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                                                                                                  ملخص   
 

ذ الدراسة ا      العمليات  أثر التوجه بالزبون على الأداء الإستراتيجي بأبعاد ) بعد الزبائن،عن كشف لاستهدفت 

مو( الداخلية، كوندور إلكترونيكس ببرج بوعريريج، وتم إختيار أداة الإستبيان   مؤسسة على مستوى البعد الما والتعلم وال

ها 49 إسترجع إستبانة 55حيث تم توزيع . مع البيانات ة للدراسة،  41وكانت  ،م ها موثوقة وصا ت م وقد بي

زم الإحصائية للعلوم نتائج التحليل الإحصائي الذي استخدمت فيه أساليب إحصائية مختلفة بالاستعانة ببرنام ج ا

 :نتائج مهمة ((SPSSالاجتماعية

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على الأداء الإستراتيجي لمؤسسة كوندور إلكترونيكس. -
 (%70.1حيث فسر متغير التوجه بالزبون ) ،بين التوجه بالزبون والأداء الاستراتيجي اك علاقة طردية قوية -

اصل في الأداء الاستراتيجي بالإعتماد على قيمة معامل التحديد )  .(R²من التباين الكلي ا
د الزبائن، البعد )بعالمتمثلة في  الأداء الاستراتيجيوأبعاد التوجه بالزبون وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -

، العمليات الداخلية.( على مستوى مؤسسة كوندور إلكترونيكس.  الما
مو.دلالة إحصائية بين  أثر ذو لايوجد -  التوجه بالزبون وبعد التعلم وال
 الك إدراك لدى المؤسسة بأهمية التوجه بالزبون. -
 الك تطبيق للتوجه بالزبون على مستوى مؤسسة كوندور إلكترونيكس. -

 توصلت الدراسة إ مجموعة من التوصيات والتوجيهات المتعلقة بالموضوع.كما 

  المفتاحية:الكلمات  
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  المقدمة العامة

I  

 تمهيد   

افسي اليوم بوتيرة التغيرات المتسارعة والابتكارات والكم الهائل من المعلومات ال تتدفق        يتصف السوق الت
اتكل  ا ن التغيرات إسواق تغذيها التغيرات  حاجة المستهلكين بل ذ التغيرات  الأ ،و المستهلكين الا

ا عليها أتغذيها بشكل سريع وبالتا لكي تتميز  والأسواق سلوك الزبون  ظمة عن غير ها أية م ن تعرف زبائ
ذا الأساسية ال تب عليها الألأنهم الركيزة الأ ظمة  ما يعمر قاد الباحثين اعمال و التوجه رف ) ضرورة تب الم

ظمة بإ( و بالزبون ستخدام معلومات الزبائن لتعزيز ولائهم ولهذا يستلزم من ذ العملية ال من خلالها تقوم الم
ظمات  تجاتها وخدماتها إن تواصل التعرف على أالم لتقليص الفجوة بين ما يتوقعونه دراكات المستهلكين حول م

ظمات علىو  د الم ن أعمال يجب كل انشطة الأ"  ن القائمة على أعمال فلسفة الأ بين ما يقدم لهم بحيث تست
ية التسويقية من) الداخل  تغير الإوبالتا "، تدور حول المستهلكين ارج( إسترا ارج إ ا  ، الداخل(إ)ا

ذا  تج نظ بالتركيزو  والأذواقواء ختلاف القائم  الأرا للإعلى حاجات الزبون ورغباته بدلا من خصائص الم
بشكل مباشر بحيث يتمثل الاداء  ستراتيجيداء الإوتتجلى تأثيرات توجه الزبون على الأ ،والعادات الشرائية للزبائن

جاح المستهدف  الأ ستراتيجيالا قق ال ظمة ان  و القاسم  المدى الذى من خلاله يمكن للم عمال بحيث 
ميع داريين كما يعتبرتمام الباحثين الإالمشترك لإ صر المحوري  الات المعرفة الإ الع فضلا  كونه  داريةفروع و

ظمة من عدمه،عمال والذي يظرات الأاهمية لمختلف مأالبعد الاكثر   الإستراتيجي الأداءف تمحور حوله وجود الم
ذابة المواضيع من اميكية الاستراتيجي البعد طياتها  مل ال ا من  الاستراتيجي داءلأويعبر عن ا ،العمل لدي

ققه الم جاح الذي  قيق ظمة خلال مدى ال مو، مد الطويل مثل البقاءها  الأدافأ  ن بيئة أو ، التكييف وال
افسة الشديدة أصبحت تتطلب نظاما شاملا للقياس ليوفر  اميكية وتسارع  ظل الم ه من دي الأعمال بما تتضم

ظمة خريطة كاملة للجوانب المختلفة ال تؤثر على نتائجها ، وبما أن قياس الأداء يعد أمرا ضروريا وأحد للم
اصر  ظمات الأعمال  بيئتها ا المهمةالع جاح م المقاييس المالية وغير المالية  كان لابد من وجود تكاملديدة،  ل

ديثة  قياس الأداء إأدى مما  ات ا ا داف الإستراتيجيةال تعمل  ،ظهور الا ظمة،  قيق الأ و للم ألا و
ظمات من خلال تقييم أدائها الم للأداء  القياس المتوازن داف الم قق أ ا والتشغيلي الذي يعتبر فلسفة إدارية، 
وفق إطار متكامل من المقاييس المالية وغير المالية، وبشكل متوازن يوفر معلومات متكاملة عن  والإستراتيجي

 أدائها.

اءا عل     ليل الواقع الميداني لهذا الوضع الذي يعتبر حديثا  ىوب ا يسعى ا بحث و ما تم ذكر فان البحث ا
ال اوجه استراتيجي  تعامل كونه يمثل ت   الأعمال    ظمات مع واقع الأعمال ا ذ ، الم لذا جاءت 

ديد تب  ديثة وبصفة خاصة  وانب المتعلقة بالتوجهات التسويقية ا الدراسة لتحاول الكشف عن بعض ا
ا الاستراتيجي. ا على أداء ظمات للتوجه بالزبون  ومدى تأثير   الم



  المقدمة العامة

II  

 
 الدراسةمشكلة : ولاأ 

تجاتها تقلبات             تلف نشاطاتها وم ظمات على   ستراتيجيالإوخاصة  ،دائها الكليأتواجه جميع الم
ظمات الأعمال ياة لم تيجةأمما دفعها ا البحث عن الاسباب ال  ،الذي يمثل شريان ا ذ  ال فقد  ،دت ا 

ظمات اأ أن وجدت بعض الم ا  إ يعود سباب تدني مستوا شاطستراتيجي التخطيط الإ إافتقار والبعض  هال
افسة الأإالسبب  أعزىخر الأ ادة ومن جانب  الم بية ا ظمات أج بهت بعض الم ضرورة تب  إخر ت
ذا البحث إوعليه ف، نها من خلال ذلك تستطيع حل مشاكلهاأ عتبارإستراتيجية لمعرفة توجه الزبون على إ ن 

ر  صب  جو ديد "ي ظمة أالذي يمكن  " الأثرعلي  ققه الم ا على توجه الزبون للإإ منن  رتقاء عتماد
طلقين من ، ستراتيجيالإ أدائها وىبمست شاط التسويقي إم ر ال و جو ري يتمثل  كون الزبون  عتبار جو

افسين ا يمكن صياغة المشكلة ا التساؤل الرئي، لتحقيق خدمات متميزة عن الم  :سيومن 
و   ؟ إلكترونيكس كوندور لمؤسسة الإستراتيجيداء  التوجه الزبون على الأ  أثرما 

موعة من  تدرج يو   الفرعية : التساؤلاتذ الإشكالية 

 تمام بمكونات التوجه بالزبون  مؤسسة كوندور إلكترونيكس ي درجة الإ  ؟ ما
  و مو(    ) أداء الزبائن، ستراتيجيلإمستوى الأداء اما ، العمليات الداخلية، التعلم وال الأداء الما

 ؟ مؤسسة كوندور إلكترونيكس
  الك ارتباط بين التوجه بالزبون والأداء الإستراتيجي  مؤسسة كوندور إلكترونيكس  ؟ ل 
  وي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على الأداء الاسترتيجي )أداء الزبائن،يرثتأل يوجد الأداء   مع

مو(  مؤسسة كوندور إلكترونيكس ، العمليات الداخلية، التعلم وال  ؟ الما
 فرضيات الدراسة ثانيا : 

دافها فقط و ضعت الفرضيات الآتية : قيق الدراسة لأ  من أجل 
 الفرضية الرئيسية :

 ثانيا : فرضيات البحث .
حو الآتي :  يمكن صياغة فرضيات البحث على ال
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  الأداء على التوجه بالزبون  لـالفرضية الرئيسية الأولى : " لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية
 ."α=0.05عند مستوى دلالة " برج بوعريريج"الاستراتيجي في مؤسسة كوندور إلكترونيكس  

تها الفرضيات الفرعية التالية : درج   :الفرضية الفرعية الاولى .1 وال ت
ل الدراسة بعد الزبائنعلى  التوجه بالزبون لـلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  - د مستوى   المؤسسة  ع

 الفرضة الفرعية الثانية .α=0.05. 2دلالة 
ل الدراسةعلى التوجه بالزبون  لـلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  - د مستوى  البعد الما  المؤسسة  ع

 الفرضية الفرعية الثالثة .α=0.05. 3دلالة 
ل الدراسة على التوجه بالزبون  لـ لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية   - د  بعد العمليات الداخلية  المؤسسة  ع  

 الفرضية الفرعية الرابعة .α=0.05   4.مستوى دلالة
مو  على التوجه بالزبون  لـلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  - ل الدراسةبعد التعلم وال د  المؤسسة  ع

 .α=0.05مستوى دلالة 
 أهمية الدراسة:ثالثا: 

تمام واسع     ظمات  ،تكمن أهمية البحث  أن موضوع التوجه بالزبون من المواضيع ال لها ا من قِبل م
افسية ظمات ولضمان بقائها  السوق الت ا حيث تقوم الم ا ا فيذ التوجه بالزبون  ،الأعمال  وقت بت

عكس بشكل إيجابي على الأداء  ظمة مما يعود بالفائدة على  ،الاستراتيجيبصورة فعالة وال ت والزبون معاً.  الم
ليا وعالميا خرى أمن جهة  افسة  ومسؤولية  التوجه بالزبونمما يتطلب توجه إستراتيجي مُعمق  زيادة حجم الم

ظمةلعامل  كبر على الكادر الوظيفي اأ  كسب الزبائنو  الاستراتيجي، لغرض الإرتقاء بمستوى الأداء الم
افسة الشديدة  . والصمود  ظل الم

ظمة المدروسةسس العلمية ال يمكن أن تعتمد عليها تقديم الأ  . ديد أثر التوجه الزبون على أدائها   الم  
 .ستراتيجيالإ
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ال  . ا بيئة العمل   زليةالتغيرات المتسارعة ال تشهد اعات الإلكترونية والكهروم  ظل التحولات  ،الص
افسة بين  زليةالمعاصرة فضلا عن بروز مستوى عا للم اعات الإلكترونية والكهروم تمام  ،شركات الص والا

افسة المتزايد بالتوجه الزبون لتحقيق فاعلية كسب زبائن جدد وا اراة الم اليين من خلال  فاظ على الزبائن ا
فها ادة ال سوف تعيش  ك  .ا

عاصرة نسبيا بإعتبار من الموضوعات الم ،أهمية كبيرة ستراتيجيداء الإعلى الأ وأثر يشكل موضوع التوجه الزبون .
الية  داف:الأ -2 . البعض عضهابب حيث لم يجد الباحث دراسة سابقة تربط متغيرات الدراسة ا

للمؤسسة الاستراتيجي داء يتجسد الهدف الرئيسي للدراسة  إظهار وتوضيح  تأثير التوجه الزبون على الأ   
داف  بإعتبار كتوجه معاصر لإدارة التسويق  ظل التطورات والتغيرات التسويقية المعاصرة ،بحيث تتجسد أ

 البحث فيما يلي :

زائريةتقييم واقع تطبيق .    .التوجه الزبون  المؤسسة الاقتصادية ا

سين الاداء .   .للمؤسسة الإستراتيجيديد مدى مساهمة التوجه الزبون  

ظريات السابقة لاوجه الع.    .الاستراتيجي والأداء لاقة المختلفة بين التوجه الزبونتوضيح مساهمات ال

ا الاستراتيجيوتأثير ذللك على  زبونعلى تب فلسفة التوجه الالضعف  قدرة المؤسسة براز نقاط القوة و إ.    أداء
 ثالثا: متغيرات ونموذج البحث

تمثلة بأبعاد المتغير    
ُ
تم إقتراح نموذج إفتراضي للبحث يوضح أبعاد المشكلة المبحوثة ولإختبار فرضيات البحث. والم

ظيم، معرفة الزبون،  قيمة الزبون، المتكون من )التركيز على الزبا (التوجه الزبونالمستقل ) ئن الرئيسيين، كفاءة الت
، بعد ( والذي يعبر الإستراتيجيوالمتغير التابع )الأداء ، الثقة( ه بمجموعة أبعاد )بعد الزبائن، البعد الما ع

مو(  موذج على وفق التا : العمليات الداخلية وبعد التعلم وال         وقد تم صياغة ال
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  : نموذج البحث (01الشكل رقم )                                         
  المصدر: من إعداد الطالب

 منهج البحثرابعا :
هج الوصفي التحليلي       ا الم ا  بحث ر وممارسات  طريقة والذي يعرف بأنهاتبع اول أحداث وظوا للبحث تت

للمؤسسة  الإستراتيجيموجودة ومتاحة للدارسة والقياس ويهدف البحث إ دارسة أثر التوجه الزبون على الأداء 
 . ل الدراسة

 
 الدراسات السابقة  خامسا:

ا )الطائي والعبادي، -1 وان 2008دراسة أجرا ودة الشاملة في ( بع الدور الاستراتيجي لادارة ا
قيق عدة إ سعت -دراسة تطبسقسة في معمل بيبسي في الكوفة –ادارة علاقات الزبون  داف   ا

ها : زيادة رضى الزبون و  ودة الشاملة و زيادة ولاء الزبون م ذلك من خلال التركيز على مبادئ ادارة ا
ظمة وفقا ل تج الذي تقدمه الم طط للم هائية للزبون وفق  ودة الشاملة و ايجاد القيمة ال فلسفة ادارة ا

ظمة و  ودة الموجودة  الم قيق قيمة عالية لإا طط بما يلائم  ذ ا سين  توصلت نتائج لزبون و مكانية 
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تمام التركيز على التحسين المستمر من خلال وجود نظاأ: الدراسة ا ظمة لديها الا م عمل ن الم
تائج المرجوة  كل مرة دون حدوث عمليات يوثق و و  قيق ال تائج إيعتمد عليها    ختلافات  تلك ال
ذا المبدأ و كانت او  ودة لعلاقة إيجابية بين  إدارة علاقات الزبون حيث ترتبط بعلاقة وثيقة بين إدارة ا

ودة الشاملة )مبدأ التركيز على الزبون،مبدأ التركيز  الشاملة والولاء وعلاقة إرتباط قوية بين مبادئ إدارة ا
إدارة علاقات الزبون)رضا الزبون ،ولاء الزبون،قيمة أالتركيز على التحسين المستمر( و على العملية ،مبد

 الزبون( 
وان 2010أما)الشرايعة  -2 مس زبون على أداء فن"أثر إدارة علاقات ال( أجرى دراسة بع ادق فئة ا
ادق ،حيث   ربع نجوم"الأو  دفت إ الكشف عن أثر إدارة علاقات الزبائن  أداء الف ة عمان   مدي

تمت إدارة أثر  اصة بالزبائن، و المعرفة التوجه بالزبائن، و إ مس برامج تعزيز الولاالتسويقية ا ادق ا ء  ف
ا و  وم و البالغ عدد دق توزعت ا 27الأربع  وم و تمثلت  4من فئة  15وم و  5من فئة  12 ف

ة الدراسة ب  وق و توصلت نتائج الدراسة ا  10مدير  كلا الفئتين بواقع  270عي مدراء من كل ف
تائج ستوى التوجه بالعلاقة بالزبائن و ارتفاع م ت ال اصة بالزبائن  كلا الفئتين كما بي المعرفة التسيويقية ا

  .ن كلا الفئتين أ
تائج     ت ال ادق يستخدمكما بي وعة لتعزيز الولاء و ان كلا الفئتين من الف وجدت نتائج ان برامج مت

اضر علاقات ا برامج لزبائن للتوجه بالعلاقة بالزبائن، و المعرفة التسويقية و الدراسة علاقة ايجابية لكل ع
صة داء الفأتعزيو الولاء   ومعدل اشغال الغرف الاحتفاظ بالزبائن السوقية ، والربحية و ادق المتمثل با

دقية ، و  ادق  مستويات الأ عدم وجود إخلصت الدراسة الف  وم . 5و 4داء بين ف
ياشي وحداد ،أ -3 وان( 2010جرى )ا دمة وولاء  نمذجة" دراسة بع العلاقة بين إدراك جودة ا

لاقة دفت إ إختيار نموذج سببي للع "الزبون )دراسة ميدانية في قطاع البنوك التجارية في الأردن(
دمة المصرفية و  ظيمية كمتغير معدل لتلك العلاقة ،إضافتا بين جودة ا صائص الت الولاء بإشرك متغير ا

ودة  وك التجارية  الأردن و درجة ولاء الزبون له إ معرفة حالة إدراك ا تمع. الب ة   وحدد  العي
وك التجارية بالأردن و  ة من ز بالب وك بلغت )عي لقياس  Servqualإعتمد مقياس (زبونا، و 872بائن الب

ليل إحصائية لإخ دمة مع إستخدام أساليب  ائي، جودة ا دار والتباين الث تبار الفرضيات كتحليل الإ
ك ووجود مساهمة ضعيفة و  دمة وولاء الزبون للب اك علاقة قوية بين إدراك جودة ا تائج أن  ت ال بي

ودة وولاء الزبون . ظيمية  تعديل العلاقة بين إدراك ا  للخصائص الت
وان  -4 مد المحا بع مد كايد  "أثر أنماط التوجهات الإسترتيجية مع الأداء التسويقي دراسة 

ة  التجارية العامة في الأردن للبنوك دفت 2012،مذكرة ماجستير،جامعة الشرق الأوسط س ،"
وك التج ديد ارية  توجهاتها  الإسترتيجية و الدراسة إ التعرف على مدى تشابه أو إختلاف الب
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وك. و التوج فهات الإسترتيجية لهذ الب وية للعلاقة الم ردة للتوجه توصل الباحث إ وجود أثر ذو دلالة مع
افسين  ه ،كما توصل إ وجود أثر لبعدين فقط من أبعاد التوجالتحليلي على معدل الربحية قياسا مع الم

دار المتعدد.الإسترتيجي على معدل الربحية و   ذا بإستخدام نموذج الإ
وان دراسة  رية على الأداء أسعد كاظم نايف بع و "العلاقة بين إدارة المعرفة والمقدرة ا

، أطروحة الإستراتيجي:دراسة استطلاعية تحليلية مقارنة لعينة من شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداد
صرية، العراق،  امعة المست ، كلية الإدارة والإقتصاد، ا الية ع. و2007دوكتورا دت الدراسة ا ى ثلاث لإست

ها لتشكل الاطار الفكري والفلسفي لها  رية، الادامتغيرات تتفاعل فيما بي و ي:)ادارة المعرفة، المقدرة ا  ءو
 الاستراتيجي(.

ها  ها بعدد من التساؤلات استهدف من الاجابة ع ستجلاء الفلسفة إوقد انطلقت من مشكلة عبر ع
ديثة على البيئة العربية عامة والبيئة العراقية ظرية والمرامي الفكرية لهذ المتغيرات كونها من المواضيع ا ، خاصة ال

اومن ثم تشخيص علاقاتها  اعية ال تعتمد ادارة المعرفة وال يتوقع انها وأثر ظمات الص ة من الم ، وتكونت من عي
ة من ) ظمات المعرفية وقد حددت تلك العي دة من اولئك الذين  المستوى 63اقرب ما تكون ا الم ( مشا

م بدرجة خب ظيمي الاول والثاني مضافاً اليهم من   ير.الت

ة البيانات والمعلومات باعتماد برامج احصائية إ    وعة لتحليل ومعا ستخدمت الدراسة ادوات احصائية مت
زة مثل ) هج البحث العلمي Minitab. V.5)( وSPSS. V.13حاسوبية جا ( ولكون الدراسة نهجت م

ليلية مسحية و  يل فكري صنها ستخرج بتأأتكمن  هميتها أن إالقائم على التحليل المعر فهي دراسة تشخيصية 
دة  ذ المقدرة إفلسفي لطبيعة متغيرات الدراسة مست رية ومدى قدرة  و  واقع التطبيق لادارة المعرفة والمقدرة ا

سين الإ ية على المعرفة   ظمي.المب  داء الم

ذ إباط وتأثير بين متغيراتها وتوصلت الدراسة ا اثبات صحة الفرضيات ال تشير ا وجود علاقات ارت     
سين ادارة إحصل متغير تكامل المعرفة على  ر  ي جو ذا يدل على ان عمليات المعرفة  على قيمة ارتباط و

رية على قيمة ارتباط عالية وذلك  ظيمية والبشرية من خلال عد مقدرة جو المعرفة ، فيما حصل متغير الموارد الت
ذ الموارد تمثل حام ديد مقدرتها بأعتبار  تجت الدراسة ا عدم قدرة الشركات على  لي المعرفة  الشركة ، واست

ظمة ميزة مضافة ح الم ة ال تم  .الكام

وان 2006دراسة عبد  اللطيف وتركمان )  -6 دفت  "بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداء"( بع وقد 
ية بطاقة التصويب المتوازنة، لإستخدامها  إيجاد نظام جديد لتقويم الأداء،  ذ الدراسة إ تعريف القارئ بتق

طط المرحلية والإستراتيجية.بين المقاييس  يجمع داف وا قيق الأ  المالية وغير المالية )التشغيلية(، ويساعد على 
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تائج التال  ديثة لقياس وتقييم الأداء بشكل وقد أظهرت الدراسة ال ي من الأدوات ا ية: أن بطاقة الأداء المتوازن 
ظمة، وبذلك فهي تهدف  سبة للأداء  الم ة القياسات المالية وغير المالية من خلال المحاور الهامة بال شامل، متضم

ظمة إ أعمال تشغيلي داف جديدة، وتترجم إستراتيجية الم ة، أخذة بعين الإعتبار الأبعاد إ وضع خطة عمل وأ
ية الثلاث : الأمس، اليوم وغذا.  الزم

 حدود الدراسةخامسا: 

 دود الزمنية للبحث موعة من إن المدة ال خصصت لعملية توزيع الإستبانة وجمعها و إجراء  :ا

إ  20/03/2017بهدف جمع المعلومات اللازمة حددت من :  بالمؤسسةالعاملين  إستطلاعات مع

03/50/7201 . 
 دود المكانية للبحث و المقر الرئيسي للمؤسسة  ولاية برج بوعريريج. :ا  لقد كان التوجه 
 دود البشرية للبحث طبيعة الموضوع المدروس إضافة إ اعتمادنا على الإستبانة  كأداة للدراسة   :ا

يين.كانت الدراسة شاملة لكل فئات العاملين على مستوى المؤسسة من إ  داريين وف
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 تمهيد :

موعة من التحديات ال تقف عائقا       ظمات الأعمال  كبيرا أمامها في مع مطلع الألفية الثالثة تواجه م
هم التحديات ال المحافظة على الزبائن القدماء وآليات إدارة العلاقة معهم ،حيث إن جذب زبائن جدد و  أ

ظمات الأ  ي  الآليات ال ورغباتهم ، وما احتياجاتهموكيفية معرفة ، عمال تتمثل بسبل التوجه بالزبونتواجه م
تجاتها أو خدماتها.ب أن تستخدمها  الم  ظمات لتعزيز ولاء الزبائن لم

:و عليه سيتم التط  ذا الفصل إ  رق في 

ية المبحث الأول:  التوجه بالزبون ما

 أساسيات تطبيق التوجه بالزبون المبحث الثاني:
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ية التوجه بالزبونالمبحث الأول:   ما 

 نشأة ومفهوم التوجه بالزبون المطلب الأول: 

اعة ن        هم ،تيجة التفاعل ما بين المزارعين و يعود تاريخ نشأة مصطلح التوجه بالزبون إ عصر ما قبل الص ففي  زبائ
اعية كانت الآلة و ما يرتبط بها من  ظمات آنذاك لإالقرن الثامن عشر الذي سمي بعصر الثورة الص تجات سعي الم نتاج م

ظام التشغيلي وإع ورؤيةخصائصها بأد تكلفة كل ذلك كان بسبب تركيز متميزة في  ظمة على ال طائه الأولوية الم
ولوجيا ،وفي نهاية القرن العشرين و التحول إ  يسمى إستراتيجية ذا ماالقصوى في عملها و  المعرفة  اقتصادياتدفع التك

و كيفية الوصول إليه و إقامة علاقات  واحتدام دفها الأساسي  ولت الرؤية إ الزبون إذ أصبح  ظمات  افسة بين الم الم
ظمة بإشباع تلك اج تفاعلية قوية معه بتحديد حاجياته ورغباته أولا ثم تقوم الم في الرغبات بشكل أفضل، و ات و ا

ديدة  يم ا ظمة أن تتبع الزبون بما يسمى بإستراتيجية السحب ، أما بعد التطور الكبير بالمفا مراحل سابقة كان على الم
قيق قيمة  صول على رضا و كسب ولائه و ال أصبحت أساس الترابط الفعال و العلاقات القوية مع الزبون بهدف ا

سارة( إ شريك .له مدى  ظمة القائمة على ) الربح و ا ول الزبون من كونه خصما لثقافة الم ياة ،فبعد أن   ا

يط بكل    ظمة فهي  وفي العقد الأخير ظهر التوجه بالزبون ليعكس الدور المركزي للزبون في الموقع الاستراتيجي للم
از فهم الزبون و  ظيمية لإ . وقد تعددت التسميات ال يشار بها  المعرفة في المجال التسويقي ذ استغلالالإجراءات الت

ا كما تعددت التعريفات .  للتوجه بالزبون كإدارة علاقات الزبائن و غير

وار المستمر مع الزبائن  ( (Sawhney & Zabinعرفه حيث    تشكيلة من الوسائل  باستعمالعلى أنه القدرة على ا
ية معلومات تركز على  باتصالالمختلفة ال تعمل على البقاء   1أكثر.بين طرفين و  الاتصالدائم مع الزبون أي أنها تق

تطبيق لمفهوم التسويق بالعلاقات بهدف إشباع حاجات كل زبون بصفة  على أنه ") (Pepper & Rogersيعرفه  
ه ". ظمة ع  2فردية من خلال الارتكاز على ما يقوله الزبون و ما تعرفه الم

مد الشرايعة،  1                                                            ة عمانوائل  وم  في مدي مس و الاربع  ادق فئة ا صص إدارة أعمال،جامعة أثر إدارة علاقات الزبائن على أداء ف ، رسالة ماجستير، 
، 2 .18-16ص ص  ، 2010الأردن، الشرق الأوسط، افسية عبد الرزاق بن صا  جامعة البليدة،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير،   ماجستير،رسالة  ،تسير العلاقة مع الزبائن كمصدر للميزة الت

زائر،  .50ص ،2008ا
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ؤلاء المستهلكين     اء و تدعيم العلاقات مع  جا على أنه " تلك العمليات الشاملة لب مد عبد العظيم أبو ال كما يعرفه 
ين،وذل م بأكبر قيمة وأفضل إشباع ".المر  1ك من خلال إمداد

صول عليها من إتصالات "على أنه  ((Hamiltonوعرفه    ليل كميات ضخمة من البيانات ال تم ا زين و  عملية 
ة الإختلافات وعة في  و مراكز خدمة العملاء لإعطاء صورة واضحة و مفيدة عن سلوك الزبائن ، و للسماح بمعا المت

 .2"الاحتياجات و متطلبات الزبائن 

ذر  ( Kotler & keller)وعرفه  بأنه " عملية إدارة المعلومات التفصيلية عن الزبائن فرديا ومن ثم إدارة جميع الزبائن 
 بقصد بقصد زيادة ولاء الزبون"

ين أكثر من إستراتيجية شاملة ونظام متوكتعريف شامل للتوجه الزبون نعرفه على انه "   كامل لتحديد العملاء المر
ليل بياناتهم، وذلك  م، وفهم متطلباتهم ورغباتهم وأولوياتهم والعمل على إشباعها من خلال الاتصالات الفعالة بهم و غير

يتهم".  3لزيادة ولائهم ور

ة 150( : التوجهات التجارية خلال 02الشكل )  .الأخيرة س

 
Source: Ranjit Bose, customer relationship management ,V 102, 2éme edition,p90                                                            1  جامد شر، ، 1ط،التسويق المتقدم ،عبد العظيم أبوال امعية لل درية، الدار ا  .Ranjit Bose ,customer relationship management ,V 102, 2éme edition,p89 2 .51ص ،2008 ، مصر الاسك

قيق العلاقة بين الذكاء الإستراتيجي  بلال جاسم القيسي، اشم فوزي العبادي، سعدون حمود جيثر، 3  صياغة إستراتيجية إدارة علاقات الزبون عبر 
ظيمي  .377، ص 2013 ،10العدد  ،5المجلد  العراق، لة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية، ،والذكاء الت

إنتاج بيع تسويق الإرتكاز على 
العملاء
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و التوجه بالزبون  (:03الشكل )  التطور 

 
شر والتوزيع،الوار ، 2ط ،إدارة المعرفةم عبود،المصدر:   .324ص ،2008 عمان، ق لل
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 أهمية التوجه بالزبون  :المطلب الثاني

د تطبيق  الأهميةتتفق الأدبيات ال تطرقت إ موضوع التوجه بالزبون على    ظمات ع يها الم فلسفة التوجه ال 
 1بالزبون إذ تتجلى فيما يلي :

ملات التسويقية  -1 و كسب أفضل و إدارة ا ظمة على دعم أسواقها من خلال التوجه  يساعد التوجه بالزبون الم
داف واضحة و   موضوعية.بأ

سين عمليات البيع بالتجزئة و إدارة المبيعات من خلال المشاركة بالمعلومات من جميع  -2 ظمات في  تساعد الم
 العاملين.

سين و تطوير الإحساس بالرضا لدى  -3 اء علاقات فردية مع الزبون و العاملين، و يسهم ذلك في  تساعد في ب
ديد الز  ظيم الأرباح ،و دمات.الزبون و تسهم في ت  بائن ذوي القيمة العالية و تزويد بأفضل مستوى من ا

اء علاقة  -4 ظمات بالمعلومات و سد حاجة العمليات لمعرفة الزبون و فهم احتياجاته و كيفية ب تزويد العاملين بالم
ظمة و الزبون و الشركاء في عملية التوزيع   و بشكل فعال.وطيدة مابين الم

داف التوج :المطلب الثالث  ه بالزبون أ
ويل التعاملات العابرة مع الزبائن إ علاقات     يهدف التوجه بالزبون إ توطيد علاقات طويلة الأجل مع الزبائن و

 2طويلة الأمد، و يهدف نظام التوجه بالزبون إ :

 معرفة آراء المستهلكين . -1
ظمة. -2 دمات ال تقدمها الم  سين ا
 الإجابة عن استفسارات الزبائن. -3
ظمة و سياساتها . -4  تعريف الزبون أو المستهلك بالم
اسب. لإستغلالهاتعلقة بالزبائن توثيق و حفظ المعلومات الم -5  في الوقت و المكان الم

ة من المصارف العمومية العراقيةإسراء مسلم أحذية الكعبي، ، حيدر حمزة الدليمي 1                                                            ليلية في عي ا في الأداء الما )دراسة   (،إدارة علاقات الزبون و أثر
ارون، 2 .148ص ،2016 ،108العدد  العراق، لة الإدارة والإقتصاد، جوب  ك السوداني الفرنسي(،أثر نظام إدارة علاقات العملاء  عبد الرحمن   إدارة أعمال،صص رسالة ماجستير، على الولاء )دراسة حالة الب

واوجيا،جامعة السودان ل  .16ص ،2014 السودان، لعلوم التك
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 د المبذول للموظفين.هو ا التقليل من ضغوط العمل -6
ظمة من خلال تقديم أفضل خدمة بأقل تكلفة. -7  زيادة أرباح الم
ظمة من خلال زيادة  -8  عدد الزبائن و الإحتفاظ بهم.نمو الم
يلة الزبائن. -9 ظمة المكونة داخل    التأكد من صحة المعلومات ال تصل إ الزبون و معرفة صورة الم

ظمات الأعمال إ     بالزبون ه: أبعاد التوجرابعالمطلب ال بغي أن تكون لها  الاحتفاظزبائن جدد مع  اجتذابتسعى م اليين،و لذلك ي  إستراتيجيةبا
ة تتضمن  ذ  لمبدأو لابد أن تعمل  ذلكمعي و الزبون و العمل على إرضائه، و تتضمن  عدة أبعاد  الإستراتيجيةالتوجه 

ذ الأبعاد بالآتي :و   : التركيز على الزبائن الرئيسيين .1 1يمكن تأشير 
و بمثابة الصديق الوحيد لها ،        ظمات المعاصرة إن الزبون  و  ترى الم ستهدف 

ُ
وإنهُ يمثل مركز أنشطتها الم

اء ما بين الطرفين ويعُتبر الزبائن الرئيسيين ذوي الولاء العا والمستمر أساس ،قيق المزيد من التشارك والتفاعل الب
ظمات قيق علاقات عميقة مع الزبائن وبصفة خاصة الزبائن  الأساسيلذلك فإن الهدف  .اح الم و  ظمات  للم

سبة لها، ويتمثل الزبائن الرئيسيين الأكثر ية بال ؤلاء يمكن التعامل معهم في  ر ظمة و عتادين والموالين للم
ُ
الزبائن الم

م :  فئة البلاتين ،  ية و رم الزبائن الذي يقوم على أن الزبائن يقسمون إ أربع فئات من حيث الر من خلال 
ديد ، فئة الرص بية ، فئة ا ي موضحة في الشكلاصالفئة الذ  ،كما 

 

 

 

 

 

ادي طالب، ثامر البكري، 1                                                            وك الأردنية(، أحمد  ليلية للب لة كلية الإدارة والإقتصاد للدراسات  أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء التسويقي)دراسة 
 .9-7ص ص  ،2014 ،13العدد ،208المجلد  جامعة بابل، العراق، الإقتصادية،
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رم فئات الزبائن من حيث الربحية(04) الشكل  : 

  
  Source: http://welovekino.blogspot.com/2010_07_01_archive.html 2.  ظيم  :كفاءة الت

دسة معاملة الزبون  التوجه بالزبونعملية  بعِلم  بالإسترشادتقتضي وقبل كل شيء القيام بعملية تصميم وإعادة 
عل العملية التبادلية مع الزبائن  فيذ  موجزيهالتسويق وال تهدف  و أن ت فس القدر من الأهمية   التوجه بالزبونوب

ولوجية  باستخدام االأساليب التك فذين وموظفين مستعدين  باعتبار وسيلة لتحقيق الغاية.. إضافة إ توفر م
ع لاستثمار اح التوجه بالزبونل قدر كبير من الوقت والموارد  و بدونهم،   هواقعاً حقيقيا , ولا يمكن  ذا التوجه  و

ظمة والموقع الذي يمثله الزبون في سلم أولويات  ظر بهيكل عمل الم عكس تلقائياً في إعادة ال تمامهاالزبون سي  ا
ظمة إ تسلسل جديد يتضمن وجود الزبون في أعلى الهرم. ظور التقليدي للتسلسل الهرمي للم  :معرفة الزبون .3  حيث يتغير من الم

تماميوجد     ظمات الأعمال بالتوجه  ا لزبون والعمل على إشباع حاجاته ورغباته لكي تتمكن من بامتزايد لدى م
ة، ويتجلى  الاحتفاظ تمامذلك به لأطول فترة ممك ظر إ  الا ظمات الأعمال ت بإدارة معرفة الزبون بسبب أن م

بغي أن تتوفر  ميه، لذلك ي ظمة أن تهتم بهذا الموجود وترعا وت الزبائن على أنهم جزء من موجوداتها ومن واجب الم
ذا الموجود وكيفية  ها من التعرف على  ظمة معرفة تمك مستويات من المعرفة  من خلال توفير عدة استثمارلدى الم
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ظمة ة ونشر معرفة الزبون ضمن الم وتشير معرفة الزبون إلـــــــــــــى المعرفة ال  ،عن الزبون والعمل على تكوين ومعا
وإن احد البواعث الرئيسة لتطبيق إدارة علاقات  من قِبل الزبون ، امتلكتيط بالزبون، فضلًا عن المعرفة ال 

ذ المعلومات على تصميم  و تعقب سلوك الزبون لكسب البصيرة إ معرفة رغباته وحاجاته لتساعد  الزبائن 
دمات وبالتا الانتقال من تفكير الكفاءة والفاعلية  تجات وا ظمي إأفضل الم جاح الم  قيمة الزبون  .4 .تفكير ال

رياً  تأصبح    صراً جو ل تركيز الكُتاب والباحثين في الإستراتيجية بوصفها ع وات الأخيرة  قيمة الزبون في الس
افسية ين  أساسي، وتعتبر قيمة الزبون مُرتكز للإستراتيجية الت ر

ُ
ين عن غير الم ر

ُ
ظمة لتشخيص الزبائن الم سبة للم بال

ال تساعد في ترتيب  التوجه بالزبون أنشطةموسة وغير الملموسة من لتجسير علاقاتها معهم . فهي تصف الفوائد المل
ضافة  بواسطة المعلومات المتعلقة بالمجتمعات 

ُ
جاح ويمكن أن تتحقق من خلال القيمة الم العلاقة مع الزبائن ب

ظمة من خلال التوجه إليه، ويمكن القول بِأن الهدف الذي تسعى  .، وبرنامج الولاء الافتراضية يتمثل في  بالزبون الم
ظمة.   الوصول ا رقم كبير لقيمة الزبائن المتعاملين مع الم

 الثقة :  .5
ال التسويق خلال العقود الماضية ويعتبر وسيط رئيسي لعلاقة الزبون   أهميةاكتسب مفهوم الثقة    كبيرة في 

ظر لها على  أمرالتسويقية  ، وتعتبر الثقة  جا  أساسيمقوم  أنهامهم حيث ي ظمة والزبائن، ل ح العلاقات بين الم
صر ضروري للتوجه طويل  ، وتتمثل أهميتها في العلاقات التبادلية لأنها تؤدي إ بالعلاقات مع الزبائن الأمدوع

اء . حيث أن المستويات العالية من الثقة المتحققة يمكن أن تُسهل القبول المتبادل ما بين الطرفين   والانفتاححوار ب
صول على معلومات أكثر من الزبائن. وأظهرت الدراسات  بعضهما على الآخر، وبدون الثقة ، ليس من السهل ا

فاظ على علاقات طويلة الأمد  مع المعلومات . وارتباطها السابقة أهمية الثقة في ا

امس: فوائد التوجه بالزبونالمطلب   ا

فت مزايا التوجه بالزبون إ مزايا متعلقة    1بالمؤسسة وأخرى متعلقة بالزبائن: ص

 الفوائد المتعلقة بالمؤسسة:  -1
اة،   1                                                            تتمثل في فوائد تكتيكية وأخرى إستراتيجية كما يلي : ظمات الأعمال:دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك ببرج بوعريريجبن حمو  افسية لم  أطروحة، إدارة علاقات الزبائن كأداة لتحقيق الميزة الت

،  .28-27، ص،ص 2016صص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان،  دوكتورا
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 الفوائد التكتيكية وتتمثل في: -1-1
 إعطاء خدمة أفضل للزبائن . -
 تصبح مراكز الإتصال بالزبائن أكثر فعالية. -
 تبسيط عمليات التسويق والمبيعات. -
 زبائن جدد. إكتشاف -
 الفوائد الإستراتيجية وتتمثل في: -2-1
بؤ بها. -  فهم حاجات الزبائن والت
اء علاقة طويلة الأجل مع الزبائن. -  ب
 سين الاسم التجاري للمؤسسة. -
 زيادة نسبة الإحتفاظ بالزبائن، وولائهم للمؤسسة. -
ية، لأن  - ققوا  %20التركيز على الزبائن الأكثر ر  من الأرباح. %80من الزبائن يمكن أن 
ملات التسويقية. -  فيض التكاليف التسويقية للحد الأد الممكن من خلال ا
وات الاتصال  - ها، وذلك بتحدبد حاجاتهم الدقيقة عبر ق فيض الأخطاء المحتملة من علاقة المؤسسة مع زبائ

 المفضلة لديهم.
دمات العلاقة التسويقية مع الزبون تمثل إدارة مهمة للتخطيط المستق - بؤ بالمبيعات وأنشطة ا بلي فيما يتعلق بالت

ليل الأداء التسويقي المتحقق في الفترة السابقة من خلال قاعدة  دة بمجملها على  التسويقية المختلفة، والمست
 البيانات المتاحة في معرفة الزبون.

دمات التجارية الداخلية لدعم  - اد خدمات ارقى وأكبر وتسهيل إنسيابية ا وات إ تفاعل الزبون مع جميع الق
، دمات، البيع المكرر، خدمة ودعم الزبائن،البريد المباشر، البريد الإلكترو الفاكس  مثلا حقوق البيع وا

      البيع الداخلي. الإنترنت،
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 فوائد متعلقة بالزبون  -2
ظمة للتوجه بالزبون   صل عليها الزبون من جراء تب الم م الفوائد ال   مايلي:من أ

ذ  - ظمة الأعمال ال يتعاملون معها، ولكن  الثقة: من الصفات الإنسانية لدى أغلب الزبائن عدم تغيير م
ها، نتيجة لتقديم خدمات تفوق ما قدمه  ظمات الأعمال لعلاقات ذات ثقة مع زبائ اء م الرغبة تكون وليدة ب

 الزبون من ثقة.
ذ المزايا الإ - ظمة مع الزبائن، حيث المزايا الإجتماعية: تكون  ها الم جتماعية من خلال العلاقات ال تكوي

شأ  سيج الإجتماعي للزبون، وفي أغلب الأحيان ت ظمة أحد الأنسجة ال تكون ال ذ الم غالبا ما تصبح 
ظمة والزبون. ة بين الم  صداقات إجتماعية متي

ظمات - اء علاقة مع م اصة: يستفيد الزبائن من ب الأعمال ال يتعاملون معها، من وجود معاملة  المعاملة ا
م من الزبائن كالأسعار، خدمات تفضيلية، عروض خاصة.   خاصة معهم دون غير

 المبحث الثاني: أساسيات تطبيق التوجه بالزبون

ا على مستو     ب توفر موعة من العوامل ال  ى بيئة إن تطبيق إستراتيجة التوجه بالزبون يرتكز على عدة خطوات و
ظمة، تجات لهم  الم فهي تتطلب توفير أفضل ما يمكن تقديمه للزبون عن طريق معرفة سبل التواصل معهم وتسويق الم

ا لهم. دمة ال يمكن توفير  واستكشاف مستويات ا

فيذ التوجه بالزبونالأولالمطلب   : مراحل ت

ظمات لما يسمى إن عملية تب و     تتلخص فيما يلي :لابد أن يمر بعدة مراحل و لزبون التوجه باب تطبيق الم

ديد الزبائن وفهم •   همأولا : 
ي نقطة  يدة للزبائن  ذ المعرفة يتم جمع أكبر  ولإكتساب المهمة لإستراتيجية التوجه بالزبون ، الانطلاقإن المعرفة ا

ذ البيانات فير ممكن من البيانات عن الزبائن و قد  1 :تتمثل 

سية والمكانة  ديموغرافيةبيانات شخصية و  ➢ س،الوظيفة،ا                                                             .....إ الاجتماعيةمثل: السن ،ا
1 Swift,Ronald S, Accelerating Customer relationschip (Using CRM and Relationship technologie), 

Upper Saddle River, NEW Jersey Prentice Hall, 2001, p.p 268-270 . 
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االهواتف أماكن التواجد المفضلة ،سجل الشكاوي وماقد تم  وأرقامالموقع  :الاتصالبيانات  ➢ والموظف  بصدد
 .بالاتصالالمختص 

 المفضلةوكمياتها وأغراضها إضافة إ السلع  المشترياتالقدرة الشرائية و السلع : الاستهلاكبيانات الدخل و  ➢
تمامات ،الاستهلاك أنماط علامتها التجارية،و  افسة والمتطلبات والرغبات ونسبة الإنفاق  الا على السلع الم
 و معاودة الشراء. والاستهلاكال يرغبها الزبون في السلعة ،مواعيد التسليم  الاقتراحاتو 
 والمؤثرين على قرار في الشراء. ير المكتبكمد  بيانات المحيطين بالعميل: ➢
افسين ورأيه فيهم، سبب تعامله مع ومقترحات العميل. بيانات أخرى: ➢   إدراك العميل للم
 إنشاء مستودع بيانات الزبائن ثانيا: •
قق التوجه  وضح ويلز و آخرون أنه "  ظمة ،ولكي  ظيمي للم غالبا ما تكون بيانات الزبائن مشتتة عبر الهيكل الت
ب على المديرين و با ذ البيانات و لهذا كونوا قادرين على الوصول بسرعة و المستخدمين أن يلزبون فعاليته  بسهولة إ 

ظمة على التركيز الغرض يتم إنشاء مستودع للبيانات ليتم جمع جميع البيانات المتوافرة عن الزبائن، على  مما يساعد الم
ظمة.ئن،لأنه بدون بيانات دقيقة و الزبا  موثوقة سيكون التوجه بالزبون بدون قيمة في الم

ب توسيع نطاق مس   ي أهميتها أهمية البيانات  ،نات ليشتمل على البيانات غير المعلوماتيةودع البياتكما  ال تضا
ذ البيانات استفسارات عامة والاقتراحات ،المكالمات الداعمة و الموظفين. المعلوماتية  1إن لم تكن أكثر قد تتضمن 

توي مستودع البيانات على خمسة أنماط من البيانات    :وبشكل عام 

دات المتبادلة.  معاملتية:بيانات  ➢ ص التعاقدات من مبالغ ومواعيد وأنواع المست  تشمل كل ما 
ي بيانات شخصية وديموغرافية. بيانات العميل ➢  : و
يفها وعرضها.  بيانات عن البيانات : ➢ تها وتص ظيم البيانات وبر وي طريقة ت  ال 
تص بطرق البحث عن البيانات وحسابات بيانات مشتقة: ➢ بؤ بالاحتمالات. و  الت

ي: ا، وتشمل:  -1 ويتطلب إنشاء مستودع البيانات أربع مراحل متتالية  ديد البيانات اللازمة ومصادر  مرحلة 
اح جهود  - اقشة كبار الموظفين في  التوجه بالزبونديد أنواع البيانات اللازمة لإ ظمةبم  . الم

                                                           
1 Ranjit Bose. Op Cit,p93. 
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ذ البيانات.  - صول على   ديد مصادر ا
معها.  - اسبة   ديد درجة جودة البيانات المطلوبة والوسائل الم
اسبة لتدوين البيانات المطلوبة.  - ماذج والاستمارات الم  تصميم ال
داف  - ماذج والاستمارات وتأكيد ملاءمتها لأ ظمةإجراء التجارب الأولية على ال  . الم

اسبة لتخزين البي       يات الم ليلها، وتشمل:   -2 انات والتعامل معها والبحث فيها.اختيار التطبيقات والبر صول على البيانات وتبويبها و  مرحلة ا

ماذج والاستمارات المتفق عليها.  - م بال  يد فريق جمع البيانات وإمداد
ا.  - ديثها وتوفير فظها و  إدخال البيانات 
يف  - قيب في البيانات لتص ة الزبائن،ت ديد الفئات المر تاج أنماطها الاستهلاكية. ،و  واست
 مرحلة الاستفادة من المعلومات وتفعيلها, وتشمل:   -3 اختيار سلامة نظام المعلومات وتدقيق نتائجه.  -

 ويل المعلومات إ أفكار وخطط.  -
 تقديم أفكار واقتراحات قابلة للتطبيق.  -
طة الإستراتيجية.  -  مرحلة تطوير المعلومات وتعديلها، وتشمل:   -4 تصميم العروض وتقديمها للزبائن في إطار ا
طوة السابقة.  • طة وتقديم العروض ال تم التوصل إليها في ا فيذ ا  ت
 . زبائندراسة استجابة ال •
 عمل التعديلات والتغييرات اللازمة. •
جح جهود   ها:  عملية التوجه بالزبونولكي ت  لابد من إكساب مستودع البيانات عدداً من المميزات وم

ة عن شكاوى  التفصيل : •  وأوقات السداد وإجراءات التسليم. الزبائن تضم البيانات جميع التفاصيل الممك
داثة : ديثه دورياً وعقب كل تعامل جديد مع ال ا  . زبونيتم 

على فهم  المديرين والمسئولين في الأقسام المختلفة، خاصة  يستعصىلا يتضمن أي غموض ولا  قابلية الاستخدام : •
 التسويق والإنتاج. 

جوبة عن موظفي الإنتاج والتسويق والأقسام ذات العلاقة بال الإتاحة: : •  . زبونفلا تكون كل المعاملات سرية أو 
اصة بالزائن، مثل أرق الأمان: • رجة ا ماية للبيانات الشخصية وا  ام بطاقات الائتمان. توفير ا
طق واضح.  التراكم: • ه أو الإضافة إليه إلا بم ذف م  فلا يتم  ا
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طق: • ان الموظفين.  الم يكل مفهوم لا يستعصي على أذ اء أو   يكون للبيانات ب
قه.  الارتباط: • ال عمل الشركة دون أن تتشتت في مسارات تض الباحث وتر   1تركز البيانات عل 

 التمييز بين العملاء  ثالثاً:

ديد ال سب قيمتهم زبائن بعد  هم  ي التمييز بي طوة التالية و هم في مستودع بياناتهم، تأتي ا وجمع المعلومات ع
ظمةلل ي أن مساهمات الم طوة  ذ ا في المبيعات والأرباح غير متساوية. وذلك كما  زبائن، والفكرة الأساسية في 

رم   :2التا الزبائنيظهر 

 مقدار المساهمات غير المتساوية للزبائن في المبيعات والأرباح (:05الشكل )

 
Source: Josef H.Boyett,Jimmie T,Boyett,The Guru to marketing,John Willy & Sons,Ins,USA, 

2003,p132. 
د أن الهرم يقسم ال اف التالية: زبائنالقمة وال زبائنإ زبائن من الشكل   الكبار والمتوسطين والصغار إضافة إ الأص

م ال Inactive customers غير الفعالينزبائن ال - هم لم  ظمةالذين كانوا قد تعاملوا مع المزبائن : و في الماضي, لك
 يقوموا بأي عملية شراء في الفترة الأخيرة

ة الماضية مثلًا(.   ) خلال الستة أشهر الماضية أو الس

                                                           
1 Swift,Ronald S, Op Cit,pp 271-274. 
2 Josef H.Boyett,Jimmie T,Boyett,The Guru to marketing,John Willy & Sons,Ins,USA,(2003),pp132-133. 



بالزبون التوجه                                                                                الأول الفصل  
 

14  

م الأفراد أو الشركات الذين قام قسم التسويق بإنشاء  Prospects customers المتوقعين الفعالينزبائن ال - ؤلاء  : و
هم لم يشتروا أي شيء ح الآن، وقد يكونوا أشخاصاً استجابوا للمراسلات أو أشخاص  ،علاقة ما معهم, لك

.  ظمة،طلبوا معلومات عن الم  أو توصل إليهم قسم التسويق عن طريق المعارض التجارية....ا
تج الشركة Suspects customersالمأمولينزبائن ال - تاجون إ م م الأشخاص الذين  لكن لم يتم بعد إنشاء أي  ،: و

 علاقة معهم.      
ت The rest of the world  قي أفرادبا - تاجون إ م م الأشخاص الذين لا  ظمة: و ظمة لن  ،جات الم وبما أن الم

فق لمحاولة  قود ال ت هم لتحديد زمن التسويق وكمية ال ذ المجموعة فمن المهم وضع صورة ع قق أي فائدة من 
 الاتصال بهم.

 

م ا دف      لزبائنرابعاً: التركيز على أ ميع ال التوجه بالزبونإن  ظمة، فقد أظهرت الدراسات أن  زبائنليس الاحتفاظ  م قيمة للم وإنما بأهمهم وأكثر
وث     % من المبيعات الكلية.    75مسئولين عن أكثر من الزبائن % من  20 موع  20إ أفضلهم ) الذين يمثلون عادة زبائن أنه لو تقلص عدد ال 1:كمة و دقيقة وقد أظهرت  % من 

ذ  ،العملاء( سبة تقع بين وركزت الشركة على  ة فإن أرباحها الإجمالية سترتفع ب  لو%، أما  300% إ 150الشر
موع ال 20إ أسوئهم ) الذين يمثلون عادة زبائن تقلص عدد ال سبة ( لإزبائن% أيضاً من  فضت الأرباح الإجمالية ب

سبة المتبقية من العملاء) الذين نسبتهم  200% و  50تقع بين  %(، لا يزيدون من الأرباح ولا 60%، في حين أن ال
قصونه ب  ومن الواضح أن جعل غلبية الزبائن أكثر ولاء ليس قرار استثمار حكيم لمعظم الشركات،، ي فبدلا من ذلك 

هود عليهم. ظمة وتركيز ا ققون الصحة المالية للم اذ قرارات تع بالزبائن الذين   على المدرين إ

م قيمة واستبعاد الباقي بطرق غير  ظمةرفة زبائن المومن ثم، فمن المهم جداً مع ديد أكثر اولة الاحتفاظ بهم و قبل 
وح لهم ومدته ورفع الأسعار ال يطلبونها.  مباشرة مثل خفض حجم الائتمان المم

 

 

                                                           
1 Timothy L.kiengham,TerryG.Vavra,Lerzan Akosy & Henri Wallard ,Loyalty Myths ,John Willy & 

Sons.Ins,USA, 2005,p 2 
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م بكافة     خامساً: التفاعل مع العملاء تماماتهم وأولوياتهم, وتزويد ويكون التفاعل بالتحاور المستمر مع العملاء وذلك لمعرفة المزيد عن حاجاتهم وا
اك طريقتان رئيسيتان يمكن  ظمةالمعلومات المطلوبة، و  هما:  الزبوناستخدامهما لتحقيق التفاعل مع  للم

ولوجيا المعلوماتالتفاعل  .1 ا وسيطاً بين حيث يصبح ا :بمساعدة تك ظمة لموظف  أنفسهم، ويعتمد لزبائن واالم
ولوجيا المعلومات في تفاعله مع  دمة عن طريق الهاتف، ومثال عالزبونعلى تك ، إذ يمكن للعميل ليه مراكز ا

 . اجته لدعم ما...ا  ا أن يتصل ليراقب كشف حسابه أو ليسأل أسئلة عامة أو 
و  التفاعل المؤتمت: .2 ذا ال ذا يع تمكين العميل من خلال في  كماً كاملًا بالتفاعل، و ع  يتحكم العميل 

يات  مثل الانترنت أو الأكشاك الالكترونية في الشارع  تق
ظم المؤتمتة للرد على الهاتف ) الصراف الآ مثلًا( أو  . IVRال

جح الم قاط التالية: ظمات وت قيق التفاعل المطلوب إذا توفرت ال  في 

ح • اة الاتصال مع  م رية الكاملة للعميل لاختيار ق ظمةالمرونة وا  ال يفضلها.  الم
على أنه شخص فريد له شخصيته وصفاته وظروفه وعاداته  زبونالتعامل ذو الطابع الشخصي: أي التعامل مع ال •

اصة به.   ا
اة اتصال داخل الم :تكامل الوسائل • وات الأخرى داخل الشركة  ظمةبمع أن كل ق تكون على علم بعلاقة الق

ا جميعاً يعرفونه جيداً.  1 بالعميل، فالعميل يتعامل مع الشركة على أنها كيان واحد وموحد وأن أفراد
 

ا العملاء ظمة  واح في سلوك الم ديد ال     سادساً: مواءمة بعض ال طوة يتم الاستفادة من  ذ ا هم وتشجيعهم على التفاعل في جعل عروض الشركة  والتمييززبائن في  بي
اجات ال تجاتها ملائمة   ورغباتهم وأولوياتهم.زبائن وم

تج في نفس الوقت، فكلما زبائن وقد أثبتت البحوث التسويقية أن معظم ال  لديهم صعوبة في تقيم ميزتين أو أكثر للم
يارات كلما ازداد مستوى معاناة ال و مستوى من  نزبائازدادت عدد ا في الاختيار، وبالتا فإن ما يريد المستهلكون 

ه التقاطها  ذ مهمة المسوق لاستخدام المعلومات ال يمك يار الأمثل لهم، و م با تج وحاجاتهم, وتزويد المواءمة بين الم
وث التسويق لتعديل خيارات المواءمة وصولًا إ ازبائن من التفاعل مع ال تج.ومن خلال   يار الأمثل للعميل من الم

                                                           
1 Ranjit Bose. Op Cit,p91 
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 معايير للتقييم عسابعاً: وض

ذ المعايير قد يإن لم  أن يكون التوجه بالزبون فعالا لا يمكن  اح أو فشل المشروع،  دد  ذ البداية( معايير  تخذ) م
 تتضمن: 

 معدلات الاحتفاظ بالعملاء. ▪
 درجة رضا العملاء.  ▪
 رقم المبيعات.  ▪
تج.  ▪  الفائض الموجب بين العائد والإنفاق خلال دورة حياة الم
 1 درجة رضا الإدارة العليا. ▪

 

 : التغير الذي يتطلبه تطبيق التوجه بالزبونالثانيالمطلب 
ها:  التوجه بالزبون عددايتطلب       ظمات م  من التغيرات الهامة في الم

ذا أنها تهدف إ ترسيخ ولاء كل ال التحول من الرضا إ الولاء: .1 ب أن يفهم من  ظمة من ، زبائنلكن لا  فالم
ين والتفرغ والتركيز على ال زبائنوإقصاء الخلال استراتيجية التوجه بالزبون تقوم بفرز  ين فقط، إذ زبائن غير المر المر

ية الشركة ومتوسط قيمة دزبائن أن التعامل مع ال ين يزيد من ر مع زبائن ورة حياة العميل، وذلك بسبب توافق الالمر
ظمةالكفاءات المحورية لل ال بعيد عن ظمة إ ا، فإذا اضطرت المم ال ما تتفوق به، أو الدخول في  لتخلي عن 

ها.  افسية تتلاشى ويتقلص ر ين, فإن نفقاتها تتضخم وميزتها الت  خبراتها بهدف إرضاء بعض العملاء غير المر
ين، زبائن إ توطيد علاقات طويلة الأجل مع الالتوجه بالزبون هدف ي ل من التعاملات إ العلاقات:التحو  .2 المر

ظمةفما يربط أي  رص  م سر فيها أحد الطرفين، ولكن أحدهما لا  رد معاملات قد  و  ها العاديين إنما  بزبائ
م ذ المعاملات العابرة إ علاقات دائمة، بي ويل  إ تعزيز العلاقات بدلًا من التوجه بالزبون ا تهدف على 

 التعاملات.
 في الأمور التالية: يتطلب التوجه بالزبون إ تغيير وبالإضافة إ ذلك 

ظيمي ، مقاييس الأداء ، التفاعل مع ال ولوجياو  زبائنتركيز الأعمال ، الهيكل الت  2. المستخدمة التك

                                                           
1 Josef H.Boyett,Jimmie T,Boyett,Op Cit,p p 44-45 
2 Swift,Ronald S, Op Cit, p 282. 
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 على التوجه بالزبونالعوامل المؤثرة  :الثالث المطلب

وجود أربعة ركائز أساسية داعمة للتوجه بالزبون، يمكن تسميتها بالعوامل   (payne & Frow)إقترح كل من    
ي:  1المؤثرة على التوجه بالزبون و

اد قيمة للزبون من خلال التعرف عليه، .1 و إ ظمة  ظرة الشمولية لرؤيا إدارة الم وعلى  الاستراتيجية: تع ال
، ومن ثم القيام رغباته وحاجاته من خلال البيانات المتعلقة بالزبون وحسب القطاعات السوقية المستهدفة

ة تقديم مزيج تسويقي إبداعي وإختيار البديل الأفضل على  موعة من البدائل المتضم بتحليلها للوصول إ 
قيقه للقيمة المدركة للزبون.  أساس 

ولوجيا: تشمل إست .2 ظمة شرط أن يتم الأخذ بعين الإعتبار التك ولوجيا حديثة ومتكاملة في الم خدام أنظمة تك
ذ الأنظمة قبل شرائها  ديثة من خلال إختبار  ولوجيا ا فهم وإستيعاب مدركات الزبائن والعاملين، لتلك التك

ظمة بتدريب العاملين عليها ظمة، فضلا عن قيام الم ية في الم ليتس لهم التعرف عليها  من قبل مسؤو التق
ظمات المبدعة ال تعتبر جميع الاطراف الداخلة في  دث في الم ذا  وتطبيقها بسهولة في حالة إستيعابها، و

م شركاء لها  اليين العملية التسويقية  ها ا فاظ على زبائ ا على ا ذا يساعد بما فيهم الزبائن والعاملين، لأن 
 لفترة اطول.

ظم .3 ظمة، إذ تلعب دورا مهما في توطيد العلاقة بين ثقافة الم ة: تتمثل في القيم والعادات والتقاليد ال تؤمن بها الم
اد قيمة له. ارج لدعم الزبون إ  المستفيدين والأطراف المتعاملة معها سواء في الداخل أو في ا

ها  .4 ظيمية ال تتضم ظمة وعملياتها: تتضمن جميع الهياكل الت ظمة والعمليات ال تؤديهاياكل الم  .الم
 

 

 

 

                                                           
مد الشرايعة،  1  . 20-19مرجع سابق، ص.ص  وائل 
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 التوجه بالزبون تطبيقمعوقات : الرابع المطلب

ذ  يذكر رونالد سويفت   ر فشل  م مظا أن معظم برامج التوجه بالزبون تفشل بسبب التوليفة المحيطة بها، ويعتبر أ
 1البرامج:

ظمة : ▪ ا  عدم توافق البرامج مع متطلبات الم و أن ا  يقول أحد مديري الشركات الكبرى " كان الإعتقاد لدي
تيجة كانت  ذ الإدارة ولكن ال رجات  ضمن كفاءة  ا س يات لتطبيق التوجه بالزبون فإن ا أفضل البر إذا اشتري

اصة بهذا التوجه، وال تت ذا يؤكد ضرورة دراسة متطلبات ومواصفات البرامج ا اسب مع العكس تماما " ، و
ذ البرامج. ظمة قبل شراء أو تب   الم

اصر المساندة مثل الإختلاف حول مفهوم الزبون ▪ ولوجيا وتهمل باقي الع ظمات على التك : تركز معظم الم
ب إجتذابه والإحتفاظ به، وبالتا عدم  و الزبون الذي  دث حول من  وصوح الرؤية التسويقية، إذ غالبا ما 

الوصول إ نقاط إتفاق حولها وحول الاستراتيجية التسويقية، فقد تفسر المعلومات من عدة  وضوح الرؤية وعدم
ظمة. ب دمج التوجه بالزبون ضمن الإستراتيجية التسويقية للم  وجهات نظر ولتفادي ذلك 

فرونالمعارضة الصامة:  ▪ اجحون علىالعمل الميدا وي ما يعارضون من العمل المكتبي، وكثيرا  يركز البائعون ال
فيذ التوجه بالزبون. ظيمية ال تطرأ على عملهم، فهذ المعارضة ستعطل وتأخر ت  التغيرات الت

فيذ أن (  (Ling & Yan كما يرى ظمة معوق آخر يقف في وجه ت الأنظمة التقليدية المستخدمة في الم
لق  التوجه بالزبون، و ما تجات وليس حول الزبائن، و لأنه في معظم الأحيان تصمم نظم المعلومات حول الم

. ا ظام ا ظام السابق إ ال  مشكلة نظام يتم توارثها من ال
بغي خصوصية الزبون: ▪ ي من المسائل المهمة ال ي فيذ خصوصية الزبون  د ت التوجه  استراتيجية مراعاتها ع

تمام كبير  ،بالزبون ي أمور ليست بالبسيطة على الرغم من وجود إ إذ لابد من حماية خصوصية الزبون، و
اء العالم، فمازال ديد مدى  بالزبون في اللوائح القانونية والسياسات العامة في جميع أ الك لبس في 

ة، ولك بغي ألا تستخدم إلا لأغراض معي مية وي ن مع ذلك توجد أربعة قواعد خصوصية بيانات الزبون كونها 
ب العمل بها  من أجل حماية خصوصية الزبون :  رئيسة 

بغي إخبار الزبون - ددة . ي اصة قد جمعت لتستخدم في أغراض   بأن معلوماتهم ا
 .8ص ،2002 ،252،العدد 9لمجلة العربية للإعلام العلمي، المجلد كتب المدير ورجل الأعمال إدارة علاقات العملاء، ا  خلاصاترونالد، سويفت،  1                                                           
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بغي أن يكون الزبون قادر على تعقبها. -  ي
صول على معلوماته وتصحيحها. - بغي أن يسمح للزبون ا  ي
بغ -  ي حمايتها من الإستخدام غير المأذون به.بيانات الزبون ي
ضج التقني:  ▪ ياته إنعدام ال جد إن أغلب الطرق وبر دم حداثة التوجه بالزبون ولازال في مرحلة التطور، ف

ظمة. يات المستخدمة في كل م ولوجياته نمطية وغير متكاملة، إضافة إ إختلاف التق  وتك
يكلف تب التوجه بالزبون أموالا معتبرة، وذلك لما يتطلبه من إقامة وصيانة لمعدات الإعلام الميزانية الغير كافية:  ▪

ا، وتكوين المستخدمين من أجل إستغلال الموارد اللازمة لإتباع التوجه  وكذا تكاليف إقامة العلاقة وتطوير
 بالزبون.

داف غير قابلة للقياس:  ▪ ظمة وضع أ داف قابب على الم دد أ لة للقياس ح تتمكن من تقييم الأداء أن 
داف. قيق الأ داف قابلة للقياس على دافعية العاملين في  ديد أ  1إستراتيجية التوجه بالزبون، كما يؤثر 

            
      

 
 

 

 

 

 

 

اة،   1                                                             .30-29، ص ص المرجع السابقبن حمو 
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لاصة   ا

وجه     ها من خلال ربط  إن ال ظمات لإدارة علاقاتها مع زبائ تها الم ديثة ال تب بالزبون إحدى الإستراتيجيات ا
دث في سل وكهم من أجل الإستجابة الفورية إتصال فعال غايته التقرب إ الزبائن والتعرف عليهم و مراقبة أي طارئ 

ظمة مسألة حياو  سبة لأي م ظمة المباشرة، ويعتبر الزبائن بال ا و غاية نشاطها،فالم ة أو موت لأنهم الدافع وراء وجود
صته الرائدة اليوم احها  صتها السوقية، و يقاس  ون بقدرتها على الاحتفاظ ا الزبونية لا  جاح مر ذا ال استمرار 

ها و بمستوى الثقة والولاء اللذان يربطانها بهم،فالمحافظة على الولاء من الأمور الصعبة ا ظمات،بزبائ لهذا ظهر  ل تواجه الم
ماذج ال تضمن  ها. الاتصالالتوجه بالزبون كأحد ال ظمة وزبائ   المستمر بين الم

 

 

 

  



   ثانيالفصل ال      
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 تههيد:

تلف المجالات، فقد لاحظ الكاتب "       تمام كبير في  داء من المصطلحات ال لاقت ا  "Dominiqueيعد ا
شورة في فرنسا التطور البارز في استخدام مصطلح  صي معظم المؤلفات الم د فحصه لقاعدة البيانات الالكترونية ال  ع

داء ة  1:ا حد كتب الإدارةال صاحبت أول ظهور لكلمة ا 1979فمن س وان  ة  داء في ع ضم  1989إ س
داء،  100 وان مصطلح ا ال الاقتصاد  47ع ال التسيير فقط،  31والتسيير، ص  لمجال الرياضة  31ص 

اوز الرقم  22والصحة،  ذا المصطلح في الزيادة حيث  تلفة. واستمر   1990فيما بين  %3.4لمجالات أخرى 
وات  %6، و1994و سبة لس ويا،وسعى كتاب الاستراتيجية  1998و 1995بال إ المساهمة من الكتب الصادرة س

ذا المج ذا إال سواء في في  داء الاستراتيجي، إن  داء أو إختيار مؤشرات قياس ا ضفاء صفة الاستراتيجية على ا
ال التسيير ارتبطت به مشكلات تمثلت في كيفية قياسه  داء في جميع المجالات خاصة  تمام الذي حظي به ا الا

ه في المقابل  داء والعمليات اللازمة لتحسي تمام كبير من طرف الباحثين حظيت عملية قياس ا خرى با ي ا
ماذج تأخذ بعين الاعتبار الانتقادات والمشاكل  ذ ال داء،  والممارسين، فقاموا بتطوير نماذج ومداخل جديدة لقياس ا

افسة، تغير ا ظمة، كزيادة الم يط الم ماذج التقليدية ال لم تعد تستجيب للتغيرات ال يفرضها  دوار ال واجهتها ال
ات  ا داء وا ا من التحديات، كما أنها لم تعد تبرز بشكل جيد التقلبات في ا ولوجيا المعلومات وغير ظيمية، قوة تك الت
ظمات تضمن لها  اصلة في بيئة الم التحسين فيه، مما استدعى تطوير نماذج جديدة تستجيب لهذ التغيرات والتقلبات ا

 التكيف والتأقلم والاستمرارية.
ذا الفصل شرح الإطار العام للأداء، والتطرق لم حاول في  داء الإستراتيجي بإعتبار من المواضيع الهامة في لذا س وضوع ا

ا إذ يمثل نشطة الوقت ا داء الاستراتيجي ؤسسة، الم داخل ال والوحدات ا ية ا وذلك من خلال التطرق إ ما
يم المرتبطة به وطرق  م المفا ديثة لقياسه، من خلال وأ م الطرق ا قياسه، ثم نقوم بعد ذلك بدراسة عملية تقييمه وأ

 المباحث التالية:

ية الاستراتيجية المبحث الأول:  ما
داء المبحث الثاني:  الإستراتيجي أساسيات حول ا
داء الاستراتيجي :المبحث الثالث  تقييم وقياس ا

                                                           1 Dominique Bessire, Définir la performance, Revue comptabilité, contrôle, audit, Vuibert, Tome 5, Vol 2, 

1999, p 128. 
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ية الاستراتيجيةالمبحث الأول  : ما

يم في الفكر البشري، والذي عرف غموضا كبيرا، مما أدى إ اختلاف     يعد مفهوم الإستراتيجية من أقدم المفا

ديد ووضع مفهوم لهذا المصطلح اصة.، وجهات نظر الباحثين في   فكل يعرفه حسب وجهة نظر ا

 مفهوم الاستراتيجية :المطلب الأول

وال تع  Stratosي مشتقة من كلمتين  Strategosصول كلمة الاستراتيجية ا الكلمة اليونانية أتعود        
يوش. ولكن تع )قيادة( اي تع القائد العسكري Agoالعسكري وكلمة   1،حيث استعملت للإشارة إ قيادة ا

دافها ورسالتها،  أوالاستراتيجية على انها الوسيلة  عرفت حيث     قيق ا ظمة على  الطريقة ال من خلالها تعمل الم
هايات،أ بمعو  ي الوسيلة للوصول ا ال هايات تتعلق  وسع  ذ ال دافو ظمة بأ ا البعيد  أو ورسالة الم ي الا

ظمة، ا  المدى للم ظمة على المدى الطويلأوبمع تشمل في الا ا الم قق لها المزايا،و  و المجال الذي تتب من  الذي 
ا في ظل بيئة متغيرة، قيق غب خلال ترتيب موارد .أداف أرض   2صحاب المصا

صيص " بأنها  Alfred Dupont Chandler))عرفها كما  دافها وغايتها على المدى البعيد،و ظمة  ديد الم
داف والغايات. ذ الا  "الموارد لتحقيق 

ما عرف  ظمة لطبيعة العلاقة المتوقعة " بأنها الاستراتيجية  (Hary Igor Ansoff)بي ارجية  مععبارة تصور الم البيئة ا
دد نوعية الاعمال ال ي  3."بغي القيام بها على المدى البعيدوال في ضوئها 

ا  ظمة وذلك لمواجهة المحيط في وقت معين." على انها  (Henri Mintzberg)ويرا  "تصور الم

افسية"على أنها  (M.Porter) وعرفها اء البحث عن ميزة ت لق الموائمة بين أنشطة المؤسسة والتكيف مع  فن ب ،
 4"البيئة.

ردن، 1، طاستراتيجية التسويقثامر البكري،  1                                                            شر والتوزيع، عمان، ا مد إسماعيل العريقي،  2 .24، ص 2008، دار اليازوري العلمية لل صور  عاء، عمان، 2، طالأستراتيجيةالإدارة م امعي، ص ردن، 2004، ص29 .3 .27، ص2011، دار الكتاب ا شر والتوزيع، عمان، ا دماتالإدارة الاستراتيجية في قطاع الأعمال سيد خطاب،  ةعايد  4  عبد العزيز صا بن حبتور ،الإدارة الاستراتيجية )ادارة جديدة في عالم متغير( ،ط1، دار المسيرة لل  .35ص  ،1985 مصر، دار الفكر العربي، ،وا



الاستراتيجي الأداء                                                                         نيالثا الفصل   

23  

ي الإأمن خلال التعاريف السابقة يتضح    ظمة  صرفطار العام المرشد للتفكير والتن الاستراتيجية  الذي تتخذ الم
داف المستقبلية المسطرة دافها والغايات ال تطمح ا أمن  طلاقانإ صيص الموارد اللازمة للأ قيقها مع مراعاة 

ظمة.  للم

 الإستراتيجيةخصائص  :المطلب الثاني
قاط    ا متمثلة في ال صائص ال تميز موعة من ا باط  من خلال التعاريف المقدمة لمصطلح الإستراتيجية يمكن إست

باطهاإالإستراتيجية يتم  -1 :1التالية ظمة. ست عمال ال تعيش فيه الم يط ا ظمة ال تتركز على خلق فرص جديدة. -2 من شروط  اء الإستراتيجية من خلال موارد ومهارات الم ظمة لا تتأثر فقط بمتغيرات البيئة والموارد المتاحة،  -3 يتم ب ظمة  إستراتيجية الم وإنما ايضا بقيم الفاعلين في الم

ظمة كما تتضمن أيضا إدارة أو ربما  ،الإستراتيجية تتميز بالشمولية   -4 ة عليها.والقادرين على ممارسة السلط فراد والوظائف في الم إذ تشمل جميع ا

ارجيين )مثل الممولين(. شخاص ا تطرأ في  ي إلا ردة فعل المؤسسة للتغيرات ال أن الإستراتيجية ما عتباراتتسم الإستراتيجية بالمرونة على  -5 تغيير العلاقات مع ا

ديد. اتها للتكيف مع المحيط ا ا اولة بذلك تغيير ا  المحيط 

 

 

                                                             
ديد المزيج التسويقي )دراسة حالة مؤسسة إقتصادية( فطيمة بزعي،  1  اج  صص تسويق، رسالة ماجستير، ،دور استراتيجية المؤسسة  في  جامعة ا

ة ، ضر،  .4ص ،2009 بات
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 الإستراتيجي : أساسيات حول الأداءالمبحث الثاني

ديثة ال      داء الاستراتيجي من المواضيع ا ظرية غلت بال الباحثين لما يكتسبهشيعد ا احية ال  ،من أهمية من ال

ميع التجريبية والإدارية  نشطة  بإعتبار شامل  ا مرتبط إرتباطا وثيقا الم داخل ال والوحدات ا ا وبقاء ظمة، ووجود

ا الاستراتيجي.   بأداء

 مفهوم الأداء :المطلب الأول

ظر ومدلوله،جو  ختلافاو  تعدد إدى أاث المؤسساتية في ا ستعمالاتهاداء وكثرة إن شيوع مصطلح ا      هات ال
داف او عن مدى الإ د في  قتصاد في استخدام المواردفهو قد يستخدم للتعبير في مدى بلوغ الا خرى أحيان أ،كما 

از المهام، يم المتعددة لمفهوم ا يعبر عن ا داء لغة صل اللغوي لكلمة اداء نشير ا اوقبل التطرق ا المفا داء فا
ليزي  ها لفظة  ،ل تع اعطاء كلية الشكل لشيء ماا Performareيقابل اللفظة الا وال اشتقت م

Performance   ظيم از العمل او كيفية بلوغ الت ب إليه قاموس  دافهال تع ا و نفس المع الذي ذ  Petitو

larousse .1 

زاميوقد عرفه  وأعلى  ا عة  ويل المدخلات "نه  ظيمية كالمواد الاولية والمواد نصف مص رجات تتكون من إالت  
ددة. ية ومعدلات   2 "سلع وخدمات بمواصفات ف

ظمة كما أيعتبر نتيجة لتحقيق " أنهعلى  ( (Ingram & Mc Donnell عرفهكما  نه يعتبر ايضا مقياس أداف الم
جاح   3".ال

ما  شاط معين."داء انه ا ااعتبر   J.Handdrieu)& (D.kaisergruber  بي  "حكم على الشرعية الاجتماعية ل

قيق إ"نه أعلى  (Eccles) وعرفه  ظمة وقابليتها على   "دافها .أنعكاس لقدرة الم

ودة، 1                                                            مد خيضر، لة العلوم الانسانية، )مفهوم وتقييم(،داء بين الكفاءة والفعالية الأ عبد الماليك مز سين الأداء مد علي مانع،  2 .86ص ،2001 ،1العدد  بسكرة، جامعمة  افي  ية،صص علوم إدارية،  رسالة ماجستير، ،تقنيات الاتصال ودور م السعودية،  الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم ا
لة صناعياعلي،ناصر أمين،أحمد   3 .80ص ،2006 ودة الشاملة على أداء المنظمات الصناعية العاملة في المناطق المؤ صص إدارة  رسالة ماجستير، ،أثر تطبيق إدارة ا
ردن، جامعة اليرموك،أعمال،  .40ص ،2002 ا
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قيقها. "نه أعلى ) Wheelen & Hanger(وعرفه كل من  ظمة ا  تائج المرغوبة ال تسعى الم  1"تلك ال
ازات  ديث عن ا ن ا ه بمقياسي الكفاءو ظمة كثيرا ما يعبر ع داء عادة ما يعرف أو يرد  والفعالية، ةالم فإن مصطلح ا

ذين المصطلحين قتراناإ و  بأحد  تظرة و داف الم تائج المحققة وا داء على أنه العلاقة بين ال ،فمن الباحثين ممن عرف ا
 .يع الكفاءة ما

داء مرادف   الك من جعل تعريف ا تائج المحققة والوسائل المتاحة بذلك.و  ا لتعريف الفعالية والمقصود العلاقة بين ال

افسية.أن أ )Angelier(يرى ف ها من مواجهة القوى الت فيذ استراتيجيتها وتمك ظمة يتجسد في قدرتها على ت  2داء الم
الك من يعرف ا تيجة والمجهود فهو  داء انطلاقا من البعدين معا )الكفاءة والفعالية(و يضا معلومة  أبأنه العلاقة بين ال

داف  حيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات وا ظمة. والمعاييركمية في أغلب ا طط المتبعة من طرف الم  وا

ظور الكفاءة والفعالية(: 06الشكل رقم ) داء من م         ا
 

بوري،  1                                                             لة 2002لعام  مصرفي الرافدين والمصرف التجاري مؤشرات الأداء الما الاستراتيجي)دراسة تطبيقية مقارنة بين مهدي عطية موحي ا  ،)
ودة،   2 .252، ص2007، 1، العدد 14طبيقية، لمجلد جامعة بابل للعلوم الصرفة والت  .88، ص المرجع السابقغبد المليك مز

 رأس المال
 العمل

 المواد الأولية
 المعلومات
 الثقافة

 التكنولوجيا

 الإنتاج
 الربح

 القيمة المضافة
 الأعمالرقم 

 عائد السهم
 المكانة في السوق

 الكفـاءة
 الاستمرارية والنمـو

نيه الفعالية الأداء
ظيم تد
 تع
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 مفهوم الأداء الاستراتيجي :الثاني المطلب

ظمات          ريا لم داء الإستراتيجي قاسما مشتركا للعلماء ،الكتاب والباحثين في الإدارة كما يعد مفهوما جو يشكل ا
عمال وبشكل عام مهما كانت طبيعة عملها سي  ،ا داء الاستراتيجي قلب و إذ أشار ا ر الإدارة إ أن ا جو

ظمة من عدمه، ،الإستراتيجية داء من   إذ يتمحور معه وجود الم اث والدراسات موضوع ا اولت العديد من ا وقد ت
دد للأداء الاستراتيجي  ها لم تتوصل  إ اتفاق وإجماع على مفهوم  تلفة بالمتغيرات البيئية المخ لارتباطهجميع جوانبه لك

ارجية  1.سواء الداخلية أو ا

موعة من أبرز التعريفات المقدمة للأداء الإستراتيجيو   ة:ذ 

ظمة كافة،"عرفه العزاوي على أنه  نشطة الم و يعتمد على  دالة  ،و  ظمة إ تعزيز هات داخل الم لذا تسعى كل ا
ظمة لترسم المسار الذي  طط ال تب على أسس علمية و بكفاءة عالية و تتفاعل مع البيئة المحيطة مع الم موعة من ا

دافها البعيدة المدى.تسلكه بأقل ما يمكن من تكاليف و أفضل  قق أ داء و بما  ذا ا ققها لها  افسية   "قوة ت

داف "على أنه   (Robbins)وعرفه قيق ا ظمة على   ."والغاياتقدرة الم

Wheelen & Hunger) ) و "على أنه ظمة و شاط الم هائية ل تيجة ال ا  استخداملكيفية  انعكاسال ظمة لموارد الم
دافها .  2"المادية والبشرية لتحقيق أ

مد " ( Igor Ansof & Medonnelg) وأضاف قق الموازنة بين متطلبات البقاء في ا داء الاستراتيجي  أن ا
 3"القريب والبعيد.

ظمة للموارد المالية والبشرية و  ستخدامإنعكاس لكيفية إ" بأنه ( Millend &Bromiley) وعرفه ستغلالها بالصورة إالم
دافها. قيق ا علها قادرة على   4"ال 

سن الياسري،ظفر ناصر حسين، 1                                                             الاستراتيجي )دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات أثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء  أكرم 
وفي،  2 .248ص (،2013) ،3العدد  ،15المجلد  العراق، لة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، ،الادارية في جامعة الفرات الاوسط( يم عباس،علياء سعيد ا لة  اتيجي )دراسة ميدانية  على عينة من موظفي وزارة المالية(،بين حضارة المنظمة والأداء الاستر  العلاقة عبد الرزاق ابرا

الأسبقيات التنافسية والأداء الاستراتيجي)دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة الشركات العلاقة بين  أكرمأحمد طويل،حكمت رشيد سلطان،  3 .67ص ،2016 ،109الإدارة والاقتصاد،،بغداد،العراق،العدد 
افظة نينوي بوري، - 4 .86ص ،2006 ،1العدد  ،26لد  المجلة العربية للإدارة، ،الصناعية في   .3ص المرجع السابق، مهدي عطية موحي ا
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دافها، ويعكس كيفية  تساقاإو  قيق أ ظمة وقابليتها على  و انعكاس لقدرة الم داء الإستراتيجي  مع ما تقدم نرى بأن ا
ها. ستغلالها بالصورة اإالبشرية و استخدام الموارد المادية و   لملائمة لتحقيق الغرض م

 أهمية الأداء الإستراتيجي :ثالثال المطلب
ريبيا، وإداريا.  داء الإستراتيجي من خلال ثلاث أبعاد رئيسية: نظريا، و  1تبرز أهمية ا

داء مركز الإدارة الإستراتيجية   ظرية يمثل ا احية ال طلقات الإدارة ونظرياتها على مضامين ، فمن ال حيث تشمل جميع م

داء سواء بشكل ضم أو بشكل مباشر تص با يا  ،ودلالات  داء يمثل إختبار زم ويعود السبب في ذلك إ أن ا

احية التجريبية من خلال  ،للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة داء من ال وث اإوا لإدارة ستخدام معظم الدراسات و

ها.إالإستراتيجية للأداء في  ة ع ا  ختبار الإستراتيجيات المختلفة والعمليات ال

تمام المتزايد والمتميز، من قبل إدارات المؤسسات ونتائجه  وأما إداريا فإن أهميته تظهر واضحة من خلال زيادة الا

ذ المؤسسات ري في  داف والإستراتيجيا ،والتحولات ال  ت والسياسات والبرامج اعتمادا على نتائج من حيث ا

داء داء المستقبلي  ولذلك فإن معظم المؤسسات تهتم بشكل كبير بأدائها الإستراتيجي، ،ا ا يتم التركيز على ا و

ساسية والمتمثلة بالعمليات و التسويق والموارد البشرية والتمويل  نشطتها ا افسية  قيق مزايا ت للمؤسسات وقدرتها في 

داء، دافها وإستراتيجياتها من خلال المتحقق من ا  والبحث والتطوير، ولذلك تلجأ المؤسسات باستمرار لاختبار أ

نشطة الإدارية المختلفة. ا من خلال زيادة كفاءة وفعالية ا د ظهور  وتسعى لتقليص الفجوة الإستراتيجية ع

 

سسدور رأس المال البشري في  ،بن براهي رحمة   1                                                               مين( تحسين الأداء  الاستراتيجي للم مذكرة ، )-باتن - دراس حال مجموع من وكالا الت
و التسيير،  ماستر، لنيل درجة و الإقتصادية وع ية الع   .5- 5 . صص ، بسكرة، جامعة محمد خيضر،ك
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 في منظمات الاعمالداء الأوأبعاد أنواع : الرابع المطلب
  الفرع الأول: أنواع الأداء  

ر الاقتصادية،   يفات المتعلقة بالظوا داء كغير من التص يف ا العملي في إشكالية اختيار المعيار الدقيق و يطرح  إن تص

داء من حيث المفهوم يرتبط إ حد بعيد  نواع. و بما أن ا تلف ا الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد 

خيرة   ذ ا يف  داف فانه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تص داء كمعايير ستعمالهااو با يف ا :  في تص

جل،الشم  المصدر والطبيعة. ولية،ا

 أ/حسب معيار الشمولية:

ذا المعيار إ نوعين هما: داء حسب    1يقسم ا

نظمة الفرعية  الأداء الكلي: ❖ اصر و الوظائف أو ا ازات ال ساهمت جميع الع و الذي يتجسد بالا و

صر دون مساهمة باق ا إ أي ع از قيقها، ولا يمكن نسب ا وع للمؤسسة في  ذا ال اصر، وفي إطار  ي الع

رباح،  دافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية، ا ديث عن مدى وكيفية بلوغ المؤسسة أ داء يمكن ا من ا

. مو...ا  ال

زئي ❖ تلف  الأداء ا قسم بدور إ عدة أنواع  نظمة الفرعية للمؤسسة وي و الذي يتحقق على مستوى ا : و

: أداء وظيفة  قسم حسب المعيار الوظيفي إ اصر المؤسسة، حيث يمكن أن ي باختلاف المعيار المعتمد لتقييم ع

فراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج، وأ  داء وظيفة التسويق.المالية، أداء وظيفة ا
 ب/حسب معيار الأجل: 

ذا المعيار إ :  داء حسب  قسم ا  2ي

ودة،  -1                                                            يم رحمة، -2 .89، ص المرجع السابقعبد المالك مز  .51- 50، ص. ص السابقالمرجع  بن برا
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وات. أداء طويل الأجل: ❖  الذي يشمل فترة تتعدى خمس س
ة. أداء قصير الأجل: ❖  الذي يشمل فترة لا تتعدى الس

يف يعتبر صعب التطبيق ولا يمكن الاعتماد عليه بصفة دقيقة و  وع من التص لصعوبة الفصل بين الآجال ذلك ذا ال

ا مسبقا إلا بصفة تقريبية.و   ديد موعد

 

 ج/حسب معيار المصدر:

ذا المعيار إ :  داء حسب   1يمكن تقسيم ا

داء بفضل ما تملكه المؤسسات من موارد ، ويتضمن:الأداء الداخلي ❖ ذا ا تج   : ي
م العوامل ال لها تأثير كبير على أداء المؤسسة يعبر عن أداء الفرد في المؤسسة، فهو يعد من  الأداء البشري: ❖ أ

افسية.  لكونه مصدرا للميزة الت
تج عن حسن استغلال المؤسسة لاستثماراتها بفعالية. ❖ : ي داء التق  ا
: يتحدد بفعالية استخدام الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسة. ❖ داء الما  ا
م ❖ اتج عن  داء ال و ا ارجي:  داء ا ة عن المحيط، ويتحقق من ا ا ارجية ال وعة التطورات والتغيرات ا

 .ستيعابهااخلال استجابة المؤسسة لهذ التطورات والقدرة على 

 د/حسب معيار الطبيعة :

ها تلفة م الات  ظمة عادة نشاطها في  داءداء الاقتصادي : ا تمارس الم داءالاجتماعي  وا ي   ،الاداري وا و
:الك يم رحمة، - 1                                                             2تا رة، مصر، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيحاتم قابيل،  2 .51، ص المرجع السابق بن برا مية الإدارية، القا ظمة العربية للت ، أعمال مؤتمرات الم

 .17-16،ص.ص2009
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  : الاقتصاديداء الأ ➢

سبة لظروف الوحدة وبيئتها المحيطة بها، ويقر قياسها عادة بإ  ستخدام مقياس بتطبيق المبادئ الاقتصادية وسريانها بال
ية بأ ظمة وكذلك ما ،ى سجلاتلداء الاقتصادي عنواعها المختلفة ويعتمد قياس االر  من قوائم دد ودفاتر الم

ي التحليل الماداء الإدوات التقييم اأن إومن ثم ف ،وتقارير  يعتمد عليه من نسب ومؤشرات مالية. بماو  ،قتصادي 

 :الاجتماعيداء الأ ➢

ظمة اساسا لتحقيق المسؤولية الاجتماعية حيث يتمثل  يجتماعي داء الإيعد ا ظمة على المستوى أم داف الم
 الاجتماعي والقومي في المجالات التالية:

ية والاستثمارات والبحوث.التعاون  برات الف  مع المشروعات الاخرى مصادر متعددة مثل تبادل ا

ظمة في بعض ا  دد في مساهمة الم شاط الاجتماعي والثقافي وتطوير المجتمعات المحيطة بهاأداف ال   ويتميز، وجه ال
وع من ا قض المقاييس الكمية المتاحةذا ال ظمة في المجالات الاجتماعية ال تربط لتحديد مدى مسا ،داء ب همة الم

ها هات ال  ،بي  جراء التقييم الاجتماعي للاداء.إبه مما يزيد من صعوبة  تتأثروبين ا

 داري:داء الإالأ ➢

انب الثالث   ظمات ا للأداءيتمثل ا السياسات والتشغيل بطريقة ذات كفاءة  ،داء الاداري للخططعمال في افي م
سن  وفعالية، قيق ذلك  قق  ،ختيار افضل البدائلإويتم  ة وتقييم اأال  يمكن  والإداريداء على المخرجات الممك

طية.إ ة ا  ستخدام الاساليب المختلفة لبحوث العمليات وكذلك البر

 داءأبعاد الأ: الثانيالفرع 

 1يلي: تمثل في مابعاد للأداء تأربعة أيوجد   

ذا ، الزبائن والموردين وتكسب ثقتهم، والذي بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمينالاقتصادي: البعد  -1 ويقاس 
 داء باستضافة بالقوائم التالية:ا

سين الأداء للمؤسسة الإقتصاديةمومون شرف الدين،   1                                                             ، رسالة ماجستير،)دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة( دور الادارة بالعمليات في 
 .52-51ص  ص ،2012جامعة فرحات عباس، سطيف،  صص الإدارة الإستراتيجية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير،
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قيق  :للأداءالبعد التنظيمي  -2 ظيمي بغية  ظمة في المجال الت ا الم ظيمي الطرق والكيفيات ال تعتمد يقصد البعد الت
ظيمية المعتمدةأومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على  ،دافهاأ ا ،ساسها قياس فعالية الاجراءات الت  وأثر

داء،على  ظيميةأمع الاشارة ا  ا ذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة الت تائج المتوقعة ذات الطبيعة  ،ن  وليس بال
ذا يع  قتصادية،جتماعية والإالإ  جتماعيةالا مستوى فعالية آخر ناتج عن المعايير إن تصل أالمؤسسة  بإمكاننه أو

ظيمية. تلف في ذلك المتعلق والفعالية الت  والاقتصادية 

د  للأداءيشير البعد الاجتماعي :  للأداءالبعد الاجتماعي  -3 قيق الرضا ع ظمة على أا مدى  ختلاف إفراد الم
انب في كون اأوتتجلى  ،فراد لمؤسستهمالعاملين يعتبر مؤشر على وفاء ان مستوى رضا  ،مستوياتهم ذا ا داء همية 

انب الاقتصادي ،سلبا على المدى البعيد يتأثرالكلي للمؤسسة قد  قيق ا انب  وأهملت، اذا انتصرت المؤسسة على  ا
ا البشرية، و معروف في  الاجتماعي لموارد بمدى تلازم الفعالية  ترتبطودة التسيير في المؤسسة ن جأدبيات التسيير أفكما 

صح  الاقتصادية مع الفاعلية الاجتماعية، اخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة،أ بإعطاءلذا ي أي لكل  هميته معتبرة للم
 له صلة بطبيعة العلاقات. ما

مية :  البعد البيئي -4 ظمة في ت  وتطوير بيئتها.الذي يرتكز على المساهمة الفاعلة للم

 تقييم وقياس الأداء الاستراتيجي :المبحث الثالث

داء إ     الات ا ب أن يكون شاملا لكل  عمال  ظمات ا داء في م ب أن يرتبط تقييم ن تقييم ا المختلفة، و
الات نشاطها، دافها و ظمة، والإمكانيات التاحة المادية البشرية وكذلك بأ ظيم الم داء بت داء وفعاليته تقوم  ا وتقييم ا

داء ودقته.  على فعالية قياس ا

 داءتقييم الأ :الأولالمطلب 

 تقييم الأداء مفهومالفرع الأول: 

ظر العديد من الباحثين ا عملية تقسيم ا        صب على  و جزء من عملية المراقبة،أنها مرحلة أداء على ي ا ت باعتبار
ب أازات المحققة في المؤسسة وتمارس من الإ قق مما  ي مرحلة أجل الاجابة على ماذا  ن يتحقق ؟ فالإجابة عليه 
داءطار تقييم إخرى من مراحل الرقابة ولا يدخل في عملية أ ذ اأي أ ،ا تائج الفعلية مع ن  د مقارنة ال خيرة تتوقف ع

ظمة دأصدار حكم بشان إثم  ،المؤشرات المرجعية  حد ذاتها إداء  عملية تقييم اإ بالإضافة يما الرقابة فهأاء م



الاستراتيجي الأداء                                                                         نيالثا الفصل   

32  

رافات أتتضمن  ذا إسبابها وكذا التدابير الواجب ألتحديد  ،ن وجدتإيضا دراسة الا ا وفي  اك من يرى  ،الشأناذ
و جزء من عملية الرقابة" ي عملية توجيه ا أن تقييم الاداء  ظيم لكي يصل ،فإذا كانت الرقابة   إنشطة داخل الت

دد فان تقييم ا و دف   ."1 ستقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابيةإداء 

مود عساف عملية تقييم احيث    اولة لتحليل اأداء على عرف   يةنفس ،داء الفرد بكل ما يتعلق به من صفاتنها 
ية أوبدنية  اولة تعزيز او سلوكية وذلأو فكرية أو مهارات ف ديد نقاط القوة والضعف و ول ومواجهة الثانية ك بهدف 

ظمة ا  ن وفي المستقبل.وذلك كضمان اساسي لتحقيق فعليه الم

ظمات نفسها  (Stephen)ويرى  شاطات لتقدير ما إذا كانت الوحدات الإدارية أو الم بأنه "عملية مرشدة لل
دافها "  قيق أ ها بكفاءة وفعالية في سبيل  تفع م ا وت ذا المفهوم على بعد الكفاءة والفعالية  2صل على موارد ويركز 

شاط في دف عملية التقييم بوصفها مرشدا لل ظمة. كمعيار وربطها بطبيعة   الم
ديد درجة كفاءتهم  ليل وتقييم أنماط ومستويات أداء العاملين وتعاملهم و و عملية  داء على أنه  كما عرف تقييم ا

نماط والمستويات. ذ ا الية والمتوقعة كأساس لتقويم و ترشيد   ا

 أهمية تقييم الأداء الفرع الثاني:

كم على كفاءتها في قيامها بأعمالها لذلك أن تقييم ا  عتباربإ   داء يقدم تشخيصا للمشاكل ال تواجه المؤسسة وا

قاط التالية:إفهو له أهمية بالغة يمكن  ا في ال  3براز

ا. - مثل لموارد ظمة من الاستغلال ا  تمكين الم
ة . - ظمة على التحقق من القيام بوظائفها بأفضل كفاءة ممك  يساعد الم
اذ الا كتشافإ - ظمة حيث يساعد ذلك على ممارسة الوظيفة الرقابية وا رافات لكل نشاط من أنشطة الم

ا. ع تكرار  الإجراءات الصحيحة لم
                                                           1  ، ود مود يوسف 2 .95ص ،نفس المرجع السابقعبد المالك مز رة، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ،مد  مية الإدارية، القا ظمة العربية للت زائرية  صا بلاسكة، 3 .163، ص 2005مصر، ، الم رسالة  )دراسة حالة بعض المؤسسات(،قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية ا

صص الإدارة الاستراتيجية،  ماجستير،  .7ص ،2012 سطيف، جامعة فرحات عباس،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، 
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رافات. -  ديد المراكز الادارية المسؤولية عن الا
ظمة بالقضاء على نقاط ضعفها. -  ديد سبل تطوير الم
تلف نشاطات المؤسسة. - سيق بين   قيق الت
ودة على أساس المواصفات الموضوعة. قيق -  معايير ا
ها. - اذ القرارات و لاسيما الاستراتيجية م  المساعدة في ا
ظمات المختلفة، - قسام والإدارات والم افسة بين ا اد نوع من الم ظمة  يساعد على إ ذا بدور يدفع الم و

 لتحسين مستوى أدائها،
ظمة في وضع معدلات أداء معيا - ها من الاحتفاظ بالموارد البشريةمساعدة الم ذات المهارات والقدرات  رية تمك

 .المتميزة
        .(: عملية تقييم الأداء07الشكل رقم)

لتنمية الإدارية ،إلى منظمة المستقيل(الأداء التنظيمي المتميز )الطريق  ،: عادل زايدالمصدر عربية  منظمة ا قاهرة، مصر،ا ، ص 2006 ، ا
55. 
        

 الأداء المخطط الأداء الفعلي  

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية
 تحديد فجوة الأداء
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 مبادئ تقييم الأداء :لثالفرع الثا

دا   د القيام بعملية تقييم ا ب الاسترشاد بها ع جح فيالك مبادئ عديدة  دافها وح ت قق أ ذ المهمة  ء ح 

ذ المبادئ نذكر:  1.ومن 

داف واضحة.إبمع              : Clarityمبدأ الوضوح  ▪ داء على معايير أداء وأ  عتماد كل من قياس وتقييم ا

يم و معايير موضوعية موحدة لقياس وتقييم العاملين في العمل الواحد أو المجموعة.  :Participationمبدأ الموضوعية  ▪  بمع ضرورة استخدام مفا

 :Compréhensionمبدأ الشمول  ▪
ابيات والسل داء على كل الا اطق القوة و بمع شمول تقييم ا يث لا يتم  الضعف،بيات أو على كل من م

ابيات أو العكس. تغليب أحدهما على الآخرى،  أو إدراك السلبيات دون الإ

 :Integrationمبدأ التكامل  ▪
ذا  وانب الهامة في  داء كل ا ي :بمع تتضمن تقييم ا  الشأن و

ات والسلوك والمهارات، ا خرى. المعارف و الا ود وترك ا تمام ببعض الب  لا أن يتم الا

 :Continuityمبدأ الاستمرارية  ▪
داء عملية مستمرة ودائمة على مدار العام، وليس عمليو موسمية تتم في شهر من  بمع ضرورة أن يكون تقييم ا

اء فترة الا ة فقط، فأث داء بعد أول شهور الس وبإمكان رئيس أو مشرف العمل  أشهر، 3ختبار يتم تقييم ا

  إجراء التقييم في أي وقت دون انتظار التوقيتات المذكورة.
شر، ،الأداء الاداري المتميز مدحت أبو نصر،  1                                                            رة، المجموعة العربية للتدريب وال  .143-142ص.ص  مصر، القا
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 :Participationمبدأ المشاركة  ▪
داء.    بمع ضرورة مشاركة المرؤوسين في جميع مراحل وخطوات عملية تقييم ا

 قياس الأداء  :نيالمطلب الثا
 الأول:مفهوم قياس الأداء الفرع

داء،      ساسية ال يقوم عليها تقييم ا داء من القضايا ا  Measurementويقصد بالقياس  أصبح قياس ا

ب أن تكون متوافقة مع خصائص  ة وال  حداث وفقا لقواعد معي ديد القيم الرقمية للأشياء وا عملية 

ي أهمي حداث موضع القياس،و شياء وا داءا اك من يشكك في أهمية قياس ا طوة إلا ان  ذ ا  1.ة 

ها، ظمة وتدوي ازات برامج الم داء بأنه " المراقبة المستمرة لإ لاسيما مراقبة وتسجيل  ويعرف أيضا قياس ا

قيق غايات موضوعة مسبقا." و   2جوانب سير التقدم 
داء لا يتم في معظم  موعة من المعايير والمؤشرات ال كما أنه عرف على أن"قياس ا الات إلا بتواجد  ا

داء السابق له. ه وبين ا مر مقارنة بي ديد تطوراته المتحققة ،إذا استلزم ا ديد و  تمكن من 

كم على فعالية الانشطة  و أداة من خلالها نستطيع ا داء  بط أن قياس ا ا أن نست ومن ما ذكر سابقا يمك

ظمة.والعمليات الا داف الم  3زمة لتحقيق أ

 الات قياس الأداءالفرع الثاني: 

ظمة تسعى ال المجالات تتعدد      ها ال كل أن أساس على لقياسها الم ظمة تسعى دفا يعكس م  الم
داء وطرق قياسها لتحقيقه، الات ا ديد   من الميادين ذ تلف وقد، تلف الكتاب والباحثون في 

صر،   1                                                            صور الغالبي ، وائل صبحي إدريس ،   2 .151، صالمرجع السابقمدحت أبوال سن م ر  ردن،  ،1طالإدارة الاستراتيجية)منظور منهجي متكامل(،طا شر والتوزيع، ا ، 2007دار وائل لل
مية المستدامة،جامعة مسيلة،، الملتقى الدوفعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمةعطا لله ياسين، قرين ربيع،   3 .487ص ظمة في ظل الت يومي   حول أداء وفعالية الم
 .10، ص2009نوفمبر  11 ،10
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ظمة خيرة ذ تعكس يث المجالات، لهذ العليا الإدارة نظرة نشاطها وحسب طبيعة وحسب خرى م  ا
داف ظمة أ ساسية، الم دد كل من ) ا عمال ( Venkatraman et Ramanujamو الات أداء ا

داء ألعملياتي، ، ميدان ا داء الما ددة، تتمثل في ميدان ا الات  ظيمية،  في ميادين و وميدان الفاعلية الت

ه. داء ضم يث تعكس ا ظمات،( Lynch)  يرى         مفهوم الأداء الما  أولا:       1ويضعان مقاييس ومؤشرات لكل ميدان  اح الم داء الما سيبقى المجال المحدد لمدى  ظمات للأداء إو  أن ا قيق الم ن عدم 
ا للخطرالما بالمستوى المطلوب سيعرض  ا واستمرار داء  .2وجود وفي نفس السياق يؤكد بعض الباحثين على أهمية ا

يا من  قيقها ضم ظمة يمكن  داف الثانوية للم ساسي، وان ا ظمات ا دف الم داء الما يعد  الما بالقول بأن " ا
داء الما قيق ا   ."خلال 

 أهمية الأداء الما ثانيا:
داء الما في المجالات التالية :     3 وتكمن أهمية ا
ظور إستراتيجي،     .أ داء الما يمكن  ضمن م كمؤشرات أساسية تستخدم في عملية   ستخدامهاإفإن مؤشرات ا

ارجية، داء الما فيما يتعلق بالعوامل البيئية ا داء الما يعتبر إستراتيجية مهمة أهمية ا ظمة. فا إذ  التحليل الداخلي للم
داء العا تكون أكثر قدرة على الاستجابة في تعاملها مع الفرص والتهديدات البيئية ا ظمات ذات ا ديدة،كما أن الم

قوق،أأنها تتعرض لضغط  داء الما  قل من طرف أصحاب المصا وا ظمات ال تعا من ا ا من الم مقارنة بغير
 المتردي.

اص فرص الاستثمار المختلفة،  .ب ظمة الموارد المالية اللازمة لاقت داء الما يتيح للم ويساعد على تلبية  ا
قوق و يكل احتياجات أصحاب المصا وا داء الما بعوامل بيئية مثل العوامل الاقتصادية،  دافهم، ويتأثر ا قيق أ

ا على تميز الأداء المؤسسي: دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العا الأردنيةسوزان صا دروزة،   1                                                            ، رسالة العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثر
وسط للدراسات العليا،  ماجستير، عمال، جامعة الشرق ا رة،   2 .56ص  ،2008صص إدارة ا يم أحميدان الزوا مسة نجوم في مد إبرا اثر الاستراتيجيات التنافسية والتوجه السوقي على الأداء الفندقي: دراسة على عينة من الفنادق الأربعة وا

صص إدارة أعمال،الأردن ردن،   ، رسالة ماجستير،  وسط، ا عمال، جامعة الشرق ا ديات التنمية المستدامةالعايب عبد الرحمن،   3 . 28، ص 2012كلية ا زائر في ظل  يل شهادة دكتورا العلوم التحكم في الاداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في ا ، رسالة مقدمة ل
 .192، ص 2011 جامعة فرحات عباس، سطيف، والتجارية وعلوم التسير، كلية العلوم الإقتصادية   في العلوم الاقتصادية،
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ظيمي ظيمية مثل الهيكل الت ا، وعوامل ت اعة، وغير برة  ،والإدارية،وعوامل إدارية مثل القدرات  الص ومدى توفر جانب ا
 والمعرفة لدى المديرين.

ال الإدارة الم     ، ال وللإضافة فإن المختصون في  د إ عملية التحليل الما داء الما يست الية يرون أن مفهوم ا
داء الما  سب المالية ال بواسطتها يتم تقييم ا ليل ال ي  داء الما ألا و ية أساسية تستخدم لقياس ا تتضمن تق

رافات ال حدثت ومعرفة مسبباتها و تمام بتحليل الا ظمة، من خلال الا ها.للم  ديد المسئول ع
 لعملياتياميدان الأداء ثانيا: 
         

ري       ظمات، فبالإضافة إ المؤشرات المالية  عمال في الم داء ا لقة الوسطى  داء الما والعملياتي ا يمثل ميدان ا
تجات  صة السوقية، تقديم م داء، كا دمة الاعتماد على مقاييس ومؤشرات تشغيلية في ا توج أو ا جديدة، نوعية الم

ظمة. ا من المقاييس ال ترتبط بمستوى أداء عمليات الم  المقدمة، فاعلية العملية التسويقية، الإنتاجية، وغير
لفية للأداء الذي لا تستطيع المؤشرات المالية       داء لمقاييس تشغيلية، يظهر للإدارة الصورة ا إن تضمين مقاييس ا

ه، ويرى )الكشف  داء، يعطي رؤية غير متكاملة Mcmenaminع سب المالية فقط في تقييم ا ( ان الاعتماد على ال
داء فعال في  اء نظام قياس  سلوب في القياس بمقاييس أداء غير مالية، لب ذا ا ب تعزيز  ظمة، لذا  بعاد حول الم ا

ذا التوجه، يعتقد ) ظمة. وضمن  ظمة، فإنه بأنه إ (Ellsworthالم داء الكلي والشامل للم تم المدير با ذا ما ا
تمامات العملياتية والمالية، ويرى  لق التوازن بين الا  (Venkatraman  & Ramanjam)سيكون أكثر ميل 

ارية غلب البحوث الإدأأن الاعتماد على المؤشرات المالية إ جانب المؤشرات العملياتية، يعد ميدانا للأداء يستخدم في 
ديثة.  1الإستراتيجية ا

 
 والفاعلية البيئية الفرع الثاني: ميدان الفاعلية التنظيمية

 أولا: الفعالية التنظيمية ) مفهومها، معايير قياسها، ونماذجها(
افسة الشديدة من       ظمات نتيجة التطور الكبير و الم ام في حياة الم فقد   جل البقاء والاستمرار،أإن الفعالية أمر 

ظمات لكي تكون فعالة،  فموضوع الفعالية معقد بتعقد  ا الم اد نظرية تعتمد سعى عدد من الباحثين و المهتمين إ إ
ديد مفهومها وضبط مؤشراتها و قياسها، ويعود ذلك إ  ذا ما أدى إ كثرة الاختلافات حول  ظمات نفسها و الم

يط بفعالية ا ر ال  ديد الظوا ظيمات .صعوبة   لت

صور الغالبي  1                                                            سن م ر  مد صبحي ادريس، ، طا شر والتوزيع، ادراسات في الإستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنوائل  ران لل ص  ،2009ردن، ، دار ز
 .93-92ص 
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ا بدقة نظرا لعدم مفهوم الفعالية التنظيمية:  • ديد يم ال يصعب  ظيمية من المفا إن مفهوم الفعالية الت
ية الفعالية، وعدم الاتفاق على طبيعة قياسها. حيث يعتبر أول من حاول أن   (Barnard) الاتفاق على ما

صر الهد ظيمية معتمدا على ع ف كمؤشر رئيسي للفعالية، حيث عرفها بأنها: "الدرجة يقدم تعريفا للفعالية الت
دافها " قيق أ ظمة   .1ال تستطيع فيها الم

دافها" ( Erzioni)وفي نفس السياق يعرف        ظمة أ قق بها الم ظيمية "بأنها الدرجة ال تدرك أو   .2الفعالية الت
دافها، أما إذا فشلت في ذلك فإنها  ما تستطيع حقيق أ ظمة تتسم بالفعالية حي د أن الم ذا التعريف  من خلال 

ظر عن  (Alvar) تتصف بعدم الفعالية، ومن جهة أخرى يعرفها مو بغض ال أنها:" القدرة على البقاء والتكيف وال
ققها" داف ال  اك من يعرفها على أنها " ا3ا د من الإشباع لرغبات وتطلعات . و د ا قيق ا لقدرة على 

ها". طراف ذات العلاقة الإستراتيجية فيما بي فراد ا  ا
ا". (Miles) ويرى      جاح في التعامل مع القيود المفروضة عليها من جمهور ظيمية تتمثل في: " ال  4أن الفعالية الت

ذ التعاريف  ظمات تتواجد في بيئة غير مستقرة، مما  لقد ارتبطت  مو والبقاء باعتبار أن الم بمتطلبات التكيف البيئي وال
عل التكيف البيئي وخلق التوازن المتحرك من مستلزمات  يع أن الإمكانية ال تتطلبها في الاستمرار أو الاستقرار 

ا.  وجود
 

 ثانيا: الفعالية البيئية
مية المستدامة على أنها" تقديم سلع وخدمات بأسعار لقد عرفت الفعالية البي   عمال العالمي للت لس ا ئية حسب 

يا، مع المحافظة على كمية  د من الآثار البيئية تدر ذا با ياة، و سن نوعية ا افسية، تلبي حاجات المستهلكين و ت
تج، وصولا إ مستوى م رض بشكل مستدام"الموارد الطبيعية اللازمة طوال دورة حياة الم مي ا . إن تب 5سجم 

صول على قيمة مضافة  ها من ا ظمات للفعالية البيئية يمك مية المستدامة أالم عمال العالمي للت لس ا ا  كبر، وقد حدد
اصر التالية  6:في الع

دمات، ▪ تجات وا  فيض استخدام المواد في الم
مد حسين الشماع  1                                                            ردن،  ،3 ط،، ، نظرية المنظمةخليل  شر، عمان، ا ردن،  ،3ط نظرية المنظمة )الهيكل والتصميم(،مؤيد سعيد السالم،   2 .327، ص2007دار المسيرة لل شر، عمان، ا مد حسين الشماع، مرجع سابق، ص  3 .41، ص2008دار وائل لل لةمدخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الدين عون الله،   4 .328خليل  يمي،   5 .10، ص1987، الرياض، 54الإدارة العامة، العدد  ،  سين الأداء البيئي للمؤسساتزين الدين بروش وجابر د الملتقى الدو الثا حول : دراسة حالة شركة الاسمنت،  دور نظام الإدارة البيئية في 

كومات، الطبعة الثانية، ظمات وا داء المتميز للم داء البيئي، جامعة ورقلة، يومي  ا ديات ا داء الما و قيق ا  23، 22نمو المؤسسات والاقتصاديات بين 
 .657، ص نفس المرجع  6 .657، ص 2011نوفمبر
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 فيض الوحدات المدخلة من الطاقة لإنتاج وحدة واحدة من الإنتاج (، فيض الكثافة الطاقوية ) ▪
 فيض الانبعاثات السامة، ▪
 تعظيم استرجاع المواد المستخدمة، ▪
 تعظيم الاستخدام المستدام للموارد الطبيعية، ▪
تج (، ▪ تجات ) زيادة دورة حياة الم  تدعيم استدامة الم
تجات وا ▪ افع ال تقدمها الم  دمات.رفع حجم الم

 

داء تم ال ا ظر بين الباحثين في  يفها ونظرا لإختلاف وجهات ال :بشكل آخر   تص  1كالتا

ية ❖ ية نسب في متمثلة المجال ذالقياس  متعددة مؤشرات وتعتمد : الر  الإدارة وقدرة فعالية تقيس وال الر
رباح. توليد على  ا

صة تتمثل المركز السوقي: ❖ عمال حجم نسبة إ تشير وال السوقية با أو خدمة مع  سلعة لكل المتوفرة ا

افسين في السوق. عمال والسلعة على مستوى السوق وغالبا ما تقارن بأقوى الم  حجم ا

ظمة رجات بين العلاقة وتمثل الإنتاجية : ❖  لمدى مقياسا الإنتاجية وتعد مدخلاتها، وبين وخدمات سلع من الم
مثل ستخدامالإ اصر ا ه بما الإنتاج لع  قيق لها يكفل وبماة، للمؤسس متاحة وطاقات موارد من تتضم

دافها.  أ

ودة والمركز التكاليف بتقويم ظمةالم في الرئيسية الإدارات بقيام وتتمثلالمنتجات :  قيادة ❖ تج لكل السوقي وا  م
تجات من الية الم تجات ا  مستقبلا. لها المخطط والم

ات و الأفراد تنمية ❖ ا مية عملية تتم العاملين : ا فراد ت ظمات تسعى رئيسي أداء كمجال ا  عن لقياسه الم
وعة تقارير ميع طريق سلوب لتقويم، مت ظمة تتبعه الذي ا الية الاحتياجات سد في الم  في والمستقبلية ا

                                                           
جيرة ،   1..117ص  ،المرجع السابقشقارة 
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ات قياس يتم العاملة،كما القوى ا ات وث بواسطة مباشرة المؤسسة و العاملين ا ا  غير وبطريقة ،الا
 العمل. ودورات الغيابات بيانات طريق عن مباشرة

يطها وبهدف طبيعتها تلائم مقاييس المؤسسة تضع المجال ذا وفي :العامة المسؤولية ❖  في احها مدى تقويم و
 والمجتمع. والموردين العاملين و مسؤوليتها مل

داف بين الموازنة ❖ ظمة وتقوم البعيد : المدى و القريب المدى أ  بين التداخل بشأن متعمقة دراسة بإجراء الم
داء الات داف أن من للتأكد الرئيسية ا الية ا رباح حساب على قيقها يتم لم ا  في والاستقرار ا

داف بين التعارض عدم المستقبل ،أي الية ا رباح ومستوى ا  مستقبلا. قيقه المطلوب ا

 نماذج قياس الأداء الاستراتيجي :الثالثالمطلب 

ا إلا أنها لا تقدم       صول على البيانات وتوافر داء من حيث إمكانية ا على الرغم من أهمية المعايير المالية في قياس ا
مد، داف القصيرة ا ية و عادة ما تقتصر على ا نها تار ا مؤشرات دقيقة للأداء  ظمات لا تسعى  لوحد ولكون الم

مد فحسب سجم مع توجهاتها الاستراتيجية فإن المعايير  ،لتعظيم الربح بوصفه قصير ا داف بعيدة المدى ت وإنما لها أ
ظمة، اح الم ا عاجزة عن وصف  ذا  المالية تقف لوحد وسعى كتاب وباحثين الإدارة الاستراتيجية إ المساهمة في 

داء الاستراتيجي،المجال سواء في إضفا داء أو اختيار مؤشرات لقياس ا ذ  1ء صفة الإستراتيجية على ا و قد كان نتاج 
داء الاستراتيجي وأهمها: ماذج لقياس ا موعة من ال اث بزوغ   الدراسات و ا

 (Zakon) نموذج :الفرع الأول

و متعدد المؤشرات ال تلامس  التوجهات المستقبلية وبالتا فإن    مو في المستقبل ،و موذج إ قياس ال ذا ال يهدف 
ذ  ا الذاتية و قدرتها على تأمين  ظمة لموارد داء الاستراتيجي من خلال استخدام الم موذج يعبر عن ا ذا ال

موذج بالمعادلة الرياضية التاليةالموارد،وبشكل عام يمكن التعبير رياضيا عن  ]  2: ذا ال 𝐹 −𝑊 ∗ 𝐷 +𝑊] ∗ 𝐼 = 𝑅 

 .86-85ص.ص المرجع السابق،رشيد سلطان، أكرم أحمد طويل،حكمت - 2 .85ص ،المرجع السابق، حكمت رشيد سلطان أكرم أحمد طويل، 1                                                           
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مو في المستقبلRحيث إن :  على من ال د ا  =ا

            Iالعائد على الاستثمار: 

           Wالعائد على الاصول: 

           D نسبة الديون على الملكية: 

           F معدل الفوائد المدفوعة : 

ظمة أن يقود   ( Tableau de Board)إن لوحة القيادة    داء الاستراتيجيكأداة لقياس الأ  لوحة القيادة الثاني:الفرع  ي عبارة عن أداة من خلالها يستطيع كل فرد في الم
ليل المعلومات لإعطاء توجيهات. نشاطاته،  والقيادة تع  جمع و

ات من القرن الماضي  دوات التسييريةوتعتبر لوحة القيادة إحدى ا  ات و الثماني ات والسبعي ال انتشرت خلال الستي
داء، عمال لمتابعة ا ظمات ا مو  على مستوى م ه من   الفعلية،عة من المؤشرات الكمية المقدرة و إذ من خلال ما يتضم

جز ظمة الم درج لوحة القيادة بيانيا كما. 1يمكن للمسيرين تكوين صورة عن نشاط الم  يلي : وت

 

 

 

 

 

 

 

قيق الميزة التنافسية للمنظمة )دراسة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةدور  نوال شين، - 1                                                            ،رسالة (-بسكرة-الأداء الاستراتيجي في 
صص تسير مؤسسات، شورة،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم، ماجستير، مد  غير م  .58ص ،2008 بسكرة، خيضر،جامعة 
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 لوحة القيادة الأولية(:08الشكل رقم)
 

ظمة )دراسة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق  نوال شين،   :المصدر افسية للم قيق الميزة الت داء الاستراتيجي في  دور ا
تجات البترولية شورة، (رسالة ماجستير،-بسكرة-الم  وعلوم،كلية العلوم الإقتصادية   صص تسير مؤسسات،غير م

مد خيضر،  .58ص ،2008 بسكرة، جامعة 

كبر على المرودية المالية،مما  ار أدوات التخطيط الاستراتيجي ذات التركيز ا وقد توافقت فترة ظهور لوحة القيادة مع ازد
و الماضي ح جعل لوحة القيادة المستعملة في تلك الفترة ،و ال يمكن وصفها بالكلاسيكية ، يث تقيس تتميز بالتوجه 

ظمة الاستراتيجي، شاط الم از،وبالتا تعجز عن تقديم صورة مستقبلية ل ظمات بعد أن تتم عمليات الإ مما  أداء الم
قائص  دجعلها تكون قاصرة عن أداء وظيفتها كأداة للقياس وس  (R.S.Kaplan & D.P.Norton)قترح  إذ ال

موذج بطاق داء المتوازن.مقياسا آخر للأداء الاستراتيجي عرف ب  ة ا
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 (BSC) الفرع الثالث:بطاقة الأداء المتوازن

 بطاقة الأداء المتوازنمدخل ل أولا:

ظمات عن طريق     ول مرة كمفهوم لقياس أداء الم داء المتوازن    تم تقديم نموذج بطاقة ا

 (R.S.Kaplan & D.P.Norton)   لة 1992في عام وقد جاءت  ،Harvard Business Review في 
و التغلب على القصور الذي يواجهه  يمكن قياسه يمكن ادارته، الفكرة من مبدأ ما موذج  ذا ال وكان الهدف من تقديم 

تائج وتستخدم مقاييس لاحقة، استخدام داء  المقاييس المالية،فالمقاييس المالية تركز على ال ها غير مرتبطة بمحركات ا ولك
ولوجيا والابتكار، فقياس  ال تتعلق بمؤشرات خلق قيمة جديدة من خلال الاستثمار في العملاء والموردين والعاملين والتك

داء في المستقبل ركات ا ا مع التركيز على  داء ا و نظام متكامل لقياس ا داء المتوازن   كما يركز على قياس  ،ا
واحي المالية وغير المالية.  ال

، اور للأداء الاستراتيجي تمثلت في المحور الما ور التعلم  ور الزبائن، وتضم البطاقة اربعة  ور العمليات الداخلية و
جاح  ي بمثابة عوامل ال عمال و مو وجميعها تمركزت حول الرؤية والإستراتيجية ا افسوال رجة لتحقيق التفوق الت ي ا

اعة.و   1 الميزة المستدامة في بيئة الص

 

 

 

 

 

 

 

مد،  1                                                            مية الاداريةقياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي عبد الرحيم  ظمة العربية للت رة، )أعمال مؤتمرات(، ،الم  ، 2009مصر، القا
 .218-217ص  ص
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داء المتوازن(: 09الشكل رقم)  بطاقة ا

 
Source : Robert S Kaplan et Davaid P Norton. Le Tableau de Bord Prospectif. édition 

d’organisation. Paris 2003. P 189. 

 
 

ربعة وانب ا دول التا كمثال  إن العمل في ا  :Metro Bankالسابقة يوضحه ا
دول رقم  Metro Bank(: جدول القيادة المستقبلي )الإستراتيجي( 01) ا

داف الٌإستراتيجية  المؤشرات الإستراتيجية الأ
 المؤشرات السابقة المؤشرات اللاحقة

 يكل التكاليف فيض .3 تنويع مصادر العوائد .2 سين المردودية .1 المالية:

 العائد على الاستثمار
عمال  رفع رقم ا

 رك )نمو( تكاليف الإبداع

 اختلاط مصادر العوائد

النسبة للمنتجات  زبائنإشباع حاجات ال .1 :زبائنال
 والأجور

 حصة السوق من خلال التجزئة
 الاحتفاظ بالزبائن

 توسيع العلاقة مع الزبائن
 عن الرضاء ]حاجات الزبائن[ تقرير
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اجات "قبل البيع" .2  إشباع ا
زئة(  .3 خلق منتجات إبداعية  .2 معرفة العملاء  .1 العمليات:  خدمة الكاشف.  .6 تقليل مشاكل العمليات   .5 توجيه الزبائن إ دائرة الأرباح  .4 البيع المتعدد للمنتجات)جملة،

 نسبة البيع المتعدد
 زيادة الدوائر المختلطة

دمة خطاء في ا  نسبة ا
 أوقات الرد على الطلبيات

تجات  تطور دورة حياة الم
وقات المخصصة للزبائن  ا

تنظيمي تعلم ا نمو((ا تعلم وا  :ا
 تطوير المهارات الإستراتيجية  .1

 عرض المعلومات الإستراتيجية  .2

 ترتيب أهداف الأفراد  .3

نسبة تغطية الوظائف  - حاجة )إرضاء( للأجور
 الإستراتيجية

صول على   - نسبة إمكانية ا
 المعلومات الإستراتيجية

داف   - ترتيب أو وضع ا
 (%للأفراد)

 
Source: Alain Marino. Le Diagnostic d’Entreprise. économica. Paris 1999. P 359. 

 
 

داء المتوازن تقوم بما يلي د أن بطاقة ا فيذ، .1 : 1من خلال ما سبق  طة الإستراتيجية إ خطط قابلة للت م البطاقة في ترجمة ا داف، .2 تسا قيق ا مل أدائه الاستراتيجي والتشغيلي. .3 ترصد العقبات أمام   تقوم بتذليل العقبات بالطرق المثلى وكذلك التعرف على نقاط القوة والضعف في 
ذ البطاقة لال البحوث والدراسات،من خ      فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازنثانيا : ققها  موعة من الفوائد ال  ظمة، .1 :2والمتمثلة في ،تم تشخيص  ا والمستقبلي للم جاح ا ساس لل جر ا على العكس من المقاييس المالية التقليدية ال تفيد بما حدث  تمثل ا

ها داء مستقبلا، في الفترة الماضية من دون الإشارة إ كيفية الاستفادة م سين ا  في 
ليم،   1                                                            لة العلوم الاقتصادية لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامةدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن نادية راضي عبد ا  ،

، ديسمبر   .19، ص المرجع نفس   2 .19، ص 2005والإدارية، المجلد الواحد والعشرون، العدد الثا
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قص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية، .2 ظمة  تعا ال نظمة عن ربط إستراتيجية الم ذ ا بمع أنها تعا عجز 
ديد بصورة عملية .3 البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها قريبة المدى، ظمة ل ،تمكن من تشخيص و بغي أن تتميز بها الم داف المستهلك الات جديدة ي تحقيق أ

ظمة، داء،  .4 والم بغي عمله لزيادة تقدم ا ظمات على التركيز كلية على ما ي فصل لبرامج  مساعدة الم وتعمل كمظلة للتوزيع الم
ودة، ظمة، مثل ا سهم في صياغة السياسة وربط  .5 وخدمة العميل، إعادة التصميم، الم صص أو ا صحاب ا شاطات والمسؤولية الواضحة  الإستراتيجية،التدخل العا  بال

ظمة، داف والموارد وتعطي صورة متوازنة عن الم داف، وتوفر التغذية العكسية للإستراتيجية وتربط المكافآت بمعايير  .6 للأ داء، وتضع تسلسل للأ سن ا توضح الرؤية و
داء، داء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم .7 ا موعة  تبقى بطاقة ا فس الوقت تلقي الضوء على  داء العمل والإدارة، وب

اح ما طويل  ظام لتحقيق  مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين العملاء والعمليات الداخلية والعاملين وأداء ال
جل.      ا

م مؤشراتهاثالثا:    اور بطاقة الأداء المتوازن وا
داء المتوازن  تعد      ظرة الشمولية في قياس نشاطات ومستوى  (BSC)بطاقة ا ديثة ذات ال واحدة من الوسائل ا

ظمة، اور أساسية، أداء الم د في فلسفتها إ أربعة  ي تهدف إ تطوير مقاييس جديدة تست ي: و  و
 :  المحور الما

ظمة ويشير إ مدى    داف بعيدة المدى للم انب با ذا ا ظمة ويشير إ مدى إيهتم  فيذ استراتيجية الم سهام ت
دافها وعملياتها،إ ظمة في التحسين المستمر  فيذ استراتيجية الم رباح  سهام ت داف المالية بمستوى ا وتتحدد ا

داف إ نمو  ذ ا د  مو ،وتست سين الإنتاجيةالمتحققة وال فيض التكلفة و تائج الإقتصادية  ،1العائد و ويعكس ال
فيذ  اجمة عن ت ظمة.إال  2ستراتيجية الم

 :زبائنال ور 
ظمة على تلبية      انب الثا من البطاقة  مدى قدرة الم وسرعة الاستجابة والتتبع   ،حاجات ومتطلبات الزبائنيمثل ا

انب الزبون،المستمر للتطورات المتعلقة  داء المرجوة  بتفضيلاتهم وسلوكياتهم وكل ما يتعلق  قيق مستويات ا فمن أجل 
اليين. فاظ على الزبائن ا ظمة العمل على جلب أكبر قدر ممكن من الزبائن مع ا اشم ،علي رزاق جياد العابد،  1                                                            يتوجب على الم طاقة الأداء المتوازن )دراسة تطبيقية في الشركة العامة أثر الثقة التنظيمية في الأداء الاستراتيجي  باستخدام ب صبيحة قاسم 

نوبية في الكوفة( المجلة  (،2008-2004الاستثمار العراقي للفترة دور تقنية بطاقة الأداء في تقويم  الأداء الاستراتيجي )دراسة تطبيقية في مصرف  صلاح مهدي جواد،  2 .48ص (.2010) ،1العدد  ،12المجلد: لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، ،للسمنت ا
 .122،(.2008،) 28العدد  العراق، العراقية للعلوم الادارية،
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ور الزبائن    ور العمليات الداخلية:  قيق ما حددته معايير  ديد العمليات الداخلية من أجل   ظمة  ال تساعد على ذلك   يتوجب على الم
قيق الكميات المطلوبة مع أقل تكلفة وحسن جودة ونوعية. ا بما يضمن لها   وتطوير

 ور التعلم والنمو : 
هوض  اصلة في البيئة خاصة المتعلقة بمتطلبات الزبائن وال ذا  ،الداخليةلعمليات بامن أجل مواكبة التغيرات ا دد 

ظمة بتعلم وتطوير القدرات الفكرية تمام الم موعة من المؤشرات ال تعكس مدى ا انب من البطاقة  مهارات  ،ا
تجات.الإجراءات الإدارية وإدماج نظم المعلومات لتسهيل وكفاءة ، الموظفين  1العمليات الداخلية وجودة الم
اور بطاقة الأداء الممرابعا:  ( .I توازن ؤشرات  )الأداء الما  مؤشرات المحور الما

سب المالية إ خمسة أنواع رئيسية:       يمكن تقسيم المؤشرات وال
ظمة للمدى القصير والمدى البعيد  أولا: نسب الملاءة المالية )السيولة(: اطر الاستثمار في الم ي نسب مالية لتقدير  و

م نسب الملاءة المالية ما يلي  :2وما 
سب وفق الصيغة التالية: نسبة التداول: ▪ ظمة وقدرتها على تسديد التزاماتها للمدى القصير و  نسبة تقيس سيولة الم

                          
  
ظمة على تسديد المطلوبات  يالنسبة السريعة:  ▪ وداتها المتداولة بعد استبعاد قياس لقدرة الم المتداولة من خلال 

سب بالعلاقة التالية: ها و   المخزون م
 

      
ظمة على دفع التزاماتها قصيرة  :رأس المال العامل ▪ صوم المتداولة ويعطي قدرة الم صول المتداولة وا يمثل الفرق بين ا

سب وفق العلاقة التالية: ارجية و مد للأطراف ا  ا
 
 

                         

أعمال الملتقى الدو الثالث حول دور الأداء الكلي المستدام ركيزة للتنمية المستدامة )دراسة ميدانية على الشركات الدوائية الاردنية(،مريم بلحاج. 1                                                           
زائر، انات(،جامعة تلمسان،ا مية المستدامة)الواقع والر س الغالبي  2 .10،ص2016 المسئولية الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم استراتيجية الت ر  ردن،  ،1ط، ، إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةطا شر والطباعة، عمان ا  .248-247، ص2009دار وائل لل

 نسبة التداول = الموجودات المتداولة/المطلوبات المتداولة
 المطلوبات المتداولة/)المخزون السلعي -الموجودات المتداولة (النسبة السريعة = 

صوم المتداولة –رأس المال العامل= الأصول المتداولة   ا
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الرفع الما يع بيان درجة أو نسبة استخدام التمويل بالمديونية لتمويل جزء  لتغطية المالية:ثانيا: نسب الرفع الما وا
د أجل استحقاقها وقبل دفع أي توزيعات على الملاك. صول، وتترتب عليه أعباء مالية كبيرة لابد من أدائها ع  1من ا

شاط أو نسب الموجودات وتق ثالثا: نسب معدل الدوران: يس كيفية الاستخدام الكفؤ للموجودات من قبل أو نسب ال
شاط ومستوى الموجودات المختلفة سب على أساس العلاقة ما بين مستوى ال ذ ال د  ظمة، وتست م نسب  2الم . ومن أ

سب بالعلاقة التالية:معدل دوران المخزون .1 :3الدوران ما يلي  :   
 

         
زونها بصورة          ظمة تبيع  تفظ بمخزون كبير، وما إذا كانت الم ظمة  حيث يبين متوسط المخزون ما إذا كانت الم

 أقل مقارنة بالآخرين. ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:
 
 
ظمة على  معدل دوران الأصول الثابتة: .2    قيق المبيعات. إيبين قدرة الم ستخدام الإمكانات والتسهيلات الإنتاجية في 

 :ويتم حسابه وفق العلاقة التالية
 
قيق المبيعات، كما أنها تقيس مقدار المبيعات الأصول: ومعدل دوران إجما  .3  صول المتاحة في  و استخدام كافة ا

سب بالعلاقة التالية: صول. و  في المشروع إذ تقاس مدى كفاية المبيعات في المشروع في ضوء حجم ا
 
 
 

طي وعامر الشاقر،   1                                                            ردن، 1ط، مقدمة في الإدارة والتحليل الماأيمن الش ظور ألغالبي  2   .156، ص 2007، دار البداية، ،عمان، ا سن م ر  مد صبحي إدريس وطا شر،  الاردن،، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل  يم،  حسين  3 .179، ص 2009 دار وائل للطباعة وال رة، مصر، دراسات في التمويل، عطا غ كاديمية القا  .119، ص2005المكتبة ا

 متوسط المخزون السلعي تكاليف البضاعة المباعة / = معدل دوران المخزون

زون أخر زون أول المدة +           2المدة / متوسط المخزون = 
 صافي المبيعات / صافي الموجودات الثابتة = معدل دوران الأصول الثابتة
موع الموجودات معدل دوران إجما الأصول  = صافي المبيعات السنوية / 
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ية رابعا ب على المحلل بعد  نسب الر : يهتم المستثمر بالتعرف على العائد المتوقع على المال المستثمر بالمشروع لذلك 
شد المستثمرون في سوق المال ية من خلال الدخل  ،1قياس العائد، مقارنته بمعدل العائد الذي ي ويمكن قياس الر

  2مثال ذلك: التشغيلي أو معدل العائد على الاستثمار أو بالقيمة المضافة 
 
 
 
 
 

مو الدخل  خامسا نسب النمو: ظمة في إطار نمو الاقتصاد الوط متمثلا ب ي المؤشرات ال تقيس مدى نمو الم و
ذ المؤشرات ظمات، ومن  ة الماضية، وتقا نمو المبيعات: .1 : 3القومي، أو نمو القطاع الذي تعمل فيه الم ة بالقياس مع الس ة مالية معي ي نسبة تؤشر المبيعات الصافية المتحققة خلال س س و

ة السابقة مضروبا في  الية على المبيعات الصافية للس ة ا سبة  100مطروحا من  100بقسمة المبيعات الصافية للس وال
ي  مطية   ،أو بالعلاقة التالية:%7.2ال

 
 
ة السابقة مضروبا في الدخل الصافي نمو .2   الية على الدخل الصافي للس ة ا  100: ويقاس بقسمة الدخل الصافي للس

مطية 100مطروحا من  سبة ال ذا المعيار لبيان القيمة المضافة ال سوف تتولد من العملية الإنتاجية، القيمة المضافة: .3 .%10. وال ويمكن تعريف  يستخدم 
ه المستلزمات السلعية  القيمة المضافة بأنها قيمة الإنتاج الإجما بتكلفة عوامل الإنتاج أو بسعر السوق مطروحا م

ظمة في الدخل القومي. دمية، وتستخدم القيمة المضافة لتقدير مساهمة الم  والمستلزمات ا
 
 

في،   1                                                            دوى،عبد الغفار ح درية، مصر، أساسيات التحليل الما ودراسات ا يمية الإسك امعية، الإبرا في  www.d-raqaba-m.iq/pdf/card_guid.pdf. 3 2 .91، ص2004الدار ا  .91ص، مرجع سابق، عبد الغفار ح

 المصاريف التشغيلية-الدخل التشغيلي =الايرادات التشغيلية
 
 

 معدل عائد الاستثمار=صافي الربح/رأس المال المستثمر
 
 

الية[نسبة نمو المبيعات=   100*]مبيعات السنة السابقة(/مبيعات السنة السابقة -)مبيعات السنة ا
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دول رقم ) صائص الأداء غير الما (:02ا ور ال .II              خصائص مقاييس الأداء الما مقارنة   زبائنمؤشرات 
ظمة         ب على الإدارة وحسب طبيعة الم ذ المؤشرات  ظور الزبائن ،ورغم أهمية  ي المؤشرات المهمة في م كثيرة 

ة لرضا وولاء ال ساسية المتضم تار المؤشرات ا جاح زبائنوالبيئة المحيطة أن  قيق ال وحسب أي من  زبائنإن ال ،و
ساسي للعمل ب أن تمتلك الإدارة معلومات حديثة ودقيقة حولهم تأتي من  مؤشراتهم يمثلون مركز الثقل ا ،لذلك 

ا. زبائنمصادر تقع في إطار عمل إدارة البحوث والدراسات المتخصصة بسلوك ال   1وغير
ذا المحور:  الإحتفاظ بالزبائن: -1 ويمكن استخدام المقاييس التالية ضمن 

ها من خلال نسب • ظمة بزبائ  ة المبيعات لهؤلاء الزبائن.يمكن قياس مدى إحتفاظ الم
ها: • ظمة على الاحتفاظ بزبائ  أيضا يمكن استخدام المقياس التا لتحديد قدرة الم

 
صور الغالبي  1                                                             سن م ر  مد صبحي إدريس وطا  . 209، صمرجع سابق ،وائل 

اليين دد /عدد العملاء ا فاظ على الزبائن= عدد العملاء ا   معدل ا
 

 مقاييس الأداء الغير المالية مقاييس الأداء الما
الإدارة العليايهتم بها مدراء  الوسطىيهتم بها مدراء الإدارة    

ظم المحاسبة ظم  تمثل نتاج التقارير المالية ل الإداريةتمثل نتاج تقارير ال  
ا تشير إ أنشطة وأحداث تتم في الوقت تشير إ أحداث تمت في فترات ماضية ا  

 تفصيلية إجمالية
عكسية لفترة ماضيةتوفر تغذية  رجاتها تغذية عكسية فورية   تمثل 

داء الما ى رفع كفاءة  تهدف إ رفع كفاءة ا داء الماتهدف إ ا  
عليا عاملين تعكس أثرا تنظيميا في الإدارات ا  تعكس أثرا سلوكيا عن كفاءة ا

ظور الغالبي  المصدر: سن م ر  مد صبحي إدريس وطا   .177ص  ،، المرجع السابقوائل 
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 : زبائناكتساب ال -2
دد أو حجم المبيعات لهم، ومن المهم أن يتم ربط الكلف  يمكن قياس ذلك من خلال عدد الزبائن ا

هود التسويقية مع العائد المتحقق )من البيع( لهؤلاء الزبائن  المصروفة على إكتساب زبائن جدد من خلال ا
تي: كن استخدام مقياس تكلة البحث عن الزبائن ك  و يم

   
 :زبائنرضا ال -3 

ها  يعد رضا الزبائن من المقاييس المهمة، ظمة بزبائ ظمة بالتغذية العكسية عن علاقة الم حيث يزود الم
انب يتمثل في معدل المشتريات  ذا ا ظمة ومن المقاييس المستخدمة في  ية الم ا على ر اليين وتأثير ا

ية ا -4 دراسة سلوك الشراء المتكرر للزبون. الكلي للزبائن،  لزبائن:ر
ية كل زبون من خلال احتساب صافي العائد المتحقق كالآتي: ظمة التوصل إ ر   يمكن للم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ديد /مصاريف البحث عن زبون   تكلفة البحث=معدل ايراد الزبون ا
 

صم الممنوح –صافي العائد المتحقق=مبلغ البيع  دمة -ا   تكلفة المنتج أو ا
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دول رقم )  الأكثر شيوعا واستخداما زبائن(: مقاييس الأداء من منظور ال03ا
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ظور ألغالبي المصدر: سن م ر  مد صبحي إدريس وطا  .210مرجع سابق ص ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،وائل 

 III. :ور العمليات الداخلية  مؤشرات 
داف. إن تطوير       از والوصول إ ا عمال على الإ ظمة ا تلعب العمليات الداخلية دورا فاعلا في تعزيز قدرة م

ا  ظمة ا تاج إ معرفة دقيقة بواقع عمل الم ظور العمليات الداخلية في إطار بطاقة التقييم المتوازن  مؤشرات لم
داء وكذا التبصر ح از وا و مهم من وأساليب الإ ذ العمليات مستقبلا، كما الضرورة تقتضي التركيز على ما  ول 

از  ظمة في إ سد من خلالها الم م توليد قدرات إبداعية  يث تسا ظمة  مؤشرات العمليات الداخلية ال تقوم بها الم
سعار والقدرة على ال ودة أو في إطار ا تجات أو خدمات متميزة في إطار ا تجات أو خدمات وتقديم م افس مع م ت

ثر شيوعا واستخداما عملاء الأ  مقاييس الأداء من منظور ا
عملاء •  رضا ا
عملاء •  ولاء ا
سوقية • حصة ا  ا
عملاء •  شكاو ا
جة من أول مرة • معا شكاو ا  ا
عائد •  معدل ا
عملاء • طلبات ا  وقت الاستجابة 
مباشر • سعر ا  ا
لمنافسين • سعر   ملائمة ا
لعملاء • لية  يف ا ا ت  ا
عملاء • مفقودين ا  ا
عملاء •  الاحتفا  با
عملاء • تساب ا  معدل ا

لمنظمة • زائرين  عملاء ا  ا
عميل • مقضية مع ا ساعات ا  ا
تسويق كنسبة من  • يف ا ا ت

مبيعات  ا
موضوعة •  عدد الإعلانات ا
 معدل الاستجابة •
مبيعات •  حجم ا
ل قناة توزيع • مبيعات   ا
عملاء •  معدل حجم ا
عاملين • ل ا عملاء   ا
عملاءربحية  •  ا
مبيعات( • رار )عدد صفقات ا ت  ا
جدد • عملاء ا عوائد من ا  نسبة ا
ل عميل • سنوية  مبيعات ا  ا
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دول خرى. وا ظمات ا ظمات  الم كثر شيوعا واستخداما في قياس أداء م يوضح مقاييس العمليات الداخلية ا
عمال  :1ا

دول رقم )  (:  مقاييس العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما04ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ظور الغالبي :المصدر سن م ر  مد صبحي إدريس وطا  .233، صمرجع سابق ،وائل 
 IV. :ور التعلم والنمو   مؤشرات 

اد قيمة  عديدة     م في إ و مهم وفعال ويسا ظمة تركز على ما  مو، لكن كل م ظور التعلم وال ي المؤشرات في م
ظمة وفريق بطاقة  و الإدارة العليا للم مر  ذا ا نشطة المختلفة فيها. إن من يقرر  حقيقية لها من خلال سلاسل ا

تلف من مر  مر  ذا ا ظمة. التقييم المتوازن المشكل، كما أن  حلة إ أخرى و باختلاف الزمن والمؤثرات المحيطة بالم
دول  مو، فإنه يمكن تلخيص أهمها في ا ظور التعلم وال وبشكل عام فإذا ما أردنا استعراض بعض المؤشرات في إطار م

 : 2التا
 
 
 
صور الغالبي  1                                                             سن م ر  مد صبحي إدريس وطا  .233ص ، مرجع سابق ،وائل 

 .250، صنفس المرجع  2 

 مقاييس العمليات الداخلة الأكثر شيوعا واستخداما
 في الوقت المحددالتسليم  •
 معدل دوران المخزون •
 التحسين المستمر •
 دقة التخطيط •
ديدة •  زمن تقديم المنتجات ا
 نسبة المعيب •
 سرعة الاستجابة لطلبات العملاء  •
 عدد أفكار أو مقترحات التحسين شهريا  •

 أوامر العمل إزاء الطاقة المتاحة •
ابية • ملات الإعلانية الإ  عدد ا
المرجعة المعدل الداخلي لعائد معدل تكرار المشتريات  •

ديدة  المشاريع ا
 وقت التعادل  •
 مشاركة المجتمع  •
 سين وقت الدورة •
 فيض الضياع •
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دول رقم )  ( : مقاييس التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخدام05ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ظور ألغالبي المصدر: سن م ر  مد صبحي إدريس وطا  .250ص، المرجع السابق، وائل 

 

 

 

 

ثر شيوعا واستخداما نمو الأ تعلم وا  مقاييس ا
عاملين                                           • رضا ا
عاملين ومستو ولائهم •  مد تدوير ا
تحسين • عاملين بخصوص ا  أفكار ا
تغيب •  ا
داخلية • ترقيات ا  فرص ا
توظيف  • عمل من حيث ا مرونة ا

تسريح  وا
مهارات •  إمكانية تناقل ا
مرفوضة عروض • عمل ا  ا
سلامة •  حوادث ا
عمل •  ساعات ا
تدريبية • برامج ا عاملين عن ا  رضا ا
تدريب •  نفقات ا
تدريب •  إستغلال ا
جديدة • تدريبية ا برامج ا رار ا  ت

تدريبية • برامج ا  وفرة ا
وظيفية • سلامة ا  تقييم واقع ا
قيادة •  تطوير ا
 تخطي الاتصالات •
عاملين •  إنتاجية ا
عمل •  جودة بيئة ا
تحفيز •  ا
قيمة ا •  من كل عامل ضافةما
عاملين •  معدل تنوع ا
تمكين •  ا
داخلية •  معدل الاتصالات ا
معلومات الإستراتيجية •  نسبة ا
فردية •  تحقيق الأهداف ا
حاسب • عاملين لأجهزة ا   نسبة ا
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افسة المحلية والعالمية المتزايدة      المبحث الثالث: العلاقة بين التوجه بالزبون والأداء الإستراتيجي اليين  ،في ظل ظروف الم ها ا ظمات تكافح من اجل المحافظة على زبائ بدأت الم
ديثة لزيادة رضا العملاء وضمان ولائهم، وتساعد  ولوجيا ا اولة جذب زبائن جدد من خلال استخدام وتوظيف التك و

ظم التوجه بالزبون ديثة ك ولوجيا ا ظمات أدوات التك ها بشكل مستمر مما يم الم ها من التعرف في التفاعل مع زبائ ك
قق  اجات والرغبات، إذ إن نظم التوجه بالزبون  تجات تفي بتلك ا امية والمتغير وبالتا تصميم م على حاجاتهم المت

دمات، وزيادة  اإذ تجات وا صيص الم ما تم استخدامها بشكل فعال تعزيز المحافظة على الزبائن وولائهم، وتعديل و
يث أن تطبيق ا ية،  دمات الر عمال يؤدي إ تقديم قيمة مرتفعة في ا ظمات ا لتوجه بالزبون على مستوى م

ظمات. ابا على أداء الم عكس إ تجات ال يتم تقديمها للزبائن مما ي  والم

ظمات وإن تطبيق التوجه بالزبون     الية والمستقبلية، فهو يغيريعطي تصورا واضحا للم ها ا  حول حاجات ورغبات زبائ
ظمات  يث أن م جاحها،  م المحور الرئيسي ل علهم في أعلى قائمة أولوياتها بإعتبار ها و و زبائ ظمة  من نظرة الم
ظمات، وذلك لكونها على إلمام تام بكل ما  عمال ال تتخذ من التوجه بالزبون توجها إستراتيجيا لها تتميز عن باقي الم ا

ها وتملك تصورا واضحا دمة  يتعلق بزبائ تج أو ا يه الم اصة بالزبائن لا حول ما يع يث أن استراتيجيتها ا سبة لهم  بال
ددة  رص من خلال مقاييس  سواق، فهي  ات الزبائن وا ا اصة بإ ليل كافة البيانات ا تقرر إلا بعد دراسة و

قيق أعلى درج ، إذ ان درجة الرضا تؤثر بشكل مباشر في الزبائنرضاء لإ ةتعكس العوامل ال تهم الزبائن، وذلك بغرض 
قيق  ه  ظمة في السوق، وم صول على زبائن جدد وبالتا زيادة حصة الم اليين وا إمكانية المحافظة على الزبائن ا

صة واسعة من السوق. و البقاء والاحتفاظ  ظمات ألا و  الهدف الرئيسي للم

د أن تطبيق التوجه بالزب     ظمة يث  ها من الإجابة على أرض الواقع ون على مستوى الم عن التساؤل الذي  يمك
اء صياغتهما لبطاقة ا  (Norton & Kaplan)طرحه نورتن وكابلان  ص بعد الزبائن أث و"  فيما  داء المتوازن و
مو على كيف يرانا العملاء" ذا البعد يعمل على توجيه العمليات الداخلية والتعلم وال ظمة الإقتصادية ، و مستوى الم

ظ ابا على المحور الما للم كعس إ ذا الذي ي اكي موذلك من أجل نيل رضا الزبائن، و ة، وبالتا فالتوجه بالزبون 
داء المتوازن، فالتوجه بالزبون يؤثر  و البعد الذي يعتبر أساس بطاقة ا داء المتوازن، و واقعيا بعد الزبائن في بطاقة ا

اليةمباشر  لوبشك عمال ا عمال في ظل ما تفرضه بيئة ا ظمات ا داء الاستراتيجي لم الك علاقة  أي، على ا أن 
ب أن السبب و ال ظمة معرفة كيف  ح الم داء الاستراتيجي حيث إن التوجه بالزبون يم اور ا تيجة بين التوجه بالزبون و

ظمة أي العم ه تتبين الم ظمة فرصة تبدو أمام الزبون، وم ح الم ذا مايم ا، و يد ب أن تركز عليها و ليات الداخلية ال 
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بطته  مو والتعلم على ضوء ما است ذا يتجلى ويظهر من خلال المحور الماال تيجة مالية   من المعلومات المستقات، وكل  ك
ذا  ملموسة، موذج، وبالتا يشير  داء المحاور غير المالية في ال ي نتيجة  داء المتوازن  ظور بطاقة ا تائج المالية من م فال

واحي غير المالية وترجمتها لصا إ ضرورة إحداث تطوير  ظمة في إدارة ال ن فشل الم خرى غير المالية،  في المحاور ا
واحي المالية يتطلب لإعادة ا ظر في إستراتيجياتها، ال داء الاستراتيجي يكون جزء في  ل اور ا ور من  ن كل  وذلك 

ديد  داء الاستراتيجي تساعد المدريين في  اور ا ظمة، والعلاقات السببية بين  سلسة سببية وال تعبر عن إستراتيجية الم
تائج و  ام على قياس ال ابي  داء وال لها تأثير إ أو جدوى تطبيقها  إختبار مدى قابلية الإستراتيجية للتطبيقركات ا

                   .مع عدمه
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لاصة  :ا
 

وض في تباين        داف الاستراتيجية ،ولكن قبل ا قيق ا م  في  داء مرتبط بكل ما يسا إن مفهوم ا
داء لابد من ذكر أعمال  ت العلاقة بين الإستراتيجية  (Chandler)العلاقة بين الإستراتيجية وا وال بي

خيرة كانت نقطة انطلاق أعمال  ذ ا اعي حيث  في البحث عن العلاقة  (Porter)وبين الاقتصاد الص
اثه تسعى  يات علم الاقتصاد ، فأ افس مستعملا تق اعي،والاستراتيجيات العامة للت يكلة القطاع الص بين 

ظ جاح بعض الم اد تفسير ل تجاتها وفشل البعض الآخر ،حيث يمكن إ إ افسية بم قيق ميزة ت مات في 
ظمة في السوق بأداء  داء أداء الم افسية من خلال مقارنة ا المعرفة )نسبيا ( موقع المؤسسة في البيئة الت

داف المسطرة لها في استراتيجي قيق ا ت من  افسيها ،ونقول أن المؤسسة ذات أداء فعال ،إذا تمك اتها.  م
هم  داء والإستراتيجية( ،ومن بي ذ العلاقة )العلاقة بين ا تموا بدراسة  د الكثير من الباحثين قد ا ي ال تكون لها أكبر حصة في السوق  (Rumelt)  كما  ظمات المتخصصة في ميدان معين  الذي وجد أن الم

ظمات المتواجدة في نفس القطاع ،فهذا أدى إ الت اء الاستراتيجيات ،من بين الم فكير أن الاختلاف في ب
و السبب الرئيسي الذي يؤدي إ الاختلاف في أداء المؤسسات ،كما أن تكريس الموارد الاستراتيجية 
ي شرط  داء ،بالتا فالإستراتيجية  قيق ا ساسية ال تؤدي إ  ت رقابة المسيرين يعتبر من العوامل ا

داء ح ساسي لتحقيق ا امة كلما كانت احتمالات ا ظمة تكرس موارد استراتيجية  يث كلما كانت الم
 1قيق أداء فعال كبيرة جدا. 

 

جيرة  1                                                             .113-112 ص صمرج سابق،  ،شيقارة 



   لثثاالفصل ال      
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 تمهيد:

ذا      قوم في  ية التوجه بالزبون والأداء الاستراتيجي،س ظري من إيضاحات حول ما انب ال ا به في ا بعدما قم
برج  –الفصل بالتطرق للجانب التطبيقي لدراسة واقع تطبيق التوجه بالزبون على مستوى مؤسسة كوندور إلكترونيكس 

 وأثر على الأداء الاستراتيجي لهذ الأخيرة. –بوعريريج 

اول حالة مؤسسة كوندور إلكترونيكس     ذا الفصل سيتم ت ح  –برج بوعريريج  –ففي  م وأ ا أحد أ بإعتبار
ذ الدراسة على أداة الاستبيان  زائر، وتم الاعتماد في  زلية والإلكترونية في ا اعات الكهروم ال الص المؤسسات في 

ا على مستوى المتغيرين،  المستقل )التوجه بغر  ا ي ا على ضوء الأبعاد التي تب اء ض جمع البيانات اللازمة والتي تم ب
 بالزبون( والتابع )الاداء الاستراتيجي(.

ذا الفصل إ ثلاث مباحث:    من خلال ما سبق تم تقسيم 

 ل الدراسة عرض عام للمؤسسة: ولالمبحث الأ

هجي للدراسة المبحث الثاني:  الإطار الم

 ليل نتائج الدراسة المبحث الثالث:
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 : عرض عام للمؤسسةولالمبحث الأ

 إلكترونيكس نشأة وتطور مؤسسة كوندور :المطلب الأول

ترمؤسسة كوندور الكترونيكس     تراد واشتقت كلمة كوندور من اسم الطائر الامريكي   ي العلامة التجارية لمؤسسة ع
ا به نظرا لكونه طائر مميز ونادر، و  كوندور لق لمسافات عالية وأخذ اسمه تيم سور و و أحد أكبر فصائل ال ي  و

شط وفق أحكام  ي مؤسسة خاصة ت زلية ذات المسؤولية المحدودة و اعة الأجهزة الإلكترونية والكهروم مؤسسة لص
اعية: مؤسسات 6القانون التجاري، تابعة لمجموعة بن حمادي التي تضم   ص

  مؤسسةGEMAC . اء  لإنتاج مواد الب
  مؤسسةARGILOR .لإنتاج الأجر 
  مؤسسةPOLYBEN .لإنتاج الأكياس البلاستيكية 
   مؤسسةHODNA METAL .ال المواد المعدنية  تصة في 
  مؤسسةGERBIOR .لإنتاج القمح الصلب ومشتقاته 
  مؤسسةCONDOR  زلية.لإنتاج الأجهزة الإلكترونية  والكهروم

ة    ة 2002صلت على السجل التجاري أفريل من س وبتحديد شهر  2003، وكانت بداية نشاطها الفعلي س
ة .  فيفري من تلك الس

اعية بولاية برج بوعريريج تقدر مساحته ب   شاطات الص ا بمجموعة ال ها   2 م 89700يقع مقر  2 م 37178م
ة مليا 97مغطاة، وبلغ رقم أعمالها  ار جزائري س ذ الأخيرة إ حدود 2016ر دي   1من المتوقع أن يصل رقم أعمال 

ة  مليار دولار اف 7000، يعمل بها  2017في نهاية س وتغطي شبكة التوزيع كامل التراب  ،عامل بمختلف الأص
موعه  نقطة خدمات ما بعد البيع في خدمة  275ولاية و تضع  48 قاعة عرض على مستوى 150الوط بما 

توجاتها بالعاصمة  الزبائن، و افريقيا بعد فتح قاعة لم زائرية انطلقت كوندور في التصدير  بعد أن تمت تغطية السوق ا
ين والكونغو. وأوروبا  غال والب ي الس أيضا بعقد اتفاق الموريتانية نواكشط، وتونس إضافة إ ثلاث دول افريقية أخرى و

ة  اتف نقال خلال س امة لغزو السوق الفرنسية خاصة "EVODIAL"   الفرنسية"إيفو ديال "شركة مع عقد علىمع شركة  2017بتسويق مليون وحدة  ي خطوة  قالة و ال توزيع الهواتف ال ، والتي تعتبر رائدة في 
 والأوربية عامة.
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ارجية  ا في الأسواق ا ة  في شهركما حققت قفزة نوعية من ناحية تواجد دما حجزت 2016فيفري من س ، ع
والات العالمي في برشلونة، بهذا، تصبح شركة رة الدولية لعمالقة الهاتف المحمول: مؤتمر ا فسها مكانا في التظا   الشركة ل

رة ا ذ التظا واتفها الذكية كوندور أول شركة جزائرية تشارك في  موعة  تائجها لدولية مبرزة  ذ المشاركة ب وتميزت 
ابية.  الا

ة و   ذ المرة في  ، شاركت شركة كوندور مرة أخرى2016في شهر ماي من س والات العالمي الذي أقيم  في مؤتمر ا
ية، ثم شاركت بعد ذلك في شهر سبتمبر ة شانغهاى الصي للإلكترونيات المستخدمة لصا في المعرض الدو  مدي

ة برلين الألمانية ثم بعد ذلك في معرض جايتكس دبي في شهر أكتوبر IFA المستهلك  .في مدي
ام: شغف الزوار، الزبائن و الشركاء المحتملين الفضوليين و المعجبين، الأمر الذي    ذ المشاركات بقاسم مشترك  تميزت 

ه ش  زو السوق الفرنسية.راكات إستراتيجية في أوروبا، إفريقيا و الشرق الأوسطأدّى إ خلق طلب كبير نتجت ع
 وحصلت كوندور على عدة شهادات دولية أهمها:

 .2000طبعة  Iso 9001حصلت على شهادة  2007مارس  27في  -
 .2008طبعة  Iso 9001حصلت على شهادة  2010أفريل  22في  -
اعية والكارتون والأغلفة. Iso 1700حازت على شهادة  -  ماية البيئة فهي تعمل على جمع الفضلات الص
لمعايير  OHSAS18001و 26000، 14001حصلت شركة كوندور على شهادات إيزو كذلك  -

جاح  ودة، احترام البيئة، المسؤولية الاجتماعية، الصحة والسلامة، أصبحت الشركة نموذجا للتفوق، الريادة وال ا
تجاته ية العاليةبفضل م اد الأوروبي ا ذات التق  .التي تتماشى مع معايير الا

ي: زلية و تجات الكترونية وإلكتروم  وتقوم مؤسسة كوندور بإنتاج عدة م
 وحدة انتاج جهاز الاستقبال الرقمي والغير رقمي. -
 وحدة انتاج التلفاز. -
 (.وحدة انتاج المكيفلت والمواد البيضاء )الثلاجات،الغسالات،..ا -
قالة والألواح الإ -  لكترونيةالهواتف ال
 .أجهزة الكمبيوتر -
 الألواح الشمسية. -
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 مواد التغليف والمواد البلاستيكية. -

ظيمي لمؤسسة كوندور الكترونيك :ثانيال المطلب داف والهيكل الت  سأ

ظيمي، حلتوضي يكلها الت دافها، و ذا المطلب  الرؤية عن أي مؤسسة لا بد من معرفة أ لهذا سيتم التطرق في 
ظيمي لمؤسسة كوندور الكترونيك داف والهيكل الت  .سإ أ

داف .1  سالكترونيك كوندور مؤسسة أ

ولوجيات  ل للتك و ذلك التطور المذ زلية   اعة الاجهزة الالكترونية  والكهروم ما يطبع  اليوم قطاع ص
افسية شديدة،  المستعملة، ذا في وسط سوق ت وعدد الزبائن الذي يزداد يوما بعد يوم بطلبات ورغبات جديدة كل 

ها داف وم موعة من الأ قيق  اول مؤسسة كوندور الكترونيك  ذ الوضعية   :وأمام 

دمات والمتطلبات القانونية والبيئية؛ - تجات وا  قيق حاجات الزبائن من خلال تطوير الم
ية؛تقوي -  ة مركز المؤسسة في السوق المحلية ورفع قيمة الإنتاج الوط
توج؛ - اصة بالم ودة العالمية ا  العمل على نيل شهادات ا
ياكل المؤسسة؛ - سين  ظيم و  المداومة على ت
افسة القائمة؛ - تجات لمواجهة الم ويع الم اء و سائل إنتاج عصرية بهدف تطوير وت  تدعيم الاستثمارات باقت
صة السوقية من خلال غزو أسواق جديدة؛تعزي - افسية المؤسسة من خلال العمل على زيادة ا  ز ت
تلف بلدان المغرب العربي؛ -  التواجد في 
 التكوين المستمر للعمال و الإطارات؛ -
 ؛الكفاءةالاستفادة من توظيف إطارات عالية المستوى و  -
 تعظيم الربح إ أكبر قدر ممكن؛ -
 توظيف طريق عن زيادة الإنتاجية من أجل غزو أكبر للأسواق وذلك عن طريق التحفيزات المقدمة للعمال وكذا -

ها  سواء التخصصات جميع في جامعي تكوين ذوي عمال ية؛ أو الإدارية م  التق
توجات تقديم على العمل -  عالية؛ جودة ذات م
افسية ميزة قيق على العمل -  عن العلمية الدراسات جميع تطبيق خلال من وذلك البشرية الموارد استغلال في ت

صر لهذا والتحفيز التكوين وكيفية البشرية الموارد  المؤسسة؛ في المهم الع
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ويع - تجات في الت افسة مواجهة أجل من الم  السوق؛ في والتوسع الم
اعة ال في الريادة إ السعي -  الإلكترونية؛ البطاقات ص
فاظ أجل من للعلامة الولاء دعم - ا السوق على ا  جديدة أسواق ودخول للمؤسسة، ا
 البيع؛ بعد ما خدمات سين طريق عن وذلك -
توج توفير و الوط الاقتصاد تطوير -  السوق؛ في جزائري وط م
افسة إ السعي - شط التي العالمية المؤسسات م  المجال؛ نفس في ت
صول - ودة شهادة على ا  1؛ 2007طبعة   ISO 18001وشهادة  ؛2004طبعة   ISO 14001الدو  للمعيار المطابقة ا
اليين للزبائن التام الإرضاء - ذا والمستقبليين، ا توجات ونوعية ودة الدائمة والترقية بالتحسين و  كوندور م

 ؛س الكترونيك
ظيمي الهيكل .2  الكترونيك: كوندور لمؤسسة الت

ظيمي الهيكل يعبر تلف الأنشطة موع عن مؤسسة لأية الت اذ ومراكز الرسمية العلاقات و  في القرار ا
اء أو الإطار يعتبر فهو المؤسسة، ، الوحدات يصور الذي الب  أن شك ولا للمؤسسة، المكونة  الفروع أو الأقسام، المصا

ظيمي الهيكل اختيار في توفيقها مدى في يكمن احها عوامل من قق نشاطاتها تلف يوافق الذي الت دافها و  أ
قيقي المرجع كونه المسطرة  فيما الرسمية الاتصال طرق لهم ويوضح وواجباتهم مسؤولياتهم حدود لهم يبين إذ للعاملين ا

هم ية في والضعف القوة نقاط على التعرف إمكانية ويتيح المؤسسة، داخل بي  الأنشطة تلف وتوزيع الداخلية المؤسسة ب
ظيم أخطاء كشف خلاله من يمكن كما وإستراتيجيتها، المؤسسة رسالة مع ذلك كل انسجام ومدى والعلاقات  الت
ظيمي الهيكل إعداد ويمكن شاغرة، وظيفة وجود أو القرار كإزدواجية اءً  الت  :هما توجهين احد على ب

 ؛ وظيفي على أساس ما -
توجات، حجم( وظيفي غير أساس على أو -  جغرافي،......(.أساس  على الزبائن، حجم الم

ظيمي الهيكل على الكترونيك كوندور مؤسسة وتعتمد دافها، قيق لها يضمن الذي الت م ومن أ  ذ أ
داف  :الأ

زائرية الاقتصادية المؤسسة في التدريب لسياسة التوافق امكانية حميدة، زواوي بوقرة، رابع  1                                                                   الاقتصادية للعلوم بغداد كلية لة ،سيغما الستة تطبيق مع ا
امعة،  37 :ص ، 2012 ، 30العراق، العدد  ا
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 السوقية؛ حصتها وتوسيع الأعمال رقم من الرفع -
افسة ومواجهة نشاطها توسيع -  وتهديداتها؛ الم
 الولايات. كل في لها فتح وكالات طريق عن التجارية الشبكة توسيع -

ل الدراسة التطبيقية: ظيمي لمؤسسة كوندور الكترونيك   الشكل الموا يوضح الهيكل الت

ظيمي : الهيكل(10الشكل )  .سالكترونيك كوندور لمؤسسة الت

 لمؤسسة كوندور الكترونيك  مكتب الإستقبالالمصدر: 
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ظيمي للمؤسسة يتم تقسيم العمل والترتيب السلمي والإداري لدوائر ومصا وفروع  من خلال الهيكل الت
ذ الدوائر وكذا استخلاص فكرة  ديد الاختصاصات والمسؤوليات ومهام كل دائرة من  و ما يساعد على  المؤسسة، و

ظيمي لمؤسسة كوندور الكترون ذ المؤسسة، يضم الهيكل الت موعة من المديريات والأقسام، أهمهاعامة عن   :يك 

 المديرالعام -1

ظام العام بها، كما يقوم بالإمضاء باسم  تتمثل مهمته في الإشراف على إدارة المؤسسة والسهر على تطبيق ال
اذ القرارات وإصدار اللوائح والتعلي هات القضائية والمالية والهيئات الأخرى ويقوم با مات لرؤساء المؤسسة ويمثلها لدى ا

 المصا والوحدات.

 نائب المدير العام  -2
فيذ الإجراءات بالإشراف على وحدات الإنتاج، كما أنه  يث يقوم بمراقبة ت يساعد المدير العام في أدا مهامه، 

 يقوم بإستخلاف المدير العام في حالة غيابه.

 أمانة المديرية -3

تلف الأفراد والمتعاملين التي  اصة باللقاءات الرسمية والاجتماعات مع  تتمثل مهمتها في إعداد برامج المواعيد ا
تلف الوثائق الصادرة من المؤسسة والواردة إليها يف   يترأسها المدير العام، كما تقوم بترتيب وتص

 مساعد نائب المدير والمساعد القانوني -4
اصة بتطبيق مهمتهما تقديم الاس  ، وكذا إعداد الدراسات ا انب الما والقانو اصة با تشارات ا

صائح لمختلف المصا الأخرى.  استراتيجيات المؤسسة، وإعطاء ال

ودة -5  مساعد المدير العام المكلف با
و يقوم بالمهام التالية   :وظيفته استشارية و

صول على شهاد -أ   ة الايزو؛ يعطي إرشادات خاصة بمتطلبات ا

تج. -ب  يعطي نصائح للمصا الأخرى لتحسين جودة الم
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 مديرية الموارد البشرية -6
اصة  ياكل المؤسسة، كما تتابع كل العمليات ا ذ المديرية في توظيف العمال حسب طلبات  تتمثل مهام 

ارجية التابعة للعمل والشؤون العامة للعمال .كما تقو  سق مع الهياكل ا شيط وتسيير البرنامج العام بالتكوين، وت م بت
راسة والسهر على أمن الممتلكات والأجهزة وعمال الوحدات والوقاية من الأخطار التي تهدد المؤسسة. ظيم ا  لألمن؛ بت

 مديرية المحاسبة والمالية -7
تائج المحصل عليها  ة وتتمثل مهمتها في متابعة العمليات المحاسبية و تسجيلها، كما تقوم بتحليل ال  .خلال الس

 التجارية المديرية  -8
 :في المديرية ذ مهام تتمثل

 الزبائن؛ إ الاستماع -
اليين الزبائن على للحفاظ البيع عمليات تطوير - صول ا  جدد؛ زبائن على وا
ا؛ والتكفل الزبائن وطلبيات البيع عمليات تفقد -  بتوفير
قل؛ والتكفل الإمداد -  بال
 السوق؛ بمعلومات يتعلق ما كل وجذب دراسة -
 الإعلام؛ وسائل كافة في الإشهار ملات القيام -
ظيم - ية المعارض ت  .والدولية الوط
ية المديرية -9  التق

 :في مهامها وتتمثل
الة على المحافظة - يدة ا  الإنتاج؛ لوسائل ا
 تطبيقها؛ على والسهر الوقائية الصيانة ببرنامج القيام -
ظيم -  الدراسات؛ مكتب ومراقبة ت
  .الغيار لقطع الدائم التوفير على السهر -
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 البيع بعد ما خدمات مديرية -11
 :في مهامها وتتمثل

 البيع؛ بعد ما خدمات مراكز ومتابعة إدارة -
 الضمان؛ إطار في للعملاء البيع بعد ما خدمات توفير -
توج في الأعطال  تلف حول المعلومات جمع -  .الم

 الشراء مديرية -11
سيق في المديرية ذ مهام تتمثل وك الموردين مع الت ظيم والب  لضمان العبور، مراكز في ومتابعتها الطلبيات لت

ات السيارات، اللازمة، المكتبية بالتجهيزات الأخرى المديريات إمداد إ إضافة المحددة، الأوقات في وصولها قل، شاح  ال
ا  .الأخرى الوسائل من وغير

 التسويق مديرية -12
اصة العمليات ميع تقوم توج بدراسة ا  موعة المصلحة ذ بداخل يوجد حيث إنتاجه وبعد إنتاجه قبل الم

قل في والمتمثلة الفروع من  . الرقابة الأمانة ، الإحصاء خلية التخطيط، خلية والتفريغ، ال

 الإنتاج وحدات -13
ي إنتاجية وحدات سبعة من الكترونيك كوندور مؤسسة تتكون  :و

تجات الهوائية المكيفات إنتاج وحدة -  ؛ البيضاء والم
 الثلاجات؛ إنتاج وحدة -
اعية؛ الأقمار استقبال أجهزة إنتاج وحدة -  الص
 التلفاز؛ إنتاج وحدة -
واسيب إنتاج وحدة -  الآلية؛ ا
اعة في المستعمل البلاستيك إنتاج وحدة -  الأجهزة مكونات وبعض التلفاز إطار ص

زلية؛  الكهروم



ليل عرض                                 :الثالث الفصل الفرضيات ختبارإو  الميدانية الدراسة نتائج و   

67  

توج تغليف في المستعمل البلسترين إنتاج وحدة -  .وحمايته الم

 الإدارية الشؤون مصلحة -14
ي  :عن مسؤولة مصلحة و

قل بعمليات التكفل - اصة للبضائع البري ال  أو المؤسسة نقل وسائل سوا بالمؤسسة ا
ها؛ تعمل التي المؤسسة -  لصا
 المؤسسة؛ في العمال نقل بعمليات التكفل -
ضيرة؛ سيارات كل صيانة بتسيير التكفل- -  ا
 .بالمصلحة المتعلقة والمواد الغيار قطع زونات تسيير- -

هجي للدارسة     المبحث الثاني:  الإطار الم

ليلي لواقع تأثير     و تقديم عرض  التوجه بالزبون على الأداء الاستراتيجي إن الهدف من القيام بالدارسة الميدانية 
اصر  -برج بو عريريج– سلمؤسسة كوندور إلكترونيك ، للتوصل إ معرفة مدى التفاوت في تأثير التوجه بالزبون على الع

ي الاستمارة اسبة و ث م  . المكونة للأداء الاستراتيجي ، وذلك باستخدام أدوات 

هج الدارسة      المطلب الأول: م

هج الوصفي. إذ يعرف بأنه" :طريقة لوص  ذ الدارسة سوف نستخدم الم داف  قيق أ ف الموضوع المراد من أجل 
تائج التي يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن  هجية علمية صحيحة وتصوير ال دارسته من خلال م

ا هج 2تفسير ر الإنسانية والاجتماعية، ويتسم الم ا إستخداما في دراسة الظوا ج وأكثر ا . حيث يعتبر من أنسب الم
رة   اسبة من كمية وكيفية للتعبير عن الوصفي بالواقعية لأنه يدرس الظا تلف الأساليب الم ي في الواقع ويستخدم  كما 

ا وصفا رقميا يوضح فيه  رة المبحوثة . فالتعبير الكمي يعطي ليل الظا ا من أجل التوصل إ فهم و رة وتفسير الظا
ر الأخرى، أما التعبير الكيفي  رة أو حجمها ودرجه ارتباطها بالظوا رة ويوضح خصائصها.مقدار الظا ا الظا  فيصف ل

 

ج البحث  العلمي،   2                                                                  ا ديلي، م ي عبد القادر ا  .25،ص 2011ر
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اسبة    أدوات جمع البيانات  المطلب الثاني: ملة من الأدوات والوسائل الم هج علمي يتطلب الاستعانة  د استخدام أي م ، حيث  أدوات جمع البيانات ع
اضع للدارسة تفرض   موعة من الأدوات المساعدة على جمع البيانات .  نتقاءإأن طبيعة الموضوع ا

مع البيانات، حيث تم أولا:   ا بصورة أساسية على أسلوب الإستمارة كأداة  ث البيانات الأولية تم الاعتماد في موضوع 
ليلها باستخدام برنامج  ل الدارسة ومن ثم تفريغها و  22SPSS V  (statistical توزيعها على عمال المؤسسة 

the Social Sciences package forاسبة بهدف الوصول إ را( الإحصائي وباستخدام الاختبا ت الإحصائية الم
 الدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.    

ث معين، يتم تعبئتها من قبل  موعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع  ة ، حيث تعرف الاستمارة على أنها: "عن  ممثلة عي
 3من الأفراد للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فيها.

الات العلوم الإدارية ،إضافة    تلف  وتعتبر الاستمارة من أكثر وسائل جمع البيانات شيوعا واستخداما سيما في 
ستمارة نوع أسئلة لشيوع استخدامها في استطلاع الرأي العام في إطار الدارسات الإستراتيجية وقد إعتمدنا في أسئلة الا

يارات التالية :غير موافق بشدة ،غير م تمل  ا يفات الإجابة فيها  ي الأسئلة التي تكون تص وافق الأوزان والقيم و
ايد ،موافق ، موافق بشدة ، . 

ا ثانيا: شوارت الورقية والإلكترونية، والرسائل ا ا بمراجعة الكتب والدوريات والم معية والتقارير المتعلقة البيانات الثانوية  قم
ا في جميع مراحل البحث .والهدف من خلال  بالموضوع قيد الدارسة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدت

ذا البحث و التعرف على الأسس والطرق السليمة في كتابة الدراسات اللجوء للمصادر الثانوية في  ، وكذلك أخذ  ، 
.تصور عام عن آخر المستجدات ا ا ا ا ث ال  دث في   لتي حدثت و

تمع الدارسة   المطلب الثالث : 

ة الدارسة وكذا الأداة المستخدمة فيها.  تمع وعي ذا المطلب يتم التعرف على كل من   في 

تمع الدراسة من جميع العاملين في مؤسسة   أولا: تمع  -برج بوعريريج –كوندور الكترونيكس يتكون  وقد بلغ عدد 
صر الشامل و قد تم توزيع  4000الدراسة  مع البيانات تم إستخدام أسلوب ا امسة،عمان،الأردن،  3                                                                 على  استبيان 55موظفا وموظفة، و  شر،الطبعة ا ج البحث العلمي، :تطبيقات إدارية واقتصادية، دار وائل لل ا  .181،ص2007أحمد حسين الرفاعي، م
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 إستبانة وبعد تفحص الإستبانه نظرا لتحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الإستبيان  49جميع أفراد المجتمع، وتم إسترداد 
ا على الشروط المطلوبة استبيانات 8تم استبعاد  اضعة للدراسة لعدم استفاء  .41، وبذلك يكون عدد الإستبيانات ا

ظمةتم إعداد استمارة حول " تأثير  "، حيث تم تقسيمها إ قسمين رئيسيين  التوجه بالزبون على الاداء الاستراتيجي للم
 هما: 

س، العمر، التخصص الوظيفي القسم الأول:  ي) :ا اص بالبيانات الشخصية للمبحوثين و و القسم ا ،المستوى و
برة(.   العلمي وات ا  وعدد س

اص بمحاور الدراسة، ويتكون من جزئين : القسم الثاني: و القسم ا  و

و  زء الأول المتعلق بالمتغير الأول و توي على التوجه بالزبونا زء الثا فيتعلق بمتغير عبارة،  21 و الأداء أما ا
 عبارة. 32توي على و  الاستراتيجي

ا  ماسي " لقياس  مقياس باستخدامو قم و موضح في  الاستمارةالمبحوثين لفقرات  استجابات" ليكرت ا وذلك كما 
: دول التا  ا

ماسي (:06جدول رقم)  درجات مقياس ليكرت ا

 موافق بشدة موافق ايد غير موافق  غير موافق بشدة الإستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
 الطالب : من إعداد المصدر

ماسي كالآتي: دود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت ا ديد ا  وقد تم 
ماسي (:07جدول رقم) دود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت ا  ا

 بشدة موافق موافق ايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
إ  1من  الدرجة

1.80 
إ  1.81من 

2.60 
إ  2.61من 

3.40  
إ  3.41من 

4.20 
إ  4.21من 

5 
 الطالب : من إعداد المصدر
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ة الدارسة  المطلب االرابع : الوصف الإحصائي لعي

تلف الأساليب الإحصائية التي    ذا المطلب على  انتعرف في  ا ا الإحصائي  استخدم ليل للاستمارة، ثم نتطرق في 
ليل صدقها وثباتها. ا نقوم باختبار الاستمارة  من خلال   إ التحليل الإحصائي للمتغيرات الشخصية للدراسة، وبعد

 أولا : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

ليلها باستخدام  ا و إدخالها بياناتها للحاسوب و :  SPSS V22برنامج بعد جمع الاستمارات والقيام بترميز  تم إستخدام بعض أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلا لتحليل بيانات الدارسة تمثلت في التا
سب المئوية : -1 ة الدارسة. جداول التوزيعات التكرارية وال صائص الشخصية والوظيفية الأفراد عي  لتمثيل ا
سابية : -2 ساب القيمة التي يعطيها المتوسطات ا ة الدارسة لكل عبارة من عبارات المحاور وذلك  أفارد عي

ور. سابي العام لكل   والمتوسط ا
 لمعرفة ثبات عبارات الاستمارة. :Cronbach alphaإختبار  -3
 : لقياس صدق العبارات. معامل صدق المحك   -4
 لمعرفة طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة معامل الإرتباط سبيرمان: -5
ة لكل عبارة من  :الانحراف المعياري  -6 راف استجابات أفراد العي حيث يتم استخدامه للتعرف على مدى إ

راف المعياري  سابي، ويلاحظ أن الإ ور من المحاور الرئيسية عن متوسطها ا عبارات متغيرات الدارسة ولكل 
ة الدارسة لكل عبارة.  يوضح تشتت في استجابات أفراد عي

طي البسيط -7 لقياس مدى مساهمة المتغيرات (:Simple Regression Analysis)ليل الإنحدار ا
 المستقلة في تفسير المتغير التابع.

موذج المقترح لتمثيل العلاقة (:Analysis of Varianceليل التباين للإنحدار) -8 لاختبار مدى ملائمة ال
ل الدارسة.  بين المتغيرين 

وذلك لإختبار أثر المتغير المستقل )التوجه بالزبون(  (:Multiple Regressionليل الإنحدار المتعدد) -9
مو( لمؤسسة   ،بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم وال على الأداء الاستراتيجي وأبعاد )بعد الزبائن، البعد الما

 -برج بوعريريج  –كوندور إلكترونيكس 
دراسة ة ا عي شخصية  لمتغيرات ا وصف الإحصائي  يا : ا  ثا

شخصية.  سمات ا خصائص و ا بحث وفق ا ة ا عي  فيما يلي عرض 
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شخصية08جدول رقم ) سمات ا خصائص وا مئوية حول ا سب ا رارات وا ت  ( :ا

اصية  سبة المئوية التكرار  ا  ال
س ج  ا

 %68.3 28 ذكر
 %31.7 13 أنثى

 100 41 المجموع
عمر  ا

ة 30أقل من   %19.5 8 س
ة 40إ  30من   %38.3 28 س
ة 50إ  41من   %12.2 5 س

ة  50أكبر من   %0 0 س
 %100 41 المجموع

وظيفي تخصص ا  ا
ية  %51.2 21 أعمال ف

 %26.8 11 أعمال إدارية غير إشرافية
 %22 9 أعمال إدارية إشرافية

مجموع  %100 41 ا
 الشهادة العلمية

 %7,3 3 ثانوي
 %19,5 8 تكوين مه

 %61,0 25 الليسانسشهادة 
)  %12,2 5 دراسات عليا )ماجستير،دوكتورا

 %100,0 41 المجموع
برة وات ا  عدد س

وات 5أقل من   %31,7 13 س
وات 10إ أقل  5من   %61,0 25 س
ة 15إ  10من   %7,3 3 س

ة 15أكثر من   %0 0 س
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 %100 41 المجموع
مصدر: ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا  SPSS v 22من إعداد ا

س: -1  ا
دول أن أغلبية ة  ذكور إذ تقدر نسبتهم ب   يبين ا المقابل بلغت نسبة الإناث   ، في%68.3أفراد العي

ة الدراسة. 31.7% موع أفراد عي  من 
 العمر: -2

دول كذلك أن أعلى نسبة لمعدلات السن تتمركز في المجال ] نلاحظ   ة 40إ  30من من خلال ا [ س
ة 30أقل من للفئات العمرية التي تتمركز في المجالين ] 19.5%تليها نسبة  %38.3حيث بلغت  [ وأخيرا س

ة 50إ  41من خاصة لمعدل الاعمار في المجال ]% 12.3 و ما يدل على أن أغلب أس ة [، و فراد عي
د أن نسبة المبحوثين في الفئة العمرية  م في الفئة العمرية متوسطة السن ، وفي الأخير  الدارسة تتمركز أعمار

ي  50أكثر من  ة  ذ المؤشرات تدل على أن غالبية العاملين في المؤسسة من الفئة العمرية %0س ، كل 
 القادرة على العطاء والعمل.

 الشهادة العلمية: -3
سبة من خلا د أن نسبة حاملي شهادة الليسانس تأتي أولا ب دول  تليها فئة حاملي شهادة  %61ل ا

ا فئتي دراسات عليا والثانوي  %19.5التكوين المه  ذا ان دل  %7.3 و %12.5وبعد ،و على التوا
لة.   على شيء فإنما يدل على المستوى العا لعمال المؤسسة إضافة لكون المؤسسة تركز على اليد العاملة المؤ

 التخصص الوظيفي: -4
سبة    ية  ب دول أن أكبر نسبة كانت لفئة أعمال ف   %51.2نلاحظ من خلال ا

سبة  سبة  %26.8و تلتها فئة أعمال ادرية غير اشرافية ب الك أكثر من  %22وأخيرا أعمال إدارية إشرافية ب
اعية. ية وذلك راجع لطبيعة المؤسسة الص ة كانت لفئة الاعمال ف  نصف العي

برة: -5 وات ا  عدد س
د أن ما نسبته     ا  برة فإن وات ا ظر في متغير عدد س د ال وات[،و ما  10إ  5خبرتهم ]من  %61ع س

وات[، أما ما نسبته  5تتراوح خبرتهم ]أقل من  %31.7نسبته   خبرتهم  %7.3س
ة 15إ  10من ] ذا يدل على أن المؤسسة  15[، وأما من خبرتهم ]من س فأكثر[ فقد كانت معدومة.و

فاظ على العمال.  تفتح المجال للشباب العمل في سوق الشغل كما تمتلك معدل مقبول للقدر على ا
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 دوات الدراسةثالثا: صدق وثبات أ

ذ  يقصد بصدق أداة البحث مدى قدرتها على قياس الموضوع الذي وضعت من أجله ،بمع إ أي درجة تصلح 
ا تم الاعتماد على نوعين من الصدق هما  :الأداة لقياس الغرض الذي وضعت من أجله ،وفي دارست

ري:  يفها في صور الصدق الظا داف الدارسة،بعد الانتهاء من تصميم الإستمارة وتص اسب مع أ ومن  تها الأولية بما يت

كيمها وفق معايير  ري لأداة الدراسة تم أخذ دراسات سابقة واستخدامها لأنه تم الأخذ بها و أجل تأكيد الصدق الظا

هائية.حيث عدلت الصمتفق عليها. هائية في الملحق رقمو  ياغة ووضعت في صورتها ال  .01الإستبانة في صورتها ال

 :ذر التربيعي لمعامل الثبات،بإستخدام  صدق المحك أو الصدق الذاتي تم حساب صدق المحك من خلال ا
دول رقم )( يبين أن معامل الصدق الكلي يقدر  √معامل الثبات المعادلة التالية:صدق المحك= و ا

 .(0.962ب)
 ثبات أداة الدراسة 

ت نفس يقصد بثبات أداة الدارسة أن تعطي أداة جمع البيا   تائج إذا تم استخدامها أو إعادتها مرة أخرى  نات نفس ال
 .الظروف والشروط

ساب معامل ألفا كرونباخ )   ا  للتأكد من ثبات أداة القياس لكون الإستمارة  تقيس   (Cronbach Alphaوقد قم
دول رقم ما بين فقرات كل بعد وبين فقرات كل  يوضح مدى الإتساق ()العوامل المراد قياسها والتأكد من صدقها و ا

 .الأبعاد

 الإستمارة تنتائج إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبا :(09جدول رقم )        
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رجات برنامج  المصدر:  SPSS v 22من إعداد الطالب بالاعتماد على 
دول رقم )      (، أي 0.926بلغت قيمته ) ( يتبين أن معامل ثبات الإتساق الداخلى "ألفا كرونباخ"09من خلال ا

سبة لمحاور الدراسة )المعمول بها(،  0,60أن المقياس يتمتع بدرجة ثبات عالية جدا، فهو يتجاوز  وقد كانت مرتفعة بال
ا،حيث بلغت قيمة معامل"ألفا كرونباخ") ور التوجه بالزبون،0.812وأبعاد سبة لعبارات  في المقابل كانت قيمته  ( بال

ور الأداء الاستراتيجي ) سبة لعبارات  تائج إذا 0.896بال ذا ما يدل على أن الاستمارة ثابتة أي أنها تعطي نفس ال  )
 تم استخدامها أو إعادتها في ظروف مماثلة.

ذر التربيعي لمعامل الثبات،ما قيمته) و ما يدل على صدق  (0.962وبلغ معامل الصدق الكلي، الذين يعبر عن ا و
ور التوجه بالزبون حيث بلغت قيمتها  سبة لعبارات  ذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بال أداة الدراسة، 

 ( كمعامل صدق لمحور الأداء الاستراتيجي.0.946( و في المقابل قيمة)0.901)

تائج والإختبارات ليل وتفسير ال  المبحث الثالث: 

ذا المبحث من خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي من أجل القيام  بعد التأكد من    تأكد في  ثبات وصدق الاستمارة ،س
ا اختبار مدى صحة أو خطأ الفرضيات المعتمدة في الدارسة. تائج وبعد  بتحليل وتفسير ال

  المطلب الأول: اختبار التوزيع الطبيعي للمقياس
دول رقم )   التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة (:10ا

 
 0,05ذا كان مستوى الدلالة أكبر من إيكون التوزيع طبيعيا 

مصدر:   ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا  SPSS v 22من إعداد ا
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طبيعي،  توزيع ا متغيرات تتبع ا جدول أن جميع ا ل  يتبين من ا طبيعي  توزيع ا سب ا ت  حيث كا
بر من ) توزيع 0,05الاجابات أ جة الاحصائية، حيث يتضح أن قيمة ا معا معتمد في ا مستو ا ( وهو ا

طبيعي لتوزيع ا محددة تخضع  سة. وأن جميع أبعاد الاستمارة ا دراسة أتت متجا طبيعي لأبعاد ا  وهذا يدل، ا
جيد بين متغيرا  ها على الإرتباط ا متغيرات  علاقة بين هذ ا ذ يؤكد على أن ا تابعة، وا مستقلة وا دراسة ا ت ا

ها. تأثير فيما بي قدرة على تفسير ا  ا
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ليل وتفسير عبارات المتغيرات  المطلب الثاني: 
ليل وت   نفسير عبارات متغير التوجه بالزبو أولا: 

رقم 
عبارة  ا

متوسط موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة  ا
حسابي  ا

حراف  الإ
معيار   ا

 الإتجا
رار ت سبة ا  % ا

رار ت سبة ا  % ا
رار ت سبة ا  % ا

رار ت سبة ا  % ا
رار ت سبة ا  % ا

 موافق 0,62859 4,1707 26,8 11 65,9 27 4,9 2 2,4 1 0 0 1
 موافق 0,57276 4,1463 22,0 9 73,2 30 2,4 1 2,4 1 0 0 2
 موافق 0,60081 4,1951 26,8 11 68,3 28 2,4 1 2,4 1 0 0 3

 موافق 0,52730 4,1463 19,5 8 78,0 32 0 0 2,4 1 0 0 4

 موافق 0,54325 4,1707 22,0 9 75,6 31 0 0 2,4 1 0 0 5

 موافق 0,83301 4,3902 53,7 22 39,0 16 0 0 7,3 3 0 0 6
 بشدة

 موافق 0,80698 3,7317 12,2 5 58,5 24 19,5 8 9,8 4 0 0 7

 موافق 0,84824 4,0732 34,1 14 43,9 18 17,1 7 4,9 2 0 0 8

 موافق 1,16242 3,7317 24,4 10 51,2 21 2,4 1 17,1 7 4,9 2 9

 موافق 1,04997 3,4390 19,5 8 26,8 11 31,7 13 22,0 9 0 0 10

 موافق 1,02350 3,9512 36,6 15 34,1 14 17,1 7 12,2 5 0 0 11

 موافق 0,97405 3,5854 14,6 6 48,8 20 17,1 7 19,5 8 0 0 12

 موافق 0,73997 3,9512 22,0 9 53,7 22 22,0 9 2,4 1 0 0 13

 موافق 0,55656 4,1220 22,0 9 68,3 28 9,8 4 0 0 0 0 14

 موافق 0,82195 3,7805 19,5 8 43,9 18 31,7 13 4,9 2 0 0 15

 موافق 0,86462 4,0488 29,3 12 56,1 23 4,9 2 9,8 4 0 0 16

 موافق 0,76030 4,1463 31,7 13 56,1 23 7,3 3 4,9 2 0 0 17

 موافق 0,86532 3,5854 12,2 5 46,3 19 29,3 12 12,2 5 0 0 18

 موافق 0,74980 3,7073 9,8 4 58,5 24 24,4 10 7,3 3 0 0 19

 موافق 0,56955 4,0244 14,6 6 75,6 31 7,3 3 2,4 1 0 0 20

 موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0 0 0 21
 بشدة

زبون  توجه با  موافق 0,36076 3,9710 ا
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سبة لعبارات متغير التوجه بالزبون11جدول رقم )  ات المبحوثين بال ا  (:إ
مصدر:  ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا دول)      SPSS v 22من إعداد ا اص بمحور التوجه بالزبون بلغ )11يظهر من نتائج ا و يقع في الفئة 3,971( أن متوسط المتوسطات ا ( و

راف معياري ) ماسي، وبإ ذا ما يظهر انسجام0.36076الرابعة من فئات سلم ليكارت ا ا  ( و الفقرات الواردة ا
ذا المحور، أما العبارة رقم 4,3902( بـ )06ذا المحور. وقدر متوسط العبارة رقم ) و أكبر متوسط في عبارات  ( و

ور التوجه بالزبون 3,5854( فقد قدر متوسطها بـ )12) ذا المحور. وقد جاءت أغلب قيم  و أد متوسط في  ( و
سبة التوجه العام لإجابات المبحوثين.بدرجة )موافق( وكذلك كانت با  ل

ليل وتفسير عبارات متغير الاداء الاستراتيجي  ثانيا: 

 ليل و تفسير عبارات بعد الزبائن -1
سبة لعبارات بعد الزبائن12جدول رقم ) ات المبحوثين بال ا  (:إ

 
مصدر: ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا  SPSS v 22من إعداد ا

رقم 
عبارة  ا

غير موافق 
 بشدة

متوسط موافق بشدة موافق محايد غير موافق  ا
حسابي  ا

حراف ا لإ
معيار   ا

 الإتجا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
22 0 0 

 موافق 0,55656 4,1220 22,0 9 68,3 28 9,8 4 0 0
23 0 0 

 موافق 0,82195 3,7805 19,5 8 43,9 18 31,7 13 4,9 2
24 0 0 

 موافق 0,86462 4,0488 29,3 12 56,1 23 4,9 2 9,8 4
25 0 0 

 موافق 0,76030 4,1463 31,7 13 56,1 23 7,3 3 4,9 2
26 0 0 

 موافق 0,89715 3,5366 12,2 5 43,9 18 29,3 12 14,6 6
27 0 0 

 موافق 0,79403 3,6585 9,8 4 56,1 23 24,4 10 9,8 4
28 0 0 

 موافق 0,56955 4,0244 14,6 6 75,6 31 7,3 3 2,4 1
29 0 0 

 بشدة موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0
زبائن  موافق 0,44972 3,9512 بعد ا
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دول)      اص ببعد الزبائن بلغ )12يظهر من نتائج ا و يقع في الفئة الرابعة  (3.9512( أن متوسط المتوسطات ا و
راف معياري ) ماسي، وبإ ذا 0.44972من فئات سلم ليكارت ا ا  ذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة ا ( و

ذا البعد، أما العبارة رقم )4.2927( بـ )29البعد. وقدر متوسط العبارة رقم ) و أكبر متوسط في عبارات  ( 26( و
ذا البعد. وقد جاءت أغلب قيم بعد الزبائن بدرجة )موافق( 3.5366فقد قدر متوسطها بـ ) و أد متوسط في  ( و

ا العام لإجابات المبحوثين جاء بدرجة )موافق(. يث أن الا ،  
 ليل وتفسير عبارات البعد الما -2

سبة لعبارات البعد الما (:13جدول رقم ) ات المبحوثين بال ا  إ

مصدر: ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا دول)      SPSS v 22من إعداد ا اص بالبعد الما بلغ )13يظهر من نتائج ا و يقع في الفئة الرابعة 4.1024( أن متوسط المتوسطات ا ( و
راف معياري ) ماسي، وبإ ا0.50621من فئات سلم ليكارت ا ذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة ا ذا  ( و

ذا البعد، أما العبارة 4.2927( بـ )30,33,34البعد. وقدر متوسط العبارات رقم ) و أكبر متوسط في عبارات  ( و
ذا البعد. وقد جاءت أغلب قيم بعد الزبائن بدرجة 3.6341( فقد قدر متوسطها بـ )31رقم ) و أد متوسط في  ( و

ا العام لإجابات المبحوثين جاء بدرجة )موافق(. )موافق( يث أن الا رقم    ،
عبارة  ا

 غير موافق
 بشدة

متوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق ا
حسابي  ا

حراف ا لإ
معيار   ا

 الإتجا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
 بشدة موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0 0 0 30
 موافق 1,06668 3,6341 22,0 9 41,5 17 14,6 6 22 9 0 0 31
 موافق 0,59161 4,0000 14,6 6 73,2 30 9,8 4 2,4 1 0 0 32
 بشدة موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0 0 0 33
 بشدة موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0 0 0 34

ي ما بعد ا  موافق 0,50621 4,1024 ا
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داخلية -3 عمليات ا  تحليل وتفسير عبارات بعد ا
عبارات بعد (:14جدول رقم ) سبة  مبحوثين با داخلية إتجاهات ا عمليات ا  ا

مصدر:  ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا دول)يظهر من نتائج      SPSS v 22من إعداد ا اص 14ا و يقع في 3.9892بلغ )بعد العمليات الداخلية ،( أن متوسط المتوسطات ا ( و
راف معياري ) ماسي، وبا ذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة 0.42875الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ا ( و

ذا البعد. وقدر متوسط العبارة رقم ) ا  و أكبر متو 4.2927( بـ )43ا ذا البعد، أما العبارة رقم ( و سط في عبارات 
ذا البعد. وقد جاءت أغلب قيم 3.5854( فقد قدر متوسطها بـ )39) و أد متوسط في   العمليات الداخلية( و

ا العام لإجابات المبحوثين بدرجة )موافق(.    بدرجة )موافق( ، وجاء الا
 

رقم 
عبارة  ا

غير موافق 
 بشدة

متوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق ا
حسابي  ا

حراف ا لإ
معيار   ا

 الإتجا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
 موافق 0,55656 4,1220 22,0 9 68,3 28 9,8 4 0 0 0 0 35
 موافق 0,86673 3,7317 19,5 8 41,5 17 31,7 13 7,3 3 0 0 36
 موافق 0,86462 4,0488 29,3 12 56,1 23 4,9 2 9,8 4 0 0 37
 موافق 0,76030 4,1463 31,7 13 56,1 23 7,3 3 4,9 2 0 0 38
 موافق 0,86532 3,5854 12,2 5 46,3 19 29,3 12 12,2 5 0 0 39
 موافق 0,74980 3,7073 9,8 4 58,5 24 24,4 10 7,3 3 0 0 40
 موافق 0,56955 4,0244 14,6 6 75,6 31 7,3 3 2,4 1 0 0 41
 بشدة موافق 0,69930 4,2439 36,6 15 53,7 22 7,3 3 2,4 1 0 0 42
 بشدة موافق 0,60183 4,2927 36,6 15 56,1 23 7,3 3 0 0 0 0 43

داخلية عمليات ا  موافق 0,42875 3,9892 بعد ا
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مو:ليل  -4   وتفسير عبارات بعد التعلم وال

عبارات بعد (:15رقم )جدول  سبة  مبحوثين با مو إتجاهات ا تعلم وا  ا

مصدر:    ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا  SPSS v 22من إعداد ا

 
 
جدول     تائج ا خاص  (15)يظهر من  متوسطات ا عمليات أن متوسط ا داخليةبعد ا ( وهو يقع 4.2بلغ )، ا

خماسي، يكارت ا رابعة من فئات سلم  فئة ا حراف معيار ) في ا فقرات  (0.32939وبا سجام ا وهذا ما يظهر ا
واردة اتجا هذا  بعدا عبار ا بر متوسط في عبارات هذا 4.2927( بـ )52)رقم  ة. وقدر متوسط ا بعد،( وهو أ  ا
عبارة رقم ) ى متوسط في هذا ا (4.0244فقد قدر متوسطها بـ ) (47أما ا قيم  أغلب. وقد جاءت بعدوهو أد

مو تعلم وا مبحوثين بدرجة  (موافقبدرجة ) ا عام لإجابات ا   (.موافق)، وجاء الاتجا ا

رقم 
عبارة  ا

غير موافق 
 بشدة

متوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق ا
حسابي  ا

حراف ا لإ
معيار  ا

 الإتجا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
رارا سبة ت  % ا

رارا سبة ت  % ا
 بشدة موافق 0,61684 4,3415 41,5 17 51,2 21 7,3 3 0 0 0 0 53 بشدة موافق 0,48890 4,2439 26,8 11 70,7 29 2,4 1 0 0 0 0 52 بشدة موافق 0,60183 4,2927 34,1 14 63,4 26 2,4 1 0 0 0 0 51 بشدة موافق 0,83007 4,2439 41,5 17 48,8 20 2,4 1 7,3 3 0 0 50 موافق 0,51086 4,1951 24,4 10 70,7 29 4,9 2 0 0 0 0 49 بشدة موافق 0,52499 4,2195 26,8 11 68,3 28 4,9 2 0 0 0 0 48 موافق 0,65145 4,0244 17,1 7 73,2 30 4,9 2 4,9 2 0 0 47 موافق 0,76827 4,0976 24,4 10 68,3 28 2,4 1 2,4 1 2,4 1 46 بشدة موافق 0,43477 4,2439 24,4 10 75,6 31 0 0 0 0 0 0 45 موافق 0,66351 4,0976 24,4 10 63,4 26 9,8 4 2,4 1 0 0 44

مو تعلم وا  موافق 0,32939 4,2000 ا
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سبة لعبارات متغير الأداء الاستراتيجي ( :16جدول رقم ) ات المبحوثين بال ا  ا

مصدر: ب بالاعتماد على مخرجات برامج  ا طا و الموافقة       SPSS v 22من إعداد ا ذا المتغير  ا الكلي لمجموع أبعاد  د أن الا ليل متغير الأداء الاستراتيجي  ليل عبارات  مما سبق ومن 
)4.1633بمتوسط حسابي قدر ) راف معياري قدر  (.0.34057( وا

 طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة :المطلب الثالث

دول الموا يوضح مصفوفة الارتباط    ذا المطلب إ دراسة العلاقات بين متغيرات نموذج الدراسة وا نسعى من خلال 
ودرجة ارتباط  كل بعد من أبعاد الأداء الاستراتيجي  مع المتغير المستقل التوجه بالزبون من خلال استخدام معامل 

 الارتباط سبيرمان.
دول  التوجه بالزبون والأداء الاستراتيجي وأبعاد ـمعاملات الارتباط سبيرمان بين  :(17)ا

متغيرات 
 الدراسة

العمليات  البعد الما الزبائن
 الداخلية

مو والتعلم الأداء  ال
 الاستراتيجي

 **0.817 *0.328 **0.842 **0.584 **0.880 نو التوجه بالزب
وية  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى المع

د  وية ع د         0.05*درجة مع وية ع  0.01**درجة مع

مصدر:  با طا  SPSS V 22بالإعتماد على مخرجات  من إعداد ا

 

ابية ذات دلالة إحصائية     دول أعلا نلاحظ  أنه توجد علاقة ارتباط ا رة في ا من خلال استقراء قيم العلاقات الظا
د مستوى الدلالة ) ها ) بين (0.00ع ( 0.817التوجه بالزبون والأداء الاستراتيجي  حيث بلغت درجة الإرتباط بي

د أكبر درجة  ظمة يؤثر بشكل كبير على الأداء الاستراتيجي  كما  ذا يدل على أن العمل بالتوجه بالزبون داخل الم و
ي بين بعد الزبائن د مستوى 0.880والتوجه بالزبون إذ بلغت) إرتباط بين التوجه بالزبون وأبعاد الأداء الاستراتيجي  ( ع

حسابي الاداء الاستراتيجي متوسط ا معيار  ا حراف ا  الإتجا الإ
 موافق 0,34057 4,0633 (22-53)
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وية ) د إرتباط بين التوجه بالزبون وبعد   )0.000مع ما  ويع وجود دلالة إحصائية بين التوجه بالزبون وبعد الزبائن  بي
ابية بين الت0.00( بمستوى دلالة )0.842العمليات الداخلية إذ بلغت درجة الإرتباط) اك علاقة إ وجه ( أي أن 

مو والتعلم  دول أيضا وجود إرتباط بين التوجه بالزبون  وبعدي ال ظمة، ويبين ا بالزبون وبعد العمليات الداخلية في الم
مو حيث بلغت  ابية ضعيفة نسبيا بين التوجه بالزبون وبعد التعلم وال دول وجود علاقة ا والبعد الما حيث وضح ا

د مستوى 0.328درجة الارتباط ) وية )( ع ما كانت درجة 0.000المع هما ،بي ( ويع وجود دلالة احصائية بي
هما 0.584الارتباط للتوجه بالزبون مع البعد الما ) ابي بي اك ارتباط ا ي درجة ارتباط مقبولة وتدل على ان  ( و

 (. 0.000بمستوى دلالة )

 

 ختبار الفرضياتإ: رابعالمطلب ال

ذا المطلب على إختبار     عمل في  ليل عبارات متغير التوجه بالزبون وعبارات أبعاد الأداء الاستراتيجي س بعد 
 .فرضيات الدارسة

موذج لاختبار الفرضية الرئيسية : دار للتأكد من  أولا : التأكد من صلاحية ال ليل التباين للا تم إستخدام نتائج 
ذ موذج لاختبار  دول ) صلاحية ال  .( يبين ذلك18الفرضية وا

موذج لإختبار ال18جدول رقم ) ليل الانحدار للتباين للتأكد من صلاحية ال  فرضية الرئيسية( 

رية موع المربعات مصدر التباين  Fمستوى دلالة  المحسوبة  F قيمة متوسط المربعات درجات ا
0,000 91,323 3,251 1 3,251 الانحدار

b
 

طأ  0,036 39 1,388 ا

 40 4,640 المجموع الكلي

ة دلا د مستو ا ة إحصائية ع  ( (α=0.05 ذات دلا

مصدر طلبة بالإعتماد على مخرجات ا  SPSS V 22:إعداد ا

 R²)= )0.701معامل التحديد 

 R)= )0.837معامل الإرتباط 
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دول )   تائج الواردة في ا موذج لاختبار الفرضية الرئيسية، حيث بلغت قيمة  ( يتبين ثباث18من خلال ال صلاحية ال F (91.323 وبقيمة إحتمالية ) (ي أقل من مستوى الدلالة0.000 دول أن α=0.05) ( و  ( ويتضح من نفس ا
موذج تفسر ما مقدار ) ذا ال و التوجه بالزبون في  من التباين في المتغير  (%83.7المتغير المستقل بشكله الإجما و

اك علاقة ذات دلالة إحصائية بين  ي قوة تفسيرية جيدة مما يدل على أن  التابع المتمثل في الأداء الاسترتيجي، و
ل الدارسة.  التوجه بالزبون والأداء الاستراتيجي، بعبارة أخرى التوجه بالزبون يؤثر على الأداء الإستراتيجي للمؤسسة 

يا  فرضياتإختبار ا :ثا

 : دول أدنا و مبين في ا ا اختبار الفرضية الرئيسية بمختلف فروعها كما  موذج يمك اء على ثبات صلاحية ال  ب

دار المتعدد لإختبار أثر التوجه بالزبون على أبعاد الأداء الاستراتيجي ( :19جدول رقم ) ليل الإ  نتائج 

طأ  B المتغيرات المستقلة ا
 المعياري

Beta T  مستوى  المحسوبة
 الدلالة

معامل 
 الإرتباط

معامل 
 التحديد

0,837 0,000 9,556 0,837 0,083 0,790 بعد الزبائن
a
 0,701 

0,648 0,000 5,309 0,648 0,171 0,909 البعد المالي 
a
 0,420 

بعد العمليا 
0,872 0,000 11,120 0,872 0,093 1,036 الداخلي

a
 0,760 

بعد التعلم 
269, 0,088 1,748 0,269 0,141 0,246 والنمو

a
 0,073 

الأداء 
0,837 0,000 9,556 0,837 0,083 0,790 الاستراتيجي

a
 0,701 

مصدر طلبة إعتمادا على مخرجات ا  SPSS V 22:من إعداد ا
 : إختبار الفرضية الرئيسية 

وي ذو دلالة احصائية "  H0 جاءت صيغتها كالآتي الأداء الاستراتيجي على لتوجه بالزبون ا لـ لايوجد تأثير مع
د مستوى دلالة  -برج بو عريريج  –بدلالة أبعاد لمؤسسة كوندور الكترونكس   "α=0.05ـ ع

وي للتوجه بالزبون على الأداء الاستراتيجي كمتغير كلي     اك تأثير مع تج أن  دول نست ة في ا تائج المبي من خلال ال
د مستوى الدلالة ذا التأثير قيمة   (α=0.05) وذلك ع وية  د مستوى 9.556المحسوبة إذ بلغت ) Tويؤكد مع ( ع

ي أقل من )0.000دلالة ) كذلك بلغت قيمة معامل   ) 0.837(قيمة  Beta(،وقد بلغ معامل α=0.05( و
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اك علاقة طرديةR( )0.837الإرتباط ) قوية،حيث فسر متغير التوجه  ( والتي تدل على قوة العلاقة بين المتغيرين أي 
اصل في الأداء الاستراتيجي بالإعتماد على قيمة معامل التحديد )%70.1بالزبون ) وكما  (،R²( من التباين الكلي ا

دار ) ل الدارسة بمعامل الا ( ، 0.79( الذي بلغت قيمته )Bبلغت قيمة تأثير التوجه بالزبون على الأداء الاستراتيجي 
ص على:وبالتا نرف  ض الفرضية الرئيسية ونقبل الفرضية البديلة التي ت

وي ذو دلالة احصائية  " الأداء الاستراتيجي بدلالة أبعاد لمؤسسة كوندور على التوجه بالزبون  لـ يوجد تأثير مع
د مستوى دلالة  -برج بو عريريج  –الكترونكس   "α=0.05ـ ع

 : إختبار الفرضيات الفرعية 

، بعد العمليات     أما علاقات الأثر التفصيلية  للتوجه بالزبون على الأداء الاستراتيجي وأبعاد )بعد الزبائن، البعد الما
مو(  الداخلية وبعد التعلمو وال

 :  إختبار الفرضية الفرعية الاو
وي ذو دلالة احصائية بين التوجه بالزبون جاءت صيغتها كالآتي "  بعد الزبائن في المؤسسة على لايوجد تأثير مع

د مستوى دلالة  ." α=0.05  ل الدراسة ع
دول)    ظمة، إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود 19يوضح ا ( تأثير التوجه بالزبون على بعد الزبائن للم

د مستوى دلالة )0.837تأثير ذو دلالة إحصائية. حيث بلغ معامل الارتباط ) أما معامل التحديد  (،0,000(، ع
اصل في بعد الزبائن في % 70.1متغير التوجه بالزبون يفسر )(، أي أن 0.701فقدر بـ ) ( من التباين الكلي ا
ظمة  ديد التوجه بالزبون 0,790، كما بلغت قيمة درجة التأثير )الم ذا يع أن الزيادة بدرجة واحدة في  (، و

ذا التأثير قيمة (0,790)يمةيؤدي إ الزيادة في بعد الزبائن بق ي 9,556المحسوبة والتي بلغت ) t. ويؤكد  ( و
د مستوى ) ذا يؤكد عدم صحة الفرضية  الفرعية الاو  0,000دالة ع وبالتا نرفض الفرضية الفرعية الأو (، و

ص على أنه :  وتقبل الفرضية البديلة التي ت
د مستوى على لزبون يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين التوجه با"  ل الدراسة ع بعد الزبائن في المؤسسة 

 ." α=0.05دلالة  
 

 :إختبار الفرضية الفرعية الثانية 
وي ذو دلالة احصائية جاءت صيغتها كالآتي "        البعد الما في التوجه بالزبون على  لـ لايوجد تأثير مع

د مستوى دلالة ل الدراسة ع  ." α=0.05  المؤسسة 
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دول)    ظمة، إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي 19يوضح ا ( تأثير التوجه بالزبون على البعد الما للم
د مستوى دلالة )0,648وجود تأثير ذو دلالة إحصائية. حيث بلغ معامل الارتباط ) (، أما 0,000(، ع

اصل في ( %42متغير التوجه بالزبون يفسر )(، أي أن 0.42معامل التحديد فقدر بـ ) من التباين الكلي ا
ظمة البعد الما  ديد 0,79، كما بلغت قيمة درجة التأثير )في الم ذا يع أن الزيادة بدرجة واحدة في  (، و

ذا التأثير قيمة 0.79التوجه بالزبون يؤدي إ الزيادة في البعد الما بقيمة ) المحسوبة والتي بلغت  t(. ويؤكد 
د مستوى ) (5.309) ي دالة ع ذا يؤكد عدم صحة الفرضية  الفرعية الاو  0,000و وبالتا نرفض (، و

ص على أنه :  الفرضية الفرعية الثانية وتقبل الفرضية البديلة التي ت
د مستوى دلالة  على التوجه بالزبون  لـ يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية "  ل الدراسة ع البعد الما في المؤسسة 

α=0.05 ".  
 :إختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
وي ذو دلالة احصائية جاءت صيغتها كالآتي     بعد العمليات على التوجه بالزبون  لـ " لايوجد تأثير مع

د مستوى دلالة ل الدراسة ع  ." α=0.05  الداخلية في المؤسسة 
 

دول) يوضح ظمة، إذ أظهرت نتائج التحليل  العمليات الداخلية( تأثير التوجه بالزبون على بعد 19ا للم
د مستوى دلالة 0,872الإحصائي وجود تأثير ذو دلالة إحصائية. حيث بلغ معامل الارتباط ) (، ع

( من التباين %76متغير التوجه بالزبون يفسر )(، أي أن 0.76(، أما معامل التحديد فقدر بـ )0,000)
ظمة اصل في بعد العمليات الداخلية في الم ذا يع أن 1,036، كما بلغت قيمة درجة التأثير )الكلي ا ( ، و

ديد التوجه بالزبون يؤدي إ الزيادة في البعد الما بقيمة ) ذا 1,036الزيادة بدرجة واحدة في  (. ويؤكد 
د مستوى )11,12المحسوبة والتي بلغت ) tالتأثير قيمة  ي دالة ع ي أقل من  (0,000( و و

(α=0.05)  ذا يؤكد عدم صحة الفرضية  الفرعية الاو وبالتا نرفض الفرضية الفرعية الثالثة وتقبل ، و
ص على أنه : وي ذو دلالة احصائية     الفرضية البديلة التي ت ل على التوجه بالزبون  لـ " لايوجد تأثير مع بعد العمليات الداخلية في المؤسسة 

د مستوى دلالة    ." α=0.05الدراسة ع
 الرابعة   اختبار الفرضية الفرعية 

وي ذو دلالة احصائية جاءت صيغتها كالآتي "   في  مو والتعلمبعد العلى التوجه بالزبون  لـ لايوجد تأثير مع
د مستوى دلالة   ل الدراسة ع  ." α=0.05المؤسسة 
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دول)    ظمة،19يوضح ا مو والتعلم للم تشير المعطيات الأساسية الموضحة في  ( تأثير التوجه بالزبون على بعد ال
دول إ أن قيمة  سوب يساوي )1.748المحسوبة تساوي) Tا و أكبر من مستوى  (0.088( ،وبمستوى دلالة  و

ص على أنه: 0.05الدلالة المعتمد الذي يساوي  وي ذو دلالة احصائية     ،مما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الأو بصيغتها الصفرية والتي ت ل الدراسة على التوجه بالزبون  لـ " لايوجد تأثير مع مو والتعلم في المؤسسة  بعد ال
د مستوى دلالة    ." α=0.05ع
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 :خلاصة الفصل

ذا الفصل إ أن        تجات التي مؤسسة كوندور الكترونيكس "برج بوعريريج"لص في  ، لديها العديد من الم
ا، بي، ومرت بعدة مراحل في تطور ذا الفصل على الإستمارة التي  يتطلبها السوق المحلي والأج اعتمد الباحث في 

اور، ور  قسمت ا ثلاثة  ور  التوجه بالزبون،ور المتغيرات الوظيفية والشخصية، و تم الاسترتيجي الذي الأداء و
مو، عمليات التشغيل الداخلية، ولقد اقترحت الباحثة  ربعةأتقسيمه إ  ، أداء العملاء، التعلم وال ي: الأداء الما أبعاد 

ماذج المحددة في ال ذا المقياس يتمتع بمعامل ثبات ذا المقياس بالإعتماد على بعض ال ظرية. ولقد تم اثبات أن  دراسة ال
تلف الأسئلة التي  وصدق عاليين، كما تتبع متغيرات الدراسة التوزيع الطبيعي، بالإضافة إ ذلك تمت الإجابة على 

د درجة الإتفاق ة كانت ع ة بين متغيري الدراسة وأن العلاق ،طرحت في المقدمة العامة، ووجد أن إستجابات أفراد العي
 ي علاقة إرتباط موجبة. 

إلا  وأخيرا تم اختبار الفرضيات، ووجد أن كل فرضيات الدراسة الصفرية تم رفضها، وتم قبول الفرضيات البديلة،    
اك تأثير للتوجه بالزبون على الأداء الاسترا تيجي الفرضية الفرعية الرابعة والتي تم قبول الفرض الصفري، وأثبت أن 

  لمؤسسة كوندور إلكترونيكس "برج بوعريريج".
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 تمهيد

ذ الدراسة، أن       تج من  جاح والاستمرارية في نست قيق ال ي  ظمة  هائية التي تسعى لتحقيقها أية م الغاية ال
يط يتميز بالمخاطرة وعدم التأكد  أداء نشاطها، ولضمان ذلك تقوم بتحديد رؤية واضحة لأعمالها المستقبلية في 

ظمات الأعمال،  لل فيوتقلب العوامل البيئية المختلفة،  يط م  متغيراتكشفت عن عدة التي  التغيرات التي يعرفها 
اولة تبني توجه إستراتيجي مبني على الزبون من  ظمات إ  هت الم مست جميع المستويات، ونتيجة لهذ التغيرات ا

ذا الأخير حيث أصبح يمثل نقطة الإر  طلق أن جميع أصول المؤسسة ليس لها قيمة دون وجود  م أصول م تكاز وأ
ظمة، كما أن تصور إستراتيجياتها وت افسة سواء من الم قييم أدائها يعتمد على رضا الزبون، كما أن زيادة حجم الم

تجات بديلة تماما، جعل الزبون يدرك أهميته ووزنه ومقدار القيمة التي  أولئك العاملين في نفس المجال أو المقدمين لم
ظمات، وأن سبة للم احها من فشلها.يمثلها ب دد  و  ظمة و و حجر الزاوية الذي تقوم عليه أي م  ه 

ظمات الأعمال أن تفكر جيدا قبل القيام بأي خطوة     ية الزبون وزيادة مستوى الوعي لديه حتم على م إن تغير ذ
ظمات أن ا ت الم خطوة نشر  فا  على الزبون لأكر  مدة وإكتسا  خخريين جدد يمر عر أو عرض، بحيث أيق

اذ كتوجه إستراتيجي، بإعتبار  صصهم، وإ ا مهما كان  مبادئ التوجه بالزبون في كل أقسامها ولدى كل أفراد
قيق الريادة في المجال الذي تعمل فيه. افسين و ظمة من خلاله التميز عن الم قيقي الذي تستطيع الم  السلاح ا

د نفسها    ظمات الأعمال  ا من  فم تجات وغير ولوجيا والأذواق والم أمام تغيير مستمر في الأفكار والتك
افسي متميز من التحديات الرئيسية، لذا  اء مركز ت التحديات التي ستواجهها، ويكون البقاء والربحية والاستمرار وب

سين مستوى يتوجب عليها أن تمتلك القدرة على التغيير ومواكبة التقدم والتكيف مع البيئة لتحقي داف و ق الأ
اصة  ها الإستراتيجي والذي يعد الطريق المحدد لتوجهاتها ا ا أدائها الاستراتيجي، وذلك بالتحديد الدقيق لا

ارجية يمثل عاملا حاسما أصبح فالتوجه بالزبون  ،بالأنشطة ومواجهة المشاكل والتعامل مع التغيرات الداخلية وا
ظمات إذا ما أرادت البق ا أصبح مرتبطا بمدى قدرتها على معرفة للم افسة، فمستوى أداء هااء والم وإشباع  زبائ

فا  عليهم، والرفع من مستوى أدائها الاستراتيجي.إحت ها من ا     ياجاتهم وتوقع تغيراتها مما يمك
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 : نتائج الدراسةأولا

انب الميداني للدراسة فقد تم  تائج التوصل إ أما فيما يخص ا  التالية:ال

تمام  .1  (، موافق كانت )بالتوجه بالزبون  درجة الا
 مؤسسة كوندور إلكترونيكس كانت )موافق (،العملاء في  أداءمستوى  .2
 (،موافقكان )مؤسسة كوندور إلكترونيكس  التشغيل الداخلية في  عمليات أداءمستوى  .3
مو في  .4  مؤسسة كوندور إلكترونيكس كان )موافق(،مستوى أداء التعلم وال
 مؤسسة كوندور إلكترونيكس كان )موافق(،مستوى الأداء الما في  .5
 مؤسسة كوندور إلكترونيكس كان )موافق(،في  الإستراتيجي الأداءمستوى  .6
 ،في مؤسسة كوندور إلكترونيكس الإستراتيجي والأداءجد ارتباط ذو دلالة إحصائية بين التوجه بالزبون يو  .7
وي ذو دلالة إحصائية ب .8  ،في مؤسسة كوندور إلكترونيكس الإستراتيجي والأداء التوجه بالزبونين يوجد تأثير مع
وي ذو دلالة إحصائية  .9  في مؤسسة كوندور إلكترونيكس ،على الأداء الما  توجه بالزبونلليوجد تأثير مع

وي ذو دلالة إحصائية  .10  في مؤسسة كوندور إلكترونيكس ، زبائنعلى أداء ال توجه بالزبونلليوجد تأثير مع
وي ذو دلالة إحصائية  .11  في مؤسسة كوندور إلكترونيكس ، العمليات الداخليةعلى توجه بالزبون لليوجد تأثير مع
وي ذو دلالة إحصائية لا  .12 مو  توجه بالزبونلليوجد تأثير مع  في مؤسسة كوندور إلكترونيكس،على التعلم وال

ا بها في كما        ا من خلالها تقييم أداء كوندور إلكترونيكسفي مؤسسة  كشفت الدراسة الميدانية التي قم ، وحاول
ظمة بالاعتماد على بطاقة  د إ مؤشرات قياس مرتبطة ت تيالو ( Balanced Scorecard) المتوازن الأداءالم ست

ور ال  ، ظمة لكل من المحاور السابقة والمتمثلة في المحور الما ور زبائنبالهدف الاستراتيجي للم ، الداخليةالعمليات ، 
ور  موو ذ الدراسة والتي يعتر  أغلبها  ةموعإ  التوصل، ليتم في الأخير التعلم وال تائج حول  يجابي من إمن ال

تائج فيما يلي:  كوندورخلاله تستطيع   ذ ال افسية، لذا سيتم استعراض  قيق مزايا ت افسة و  مواجهة الم

 زبائنمحور ال: 
ها من خلال  كوندورإن   - اء علاقة جيدة  مع زبائ من خلال  الوصول لتحقيق الرضا لديهم،اولة تسعى إ ب

دمة ووقت التسليم، والتعامل فيما يخص خدمات ما بعد البيع  تج أو ا إشباع إحتياجاتهم من حيث مستوى جودة الم
ا في كوندور إلكترونيكس، ذ الاحتياجات يتم توفير ودة العالمية،  وكل  ضع لمعايير ا تجات  حيث أن معظم الم

ذا في أرض الواقع من خلال:  ويتجسد 
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  تشرة في ها في أي مكان وزمان من خلال نقاط البيع المعتمدة والم تجاتها لزبائ تسهيل عملية وصول م
بفتح  وقامت نقطة بيع معتمدة على مستوى الوطن 240أرجاء الوطن، من خلال توفير أكثر من 

ي  توجاتها بالعاصمة الموريتانية نواكشط، وتونس إضافة إ ثلاث دول افريقية أخرى و قاعة لم
ة  اتف نقال خلال س ين والكونغو، وأوروبا أيضا بعقد اتفاق بتسويق مليون وحدة  غال والب الس

لضمان تسليم ، ""EVODIAL   الفرنسية"إيفو ديال "شركة مع عقد علىمع شركة  2017
ارج. تجاتها لكافة ربوع الوطن وإ ا تجات في أقصر وقت ،إيصال م  الم

  تجاتها لمدة  شهرا.24ضمان جودة لكافة م
 . توج متبوعا بالسعر المثا  التركيز على جودة الم
 ( 3075وضعت المؤسسة رقم أخضر)ي زبون في أية نقطة من الترا  الوطني يواجه أ ، لتمكين

هم منمشكل ما مع أجهزة " طرح شكاويهم على  كوندور"، يتصل مباشرة على الرقم الأخضر، ويمك
دمات. تجات أو ا  الم

 (كما قامت كوندور إلكترونيكس بإطلاق برنامجCRMللإستماع للزبائن، ل ) تمكين الزبائن من
تجاتها أو نقاط بيعها، في المقابل معرفة حاجات ورغبات الزبائن من ص م صول على معلومات   ا
خلال الاتصال المباشر معهم، وتوقع التغير في أذواق الزبائن وأخذ الأسبقية من خلال المؤشرات التي 

ا بها نظام إداراة علاقات الأفراد   .CRMيمد
  عمليات الداخليةالمحور: 

تجات التي تقوم   إن - وذلك كون  تسويقها مطابقة للمواصفات الدولية للجودة،و  كوندور إلكترونيكس بإنتاجهاالم
ظمة حصلت على ودة. OHSAS18001و Iso 1700، 14001 Iso ،26000  Iso،2008و 2000بطبعتيه  Iso 9001الإيزو  اتشهاد العديد من الم  لمعايير ا

جم، التغليف، - تجات مطلوبة من حيث الشكل، ا ويع كبيرة جدا والم  إمكانية الت
تجات  - ال الإنتاج والتركيبرص كوندور على التطوير المستمر للم ولوجية في  يات التك  ،وإستخدام خخر التق
تجاتها من خلال الإنترنت وذلك إ - ظمة على تسويق م يث التصميم، وطريقة لموقع جيد من ح لامتلاكهاعتماد الم

تجات والمعلومات الكافية حولها.   عرض الم
ظمة - ياكل الم  .عمومية استعمال الإعلام الآ في كل 
 التعلم والنمو: محور 
فذين،  - يد لأعوان التحكم والم يل ا يد للإطارات والتأ  المستوى التعليمي ا
سبة للعاملين في بداية  - ذا ما يدل على قلة دوران العمل بال تراكم ار ة وذلك لوجود عمال لديهم أقدمية، و

ظمة وولائهم لها، و مكسب ونقطة قوة يجب استغلالها،  الم  كما يعر  عن ار ة المرتفعة للعمال و
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ية برامج مهمة لضمان لعمالها،  كوندور إلكترونيكسبرامج التكوين التي تقوم بها        ذ الر امج التكوي وتشمل 
د ولوجيا ا ا من الإستخدام الأمثل لوسائل الإنتاج ذات التك يثة، وزيادة قدراتهم المعرفية، تمكن العاملين على مستوا

اعة الالواح الشمسية، كما ظمة كدخولها لمجال ص ديدة التي غزتها الم حهم القدرة على التعاطي مع المجالات ا  وم
ي قامت بإمضاء إتفاق شراكة مع قطاع التكوين المهني تمام الكبير بمجال التكوين  ، وإن أكثر مايدل على الإ

 في تكوين العاملين. من المدخلات %6صيص 
:  المحور الما

داف - قيق الأ ار في  6.5بشكل كبير حيث تطور رقم أعمالها من  تطور رقم الأعمال ومعدل   2008مليار دي
ار في  97إ   ،من رقم الأعمال %50حيث حققت قفزة نوعية، كما ان الصادرات تمثل  2016مليار دي
ها - دمة زبائ موية  داف ت  ،وزيادة الإرتباط والولاء وضع أ
دودية للبلاد خلال  - اطق ا للحد من  2013قامت نفطال بعملية تسقيف التموين بالوقود الذي فرض في الم

رة التهريب،  ويالألا ذ المواد س  .ن  تهريب الوقود بأنواعه يتسبب للجزائر في خسارة مليوني طن من 
 الفرضياتنتائج اختبار ثانيا: 

تائج التالية: ةتمت في الدراسة الميداني لقد        صول على ال موعة من الفرضيات، وتم ا  اختبار 
 وتلخصت الفرضية الرئيسية في:

،  على الأداء الإستراتيجي )بعد الزبائن،للتوجه بالزبون  إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد  البعد الما
 .-برج بو عريريج  –في مؤسسة كوندور إلكترونيكس  العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو(

ذ الفرضية وتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية:    لكن الدراسة الميدانية أثبتت عدم صحة 

،  يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على الأداء الإستراتيجي )بعد الزبائن،البعد الما
 .-برج بو عريريج  –وبعد التعلم والنمو( في مؤسسة كوندور إلكترونيكس  العمليات الداخلية

 : تائج كالتا  أما فيما يخص الفرضيات الفرعية، فكانت ال
 :الأوالفرضية الفرعية 

برج  –إلكترونيكس للتوجه بالزبون على بعد الزبائن في مؤسسة كوندور  إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد  لا
 .-بوعريريج

 وكانت نتائج الدراسة الميدانية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية: 
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برج  -يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على بعد الزبائن في مؤسسة كوندور إلكترونيكس
 .-بوعريريج

  بالتوجه بالزبون من بين باقي أبعاد الأداء الاستراتيجي.بعد الزبائن الأكثر تأثرا ولقد كان  
 الفرضية الفرعية الثانية:

يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على البعد الما في مؤسسة كوندور إلكترونيكس " لا    
 برج بوعريريج".

 رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية:  وكانت نتائج الدراسة الميدانية  

يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على البعد الما في مؤسسة كوندور إلكترونيكس " برج   
 بوعريريج ".

 الفرضية الفرعية الثالثة:

ليات الداخلية في مؤسسة كوندور يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على بعد العملا  
 إلكترونيكس " برج بوعريريج ".

 وكانت نتائج الدراسة الميدانية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية:  

يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على بعد العمليات الداخلية في مؤسسة كوندور  
 بوعريريج ".إلكترونيكس " برج 

 :الرابعةالفرضية الفرعية 

يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على بعد التعلم والنمو في مؤسسة كوندور إلكترونيكس لا  
 " برج بوعريريج ".

 الفرضية الصفرية:  قبولوكانت نتائج الدراسة الميدانية 
يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية للتوجه بالزبون على بعد التعلم والنمو في مؤسسة كوندور إلكترونيكس لا  

 " برج بوعريريج ".
ية في المجال    مو بسبب نقص الدورات التكوي ور التعلم وال وذلك راجع لضعف الارتباط بين التوجه بالزبون و

ظر إ أهمية الزبون.  التسويقي، بال
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 الاقتراحاتالتوصيات و لثا: ثا

ظرية ونتائج الدراسة التطبيقية،        التوصل تم ، في مؤسسة كوندور إلكترونيكس " برج بوعريريج "بعد الدراسة ال
 :الاقتراحات التاليةالتوصيات و  إ

ظمةجعل الزبون المحرك الأساسي لل .1 رم م ذا بوضعه في قمة  تماماتها، و ورغباته، وعلى ، والتوجه بحاجاته ا
اص زبائن جدد من خلال تلبية  ظمةالم ها، مما يعطيها الفرصة لإقت تمامها فقط على زبائ حصر إ أن لا ي

 .حاجياتهم
ات للعمال خاصة  .2 ذا بتكثيف التربصات والتكوي تبني المورد البشري داخل المؤسسة لثقافة التوجه بالزبون، و

اعهم بأهمية الزبون في الرفع من  اختصاصهمتسويقية مهما كان في المجال التسويقي لتحسين مهاراتهم ال وإق
 .مستوى الأداء الإستراتيجي للمؤسسة ككل

ذ البحوث  .3 القيام ببحوث على سلوك الزبون لتحديد حاجياته ورغباته بدقة، مع إشراك كل نقاط البيع في 
زائر. اطق ا  لإعطاء نظرة أكثر دقة على سلوك الزبائن في كل م

ظمة والتعريف الب .4 اء صورة الم سين إستراتيجية اتصالية أكثر فعالية وقادرة على ب ال لتطوير و حث عن 
تجاتها خاصة خارج الوطن.  أكثر بم

تمام  .5 بطرق المحافظة على العلاقات مع الزبائن لمدة طويلة، من خلال إيجاد توازن بين مصالح ضرورة زيادة الإ
 مة والزبون.ظالم

ال التسويق والأخذ بتجاربهم الميدانية.ضرورة  .6 ار  وخر ات الباحثين والمختصين في   الإستفادة من 
ذا لمفاجأة ونيل إعجابهم بحيث لا يكفي الإستجابة لتوقعات الزبائن بل تقديم  .7 الإعتماد على برامج الولاء، و

 زيادة الولاء.ما يفوق توقعاتهم، مما يخلق أثرا واضحا في نفسية الزبائن مما يسهم في 
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 رابعا: أفاق الدراسة

تائج المتحصل عليها، يمكن اقتراح البحوث المستقبلية التالية: لل في الية وال ا ا  دراست

ا البيئي على  .1  المؤسسات الاقتصادية. الإسترتيجي داءالأأثر الا
ظمات  .2 افسية المستدامة لم قيق الميزة الت  .الأعمالدور التوجه بالزبون في 
ظمات الأعمال.  .3 و التعلم على الأداء المستدام لم ا   أثر الا
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دار ، 1ط،) ادارة جديدة في عالم متغير(الإدارة الاستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور ، -15 الدار الجامعية،  أساسيات التحليل المالي ودراسات الجدوى،غفار حنفي، عبد ال -16 .2004المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  المنظمة العربية للتنمية  ،البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ،محمد محمود يوسف -18 .2008،  مصر الاسكندرية، الدار الجامعية للنشر، ، 1ط ،التسويق المتقدم ،عبد العظيم أبوالنجامحمد  -17 .2004الإبراهيمية الإسكندرية، مصر، ، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، 2، طالإدارة الأستراتيجيةمنصور محمد إسماعيل العريقي، -19 .2005الإدارية، القاهرة، مصر،  ، دار وائل للنشر، عمان، 3ط، )الهيكل والتصميم(نظرية المنظمة مؤيد سعيد السالم،  -20 .2011عمان،  ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم يس وطاهر محسن منظور ألغالبيوائل محمد صبحي إدر  -21 .2008الأردن،     .2009دار وائل للطباعة والنشر،  الاردن، المتوازن، 
الأسبقيات التنافسية والأداء أكرم أحمد طويل، حكمت رشيد سلطان، العلاقة بين  -1 :القواميس والمجلات � ، الة دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة الشركات الصناعية في محافظة نينوي(الاستراتيجي أثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء  أكرم محسن الياسري،ظفر ناصر حسين، -2 .2006،  1، العدد 26العربية للإدارة، مجلد  مجلة  ،)دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الادارية في جامعة الفرات الاوسط(ي الاستراتيج دراسة تحليلية (أثر إدارة علاقات الزبائن على الأداء التسويقيثامر البكري، أحمد هادي طالب،  -3 .2013 ،3العدد  ،15الد  العراق، القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، ، 208مجلة كلية الإدارة والإقتصاد للدراسات الإقتصادية، جامعة بابل، العراق، الد ، )للبنوك الأردنية إدارة علاقات الزبون و أثرها في الأداء المالي حيدر حمزة الدليمي، إسراء مسلم أحذية الكعبي،  -4 .2014، 13العدد الإقتصاد، العراق، العدد ، مجلة الإدارة و )دراسة تحليلية في عينة من المصارف العمومية العراقية( 108، 2016. 
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لة العربية كتب المدير ورجل الأعمال إدارة علاقات العملاء، ا  خلاصاترونالد، سويفت،  -6 2012  ، 30العراق، العدد  الجامعة، الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة ،سيغما الستة تطبيق مع الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في التدريب لسياسة التوافق امكانية حميدة، زواوي بوقرة، رابع -5 لة الأنبار للعلوم الإقتصادية مج ،الزبون عبر تحقيق العلاقة بين الذكاء الإستراتيجي والذكاء التنظيميصياغة إستراتيجية إدارة علاقات  بلال جاسم القيسي، هاشم فوزي العبادي، سعدون حمود جيثر، -7 .2002 ،252،العدد 9للإعلام العلمي، الد  ، 54، مجلة الإدارة العامة، العدد مدخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الدين عون االله،   - 8 .2013 ،10العدد  ،5الد  العراق، والإدارية، الاستراتيجي بين حضارة المنظمة والأداء  العلاقةعبد الرزاق ابراهيم عباس،علياء سعيد الجوفي،  -9  .1987الرياض،  مجلة الإدارة والاقتصاد،،بغداد،العراق،العدد ، )دراسة ميدانية  على عينة من موظفي وزارة المالية( مجلة العلوم الانسانية، ، )مفهوم وتقييم(الأداء بين الكفاءة والفعالية  عبد الماليك مزهودة، -10 .2016، 109 دراسة تطبيقية مقارنة (مؤشرات الأداء المالي الاستراتيجي حي الجبوري،مهدي عطية مو  -11 .2001، 1جامعمة محمد خيضر، بسكرة، العدد  ، مجلة جامعة بابل للعلوم الصرفة والتطبيقية، )2002لعام  بين مصرفي الرافدين والمصرف التجاري لتفعيل دور دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن نادية راضي عبد الحليم،  -12 .2007، 1، العدد 14لد  ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، الد الواحد والعشرون، منظمات الأعمال في التنمية المستدامة   .2005العدد الثاني، ديسمبر 
دراسة حالة (دور رأس المال البشري في تحسين الأداء  الاستراتيجي للمؤسسة  بن براهيم رحمة، -1 :الرسائل والأطروحات � مذكرة لنيل درجة ماستر، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم ، -)باتنة -مجموعة من وكالات التأمين  دراسة حالة :إدارة علاقات الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالبن حمو نجاة،  -2 .2013التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،   .2016الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، ، أطروحة دوكتوراه، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم بوعريريج مؤسسة كوندور إلكترونيك ببرج
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العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز الأداء سوزان صالح دروزة،  -3 ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة عالي الأردنيةدراسة تطبيقية في وزارة التعليم ال: المؤسسي تصادية رسالة ماجستير، كلية العلوم الإق، )دراسة حالة بعض المؤسسات(الاقتصادية الجزائرية قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة،  -4 .2008الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا،  التحكم في الاداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات العايب عبد الرحمن،  -5 .2012والتجارية وعلوم التسير، تخصص الإدارة الاستراتيجية،جامعة فرحات عباس، سطيف،  ة العلوم كلي   ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية،التنمية المستدامة دراسة حالة البنك (أثر نظام إدارة علاقات العملاء على الولاء عبد الرحمن محجوب هارون،    -6 .2011الإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة فرحات عباس، سطيف،  رسالة ماجستير،إدارة أعمال، جامعة السودان للعلوم التكنواوجيا، السودان، ، )السوداني الفرنسي رسالة ماجستير،كلية  ،تسير العلاقة مع الزبائن كمصدر للميزة التنافسية عبد الرزاق بن صالح،   -7 .2014 دراسة حالة مؤسسة (دور استراتيجية المؤسسة  في تحديد المزيج التسويقي فطيمة بزعي ، -8 .2008الجزائر، العلوم الإقتصادية، جامعة البليدة، : اثر الاستراتيجيات التنافسية والتوجه السوقي على الأداء الفندقيمحمد إبراهيم أحميدان الزواهرة،  -9 .2009 باتنة ، ة الحاج لخضر،جامع نخصص تسويق، رسالة ماجستير، ،)إقتصادية ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة دراسة على عينة من الفنادق الأربعة والخمسة نجوم في الأردن ، رسالة ماجستير، تخصص علوم تقنيات الاتصال ودورهافي تحسين الأداءمحمد علي مانع،  -10 .أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن ماجستير، تخصص إدارة أعمال،جامعة اليرموك، الأردن،  ، رسالةالعاملة في المناطق المؤهلة صناعياأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمات الصناعية ناصر أمين،أحمد علي، -11  .إدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية دراسة مقاطعة (الأداء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة نوال شين، دور  -12 .2002 ،رسالة ماجستير،تخصص تسير مؤسسات، غير )- بسكرة-نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  .2008جامعة محمد خيضر، بسكرة،  منشورة،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم،
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أثر إدارة علاقات الزبائن على أداء فنادق فئة الخمس و الاربع وائل محمد الشرايعة،    -13    .2010الأردن، ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال،جامعة الشرق الأوسط،نجوم  في مدينة عمان
دراسة :  دور نظام الإدارة البيئية في تحسين الأداء البيئي للمؤسساتزين الدين بروش وجابر دهيمي،  -1 :الملتقيات والندوات � ، الملتقى الدولي حول أداء وفعالية فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمةعطا الله ياسين، قرين ربيع،  -2 .2011نوفمبر 23، 22المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، جامعة ورقلة، يومي الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية، نمو حالة شركة الاسمنت،  ة دراسة ميدانية على الشركات الدوائي(الأداء الكلي المستدام ركيزة للتنمية المستدامة .مريم بلحاج -3 .2009المنظمة في ظل التنمية المستدامة،جامعة مسيلة،     -4 .2016،جامعة تلمسان،الجزائر،)الواقع والرهانات(تدعيم استراتيجية التنمية المستدامةأعمال الملتقى الدولي الثالث حول دور المسئولية الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ،)الاردنية
  :المنتديات �
 .http://fr.wikipedia.org/wiki/Analyse_de_la_variance  2. http://welovekino.blogspot.com/2010_07_01_archive.html 3. www.d-raqaba-m.iq/pdf/card_guid.pdf .1  :موقع إلكتروني �

 .Alain Marino. Le Diagnostic d’Entreprise. économica. Paris 1999. 2- Josef H.Boyett,Jimmie T,Boyett,The Guru to marketing,John Willy & Sons,Ins,USA, 2003. 3- Ranjit Bose ,customer relationship management ,V 102, 2éme edition. 4- Robert S Kaplan et Davaid P Norton. Le Tableau de Bord Prospectif. édition d’organisation. Paris 2003. 5- Swift,Ronald S, Accelerating Customer relationschip (Using CRM and Relationship technologie), Upper Saddle River, NEW Jersey Prentice Hall, 2001. 6- Timothy L.kiengham,TerryG.Vavra,Lerzan Akosy & Henri Wallard ,Loyalty Myths ,John Willy & Sons.Ins,USA, 2005 -1  لأجنبيةالمراجع باللغة ا �
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 قــلاحـــالم          
 



 قسم علوم التسيير                                         جامعة محمد خيضر بسكرة                
                  التجارية                                  و كلية العلوم الاقتصادية   LMD   مجال   ثانية ماسترالسنة 

     التسيير                                                                 وعلوم
 
 
 

فاضلة فاضل، الأخت ا   .الأخ ا
سلام عليكم  ى و ا لازمة لإجراء دراسة ، بركاتهو رحمة الله تعا ات ا بيا جمع ا مرفقة عبارة عن أداة  ة ا الاستبا

وان:  دور دراسة حالة مؤسسة – ستراتيجيالأداء الا علىالتوجه بالزبون  أثربع يكس كو ترو  برج بوعريريج – إ
حصول على شهادة و  - متطلبات ا مالا  ك است ماستر تخصصذ ظمات ا لم تسير الاستراتيجي  من جامعة  ا

 بسكرة .
مجال ظرا لأهمية رأيك في هذا ا ة بدقة، و رم بالإجابة على أسئلة الاستبا ت كم ا أمل م ا  أن صحة حيث ، فإ

م دراسة تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابت ة اهتمامكم، تائج ا وا هذ الاستبا م أن تو هب  ك  م ، ذ فمشاركت
جاحها. و ضرورية  اعة و ن على ثقة تامة من تشجيعكم حو رأيكم عامل أساسي من عوامل  ق طلاقا من ا كم ا تعاو

ب  وا ا  علمي في تطوير مؤسسات بحث ا عصر بأهمية ا تها.و ا  كون قادرين على أداء رسا
. علمي فق بحث ا ن تستخدم إلا في أغراض ا ة   علما بأن كافة معلومات هذ الاستبا

 
شخصية القسم الأول ات ا بيا  :ا

ية  ورج تا تساؤلات ا رم الإجابة على ا ت كم ا ك بوضع إشارة )و م اسب لاختياركم.Xذ م مربع ا  ( في ا
س  - ج ثى ا  :     ذكر                                  أ
عمر   :  أقل من  - ة         من  ا ى أقل من  س ة إ  س

ى أقل من  من     ة          من  إ ثر س ة فأ  س
وظيفة : -  مجال ا
ية .       أعمال إدارية غير إشرافية     أعمال ف

 أعمال إدارية إشرافية  
علمية - شهادة ا  :ا

و           (        ثا س          دراسات عليا )ماجيستر ،دوكتورا ليسا ي           شهادة ا وين مه  ت
 
خبرة : - وات ا  س

وات                       من  أقل من  ى أقل من  س وات إ وات س  س
ى اقل من   من ة           من  إ ثر  س ة فأ  س

  



زبون : المحور الأول توجه با   ا
مربع Xوضع إشارة )رجو من حضرتك  ظرك.( في ا ذ يعبر عن وجهة   ا

رقم قياس ا غير موافق  عبارات ا
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الزبائن الرئيسيينأ .  
ظمة يعد   - م ويات الاحتفافي ا زبائن في قمة الأو       با
ظمةتقوم   - م احية  ا رئيسيين من  زبائن ا تركيز على ا با

تجات. م  تصميم ا
     

زبائن   - تركيز على ا رئيسيينا يعمل على تحسين مستو  ا
ديهم. رضا   ا

     

ظمةتقدم   - م لزبائن  إضافات ا تجاتها  جديدة على مستو م
ضمان ولائهم. رئيسيين   ا

     

 كفاءة التنظيمب. 
لمؤسسة.  - مستويات الادارية  زبون معتمد في جميع ا توجه با       ا
عليا  - زبون توجه استراتيجي من قبل الادارة ا توجه با  يعتبر ا

ظمة  .لم
     

ظمةتستخدم   - م توجه  ا حديثة في ا وجية ا و ت يب ا الأسا
لتواصل معهم. زبون   با

     

ظمة تمتلك   - م تسهيل ا زبائن  ات محوسبة تخص ا قاعدة بيا
تفاعل معهم.  ا

     

 معرفة الزبون  –ج  
ظمةتقدم   - م زبون من  ا ه ا تجات بما يتوافق مع ما يمتل م

تجات. م  معرفة حول طبيعة هذ ا
     

ظمةد   - م زبائن  ا قاعدة معرفية تفصيلية حول حاجات ا
ية. حا  ا

     

ظمةتقوم   - م خدمات و  ا زبون با تعريف ا تسويقية  حملات ا با
ها. تجات و كيفية الاستفادة م م  ا

     

حو   - زبائن  ظمة بحوث ودراسات حول سلوكيات ا م تجر ا
مقدمة.  ية ا ترو تجات الا م  ا

 

     



 قيمة الزبون  –د  

افع   - م صفات وا ظمة على معرفة و تحديد ا م تعمل ادارة ا
زبون. تي يقيمها ا  ا

     

تي يرغب بها   - افع ا م ظمة بتقديم خدمات تحقق ا م تهتم ا
زبون.  ا

     

زبون على خدماتها بسعر   - ى حصول ا ظمة إ م تسعى ادارة ا
. مؤسسات الأخر افسيا مع ا يكون ت اسب   م

     

ية.  - تجات ذات جودة عا ظمة بتقديم م م       تهتم ا
حصول   - ظمة  م تجاتها بأقل جهد تهدف ا زبائن على م ا

 أسرع وقت .و 
     

ظمة   - م طباعاتخلق ا زبون حول خدماتها  ا د ا إيجابيا 
ها .  جعله مدافعا ع

     

 
 الثقة -ه 

ظمة تعتمد ا  - شفافية في تعاملها مع م مصداقية وا على ا
تعزيز ثقتهم بها. زبائن   ا

     

تحتفظ   - بيع  ة في ا ظمة سياسة ضمان متي م تمتلك ا
زبائن.  بعلاقاتها مع ا

     

ظمة اهتماما كبيرا خاصا بمجال خدمة ما بعد   - م ي ا تو
بيع.  ا

     

 

 الأداء الإستراتيجي الثاني:المحور 

رقم قياس ا غير موافق  عبارات ا
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 بعد الزبائنأ .  
ية   - ظمة استراتيجية تقوم على أساس تحقيق قيمة عا م تتبع ا

 لزبائن
     

 
لتعرف على   - قيام بدراسات استطلاعية  ظمة با م تقوم ا

زبائن.  حاجات ا
     



ظمة مركز  - م تجات ا سوق. تحتل م افسي في ا  ت
 

     

افسين.  - م مواجهة ا اسب  ظمة تضع سعر م م       ادارة ا
تجات لا يؤثر على جودتها.  - لم خفض  م سعر ا       ا
وقت   - تجات في ا م زبائن من خلال تقديم ا ظمة ا م تجذب ا

اسب. م  ا
     

زبائن بكل ما  - ظمة بتزويد ا م تجاتها. تقوم ا       هو جديد عن م
ظمة   - م زبائن. بالاستماعتقوم ا       شكاو ا

 .البعد الماليب 
ى   - ظمة إ م متاحة  استغلالتسعى ا ات ا موارد و الإمكا ا

ية. تحقيق أرباح عا  ديها 
     

يفها   - ا ظمة على تخفيض ت م       .باستمرارتعمل ا
ظمة  - م تي تحقق قيمة  تركز ا خدمات ا تركيز على ا على ا

 مضافة أعلى.
     

اسب الارباح مع حجم و   - مقدمة.تت خدمات ا       وعية ا
ها مجالات   - مبيعات من خلال دخو ظمة على زيادة ا م تعمل ا

 جديدة.
     

 .بعد العمليت الداخليةج  
ية.  - دو معايير ا مواصفات وا ظمة تطابق ا م تجات ا       م
تجات.  - م رقابة على ا فحص وا ظمة ا ظمة أ م       تستخدم ا
ظمة اقتراحات مختلف الأطراف من أجل تحسين   - م تقبل ا

سوق . تجاتها في ا  صورة م
     

تجاتها.  - مودين في تطوير م ظمة في مشاركة ا م       تعمل ا
ظمة تقوم بتصميم وتطوير   - م تطوير في ا بحث وا ادارة ا

تجات جديدة.  م
     

ية.  - دو افسة ا م قدرة على ا ديها ا ظمة  م تجات ا       م
ها.  - زبائ بيع  ظمة تقديم خدمات ما بعد ا م       تضمن ا
تجاتها.  - وصول م اسبة  م توزيع ا وات ا ظمة ق م       تستخدم ا
تجاتها.  - لتعريف بم ظمة مختلف وسائل الإعلان  م       تستخدم ا

  
 
 



 التعلم والنموبعد  –د 

عاملين. صتحر   - قدرات ا مستمر  تطوير ا ظمة على ا م       ا
وظيفة   - ضرورية لأداء ا معلومات ا لعاملين ا ظمة  م توفر ا

 بشكل سليم.
     

تطوير   - ظمة  م متاحة في ا وجيا ا و ت زبائن من ا يستفيد ا
 قدراتهم. 

     

ظمة   - م عاملون با ها.يبقى ا تمائهم  شعورهم با       تيجة 
ظمة طموحاتهم و  يحقق  - م عاملون في ا       أهدافهم.ا
لعمل.  - اسب  اخ م ظمة على توفير م م       تعمل ا
لوقاية من أخطار   - عاملين  د ا وعي  شر ا ظمة ب م تقوم ا

عمل.  ا
     

ظمة  - م ية   تدرب ا مه سلامة ا عاملين على إجراءات ا ا
 واستخدام معداتها. 

     

لعاملين.  - ترقية  ظمة فرص ا م       توفر ا
عاملين.  - ظمة بقدرات ا م        تعترف ا
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