقة لأن هذه بعض المستَجوبين đدف إزالة الغموض عن الأسئلة المطروحة في الاستبيان، ومن 
  .الأداة تضمن الملأ الجيد للاستمارة وعدم ترك الأسئلة دون إجابة، كما تضمن فهم المستَجوب للمقصود من كل سؤال

مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين، يتم وضعها في استمارة ترسل للأشخاص المعنيين بالبريد أو : الاستبيان .1
 للتسويق عملية التخطيط الاستراتيجي أثر لمعرفةو  1.تسليمها باليد تمهيدا للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فيهايجرى 

للحصول على البيانات اللازمة حول  كأداة رئيسيةالاستبيان   قمنا باستعمال محل الدراسة،في شركات التأمين  على الأداء
 ).01(مبين في الملحق رقم  ووه بشري،هذا الموضوع والتي يكون مصدرها المورد ال

 ڤين ئه(، )سعد عبد عابر(في صياغة عبارات الاستبيان على مجموعة من الدراسات من بينها دراسة  ةالاستعان تم وقد 
  :كما يلي  أقسامإلى ثلاثة ستبيان الا تقسيم، وتم  )حياة رزقي(و، )صورية لعذور(، )نوري سليم

  ).سنوات الخبرةعدد المستوى التعليمي، (المستجَوبين  للأفراد الشخصية بياناتبالخاص : لالأو القسم 
 )34( وثلاثين أربعة تضمنو  ،للتسويق التخطيط الاستراتيجيوالمتمثل في لمتغير المستقل اـتعلق ب :الثاني قسمال

  :التالية اورالمحسم إلى قوقد  ،عبارة
                                                   

  .81 -80، ص ص 2011، دار اليازوي، عمان، "منهجية البحث السياسي"ناجي عبد النور،   1
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 تبين رسالة الشركة ماهيتها: سبع عبارات، تمثلت فيمن خلال  تم قياسهالذي و  ،الرسالة التسويقية: الأول محورال 
زبائن الشركة عملاء و تحدد الرسالة التسويقية من هم  ؛تمتلك الشركة رسالة تسويقية واضحة وقابلة للتحقيق ؛)من نحن؟(

الرسالة تعد  ؛تتضمن الرسالة التسويقية معلومات واضحة عن مختلف الخدمات التي تقدمها الشركة ؛المستهدفين
 ؛التسويقية دليلا للموظفين في الشركة يرشدهم عند ممارسة أنشطتهم المختلفة نحو العمل على تحقيق الأهداف المرسومة

تعمل الشركة على تبليغ رسالتها لكافة الأطراف الداخلية والخارجية  ؛توضح الرسالة التسويقية المزايا التنافسية للشركة
  .đدف رفع كفاءة الأداء

 تم الشركة: تم قياسه من خلال ست عبارات، وهيالذي و  ،تحليل البيئة التسويقية: الثاني المحورē البيئة  بتحليل
البيئة التسويقية  تحليلتعمل الشركة على  ؛الممكنة للاستفادة منها في المستقبل الفرصالتسويقية الخارجية لتحديد 

 التسويقتأخذ الشركة بالحسبان عند تحليل بيئتها  ؛لتفاديها أو التخفيف منهاالتي تحيط đا  التهديداتلتحديد  الخارجية
التسويقية الخارجية كافة التغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية والتنافسية التي يمكن أن تؤثر 

ة كافة التغيرات الاقتصادية والسياسية تأخذ الشركة بالحسبان عند تحليل بيئتها التسويقية الخارجي ؛في نشاطها
تحدد الشركة نقاط القوة ونقاط الضعف في  ؛والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية والتنافسية التي يمكن أن تؤثر في نشاطها

 تعمل الشركة على تقييم وحصر مواردها ؛بيئتها التسويقية الداخلية đدف تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف
نتائج عملية تحليل البيئة التسويقية للشركة ؛ للاستفادة منها عند تقديم خدماēابصفة دائمة  المتنوعة التسويقية ادراēقو 

 .ضرورية لاعتماد أسلوب التخطيط الاستراتيجي للتسويق
  عن  تنبثقأهدافا الشركة  تضع: ، وهيعبارات، والذي تم قياسه من خلال أربع الأهداف التسويقية: الثالثالمحور

تقوم الشركة بتطوير أهدافها التسويقية دوريا بناء على  ؛مسبقاتحدد النتائج المرغوب التوصل إليها التسويقية، و  رسالةال
تحرص الشركة على أن تكون صياغة أهدافها التسويقية واضحة، قابلة للقياس  ؛نتائج التحليل المستمر للبيئة التسويقية

 .معهاوالتكيف  التسويقية الشركة بالمرونة لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة أهداف تتسم ؛لتقييم الأداء الفعلي
 تعمل الشركة على  :، وهيعبارات سبع والذي تم قياسه من خلال، صياغة الإستراتيجية التسويقية: الرابع المحور

تقوم الشركة  ؛صياغة استراتيجياēا التسويقية بما يكفل استخدام الإمكانيات والموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التسويقية
يتم  العمل على  ؛التي يمكن توفير أفضل الخدمات لها -وفق حاجات الزبون-بتحديد القطاعات السوقية المستهدفة 

تضع  ؛تقدم الشركة خدمات تحقق رغبات الزبائن ؛الشركة وخدماēا في أسواقها المستهدفةبناء صورة ذهنية جيدة عن 
تحدد الشركة القنوات التوزيعية التي يتم من  ؛الشركة سعر يناسب القدرة الشرائية للزبائن وبشكل تنافسي في نفس الوقت



   دراسة حالة المديريات الجهوية لشركات التأمين في ولاية سطيف ................... ثالثلفصل الا

175 
 

تنتقي الشركة عناصر المزيج الترويجي  ؛بينخلالها إيصال الخدمات إلى الأسواق المستهدفة في الوقت والمكان المناس
 .  الأنسب والواجب إتباعها لإعلام الزبائن بخدماēم المختلفة...) الإعلان، بيع شخصي، تنشيط مبيعات(
  تحدد الشركة  :، وهيعبارات والذي تم قياسه من خلال خمس، تنفيذ الإستراتيجية التسويقية: الخامسالمحور

الأنشطة التسويقية والأشخاص المسؤولين عن التنفيذ بما يتطابق مع الخطة الإستراتيجية التسويقية في كل الأقسام 
تقوم الشركة بإعداد الموازنات  ؛تضع الشركة برامج تدريبية لرفع كفاءة المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية التسويقية ؛والإدارات

تتناسب  ؛كون من مكونات الخطة الإستراتيجية التسويقية لانجاز أنشطتها التسويقية ولتعزيز أدائهاالمالية  اللازمة لكل م
ēيئ الشركة المناخ الملائم لتنفيذ الإستراتيجية  ؛الأنشطة الموضوعة مع الموازنة المقررة في الخطة الإستراتيجية التسويقية

 .التسويقية بالوقت المناسب
 تحدد الشركة الجهة المسؤولة  :، وهيعبارات والذي تم قياسه من خلال خمس، التسويقية الرقابة: السادس المحور

تحدد الشركة مواعيد ؛ يتم تنفيذ الخطة الإستراتيجية التسويقية في الوقت المناسب والمحدد لها ؛عن عملية الرقابة التسويقية
ēتم الشركة باتخاذ كافة التدابير لمعرفة أسباب الانحرافات في  ؛لمتابعة مستويات الانجاز في الخطة الإستراتيجية التسويقية

يتم تقييم الأداء الفعلي للتسويق من خلال قياسه ومقارنته  ؛الخطة الإستراتيجية التسويقية والقيام بالأعمال التصحيحية
  .بالأداء المخطط له، لتحديد الانحرافات

  :التالية اورالمحوزعت على  ،عبارة )19( تسعة عشرتضمن و  ،الأداءوالمتمثل في  بالمتغير التابعتعلق : الثالث قسمال
 تحقق الشركة ربحا من استخدام أصولها :، والذي تم قياسه من خلال خمس عبارات، وهيالربحية: الأول المحور .

تساهم إدارة التسويق في تحقيق الأرباح للشركة من خلال الأداء . تحقق الشركة ربحا عال جراء زيادة الخدمات المقدمة
تحقق الشركة الاستخدام الأفضل للموارد التسويقية المتاحة من خلال السيطرة على التكاليف . الجيد للأنشطة التسويقية

 .ربحية الشركة خلال السنوات الثلاث السابقة في تزايد. تي ستنعكس على زيادة الأرباحال
 تقدم الشركة خدمات جديدة  :، والذي تم قياسه من خلال ست عبارات، وهيالحصة السوقية: ثانيال المحور

رافي لمديريات ووكالات تعكس الزيادة في التوزيع الجغ ؛إضافية وذات جودة مقارنة بالشركات الأخرى في نفس اĐال
تعني الحصة السوقية  ؛الشركة الزيادة في عدد الزبائن الحاليين والمحتملين الذين يطلبون خدمات الشركة وثقتهم بأدائها

تسعى الشركة باستمرار  ؛العالية الجودة العالية لخدمات الشركة وأداء أفضل في تلبية احتياجات الزبائن الحاليين والمحتملين
تعمل الشركة على تحسين حصتها السوقية من  ؛فاظ على حصتها السوقية وتوسيعها من خلال تقليل التكاليفإلى الح

 .الحصة السوقية التي تمتلكها الشركة مقبولة مقارنة بمنافسيها ؛خلال الاستجابة السريعة لطلبات الزبائن ومعالجة شكاواهم
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 تحرص الشركة على تحقيق رضا  :خلال ثماني عبارات، وهي، والذي تم قياسه من رضا الزبون: ثالثال المحور
تسعى الشركة جاهدة إلى خفض تكلفة الخدمة المقدمة  ؛زبائنها طيلة فترة التعامل معهم لأĔم يمثلون ربحا حقيقيا لها

 ؛ستقطاđمتحرص الشركة على الاطلاع الدائم على تطلعات الزبائن المحتملين من أجل العمل على تلبيتها قصد ا ؛للزبون
السهر على  ؛تعمل الشركة على تدريب موظفيها لجعلهم طرفا فاعلا في السعي إلي تحقيق أعلى مستويات الرضا للزبائن

هناك انخفاض مستمر في عدد  ؛المتابعة والمعالجة الموضوعية لشكاوى الزبائن مهما كانت من أجل العمل على إرضائهم
هناك تزايد في عدد الزبائن الجدد  ؛مة استقصاءات لمعرفة مستوى رضا الزبونتجري الشركة بصفة منتظ ؛شكاوى الزبائن

 .للشركة
  )الاستبيان( الدراسة اختيار مقياس  . أ

بين حول فقرات الاستبيان، ،الخماسي "likert" تم استخدام مقياس ليكرت قدل وذلك لسهولة فهمه  لقياس آراء المستجوَ
  ).08(هو موضح في الجدول رقم وتوازن درجاته، ويتألف من خمس درجات كما 
  .الخماسي "likert "مقياس ليكرت):08(الجدول رقم 

  قليلة جدا  قليلة  متوسطة  عالية  عالية جدا  الموافقة
  1  2  3  4  5  لدرجةا

  .إعداد الطالبة من: المصدر
 في هاتوافر  درجة بحسب تكونمن فقرات الاستبيان  فقرة كل عنوافقة الم أن يتبينأعلاه  الجدول خلال من
والموافقة القليلة على  ،1الموافقة القليلة جدا على الدرجة  تحصل حيث ،المستجوبين نظر وجهة من الدراسة محل الشركات
 .5، والموافقة العالية جدا على الدرجة 4، والموافقة العالية على الدرجة 3، والموافقة المتوسطة على الدرجة 2الدرجة 

  )الاستبيان(القياس أداة وثبات صدقاختبارات   . ب
  الاستبيانصدق اختبار: 

ـــها، ووضــــــوح فق ـــــتبيان المؤشـــــــرات الــــــتي وضــــــعت لقياســــ ـــــئلة الاسـ ـــــتبيان أن تقـــــــيس أسـ  راēا ومفرداēـــــــاــــــــيقصــــــد بصــــــدق الاسـ
ــــل مــــــن يســــــتخدمها بحيــــــث تكــــــون  ــــد مــــــن صــــــدق الاســــــتبيان مــــــن خــــــلال مــــــا  ،مفهومــــــة لكــ ولهــــــذا الغــــــرض قمنــــــا بالتأكــ

  :يلي
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تمت مراجعته مع المشرف أولا ؛ عبارةثمانية وستون الذي كان يحتوي على  الخاص بالدراسة الميدانيةبعد إعداد الاستبيان 
، وبعد الاطلاع على آرائهم ومحاولة 1)02(كما هو موضح في الملحق رقم    الأساتذة المختصينثم عرضه على البعض من 

أو  وتوضيحبعض العبارات المركبة،  إعادة صياغةتم الأخذ بأغلب ملاحظاēم التي أبدوها من حيث  ،التوفيق فيما بينها
، وتبعا لهذه الملاحظات تم إعداد الاستبيان في صورته النهائية، ليتضمن في الأخير نتيجة للتكرارحذف بعضها الآخر 

  ). 01( وهو موضح في الملحق رقم .عبارةوخمسين  ثلاثة
  الاستبيان ثباتاختبار 

  لاختبار ثباتو. يقصد بثبات الاستبيان أن يعطي هذا الأخير نفس النتيجة أي له القدرة على إعطاء إجابات ثابتة نسبيا

إلى قوة الارتباط  إذ أن هذا الأسلوب يشير أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ للاتساق الداخلي،
  .الموالي )09( وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم ،والتماسك بين فقرات المقياس

  معامل الثبات ألفا كرونباخ):09(الجدول رقم 
  عدد الفقرات Cronbachs alpha معامل الثبات  المحور

  34  0,958  للتسويق  التخطيط الاستراتيجي

  19  0,915  الأداء 

  53  0,965  الاستبيان ككل

  Spss26الطالبة، بالاعتماد على مخرجات برنامج  دإعدامن : المصدر
ــــــــــــدول يتبــــــــــــــين  ـــــحة في الجـــ ـــــــــــــائج الموضــــــــــ ـــــن النتــ ـــــلاهمــــــــــ ـــــــــــات ألفـــــــــــــــا كرونبـــــــــــــــاخ كانـــــــــــــــت  أعــــــــــ ــــل الثبــــ ــــة معامـــــــــــ أن قيمـــــــــــ

ـــــــــائيا والمقـــــــــــــدرة ب ـــــــة إحصــــ ــــة المقبولــــــ ــــــة وأعلـــــــــــــى مـــــــــــــن القيمـــــــــ ـــــــع متغـــــــــــــيرات الدراســـــــ ــــــــــة لجميــــــ ــــــــــمرتفعـــ ــــ ـــــــغ  .0.6 ــ حيـــــــــــــث بلــــــ
ـــــــــــــــتراتيجي ـــــــــــــــيط الاســ ـــــــــور التخطــ ـــــــات لمحــــــــ ــــــــــل الثبــــــــــ ــــويق معامـــــــ ــــــــــــ ــــــــــة  للتسـ ــــــل 0.958القيمـــــــ ــــــــذا المعامـــــــــــ ــــــغ هـــــــــ ـــــــــا بلـــــــــــ ، فيمــــــــ

ـــــــــا معاالأداءلمحــــــــــــور  0.915 ـــــــغ ، أمـــ ــــــــــد بلـــــ ـــــــــل فقــ ــــــــــتبيان ككـــ ــــــــــات للاســ ـــــل الثبــ ــــــازة، ،0.965مـــــــ ــــــــة ممتــــــ ــــــــــ وهــــــــــــي قيمــــ دل تــ
ـــــــــات  ــــــــــع بدرجـــــــــــــة ثبــــ ـــه يتمتـــ ــــذي يجعلــــــــــ ـــرات الـــــــــــــواردة في الاســـــــــــــتبيان الشـــــــــــــيء الـــــــــ ــــــي كبـــــــــــــير للفقــــــــــ ــــاق داخلـــــــ ــــــى اتســـــــــ علـــــــ

  .موثوقة تفي بأغراض الدراسة الميدانيةتعكس قدرته على جمع بيانات  جدا عالية

                                                   
 ). 02(نظر الملحق رقم أ 1
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  الإحصائية المستخدمة دواتالأو  نموذج الدراسة :الثاني المطلب
  .والمقاييس الإحصائية المستخدمةدوات الأ أهم وكذاة، ومتغيراēا الدراس نموذج المطلب هذا سنستعرض من خلال

  نموذج الدراسة: أولا
  نموذج الدراسة):13(الشكل رقم

  المتغير التابع               المتغير المستقل                                                      
 
 
 

 

 

 

 

  
  

  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالبة: المصدر 
انطلاقا من الدراسة النظرية، والدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع، وعلى ضوء إشكالية الدراسة وفرضياēا 

) 13(للدراسة đدف توضيح أثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداء، والشكل رقموأهدافها، تم تشكيل نموذج 

 الرسالة التسويقية

 البيئة التسويقيةتحليل 

 الأهداف التسويقية

 الإستراتيجيةصياغة 
 التسويقية

 التسويقية الإستراتيجيةتنفيذ 
 

 الأداء التخطيط الاستراتيجي للتسويق

 الربحية 
 

 الحصة السوقية 
 

 رقابة التسويقيةال رضا الزبون
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حيث يتمثل المتغير المستقل في . ويشمل هذا الأخير المتغيرات التي سيتم التطرق إليها في هذا البحث .يوضح النموذج
، البيئة التسويقية، الأهداف التسويقية، الرسالة التسويقية(التخطيط الاستراتيجي للتسويق مقاسا بمجموعة من الأبعاد 

الذي الأداء  يتمثل في، أما المتغير التابع ف)صياغة الإستراتيجية التسويقية، تنفيذ الإستراتيجية التسويقية، الرقابة التسويقية
  .الربحية، الحصة السوقية ورضا الزبونينعكس في 

  لدراسةمتغيرات ا: ثانيا
  .والمتغير التابع؛ وذلك قصد فهم العلاقة بينهما المكونة للمتغير المستقللابد من معرفة المحاور 

  :حدد هذا المتغير بمتغيرات فرعية وهي، وقد للتسويق التخطيط الاستراتيجي ثل فيتمَ : المتغير المستقل .1
 ؛الرسالة التسويقية  . أ

 الأهداف التسويقية؛  . ب
 تحليل البيئة التسويقية؛  . ت
 صياغة الإستراتيجية التسويقية؛  . ث
 تنفيذ الإستراتيجية التسويقية؛  . ج
 .الرقابة التسويقية  . ح
 :هيمؤشرات  ثلاثةوتم قياسه من خلال ، الأداءثل في تمَ  :المتغير التابع .2
 ؛الربحية  . أ

 ؛الحصة السوقية  . ب
  .رضا الزبون   . ت
  في الدراسة الأساليب والمقاييس الإحصائية المستخدمة:ثالثا

   عليها، تم الاستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةلتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات المتحصل 
 (SPSS26)،  دف اختبار الفرضيات فقد تم  .والمقاييس الإحصائية اللازمة داولـبفضله استخراج جميع الجتم والذيđو
  :إحصائية كما يلي دواتاستخدام عدة أ

ستَجوبينصائص الخ عرض ووصفل :التكرارات والنسب المئوية .1  )المستوى التعليمي، سنوات الخبرة( الشخصية للمُ
 ؛في شركات التأمين محل الدراسة
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 التخطيط الاستراتيجي فقرات ولقياس درجة الموافقة حول لحساب متوسط الاستجابات، :المتوسط الحسابي .2
 لمستوى واضحة رؤية يعطي مما ،من وجهة نظر اĐيبين على الاستبيان في شركات التأمين محل الدراسة والأداء للتسويق 

 :تحديد  الفئات التالية للمتوسط الحسابيفقد تم  عدمها، وبما أننا استخدمنا مقياس ليكرت الخماسي، أو الموافقة
 من الموافقة؛ قليل جداتعبر على مستوى  [1.80 -1[  -
 من الموافقة؛ قليلتعبر على مستوى  [2.60 -1.80[ -
 ؛من الموافقة متوسطتعبر على مستوى  [3.40 -2.60[ -
 ؛من الموافقة عالتعبر على مستوى  [3.40-4.20[ -
 .من الموافقةعال جدا تعبر على مستوى  ]5 -4.20[ -

محاور  إجابات المبحوثين عن المتوسط الحسابي لكل فقرة من فقراتتشتت لقياس مدى ال: الانحراف المعياري .3
 .ي أنه يقيس التجانس في الإجاباتأ؛ الاستبيان

المتغير المستقل والمتغير  بين خطية علاقة وجود مدى معرفة أجل منتم استخدام هذا المعامل  :الارتباط بيرسونمعامل  .4
كان   1، وكلما اقتربت قيمته من 1و -1، وتتراوح قيمته بين تهاودرج ة هذه العلاقةطبيع تحديد يتم خلاله ومن ،التابع

 ؛الارتباط قويا، والعكس صحيح
مدى تأثير المتغير المستقل  يستعمل لقياس العلاقة بين متغيرين على هيئة علاقة دالية لتحديد: البسيطالخطي  الانحدار .5

 في المستقل المتغير مساهمة مدى بقياس النموذج ويسمح. الانحدار صياغة معادلة ذلك خلال من ويتم التابع على المتغير
 .R2المعامل قيمة باحتساب التابع المتغير في الحاصلة التغيرات تفسير

đا  يؤثر التي المئوية النسبة المعامل هذا لنا يبينو يقيس مدى مساهمة المتغير التابع في المتغير المستقل، R2: التحديد معامل .6
 كلما كبيرة النسبة هذه كانت كلما حيث ،الأداء) التابع المتغير(على للتسويق التخطيط الاستراتيجي) المستقل المتغير(

 .العشوائي الخطأ وكذا الدراسة خارج أخرى متغيرات إلى المتبقية النسب وتعزى ،أكبر المساهمة كانت
7.  F-Test: دف اختبارđ 0.05 عنويةالم الدلالة ىعند مستو لنموذج الانحدار  الإجمالية المعنوية وذلك. 
8. T-Test :دف وذلكđ 0.05عند مستوى الدلالة المعنوية  اختبار معنوية معاملات نموذج الانحدار. 
لاختبــار مـا إذا كـان توزيـع البيانــات  سمرنـوف -سـنقوم باســتخدام اختبـار كـوĐروف: سـمرنوف– اختبـار كولـومجروف .9

  .الانحدار أسلوب وخاصة المعلمية الاختبارات تطبيقل الذي يعتبر شرطاو يتبع التوزيع الطبيعي، 
                                                   

   أنه لو تم إعادة البحث مائة مرة فإننا سنحصل على نفس النتيجة خمسة وتسعون مرة، وستكون نسبة وهذا يعني  ،الذي يمكن أن يقع فيه الباحثوهو أقصى احتمال يمكن تحمله من الخطأ
  .الخطأ في أن نحصل على نتيجة مختلفة هو خمسة مرات من أصل المائة
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  فرضياتالاختبار و تحليل بيانات محاور الاستبيان، عرض و : المطلب الثالث
وذلك بداية  إلى عرض وتحليل بيانات محاور الاستبيان وما يحتويه من أسئلة تخدم الموضوع، طلبنتطرق في هذا المس

بين،  بياناتالبتحليل  التخطيط  المتغير المستقل حاوربم المتعلقة بياناتالثم المتعلقة بالخصائص الشخصية للمستجوَ
  .فرضيات الدراسة صحة اختباربعدها . الأداء حاور المتغير التابعبم البيانات الخاصة ، وفي الأخيرللتسويق الاستراتيجي

  محاور الاستبيانتحليل بيانات عرض و : أولا
بين الشخصية المتعلقةالبيانات النتائج المتعلقة بتحليل عرض و  .1  سنصف الخصائصفي هذا المحور : بالمستجوَ

  . بين من حيث المستوى التعليمي، وعدد سنوات الخبرةللمستجوَ  الشخصية
ثانوي، جامعي  مستويات متوسط، أربعوالذي تضمن : بين حسب متغير المستوى التعليميتوزيع المستجوَ   . أ

 .الموالي يوضح ذلك) 10(والجدول رقم .أخرىومؤهلات 
بين توزيع): 10(الجدول رقم   .التعليمي المستوى متغير حسب المستجوَ

  النسبة المئوية  التكرارات  المستوى التعليمي
  1,9  1  متوسط
  5,6  3  ثانوي
  85,2  46  جامعي

  7,4  4  مؤهلات أخرى
  100  54  المجموع

  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر 
في ، )%85,2(مثلوا ما نسبته مستوى جامعي، حيث لديهم بين أن غالبية المستجوَ  أعلاه )10(الجدول رقم  يوضح

بــ  ثانويالمبحوثين الذين لديهم مستوى  فيما قدرت نسبة ،تعليمي آخرمستوى  ممن يمتلك) %7,4(مثلت نسبتهم حين 
عظم م أنلملاحظ مما سبق ، ا)%1,9(المتوسط القيمة نسبة المستجوبين ذوي المستوى التعليمي بلغت في حين ). 5,6%(

مورد بشري ذي أن شركات التأمين محل الدراسة تعتمد على مما يدل على جامعي،  تعليمي مستوىبين لديهم المستجوَ 
الإجابة في  سيساعدإضافة إلى أنه  ،كفاءة فريق عملها đدف تحسين الخدمة المقدمةوذلك đدف الرفع من   ،تعليم عال

  .أكثر دقةعلى فقرات الاستبيان بشكل 
وتضمن ثلاث مستويات تعكس عدد سنوات : سنوات الخبرة في المجال توزيع المستَجوبين حسب عدد   . ب
  :الموالي) 11(كما هو موضح في الجدول رقم .في الميدان الخبرة
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  .توزيع المستجوبين حسب سنوات الخبرة في المجال):11(الجدول رقم
  النسبة المئوية  التكرارات  عدد سنوات الخبرة

  9,3  5  سنوات 5أقل من 
  29,6  16  سنوات 10أقل من  – 5من 

  61,1  33  سنوات 10أكثر من 
  100  54  المجموع

  spss26بالاعتماد على برنامج  ،من إعداد الطالبة: المصدر
، يليهم سنوات 10خبرة تفوق من المبحوثين لديهم ) %61,1(أعلاه أن ما نسبته ) 11(يتضح من الجدول رقم 

، في حين نجد %) 29,6(وذلك بنسبة  ،سنوات 10إلى أقل من سنوات  5 بينتتراوح سنوات خبرēم ما الأفراد الذين 
أن ، وهذه البيانات تشير إلى )%9,3(القيمة  بلغت سنوات5أقل من  المستجوبين الذين لديهم سنوات خبرةنسبة أن 

 في تحقيق أهداف سيساعدوهذا ما ، طويلة نسبياعملية خبرة يمتلكون  مين المدروسةأبين في شركات التالمستجوَ غالبية 
  .ويزيد من فعالية هذه الشركات الموكلة لهم الأنشطة

  مين محل الدراسةأفي شركات الت للتسويق التخطيط الاستراتيجي قسمالنتائج المتعلقة بعرض وتحليل  .2
بين في شركات التأمين محل الدراسة نحو لتحليل في شركات  للتسويقالتخطيط الاستراتيجي  تبني واقع اتجاهات المستجوَ

 لكل فقرة من الفقرات ،والانحرافات المعيارية ،الاعتماد على حساب كل من  المتوسطات الحسابيةتم ، التأمين المبحوثة
  :كما يلي، وجاءت النتائج  قسمهذا ال محاورمن  محوركل الموجودة ضمن  

  الرسالة التسويقية بمحور المتعلقةنتائج عرض وتحليل ال  . أ
بين علىللتعرف على  تم حساب المتوسطات الحسابية  ".الرسالة التسويقية" محور فقرات مستوى موافقة المستجوَ

  .الموالي )12(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
الرسالة التسويقية تراوحت بين  محورأدناه، يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات ) 12(من خلال الجدول رقم 

كما أن الانحرافات المعيارية تراوحت بين . ، وهذا يعني أن درجة الموافقة على الفقرات كانت عالية)4,07(و) 3,66(
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، متجانسة بشكل كبير )0,96(و) 0,73(

تبين ): "1(حيث تحتل الفقرة رقم. ت النظر بينهمحول توافر بعد الرسالة التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجها
وبانحراف معياري يقدر ) 4,07(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة الأولى" )من نحن؟( رسالة الشركة ماهيتها

، وهو ما يؤكد على أن رسالة الشركة التسويقية توضح بالفعل ماهيتها، باعتبارها الوسيلة التي تساعد في تلافي )0,96(بـ 
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ذات المصلحة، وتشجعهم على التعامل معها، من  فالغموض حول طبيعة عمل هذه الشركات بالنسبة لمختلف الأطرا
تحدد الرسالة  ) "3(ة لتحقيقه، تليها الفقرة رقم خلال تحديدها للغرض من وجود هذه الشركات والوسائل المتبع

وانحراف معياري ) 3,90(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " زبائن الشركة المستهدفينعملاء و التسويقية من هم 
بين يؤكدون على أن شركات التأمين محل الدراسة تحدد بدقة في رسالتها التسويقية )730,( من ، وهو ما يعني أن المستجوَ

تمتلك الشركة رسالة تسويقية ) "2(هم زبائنها المستهدفين الذين تقدم لهم خدماēا التأمينية، ثم تأتي الفقرة رقم 
، وهذا يدل على أن ) 840,(وانحراف معياري ) 3,87(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " واضحة وقابلة للتحقيق

واضحة بالنسبة للمبحوثين، ومن ثم سعيهم لتحقيقها على أرض  شركات التأمين محل الدراسة تمتلك رسالة تسويقية
تتضمن الرسالة التسويقية معلومات واضحة عن مختلف ) "4(وتأتي الفقرة رقم . الواقع بما يحقق الأهداف المرجوة
على ، مما يدل )840,(وانحراف معياري ) 3,83(بمتوسط حسابي  المرتبة الرابعةفي " الخدمات التي تقدمها الشركة

أن الرسالة التسويقية للشركات المدروسة تبين بوضوح ما هي الخدمات التأمينية التي تقدمها للزبائن، تليها الفقرة  رقم 
وانحراف ) 3,77(بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسةفي  ".توضح الرسالة التسويقية المزايا التنافسية للشركة) "6(

على أن الشركات المدروسة تسعى من خلال رسالتها التسويقية إلى إبراز  ، أي أن المستجوبين يؤكدون)810,(معياري 
تعمل ) "7(ثم تأتي الفقرة  رقم . المزايا التنافسية المختلفة التي تنفرد đا نشاطاēا عن الأنشطة المشاđة لها لدى الغير

 المرتبة السادسةفي " الأداءالشركة على تبليغ رسالتها لكافة الأطراف الداخلية والخارجية بهدف رفع كفاءة 
، أي أن الشركات محل الدراسة تسعي جاهدة إلى إيصال رسالتها )870,(وانحراف معياري ) 3,74(بمتوسط حسابي 

التسويقية للأطراف الداخلية والخارجية، بما يضمن انجاز المهام المطلوبة، باعتبارهم حجر الأساس الذي تقوم عليه هذه 
لجنة الإشراف على التأمينات، اĐلس الوطني للتأمينات، البنوك، حملة الأسهم، : ثر فيهم مثلالشركات فهي تتأثر وتؤ 

تعد الرسالة التسويقية دليلا للموظفين في الشركة ) "5(، وفي الأخير الفقرة رقم ...المؤمن لهم، الموظفين، اĐتمع
بمتوسط  المرتبة السابعةفي " ف المرسومةيرشدهم عند ممارسة أنشطتهم المختلفة نحو العمل على تحقيق الأهدا

، أي أن الشركات محل الدراسة تعتبر رسالتها التسويقية كمرشد وموجه )930,(وانحراف معياري ) 3,66(حسابي 
  . لموظفيها أثناء ممارسة أنشطتهم المختلفة، للوصل إلى الأهداف المرجوة

، والذي جاء )3,83(لقة بالرسالة التسويقية يساوي كما يتضح أن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتع
وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا ، 0,62 كما بلغت قيمة الانحراف المعياري، [4.20-3.40[ضمن الفئة 

بين، شركات التأمين محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  البعد من قبل المستجوَ
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برسالتها التسويقية، فوجود هذه الشركات مقترن بوجود رسالة محددة تسعى لتحقيقها، فهي تساعد في توضيح هوية 
 الشركة والمبرر من وجودها، والمزايا التنافسية التي تميز أنشطتها عن باقي نشاطات الشركات المنافسة، كما تبين شريحة

الزبائن المستهدفة لتلبية احتياجاēم ورغباēم من خلال تقديم مختلف الخدمات التأمينية لهم، كما أن سعي هذه الشركات 
إلى إيصال رسالتها التسويقية لمختلف أطراف المصلحة الداخلية والخارجية، لاسيما الموظفين باعتبارهم أحد أهم الموارد 

    .المطلوبة منهم على أكمل وجهالداخلية سيساعد على انجاز المهام 
  .الرسالة التسويقية محورل المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة ):12(لجدول رقما

  الرقم
  

  اتفقر ال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

 1 عالية 960, 4,07  ). من نحن؟( تبين رسالة الشركة ماهيتها  1
 3 عالية 840, 3,87  .تمتلك الشركة رسالة تسويقية واضحة وقابلة للتحقيق  2
 2 عالية 730, 3,90  .زبائن الشركة المستهدفينعملاء و تحدد الرسالة التسويقية من هم   3

تتضمن الرسالة التسويقية معلومات واضحة عن مختلف الخدمات التي تقدمها   4
  .الشركة

 4 عالية 840, 3,83

5  
تعد الرسالة التسويقية دليلا للموظفين في الشركة يرشدهم عند ممارسة 

 7 عالية 930, 3,66  .أنشطتهم المختلفة نحو العمل على تحقيق الأهداف المرسومة

 5 عالية 810, 3,77  .توضح الرسالة التسويقية المزايا التنافسية للشركة  6

7  
الأطراف الداخلية والخارجية đدف رفع تعمل الشركة على تبليغ رسالتها لكافة 

 6 عالية 870, 3,74  .كفاءة الأداء

    620,  3,83  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

  تحليل البيئة التسويقية بمحورعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . ب
بين على تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".تحليل البيئة التسويقية" بمحورفقرات  للتعرف على مستوى موافقة المستجوَ

  :الموالي )13(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
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  .تحليل البيئة التسويقيةلمحور  المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة ):13(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

ēتم الشركة بتحليل البيئة التسويقية الخارجية لتحديد الفرص الممكنة   1
  .للاستفادة منها في المستقبل

 4 عالية 0,90 3,70

2  
تعمل الشركة على تحليل البيئة التسويقية الخارجية لتحديد التهديدات التي 

  .التخفيف منها تحيط đا لتفاديها أو
 6 عالية 0,88 3,53

 2 عالية 0,97 3,74  .تأخذ الشركة بالحسبان عند تحليل بيئتها التسويقية الخارجية كافة التغيرات  3

تحدد الشركة نقاط القوة ونقاط الضعف في بيئتها التسويقية الداخلية đدف   4
  .تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف

 1 عالية 0,90 3,83

5  
تعمل الشركة على تقييم وحصر مواردها وقدراēا التسويقية المتنوعة بصفة 

 5 عالية 0,82 3,64  .دائمة للاستفادة منها عند تقديم خدماēا

نتائج عملية تحليل البيئة التسويقية للشركة ضرورية لاعتماد أسلوب التخطيط   6
  .الاستراتيجي للتسويق

 3 عالية 0,91 3,72

   0,70  3,69  معاجميع الفقرات 
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

) ,533(تحليل البيئة التسويقية تراوحت بين  محورمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات 
) 820,(المعيارية تراوحت بين كما أن الانحرافات . ،  وهذا يعني أن درجة الموافقة على الفقرات كانت عالية)3,83(و
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، متجانسة بشكل كبير حول توافر )0,97(و

تحدد الشركة  ) "4(حيث تحتل الفقرة رقم. بعد تحليل البيئة التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر بينهم
" الضعف في بيئتها التسويقية الداخلية بهدف تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعفنقاط القوة ونقاط 

شركات قيام ، وهو ما يعني )0,90(و بانحراف معياري يقدر بـ ) 3,83(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة الأولى
 هانقاط ضعفتحديد و  قوēا لتطويرهاد نقاط يتحدفهي تمكن من بتحليل بيئتها التسويقية الداخلية التأمين محل الدراسة 

تأخذ الشركة بالحسبان عند تحليل بيئتها التسويقية الخارجية كافة ") 3(، تليها الفقرة رقم من أجل معالجتها
، وهو ما يعني أن شركات التأمين محل )970,(وانحراف معياري ) 3,74(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " التغيرات
، والتي يمكن أن تؤثر الجزئية والكلية الخارجية عند تحليل بيئتها التسويقيةغيرات لتمختلف اتأخذ بعين الاعتبار  الدراسة
 ...، والجمهورالزبائن، المنافسين الوسطاء، ،القوى السياسية والقانونيةو الاقتصادية، التكنولوجية، القوى  :مثلعليها 
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، ثم تأتي سلبية ها إن كانتومحاولة تفادي أو التخفيف من ،ايجابيةتلك التأثيرات إن كانت  الاستفادة من وذلك đدف
نتائج عملية تحليل البيئة التسويقية للشركة ضرورية لاعتماد أسلوب التخطيط الاستراتيجي ) "6(الفقرة رقم 

بين المستجوَ أن ، وهذا يدل على ) 910,(وانحراف معياري ) 3,72(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " للتسويق
) 1(وتأتي الفقرة رقم الإستراتيجية التسويقية،  ةطكأحد أهم مراحل الخ  نتائج تحليل البيئة التسويقيةيؤكدون على أهمية 

في " تهتم الشركة بتحليل البيئة التسويقية الخارجية لتحديد الفرص الممكنة للاستفادة منها في المستقبل"
بين يؤكدون على اهتمام ، مما يدل على أن )900,(وانحراف معياري ) 3,70(بمتوسط حسابي  الرابعةالمرتبة  المستجوَ

تليها الفقرة  .اقتناصها التي يمكن تحديد الفرص المستقبلية لما لها من أهمية في ،شركاēم بتحليل بيئتها التسويقية الخارجية
مواردها وقدراتها التسويقية المتنوعة بصفة دائمة للاستفادة منها عند تعمل الشركة على تقييم وحصر  ) "5(رقم 

، أي أن الشركات المدروسة )820,(وانحراف معياري ) 3,64(بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسةفي  "تقديم خدماتها
فهي  التسويقية بشكل دائم توالقدراتقييم وحصر مختلف الموارد إلى  تحليل بيئتها التسويقية الداخليةتسعى من خلال 

 ديدتح ايمكن من خلالهكما  ،تعد بمثابة مؤشر يلجأ إليه أصحاب المصالح لتقييم واختيار الشركات التي سيتعاملون معها
ثم تأتي الفقرة  ، لاسيما الموارد المالية؛ لزبائنها الخدماتمن خلال تقديم أفضل  والعمل على تطويرهاتنافسية مزاياها ال

تعمل الشركة على تحليل البيئة التسويقية الخارجية لتحديد التهديدات التي تحيط بها لتفاديها أو ") 2(رقم 
، أي أن الشركات محل الدراسة )880,(وانحراف معياري ) 3,53(بمتوسط حسابي  المرتبة السادسةفي " التخفيف منها

  .لتجنبها أو معالجتها، التهديدات المحيطة đاتحديد إلى  من خلال تحليل بيئتها التسويقية الخارجية ىتسع
، والذي )3,69(ة التسويقية يساوي تحليل البيئأن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة ب ويتضح أيضا

وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات ، )700,(قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، [4.20-3.40[جاء ضمن الفئة 
بين،هذا  شركات التأمين محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  البعد من قبل المستجوَ

فهي تساعد ؛ التخطيط الاستراتيجي للتسويق جوهر أسلوبباعتبارها  بشقيها الداخلية والخارجية التسويقيةتحليل بيئتها ب
فهي تمثل المصدر الداخلي للميزة _التسويقية  قدراتالو  واردمختلف المتقييم وحصر التعرف على عناصر البيئة الداخلية و  في

لديها  تحديد نقاط القوة التي تقدمها، وذلك من خلال دماتبما يتماشى والخ ، وتسييرهابصفة دائمة _ التنافسية
 مراكزامتلاك السمعة الحسنة،  ة، الربحي تعزز كبيرة سيولة ،يدةالجالملاءة المالية ،  السوق في نةمياله: مثل للاستفادة منها

، المقدمةدمات الخ والتجديد في ودةالج، ةممه زبائن محفظة امتلاك ،الموظفين وكفاءة هاراتلم رمالمست للتحسين تدريب
السرعة في  ،الشركةبمنتجات لتعريف ل مناسب زيج ترويجيم، الوطني التراب مناطق مختلف في منتشرة كبيرة توزيع شبكة
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 وتحديد ،...)مع الطرف الخصم السرعة في معالجة الملفات( ، خدمات ما بعد البيعالتعويض عند تحقق الخطر المؤمن ضده
المقدمة من طرف  معالجة الشكاوى السرعة في عدم قنوات التوزيع، الجهاز التسويقي، ضعف كضعفنقاط الضعف  

تعمل على كما ،  معالجتهاوالعمل على  ،...في الخدمات والتطوير التنويع، ضعف ، التماطل في تعويض المؤمن لهالزبائن
كالمتغيرات القانونية،   تؤثر في قدرēا على تنفيذ أنشطتها التسويقية التيو تحليل مختلف التغيرات في البيئة الخارجية 

والتي يجب عليها  يمكن أن تفرزها التيالمستقبلية  تحديد الفرصل ،...الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية، والتكنولوجية
التوسع  ،انخفاض تكاليف الوكلاء، ارتفاع حظيرة السيارات وما ينجر عنه من زيادة الطلب على تأمينها: مثل اقتناصها

 ...الأخطار المتعددة للسكن، خروج منافس قوي من السوق، ضدمين أالتعلى طلب ال بزيادة العمراني الذي قد يسمح
 على السيطرة صعوبة ارتفاع حوادث السيارات مؤخرا،: جنبها أو تقلل منها مثلتت أندات التي ينبغي ولاكتشاف التهدي

ضعف الثقافة التأمينية  وما ينجم عنه من انخفاض المبيعات، السيارات ادير استتراجع  ،السيارات على التأمين في الاحتيال
، غياب مدارس خاصة بالتكوين المنافسة القوية، البطالةالتغير المستمر في حاجات ورغبات الزبائن، بسبب الوازع الديني، 

التسويقية بشقيها  تهابالنتائج المستخلصة من تحليل بيئ الاستعانةكن للشركات محل الدراسة وبالتالي يم...في التأمين وغيرها
عند و  ،بدائلها الإستراتيجيةاختيار خططها و أهدافها و وضع عند  _المحيطة في ظل التغيرات البيئية_ الداخلي والخارجي

مما وفي التعرف على وضعها التنافسي،  نطاق السوق المستهدف، والقيود المفروضة من مختلف القوى الفاعلة فيه،ل هاتحديد
   .يؤدي إلى تقوية مركزها التنافسي وخلق الميزة التنافسية لها

  الأهداف التسويقية بمحورعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . ت
بين على تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".التسويقية الأهداف"فقرات بعد  للتعرف على مستوى موافقة المستجوَ

  .الموالي )14(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
الأهداف التسويقية تراوحت بين  محوريتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات  أدناه،) 14(رقم  من خلال الجدول

كما أن الانحرافـات المـعيارية تراوحـت بين . ، وهذا يـعني أن درجـة الموافــقــة على الفقــــــرات كانـت عـالية)3,88(و) 3,68(
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، متجانسة بشكل كبير )940,(و) 810,(

تضع ) "1(حيث تحتل الفقرة رقم. افر بعد الأهداف التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر بينهمحول تو 
وذلك ، المرتبة الأولى" الشركة أهدافا تنبثق عن الرسالة التسويقية، وتحدد النتائج المرغوب التوصل إليها مسبقا

يدل على أن الأهداف التسويقية لشركات هذا ، )860,(و بانحراف معياري يقدر بـ ) 3,88(بمتوسط حسابي يساوي 
) 2(التأمين محل الدراسة هي النتائج المطلوب تحقيقها مستقبلا بما يتماشى ومضمون رسالتها التسويقية، تليها الفقرة رقم 
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 المرتبة الثانية في" تقوم الشركة بتطوير أهدافها التسويقية دوريا بناء على نتائج التحليل المستمر للبيئة التسويقية "
، وهو ما يؤكد أن شركات التأمين محل الدراسة تراعي بشكل مستمر )940,(وانحراف معياري ) 3,77(بمتوسط حسابي 

تتسم أهداف الشركة بالمرونة  ) "4(نتائج تحليل البيئة التسويقية عند تحديد أهدافها التسويقية، ثم تأتي الفقرة رقم 
) 3,70(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " ي البيئة التسويقية والتكيف معهالمقابلة التغيرات التي تحدث ف

، وهو ما يؤكد فحوى الفقرة السابقة، فالأهداف التسويقية يجب أن تكون مرنة قابلة للتغير )810,(وانحراف معياري 
وتأتي في الأخير . ذدث عند التنفيلتنسجم مع التغيرات الحاصلة في بيئيتها التسويقية، لتفادي التعارض الذي يمكن أن يح

تحرص الشركة على أن تكون صياغة أهدافها التسويقية واضحة، قابلة للقياس لتقييم الأداء ") 3(الفقرة رقم 
بين يؤكدون )940,(وانحراف معياري ) 3,68(بمتوسط حسابي  المرتبة الرابعةفي " الفعلي ، مما يدل على أن المستجوَ

مين محل الدراسة تسعى جاهدة لصياغة أهدافها التسويقية بشكل مفهوم وواضح، فهي تعد معيارا أعلى أن شركات الت
  .  لتقييم النتائج الفعلية المتحصل عليها

  .التسويقية الأهداف محورالموافقة لالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات  ):14(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

1  
تضع الشركة أهدافا تنبثق عن الرسالة التسويقية، وتحدد النتائج 

 .المرغوب التوصل إليها مسبقا
 1 عالية 0,86 3,88

2  
تقوم الشركة بتطوير أهدافها التسويقية دوريا بناء على نتائج التحليل 

 2 عالية 0,94 3,77 .المستمر للبيئة التسويقية

تحرص الشركة على أن تكون صياغة أهدافها التسويقية واضحة، قابلة   3
 .للقياس لتقييم الأداء الفعلي

 4 عالية 0,94 3,68

تتسم أهداف الشركة بالمرونة لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة   4
 3 عالية 0,81 3,70 .التسويقية والتكيف معها

   0,68  3,76  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

، والذي جاء )3,76(التسويقية يساوي  بالأهدافأن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة  كما يتضح
وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات ، )680,(قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، [4.20-3.40[ضمن الفئة 

بين، تحديد الأمر الذي يؤكد وعي المستجوبين بأهمية مع وجود تجانس كبير في إجاباēم،  هذا البعد من قبل المستجوَ
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: مستقبلا مثل هذه الأهداف والسعي لتحقيق ،رسالتها التسويقية مضمون بالاعتماد على التسويقية هدافالأمختلف 
تخفيض زيادة حجم المبيعات، و ، تحسين ربحيتها، تحسين مركزها التنافسي من خلال زيادة حصتها السوقية، إرضاء زبائنها

بما يتماشى  من قبل هذه الشركات تعبر عن النتائج المراد تحقيقها مستقبلا الأهداف التسويقيةف، ...عدد شكاوى الزبائن
بالنسبة لكل إدارة أو قسم أو فرد تحديد الوظائف والأدوار  فيتها التسويقية، وهي تساعد والتغيرات الحاصلة في بيئ

 في النتائج المتحصل عليها تقييمل معياروتعد ك ،ت المناسبة للمواقف التي تواجههامرشدا لاتخاذ القرارا دداخلها، كما تع
يتحقق إلا بوجود أهداف تسويقية واضحة، ومحددة ن نجاح هذه الشركات لن أهذه الشركات، وبالتالي يمكن القول 

  .مسبقا تسعى لتحقيقها
  صياغة الإستراتيجية التسويقية بمحورعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . ث

بين على تم حساب المتوسطات  ".صياغة الإستراتيجية التسويقية"بمحور  فقرات للتعرف على مستوى موافقة المستجوَ
  :الموالي )15(رقم  الجدول في مبين هو كماالحسابية، والانحرافات المعيارية  

  .صياغة الإستراتيجية التسويقية محورالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة ل):15(رقمجدول 

    الرقم
  فقراتال

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

تعمل الشركة على صياغة استراتيجياēا التسويقية بما يكفل استخدام   1
 .الإمكانيات والموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التسويقية

 3 عالية 0,86 3,75

 -وفق حاجات الزبون-تقوم الشركة بتحديد القطاعات السوقية المستهدفة   2
 1 عالية 0,82 3,96 .التي يمكن توفير أفضل الخدمات لها

يتم  العمل على بناء صورة ذهنية جيدة عن الشركة وخدماēا في أسواقها   3
 3 عالية 0,86 3,75 .المستهدفة

 2 عالية 1,01 3,87 .تقدم الشركة خدمات تحقق رغبات الزبائن  4

5  
تضع الشركة سعر يناسب القدرة الشرائية للزبائن وبشكل تنافسي في نفس 

  5 عالية 1,09 3,59 .الوقت

تحدد الشركة القنوات التوزيعية التي يتم من خلالها إيصال الخدمات إلى   6
 .الأسواق المستهدفة في الوقت والمكان المناسبين

  4 عالية 0,94 3,70

7  
الإعلان، بيع شخصي، تنشيط (تنتقي الشركة عناصر المزيج الترويجي 

  6 عالية 1,04 3,53 .الزبائن بخدماēم المختلفةالأنسب والواجب إتباعها لإعلام ...) مبيعات

   0,72  3,74  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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صياغة الإستراتيجية التسويقية تراوحت بين  محورمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات 
كما أن الانحرافات المعيارية تراوحت بين . درجة الموافقة على الفقرات كانت عالية ، وهذا يعني أن)3,96(و) 3,53(
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، متجانسة بشكل كبير حول )1,09(و ) 820,(

تقوم  ) "2(حيث تحتل الفقرة رقم. ينهمتوافر بعد صياغة الإستراتيجية التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر ب
" التي يمكن توفير أفضل الخدمات لها -وفق حاجات الزبون-الشركة بتحديد القطاعات السوقية المستهدفة 

أي أن الشركات المدروسة ، )820,(وبانحراف معياري يقدر بـ ) 3,96(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة الأولى
، تليها بما يتماشى وحاجات ورغبات هذا القطاع السوقي المناسب لعرض أفضل خدماēا فيهتعمل على اختيار القطاع 

وانحراف ) 3,87(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " تقدم الشركة خدمات تحقق رغبات الزبائن) "4(الفقرة رقم 
باعتبارهم حجر الأساس الذي زبائنها بتولي اهتماما كبيرا  أن شركات التأمين محل الدراسة يدل على، وهو )1,01(معياري

 سب رضاهمومن ثم كتسعى جاهدة إلى تحقيق رغباēم لذلك  في حصولها على الأرباحتقوم عليه، ومصدرا أساسيا 
 ينتأم ،يالبحر  ينتأمال الحريق،تأمين ين السيارات، تأم( لهممتميزة  ةتأميني دماتخمن خلال تقديم  وولائهم
تعمل الشركة على صياغة استراتيجياتها التسويقية " )1(ثم تأتي الفقرة رقم  ،)خدمة ما بعد البيع إلى بالإضافة...السرقة

يتم العمل على بناء ) "3(والفقرة رقم  ،"بما يكفل استخدام الإمكانيات والموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التسويقية
وانحراف ) 3,75(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " صورة ذهنية جيدة عن الشركة وخدماتها في أسواقها المستهدفة

فالمستجوبين يؤكدون على ضرورة توافق الإستراتيجية التسويقية المصاغة مع الإمكانيات والموارد المتاحة في  ،)860,(معياري 
الخدمات التي هذه الشركات من خلال  كما تسعى  .شركات التأمين محل الدراسة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها التسويقية

لاسيما السرعة في تعويض الزبائن  المقدمة إلى بناء صورة ذهنية جيدة عنها وعن الخدمات تقدمها في أسواقها المستهدفة
ات وعن عن هذه الشرك أذهاĔمساعد في ترك انطباع جيد في هاما ي اباعتباره معيار عند تحقق الخطر المؤمن ضده، 

تحدد الشركة القنوات التوزيعية التي ") 6(وتأتي الفقرة رقم  .زيادة استقطاب الزبائن؛ بالشكل الذي يساهم في خدماēا
بمتوسط  المرتبة الرابعةفي " يتم من خلالها إيصال الخدمات إلى الأسواق المستهدفة في الوقت والمكان المناسبين

بين)940,( وانحراف معياري) 3,70(حسابي  بتقريب شركاēم من الزبائن لأهمية ذلك  يهتمون ، مما يدل على أن المستجوَ
 دمنح الاعتما( وتكثيفها الكفؤةوذلك من خلال العمل على اختيار القنوات التوزيعية  في تسويق خدماēم التأمينية،

تلك  إيصاللتقريب و  ...) مكاتب تأمين متنقلة للمناطق البعيدةو ، ، فتح وكالات مباشرة، فروع في البنوكلوكلاء العامونل
، ثم الفقرة رقم في الوقت والمكان المناسبين đدف إشباع حاجاēم ورغباēم ،ةالمستهدف القطاعات السوقيةدمات إلى الخ
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 خامسةالمرتبة الفي " تضع الشركة سعر يناسب القدرة الشرائية للزبائن وبشكل تنافسي في نفس الوقت" )5(
تعكس  بوضع أسعار ملائمة الشركات المدروسة ēتم، مما يدل على أن )1,09( وانحراف معياري) 3,59(بمتوسط حسابي 

لكي لا تزيد تكاليف  ،طبيعة الخطر المؤمن ضده واحتمالات تحققه تتناسب معو  ،لخدمات التأمينية المقدمة للزبائنا قيمة
تنافسية مع أسعار الخدمات التأمينية أسعار بوضع من جهة، و هذا  تعويضات الخطر المؤمن ضده عن قيمة الأقساط المحصلة

في  وتأتي .خرىأمن جهة لتتمكن من الحفاظ على حصتها في السوق وزيادēا  ،لمنافسينا والمقدمة من طرف المشاđة
الأنسب ...) الإعلان، بيع شخصي، تنشيط مبيعات(تنتقي الشركة عناصر المزيج الترويجي " )7(الأخير الفقرة رقم 

وانحراف ) 3,53(بمتوسط حسابي  المرتبة السادسةفي " لإعلام الزبائن بخدماتهم المختلفةوالواجب إتباعها 
زيادة مبيعاēا، فهو  المزيج الترويجي المناسب đدف وهو ما يؤكد اهتمام الشركات محل الدراسة بانتقاء، )1,04(معياري

 ومحاولة التأثير عليهم ،المرتبطة đا الضماناتو  تقدمهاالخدمات التأمينية التي ذه الشركات و تعريف الزبائن đ يساعد في
في الصحف واĐلات، الملصقات، الإعلان : منهاكل الأساليب بشكل مستمر، وذلك باستعمال   شرائهاجذđم لو 

 المباشر الشخصي البيع، المضيئة الإعلانيةوحات لالوضع الانترنت،  ،الإذاعةأو  المدرجة على شاشات التلفاز علاناتالإ
، منح الملتقياتالندوات و ، تنظيم لمعارضاالصالونات و  لمشاركة فيكا  ووسائل تنشيط المبيعاتبين مقدمي الخدمة والزبائن، 

  ...للجمهور وهدايا في الأسعار بنسب متفاوتة حسب كل تأمين تخفيضات
، )3,74(التسويقية يساوي  ةالإستراتيجيصياغة بأن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة  ويتبين كذلك

وهو ما يعكس الموافقة العالية على ، )720,(قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، [4.20-3.40[والذي جاء ضمن الفئة 
بين، شركات التأمين محل الدراسة تولي مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

 ،القيام đاعلى هذه الشركات التي يجب التسويقية الأنشطة  تبيني فهالتسويقية  إستراتيجيتهاصياغة كبيرا باهتماما  
الاستخدام  يضمنبما و  ،لتحقيق رسالتها وأهدافها التسويقية بفعاليةلهذه الأنشطة سار المناسب المفي تحديد  هاتساعدو 

السوقي اختيار القطاع وذلك من خلال تقسيم السوق إلى قطاعات سوقية و  قدراēا التسويقية ومواردها المتاحة،الأمثل ل
 الخدمة، السعر(مناسب  مزيج تسويقي وضع عن طريق ،ورغباته فيه وإشباع حاجاته خدماēالتسويق  المستهدف

بين مواردها من جهة، وبين حاجات هذا السوق المستهدف من جهة  المواءمة لها يحقق )...،، التوزيع، والترويجالمناسب
   .وبما يحقق زيادة في حجم مبيعاēا زبائنالفي أذهان وخدماēا  هذه الشركاتعن  اجيد انطباعايترك كما أخرى،  

  تنفيذ الإستراتيجية التسويقيةمحور عرض وتحليل النتائج المتعلقة ب  . ج
بين على فقرات بعد للتعرف على مستوى موافقة    تم حساب المتوسطات الحسابية ".تنفيذ الإستراتيجية التسويقية"المستجوَ
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  :الموالي )16(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
  .التسويقيةتنفيذ الإستراتيجية  لمحورالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة  ):16(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

1  
عن التنفيذ بما يتطابق  ونتحدد الشركة الأنشطة التسويقية والأشخاص المسؤول

  .مع الخطة الإستراتيجية التسويقية في كل الأقسام والإدارات
 1 عالية 0.90 3.68

 5 متوسطة 1.27 3.38  .تدريبية لرفع كفاءة المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية التسويقيةتضع الشركة برامج   2

3  
تقوم الشركة بإعداد الموازنات المالية اللازمة لكل مكون من مكونات الخطة 

  .الإستراتيجية التسويقية لانجاز أنشطتها التسويقية ولتعزيز أدائها
 2 عالية 0.99 3.62

 4 عالية 0.88 3.42  .الموضوعة مع الموازنة المقررة في الخطة الإستراتيجية التسويقيةتتناسب الأنشطة   4
  3 عالية ē.  3.61 0.76يئ الشركة المناخ الملائم لتنفيذ الإستراتيجية التسويقية بالوقت المناسب  5

   0.75  3.54  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

تنفيذ الإستراتيجية التسويقية  محورأعلاه يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات ) 16(من خلال الجدول رقم 
كما أن الانحرافات المعيارية . ، وهذا يعني أن درجة الموافقة على الفقرات كانت عالية)3,68(و) 3,38(تراوحت بين 
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، متجانسة )1,27(و) 0,76(تراوحت بين 

حيث تحتل . بشكل كبير حول توافر بعد تنفيذ الإستراتيجية التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر بينهم
ا يتطابق مع الخطة تحدد الشركة الأنشطة التسويقية والأشخاص المسؤولون عن التنفيذ بم) "1(الفقرة رقم

وبانحراف ) 3.68(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة الأولى" .الإستراتيجية التسويقية في كل الأقسام والإدارات
، أي أن الشركات المدروسة ēتم بتحديد أنشطتها التسويقية وكذا الأشخاص المسؤولين عن )900.(معياري يقدر بـ 

تقوم ) "3(رات وبما يتماشى والخطة الإستراتيجية التسويقية الموضوعة، تليها الفقرة رقم تنفيذها في مختلف الأقسام والإدا
الشركة بإعداد الموازنات المالية اللازمة لكل مكون من مكونات الخطة الإستراتيجية التسويقية لانجاز أنشطتها 

، وهو يدل على أن )990.(وانحراف معياري ) 3.62(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " التسويقية ولتعزيز أدائها
شركات التأمين محل الدراسة تحرص على وضع الموازنات المالية لكل مكون من مكونات الخطة الإستراتيجية التسويقية وهو 

 تهيئ الشركة المناخ الملائم لتنفيذ) "5(ما يساعد في تأدية أنشطتها التسويقية بكفاءة وفعالية، ثم تأتي الفقرة رقم 
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، )760.(وانحراف معياري ) 3.61(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " الإستراتيجية التسويقية بالوقت المناسب
وتأتي الفقرة رقم  .فالمستجوبين يؤكدون سعيهم في توفير الظروف المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التسويقية بالوقت المحدد لها

بمتوسط  المرتبة الرابعةفي " نة المقررة في الخطة الإستراتيجية التسويقيةتتناسب الأنشطة الموضوعة مع المواز ") 4(
، مما يدل على حرص شركات التأمين محل الدراسة على تخصيص الموازنات )880.(وانحراف معياري ) 3.42(حسابي 

الشركة برامج تدريبية لرفع كفاءة تضع " )2(المالية اللازمة بما يتناسب والأنشطة المخطط لها، وتأتي في الأخير الفقرة رقم 
؛ أي أن )1.27(وانحراف معياري ) 3.38(بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسةفي " المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية التسويقية

لموظفيها المعنيين بتنفيذ إستراتيجيتها التسويقية كان متوسطا،  ةاهتمام شركات التأمين محل الدراسة بوضع البرامج التدريبي
على اعتبار أن جل الموظفين في الشركة مسؤولون عن تنفيذ الإستراتيجية التسويقية كل حسب اختصاصه ووظيفته، وعليه 

  .  ن الشركة لا يمكنها أن تتحمل نفقات التدريب لكافة موظفيهاإف
التسويقية يساوي  ةالإستراتيجيتنفيذ أن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة ب أعلاهويتبين من الجدول 

وهو ما يعكس الموافقة ، )750.(قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، [4.20-3.40[، والذي جاء ضمن الفئة )3.54(
بين، شركات التأمين محل الدراسة مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

قسام أتحديد الأنشطة التسويقية والأشخاص المسؤولون عن التنفيذ في كل  من خلال ،التسويقية إستراتيجيتهاتنفيذ ب تلتزم
في الخطة الإستراتيجية التسويقية؛ أي اللازمة لانجاز هذه الأنشطة بكفاءة وفعالية وإعداد الموازنات المالية  ،وإدارات الشركة

   .تحقيقهاالمراد ، بغية الوصول إلى الأهداف التسويقية موضع التنفيذ ةالإستراتيجيوضع 
   .التسويقية الرقابة محوربعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . ح

بين على فقرات  تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".التسويقية الرقابة" محورللتعرف على مستوى موافقة المستجوَ
  .الموالي )17(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  

الرقابة التسويقية تراوحت بين  محورأدناه، يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات  )17(رقم من خلال الجدول 
كما أن الانحرافات المعيارية تراوحت بين   ،، وهذا يعني أن درجة الموافقة على الفقرات كانت عالية)3,62(و) 3,37(
، وهي تدل على أن إجابات المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة متجانسة بشكل كبير حول )1,01(و) 900,(

تحدد الشركة ) "1(حيث تحتل الفقرة رقم. الرقابة التسويقية بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر بينهم محورتوافر 
وبانحراف ) 3,62(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة  الأولى" الجهة المسؤولة عن عملية الرقابة التسويقية

، أي أن الشركات المدروسة تولي اهتماما كبيرا بتحديد الجهات المختلفة المسؤولة عن الرقابة )970,(معياري يقدر بـ 
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ضوعة، التسويقية بمختلف أنواعها لضمان السير الحسن للأنشطة التسويقية، بما يتوافق وتنفيذ الاستراتيجيات التسويقية المو 
) 5(تليها الفقرة رقم . ولتحديد مختلف الانحرافات أثناء التنفيذ، والعمل على تصحيحها، بغية تحقيق الأهداف المخطط لها

المرتبة في " يتم تقييم الأداء الفعلي للتسويق من خلال قياسه ومقارنته بالأداء المخطط له لتحديد الانحرافات"
، وهو يدل على أن شركات التأمين محل الدراسة تقوم بتقييم )980,(ف معياري وانحرا) 3,50(بمتوسط حسابي  الثانية

النتائج الفعلية المحققة ومقارنتها بشكل دوري مع النتائج المطلوب تحقيقها، لمعرفة إن كان هناك فروق بينهما، وتحديد 
ابعة مستويات الانجاز في الخطة تحدد الشركة مواعيد لمت) "3(الانحرافات التي أدت إلى ذلك، ثم تأتي الفقرة رقم 

، أي أن الشركات تضع )900,(وانحراف معياري ) 3,42(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " الإستراتيجية التسويقية
مواقيت محددة لتقييم مستويات الانجاز في الخطة الإستراتيجية، ومعرفة ما إذا كانت تسير وفق ما خطط له أم لا، وتحديد 

) 4(وتأتي الفقرة رقم . العقبات التي تعيق سيرها، لإيجاد الحلول اللازمة لها، وبما يضمن تنفيذها في الوقت المحدد لهامختلف 
تهتم الشركة باتخاذ كافة التدابير لمعرفة أسباب الانحرافات في الخطة الإستراتيجية التسويقية والقيام بالأعمال "

ēتم ، فشركات التأمين محل الدراسة )1,01(وانحراف معياري ) 3,38(حسابي بمتوسط  المرتبة الرابعةفي " التصحيحية
باتخاذ كافة التدابير لمعرفة أسباب الانحرافات في الخطة الإستراتيجية التسويقية، والعمل على تصحيحها، إلا أن هذا 

الخطة الإستراتيجية التسويقية في يتم تنفيذ " )2(وتأتي في الأخير الفقرة رقم . الاهتمام لم يرق إلى المستوى المطلوب
، وهو يدل على )970,(وانحراف معياري ) 3,37(بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسةفي " الوقت المناسب والمحدد لها

  . أن مستوى تنفيذ الخطة الإستراتيجية التسويقية في شركات التأمين محل الدراسة كان متوسطا
قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بالرقابة التسويقية يساوي أيضا، أن ) 17(ويتبين من الجدول رقم 

وهو ما يعكس الموافقة ، )0,78(قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، [4.20- 3.40[والذي جاء ضمن الفئة  )3,46(
بين، شركات التأمين محل الدراسة مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

تقوم بمتابعة ورقابة انجاز أنشطتها التسويقية، لضمان سيرها الحسن، وللتأكد من أĔا تنفذ وفق ما خطط لها، وتحديد 
مختلف الانحرافات التي تحول دون ذلك، والقيام بالأعمال التصحيحية اللازمة من أجل تنفيذها في الوقت المحدد لها، 

 . والمرغوبوبالشكل الصحيح 
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  .التسويقية الرقابة لمحورالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة  ):17( الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

 1 عالية 0,97 3,62  .تحدد الشركة الجهة المسؤولة عن عملية الرقابة التسويقية  1
 5 متوسطة 0,97 3,37  .يتم تنفيذ الخطة الإستراتيجية التسويقية في الوقت المناسب والمحدد لها  2
 3 عالية 0,90 3,42  .تحدد الشركة مواعيد لمتابعة مستويات الانجاز في الخطة الإستراتيجية التسويقية  3

في الخطة الإستراتيجية ēتم الشركة باتخاذ كافة التدابير لمعرفة أسباب الانحرافات   4
 4 متوسطة 1,01 3,38  .التسويقية والقيام بالأعمال التصحيحية

يتم تقييم الأداء الفعلي للتسويق من خلال قياسه ومقارنته بالأداء المخطط له   5
  . لتحديد الانحرافات

  2 عالية 0,98 3,50

   0,78  3,46  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

 ككل  للتسويق الاستراتيجيعرض وتحليل النتائج المتعلقة بالتخطيط   . خ
التخطيط الاستراتيجي للتسويق في شركات التأمين محل الدراسة، قمنا بحساب المتوسط الحسابي ممارسة للتعرف على واقع 

  :الموالي) 18( كما هو موضح في الجدول رقم  لقسمهذا ا محاوروالانحراف المعياري لجميع 
  ور التخطيط الاستراتيجي للتسويق امحل المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة):18(قمرالجدول 

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  للتسويقالتخطيط الاستراتيجي  محاور
  620,  3,83  الرسالة التسويقية

 0,70  3,69  البيئة التسويقيةتحليل 
 0,68  3,76  الأهداف التسويقية

 0,72  3,74  صياغة الإستراتيجية التسويقية
 0,75  3,54  تنفيذ الإستراتيجية التسويقية

 0,78  3,46  الرقابة التسويقية

 0,59 3,68  التخطيط الاستراتيجي للتسويق ككل
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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 التخطيط الاستراتيجي للتسويق محاور ميعأن المتوسطات الحسابية لج ،علاهأ )18(رقم  من خلال الجدولنلاحظ 
مما جعل ، )0,78(و )0(62,، وذلك بانحرافات معيارية تراوحت بين )3,83(و )3,46(، حيث تراوحت بين عالية

، )0(59, قدره وبانحراف معياري، (3,68) :، حيث قدر بـــاالمتوسط الحسابي الكلي للتخطيط الاستراتيجي للتسويق عالي
عملية التخطيط الاستراتيجي للتسويق من  تولي اهتماما كبيرا بممارسة مين محل الدراسةأشركات الت أن وهو ما يدل على

ستراتيجية التسويقية، صياغة الإتحليل البيئة التسويقية، الأهداف خلال مراحله المختلفة والمتمثلة في الرسالة التسويقية، 
   .ستراتيجية التسويقية، والرقابة التسويقيةالتسويقية، تنفيذ الإ

  اء في شركات التأمين محل الدراسةعرض وتحليل النتائج المتعلقة بالأد .3
بين للتعرف على واقع الأداء في شركات التأمين محل الدراسة قمنا ب  محاوره حول فقراتتحليل اتجاهات المستجوَ

حساب كل من المتوسطات الحسابية، والانحرافات  ، وذلك من خلالالربحية، الحصة السوقية، ورضا الزبون: والمتمثلة في
   :المعيارية، لكل فقرة من الفقرات الموجودة ضمن كل بعد من أبعاد هذا المحور، وجاءت النتائج كما يلي

  بالربحيةعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . أ
بين علىللتعرف  تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".الربحية"محور  فقرات على مستوى موافقة المستجوَ

  :الموالي )19(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
  ."بحيةالر  "محورالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة ل):19(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

 1 عالية 0,86 3,87  .تحقق الشركة ربحا من استخدام أصولها  1
 5 عالية 0,89 3,66  .تحقق الشركة ربحا عال جراء زيادة الخدمات المقدمة  2

3  
للأنشطة  تساهم إدارة التسويق في تحقيق الأرباح للشركة من خلال الأداء الجيد 

 3 عالية 0,97 3,74  .التسويقية

تحقق الشركة الاستخدام الأفضل للموارد التسويقية المتاحة من خلال السيطرة   4
  . على التكاليف التي ستنعكس على زيادة الأرباح

 4 عالية 0,86 3,68

 2 عالية 1,02 3,75  .ربحية الشركة خلال السنوات الثلاث السابقة في تزايد  5
    640,  3,74  الفقرات معاجميع 

 spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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عالية، حيث تراوحت  الربحيةمحور أن جميع المتوسطات الحسابية لفقرات أعلاه، ) 19(من خلال الجدول رقم  يتضح
، وهي قيم ضعيفة تدل على تجانس )1,02(و) 0,86(، وبانحرافات معيارية تراوحت بين )3,87(و) 3,66(بين 

 وذلك بمتوسط، المرتبة الأولى" تحقق الشركة ربحا من استخدام أصولها): "1(حيث تحتل الفقرة رقم. الإجابات
شركات التأمين محل الدراسة في توليد  دليل على قدرة، وهو )0,86(وبانحراف معياري يقدر بـ ) 3,87(حسابي يساوي 

) 5(تليها الفقرة رقم . ، وليس من أقساط التأمين فحسبالمستخدمة في الاستثمار أموالها المتاحةالأرباح من خلال 
وانحراف معياري ) 3,75(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " ربحية الشركة خلال السنوات الثلاث السابقة في تزايد"
) 3(، ثم تأتي الفقرة رقم استخدامها لمواردهافي شركات التأمين محل الدراسة إدارة  وهو ما يعكس كفاءة، )1,02(
 المرتبة الثالثةفي " تساهم إدارة التسويق في تحقيق الأرباح للشركة من خلال الأداء الجيد للأنشطة التسويقية"

يعد كنتيجة للتسيير  لهذه الشركات أن تحقيق الأرباح على اعتبار ،)970, (وانحراف معياري ) 3,74(بمتوسط حسابي 
من  اوالسهر على تلبية احتياجاē ،، وذلك من خلال اختيار القطاعات السوقية المستهدفةالتسويقية لأنشطتهاالجيد 

بالشكل الذي ، )اختيار أفضل منافذ للتوزيع، وأفضل طرق لترويج الخدمة التأمينية( التأمينية دماتأفضل الخخلال تقديم 
تحقق الشركة الاستخدام ") 4(وتأتي الفقرة رقم  .لمنافسةا مواجهةالمبيعات وتحقيق الأرباح و زيادة سيساعد على 

المرتبة في " يطرة على التكاليف التي ستنعكس على زيادة الأرباحالأفضل للموارد التسويقية المتاحة من خلال الس
شركات التأمين محل الدراسة إلى وهو دليل على سعي ، )860.( وانحراف معياري ) 3.68(بمتوسط حسابي  الرابعة

المتاحة، مع محاولة تخفيض تكاليف تلك الموارد، وبالشكل الذي سيؤدي إلى زيادة موارد التسويقية لل الاستغلال الأمثل
المرتبة في " تحقق الشركة ربحا عال جراء زيادة الخدمات المقدمة) "5( وفي الأخير الفقرة رقم .أرباح هذه الشركات

المستجوبين يؤكدون على تحقيق شركاēم لأرباح عالية ، أي )890,(وانحراف معياري ) 3,66(بمتوسط حسابي  لخامسةا
  . نتيجة زيادة الخدمات المقدمة

، والذي جاء ضمن الفئة )3,74(يساوي  بالربحيةكما يتضح أن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة 
وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من ، )640,( بلغت قيمة الانحراف المعياري كما، [3.40-4.20[

بين، فهي  ربحيتها،بشركات التأمين محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  قبل المستجوَ
التسويقية  في تنظيم أنشطتها إدارة هذه الشركاتكفاءة وفعالية تعكس  من الأهداف الأساسية التي تسعي لتحقيقها، كما 

دمات يؤدي إلى تنوع وزيادة حجم الخس والذي الاستخدام الأمثل لمواردها التسويقية المتاحة، عن طريق، وفعالية بكفاءة
   .الأرباح لها وبالشكل الذي سيحقق التي تقدمها،تأمينية ال
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 بالحصة السوقيةعرض وتحليل النتائج المتعلقة   . ب
بين علىللتعرف على  تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".الحصة السوقية" محور مستوى موافقة المستجوَ

 :الموالي )20(رقم  الجدول في مبين هو كماور  لفقرات هذا المحالمعيارية  والانحرافات
 ".الحصة السوقية"محورل الموافقةالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات ):20(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

1  
تقدم الشركة خدمات جديدة إضافية وذات جودة مقارنة بالشركات الأخرى 

 5 عالية 1,02 3,75  .في نفس اĐال

الشركة الزيادة في عدد تعكس الزيادة في التوزيع الجغرافي لمديريات ووكالات   2
  .الزبائن الحاليين والمحتملين الذين يطلبون خدمات الشركة وثقتهم بأدائها

 3 عالية 1,08 3,81

3  
تعني الحصة السوقية العالية الجودة العالية لخدمات الشركة وأداء أفضل في تلبية 

 2 عالية 0,97 3,85  .احتياجات الزبائن الحاليين والمحتملين

4  
الشركة باستمرار إلى الحفاظ على حصتها السوقية وتوسيعها من خلال تسعى 

  .تقليل التكاليف
 2 عالية 0,91 3,85

5  
تعمل الشركة على تحسين حصتها السوقية من خلال الاستجابة السريعة 

 1 عالية 0,93 3,90  .لطلبات الزبائن ومعالجة شكاواهم

 4  عالية 0,81 3,77  .مقارنة بمنافسيهاالحصة السوقية التي تمتلكها الشركة مقبولة   6
   0,69  3,82  جميع الفقرات معا

  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
الحصة السوقية عالية، حيث تراوحت محور من خلال الجدول أعلاه يتضح أن جميع المتوسطات الحسابية لفقرات 

، وهي قيم ضعيفة تدل على تجانس )1,08(و) 0,81(تراوحت بين ، وبانحرافات معيارية )3,90(و) 3,75(بين 
تعمل الشركة على تحسين حصتها السوقية من خلال الاستجابة السريعة ): "5(حيث تحتل الفقرة رقم . الإجابات

وبانحراف معياري يقدر بـ ) 3,90(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، المرتبة الأولى" لطلبات الزبائن ومعالجة شكواهم
لها الأثر البالغ على زيادة مبيعات هذه سيكون هم الطلبات الزبائن ومعالجة شكو  السريعة ن الاستجابةلأ، )930,(

تسعى الشركة باستمرار إلى ) "4(، تليها الفقرة رقم الشركات، والتي ستنعكس على زيادة الحصة السوقية وكذا الربحية
تعني الحصة السوقية العالية ) "3(والفقرة رقم ، "تقليل التكاليفالحفاظ على حصتها السوقية وتوسيعها من خلال 

 المرتبة الثانيةفي  "الجودة العالية لخدمات الشركة وأداء أفضل في تلبية احتياجات الزبائن الحاليين والمحتملين
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 ،الأداء الجيد لىفالحصة السوقية تعد مؤشرا ععلى التوالي، ) 0,97(و) 910,(وانحراف معياري ) 3,85(بمتوسط حسابي 
ال للأنشطة التسويقية ّ للموارد، وهذا ما يؤدي بدوره إلى  تقديمها لخدمات ذات جودة الاستخدام الأمثل و  ،والتسيير الفع

بالشكل و  الزبائن الحاليين والمحتملينوالقيمة المدركة لهذه الخدمات لدى  تتناسبأسعار بتكاليف منخفضة تضمن عالية، و 
تعكس الزيادة في التوزيع الجغرافي لمديريات ووكالات ) "2( تأتي الفقرة رقم ثم. الأهداف المرجوةلها الذي سيحقق 

المرتبة في " الشركة الزيادة في عدد الزبائن الحاليين والمحتملين الذين يطلبون خدمات الشركة وثقتهم بأدائها
فالمستجوبين يوافقون بدرجة عالية على أن الزيادة في منافذ ، )1,08 (وانحراف معياري ) 3,81( بمتوسط حسابي الثالثة

الحصة السوقية التي ") 6(وتأتي الفقرة رقم  .التوزيع لشركاēم يرتبط ارتباطا وثيقا بزيادة عدد الزبائن لحاليين والمحتملين
، مما )810,(راف معياري وانح) 3,77(بمتوسط حسابي  المرتبة الرابعةفي " تمتلكها الشركة مقبولة مقارنة بمنافسيها

تقدم الشركة ) "1(وفي الأخير الفقرة رقم . المستجوبين يؤكدون على أن الحصة السوقية لشركاēم مقبولة يدل على أن
بمتوسط  المرتبة الخامسةفي " خدمات جديدة إضافية وذات جودة مقارنة بالشركات الأخرى في نفس المجال

 .فالمستجوبين يؤكدون على توافر خدمات إضافية جديدة في شركاēم، )1,02(وانحراف معياري ) 3,75(حسابي 
) 3,82(يساوي  بالحصة السوقيةأن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة  من الجدول أعلاه كما يتضح

العالية  وهو ما يعكس الموافقة، )0,69( كما بلغت قيمة الانحراف المعياري، [4.20-3.40[والذي جاء ضمن الفئة 
بين، شركات التأمين محل الدراسة تولي مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

للحكم على قوة مؤشرا تعد كما ،  التي تسعى لتحقيقهامن بين الأهداف الرئيسية  الأĔ، بحصتها السوقية اهتماما كبيرا
ال لأنشطتها التسويقية، وعلى الأداء مركزها التنافسي ّ   .الجيد، والتسيير الفع

  رضا الزبونمحور عرض وتحليل النتائج المتعلقة ب  . ت
بين على تم حساب المتوسطات الحسابية،  ".رضا الزبون"محور فقرات  للتعرف على مستوى موافقة المستجوَ

  .الموالي )21(رقم  الجدول في مبين هو كماوالانحرافات المعيارية  
) 2,98(أدناه، يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات بعد رضا الزبون تراوحت بين ) 21(الجدول رقم من خلال 

كما أن الانحرافات . ، وهذا يعني أن درجة الموافقة على الفقرات كانت بين المتوسطة والعالية والعالية جدا)4,46(و
المستجوبين في شركات التأمين محل الدراسة، ، وهي تدل على أن إجابات )1,29(و) 0,69(المعيارية تراوحت بين 

حيث تحتل الفقرة . متجانسة بشكل كبير حول توافر بعد رضا الزبون بفقراته، مما يعكس تقارب وجهات النظر بينهم
المرتبة   "تحرص الشركة على تحقيق رضا زبائنها طيلة فترة التعامل معهم لأنهم يمثلون ربحا حقيقيا لها): "1(رقم
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، وهو ما يؤكد حرص شركات )0,69(و بانحراف معياري يقدر بـ ) 4,46(وذلك بمتوسط حسابي يساوي ، الأولى
التأمين محل الدراسة في تحقيق رضا زبائنها طوال فترة تعاملهم معها لكسب ولائهم لها، ولاستقطاب زبائن جدد نتيجة 

تليها . بدوره في زيادة المبيعات وتحقيق الأرباح لهالإشادēم đذه الشركات، وبالخدمات التي تقدمها، والذي سيساعد 
السهر على المتابعة والمعالجة الموضوعية لشكاوى الزبائن مهما كانت من أجل العمل على ) "5(الفقرة رقم 

بين يؤكدون )0,83(وانحراف معياري ) 3,90(بمتوسط حسابي  المرتبة الثانيةفي " إرضائهم ، وهو ما يعني أن المستجوَ
ثم تأتي الفقرة . سهرهم الدائم على متابعة شكاوى زبائنهم والعمل على معالجتها بشكل صحيح لتحقيق رضاهمعلى 
تحرص الشركة على الاطلاع الدائم على تطلعات الزبائن المحتملين من أجل العمل على تلبيتها قصد ) "3(رقم 

، وهذا يدل على أن شركات ) 1,03 (اري وانحراف معي) 3,72(بمتوسط حسابي  المرتبة الثالثةفي " استقطابهم
التأمين محل الدراسة دائمة التقصي والبحث عن ميول ورغبات الزبائن الجدد في أسواقها المستهدفة بغية تقديم خدمات 

" هناك تزايد في عدد الزبائن الجدد للشركة") 8(وتأتي الفقرة رقم . تلبي هذه الرغبات، وهذا ما يؤدي إلى استقطاđم
، فالمستجوبين يؤكدون زيادة عدد الزبائن الجدد )0,99(وانحراف معياري ) 3,65(بمتوسط حسابي  مرتبة الرابعةالفي 

تعمل الشركة على تدريب موظفيها لجعلهم ) "4(تليها الفقرة رقم  المستقطبين وهو ما يؤكد محتوى الفقرة السابقة،
) 3,64(بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسةفي " بائنطرفا فاعلا في السعي إلي تحقيق أعلى مستويات الرضا للز 

لاسيما الذين هم  موظفيهاعلى تنمية مواهب ، أي أن شركات التأمين محل الدراسة تعمل )1,29(وانحراف معياري 
 من خلال تدريبهم وتكوينهم في اĐال التسويقي ،، ومسؤولين عن بيع الخدمات التأمينية لهمعلى اتصال مباشر بالزبائن

بما يتناسب  ئهابشرا همإقناع، ومحاولة للزبائن ةشرح وتوضيح مختلف الخدمات التأميني حتى تكون لهم القدرة على
ثم الفقرة رقم  .قيق رضاهم وكسب ولائهم، من خلال الاستقبال الجيد والخدمات المتميزة، بالإضافة إلى تحوحاجاēم

بمتوسط حسابي  المرتبة السادسةفي " المقدمة للزبونتسعى الشركة جاهدة إلى خفض تكلفة الخدمة ) "2(
، وذلك đدف تحقيق رضا الزبائن الحاليين وكسب ولائهم من جهة، وجلب زبائن )1,05(وانحراف معياري ) 3,50(

المرتبة السابعة في " هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن) "6(ثم الفقرة رقم . جدد من جهة أخرى
الموافقة من طرف المستجوبين على هذه الفقرة متوسطة  وقد كانت، )0,91(وانحراف معياري ) 3,20(بمتوسط حسابي 

التعويضات عند تحقق التأخر في دفع قيمة إلى  غالب الأحيانفي  ويرجع سبب الزيادة في عدد الشكاوى لدي الزبائن
بسبب المتابعة القانونية العالقة الأخطار المؤمن ضدها، والتي يكون سببها عموما التأخر في تسوية ملفات المطالبات 

كما يرجع السبب أحيانا إلى   .لخصملطرف البالنسبة للأضرار الجسمانية، أو تم الطعن فيها من قبل شركات التأمين 
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 على مستوى المديرية الجهوية للسقف المحدد بالنسبة لمبلغ التعويض -الدفع للمؤمن لهم الواجب- تجاوز حجم التعويض
في  تأخر ينجم عنهمما  المبلغ، هذا عملية تحصيل تتأخروقد  لهذه الشركات، المديرية العامة الأمر الذي يستدعي طلبه من

وفي الأخير  .لديهم، وزيادة معدلات الشكاوىوهذا ما سيؤدي إلى انخفاض مستويات الرضا ، تعويض المؤمن لهمعملية 
بمتوسط  المرتبة الثامنةفي " تجري الشركة بصفة منتظمة استقصاءات لمعرفة مستوى رضا الزبون) "7(الفقرة رقم 

وهو دليل على قلة اهتمام شركات التأمين محل الدراسة بإجراء ، )1,20(وانحراف معياري ) 2,98(حسابي 
ولا يمكن تخصيص ميزانية ، باهظةلأن تكلفتها الاستقصاءات اللازمة لمعرفة تطلعات زبائنها ومحاولة تلبيتها بصفة دورية، 

  .ائنتفتقر للمصداقية، ومتغيرة بتغير رغبات وحاجات الزب ، كما أن النتائج المتحصل عليهاخاصة لها
  ".رضا الزبون"محورل المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة):21(الجدول رقم

  الرقم
  

  فقراتال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  درجة
  الموافقة

  الترتيب

تحرص الشركة على تحقيق رضا زبائنها طيلة فترة التعامل معهم لأĔم يمثلون   1
  .لهاربحا حقيقيا 

 1 جدا عالية 0,69 4,46

 6 عالية 1,05 3,50  .تسعى الشركة جاهدة إلى خفض تكلفة الخدمة المقدمة للزبون  2

3  
تحرص الشركة على الاطلاع الدائم على تطلعات الزبائن المحتملين من 

 3 عالية 1,03 3,72  .أجل العمل على تلبيتها قصد استقطاđم

لجعلهم طرفا فاعلا في السعي إلي  تعمل الشركة على تدريب موظفيها  4
  .تحقيق أعلى مستويات الرضا للزبائن

 5 عالية 1,29 3,64

السهر على المتابعة والمعالجة الموضوعية لشكاوى الزبائن مهما كانت من   5
 2 عالية 0,83 3,90  .  أجل العمل على إرضائهم

 7  متوسطة 0,91 3,20  .هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن  6
 8  متوسطة 1,20 2,98  .تجري الشركة بصفة منتظمة استقصاءات لمعرفة مستوى رضا الزبون  7
 4  عالية 0,99 3,65  .هناك تزايد في عدد الزبائن الجدد للشركة  8

   0,70  3,63  جميع الفقرات معا
  spss26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

رضا الزبون يساوي  حورأن قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بم أعلاه) 21(من الجدول رقم  كما يتضح
وهو ما يعكس ، )0,70( كما بلغت قيمة الانحراف المعياري، [4.20-3.40[، والذي جاء ضمن الفئة )3,63(

بين، شركات التأمين مع وجود تجانس كبير في إجاباēم، أي أن  الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
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، وذلك من خلال محاولة في تحقيقها للأرباح المصدر الرئيسمحل الدراسة تولي اهتماما كبيرا برضا الزبائن باعتبارهم 
لشكاواهم  تقديم خدمات مناسبة من حيث الجودة والسعر تلبي احتياجاēم، والسهر على المتابعة والمعالجة الموضوعية

والاطلاع الدائم على تطلعاēم والعمل على تلبيتها قصد الاحتفاظ đم من جهة، ومحاولة استقطاب زبائن جدد من 
جهة أخرى، بالإضافة إلى تدريب موظفيها لزيادة مستويات رضا الزبون فهو مقياس للحكم على جودة الخدمات 

  .المقدمة من طرفها

 بمحور الأداء ككلتائج المتعلقة عرض وتحليل الن  . د
الأداء في شركات التأمين محل الدراسة، قمنا بحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  مستوىللتعرف على 

  :الموالي) 22(هذا المحور كما هو موضح في الجدول رقم أبعاد لجميع فقرات
 .ككللأداء  لة الموافقالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات  ):22(الجدول رقم

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  الأداء محاور

 640, 3,74  الربحية

 690, 3,82  الحصة السوقية

 700, 3,63  رضا الزبون

 61, 0 3,72  الأداء ككل
  .spss 26من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

الأداء عالية، حيث تراوحت بين  محاورالمتوسطات الحسابية لفقرات  أن جميع يتبين أعلاهمن خلال الجدول 
ا ، مما جعل المتوسط الحسابي الكلي للأداء عالي)0,70(و )0,64(وبانحرافات معيارية تراوحت بين ، )3,82(و )3,63(

للمتوسطات الحسابية  كما يوضح الجدول كذلك أن أكبر قيمة ،)0,61(، وبانحراف معياري قدره )3,72(حيث قدر بــ 
، ثم محور الربحية بمتوسط )690,(وانحراف معياري قدر بـ ) 3,82( كانت لمحور الحصة السوقية بمتوسط حسابي بلغ

) 3,63( ليها بعد ذلك محور رضا الزبون بمتوسط حسابي بلغي، ل)640,(وانحراف معياري قدر بـ ) 3,74( حسابي بلغ
؛ أدائها بمختلف محاورهعزيز هذا ما يدل على أن شركات التأمين محل الدراسة ēتم بت، و )700,(وانحراف معياري قدر بـ 

هذه الشركات، كما يعكس قدرēا  فالأداء يعد معيارا للحكم على مدى نجاح الاستراتيجيات المختلفة المتبعة من قبل إدارة
     . وزيادة حصتها السوقية، وتحقيقها لربحية أعلى  مبيعاēا نمو من خلالتلبية حاجات ورغبات زبائنها وتحقيق رضاهم،  في
 



   دراسة حالة المديريات الجهوية لشركات التأمين في ولاية سطيف ................... ثالثلفصل الا

203 
 

  اختبار فرضيات الدراسة: ثانيا
التخطيط " والتي ترجع بالأساس للمتغير المستقل ،"الأداء"نحاول تفسير التغيرات التي تطرأ على المتغير التابع س

من صلاحية حيث سنتأكد في البداية  وذلك بالاعتماد على نموذج الانحدار الخطي البسيط، ،"للتسويق الاستراتيجي
حول أثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على أداء  عتمدة، ثم بعد ذلك سنقوم باختبار مدى صحة الفرضيات المهتطبيق

  . في ولاية سطيف عبر مديرياēا الجهوية مينأشركات الت
 حية تطبيق نموذج الانحدار الخطيالتحقق من صلا  .1

 :يلي فيما سنوضحها والتيتوفرها للتأكد من صلاحية تطبيق نموذج الانحدار الخطي البسيط،  معينة يجبهناك شروط 
 اتبين المتغير  البسيط الخطيالارتباط   . أ
مل في سنستع ،)الأداء(التابع المتغير و  ،)التخطيط الاستراتيجي للتسويق(المتغير المستقل بين العلاقة طبيعة ودرجة ختبارلا

  :الموالي) 23(، كما هو مبين في الجدول رقم بيرسون الارتباط عاملم ذلك
  .نتائج معامل الارتباط بيرسون بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء):23(جدول رقم 

  المتغير المستقل                                 
  )) Sig  مستوى الدلالة  معامل الارتباط بيرسون  المتغير التابع

  0.000  0,533  الربحية
  0.000  0,675  الحصة السوقية
  0.000  0,682  رضا الزبون

  0.000  0,716  الأداء
            0,01أو يساوي  من أقل )المعنوية(الدلالة الارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى .  

  .spss26برنامج  بالاعتماد على ،من إعداد الطالبة :المصدر

بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبين كل بعد من  طرديةارتباط  علاقة هناك أن أعلاه الجدول خلال من يتضح
القيم  بيرسونالارتباط  لمعام بلغ في شركات التأمين المبحوثة، حيث) الربحية، الحصة السوقية، رضا الزبون(أبعاد الأداء 

دالة إحصائيا قيمة وهي  ،0.000تساوي ) sig(الإحصائية التوالي، وأن قيمة الدلالة على  0,682، 0,675، 0,533
في قوة الارتباط بين التخطيط  طفيف وأن هناك تفاوت ؛0,01قل من أو يساوي أ )عنويةالم(الدلالة عند مستوى 
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أن الارتباط بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبعد رضا الزبون، وبعد  ؛ حيثأبعاد الأداءوبين  للتسويق الاستراتيجي
  .كان الارتباط بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبعد الربحية ارتباط متوسطاحين  في  السوقية كان ارتباطا قويا،الحصة 

والمتغير ) التخطيط الاستراتيجي للتسويق(بين المتغير المستقل  ةوقوي طرديةارتباط علاقة كما يتبين أيضا أن هناك 
، وأن قيمة الدلالة 0,716 بيرسون القيمةشركات التأمين المبحوثة، حيث بلغ معامل الارتباط  في) الأداء ككل(التابع 

  .)0,01(أقل من أو يساوي ) المعنوية(الدلالة  دالة إحصائيا عند مستوى، وهي قيمة 0,000تساوي ) sig(الإحصائية 
من طرف شركات التأمين محل الدراسة يساهم بدرجة   للتسويق لتخطيط الاستراتيجيا ممارسة بأن مما سبقيتضح 

إذ يساعد في توضيح الرؤية المستقبلية عن  ؛)الحصة السوقية، ورضا الزبون ،الربحية(بمختلف أبعاده  أدائهاتحسين كبيرة في 
اتخاذ ب، و لمتاحةبالاستغلال الأمثل للموارد ا وذلكبيئة هذه الشركات في المستقبل، وتمكينها من التكيف مع هذه البيئة، 

 زبائنها وتحقق رضاهم، وهذا ما تقديم خدمات تلبي احتياجات أهدافها، بغيةتحقيق تتماشى و التي  السليمةالقرارات 
  .تحقيق الربحيةالأداء ممثلة في زيادة المبيعات وزيادة الحصة السوقية و ينعكس إيجابيا على تعزيز س

 عتدالية التوزيعااختبار   . ب
 سمرنوف -اختبار كولمجروف:  

  لاختبار ما إذا كان توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي من عدمه، ولقد تم سمرنوف -سنقوم باستخدام اختبار كوĐروف
  : وضع فرضيتين لذلك هما

H0 : مستوى الدلالةيتبع التوزيع الطبيعي، إذا كان لا توزيع البيانات )Sig( روف لاختبارĐعند  دالا سمرنوف -كو
  .0.05 يساوي أو من أقل )Sig( أي .0.05 أقل من أو يساوي الدلالة مستوى

H1:   كان مستوى الدلالة توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي، إذا)Sig( روف  لاختبارĐعند سمرنوف غير دال  -كو
 .0.05 من أكبر) Sig( أي .0.05 أقل من أو يساوي المعنويةمستوى 

 :المتوصل إليها من خلال هذا الاختبار والجدول الموالي يوضح النتائج
  ).سمرنوف -اختبار كولمجروف(نتائج اختبار التوزيع الطبيعي ): 24(الجدول رقم 

  المتغير
  القيمة الإحصائية لاختبار

  سمرنوف -كولمجروف
  مستوى الدلالة

)Sig(  
  القرار

  غير دال  0,154  0,110  )التخطيط الاستراتيجي للتسويق(المتغير المستقل 

  غير دال  0,200  0,060  )الأداء(المتغير التابع 
  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر  
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 -كوĐروفالموضحة في الجدول أعلاه، أن القيمة الإحصائية لاختبار   يتضح من نتائج اختبار التوزيع الطبيعي
، 0,154تساوي ) Sig(للأداء عند مستوى  الدلالة  0,060للتخطيط الاستراتيجي للتسويق، و 0,110بلغت  سمرنوف

 وبالتالي نرفض الفرض العدمي ،0.05 أقل من أو يساوي على التوالي، وهي قيم  غير دالة عند مستوى المعنوية 0,200
H0 ونقبل بالفرض البديل H1تطبيق يمكن وبالتالي ،ن توزيع البيانات لمتغيري الدراسة يتبع التوزيع الطبيعيإ، وعليه ف 

البيانية  خططاتالم أيضا  وما يؤكد ذلك ،الانحدار أسلوب وخاصة الدراسة، للإجابة على فرضيات المعلمية الاختبارات
الشروط الضرورية لإجراء تحليل الانحدار  بين والتي تعتبر من ،وتجانسها، للبواقي المعيارية التوزيع الطبيعيالتي توضح 

  .الخطي
 المعياريةبواقي التوزيع الطبيعي لل 

يعتبر التوزيع الطبيعي للأخطاء العشوائية شرط ضروري لاستعمال نموذج الانحدار الخطي، وللتأكد من هذا الشرط تم 
  . ار النقاطانتشـم عــليه من خلال شكـل كم الحوالذي يت أدناه،) 14(الاعتماد على المخطط البياني الموضح بالشكل رقم 

 .والقيم المتوقعة للأداء بواقي المعياريةلل P-P normal مخطط ): 14(الشكل رقم

  
  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر

وتتوزع على جانبيه بطريقة  الخط المستقيم قريبة من نقاط الانتشارأن معظم يتضح من خلال الشكل السابق 
  .المعيارية تتوزع توزيعا طبيعيا بواقيأن ال ، مما يدل علىمنتظمة
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  ثبات التباين( البواقي المعياريةتجانس(  

 :الموالي) 15(المبينة في الشكل رقم  يمكن التحقق من توفر هذا الشرط من خلال شكل سحابة النقاط
  .للبواقي المعيارية والقيم المتوقعة المعيارية للأداء Nuage de pointsمخطط ): 15(الشكل رقم

  
  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر

وائي جيد على ــل عشـواقي المعيارية يأخذ شكـع البـــانتشار وتوزي شكل لاه أنــاط أعـابة النقــص سحـلال فحـيلاحظ من خ
  . المعياريةالبواقي مما يدل على أن هناك تجانس في تباين  ؛[2- ,2] وداخل اĐال الخط الذي يمثل الصفر جانبي

 استخدام يمكنمن خلال الشكلين السابقين يتضح أن البواقي المعيارية متجانسة وتتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي 
  .، وهو ما يؤكد التوزيع الطبيعي للبيانات كما رأيناه سابقاالدراسة للإجابة على فرضيات المعلمية الاختبارات

  .)F-Test( المعنوية الكلية للنموذج  . ت
đ المستقل  بين المتغير التابع والمتغير ما إذا كان نموذج الانحدار الخطي هو نموذج مقبول لتمثيل العلاقةاختبار  ايقصد

 ،Y=B0+B1X: ن خلال المعادلة التاليةوالذي يمكن توضيحه م ،من وجود معنوية كلية لهذا النموذج لتأكدلو  ،أم لا
من وذلك  ).الميل(معامل الانحدار : B1والجزء الثابت للانحدار، : B0 ،ستقلالمتغير الم :Xالمتغير التابع، : Y: يمثلحيث 
المحسوبة ذات دلالة إحصائية ) F( ينص هذا الاختبار على أنه إذا كانت قيمة، حيث )F-Test(نتائج استخدام خلال 

أنه على الأقل يوجد معامل واحد من بين و ن نموذج الانحدار معنوي، إف، 0.05 أو يساوي من أقل الدلالة عند مستوى
  :الموالي )25(في الجدول رقم  والنتائج موضحة ،يختلف عن الصفر )B0, B1( الانحدارنموذج معاملات 
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  .للمعنوية الكلية لنموذج الانحدار )F(اختبار ): 25(رقم الجدول

  مجموع المربّعات  التباين
)ss (  

ية   درجات الحرّ
)df( 

  متوسط المربّعات
)ms(  

 Fاختبار 

 Fقيمة 
  المحسوبة

مستوي   
  الدّلالة

) Sig F(  

  0.000  54,561  10,274  1  10,274  الانحدار

 /  /  0,188  52  9,729  )البواقي( الخطأ

 /  /  /  53  20,066  المجموع

 وقيمة 0,05يساوي  أو من أقل الدلالة التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى ،F  4,027التي تساوي كبر من قيمتها الجدولية أالمحسوبة .  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر

 )sig( بمستوى دلالة   ،54,561 المحسوبة بلغت )F(نجد أن قيمة أعلاه ) 25( بناء على معطيات الجدول رقم
يدل مباشرة على أن وهو ما  ،0.05 أو يساوي من أقل المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  ،0.000تساوي 

أن هناك معامل واحد على و  ،الانحدار وهذا ما يؤكد المعنوية الكلية لنموذج، المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية )F(قيمة 
العلاقة بين وبالتالي فإن نموذج الانحدار مقبول لتمثيل  .تلف عن الصفريخمعنوي و  الانحدارنموذج من معاملات  الأقل

  .إحصائياومقبول  ، وهو نموذج معنوي)المتغير التابع(،  والأداء )المتغير المستقل(التخطيط الاستراتيجي للتسويق 
  )T-Test(المعنوية الجزئية للنموذج    . ث

  ، حيث ينص هذا الاختبار على أنه Tيقــصد đا اختبار مــعنوية معامـلات نموذج الانحــدار، وذلك من خلال اخــتبار 

ه يوجد نإف، 0.05أو يساوي  من أقلالمحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) T(إذا كانت قيمة إحصائية 
، وهذا ما توصلنا إليه في الخطوة على الأقل معامل واحد من معاملات نموذج الانحدار معنوي ويختلف عن الصفر

 .من هذه المعاملات التي تكون معنوية نقوم بإجراء ما يطلق عليه اختبار المعنوية الجزئية للنموذج السابقة، ولتحديد أيا
  :الموالي) 26(والنتائج موضحة في الجدول رقم 
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  .لنموذج الانحدار جزئيةللمعنوية ال )T-Test(اختبار ت ): 26(رقم الجدول

            وقيمة 0,05أقل أو يساوي  الدلالة يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى ،T  2,000التي تساوي كبر من قيمتها الجدولية أالمحسوبة .  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر
المحسوبة ) T(إحصائية قيمة  وأن، 1,011 تساوي 0Bالجزء الثابت للانحدار أن قيمة من خلال الجدول يتضح 

أو  من أقل المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  ،0,009تساوي ) sig(بمستوى دلالة  2,716 تبلغالموافقة له 
الجزء  ، وهذا ما يؤكد معنويةالمحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية) T(يدل مباشرة على أن قيمة وهو ما ، 0.05 يساوي
إحصائية كما بلغت قيمة   ، 0,736بلغت القيمة  فقد 1Bمعامل الانحدار قيمة لأما بالنسبة . نموذجالفي للانحدار الثابت 

)T ( بمستوى دلالة 7,387 القيمة لتخطيط الاستراتيجي للتسويقلالمحسوبة )sig (وهي قيمة دالة ، 0,000 تساوي
المحسوبة أكبر من قيمتها ) T(وتدل مباشرة على أن قيمة  ،0.05 أو يساوي من أقل المعنويةإحصائيا عند مستوى 

في عاملات الممعنوية  نإوبالتالي ف. وكذا تأثيره على الأداء ،نموذجالفي  معامل الانحداروهو ما يؤكد معنوية الجدولية، 
  .نموذج الانحدار محققة

  .العلاقة بين متغيري الدراسةمن خلال ما سبق نكون قد تأكدنا من صلاحية تطبيق نموذج الانحدار لتمثيل 

  اختبار فرضيات الدراسة .2
هذا البحث فرضيات بعرض وتحليل ومناقشة الخطي البسيط؛ سنقوم  رنموذج الانحدا تأكد من صلاحية تطبيقال بعد

الربحية، الحصة السوقية، ورضا (بأبعاده  داءالأأثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على باستخدام هذا النموذج لمعرفة 
  . شركات التأمين عبر مديرياēا الجهوية في ولاية سطيف في) الزبون

  

  النموذج
 المعاملات غير المعيارية

المعاملات 
  المعيارية

  Tاختبار 

 T قيمة
  المحسوبة

  لالةدّ المستوى 
Sig T)(  B 

الخطأ غير 
 Beta المعياري

  
1 
 

  0.009  2,716  /  0,372  1,011 الجزء الثابت

 المتغير المستقل
)التخطيط الاستراتيجي للتسويق(  

0,736  0,100  0,716  7,387  0,000  
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 :نتائج اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى  . أ
  :تنص الفرضية الفرعية الأولى على ما يلي  
  محل الدراسة عندمين أشركات التفي  على الربحية وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق"

  ". 0.05 مستوى الدلالة أقل من أو يساوي
التخطيط الاستراتيجي تحليل الانحدار الخطي البسيط للتحقق من أثر أسلوب لاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام 

  :، والنتائج موضحة في الجدول التاليمحل الدراسةمين أشركات التفي  للتسويق على الربحية
  .التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الربحية ثرالبسيط لأالخطي نتائج تحليل الانحدار ):27(جدول رقم

             0,05أقل أو يساوي الدلالة يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى.  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر
للتخطيط الاستراتيجي  ذو دلالة إحصائية أثر أن هناك أعلاه،) 27(أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول    

الذي يقيس  R2معامل التحديد إذ بلغ   ،0,05عند مستوى الدلالة  محل الدراسةمين أشركات التفي  للتسويق على الربحية
 %28,4يفسر ما مقداره ) التخطيط الاستراتيجي للتسويق(المتغير المستقل  أنأي  ؛2840,التباين في المتغير التابع القيمة 

في الربحية ناتجة عن التغير  التي تحدث من التغيرات %28,4 ما قيمته بمعنى آخر أن ؛)الربحية(من التباين في المتغير التابع 
المتبقية  %71,6في مستوى الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق من طرف شركات التأمين محل الدراسة، أما نسبة 

يعني أن ؛ وهذا 0,571 القيمة B1لمعامل الانحدار  درجة التأثير كما بلغت .فتفسرها متغيرات أخرى لم تدخل في النموذج
لشركات الربحية يؤدي إلى الزيادة في  التخطيط الاستراتيجي للتسويقواحدة في مستوى الاهتمام بتبني  درجةالزيادة ب

المتغير 
  النموذج  التابع

المعاملات  المعاملات غير المعيارية
  المعيارية

  Tاختبار   Fاختبار 
معامل 
التحديد 

R2 B 
الخطأ غير 

 Beta المعياري
 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوي   
  الدّلالة

) Sig F(  

 T قيمة
  المحسوبة

مستوى 
  الدّلالة 

Sig T)(  

  
بحيةالر   

 

  / 0,470 1,638 الجزء الثابت

20,639  
  
  

,0000  

3,487 0,001 

,2840  
  المتغير المستقل

التخطيط الاستراتيجي (
 )للتسويق

0,571 0,126 ,5330  4,543 0,000 
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بمستوى دلالة ، 4,543المحسوبة إذ بلغت القيمة ) T(قيمة هذا التأثير ويؤكد معنوية . 0,571بقيمة  التأمين المبحوثة
)sig ( وتدل مباشرة على أن  ،0.05 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  ،0,000تساوي

) sig(بمستوى دلالة   20,639القيمة  المحسوبة إذ بلغت )F(وكذلك قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية، ) T(قيمة 
دل مباشرة على أن قيمة وت ،0.05 يساويأقل من أو  المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى ، 0.000تساوي 

)F( كما أن قيمة ،  المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية Beta  وهي تدل على أن معامل الارتباط ، 5330,تساوي
لتمثيل مقبول نموذج الانحدار  أن يتضحمن خلال ما سبق موجب؛ أي وجود علاقة خطية طردية وموجبة بين المتغيرين، 

  .معنوينموذج يط الاستراتيجي للتسويق والربحية، وهو العلاقة بين التخط
  :كما يليالبسيط الخاصة بـاختبار الفرضية الفرعية الأولى  ويمكن صياغة معادلة الانحدار 

Y1 =1,638 + 0,571 X 

  : حيث أن
Y1 :،الربحية   X :التخطيط الاستراتيجي للتسويق، B0 :1,638 ،B1:,5710.  

   :التي تنص على الفرعية الأولى الفرضيةصحة  إثباتوđذا تم 
  
  
  

  :ثانيةنتائج اختبار صحة الفرضية الفرعية ال  . ب
  :على ما يلي ثانيةتنص الفرضية الفرعية ال    

محل مين أشركات التعلى الحصة السوقية في  وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق"
  ". 0.05 مستوى الدلالة أقل من أو يساوي الدراسة عند

التخطيط الاستراتيجي لاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط للتحقق من أثر 
  .الموالي) 28(، والنتائج موضحة في الجدول رقم محل الدراسةمين أشركات التفي  على الحصة السوقيةللتسويق 

  
  
  

مين محل الدراسة أللتخطيط الاستراتيجي للتسويق على الربحية في شركات الت إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
 .0,05و يساوي أقل أعند مستوى الدلالة 
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  .التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الحصة السوقيةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر ):28(جدول رقم 

             0,05يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل أو يساوي.  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر
للتخطيط الاستراتيجي  أعلاه، أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية) 28(أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول    

 R2، إذ بلغ معامل التحديد 0,05محل الدراسة عند مستوى الدلالة مين أشركات التللتسويق على الحصة السوقية في 
يفسر ما ) التخطيط الاستراتيجي للتسويق(أي أن المتغير المستقل ، 4550,الذي يقيس التباين في المتغير التابع القيمة 

 التي تحدث من التغيرات % 45,5 ؛ بمعنى آخر أن ما قيمته)الحصة السوقية(التباين في المتغير التابع من  % 45,5مقداره 
في الحصة السوقية ناتجة عن التغير في مستوى الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق من طرف شركات التأمين محل 

لمعامل  كما بلغت درجة التأثير .تدخل في النموذج المتبقية فتفسرها متغيرات أخرى لم % 54,5 الدراسة، أما نسبة
؛ وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتبني التخطيط الاستراتيجي للتسويق 7850,القيمة  B1الانحدار 

المحسوبة ) T(قيمة ويؤكد معنوية هذا التأثير  . 7850,يؤدي إلى الزيادة في الحصة السوقية لشركات التأمين المبحوثة بقيمة 
أقل من أو  المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  0,000تساوي ) sig(بمستوى دلالة ، 6,592إذ بلغت القيمة 

المحسوبة إذ بلغت  )F(وكذلك قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية، ) T(وتدل مباشرة على أن قيمة  ،0.05 يساوي
 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى ، 0.000تساوي ) sig(بمستوى دلالة   43,455القيمة 
، وهي 6750,تساوي  Beta ، كما أن قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية )F(دل مباشرة على أن قيمة وت ،0.05

المتغير 
  التابع

  النموذج

 المعاملات غير المعيارية
المعاملات 

  المعيارية
  Tاختبار   Fاختبار 

معامل 
التحديد 

R2 B 
الخطأ غير 

 Beta المعياري
 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوي   
  الدّلالة

) Sig 
F(  

 T قيمة
  المحسوبة

مستوى 
  الدّلالة 
Sig 
T)(  

  
الحصة 

قيةالسو   
 

  / 0,445 0,933 الجزء الثابت

43,455 0,000 

2,099 0,041 

  المتغير المستقل 4550,
التخطيط الاستراتيجي (

 )للتسويق
0,785 0,119 ,6750  6,592 0,000 
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المتغيرين،  من خلال ما سبق يتضح أن تدل على أن معامل الارتباط موجب؛ أي وجود علاقة خطية طردية وموجبة بين 
  .نموذج الانحدار مقبول لتمثيل العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والحصة السوقية، وهو نموذج معنوي

  :ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار كما يلي
Y2 =0,933+ 0,785 X 

  : حيث أن
Y2 : ،الحصة السوقيةX :التخطيط الاستراتيجي للتسويق، B0 :0,933 ،B1 :0,785.  

   :التي تنص على ثانيةالفرعية ال الفرضيةوđذا تم إثبات صحة 
  
  
  

 :الثالثةنتائج اختبار صحة الفرضية الفرعية   . ت
  :على ما يلي ثالثةتنص الفرضية الفرعية ال    

محل الدراسة مين أشركات التفي  رضا الزبونعلى  وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق"
  ". 0.05 مستوى الدلالة أقل من أو يساوي عند

التخطيط لاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط للتحقق من أثر 
  ).29(رقم  ، والنتائج موضحة في الجدولمحل الدراسةمين أشركات التفي  رضا الزبونالاستراتيجي للتسويق على 

للتخطيط الاستراتيجي  دلالة إحصائية أدناه، أن هناك أثر ذو) 29(أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول    
الذي  R2، إذ بلغ معامل التحديد 0,05محل الدراسة عند مستوى الدلالة مين أشركات التفي  رضا الزبونللتسويق على 

يفسر ما مقداره ) التخطيط الاستراتيجي للتسويق(أي أن المتغير المستقل ، 4650,يقيس التباين في المتغير التابع القيمة 
رضا  من التغيرات التي تحدث في %46,5 ما قيمته ؛ بمعنى آخر أن)رضا الزبون(من التباين في المتغير التابع  46,5%

طرف شركات التأمين محل الدراسة، أما  الزبون ناتجة عن التغير في مستوى الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق من
 القيمة B1لمعامل الانحدار  كما بلغت درجة التأثير .دخل في النموذجالمتبقية فتفسرها متغيرات أخرى لم ت % 53,5نسبة 

؛ وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتبني التخطيط الاستراتيجي للتسويق يؤدي إلى الزيادة 8020,
المحسوبة إذ بلغت القيمة ) T(قيمة  ويؤكد معنوية هذا التأثير. 8020,في رضا الزبون لشركات التأمين المبحوثة بقيمة 

مين محل أفي شركات التالحصة السوقية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
 .0,05و يساوي أقل أالدراسة عند مستوى الدلالة 
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 ،0.05 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  0,000تساوي ) sig(بمستوى دلالة ، 6,717
 45,114المحسوبة إذ بلغت القيمة  )F(وكذلك قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية، ) T(وتدل مباشرة على أن قيمة 

دل وت ،0.05 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى ، 0.000تساوي ) sig(بمستوى دلالة  
، وهي تدل على أن 6820,تساوي Beta ية، كما أن قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدول )F(مباشرة على أن قيمة 

خلال ما سبق يتضح أن نموذج الانحدار  معامل الارتباط موجب؛ أي وجود علاقة خطية طردية وموجبة بين المتغيرين،  من
  .مقبول لتمثيل العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق ورضا الزبون، وهو نموذج معنوي

  .رضا الزبونالتخطيط الاستراتيجي للتسويق على نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر ):29(جدول رقم

             0,05يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل أو يساوي.  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر

   :ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار كما يلي
Y3 =0,676+ 0,802 X 

  : حيث أن
Y3 :رضا الزبون ،X :،التخطيط الاستراتيجي للتسويق B0: ,6760 ،B1: ,8020.  

   :التي تنص على ثالثةالفرضية الفرعية الوđذا تم إثبات صحة 
  

المتغير 
  النموذج  التابع

المعاملات  المعاملات غير المعيارية
  المعيارية

  Tاختبار   Fاختبار 
معامل 
التحديد 

R2 B 
الخطأ غير 

 Beta المعياري
 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوي   
  الدّلالة

) Sig F(  

 T قيمة
  المحسوبة

مستوى 
  الدّلالة 
Sig 
T)(  

رضا 
 الزبون

 

  / 0,446 0,676 الجزء الثابت

45,114 0,000 

1,517 0,135 

,4650  
  المتغير المستقل

التخطيط الاستراتيجي (
 )للتسويق

0,802 0,119 ,6820  6,717 0,000 
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 :الرئيسةنتائج اختبار صحة الفرضية   . ث
  :على ما يلي الرئيسةتنص الفرضية     

 محل الدراسة عندمين أشركات التعلى الأداء في  وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق"
  ". 0.05 مستوى الدلالة أقل من أو يساوي

التخطيط الاستراتيجي لاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط للتحقق من أثر 
  ).30(رقم  ، والنتائج موضحة في الجدولمحل الدراسةمين أشركات التفي الأداء للتسويق على 

للتخطيط الاستراتيجي  أدناه، أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية) 30(أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول 
الذي يقيس  R2، إذ بلغ معامل التحديد 0,05محل الدراسة عند مستوى الدلالة مين أشركات التفي  للتسويق على الأداء

 % 51,2يفسر ما مقداره ) التخطيط الاستراتيجي للتسويق(أي أن المتغير المستقل ، 5120.التباين في المتغير التابع القيمة 

لتغيرات التي تحدث في الأداء ناتجة عن التغير من ا % 51,2 ؛ بمعنى آخر أن ما قيمته)الأداء(من التباين في المتغير التابع 
المتبقية  % 48,8 في مستوى الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي للتسويق من طرف شركات التأمين محل الدراسة، أما نسبة

؛ وهذا يعني أن 7360. القيمة B1لمعامل الانحدار  كما بلغت درجة التأثير .فتفسرها متغيرات أخرى لم تدخل في النموذج
لشركات التأمين  الأداءالزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بتبني التخطيط الاستراتيجي للتسويق يؤدي إلى الزيادة في 

) sig(بمستوى دلالة ، 7.387المحسوبة إذ بلغت القيمة ) T(قيمة  ويؤكد معنوية هذا التأثير. 7360.المبحوثة بقيمة 
) T(وتدل مباشرة على أن قيمة  ،0.05 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  0,000تساوي 

بمستوى دلالة   54.561المحسوبة إذ بلغت القيمة  )F(وكذلك قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية كما رأينا سابقا، 
)sig ( دل مباشرة على أن وت ،0.05 أقل من أو يساوي المعنويةوهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى ، 0.000تساوي

، وهي تدل على أن معامل الارتباط 7160.تساوي Beta ، كما أن قيمة المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية )F(قيمة 
 موجب؛ أي وجود علاقة خطية طردية وموجبة بين المتغيرين، من خلال ما سبق يتضح أن نموذج الانحدار مقبول لتمثيل

  .العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء، وهو نموذج معنوي كما رأينا سابقا
  

مين محل الدراسة أفي شركات الترضا الزبون للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
 .0,05و يساوي أقل أعند مستوى الدلالة 
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  .الأداءالتخطيط الاستراتيجي للتسويق على نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر ):30(جدول رقم

             0,05يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل أو يساوي.  

  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر
  :كما يلي الخاصة بالفرضية الرئيسة البسيط الخطي الانحدارنموذح ويمكن صياغة معادلة 

  
 

  : حيث أن
Y :الأداء ، X :،التخطيط الاستراتيجي للتسويق B0 :1 ,011 ،B1: 0,736.  

، ، وهي قيمة موجبة011, 1يساوي القيمة  B0يتضح من خلال معادلة نموذج الانحدار أن الجزء الثابت للانحدار 
، وهذا ما ، وتتراوح بين الصفر والواحد الصحيحأيضاقيمة موجبة  وهي ،0,736تساوي B1  معامل الانحدارقيمة ن أو 

يؤكد منطقية إشارات وقيمة معامل الانحدار، أي لا يوجد تعارض بين الشروط النظرية للدراسة ونتائج معادلة نموذح 
   .الانحدار المقدر للعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداء

  :بيانيا من خلال الشكل المواليالخاصة بالفرضية الرئيسة  لانحدارا نموذج ويمكن توضيح معادلة
  
  
  

المتغير 
  التابع

  النموذج

 المعاملات غير المعيارية
المعاملات 

  Tاختبار   Fاختبار   المعيارية
معامل 
التحديد 

R2 B 
الخطأ غير 

 Beta المعياري
 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوي   
  الدّلالة

) Sig F(  

 T قيمة
  المحسوبة

مستوى 
  الدّلالة 

Sig T)(  

 الأداء
 

  / 0.372 1.011 الجزء الثابت

54.561 0.000 

2.716 0.009 

  المتغير المستقل  5120.
التخطيط الاستراتيجي (

 )للتسويق
0.736 0.100 .7160  7.387 0.000 

Y=1 ,011+0,736 X 
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  .أثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداء): 16(الشكل رقم 

  
  .spss26من إعداد الطالبة، بالاعتماد على برنامج  :المصدر  

التخطيط  من خلال الشكل يتضح وجود علاقة خطية وطردية بين المتغيرين، حيث كلما زادت قيمة متغير
  ).المتغير التابع(أدى ذلك إلى زيادة قيمة متغير الأداء  ،)المتغير المستقل(الاستراتيجي للتسويق 
   :التي تنص على الرئيسةالفرضية وđذا تم إثبات صحة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مين محل الدراسة عند أفي شركات التالأداء للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة 
 .0,05و يساوي أقل أمستوى الدلالة 
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  :خلاصة الفصل
 الدراسة هذه نقل وتم الميداني، الواقع على النظري الجانب في إليه تطرقال تم ما إسقاط تم الفصل، هذا خلال من
  الدراسة محل كانت التي ولاية سطيففي الجزائرية المديريات الجهوية لشركات التأمين  مستوى على فرضياēا لاختبار

ولقد اعتمدنا على شركات التأمين محل الدراسة، على تعرفنا الجانب النظري لشركات التأمين، و تطرقنا إلى  حيث، لميدانيةا
الخاصة بدراستنا الميدانية، والذي تم توزيعه  بياناتفي جمع الكأداة رئيسية والمقابلة الشخصية كأداة مساعدة   الاستبيانأداة 

، توصلنا إلى spssلبرنامج  الإحصائيالتحليل  بأساليبعلى مدراء وإطارات شركات التأمين محل الدراسة، وبالاستعانة 
داف الرسالة التسويقية، تحليل البيئة التسويقية، الأه :بمختلف أبعاده توافر التخطيط الاستراتيجي للتسويق أن مستوى

الدراسة   محل مينأفي شركات الت التسويقية، صياغة الإستراتيجية التسويقية، تنفيذ الإستراتيجية التسويقية، والرقابة التسويقية
 شركات التأمين محل الدراسةالربحية، الحصة السوقية، ورضا الزبون في  :بمختلف أبعاده الأداء مستوى أن قويا، كما كان
أثر ذي دلالة  وجود خلالها من أثبتنا والتي ،الفرضية الرئيسة صحة إلى بعد اختبار الفرضيات وتوصلنا .أيضا قويا كان

عند مستوى الدلالة أقل أو يساوي  مين محل الدراسةأشركات التفي إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداء 
أثر ذي دلالة إحصائية  أثبتنا من خلالها وجود ، والتيصحة الفرضيات الفرعية المنبثقة عنهاكما توصلنا إلى   .0,05

في  الربحية، الحصة السوقية، ورضا الزبون :كل بعد من أبعاد الأداء، والمتمثلة في  للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على
  .0,05مين محل الدراسة عند مستوى الدلالة أقل أو يساوي أشركات الت
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  :ةــخاتم
مختلف التسويق حلقة وصل بين المؤسسة وزبائنها، ومصدرا مهما للمعلومات اللازمة التي تحتاجها  تمثل وظيفة

 دماēاخمرهون بمدى قدرēا على تسويق وتحقيقها للأرباح  هذه الأخيرةإن نجاح واستمرارية و  ،الوظائف الأخرى بالمؤسسة
في  هاساعدي احديثا إداري أسلوبا ما لم تتبعرغبات زبائنها، ولن يتحقق ذلك حاجات و  تضمن إشباع، بطريقة كفؤة وفعالة

والتصدي  ،التكنولوجية المتسارعة في بيئة عملهامواكبة التغيرات والتطورات كنها من يمُ ، و تسيير نشاطها التسويقي
ية الحديثة التي ستساعدها في ويعد التخطيط الاستراتيجي للتسويق أحد أبرز هذه الأساليب الإدار . الشديدة للمنافسة

وتشخيص قدراēا وطاقتها وبالتالي تحقيق الموائمة بينها وبين  بيئتهاإذ يساعد تبني هذا الأسلوب على تحليل . تحقيق ذلك
بيئة نشاطها، وعلى تحديد الأهداف التسويقية واختيار المزيج التسويقي المناسب وكذا البدائل المتاحة للأنشطة التي 

بأفضل الطرق، وبالشكل الذي يحقق واتخاذ القرارات الرشيدة التي من شأĔا أن تؤدي إلى تحقيق أهدافها المرجوة  تمارسها،
زيادة الحصة السوقية، وزيادة و وزيادة المبيعات ن ائرضا الزبمن المزايا التنافسية عن طريق كسب  لها الأداء المتميز، والمزيد

   .الأرباح
  :إلى عدة نتائج تمثلت فيما يلي ل الجانب النظري والتطبيقيمن خلا وقد توصلت الدراسة

  النتائج النظرية للدراسة: أولا
  :يمكن إيجازها وفق الآتي النظرية من خلال الدراسة النظرية تم استخلاص مجموعة من النتائج

تقبل البعيد للمؤسسة عملية منهجية متواصلة ونظامية يتصور من خلالها المخططون المس، التخطيط الاستراتيجي يعتبر -
المنشود، ويحددون الكيفية التي يتم đا قياس  لوتطورها، ويضعون الإجراءات، والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك المستقب

 مستوى النجاح في تحقيقه؛ 
 إستراتيجية مناسبةوضع  والإعداد له، من خلالفي رسم التوجه المستقبلي للمؤسسة التخطيط الاستراتيجي  يساعد -
، والفرص المتاحة، وبالرؤية والرسالة الواضحة ة، والغايات المنشودة التي تم صياغتها، بالموارد المخصصهدافالأتحقيق ل

 للمؤسسة في ضوء تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة؛
توجيها  تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة، من خلال توجيه المؤسسة علىالتخطيط الاستراتيجي يقوم  -

 نواحي الضعف لديها؛  صحيحا في المدى البعيد، بما يمكن من استغلال نواحي القوة والتغلب على
  المتميز؛ الأداءتعكس  من اكتساب ميزة تنافسيةالتي تمكنها  الضرورية الأدوات للمؤسسةالتخطيط الاستراتيجي  يوفر -
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، ذلك أن بقاء واستمرارية هذه الأخيرة لنجاحها ددةومح مؤسسة لأي الإدارية الوظائف أهم من التسويق وظيفة تعد -
والتي تتسم زبائنها  مرهون بمدى قدرēا على التسويق الفعال لمنتجاēا أو خدماēا، وبالشكل الذي يشبع حاجات ورغبات

  بالتغير المستمر؛
ارد المؤسسة المتاحة وبالشكل التي يمكن من خلالها استثمار مو  ةالتسويق مجموعة من الأنشطة الإدارية المتكامليمثل  -

الذي يمكنها من اقتناص الفرص التسويقية، لتحقيق أقصى مستويات الإشباع لحاجات، ورغبات الطلب الحالي 
 والمستقبلي، وبما يضمن تعظيم فرص الربح للمؤسسة سواء أكان هذا الربح ماديا أم اجتماعيا؛

يـوفر للمؤسسـة كافـة المعلومـات التسـويقية عـن حاجـات ورغبــات  يعتـبر التسـويق حلقـة وصـل بـين المؤسسـة وزبائنهـا، فهــو -
 ، وبناء على ذلك تقوم المؤسسة بتوفير الخدمات المطلوبة لإشباع هذه الحاجـات والرغبات، الشيء الـذي يسمــح لهـــا الزبائن

 ستمرارية والنجاح؛الاو  لأرباحا بتحقيق
ة حصتها السوقية وتعظيم أرباحها من خلال حملات الترويج التسويق في زيادة حجم مبيعات المؤسسة وزياد يساعد -

  ؛ساليبهبشتى أ
يعد التسويق الأساس المهم في تزويد التخطيط الاستراتيجي بكل ما يمكن استكشافه في السوق، كما يساعد في تقديم  -
 ؛زمة لكل اĐالات الوظيفية الأخرى بالمؤسسةاللا علوماتالم
جزء لا يتجزأ من مفهوم أوســع يدعى التخطيط الاستراتيجي، الذي لا يشـمل  هو سويقالتخطيط الاستراتيجي للت إن -

والموارد  التسويق فقط، وإنما يتضمن أيضا حالات التوافق والانسجام بين استراتيجيات الإنتاج، والبحث والتطوير والتمويل
 البشرية، وبين بيئة الأعمال؛

وتشخيص قدراēا وتحقيق  التسويقية، كن المؤسسات من تحليل البيئةالتي تمُ  التخطيط الاستراتيجي للتسويق هو العملية -
الموائمة بين هذه القدرات والفرص التسويقية المتاحة في السوق، وتحديد مسارات العمل التسويقي، وتنفيذ القرارات 

 التسويقية؛ 
لتحقيق الأهداف الإستراتيجية لإدارة  التخطيط الاستراتيجي للتسويق سلسلة من الأنشطة المنطقية التي تقوديمثل  -

التسويق وبالتالي أهداف المؤسسة، من خلال وضع الخطط التسويقية الإستراتيجية القابلة للتنفيذ وفق إطار زمني طويل 
 الأمد؛

 التخطيط الاستراتيجي للتسويق هو الأسلوب الإداري الذي يتم من خلاله تحديد الأهداف التسويقية التي تسـعى إدارة -
ـــاسبة المؤسسة إلى تحقيقها ـــدائل المنــ  ، واختيار المزيج التسويقي المناسب الذي يوصل إلى تحقيق هذه الأهــداف، واختيــــــار البــ



ــــــة    عامةخاتمــــــ

222 
 

  ؛يضمن لها النجاح والبقاءس وبالشكل الذيل إلى تلك الأهداف بأحسن الوسائل، التي يمكن بواسطتها الوصو 
ويق بمثابة الأداة التي تستطيع المؤسسة بواسطتها تقليل حالات عدم التأكد والغموض التخطيط الاستراتيجي للتس يعد -

وتطوير استراتيجيات تسويقية تمكن من تجنب التهديدات التي تفرزها البيئة التسويقية، وتحقيق الاستفادة من  المستقبلي،
تمهيد الطريق  بما يضمنتخدام حاضرا ومستقبلا، الفرص التسويقية المتاحة، وجعل مواردها التسويقية أكثر فعالية في الاس

 وبالشكل الذي يحقق لها الأداء المتفوق، والمزيد ،وبأقل التكاليف ،للمؤسسة للوصول إلى أهدافها المرجوة بأفضل الطرق
 ؛...من المزايا التنافسية عن طريق قيادة السوق والجودة والتميز، وتلبية حاجات ورغبات الزبائن

ط الاستراتيجي للتسويق بأبعاده المختلفة من بين أهم الأساليب الإدارية التي تمكن المؤسسات من تعزيز التخطي يعتبر -
لشكل الذي يحقق لها الأداء الأفضل  ، وباالتكاليف أقلأدائها بمختلف أبعاده، فهو يساعد في بلوغ الأهداف المرجوة ب

يمكن إدارة المؤسسة ، كما يطة đا، وسعيه لتحقيق الموائمة بينهمامن خلال توضيحه للرؤية المستقبلية للمؤسسة والبيئة المح
  ؛المحددة تحقيق أهدافها تساعد فيارسها، واتخاذ القرارات الرشيدة التي تمتقييم البدائل المتاحة للأنشطة والفعاليات التي  من
بناء مزايا تنافسية تستند إلى  من خلال مركزها التنافسيتدعيم  المؤسسة من التخطيط الاستراتيجي للتسويق يمكن -

فهمها لبيئتها الخارجية وما تفرزه من فرص، وتنميتها لمواردها الداخلية التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطريقة تفوق 
 منافسيها، وهذا ما سيساعد بدوره في تقديم خدمات بجودة عالية وبأسعار معتدلة تلبي متطلبات زبائنها وتحقق رضاهم؛ 

 الرسالة التسويقية، تحليل: عدة مراحل رئيسية تنظم عمل المؤسسة، وتتمثل فيلتخطيط الاستراتيجي للتسويق ا يتضمن -
والرقابة  ،تنفيذ الإستراتيجية التسويقية ، صياغة الإستراتيجية التسويقية،وضع الأهداف التسويقية البيئة التسويقية،

 التسويقية؛
لاختبار مدى نجاح  للحكم على فعالية الأنشطة، ومعياراية، فهو يعد أداة الأداء مركز الإدارة الإستراتيج يمثل -

 ؛واللازمة لتحقيق الأهداف المنشودة الاستراتيجيات المختلفة المتبعة من قبل الإدارة، والعمليات الناتجة عنها
تبني إستراتيجية الأداء قدرة المؤسسة على تلبية حاجات ورغبات زبائنها، وتحقيق رضاهم، وذلك من خلال يعكس  -

 تعزز أداءها، وتمكنها من تحقيق ربحية أعلى كما تضمن لها زيادة حصتها السوقية؛
ادرة ـلها قـعــذي يجـل الـشكــواردها المتاحة بالــمعلى اسـتغلال عكس قدرة المؤسسة النشاط المنجَز الذي ي الأداء عن يعبر -

 ؛ ل البيئةالنتائج المرجوة بما يتماشى والعواميق ــقــعلى تح
للقائمين على هذه  وهذا ما يتطلب تدريب مستمرالأداء التنسيق المتكامل بين أنشطة المؤسسة المختلفة، يتطلب  -

 الأنشطة لتحقيق الأهداف المرسومة من قبل إدارēا؛
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ز بالأداء هي التي تتمي ةفالمؤسس. بالمكونات، ومن بين أهم هذه المكونات الكفاءة والفعالية اثري االأداء مفهوم يعد -
 ؛ معا التي تجمع بين الكفاءة والفعالية

 معيار الشمولية، المعيار الوظيفي، معيار المصدر، ومعيار الطبيعة؛: للأداء تصنيفات عديدة ترجع لعدة معايير أهمها -
كالعوامل  خاضعة لسيطرة المؤسسة، ويمكنها التحكم فيها هذه المتغيرات قد تكونو  ،الأداء بجملة من المتغيراتيتأثر  -

الاجتماعية  ةالتقنية البشرية، والتنظيمية، وقد تكون خارجة عن سيطرēا، ولا يمكنها التحكم فيها كالعوامل الاقتصادي
 والثقافية، السياسية، والتكنولوجية؛  

ن تحقيق لتحسين نوعيته، لضماوالسعي  ،قياس وتقييم الأداء أمرا ضروريا بالنسبة للمؤسسات لمعرفة مستوى الأداء يعد -
  الأهداف المسطرة؛

قد و قياس الأداء هو عملية تطوير مؤشرات قابلة للقياس، واستعمالها لتقييم التقدم في تحقيق الأهداف المحددة مسبقا  -
  رضا الزبون؛مثل  ماليةو غير أ، الربحية، والحصة السوقيةمثل مالية هذه المقاييس كون ت

سسة في تحقيق الأهداف الموضوعة مسبقا، وذلك من خلال مقارنة عملية تعكس مدى نجاح المؤ هو  تقييم الأداء -
الأداء الفعلي بالأداء المخطط له، وباستخدام مجموعة من المقاييس لغرض تحديد الانحرافات أثناء انجاز الأنشطة المختلفة 

سين الأداء في الحاضر داخل المؤسسة، ووضع الخطوات اللازمة التي يتعين إتباعها لتصحيح هذه الانحرافات بما يضمن تح
 والمستقبل؛

ُبرم بين المؤمن من جهة، والمؤمن له من جهة أخرى، يتضمن تعويض المؤمن له عن الخسارة المالية التي  - التأمين هو عقد ي
يمكن أن تلحق به نتيجة تحقق الخطر المبين بالعقد، من طرف المؤمن مقابل حصول هذا الأخير على قسط يدفعه له 

 ؛المؤمن له
مؤسسات خدمية ومالية ēدف إلى تحقيق الربح، حيث تقوم بتقديم الخدمات التأمينية للأفراد  هي شركات التأمين نإ -

والمؤسسات لتعويض الخسارة التي تلحق đم نتيجة تحقق الخطر المؤمن ضده، مقابل حصولها على أقساط يتم تجميعها 
  .عائد مناسبا من جهة أخرىمنهم، واستثمارها للوفاء بالتزاماēا من جهة ولتحقق 

 النتائج التطبيقية للدراسة: ثانيا
 وذلك عبر مديريـــاēا الجـهوية الــــواقعة  الجزائرية، التأمين التي أجريت على شركات ،أما فيما يخص الجانب التطبيقي لدراستنــا

في الشركات محل  بات المستجوبينوبعد قيامنا بالتحليل الإحصائي لإجا. شركات ست عددها والبالغ في ولاية سطيف،
  :تم التوصل إلى جملة من الاستنتاجات أهمها SPSS26بواسطة برنامج  الدراسة
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، رؤساء الدوائر، ورؤساء المصالح، وكل من بيده سلطة اتخاذ القرار في الجهويين المدراءاستمارة على  64تم توزيع  -
تم و استمارة،  55، وقد تم استرجاع ست الواقعة في ولاية سطيفعبر مديرياēا الجهوية ال شركات التأمين محل الدراسة

استبعاد استمارة واحدة، نظرا لعدم صلاحيتها للاستغلال لعدم الإجابة على كامل محاور الاستمارة، وبالتالي أصبح عدد 
 ؛وهي نسبة جيدة %84,38استمارة، وذلك بنسبة تقدر بــ  54الاستمارات الصالحة للتحليل 

قوة الارتباط والتماسك بين وهي قيمة ممتازة، تدل على  ،0,965للاستبيان ككل بلغ  ألفا كرونباخ باتمعامل الث -
الشيء الذي يجعله يتمتع بدرجة ثبات عالية جدا تعكس قدرته على جمع بيانات موثوقة  ،الواردة في الاستبيانالفقرات 

 ؛تفي بأغراض الدراسة
بينل بالنسبة - من حيث المستوى التعليمي، وعدد سنوات  في شركات التأمين المدروسة لخصائص الشخصية للمستجوَ

وذلك đدف الرفع من  ،)%85,2(حيث مثلوا ما نسبته  الغالبة الفئة هي تبين أن فئة حاملي الشهادات الجامعية الخبرة،
بين يمتلكون خبر كما تبين أن  ،المقدمة اتتحسين الخدم بغيةكفاءة فريق عملها  تفوق ة عملية طويلة نسبيا غالبية المستجوَ

 ؛)%61,1( سنوات، وذلك بنسبة 10
بين حول مستوى توافر محور التخطيط الاستراتيجي للتسويق بأبعاده - الرسالة ( مجتمعة فيما يخص آراء المستجوَ

ويقية، الرقابة التسويقية، الأهداف التسويقية، صياغة الإستراتيجية التسويقية، تنفيذ الإستراتيجية التس التسويقية، البيئة
بلغ المتوسط  حيث ،كان عاليا، مما يدل على الموافقة العالية على أبعاد هذا المحور  في شركات التأمين المبحوثة )التسويقية

  ؛)0(59,قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، (3,68) الحسابي للتخطيط الاستراتيجي للتسويق بأبعاده مجتمعة القيمة
قيمة الانحراف ، كما بلغت )3,83(ابي لجميع الفقرات المتعلقة بالرسالة التسويقية يساوي أن قيمة المتوسط الحس -

بين،، )0,62( المعياري شركات التأمين محل أي أن  وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
 ؛ مقترن بوجود رسالة محددة تسعى لتحقيقها تفوجود هذه الشركا ،الدراسة تولي اهتماما كبيرا برسالتها التسويقية

قيمة الانحراف ، كما بلغت )3,69(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بتحليل البيئة التسويقية يساوي  -
بين،، )700,(المعياري   شركات التأمين محلأي أن  وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

فهي تساعد في تحديد نقاط القوة لديها  بشقيها الداخلية والخارجية الدراسة تولي اهتماما كبيرا بتحليل بيئتها التسويقية
للاستفادة منها، وتحديد نقاط الضعف والعمل على معالجتها، كما تعمل على تحليل مختلف التغيرات في البيئة الخارجية 

أن تفرزها والتي يجب عليها اقتناصها، ولاكتشاف التهديدات التي ينبغي أن تتجنبها لتحديد الفرص المستقبلية التي يمكن 
 أو تقلل منها؛ 
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قيمة الانحراف ، كما بلغت )3,76(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بالأهداف التسويقية يساوي  -
بين،وهو ما يعكس الموافقة العالية ع، )680,(المعياري  نجاح هذه الشركات لن ف لى فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

  ؛يتحقق إلا بوجود أهداف تسويقية واضحة، ومحددة مسبقا تسعى لتحقيقها
قيمة ، كما بلغت )3,74(التسويقية يساوي  ةقيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بصياغة الإستراتيجي -

بين، أي أن  وهو، )720,(الانحراف المعياري  شركات ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
فهي تبين الأنشطة التسويقية التي يجب القيام đا، وتساعدها في التأمين محل الدراسة ēتم بصياغة إستراتيجيتها التسويقية 

ها التسويقية، وبما يضمن الاستخدام الأمثل لمواردها تحديد المسار المناسب لهذه الأنشطة بفعالية لتحقيق رسالتها وأهداف
واختيار القطاع السوقي المستهدف لتسويق خدماēا فيه وإشباع  ،وذلك من خلال تقسيم السوق إلى قطاعات سوقية

بين  يحقق لها المواءمة...) الخدمة، السعر المناسب، التوزيع، والترويج،(مزيج تسويقي مناسب واختيار حاجاته ورغباته، 
  مواردها من جهة، وبين حاجات هذا السوق المستهدف من جهة أخرى؛ 

قيمة ، كما بلغت )3.54(التسويقية يساوي  ةقيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بتنفيذ الإستراتيجي -
شركات أي أن  بين؛وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ ، )750.(الانحراف المعياري 

   ؛ة التسويقية موضع التنفيذ، بغية الوصول إلى الأهداف المراد تحقيقهاالإستراتيجيالتأمين محل الدراسة تعمل على وضع 
قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ،  )3,46(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بالرقابة التسويقية يساوي  -
بين،وهو ما يعك، )0,78( شركات التأمين محل الدراسة أي أن  س الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ

تقوم بمتابعة ورقابة انجاز أنشطتها التسويقية لضمان سيرها الحسن، وللتأكد من أĔا تنفذ وفق ما خطط لها، وتحديد 
  يحية اللازمة؛مختلف الانحرافات التي تحول دون ذلك، والقيام بالأعمال التصح

بين حول مستوى توافر محور الأداء بأبعاده - في  )الربحية، الحصة السوقية، رضا الزبون( مجتمعة فيما يخص آراء المستجوَ
بلغ المتوسط الحسابي للأداء  ، حيثشركات التأمين المبحوثة كان عاليا، مما يدل على الموافقة العالية على أبعاد هذا المحور

 ؛)0,61( قيمة الانحراف المعياري كما بلغت ، )3,72 ( قيمةبأبعاده مجتمعة ال
، )640,( كما بلغت قيمة الانحراف المعياري ،)3,74(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بالربحية يساوي  -

بين، ارة هذه الشركات كفاءة وفعالية إدفهي تعكس   وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
  ؛التسويقية في تنظيم أنشطتها
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 ،كما بلغت قيمة الانحراف المعياري)3,82(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة بالحصة السوقية يساوي  -

بين،، )0,69( فهي تعد مؤشرا للحكم على قوة  وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
ال لأنشطتها التسويقيةمرك ّ   ؛زها التنافسي، وعلى الأداء الجيد، والتسيير الفع
 ، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري)3,63(قيمة المتوسط الحسابي لجميع الفقرات المتعلقة ببعد رضا الزبون يساوي  -

بين،، )0,70( مقياسا للحكم  يعدا الزبائن رضف وهو ما يعكس الموافقة العالية على فقرات هذا البعد من قبل المستجوَ
   ؛في تحقيقها للأرباح المصدر الرئيسعلى جودة الخدمات المقدمة من طرف هذه الشركات، و 

للإجابة على  المعلمية الاختبارات تطبيقب وهذا ما سمح ،توزيع البيانات لمتغيري الدراسة يتبع التوزيع الطبيعي تبين أن -
  ؛الانحدار أسلوب وخاصة الدراسة، فرضيات

 :حليلتال ئجانت أظهرت بالأداء التخطيط الاستراتيجي للتسويق علاقة يخص فيماو

 الربحية، الحصة السوقية( منفردةوأبعاد الأداء  للتسويق الاستراتيجي بين التخطيط طردية معنوية ارتباط علاقة وجود -
 على التوالي 0,682، 0,675، 0,533م في شركات التأمين المبحوثة حيث بلغ معامل الارتباط بيرسون القي) رضا الزبون

أقل من أو  )المعنوية(الدلالة وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى ، 0.000تساوي  )sig(وأن قيمة الدلالة الإحصائية 
؛ وأن هناك تفاوت طفيف في قوة الارتباط بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبين أبعاد الأداء؛ حيث 0,01يساوي 

بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبعد رضا الزبون، وبعد الحصة السوقية كان ارتباطا قويا، في حين كان أن الارتباط 
 الارتباط بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبعد الربحية ارتباط متوسطا؛ 

في ) الأداء ككل( علاقة ارتباط معنوية طردية وقوية بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق وأبعاد الأداء مجتمعة وجود -
تساوي ) sig(، وأن قيمة الدلالة الإحصائية 0,716 شركات التأمين المبحوثة، حيث بلغ معامل الارتباط بيرسون القيمة

هذا ما يؤكد على أن تبني أسلوب  ،)0,01(، وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة أقل من أو يساوي 0,000
 من خلال أفضل؛ طرف شركات التأمين محل الدراسة سيساعدها في تحقيق أداءمن  للتسويق الاستراتيجي لتخطيطا

توضيحه للرؤية المستقبلية للمؤسسة والبيئة المحيطة đا وسعيه لتحقيق الموائمة بينهما، كما يساعد في تدعيم المركز التنافسي 
تفرزه من فرص، وتنميتها لمواردها الداخلية  للمؤسسة من خلال بناء مزايا تنافسية تستند إلى فهمها لبيئتها الخارجية وما

، والذي النفقات بالاستخدام الأمثل للموارد وترشيدوذلك  التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطريقة تفوق منافسيها،
وهذا ما  بأسعار مناسبة ترضي زبائنها وتخلق الولاء لديهم تجاه هذه الخدمات سيساعد بدوره في تقديم خدمات 

   .بدوره على زيادة المبيعات وزيادة الحصة السوقية ومن ثم زيادة الأرباح سينعكس
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ذو  تأثير وجود أظهرت ، فقدالأداءالتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  تأثيربالمتعلقة  حليلالت ئجانت يخص فيماأما 
 :يلي كما  ومنفردةوأبعاد الأداء مجتمعة  للتسويق الاستراتيجي التخطيط بيندلالة إحصائية  

مين محل الدراسة عند أفي شركات الت الربحيةللتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -
  ؛من الفرضية الرئيسة الفرضية الفرعية الأولى صحةمما يدل على ثبوت  ،0,05و يساوي أقل أمستوى الدلالة 

مين محل الدراسة أفي شركات التالحصة السوقية على  للتخطيط الاستراتيجي للتسويق إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -
  ؛من الفرضية الرئيسة صحة الفرضية الفرعية الثانيةمما يدل على ثبوت  ،0,05و يساوي أقل أعند مستوى الدلالة 

مين محل الدراسة عند أفي شركات الترضا الزبون للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -
  من الفرضية الرئيسة؛ صحة الفرضية الفرعية الثالثةمما يدل على ثبوت  ،0,05و يساوي أقل أوى الدلالة مست

مين محل الدراسة أفي شركات التالأداء للتخطيط الاستراتيجي للتسويق على  إحصائيةوجود أثر ذي دلالة  -
 نتيجة هذه الدراسة مع وتتفق ،الرئيسةصحة الفرضية  مما يدل على ثبوت ،0,05 و يساويأقل أعند مستوى الدلالة 

، حيث بينت النتائج وجود علاقات ارتباط وتأثير ذات دلالة إحصائية عباس حسين جواد وسحر عباس حسيندراسة 
خيري  ، وتتفق مع دراسةورضا الزبون )الرسالة، التحليل، الأهداف، والخيار الاستراتيجي( بين التخطيط الاستراتيجي

الرسالة التسويقية،  ت النتائج وجود علاقات ارتباط وتأثير معنوية بين أبعاد التخطيط الاستراتيجيبين إذ على أوسو،
تنفيذ الإستراتيجية التسويقية، التحليل الاستراتيجي للبيئة التسويقية، التقويم والرقابة التسويقية، الخيار الاستراتيجي 

، وتتفق )الزبون، ولاء الزبون، الحصة السوقية، الابتكار التسويقي رضا(والأداء التسويقي  )للتسويق، الأهداف التسويقية
والتي خلصت إلى وجود علاقات ارتباط وتأثير معنوية بين عمليات التخطيط الاستراتيجي  سعد عبد عابر، مع دراسة
والأداء المنظمي ) المواردالتسويقية،  الاستراتيجيات التسويقية، الأهداف التسويقية، البيئة التسويقية، الرسالة(التسويقي 

، مولود على موسى الذويبمع دراسة  ، وتتفق)الزبائن السوق، ورضا حصة بالأرباح، الاجتماعية، زيادة المسؤولية((
، والتي حميد زقايوتتفق مع دراسة  والتي أظهرت وجود أثر لعناصر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء المنظمة،

  سليم نوري ئه ڤينباط وتأثير بين التخطيط الاستراتيجي التسويقي ومستوى الأداء، ودراسة بينت وجود علاقات ارت
بين أبعاد التخطيط الاستراتيجي للتسويق مجتمعة ومنفردة وأبعاد الأداء  وتأثير حيث أوضحت وجود علاقات ارتباط

أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية  للتخطيط  والتي بينت وجودبنية محمد وبعلي حمزة، مع دراسة تتفق و  ،التسويقي مجتمعة
في  ، الربحية، رضا الزبونالحصة السوقيةكل من   على) الرؤية، الرسالة، الأهداف، التحليل(الاستراتيجي بأبعاده المختلفة 

حيث توصلت إلى أن التخطيط  ،وزملاؤه  P.A. Phillipsتتفق مع دراسة و ، البنوك التجارية الجزائرية محل الدراسة
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وأن المنظمات التي تتبنى التخطيط  ،A.A. Musibauستراتيجي للتسويق يؤثر على الأداء، وتتفق مع دراسة الا
 .Rو  P.K’Obonyo  ، كما تتفق مع دراسةالاستراتيجي للتسويق سيكون أداءها أفضل من تلك التي لا تفعل ذلك

Arasa   رض الشركة، مسح بيئة الأعمال وتحديد القضايا تحديد غ( وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الاستراتيجي
هناك علاقة ايجابية بين  ، وأنوأداء الشركات )الإستراتيجية للمنظمة، الخيار الاستراتيجي والتنفيذ، أنظمة الرقابة والتقييم

 .التخطيط الاستراتيجي والأداء المالي والأداء غير المالي للشركة
  اقتراحات الدراسة: ثالثا

  :لدراسة النظرية والتطبيقية للموضوع، يمكن إبراز أهم الاقتراحات وفق الآتيمن خلال ا 
ها عمل مجال في بمختلف أبعاده للتسويق الاستراتيجي التخطيطاهتمام شركات التأمين محل الدراسة بتطبيق  ورةضر  -

ئتها التسويقية الداخلية والخارجية في بي المستمرة التكيف مع مختلف التغيراتالبقاء و  باعتباره أسلوبا إداريا يساعدها على
 المرجوة؛ أهدافهاوالذي سيمكنها من تحقيق الأداء الأفضل، وفي الحصول على مزايا تنافسية تساعد في بلوغ 

محاولة الاستفادة منها، لاسيما في تجارب المؤسسات الناجحة في تطبيق التخطيط الاستراتيجي للتسويق و البحث في  -
تنمية مهارات موظفيها في هذا لو  بأهميته للتعريف التخطيط الاستراتيجي للتسويقحول  يةتدريبتكثيف الدورات المجال 
 المرسومة؛ المستقبلية تحقق الأهداف اتخاذ قرارات إستراتيجية صائبة في هاسيساعد بالشكل الذي اĐال

في  تأثيرات على أداء هذه الشركات لما لها من الكلية والجزئية البيئة الخارجيةمتغيرات إعطاء اهتمام أكثر لتحليل  -
 ةيالبيئ المتغيرات التي تقدمها هذه الفرص التسويقية المتاحةمن خلال محاولة الاستفادة من  ، وذلكالحاضر والمستقبل

تحقيق  توجيهها نحو الشيء الذي سيساعد في تعترضهاالتي يمكن أن  التهديدات ومواجهة تجنبو  ،ااستغلالهوالإسراع في 
 ؛نمووالالبقاء  النجاح و الوقوف في وجه المنافسة ومن ثمو  المسطرة أهدافها

 المتعلقة بنشاطها التسويقي للمؤسسة توفر المعلومات الضروريةفهي بتطوير نظم المعلومات التسويقية ضرورة الاهتمام  -
تخطيط واتخاذ القرارات الحجر الأساس لل تعتبر هيوبالتالي ف حالات عدم التأكدمن تقلل  باعتبار أن هذه المعلومات

 ؛  تحقيق أفضل النتائجساعد في تحسين أدائها و تس التيالصحيحة 
قيمة دفع ص فترة يتقل تساعد في الاستجابة السريعة لرغبات الزبائن لاسيما ةالعمل على إيجاد وسائل جديد -

الزبون في  هاهم المعايير التي يعتمد، باعتبارها من بين أالتعويضات للزبائن عند تحقق الأخطار المؤمن ضدها قدر الإمكان
  ؛إليه المقدمة اتتقييمه لجودة الخدم
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تطلعات آراء و التعرف على  đدف تفعيل مواقع الانترنتفتح و و  ،القيام بالدراسات والاستقصاءات الدوريةضرورة  -
 تطلعاتهذه الا يتوافق مع بم تنويعهاو  هاتحسينوالسعي من أجل   ومدى رضاهم عن الخدمات المقدمة لهم الحاليين الزبائن

هذه تساعد كما .لضمان استمرارية تعاملهم معها الشيء الذي سيساعد في معالجة الشكاوى وتخفيض عددهاوالمطالب، 
 ؛الأرباحوبالتالي زيادة المبيعات ومن ثم زيادة  المرتقبينومواقع الانترنت في تسويق خدماēا للزبائن  الدراسات

إرضاء  أجل من تحسينه على والعمل، من طرف إدارة هذه الشركات بمختلف أبعاده الأداءب الاهتمام زيادة ضرورة -
ه يتوجتساعد في طة إستراتيجية تسويقية لخ تبنيها، وذلك من خلال وتعزيز مركزها التنافسي تحقيق الأرباحزبائنها ومن ثم 

تحقيق بما يضمن أثناء انجاز الأنشطة المختلفة  هدث فيمن خلال قياسه وتقييمه وتصحيح الانحرافات التي قد تح هذا الأداء
   .بكفاءة وفعالية رجوةالمالمستقبلية  النتائج
  آفاق الدراسة: رابعا

،كونه ينطوي على للتسويق أثناء معالجتنا لهذه الإشكالية التمسنا نوع من التشعب في موضوع التخطيط الاستراتيجي
  :ليات لبحوث مستقبلية، نقترح بعضهاالعديد من الجوانب التي قد تصلح لتكون إشكا

 ؛التأمينيةجودة الخدمات على  وأثره للتسويق التخطيط الاستراتيجي -
 شركات التأمين؛في تحقيق الميزة التنافسية كمدخل لتسويق  التخطيط الاستراتيجي لل -
  ؛في شركات التأمينعلى الكفاءة والفعالية التخطيط الاستراتيجي للتسويق أثر  -
  .اطر شركات التأمينمخالاستراتيجي للتسويق في إدارة  دور التخطيط -
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 .استبيان الدراسة ):01(الملحق رقم 

  1سطيف –جامعة فرحات عباس 
  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

اقتصاديات التأمين: تخصص  
  

 الدوائر رؤساء، الجهويين المدراء( في الشركةومتخذي القرار ت اطار لإهذا الاستبيان موجه ل
   )...والمصالح

  ،..كم ورحمة االله تعالى وبركاتهعلي السلام       
  ،..، سيدتي الكريمة..الكريم سيدي       

      
بقصد  بإعدادهاوذلك đدف جمع البيانات اللازمة للدراسة التي نقوم  يسرنا أن نضع بين يديك هذا الاستبيان     

للتسويق على أداء  تيجي التخطيط الإسترا أثر" :عنوان تحت الاقتصاديةفي العلوم  أطروحة الدكتوراه استكمال
ونظرا لأهمية ، "مين في ولاية سطيفأدراسة حالة المديريات الجهوية لشركات الت-شركات التأمين الجزائرية

وأحيطك بدقة،  بيانالاست نطلب من سيادتك التعاون الفعال بالإجابة على جميع عبارات هذا في هذا اĐال رأيك
به  ونؤكد لك أن كل ما تدلي ،هذه الدراسة إتمامو   نتائجصحة البالغ على الثر الأ اسيكون له دقة إجابتك علما أن

  .لأغراض البحث العلمي و فقط إلاأو معلومات ستكون موضع سرية تامة ولن تستخدم  راءآمن 
  

 .الاستبيان اأن أتقدم بخالص الشكر والتقدير لتخصيصك جزء من وقتك لتعبئة هـذ إلايسعني  وأخيرا لا
  
  

  المشرف     الطالبة           
                                                                                                                     

  الأستاذ الدكتور عماري عمار                                                            مخناش ابتسام
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  يانات الشخصية المتعلقة بالمستجوبينالب :الأولالمحور 
  .أمام العبارة المناسبة في المربع )  X(يرجى وضع الإشارة  

   :المستوى التعليمي :أولا
  متوسط           
 ثانوي            
 جامعي           
  مؤهلات أخرى          

               :سنوات الخبرة في المجالعدد : ثانيا
 سنوات 5قل من أ              

  سنوات 10قل من أ إلى 5من              
  سنوات 10أكثر من              

  للتسويق التخطيط الاستراتيجي:المحور الثاني
، نعرض عليك بعض الأحكام المسبقة، للتسويق تخطيط الاستراتيجيلأسلوب ال  الأساسية لأبعادللمعرفة مدى تبني شركتك 

 .رات المناسبةفقالأحد أمام )  X( الإشارةوضع من خلال  عليها افقتكوعليك إبداء درجة مو 

  

  رقم
  
  الفقرة

  بدائل الإجابة
موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

  
  الرسالة التسويقية: أولا

5  4  3  2  1  

            ).من نحن؟( كة ماهيتهارسالة الشر  بينت  1

            .تمتلك الشركة رسالة تسويقية واضحة وقابلة للتحقيق  2

            .المستهدفين الشركة زبائنعملاء و من هم الرسالة التسويقية  ددتح  3

4  
التي  تالخدماتتضمن الرسالة التسويقية معلومات واضحة عن مختلف 

  .تقدمها الشركة
          

5  
عند ممارسة يرشدهم   في الشركةينلموظفل دليلايقية الرسالة التسو تعد 

   .نحو العمل على تحقيق الأهداف المرسومة أنشطتهم المختلفة

          

            .توضح الرسالة التسويقية المزايا التنافسية للشركة  6

7  
رسالتها لكافة الأطراف الداخلية والخارجية đدف  تبليغعلى  الشركة تعمل

  . رفع كفاءة الأداء
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  تحليل البيئة التسويقية: ثانيا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

8  
 الممكنة الفرصلتحديد  البيئة التسويقية الخارجية بتحليل ēتم الشركة

   .للاستفادة منها في المستقبل
          

9  
التي  التهديداتلتحديد  البيئة التسويقية الخارجية تحليلمل الشركة على تع

   .التخفيف منهالتفاديها أو تحيط đا 
          

10  

كافة التغيرات  عند تحليل بيئتها التسويقية الخارجية بالحسبان الشركةتأخذ 
والثقافية والتكنولوجية والتنافسية التي  الاقتصادية والسياسية والاجتماعية

  .يمكن أن تؤثر في نشاطها

          

11  
đدف  الداخليةالتسويقية في بيئتها  ونقاط الضعف وةقالتحدد الشركة نقاط 

  .تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف
          

12  
بصفة  المتنوعة التسويقية اقدراēو  تعمل الشركة على تقييم وحصر مواردها

  .للاستفادة منها عند تقديم خدماēادائمة 
          

13  
للشركة ضرورية لاعتماد أسلوب  نتائج عملية تحليل البيئة التسويقية

  .التخطيط الاستراتيجي للتسويق

          

  الأهداف التسويقية: ثالثا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

14  
  

تحدد النتائج المرغوب ، و التسويقية رسالةالعن  تنبثق اأهدافشركة ال تضع
  .مسبقاالتوصل إليها 

          

15  
تقوم الشركة بتطوير أهدافها التسويقية دوريا بناء على نتائج التحليل المستمر 

  .للبيئة التسويقية
          

16  

واضحة، قابلة التسويقية  هاأهداف رص الشركة على أن تكون صياغةتح

  . ياس لتقييم الأداء الفعليللق

          

17  
 التسويقية الشركة بالمرونة لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة أهداف تتسم

  .معهاوالتكيف 

          



 قــــــــــــــــــــــــــــالملاح

252 
 

  صياغة الإستراتيجية التسويقية: رابعا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

18  
م اتعمل الشركة على صياغة استراتيجياēا التسويقية بما يكفل استخد

  .الإمكانيات والموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التسويقية
          

19  
 -وفق حاجات الزبون-  تقوم الشركة بتحديد القطاعات السوقية المستهدفة

   .التي يمكن توفير أفضل الخدمات لها
          

20  
في أسواقها  خدماēاو  لشركةبناء صورة ذهنية جيدة عن االعمل على  يتم 

  .المستهدفة
          

  . تحقق رغبات الزبائن خدماتالشركة  قدمت  21
          

22  
تضع الشركة سعر يناسب القدرة الشرائية للزبائن وبشكل تنافسي في نفس 

  .الوقت
          

23  
تم من خلالها إيصال الخدمات إلى تحدد الشركة القنوات التوزيعية التي ي

  .الأسواق المستهدفة في الوقت والمكان المناسبين
          

24  
الإعلان، بيع شخصي، تنشيط (تنتقي الشركة عناصر المزيج الترويجي 

  .  الأنسب والواجب إتباعها لإعلام الزبائن بخدماēم المختلفة...) مبيعات
          

  يةتنفيذ الإستراتيجية التسويق: خامسا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

  
25  

 عن التنفيذ بما ينتحدد الشركة الأنشطة التسويقية والأشخاص المسؤول
  .والإدارات الأقسامفي كل الإستراتيجية التسويقية  يتطابق مع الخطة

          

  .تضع الشركة برامج تدريبية لرفع كفاءة المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية التسويقية  26
          

27  
تقوم الشركة بإعداد الموازنات المالية  اللازمة لكل مكون من مكونات الخطة 

  .الإستراتيجية التسويقية لانجاز أنشطتها التسويقية ولتعزيز أدائها
          

28  
الموازنة المقررة في الخطة الإستراتيجية  تتناسب الأنشطة الموضوعة مع

  .التسويقية
          

  .ēيئ الشركة المناخ الملائم لتنفيذ الإستراتيجية التسويقية بالوقت المناسب  29
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  التسويقية الرقابة: سادسا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  يلة جداقل

5  4  3  2  1  

  .تحدد الشركة الجهة المسؤولة عن عملية الرقابة التسويقية  30
          

  
  .في الوقت المناسب والمحدد لها الإستراتيجية التسويقية يتم تنفيذ الخطة  31

          

32  
تحدد الشركة مواعيد لمتابعة مستويات الانجاز في الخطة الإستراتيجية 

  .التسويقية

          

  
33  

 الانحرافات في الخطة أسباب م الشركة باتخاذ كافة التدابير لمعرفةēت
  .القيام بالأعمال التصحيحيةو  الإستراتيجية التسويقية

          

34  
المخطط  من خلال قياسه ومقارنته بالأداء الفعلي للتسويق الأداء تقييميتم 

   .الانحرافاتلتحديد  ،له
          

  .الأداء :لثالثا المحور
وضع من خلال  إبداء درجة موافقتك عليها ليك بعض الأحكام المسبقة، وعليكفي شركتك، نعرض ع الأداءع لمعرفة واق
 .رات المناسبةفقالأحد أمام )  X( الإشارة

  
  رقم

  
   الفقرة

  بدائل الإجابة
موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 

  عالية

موافق 
بدرجة 

  متوسطة 

موافق 
بدرجة 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  يلة جداقل

  الربحية: أولا
5  4  3  2  1  

            .استخدام أصولها من ربحاقق الشركة تح  35
            .جراء زيادة الخدمات المقدمة عال اتحقق الشركة ربح  36

37  
تساهم إدارة التسويق في تحقيق الأرباح للشركة من خلال الأداء الجيد 

  .للأنشطة  التسويقية
          

38  
ستخدام الأفضل للموارد التسويقية المتاحة من خلال تحقق الشركة الا

   .الأرباحعكس على زيادة تنس التيالسيطرة على التكاليف 
          

            .في تزايدالسابقة خلال السنوات الثلاث الشركة  ربحية  39
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  الحصة السوقية: ثانيا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 
  عالية

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

موافق 
جة بدر 

  قليلة

موافق 
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

40  
تقدم الشركة خدمات جديدة إضافية وذات جودة مقارنة بالشركات الأخرى في 

  .نفس اĐال
          

41  
تعكس الزيادة في التوزيع الجغرافي لمديريات ووكالات الشركة الزيادة في عدد 

  .شركة وثقتهم بأدائهاالزبائن الحاليين والمحتملين الذين يطلبون خدمات ال
          

42  
تعني الحصة السوقية العالية الجودة العالية لخدمات الشركة وأداء أفضل في تلبية 

  .احتياجات الزبائن الحاليين والمحتملين
          

43  
تسعى الشركة باستمرار إلى الحفاظ على حصتها السوقية وتوسيعها من خلال 

  .تقليل التكاليف
          

44  
على تحسين حصتها السوقية من خلال الاستجابة السريعة لطلبات  تعمل الشركة

  .الزبائن ومعالجة شكاواهم
          

            .بمنافسيهاالحصة السوقية التي تمتلكها الشركة مقبولة مقارنة   45

  رضا الزبون: ثالثا

موافق 
بدرجة 
عالية 
  جدا

موافق 
بدرجة 
  عالية

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

موافق 
بدرجة 
  قليلة

ق مواف
بدرجة 

  قليلة جدا

5  4  3  2  1  

46  
تحرص الشركة على تحقيق رضا زبائنها طيلة فترة التعامل معهم لأĔم يمثلون ربحا 

  .حقيقيا لها
          

            .تسعى الشركة جاهدة إلى خفض تكلفة الخدمة المقدمة للزبون  47

48  
جل أ تحرص الشركة على الاطلاع الدائم على تطلعات الزبائن المحتملين من

  .العمل على تلبيتها قصد استقطاđم
          

49  
تعمل الشركة على تدريب موظفيها لجعلهم طرفا فاعلا في السعي إلي تحقيق 

  .زبائنلأعلى مستويات الرضا ل
          

50  
السهر على المتابعة والمعالجة الموضوعية لشكاوى الزبائن مهما كانت من أجل 

  .  العمل على إرضائهم
          

            .انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن هناك  51
            .تجري الشركة بصفة منتظمة استقصاءات لمعرفة مستوى رضا الزبون  52
            .هناك تزايد في عدد الزبائن الجدد للشركة  53

  .انتهت الأسئلة، وتفضلوا سادتي الكرام بفائق عبارات التقدير والاحترام شاكرين لكم حسن تعاونكم
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  .قائمة الأساتذة المحكمين): 02(ق رقم الملح

  هيئة الانتماء  الرتبة العلمية  المحكم واسم لقب

  1جامعة سطيف   أستاذ التعليم العالي  عماري عمار

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر أ  سبتي عبد العزيز

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر أ  بلموهوب خديجة

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر أ  خالد رجم

  جامعة البويرة  أستاذ محاضر أ  ميلود وعيل
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  . SPSSبمخرجات المتعلقة النتائج): 03(الملحق رقم 
  للاستبيان ككل ألفا كرونباخ معامل الثبات

  

  

 

  يجي للتسويقلمحور التخطيط الاسترات ألفا كرونباخ معامل الثبات

  

  

  

  لمحور الأداء ألفا كرونباخ معامل الثبات

 
 
 

  
  

بينإجابات  توزيع نتائج   .التعليمي المستوى حسب المستجوَ
 

  

  

  

  

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,965 53 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,958 34 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,915 19 

 التعلیمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,9 1,9 1,9 1 متوسط

 7,4 5,6 5,6 3 ثانوي

 92,6 85,2 85,2 46 جامعي

 100,0 7,4 7,4 4 أخرى مؤهلات

Total 54 100,0 100,0  
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بين   .ات الخبرةسنو  حسب نتائج توزيع إجابات المستجوَ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

بيننتائج الاتجاه ال   :لمحور التخطيط الاستراتيجي للتسويق عام لإجابات المستجوَ

  :الرسالة التسويقيةبعد 

Statistiques descriptives 
 Moyenne Ecart type 

 96840, 4,0741 )من نحن؟( تبين رسالة الشركة ماهيتها

 84778, 3,8704 .تمتلك الشركة رسالة تسويقية واضحة وقابلة للتحقيق

 73378, 3,9074 .التسويقية من هم عملاء وزبائن الشركة المستهدفين تحدد الرسالة

تتضمن الرسالة التسويقية معلومات واضـحة عـن مختلـف الخـدمات الـتي تقـدمها 
 84116, 3,8333 .الشركة

ـــــد ممارســـــة  تعـــــد الرســـــالة التســـــويقية دلـــــيلا للمـــــوظفين في الشـــــركة يرشـــــدهم عن
 93162, 3,6667 .الأهداف المرسومةأنشطتهم المختلفة نحو العمل على تحقيق 

 81650, 3,7778 .توضح الرسالة التسويقية المزايا التنافسية للشركة

تعمل الشركة على تبليغ رسالتها لكافة الأطراف الداخلية والخارجية đـدف رفـع 
 87276, 3,7407 .كفاءة الأداء

allmission  3,8386 ,62735 

  

  

  

  

 الخبرة_سنوات

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 9,3 9,3 9,3 5 سنوات5 من اقل

 38,9 29,6 29,6 16 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 100,0 61,1 61,1 33 سنوات 10 من أكثر

Total 54 100,0 100,0  
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  :بعد تحليل البيئة التسويقية

 Statistiques descriptives 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :قيةبعد الأهداف التسوي

Statistiques descriptives  
 Moyenne Ecart type 

تضع الشركة أهدافا تنبثق عن الرسالة التسويقية، وتحدد النتائج المرغوب 
 86147, 3,8889 .التوصل إليها مسبقا

تقوم الشركة بتطوير أهدافها التسويقية دوريا بناء على نتائج التحليل المستمر 
 94503, 3,7778 .للبيئة التسويقية

تحرص الشركة على أن تكون صياغة أهدافها التسويقية واضحة، قابلة للقياس 
 94817, 3,6852 .لتقييم الأداء الفعلي

تتسم أهداف الشركة بالمرونة لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة التسويقية 
 81564, 3,7037 .والتكيف معها

allobjective 3,7639 ,68923 

  

 Moyenne Ecart type 

ēـــــتم الشـــــركة بتحليـــــل البيئـــــة التســـــويقية الخارجيـــــة لتحديـــــد الفـــــرص الممكنــــــة 
 90344, 3,7037 .للاستفادة منها في المستقبل

ـــتي  ـــة لتحديـــد التهديـــدات ال ـــل البيئـــة التســـويقية الخارجي تعمـــل الشـــركة علـــى تحلي
 88409, 3,5370 .تحيط đا لتفاديها أو التخفيف منها

 97488, 3,7407 لشركة بالحسبان عند تحليل بيئتها التسويقية الخارجية كافة التغيراتتأخذ ا

تحــدد الشــركة نقــاط القــوة ونقــاط الضــعف في بيئتهــا التســويقية الداخليــة đــدف 
 90596, 3,8333 .تطوير عناصر القوة وإصلاح جوانب الضعف

المتنوعـــة بصـــفة تعمـــل الشـــركة علـــى تقيـــيم وحصـــر مواردهـــا وقـــدراēا التســـويقية 
 82776, 3,6481 .دائمة للاستفادة منها عند تقديم خدماēا

نتـائج عمليـة تحليــل البيئـة التســويقية للشـركة ضـرورية لاعتمــاد أسـلوب التخطــيط 
 91973, 3,7222 .الاستراتيجي للتسويق

allanalyse  3,6975 ,70790 
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  :ستراتيجية التسويقيةبعد صياغة الإ

Statistiques descriptives  
 Moyenne Ecart type 

تعمـــــل الشـــــركة علـــــى صـــــياغة اســـــتراتيجياēا التســـــويقية بمـــــا يكفـــــل اســـــتخدام 
 86734, 3,7593 .الإمكانيات والموارد المتاحة لتحقيق الأهداف التسويقية

 -الزبــون وفــق حاجــات-تقــوم الشــركة بتحديــد القطاعــات الســوقية المســتهدفة 
 82332, 3,9630 .التي يمكن توفير أفضل الخدمات لها

يـــتم  العمـــل علـــى بنـــاء صـــورة ذهنيـــة جيـــدة عـــن الشـــركة وخـــدماēا في أســـواقها 
 86734, 3,7593 .المستهدفة

 1,01025 3,8704 .تقدم الشركة خدمات تحقق رغبات الزبائن

نافســي في نفــس تضــع الشــركة ســعر يناســب القــدرة الشــرائية للزبــائن وبشــكل ت
 1,09059 3,5926 .الوقت

ــــتم مــــن خلالهــــا إيصــــال الخــــدمات إلى  ــــتي ي ــــوات التوزيعيــــة ال تحــــدد الشــــركة القن
 94429, 3,7037 .الأسواق المستهدفة في الوقت والمكان المناسبين

ـــــع شخصـــــي، تنشـــــيط (تنتقـــــي الشـــــركة عناصـــــر المـــــزيج الترويجـــــي  الإعـــــلان، بي
 1,04092 3,5370 .ها لإعلام الزبائن بخدماēم المختلفةالأنسب والواجب إتباع...) مبيعات

allformulms 3,7407 ,72847 

  :بعد تنفيذ الإستراتيجية التسويقية

  Statistiques descriptives  

  

  

  

  

 

  

  

 Moyenne Ecart type 

تحـدد الشــركة الأنشـطة التســويقية والأشـخاص المســؤولين عـن التنفيــذ بمـا يتطــابق 
 90750, 3,6852 .داراتمع الخطة الإستراتيجية التسويقية في كل الأقسام والإ

 1,27999 3,3889 .تضع الشركة برامج تدريبية لرفع كفاءة المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية التسويقية

تقـوم الشــركة بإعــداد الموازنــات الماليــة  اللازمــة لكــل مكــون مــن مكونــات الخطــة 
 99615, 3,6296 .الإستراتيجية التسويقية لانجاز أنشطتها التسويقية ولتعزيز أدائها

 88172, 3,4259 .تتناسب الأنشطة الموضوعة مع الموازنة المقررة في الخطة الإستراتيجية التسويقية

 ē. 3,6111 ,76273يئ الشركة المناخ الملائم لتنفيذ الإستراتيجية التسويقية بالوقت المناسب

alliplemms 3,5481 ,75053 
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  .قابة التسويقيةبعد الر 

Statistiques descriptives  
 Moyenne Ecart type 

 97702, 3,6296 .تحدد الشركة الجهة المسؤولة عن عملية الرقابة التسويقية

 97702, 3,3704 .يتم تنفيذ الخطة الإستراتيجية التسويقية في الوقت المناسب والمحدد لها

 90286, 3,4259 .از في الخطة الإستراتيجية التسويقيةتحدد الشركة مواعيد لمتابعة مستويات الانج

ــــركة باتخــــــاذ كافـــــــة التــــــدابير لمعرفـــــــة أســــــباب الانحرافـــــــات في الخطـــــــة  ēــــــتم الشـــ
 1,01715 3,3889 .الإستراتيجية التسويقية والقيام بالأعمال التصحيحية

يــتم تقيــيم الأداء الفعلــي للتســويق مــن خــلال قياســه ومقارنتــه بــالأداء المخطــط 
 98575, 3,5000 .ه، لتحديد الانحرافاتل

allmarcontro 3,4630 ,78747 

  
بين لمحور    :الأداءنتائج الاتجاه العام لإجابات المستجوَ

  :بعد الربحية
Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart type 

 86975, 3,8704 .تحقق الشركة ربحا من استخدام أصولها

 89020, 3,6667 .زيادة الخدمات المقدمة تحقق الشركة ربحا عال جراء

ــــق الأربــــاح للشــــركة مــــن خــــلال الأداء الجيــــد للأنشــــطة   تســــاهم إدارة التســــويق في تحقي
 97488, 3,7407 .التسويقية

تحقــق الشــركة الاســتخدام الأفضــل للمــوارد التســويقية المتاحــة مــن خــلال الســيطرة علــى 
 86492, 3,6852 .التكاليف التي ستنعكس على زيادة الأرباح

 1,02672 3,7593 .ربحية الشركة خلال السنوات الثلاث السابقة في تزايد

allprofitab 3,7444 ,64124 
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  :الحصة السوقية عدب
Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart type 

تقدم الشركة خدمات جديدة إضافية وذات جودة مقارنة بالشركات الأخـرى في نفـس 
 1,02672 3,7593 .اĐال

 1,08287 3,8148 تعكس الزيادة في التوزيع الجغرافي لمديريات ووكالات الشركة الزيادة في

ــــة  ــــة لخــــدمات الشــــركة وأداء أفضــــل في تلبي تعــــني الحصــــة الســــوقية العاليــــة الجــــودة العالي
 97917, 3,8519 .احتياجات الزبائن الحاليين والمحتملين

فـاظ علـى حصـتها السـوقية وتوسـيعها مـن خـلال تقليـل تسعى الشركة باسـتمرار إلى الح
 91954, 3,8519 .التكاليف

تعمــل الشــركة علــى تحســين حصــتها الســـوقية مــن خــلال الاســتجابة الســريعة لطلبـــات 
 93705, 3,9074 .الزبائن ومعالجة شكاواهم

 81650, 3,7778 .الحصة السوقية التي تمتلكها الشركة مقبولة مقارنة بمنافسيها

allmarketsh 3,8272 ,69587 

  :عد رضا الزبونب
Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart type 

تحــرص الشـــركة علـــى تحقيـــق رضـــا زبائنهـــا طيلــة فـــترة التعامـــل معهـــم لأĔـــم يمثلـــون ربحـــا 
 69263, 4,4630 .حقيقيا لها

 1,05955 3,5000 .تسعى الشركة جاهدة إلى خفض تكلفة الخدمة المقدمة للزبون

تحــرص الشــركة علــى الاطــلاع الــدائم علــى تطلعــات الزبــائن المحتملــين مــن أجــل العمــل 
 1,03553 3,7222 .على تلبيتها قصد استقطاđم

تعمــل الشــركة علــى تــدريب موظفيهــا لجعلهــم طرفــا فــاعلا في الســعي إلي تحقيــق أعلــى 
 1,29086 3,6481 .مستويات الرضا للزبائن

لجـة الموضـوعية لشـكاوى الزبـائن مهمـا كانـت مـن أجـل العمـل السهر على المتابعة والمعا
 83029, 3,9074 .على إرضائهم

 91897, 3,2037 .هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن

 1,20519 2,9815 .تجري الشركة بصفة منتظمة استقصاءات لمعرفة مستوى رضا الزبون

 99351, 3,6481 .هناك تزايد في عدد الزبائن الجدد للشركة

allcustomsati 3,6343 ,70412 
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  :بيرسون نتائج معامل الارتباط

 .الأداءو  التخطيط الاستراتيجي للتسويقبين  الارتباط .1

 

 

 .الربحيةو  التخطيط الاستراتيجي للتسويقبين  الارتباط .2

  

 

 
  

  

  

 .الحصة السوقيةو  التخطيط الاستراتيجي للتسويقبين  الارتباط .3

Corrélations 
 MSPlanning marketsh 

MSPlanning Corrélation de Pearson 1 ,675** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 54 54 

marketsh Corrélation de Pearson ,675** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 54 54 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
  

Corrélations 
 MSPlanning Performance 

MSPlanning Corrélation de Pearson 1 ,716** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 54 54 

Performance Corrélation de Pearson ,716** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 54 54 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 
 MSPlanning profitab 

MSPlanning Corrélation de Pearson 1 ,533** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 54 54 

profitab Corrélation de Pearson ,533** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 54 54 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 قــــــــــــــــــــــــــــالملاح

263 
 

 .رضا الزبونو  التخطيط الاستراتيجي للتسويقبين  رتباطالا .4

Corrélations 
 MSPlanning customsati 

MSPlanning Corrélation de Pearson 1 ,682** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 54 54 

customsati Corrélation de Pearson ,682** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 54 54 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
  :نموذج الانحدارالمعنوية الكلية 

  

  

 

 
  

  

  :لنموذج الانحدار المعنوية الجزئية

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,011 ,372  2,716 ,009 

MSPlanning ,736 ,100 ,716 7,387 ,000 

a. Variable dépendante : Performance 

 
  

  

  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,274 1 10,274 54,561 ,000b 

de Student 9,792 52 ,188   

Total 20,066 53    

a. Variable dépendante : Performance 

b. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 
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  :)سمرنوف -اختبار كولمجروف(نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

X_SMP ,110 54 ,154 ,968 54 ,151 

Y_Perfo ,060 54 ,200* ,989 54 ,893 

a. Correction de signification de Lilliefors 
 

 :الرئيسةاختبار الفرضية نتائج 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,716a ,512 ,503 ,43394 

a. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

 
ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,274 1 10,274 54,561 ,000b 

de Student 9,792 52 ,188   

Total 20,066 53    

a. Variable dépendante : Performance 

b. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,011 ,372  2,716 ,009 

MSPlanning ,736 ,100 ,716 7,387 ,000 

a. Variable dépendante : Performance 
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  :ختبار الفرضية الفرعية الأولىنتائج ا
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,533a ,284 ,270 ,54774 

a. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,675a ,455 ,445 ,51852 

a. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,192 1 6,192 20,639 ,000b 

de Student 15,601 52 ,300   

Total 21,793 53    

a. Variable dépendante : profitab 

b. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,638 ,470  3,487 ,001 

MSPlanning ,571 ,126 ,533 4,543 ,000 

a. Variable dépendante : profitab 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,684 1 11,684 43,455 ,000b 

de Student 13,981 52 ,269   

Total 25,665 53    

a. Variable dépendante : marketsh 

b. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 
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  :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,682a ,465 ,454 ,52017 

a. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

 
 

 
 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

Coefficientsa 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,933 ,445  2,099 ,041 

MSPlanning ,785 ,119 ,675 6,592 ,000 

a. Variable dépendante : marketsh 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12,207 1 12,207 45,114 ,000b 

de Student 14,070 52 ,271   

Total 26,277 53    

a. Variable dépendante : customsati 

b. Prédicteurs : (Constante), MSPlanning 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,676 ,446  1,517 ,135 

MSPlanning ,802 ,119 ,682 6,717 ,000 

a. Variable dépendante : customsati 
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 قائمة المختصرات

 الاختصار الدلالة

Société Nationale d’Assurance SAA 

Compagnie Algérienne des Assurances Total CAAT 

Trust Algeria Assurances et Réassurances TRUST 

Gulf Insurance Group  Algeria GIG ALGERIA 

Alliance Assurances ALLIANCE 

Salama Assurances Algérie  SALAMA 

Compagnie Internationale d'Assurance et de 
Réassurance CIAR 

 



 
 

 

  

 

  

  

  

ɺارســــــــالف  
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  شكالفهرس الأ
  الصفحة  عنوان الشكل  رقمال

  8  خصائص التخطيط الاستراتيجي  01

  16  معوقات التخطيط الاستراتيجي  02

  18  عمليات التخطيط الاستراتيجي  03

  Porter"  22 " نموذج القوى لـ   04

  75  الاستراتيجي للتسويقمراحل التخطيط   05

  87  خطوات الرقابة على الخطة السنوية  06

  98  عناصر إدارة الأداء  07

  103  العلاقة بين الكفاءة والفعالية  08

  105  أهم تصنيفات الأداء  09

  108  الأداء الداخلي والخارجي  10

  110  العوامل المؤثرة في الأداء  11

  123  منظورات بطاقة الأهداف الموزونة  12

  178  نموذج الدراسة  13

  205  للبواقي المعيارية والقيم المتوقعة للأداء P-P normal مخطط   14

  206  للبواقي المعيارية والقيم المتوقعة المعيارية للأداء Nuage de pointsمخطط   15

  216  أثر التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداء 16
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  فهرس الجداول
  الصفحة  ولدعنوان الج   قمر ال

  37  الفوارق بين المتابعة والتقييم  01
  38  المراحل الرئيسية في تاريخ التسويق  02
  61  عناصر المزيج التسويقي للخدمات  03
  86  أنواع الرقابة التسويقية  04
  120  مجاميع أصحاب المصالح والحقوق وتأثيرهم على أداء المؤسسة  05
  126  الأداء مقاييس تصنيف  06
  140  في المؤسسات) بيان المهمة(الأدوار الرئيسية للرسالة   07
  176  الخماسي "likert "مقياس ليكرت  08
  177  معامل الثبات ألفا كرونباخ  09
بين توزيع  10   181  التعليمي المستوى متغير حسب المستجوَ
  182  توزيع المستجوبين حسب سنوات الخبرة في المجال  11
  184  الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور الرسالة التسويقيةالمتوسطات الحسابية،   12
  185  المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور تحليل البيئة التسويقية  13
  188  المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور الأهداف التسويقية  14

المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور صياغة الإستراتيجية   15
  189  التسويقية

المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور تنفيذ الإستراتيجية   16
  192  التسويقية

  195  ومستويات الموافقة لمحور الرقابة التسويقيةالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية،   17

المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحاور التخطيط الاستراتيجي   18
  195  للتسويق

  196  "الربحية" المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور  19
  198  "الحصة السوقية"الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور المتوسطات الحسابية،  20
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  201  "رضا الزبون"المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة لمحور  21
  202  ككلللأداء  المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومستويات الموافقة   22
  203  بيرسون بين التخطيط الاستراتيجي للتسويق والأداءنتائج معامل الارتباط   23
  204  )سمرنوف -اختبار كولمجروف(نتائج اختبار التوزيع الطبيعي   24
  207  للمعنوية الكلية لنموذج الانحدار) F(اختبار   25
  208  لنموذج الانحدار جزئيةللمعنوية ال) T-Test(اختبار ت   26
  209  التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الربحيةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر   27
  211  التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الحصة السوقيةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر   28
  213  الزبونالتخطيط الاستراتيجي للتسويق على رضا نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر   29
  215  التخطيط الاستراتيجي للتسويق على الأداءنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر   30
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 ملخص ال
المديريات الجهوية لشركات التأمين الجزائرية في  على الأداء في للتسويقالتخطيط الاستراتيجي  رأث إبرازالدراسة إلى هذه هدفت 

الرسالة التسويقية، البيئة : التخطيط الاستراتيجي للتسويق كمتغير مستقل بمحاوره المتمثلة في، وتمثلت متغيرات الدراسة في ولاية سطيف
الربحية : ، وفي الأداء بمحاورهالتسويقية، الأهداف التسويقية، صياغة الإستراتيجية التسويقية، تنفيذ الإستراتيجية التسويقية والرقابة التسويقية

 .الحصة السوقية، ورضا الزبون كمتغير تابع
 على إطارات حيث تم توزيعه، البيانات لجمع رئيسية كأداة الاستبيان على الاعتماد ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياēا تم

الحزمة الإحصائية للعلوم باستخدام  من خلاله البيانات اĐمعة تم تحليلو  ،مديريات جهوية لشركات التأمين الجزائرية في ولاية سطيف ست
 لتخطيط الاستراتيجيل أثرهناك الدراسة إلى أن  توصلتو  .الإحصائية دواتك بالاستعانة بمجموعة من الأ، وذلSPSSالاجتماعية 

كما توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاقتراحات التي تركز .محل الدراسة المديريات الجهوية لشركات التأمين الجزائرية على الأداء في للتسويق
  . على ضرورة السهر على تبني وتطبيق أسلوب التخطيط الاستراتيجي للتسويق لتعزيز أداء هذه الشركات

  .، شركات التأمينالأداء، للتسويق التخطيط الاستراتيجي: المفتاحيةالكلمات 
  

Abstract: 
This study aimed to highlight the impact of marketing strategic planning on performance in the 

regional directorates of Algerian insurance companies in Setif city, and the variables of the study of the 
marketing strategic planning were represented as an independent variable with its parts represented by: 
Marketing message, Marketing environment, Marketing objectives, Marketing strategy formulation 
,Implementing the marketing strategy and the marketing control ,and in performance with its parts: 
profitability, market share, customer satisfaction as a dependent variable. 

And to achieve the objectives of the study and test its hypotheses, the questionnaire was relied upon as 
the main tool for collecting data; it was distributed to employees of six regional directorates of Algerian 
insurance companies in the Setif city. The collected data was analyzed, with using the statistical package for 
the social sciences SPSS. This is done by using a set of statistical tools. The study concluded that there is an 
impact of marketing strategic planning on the performance of the regional directorates of Algerian 
insurance companies that were the subject of the study. And the study also reached a set of suggestions that 
focus on the necessity of ensuring the adoption and application of the marketing strategic planning method 
to enhance the performance of these companies. 
Keywords: The marketing strategic planning, Performance, Insurance companies. 
 
Le résumé : 

Cette étude visait à mettre en évidence l'impact de la planification stratégique marketing sur la 
performance dans les directions régionales des compagnies d'assurance algériennes de la ville de Sétif, et 
les variables de l'étude de la planification stratégique marketing ont été représentées comme une variable 
indépendante dont les parties sont représentées par : Message marketing, Environnement marketing, 
Objectifs marketing, Formulation de la stratégie marketing, Mise en œuvre de la stratégie marketing et du 
contrôle marketing, et en performance avec ses parties : rentabilité, part de marché, satisfaction client 
comme variable dépendante. 

Pour atteindre les objectifs de l'étude et tester ses hypothèses, le questionnaire a été utilisé comme 
principal outil de collecte de données, il a été distribué aux employés de six directions régionales des 
compagnies d'assurance algériennes de la ville de Sétif. Les données collectées ont été analysées, en utilisant 
le progiciel statistique pour les sciences sociales SPSS. Cela se fait à l’aide d’un ensemble d’outils 
statistiques. L'étude conclut qu’il existe un impact de la planification stratégique marketing sur la 
performance des directions régionales des compagnies d'assurance algériennes qui ont fait l'objet de l'étude. 
L'étude a également abouti à un ensemble de suggestions qui mettent l'accent sur la nécessité d'assurer 
l'adoption et l'application de la méthode de planification stratégique marketing pour améliorer la 
performance de ces entreprises. 
Mots clés :La planification stratégique marketing, Performance, Compagnies d'assurance. 


