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 إهداء

 ،ه أفضل ما جرت به الأقلامدُ مْ حَ لذي ا والحمد هللالحمد الله الذي نفتتح بحمده الكلام، 

 .إنعامكل  وهو وليلا نحصي ثناءاً  عليه هو كما أثنى على نفسه سبحانه 

    درجات،  العلم  او الحمد الله الذي فاوت بحكمته بين المخلوقات، و رفع المؤمنين الذين أوتو 

 .الذين يعلمون و الذين لا يعلمون كما لا تستوي الأنوار و الظلمات قل هل يستوي

     من الأسماء الحسنى  وربوبيته وما لهلا إلاه إلا االله وحده لا شريك له في ألوهيته  وأشهد أن

 بجماله بكماله كشف الدجىبلغ العلى  ورسوله الذيه دمحمدا عب وأشهد أن، وكامل الصفات

 :وبعد عليه وعلى آله وصحبه؛ لهم صلّ الّ ، فوآلهكملت جميع خصاله صلوا عليه 

 ؛ورعاهماحفظهما ربي  فأهدي هذا العمل المتواضع إلى الوالدين الكريمين

الأستاذ المؤطّر        إلى جميع من ساعدنا في إنجاز هذا البحث من قريب أو من بعيد، خصوصاً 

 ل الدراسة؛مح وموظفي الشركاتإطارات وكذا 

 ؛والأقارب، وكذا جميع الأهل والأخواتإلى الإخوة 

 إلى كل طالب علم يستفيد بهذا البحث؛

 .إلى جميع من يحبنا في االله
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 المقدمة العامة
 

 أ 

 

يتجلىّ ذلك ، والمجالات من العديد فيتسويق الخدمات  موضوع حول الأكاديمي النقاش يتزايد
 0F1.المتوجهة بالخدمة ةمؤسسلبالمنتج نحو ا وجهةتالم ةلمؤسسا من التحولمن خلال 

الزبائن  لخدمة الانتباهف الوقت نفس فيو ،الخدمة نظم إلى الانتباه العالمي الاقتصادد فلقد ولّ 
 أساس على المنتجات تعريف متزايد بشكلو يتم حيث الاقتصاد، قطاعات جميع في ةضروري

 .لزبائنا احتياجات

 يمكنف ،زبونال نظر وجهة من الخدمة إلى لنظرفي ا ساعدناي المسار العملي اكتمالفمفهوم 
 ن يكو عندما المسار العملي اكتمال يتحقق كما . تبنِّيهاها الوجهة الوحيدة التي يجب أنَّ  القول
 1F2.الزبون لتوقعات نموذجيال تساعالا يطابقمة للشركة الخد تقديم نظام

 لتوفير شخاصالأ أفضل جذبعلى وهي تعمل أن جميع المنظمات هي منظمات خدمية،  حيث
 قيمةال خلق في التفاني على قائمة علاقات بناء في عدونساي المقابل في الذينو ،الخدمات

ة في خلق القيمة، بما فيهم الزبون كة جميع الجهات الفاعلالأمر الذي يستوجب مشار .زبائنلل
 . وجهتلتحقيق هذا ال

كعامل محدد لجودة الخدمة المقدمة، ففي الواقع هناك علاقة  موظفكما يُنظر إلى إشراك ال
رغبته في إرضاء أكثر ما يمكن احتياجات الزبون، من خلال ما و موظفطردية بين إشراك ال

المنظمة، علاقة دائمة بين الفرد وبناء ين يسمح بفإشراك الموظف". الزبوننحو  "ى بالتوجه يسمّ 
 2F3.رجم كشعور قوي للانتماء إلى المنظمةتَ في الأخير تُ و ،لأهدافها رف وفقاً وتدفعه نحو التص

ذلك  في القيمة خلق دعم بهدف وذلك ،مع مسار الزبائن شركةال انخراط"  هو لتسويقا هدفف
 3F4."لطرفينل مفيدة بطريقة المسار

 وتوفير الموارد دمج خلال من قيمةال خلق في شاركت الأساس في هي الفاعلة الجهات جميعف
 .الخدمات

                                                           
1 Kujala JAAKKO , Tuomas AHOLA,  Satu HUIKURI,'' Use of services to support the business 
of a project-based firm'', International Journal of Project Management, Vol. 31, N° 2, (February 
2013), p 177. 

2 Gabriele PICCOLI, M. Kathryn BROHMAN, Richard T. WATSON,  A. PARASURAMAN,  
‘‘Process completeness: Strategies for aligning service systems with customers’ service needs’’, 
Business Horizons, Vol. 52, N° 4, (July-August 2009), p 367. 
 
3 Monique PONTIER, ‘‘ Les conditions d'efficacité d'une démarche de marketing interne dans le 

secteur associatif : Cas d'une association touristique’’, La Revue des Sciences de Gestion, N° 255-

256, (Mai-août 2012), p 182. 
4 Christian GRONROOS,  ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 

interaction and marketing interface ’’,  Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 2,                  

(February 2011), p 245. 



 المقدمة العامة
 

 ب 

 

4F".نجاح المستدام يتوقف على مدى التفوق في المشاركة في خلق القيمةفتحقيق ال "بالتالي و

5 

 Service-Dominant( خدمةال في المهيمن منطقلباالتوجه لا يمكن تحقيق ذلك إلاّ من خلال و

Logic(  على نحوٍ زبائن لل مضافة قيمة خلق أي ،النجاح عواملتحريك  الممكن من يجعلالذي 
 .الفعّ  بشكل التعاون كيفيةحول  للشركاء تنمية الوعي لدى زُ زِّ عَ يُ 

 معارفهم جميع يجب تطبيق لشركاءل قيمة خلقل هأن فرضي في الخدمة مهيمنالمنطق ال فمنظور
 5F6.قيمةال اقتراح اءإنش عند ومهاراتهم

  المنطق المهيمن " ـباليوم  أصبح يعرف ،فالعمل التعاوني الذي كان متواجدا منذ وقت مبكر
 6F7." في الخدمة

 ،الأطراف ذات المصلحة يُسَهِّل التنسيق بينو تطوير المنتج الجديد مسار يتيحيُمِكِّن و النهج هذاف
         المهيمن منطقالحيث أنّ  .فعالية أكثرق يُحقّ  بشكل لعملاو السوقب التوجهنحو  هانقل ليتم

أوسع على  تركيز إلى والحاجة ،زبونال على التركيز مشكلة جنب إلى جنبا ناقشي خدمةفي ال
 .المصلحة أصحاب

يا ضرورأمراً يعتبر  (S-D Logic) في الخدمة المهيمنفتبني المنظمات الخدمية للمنطق 
 .تي تعتبر جوهر التسويق الحديثخلق القيمة، ال عمليةفي  للاستمرار

التسويق و الابتكار هما الوظيفتان "  فإنّ  P. Drucker و كما يقرره أب الإدارة الحديثة 
7F". الأساسيتان للمؤسسة

8 

     ترىفهي  ،بناءا على جهود الجمعية الأمريكية للتسويق في إعادة تعريف التسويقو ؛حيث
   8F9.ل قد يكون تركيز التسويق المعاصرأن تركيز التسويق على خلق القيمة بالفع

                                                           
5 Leonard L. BERRY, ‘‘Lessons from high-performance service organizations’’, Industrial 

Marketing Management, Vol. 40, N° 2, (February 2011), p 189. 
6 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, ‘‘Co-Creating Value In New Product Development – 
Contribution of Service dominant Logic For Successful Innovation Management’’, International 
Council for Small Business, World Conference Proceedings, 6/1/2012, p 2. 

7 Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, ‘‘It's all B2B…and beyond: Toward a systems 
perspective of the market’’, Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 2, (February 2011), p 
181. 

8 Christian DUSSART, Jacques NANTEL, ‘‘ L’évolution du Marketing: Retour vers le futur ’’, 

Gestion, Vol. 32, (2007), p 70. 
9 Christian GRONROOS, ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 
interaction and marketing interface’’, op cit, p 245 
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يفعله الزبائن بمخرجات الشركة  بأن ما الذي يرى P. Drucker مع استنتاجكذلك كما أنه يتوافق 
9F. تجاري نشاطلأي  يُعَد أمراً حاسماً الذي و إليهم،ما يفكرون به هو قيمة بالنسبة و

10 

ائن أن تأخذ بعين الاعتبار أولا القيمة لمنظمة التي تسعى إلى تقديم أعلى قيمة للزبفينبغي على ا
 .مسار تقديم الرضا المطلوب للزبائنلأنهم العامل الأساسي في  ،عاملينالتي ستقدمها إلى ال

 10F11.فهم قيمة العاملين كمحددات للقيمة أولاً  لذلك يتعيّن عليها

لى إ لاستجابةا على والقدرة التنظيمية المرونة تتطلب التنافسية السوق في التفوق في الرغبةف
 11F12.الجودة لإدارة واسع نهج إلى ؤديالتي تو ،زبونال احتياجات تلبية

 أدركت ، حيثالشاملة الجودة إدارة نطاق لدعم المناسبة لثقافةإلى ا حاجةوجود  الأمر الذي يؤكّد
 أن هو اليوم التنافسية العالمية السوق في للبقاء الوحيد طريقال أن بالفعل المنظمات من العديد
 12F13." للمنظمة الجودة الشاملةإدارة  " في ناجحة تصبح

وهو ما أدى بالعديد من الباحثين إلى التأكيد على الحاجة المُلِحة إلى تطوير نهج فريد لثقافة 
ثقافة تقوم على ذلك من خلال تبنّي و ،المنظمة لإمكانية تحقيق خلق القيمة في أحسن الظروف

 . الجودة

 تؤكد على منظمةمرنة لل ثقافة"  هي )-Total Quality Culture –TQC( الشاملة الجودة ثقافةف
 13F14."العمل بيئة ضمن الجودة وتحسين التميز استمرار
 فيتعيّن بذلك ، من قِبَل الجميع في المنظمة "الجودة" لمصطلح مشتركال فهمال يتطلب وهو ما

رفاهية   على تؤكد يةتنظيم ثقافة واستدامة تطوير على جهودها تركيز الخدمية المنظمات على
وهو ما يتجلى في  م، به والاحتفاظ تهمرعاي ،الخارجيين زبائنال لجذب كوسيلة الداخلي زبونال

 الموارد دارةلإ والسياسات الإجراءات من مجموعة"الذي يُعَد بمثابة  التسويق الداخليمفهوم 

                                                           
10 Idem. 

11 Huseyin KANIBIR, Sima NART, ‘‘The Effects of Internal Relationship Marketing on Superior 
Customer Relations as Competitive Performance: Evidence from Healthcare Industry’’, 8th 
International Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol. 58,  
(2012), p 1379. 

12 Kee-hung LAI, A.C.L. YEUNG, T.C.E. CHENG, ‘‘Configuring quality management and 
marketing implementation and the performance implications for industrial marketers’’, 
Industrial Marketing Management, Vol. 41, N° 8, (November 2012), p 1285. 

13 Z. IRANI,  A. BESKESE,  P.E.D. LOVE, ‘‘Total Quality Management and Corporate Culture: 
Constructs of Organisational Excellence’’, Technovation, Vol. 24, N° 8, (August 2004), p 644. 
 

14 Gunita MITERA, Anthony WHITTON, Eric GUTIERREZ, Sheila ROBSON, ‘‘Total quality 
culture in radiotherapy departments across Ontario’’, Radiotherapy and Oncology, Vol. 99, N° 1, 
(April 2011), p 90. 
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 التكوين، التطوير  ،غالإبلا إلى حتاجت ةداخلي سوق من أعضاءك الموظفين التي تعامل البشرية
 14F15."أكثربفعالية  زبائنال خدمةو التحفيز بهدف 

اخل المنظمة لبناء علاقات قوية ومتينة مع الثقة دلى التركيز على أهمية الالتزام وبالإضافة إ
تسويق الضوء مفهوم عليه بقية الشركاء في سلسلة خلق القيمة، وهو ما يسلط الزبون الداخلي و

 وتعزيزالحفاظ  تأسيس، إلى تهدف التي التسويق ممارسة " بأنه مكن تعريفهيالذي و .العلاقات
 15F16."المعنيين الشركاء أهداف تحقيق أجل من آخرين وشركاء زبائنال مع العلاقات

من  ،بالإضافة إلى أن تحقيق الجودة يتطلب التنسيق المُحكم بين جميع أنشطة سلسلة خلق القيمة 
، وهو ما قيمة أكبر للزبونتقديم وتسليم بهدف إنتاج،  ملة كليةً متكابناء برامج تسويقية خلال 

  .التسويق المتكامل يتجلىّ من خلال مفهوم

 مع ملحوظ بشكل تغيرت قد زبائنال مع لتواصلا واستراتيجيات أدواتالجدير بالذكر هنا أن و
إلى أن الدراسات خَلصََت  بعضالصدد نجد أن  في هذاو، الاجتماعية الإعلام وسائل ظهور

 16F17 .المعاصر الاجتماعي التسويق في الغرض لهذا مناسبا يعد لمالمزيج التسويقي التقليدي 

 A more( ضرورة التركيز أكثر على نهج التوجه بالزبونب العديد من الباحثين حيث ينادي

Consumer-Focused Approach( هم يقترحون ، لذا نجدالمعاصر لتحقيق التسويق الاجتماعي
 مجال في معمول بها أخرى استراتيجيات تضمني يذالللتسويق الاجتماعي  اً جديد اً نموذج

موجه  نهج دمج على كذلك ةقادرهي و ،تتجاوز المزيج التسويقي التقليدي الاجتماعي التسويق
 لتغيير شاملال نهجالو ستراتيجيوالا علاقاتيال التفكيريكون  من خلاله الذي المستهلك نحو أكثر

 17F18.المجال هذافي  مفيدا السلوك

 الفاعلة الجهات جميعر عتبِ حيث يَ هو ما يتماشى تماماً مع المنطق المهيمن في الخدمة، و
 ، الزبائنالشركات مثل( الأطراف كلباعتبار  وهذا، متكاملة مواردك والاقتصادية الاجتماعية

 18F19.ماثلةالاقتصادي هي كلها مت التبادل مجال في المشاركة )وغيرها والأسر، الأفراد، من

                                                           
15 Monique PONTIER, op cit, p 182. 

16 Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI,  Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI, ‘‘Marketing strategy 
and marketing performance measurement system: Exploring the relationship’’, European 
Management Journal, Vol. 28, N° 2, (April 2010), p 141. 

17 Ross GORDON, ‘‘Re-Thinking and Re-Tooling the Social Marketing Mix’’, Australasian 
Marketing Journal, Vol. 20, (2012), p 126. 

18 Ibid, 125. 

19 Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, op cit, p 181. 
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عن أنشطة  ؛ فلا يمكن الحديث عن خلق القيمة إذا تم تجاهل الآثار السلبية المترتبةأخيراً و
 .المجتمعالمنظمات على البيئة و

 تحقيقل وتقنيات التسويق لمفاهيم المنهجي التطبيق "بمثابة  التسويق الاجتماعيفيمكن اعتبار 
 19F20." يبالتحسّن الاجتماع الصلة ذات محددة سلوكية أهداف

  زبائنال معالخاصة  تهممعاملا في الاجتماعي ضميرهم يمارسوا أن المسوقينفيجب على 
ممارسة لشركات على جع االعديد من القوى التي تش تواجد، خاصة مع المصلحة وأصحاب

البيئة الطبيعية تفرض قيودا جديدة على مجال التسويق من المسؤولية الاجتماعية، ف مستوى عالٍ 
  والبيئية الاجتماعية المسؤوليةعن  ةمؤسسال لِ جِ سِ حول  اً كبير كما أن هناك انشغالاً  ،و الأعمال

 )Corporate Social and Environmental Responsibility -CSER-(.  

ني رؤية أوسع لنظام التسويق حول مواضيع بحث حديثة تؤكد على ضرورة تبعدة لذلك نجد 
 .لتطوير النظام الاقتصادي ويقيةبة على السياسات التسلآثار المترتّ ا

 عبارة عن )-Corporate Environmental Responsibility -CER( للشركات البيئية المسؤوليةف
 المنظمة نطاق على الاعتراف''  بأنه وصفه يمكن ذيال الاستراتيجي مستوىعلى ال مفهوم

 القضايا وإدماج لتنظيمية،ا الإستراتيجية صياغة في الحيوية الفيزيائية البيئة وأهمية شرعيةل
20F".الاستراتيجي التخطيط عملية في البيئية

21  

جهة نظر من و مدراء التسويقى عاتق لالتي تقع ع ة الصعبةالمَهَمّ من هنا يمكن إدراك و
 هي محاولة التوفيق بين رغبات المستهلك على المدى القصير علىو ، ألاالتسويق الاجتماعي
هو ما يتجلىّ في مفهوم و على المدى البعيداف ذات المصلحة بقية الأطرو نحو يحقق رفاهيته

بحي والذي يسعى نحو تحقي، أداء التسويق          . الغير الربحيق التوازن بين التوجه الرِّ
 .يةالبيئو جتماعيةالمسؤولية الا ثقافة راسخة تقوم على مبادئالأمر الذي يستحيل في غياب 

خصوصا الخدمية منها نحو خلق قيمة وي المنظمات، سبق يتضح جليا أن سع فمن خلال ما
          .تبني ثقافة الجودة لتحقيق التوجه بجميع أبعاد التسويق الشاملمستدامة يتطلب عليها 

ادُ إدارة التسويق هرُ رِّ قَ كما يُ و الجودة الشاملة "  فإنَّ  K. L. KELLER و    P. KOTLERرُوَّ
ةهي  ةسويق الذي هو كل فرد، تماما مثل الت مَهَمَّ 21F".كل فرد مَهَمَّ

22 

 
                                                           
20 Stephen DANN, ‘‘Redefining social marketing with contemporary commercial marketing 
definitions’’, Journal of Business Research, Vol. 63, N° 2, (February 2010), p 148. 

21 Leandro Tomasin DA SILVA, Giancarlo Medeiros PEREIRA, Miriam BORCHARDT, Miguel 
Afonso SELLITTO, ‘‘How Can The Sales of Green Products In The Brazilian Supply Chain Be 
Increased?’’, Journal of  Cleaner Production, (February 2013), p 7. 

22 Philip KOTLER, Kevin lane KELLER, Marketing Management, USA, New Jersey: Pearson 
Education, 14th Ed, (2012), p 132. 
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 :الدراسات السابقة
 ثقافة الجودةتبني المنظمة لأهمية  الدراسات التي تبرز: 
  دراساتG. HOFSTEDE ،د العديد من الأبحاث في مجال الثقافة التنظيمية على تستن 

 ربعةأ امتداد على الثمانينيات سنوات في بلدا خمسينقام بدراسة  الذي ،HOFSTEDE دراسات
 .ريةوالذكو الفردية اليقين، عدم تجنب السلطة، مسافة: ثقافية أبعاد

 بدقة محددة إدارية مهارات أخذت اأنه HOFSTEDE حيث يعتقد ،سهلا مفهوما تليس فالثقافة
 Cultural Awareness".22F23   الثقافي الوعي" فيما بعد بـ سماها والتي

لأنها تستوجب إعادة النظر في الثقافة  سهلفالتوجه نحو تبني ثقافة الجودة ليس بالأمر ال
  .الجماعية العادات من خلال تمّ تطويرها قد التيو ،التنظيمية

 الإدارة ةمَّ هَ مَ الثقافة التنظيمية هي "فتغيير ، في دراسة أخرى HOFSTEDEكما يقرره و ؛لذلك
 23F24 .قهاهي من بين أصعب المهام التي تقع على عات، و"تفويضها يمكن لا والتي العليا
 دراسة MITERA . Gإبراز أبعاد ثقافة الجودة من خلالهاتمّ و التي   ،آخرون و .             

، الجودة ريتغي بشأن إيجابية أكثر نظرةبأنّ تكوين  سابقةالباحثون انطلاقا من دراسات  أكّد حيثُ 
 .منظمةال داخل نفوذوال المشاركة مستوى لىع أساسايقوم 

، تؤكد منظمةمرنة لل ثقافة تتمحور حول ثقافة الجودةمحدّدات و أبعاد لذلك يرى الباحثون أن
24F. العمل بيئة ضمن الجودة وتحسين التميز استمرار على

25 
 دراسة  Z. IRANI  لم إن - الباحثين من العديد أنّ ب هاحيث تم التأكيد من خلال آخرون،و  

 لثقافةاو الشاملة الجودةن بي بأخرى أو بطريقة هناك ارتباط أن على ونوافقي ،- مكله يكن
 25F26 .التنظيمية
 رضا الملتزمة بتحقيق منظمةا للفيه المرغوب ثقافةال ،في حد ذاتها الشاملة الجودة إدارةإذ تعتبر 

 .المستمر التحسين خلال من زبونال
إلى هدف التي تو "ثقافة الجودة والتسويق الداخلي "بين الوثيقة كما أبرزت الدراسة العلاقة 

 وحيداً يُعَدُّ  اً نهج هناك ليس، حيث توصّلت إلى أنه ضا الزبون أي تحقيق الجودة الشاملةتحقيق ر
 .يجب أن يتم تطويره المنظمة لثقافة فريد نهجتبني ف ،الشاملة الجودة إدارة فلسفة لتنفيذ فضلالأ

  .الشاملة الجودة إدارة نطاق لدعم مناسبة ثقافةى لإ حاجة هناكصَت الدراسة إلى أنّ خَلَ بذلك فَ 
 دراسة LADHARI R. التنظيمية الثقافةتأثير التي أبرز من خلالها الباحثون و، آخرونو 

             الخصوص فالدراسات، ففي تسويق الخدمات على وجه لخدمةل المدركة الجودة على
 .تأثير القيمة الشخصية على الجودة المدركة للخدمة حولفي بداية البحث هي 

                                                           
23 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, European Management Journal, Vol. 
7, N° 4, (December 1989), p 390. 

24 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International: Business is Culture’’, International 
Business Review, Vol. 3, N° 1, (March 1994), pp. 1-14. 
25 Gunita MITERA et al., op cit, pp. 90-93. 
26 Z. IRANI, A. BESKESE, P.E.D. LOVE, op cit, pp. 643-650. 
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 قيمة من زيدتالخدمة  جودة يؤكّدون على أنسة بأنّ العديد من الباحثين حيث أظهرت الدرا
نرضاالو المدركة الخدمة  مقدم احتفاظأمكانية يزيد من و المالي الأداء من كلاًّ  ، الأمر الذي يُحسِّ
 26F27 .مؤسسةلا صورة أيضا يعززكما  ،زبائنالب الخدمة
  دراسةKULL T.G.  وWACKER J.G.  ،أثر القيم الثقافية لها الباحثان التي يبرز من خلا 

 الأمور من الجودة إدارة ممارسات بالنسبة إلى التنظيمية الثقافة أهميةف. إدارة الجودةعلى 
ؤثر على القيم الثقافية للبلدان لا ي فالمكون المؤثر ه الباحثانركما يقرّ و ،ياتالأدب في قةثَّ وَ المُ 

التي من خلالها تكون إدارة و عمل على خلق بيئةيالأداء، بل بدلا من ذلك رة على بطريقة مباش
 27F28 .الجودة أفضل أو أقل فعالية

  الدراسة التي أجراهاN.HARGREAVES و ENDLAR L.، التي من خلالها تم اقتراحو 
الذي يضم عددا من المجموعات التي تقوم ، والتأثير الثقافي على مشروع الإدارة نموذج حول

        ، الأداء، الصراع التنظيمي يالتنظيم والتعلم التواصل، معرفةال نقل، الابتكار منعلى كلٍ 
بإبراز الباحثان قام من خلال النموذج و. المشروع جودةب تتعلقما عادة و التي  قيادة الفريق،و

 .المشروع نجاح تحقيق في ثقافةأهمية ال
28F

29 
 .ى الجودةفمن خلال هذه الدراسات يظهر جليا أهمية تبني ثقافة تنظيمية تقوم عل

 

 علاقاتالتي تبرز أهمية تبني المنظمة لتسويق ال الدراسات: 
  دراسة  نجد ،خصوصا في قطاع الخدماتو من بين أبرز الدراسات في مجال تسويق العلاقات 

R. MORGAN  و   S. HUNTالدراسات التي أجراها  كذاو    C. GRONROOS نالذي، و 
 .رواد تسويق العلاقات من بين ونيعتبر
 ينثَ باحِ لدراسة ا  R. MORGAN  و   S. HUNT اتالعلاق تسويق نجاح نبأ "يعتقدان اللذّان 

بالنسبة  عالية قيمة ذات بالثقة تتسم علاقاتال لأن ذلكو. "في العلاقة  الالتزام و الثقة يتطلب
 شريكنحو ال فقط تسعىفالأطراف  ؛الواقع فيو. لعلاقاتبا الالتزام في يرغبون الذين لأطرافل
 .بالثقة جديرال

  ."للحفاظ على العلاقة على المدى الطويل اً أساسي اً عنصر"  الالتزامن كما يعتبرا
         Key) الوسيطة الرئيسية المتغيرات هي والثقة الالتزام" و بذلك توصّل الباحثان إلى أن 

Mediating  Variable -KMV-) نجاح تسويق العلاقاتل."  

                                                           
27 Riadh LADHARI, Frank PONS, Grégory BRESSOLLES, Michel ZINS, ‘‘Culture and 
personal values: How they influence perceived service quality’’,  Journal of Business Research, 
Vol. 64, N° 9, (September 2011), pp. 951-957. 

28 Thomas J. KULL, John G. WACKER, ‘‘Quality management effectiveness in Asia: The 
influence of culture’’,  Journal of Operations Management, Vol. 28,  N° 3, (May 2010), pp. 223-239. 
29 Nicole HARGREAVES, Lewis ENDLAR,  ‘‘The Impact of Cultural Dimensions on the Project 
Management Triple Constraint Model’’,  Proceedings of the European Conference on Research 
Methods for Business & Management Studies, (2011), pp. 232-240. 
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 حد علىالالتزام و الثقةعلى  مباشرة تؤثر ، لأنهامشتركةال قيمالز أهمية كما قام الباحثان بإبرا
 29F30 .سواء
 دراسات C. GRONROOS  مقاربة العلاقات يمكن تباعإيؤكّد في أحد أبحاثه أنه عند حيث 

مأنها كل شركة اعتبار   النجاح عمليا مفتاح يه الخدمة منافسة تكون ، أينخدمة بمثابة مُقدِّ
 .تجارية هي خدمات التجارية الأعمال كلف ،تحديدها كخدمة لمنتج يتما وإدارة للجميع
بذلك توصّل إلى تقديم و ،"التسويق يتمثل في إدارة علاقات سوق الشركة"  أنّ يرى حيث 

  .لتسويق بعبارة أعم للمفهوم من خلال نهج التوجه بتسويق العلاقاتل ريفتع
 على التركيز يتطلب تسويق العلاقاتيجية إسترات نحوأنه لتحقيق التحول الحقيقي كما يرى 

 30F31 .اتالعلاق في والكفاءات الموارد
 في دراسة أخرى نجد وC.GRONROOS  من خلق القيمةأهمية المشاركة في يؤكّد على 

 أساسي أمر الأطراف بين تفاعلال جودةيقرر أنّ  حيثُ ، التسويق التفاعليخلال إبراز مفهوم 
 31F32.للمشاركة في خلق القيمة

 د يؤكّ وC.GRONROOS  نظور معلى عدة قضايا هامّة من دراسة أخرى من خلال كذلك 
  32F33 :تتمثل في العلاقات

  ؛التسويق مجال في صريح بشكل معالجتهاالتي يجب و بيتهايجب تل وكيفالمقدمة  وعودال -
 المستمر التطوير ، بل يقتضي الأمرناجحال تسويقلل كأساس كافيا يعد لم المنتجات تطوير أن -

 نظر وجهة من جدا اهامًّ  أصبحالذي  الداخلي التسويق ذلك في بما الموارد، أنواع لجميع
 ؛التسويق

على إدراك  الموارد التي لها تأثير بالغ حيث يعتبر أحد، التفاعلي التسويقالتركيز على  -
  .رضا الزبون في تسويق الخدماتالجودة الشاملة و

  لـدراسة أخرى  K. LINDBERG-REPOو  C. GRONROOS ،نجد الباحثان  حيث 
 مع تصالالا عمليات إدارة المنظمات يجب على ،العلاقات تسويقنجاح ل أنّهعلى يؤكدان 

 مرور مع بينهما العلاقة وتطوير بناءخلال  منالطرفين  لكلا قيمة خلق يتم بحيث ،زبائنال
 . الوقت

 باعتبارها تؤثر على ،الخدماتلمؤسسات  إدارية أولوية أصبح للاتصالات الاستراتيجي الدورف
 أن الآن به المسلم منو ؛حيث. ي هي بمثابة أساس مفهوم التسويق الحديثالتو القيمة خلق

 33F34.التسويق اتمناقش في ةهام ميهامف يتسليم القيمة هخلق ومفهوم 
                                                           
30 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, ‘‘ The Commitment-Trust Theory of Relationship 
Marketing’’, Journal of Marketing, Vol. 58, N°3, (July 1994), pp. 20-38. 

31 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Marketing: Challenges for the Organization’’, Journal 
of Business Research, Vol. 46, N° 3, (November 1999), pp. 327-335. 

32 Christian GRONROOs, op cit, pp. 240-247. 
33 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Marketing Logic’’, Australia Marketing Journal, Vol. 4, 
N° 1, (December 1996), pp. 7-18. 
34 Kirsti LINDBERG-REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Conceptualising Communications 
Strategy From a Relational Perspective’’, Industrial Marketing Management, Vol. 33, N°3,  (April 
2004), pp. 229- 239. 
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 دراسة C. EL  FIDHA  و   M. HEDI  CHARKI الباحثان على أهمية يُؤَكِّدحيث 
لعلاقات فالاتصالات تعزز استمرارية ا ؛ففي الواقع. طراف لتوطيد العلاقاتالاتصالات بين الأ

من الميل تحد  كما، الحفاظ على العلاقات ديملذي يُ الإسمنت ابمثابة تعتبر و، تحد من الصراعو
جو ملائم  إنشاءل تعمل على تدنية عدم التأكد وتسهّ إلى ترك علاقة التبادل، بالإضافة إلى أنّها 

 .ثقةاللتنمية 
رصة الاتصال في مجال الخدمات تمثل فتبني تكنولوجيا المعلومات ور الباحثان أنّ بِ تَ عْ كما يَ 

 34F35 .لتأسيس ميزة تنافسية مستدامة
 دراسة A. MAHAJAN  اتصالات الإدارة أهمية العلاقات من خلال التي ركّزت على 

 .تنظيميالالتزام الإشراك العاملين و ،العليا
مرتبطة مباشرة بالالتزام  إشراك العاملينو اتصالات الإدارة العلياأن  توصلت الدراسة إلىو

35F. التنظيمي، والتي هي الأخرى مرتبطة بشكل غير مباشر بالثقة في الإدارة العليا

36 
                   كسب ثقة" هي أن تسويق العلاقات ومجال إلى نتيجة هامة جدا في  تشير الدراسةبذلك و
مرهون بتحقيق الالتزام التنظيمي و الثقة في الإدارة العليا، و التي هي بمثابة التزام الزبائن، و

 ".  أسس تسويق العلاقات و التسويق الداخلي
  دراسةC. LUCZAK   الثقة  على أهميةكذلك و آخرون، التي يؤكد من خلالها الباحثون  

 الصدق و النزاهةقة في الث دكَ تتأو علاقاتنجاح الل اضروري اعنصر تعتبرحيث العلاقات،  في
 .الآخر الطرففي 

 تأسيس أولاً  تبادلال شركاء على لذلك يتعيّن ،د للالتزامهِّ مَ كمُ تعمل  الثقةحيث يرى الباحثون أنّ 
 للالتزام تجاه ستعدادالا قبل) عرضتها للخطر(المدرك  ضعفها على والقضاء الشريك، في الثقة

 .شريكال
  الالتزامتصلح كمؤشر للثقة وبين الأطراف، لأنها  م المشتركةالقيكما أكّد الباحثان كذلك على 

36F. العلاقات و التي هي أساس تسويق

37  

 

 

 

                                                           
35 Chokri EL  FIDHA ,  Mohamed HEDI  CHARKI, ‘‘ Le rôle des technologies de l'information 
et de la communication dans le développement de la qualité de la ‘‘relation client’’  ’’ Application 
à la relation banque/entreprise, La Revue des Sciences de Gestion, N° 229,  (Janvier-février 2008), 
pp. 121-127. 

36 Ashish MAHAJAN, James W. BISHOP, Dow SCOTT, ‘‘Does Trust In Top Management 
Mediate Top Management Communication, Employee Involvement And Organizational 
Commitment Relationships?’’, Journal of Managerial Issues, (Summer 2012), Vol. 24, N° 2, pp. 
173-190. 
37 Cheryl LUCZAK, Sumaria MOHAN-NEILL, Gerald HILLS, ‘‘National Culture, Market 
Orientation and Network-Derived Benefits: Conceptual Model For Service Sme’s’’,  Academy of 
Entrepreneurship Journal, (2010), Vol. 16, N° 2, pp. 1-20. 
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 الدراسات التي تبرز أهمية تبني المنظمة للتسويق الداخلي: 
  لا سِيَّماالداخلي في مجال التسويقث التي يعتمد عليها العديد من الباحثين بين الأبحامن ،  

د من خلال أحد أبحاثه ، حيث  W. R. GEORGEجد أبحاث نفي تسويق الخدمات  أن  يُؤَكِّ
 :التسويق الداخلي يعمل كإدارة شاملة تُدمج وظائف متعددة للمنظمة بطريقتين

جميع المستويات يفهم و يجرب الأعمال التجارية و مختلف  فيموظف ضمن أن كل أن ت1/  
 وعي الزبائن؛ دْعَم أنشطتها ويقوم بحملات في سياق الجو الذي يَ 

قد تمّ تحفيزهم للتصرف بطريقة أنه ، وأتم الاستعداد تأكد من أن جميع العاملين علىت أن /2
 .موجهة نحو الخدمة

بشرية فلسفة لإدارة الموارد ال" إلى أن التسويق الداخلي عبارة عن  توصّل الباحثوبذلك 
37F". التي تقوم على منظور تسويقيو للمنظمة

38 
  دراسةM. PONTIER  َكعامل محدد لجودة الخدمة  موظفر إلى إشراك النظُ الذي ي 

رغبته في إرضاء أكثر ما يمكن و موظفففي الواقع هناك علاقة طردية بين إشراك ال المقدمة،
 ". نحو الزبون"احتياجات الزبون، من خلال ما يسمى بالتوجه 

المنظمة، وتدفعه نحو لفرد ون يسمح بعلاقة دائمة بين االعاملي أنّ إشراكت الدراسة إلى صَ لَ خَ و
 38F39.وتُترجم كشعور قوي للانتماء إلى المنظمة، التصرف وفقا لأهدافها

 .ن خلال الدراسة أبرز الباحث أنّ التوجه بثقافة الجودة هي أساس نجاح التسويق الداخليفم
 دراسة M. DANIEL قسمالاتصالات الداخلية لحيث ركّزت الدراسة على  آخرون،و 

لها دور فالاتصالات المستوى الإداري الأعلى  علىحيث و، ات الأخرىدارالتسويق مع الإ
 .خاص من حيث المشاركة في تحقيق الأهداف المنصوص عليها في الخطط التسويقية

،                    اسعة من الأحداثمجموعة و فالمنظمات التي تتواصل مع موظفيها يمكن بذلك أن تلجأ إلى
إرسال مجموعة متنوعة من الرسائل لتحقيق مجموعة متنوعة من  التي من خلالها يمكنو

 39F40.الأهداف
  دراسةF. ZERBINI  التسويق  ركيزةالموارد و الكفاءات كونها  التي ركّزت على وآخرون 

 .التسويق الحديث التي تتمثل في خلق القيمةر الأساس في تحقيق الغاية من جالحو الداخلي،
فقا لوجهة النظر القائمة على الموارد، فالشركة الناجحة في السوق وما يقرره الباحثون هو أنه و

 التي على الأرجح تزيد منو ك أفضل قدرة على تحديد مواردها وكفاءاتهاهي تلك التي تمتل

          والآليات عملياتلل الخاصة العلاقة تفعيلب تسمح لأنها، لعمليات التجاريةافعالية نجاعة و

                                                           
38 William R. GEORGE, ‘‘Internal Marketing and Organizational Behavior : A Partnership in 
Developing Customer-Conscious Employees at Every Level’’, Journal of Buiness Research, Vol. 
20, (1990),  pp. 63-70. 

39 Monique PONTIER, op cit, pp. 181-190. 
40 Moise DANIEL, Georgescu BOGDAN, Zgură DANIEL, ‘‘Strategies for interactive 
communication, with external and internal stakeholders, in events’ marketing’’, Procedia - Social 
and Behavioral Sciences, Vol.  46,  (2012), pp. 5361-5365. 
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 الضمنية لأشكالوا تعقيدا الأكثر الأشكالحتى  نقلالتي تو الأطراف، بين التفاعل سهّلتُ  التي

 نظر وجهة على تركيزهاب منظمةي للضمنال دتقيُ الولا يتحقق ذلك إلاّ من خلال  .للمعارف

 40F41.الكفاءاتو القائمة على الموارد المشتري

 

 المتكامل الدراسات التي تبرز أهمية تبني المنظمة للتسويق:  
يد من الأبحاث الحديثة على ضرورة مسايرة أدوات التسويق للمفاهيم الحديثة للتسويق العدتركّز 

أصبح من الضروري إدراج بعض التعديلات في المفاهيم إذ  ،خلق القيمةعلى  التي تقوم
من بين هذه الأبحاث و. المفاهيم المتعلقة بخلق القيمةالمتعلقة بالتسويق المتكامل تماشيا مع 

 : نذكر
  دراسةR. GORDON لهذا مناسبا يعد لمخَلَصَت إلى أن المزيج التسويقي التقليدي  التي 

 .المعاصر الاجتماعي التسويق في الغرض
-A more Consumer( مستهلكضرورة التركيز أكثر على نهج التوجه بالبالباحثون  حيث ينادي

Focused Approach( للتسويق  اً جديد اً ذجنموهم يقترحون لتحقيق التسويق الاجتماعي، لذا نجد
تتجاوز  الاجتماعي التسويق مجال في معمول بها أخرى استراتيجيات تضمني يذال الاجتماعي

 الذي المستهلك نحو موجه أكثر نهج دمج على أيضا التي هي قادرةو ،المزيج التسويقي التقليدي
 هذافي  مفيدا لوكالس لتغيير شاملال نهجالو ستراتيجيوالا علاقاتيال التفكيريكون  من خلاله

 41F42.المجال
  دراسةW. G. MANGOLD اتصالات التسويق المتكاملأهمية  التي تركز على 
)Integrated Marketing Communications-IMC-( ،لتواصل المتبع  التوجيهي المبدأ ويُقصد به

 . المستهدفة الأسواق مع المنظمات
، خصوصا مع ملحوظ بشكل تغيرت دق زبائنال مع لتواصلا واستراتيجيات أدواتذلك لأنّ و

 والسيطرة تنسيقال حاولت المتكاملة التسويقية لاتصالاتفا . الاجتماعية الإعلام وسائل بروز
 تحقيق وبالتالي ،الزبائن على تركز رسالة موحدة لإنتاج الترويجي المزيج عناصر مختلف على

  42F43.التنظيمية الأهداف مختلفة
 دراسة P. C. VERHOEF و  K. N. LEMON الرئيسية التطورات التي تسلطّ الضوء على 

  .لزبونا قيمة إدارةالتي تتوجه نحو  ممارسات الإدارةو التسويق مجال في
 فهم، رصد واسعة للزبون قصد بيانات قواعد في شركاتالعديد من ال رااستثميستدلان لذلك بو

   .الزبون سلوك على والتأثير

                                                           
41 Fabrizio ZERBINI, Francesca GOLFETTO, Michael GIBBERT,  ‘‘ Marketing of 
competence: Exploring the resource-based content of value-for-customers through a case study 
analysis’’,  Industrial Marketing Management, Vol. 36, N° 6, (August 2007), pp. 784-798. 
42 Ross GORDON, op cit, pp. 122-126. 
43 W. Glynn MANGOLD, David J. FAULDS, ‘‘Social media: The new hybrid element of the 
promotion mix’’, Business Horizons, Vol. 52, N° 4, (July-August 2009), pp. 357-365. 
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نُ من و من خلالها إدارة قيمة الزبون  مكنيآليات كما قام الباحثان باقتراح  تحقيق هذا تُمَكِّ
 43F44.التوجه
 دراسة S. L. VARGO  و  R. F. LUSCH  المنطق المهيمن فيالتي تبرز أهمية تبني  

في مجال تسويق الخدمات لتحقيق فعالية  (Service-Dominant Logic S-D logic)  الخدمة
 لال توسيعمن خ يمن في الخدمة تصورا لخلق القيمةحيث يضع المنطق المه .التسويق المتكامل

 والاقتصادية الاجتماعية الفاعلة الجهات جميع فيشمل ضمنيا ،القيمة خلقو التبادل منظور
 . تبادلال مجال في مشاركةال
 أنواع جميعب متيهل )الزبون / مقدم الخدمة( خدمةال مواجهة زُ جاوِ يُ  خدمةال في المهيمن منطقالف

 كل و المبيعات موظفي مع تصالاتالا حتضنحيث ي. القيمة اقتراح جوانب ميعوج الموردين
      التسليم، الإنتاج خلال ، وذلكالأنظمةو تجهيزاتال ،الموردين الأفراد مع الاتصالات أنواع

   44F45.بين الزبون و الزبون التفاعلبو يعترف ثَمِّن التحديث المستقبلي لقيمة الزبون، كما يُ  و
  دراسة M. SCHACHT و  C. ZANGER في المهيمنبَيّن أنه من خلال المنطق التي ت 

 أثناء تركيز الاهتمام نحو -زبائنلل مضافة قيمة خلق أي -النجاح عواملتحرك يمكن  الخدمة
 .فعال بشكل التعاون لكيفية التنمية شركاءال تنمية وعي تعزيز خلال ، منتطوير المنتج الجديد

       (-New Product Development -NPD) مسار تطوير المنتج الجديد هجلنّ ا هذا مِكِّنحيث يتيح و ُ

 45F46 .الأطراف ذات المصلحةل التعامل بين هِّ سَ يُ و
 دراسة L. LI ،المؤسسات  ل من خلالها الباحثون إلى ضرورة امتلاكصَّ وَ التي تَ  و آخرون 

 Enterprise) تخطيط موارد المؤسسةو الخدمية منها على و جه الخصوص لبرمجيات 
Resources Planning -ERP-)  . ففائدة المؤسسة، مركز في زبونال رضا وضع مُّ تِ يَ  عندماف 

 إلى المناسب الوقت في ،مناسبةال الجودةب المناسبة المنتجات قديمت كيفية يه التجارية العمليات
  .المناسب المكان

حين  خاصة واضحاً،جليّاً و بكةالش أنشطةيكون اتحاد  تخطيط موارد المؤسسةبرامج  فمن خلال
بطريقة مباشرة أو غير  حيث ترتبط الشركات معاً  ،عالية تكنولوجياذات دة معقّ  منتجات تطوير

 (ERP)  المؤسسة موارد تخطيطنظام  تنفيذف ؛النحو هذا علىو .تقوم بدمج مواردهامباشرة و
تسبق  الشاملة الجودة إدارة أنكما يشير الباحثون إلى   .المسار العملي جميع في تغييرات يتطلب

 تخطيط لمبادرات التنظيمية التحتية البنية إنشاءتعمل على  يهف ةالمؤسس موارد تخطيط تنفيذ
 تخطيط تنفيذأساس و جوهرية ثقافيةي بنية ه الشاملة الجودة إدارةبالتالي فو .ةالمؤسس موارد
 موارد وتخطيط الشاملة ةالجود إدارة "الباحثون إلى أن ل بذلك توصّ و ،ةالمؤسس موارد

 46F47." المشتركة المجالات من العديد قاسمانويت ة متكاملتانالمؤسس
                                                           
44 Peter C. VERHOEF, Katherine N. LEMON, ‘‘  Successful customer value management: Key 
lessons and emerging trends’’, European Management Journal, Vol. 31, N° 1, (February 2013), pp. 
1-15. 
45  Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, op cit, pp. 181-187. 

46 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, op cit, pp. 1-20. 

47 Ling LI, Carol MARKOWSKI, Li XU, Edward MARKOWSKI, ‘‘TQM-A predecessor of ERP 
implementation’’, International Journal of Production Economics, Vol. 115, N° 2, (October 2008),  
pp. 569-580. 
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  للمنظمة لتسويقأداء ا تحقيقالدراسات التي تبرز أهمية:  
من خلال تؤكد على ضرورة تبني رؤية أوسع لنظام التسويق  جداً  هناك مواضيع بحث حديثة

تطوير النظام بهدف  لسياسات التسويقيةاشطة والأن الآثار المترتبة عن علىالتركيز أكثر 
 .فحسب منظمةال الاقتصادي، بدلا من التركيز على آثار إدارة التسويق على مستوى

التوجه التوازن بين التوجه الربحي و أداء التسويق من خلال تحقيقمفهوم حيث يتجلىّ 
 :هذه البحوث نذكرأبرز  من بين، والبيئيةو بالمسؤولية الاجتماعية

 دراسة M.E. PORTER و M. R. KRAMER  ،ضرورة  برز الباحثانو التي من خلالها أ 

الذي  " - Creating Shared Value - القيمة المشتركة خلق " سعي المنظمة نحو تحقيق مفهوم
 معاً، و ذلك من خلال إتباع يوالاقتصاد الاجتماعي التقدم بين العلاقة وتوسيع تحديديركّز على 
 واحد آن في تتقدم أين ،ةمؤسسلل التنافسية القدرة تعزز التي التشغيلية لممارساتواالسياسات 
 47F48 .ةالمنظم من خلالها نشطت التي لمجتمعاتا في والاجتماعية الاقتصادية الأوضاع

 الباحث دراسة I. WILKINSON  حاليا حول الآثار  القلق الرئيسيالتي تركّز على 

ر لأنشطة التسويقية الأكثمكافأة اولأمر الذي يستوجب تشجيع نشطة التسويقية، االأ المترتبة عن
حدث تقدما في الاقتصاد على المستوى يُ ينعكس مباشرة على تطور السوق و اوهو م ملائمة،

 48F49.الكلي

  دراسةS. DANN التسويق من الأساسي الهدفحاول الباحث إبراز التي من خلالها يو 

 السلوك اعتماد زيادة خلال من الاجتماعي ييرالتغ تسهيل ألا وهو العمل على الاجتماعي
 لتسهيل محاولاتبالإضافة إلى . السلبي السلوك استخدام خفض أو ،)الجيدة الممارسة( الإيجابي

 إيجابية أكثر النتائج نحو الإجراءات السلبية عن بعيدا الفرد تتفضيلا تحريك طريق عن التغيير
 .مجتمعال أو جماعة، الفردال لصالح

        مبادئ طبقي يذال عمليالمسار ال " بمثابة أنه الاجتماعي التسويق الباحث فُ رِّ عَ لذلك يُ 
 الجمهور سلوكيات على التأثير أجل من قيمةال تسليمو إيصال خلق،بهدف  التسويق تقنياتو

 49F50."المستهدف الجمهور عن فضلا الذي يعود بالنفع على المجتمع، والمستهدف

 دراسة A. N. MENEGAKI الاجتماعي التسويقتي توصل من خلالها الباحث إلى أن الو 
                                                           
48 Michael E. PORTER, Mark R. KRAMER, ‘‘The Big Idea: Creating Shared Value-how to 
reinvent capitalism-and unleash a wave of innovation and growth’’, Harvard Business Review, 
Vol. 89, N° 1/2, (January-February 2011), pp. 62-77. 

49 Ian WILKINSON, ‘‘ Roger A. Layton and Marketing Systems Theory ’’,  Australasian 
Marketing Journal, Vol. 20, N° 3, (August 2012), pp. 186-189. 

50 Stephen DANN, op cit, pp. 147-153. 
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مناخ اقتصادي،  في مستعصيةال السلوكيات تغيير على ينطوي ، لأنهتعقيدالو صعوبةالب يمتاز
 . غالب الأحيان في جدا محدودة موارد معمعقد،  وسياسي اجتماعي

 التسويقف ن،أهداف المساهمي تلبية إلى هدفي التجاري التسويق أن حينفي  ؛حيث أنه
 50F51.المواطنين حياة نوعية لتحسين المجتمع رغبة تلبية إلى هدفي الاجتماعي

 دراسة   Ş. ASLAN و     A. ŞENDOGDU أن هناك بن الباحثامن خلالها  يؤكدالتي و 

 ومسؤولية والسلوك الأخلاقية القيم بين إيجابية علاقة تواجد على متناسق بشكل اعتبارات
القيم الأخلاقية ف؛ وبعبارة أخرى. بجودة الحياة مباشرة مرتبطة خلاقيةالقيم الأف ،مؤسسةال
ة، التي تشمل التفاعل المتبادل بين مختلف مؤسسة هي بمثابة البعد الفرعي عن ثقافة المؤسسلل

فالسلوك  ؛بعبارة أخرى كذلكو .اتيم في السلوككّ حتلالغير الرسمية لو الأنظمة الرسمية
ما هو  دُ يحدِّ ة ومؤسسمن اللإزالة المعايير الغير أخلاقية  تخدمأساسي يسالأخلاقي هو نهج 

 51F52.ما هو الخطأالصحيح و

  دراسةN. O. NDUBISI حول  تجريبية أدلةمن خلالها يقدم الباحثون التي ، وآخرونو 

 .زبائنلل والالتزام العلاقة جودة إدراك على القانونية ةلممارسل الأخلاقية لمعاييرل مباشرال تأثيرال
زبون ال مع علاقةالجودة  بناء في الراغبين الخدمات مقدمي الباحثون على ضرورة كون كما أكّد

 52F53.عالية أخلاقية معايير لضمان على أتم الاستعداد

ليس بالأمر السهل، كونه يقوم  الأخلاقيو فيتضح جليا أن تحقيق التوجه بالتسويق الاجتماعي
 .فة قائمة على الجودةنحو تبني ثقا يسعى، وعلى تغيير الذهنيات

تؤكد على تواجد العديد من الدراسات التي و  ،M. ANDRACHUK  و  LYNES J.Kدراسة 
مبادئ  تبني ونح الدوافع عن فضلا البيئية، لمسؤوليةا مبادئ تبنينحو  الدوافعإلى  تطرقتالتي 

 المسؤولية إلى النظر حول متزايد اتجاه تواجدحيث تقرّر الدراسة على . الاجتماعية لمسؤوليةا
 Corporate Social and( تام انسجام في على أنّها مؤسساتلل والبيئية الاجتماعية

Environmental Responsibility -CSER-(. 

                                                           
51 Angeliki N. MENEGAKI, ‘‘A social marketing mix for renewable energy in Europe based 
on consumer stated preference surveys’’, Renewable Energy, Vol. 39, N° 1, (March 2012), pp. 30-
39. 

52 Şebnem ASLAN,  Aslan ŞENDOGDU, ‘‘The Mediating Role of Corporate Social 
Responsibility in Ethical Leader’s Effect on Corporate Ethical Value and Behavior’’, Procedia - 
Social and Behavioral Sciences, Vol. 58, (October 2012), pp. 693-702.  
 

53 Nelson Oly NDUBISI, Rajan NATARAAJAN, Rebecca LAI, ‘‘Customer perception and 
response to ethical norms in legal services marketing’’,  Journal of Business Research, , (February 
2013), pp. 1-9. 
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 الاجتماعية المسؤولية تعريفتماماً  يشبه البيئيةالمسؤولية الاجتماعية و تعريفوذلك لكون 
 الأهداف من كلٍ  في المساهمةفي  اتمؤسسال التزام إلى يشير أنه حيث من ات،مؤسسلل

 .نفس الوقت في والبيئية الاجتماعية
نجد  ،CSER لمصطلحالدقيق  تحديدال على تساعد التي ياتالأدب من تولدت المشتركة المواضيعف

 إضفاء عن فضلا ،والشفافية التواصل المساءلة، الطوعية، المبادرات التنظيمي، لتزامالا: منها
 .والاجتماعية البيئية القضايا ولح ياتالمؤسس الطابع

 الدرجة شمل، والذي يالالتزام مصطلحات تؤكد على مؤسسالبيئية للفالمسؤولية الاجتماعية و
 مسار لاتخاذ تعهداتها حيث من ةئيالبيالمسؤولية الاجتماعية وفي  ةمؤسسال بها ستشارك التي

 فضلا والاجتماعية، البيئية لقضاياا مع المشاركة مستوى، لعملها المتخذة الإجراءات المسؤولية،
 .المجالات هذه في ةمؤسسال أداء لتحسين تفانيها عن

 حين خاص بشكلهامة و  سألةو على أساس ذلك تؤكّد الدراسة على مسألة الثقافة، باعتبارها م
      عبر مختلف الدول، أعمال  بيئة في تنشط التي الطيران اتمؤسس مثل مؤسسات في النظر

  . الأم اوطنه قيم عن تختلف قد التيو 
 الإبلاغحول  ليات شركات الطيرانآ تعديل إلى متزايدة حاجة هناكلذلك يرى الباحثان أن 

 53F54.الاجتماعية المسؤولية نحو الشركة التزام أفضل بشكل لتعكس عن أنشطتها، الاجتماعي
  دراسةLEONIDOU  L. لها  ئيالبي التسويق إستراتيجيةأن  التي توصلت إلىآخرون، و 

 .شديدةال تنافسيةال حالاتال في من الشركات الأخرى أقوى تنافسية ميزة في تحقيقبالغ  تأثير

 سياقالتي هي في  والإجراءات الممارسات ،السياسات تضم البيئي التسويق إستراتيجيةحيث أن 
 فضلاً  ،وأرباح إيرادات خلق بهدف على الصداقة البيئية التركيزعلى  تشتمل التي، والتسويق

 .والفردية التنظيمية الأهداف تحقيقعن 

التي من ، والمناسبة الملموسة وغير الملموسة الأصول اكتساب أهمية على الدراسة تؤكدكما 
 .للبيئة الصديقة يةالتسويق برامجال على الحفاظ على ساعدهاتو منافسيها نع شركةال ميزتت خلالها

 المواردب ااستبداله أو/  و المنافسين قبل من بسهولة ليدهاتق يتم أن ينبغي لا الموارد علماً أنّ هذه
 54F55.الأخرى

م على التحسين المستمر اكتساب ثقافة الجودة التي تقوالسعي نحو الأمر الذي يستوجب 
 .كفاءات الموظفينلمهارات و

                                                           
54 Jennifer K. LYNES, Mark ANDRACHUK, ‘‘Motivations for corporate social and 
environmental responsibility: A case study of Scandinavian Airlines’’, Journal of International 
Management, Vol. 14, N° 4, (December 2008), pp. 377-390. 
 

55 Leonidas C. LEONIDOU, Constantinos N. LEONIDOU, Thomas A. FOTIADIS, Athina 
ZERITI, ‘‘Resources and capabilities as drivers of hotel environmental marketing strategy: 
Implications for competitive advantage and performance’’, Tourism Management, Vol. 35, (April 
2013), pp. 94-110. 
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 أهمية تبني ثقافةالبحث إلى إبراز  هذاى سعيعلى الدراسات السابقة، ف بناءاً : أهداف البحث  
في المؤسسات الخدمية لتحقيق  والعاملين على وجه العموم لجودة من قبَِل الإطارات خصوصاا

الأمر الذي يساهم في خلق قيمة  من منظور ثقافة الجودة، الشامل النجاح في التوجه بالتسويق

 وبذلك يسعى هذا، المؤسسة وبقية الأطراف ذات المصلحة للزبون وهو ما يعود بالنفع على

 :إلىتحديد بالالبحث 

باعتباره أساس تحقيق الجودة الداخلية التي تقوم على الموارد  التسويق الداخليإبراز أهمية  -
وهو  ،كسب ولائهم باعتبار ذلك أساس الجودة الخارجيةفاءات، من خلال تأهيل الموظفين ووالك

 ؛ثقافة الجودة التي تسعى نحو التحسين المستمرما لا يمكن تحقيقه في غياب 
باعتباره أساس استمرارية المؤسسة ونموها، وذلك من خلال  تسويق العلاقاتبراز أهمية إ -

بناء علاقات مربحة وطويلة المدى مع الزبون، الأمر الذي يقوم أساسا على توطيد العلاقات مع 
 ؛ثقافة الجودة التي تقوم على الثقة والالتزاملخارجي من خلال تبني اوالزبون الداخلي 

يستوجب  القيمة، وهو ما تحقيق أمثلية خلق، اقتراح وتسليمل التسويق المتكاملمية إبراز أه -
عى إلى الذي يسو، (S-D Logic) المنطق المهيمن في الخدمةأساس ثقافة تقوم على تبني 
ذلك بتطبيق جميع و لتنسيق المحكممن خلال التركيز على تحقيق ا التوجه بالزبون تحقيق

 ؛لة القيمةمهارات شركاء سلسو معارف
المتمثل من خلال السعي نحو تحقيق التوازن بين التوجه الربحي  أداء التسويقبراز أهمية إ -

السعي نحو المساهمة في تحقيق الرفاهية سسة من جهة؛ والأهداف المالية للمؤ في تحقيق
 .أخرىالاجتماعية والتقليل من الآثار السلبية على البيئة الناتجة عن أنشطة المؤسسة من جهة 

تسعى  ثقافة أخلاقية أساس بناء ثقافة الجودة التي تقوم علىالأمر الذي يستحيل في غياب 
 .)CSER( ةيالبيئؤولية الاجتماعية وتبني مبادئ المس نحو

كمبادرة لإبراز أهمية تبني ثقافة الجودة يأتي هذا البحث يتضح جلياًّ أنّ  على أساس ما سبقو
التوجه بالتسويق النجاح في تحقيق لالإطارات العليا،  صوصاً خمن قبَِل الجميع في المؤسسة 

 .جميع أبعادهبالشامل 

 توجه المؤسسات الخدمية  ه لضرورةإبراز من خلالهذا البحث  تتجلىّ أهمية :أهمية البحث 

 سالتي تقوم على أسا دارة التسويقلإ الحديثة مفاهيماله أحد الشامل، باعتبار التسويقمفهوم ب

  .خلق القيمة

باعتباره حالة ذهنية يجب تبنيها من قِبل  التسويق الداخليذلك من خلال التركيز على يتجلىّ و
لتحقيق  الجودة الداخلية قتبنّي ثقافة تقوم على تحقيالجميع داخل المؤسسة، و هو ما يتطلب 

لة الذي يسعى نحو بناء علاقات مربحة و طوي تسويق العلاقاتالتوجه بالزبون، و التركيز على 
 الثقة  على ، وهو ما يستوجب نشر ثقافة تقومبقية الأطراف ذات المصلحةالمدى مع الزبون و 

 . داخل و خارج المؤسسة و الالتزام
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إيصال قيق أمثلية خلق، اقتراح والذي يسعى نحو تح التسويق المتكاملكذا التركيز على و
قصد تحقيق  مهيمن في الخدمةالمنطق التقوم على الأمر الذي يستوجب تبنّي ثقافة  القيمة،

 . الشركاءالتنسيق المحكم بين جميع 
  التوجه الربحي  التوازن بين الذي يسعى نحو تحقيق أداء التسويقبالإضافة إلى التركيز على 

لى مبادئ تبنّي ثقافة تقوم ع يتطلب هو ماو على المدى البعيد للمؤسسة،الغير الربحي و
 .ةيبيئالالمسؤولية الاجتماعية و

التوجه بالتسويق  أهمية نشر ثقافة الجودة داخل المؤسسة لتحقيقتتضح  على أساس ذلكو
لحديثة جدا في الساحة من بين أحد المفاهيم ا التسويق الشاملحيث يعتبر مفهوم  ،الشامل

ع مراعاة المسؤولية الاجتماعية قيمة باستمرار للزبون مالالذي يقوم على مفهوم خلق العلمية، و
 .بقية الأطراف ذات المصلحةالمتبادل على المؤسسة الخدمية و ، وهو ما يعود بالنفعالبيئيةو

 ةمَّ هَ مَ  التي هيتسعى نحو تحسين الوعي التنظيمي والأمر الذي يتطلب مهارات إدارية عالية 
 .هي من بين أصعب المهام التي تقع على عاتقها، وتفويضها يمكن ولا العليا الإدارة

، دعما من طرف الإدارة العليا لتحقيق التوجه بمفهوم التسويق الشامل يستوجب الأمر لذلك
 . التسويق الشاملب أهمية التوجهلمحاولة إقناع الجميع في المؤسسة من خلال إبراز 

في قيادة جهود إدارة الجودة على مستوى المؤسسة  بمثابة الدور الحاسم العليا دعم الإدارةفيُعَدُ 
 55F56.على ممارسات الجودة داخل المؤسسةككل، لما لها من تأثير 

 دراسةالتي نحاول الإجابة عنها من خلال ال الإشكالية الرئيسة فإنَّ انطلاقا من خلفية البحث و
من  التسويق الشامليق التوجه بالدراسة تحق محلكيف يمكن لإطارات المؤسسات  :هي

 .؟منظور ثقافة الجودة 

 :التالية فرعيةالسئلة على الأالإجابة  ن عليناللإجابة عن هذه الإشكالية يتعيّ و

 تحقيق التوجه بالتسويق الداخلي؛ الدراسة محل لمؤسساتطارات اكيف يمكن لإ .1

 التوجه بتسويق العلاقات؛تحقيق  الدراسة محل المؤسساتطارات لإكيف يمكن  .2

 تحقيق التوجه بالتسويق المتكامل؛ الدراسة محل المؤسساتطارات لإكيف يمكن  .3

 .تحقيق التوجه بأداء التسويق الدراسة محل المؤسساتطارات لإكيف يمكن  .4

 كإجابة أولية و الخلفية النظرية المتعلقة بموضوع البحثوفي ضوء الدراسات الاستطلاعية و
 : كالآتي فرضيات الدراسة هي فإنعن الأسئلة المطروحة، 

                                                           
56 Mahour Mellat PARAST, Stephanie G. ADAMS, ‘‘Corporate social responsibility, 
benchmarking, and organizational performance in the petroleum industry: A quality 
management perspective’’, International Journal of Production Economics, Vol. 139, N° 2, (October 
2012), p 451. 
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من خلال تبني  ،سويق الداخليتحقيق التوجه بالت الدراسة محل المؤسساتطارات لإيمكن . 1
 على توجه الجميع داخل المؤسسة تجاه الزبون؛ التي تقومثقافة الجودة 

من خلال تبني  ،تحقيق التوجه بتسويق العلاقات الدراسة محل المؤسساتطارات لإيمكن  .2
 ؛خارج المؤسسةفي العلاقات داخل والالتزام التي تقوم على الثقة وثقافة الجودة 

تبني ثقافة  الدراسة محل المؤسساتالتوجه بالتسويق المتكامل يتعين على إطارات  لتحقيق .3
  ؛(S-D Logic)تقوم على أساس المنطق المهيمن في الخدمة التي الجودة 

من خلال تبني  ،تحقيق التوجه بأداء التسويق الدراسة محل المؤسساتطارات يمكن لإ .4
 .)CSER( البيئيةو ية الاجتماعيةعلى مبادئ المسؤول القائمةثقافة الجودة 

 هذاذاتية دفعتنا إلى التطرق لمبررات موضوعية و هناك: أسباب اختيار الموضوع 

 :يتلخّص أهمّها في الموضوع،

تسعى نحو مواكبة التغيير بهدف ضمان داخل المؤسسة أهمية تواجد ثقافة تنظيمية . 1
التحسين افة تقوم على الإبداع وب تبني ثقهو ما يستوج، ووديمومتها استمرارية المؤسسة

 .المستمر
     في قناعة الإطارات العليا  التي تتجلى ثقافة الجودةتبني الأمر الذي لا يتحقق إلاّ من خلال 

 ؛ترسيخها لدى جميع العاملين حوسعيهم نو
ى في توجه الذي يتجلّ و خلق القيمةيسلطّ الضوء على مفهوم  أن مفهوم التسويق الحديث. 2

إدراك مفهوم التسويق كحالة ذهنية يجب مالا يمكن تحقيقه إلاّ من خلال  ة بالزبون، وهوالمؤسس
 ؛التسويق الشاملتجلى في مفهوم وهو ما ي يها من قِبَل الجميع في المؤسسةتبنّ 
تقوم على  ن خصوصا بالنسبة للمؤسسات الخدمية، كونهاتعيّ أن أهمية تبنّي ثقافة الجودة ت. 3

     الخدمة بمثابة أداء، حيث تعتبر الكفاءاتلموارد والتي تقوم على ا موسةغير الملالالأصول 
تقوم نة الدراسة التي الجودة هي أهم مؤشر على حسن الأداء، خصوصا في المؤسسات عيِّ و

 رات عالية جدا؛امهو متميّزة التي تستدعي كفاءاتو خدمات النقل الجوي بتقديم
الباحثين على حد سواء، كون هذا و قِبَل الحكوماتمن  الاهتمام المتزايد بقطاع الخدمات. 4

البحث عن سبل كفيلة للنهوض بهذا  لذلك يَتَعَيَّنُ  القطاع يحتوي على أكبر نسبة من اليد العاملة،
ازدهاره، حيث يعتبر البحث العلمي في هذا المجال أعظم إسهام وضمان استقراره و القطاع

 ؛لتحقيق ذلك
من قِبَل  مفهوم التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودةبني ة تاقتناع الباحث بضرور. 5

تحقيق يُعَدُ موضوعا حاسما له ، لأنّ منها على وجه الخصوصالخدمية و عموماالمؤسسات 

       ، من خلال التركيز تحقيق المستوى العالي من الجودة المدركة للخدمةوالتوجه بالزبون 

عتبارها أساس تحقيق رضا باالالتزام، سيخ مفاهيم الثقة وعلى الجودة الداخلية والعمل على تر

 .خلق القيمةدعم مسار في  والتوجه نحو التحسين المستمر، وهو ما يساهم العاملين
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 لال التطرق إلى موضوع التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة،من خ: دراسةمنهجية ال 

 حولفصل تطبيقي بمثابة  الخامسو ى خمسة فصول، أربعة منها نظريةتقسيم البحث إلب قمنا

 .المؤسسات محل الدراسة

 رواد الفن أبحاثالاعتماد على  من خلال المنهج الاستقرائي الجانب النظريفي اتبعنا حيث 
 .ثقافة الجودةالتسويق الشامل و أبعادب فيما يتعلق
بوصف ، حيث قمنا باطيالاستنو التحليلي الوصفي، إلى الاعتماد على المنهجبالإضافة 

، ثقافة الجودةالتسويق الشامل وأبعاد المفاهيم المتعلقة بالخصائص التي يقوم عليها كل بعد من 
ى نا أهمية الاعتماد علبطاستن في الأخيرو ،لإبراز خصائصهعلى حدة  قمنا بتحليل كل بعدثم 

  .لتحقيق التوجه بالتسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة تلك الخصائص
ات من خلال توزيع استمار، منهج دراسة الحالة علىفقد اعتمدنا  للبحث ب التطبيقيأما في الجان

لمعرفة مدى  حل الدراسة وإجراء بعض المقابلاتموظفي المؤسسات مإطارات و ستبيان علىالا
المنهج  بإتباعلمعرفة ذلك قمنا و .من منظور ثقافة الجودةتوجه هذه المؤسسات بالتسويق الشامل 

ء الإحصاتحليلها بالاعتماد على حيث قمنا بوصف النتائج وي، طابيلي الاستنالوصفي التحل
 .الرياضي الإحصاءالوصفي و

المتعلقة بأسئلة  تلخيص النتائجمن  تمكننا ،10إصدار رقم  STATAخلال برنامج من و
 .التعليق عليهاووصفها قمنا ب من ثمَّ و، دوائر نسبيةو منحنيات بيانية شكلفي  الاستبيان

لتأكد من مدى اوة الاستبيان لمعرفة مدى موثوقيبعض الاختبارات الإحصائية إجراء قمنا ب كما
في المؤسسات محل الدراسة،  ثقافة الجودةالتسويق الشامل وب المفاهيم المتعلقةوجود علاقة بين 

 .بتحليلها قصد استخلاص نتائج منطقية تؤكّد صحة فرضيات البحثومن ثَمَّ قمنا 
التركيز على الملاحظة أثناء إجراء المقابلات للحكم على العديد من الأمور الهامة بالإضافة إلى 
 .الدراسة فرضياتالتأكد من مدى صحة  علىالتي تساعدنا 

التسويق موضوع  لأن، )Etude exploratoire(دراسة استكشافية كما أن الدراسة تُعد بمثابة 
يثة جداً في علم إدارة الأعمال وإدارة الحدمن منظور ثقافة الجودة هو أحد المواضيع  الشامل

في حد (منعدمة  شبه فيما سبق تكاد تكونالتطرق إلى معالجة مثل هذه المواضيع التسويق، و
 .)علم الباحث

 التسويق الشامل من لقد واجهتنا العديد من العقبات خلال تناول موضوع :البحث صعوبات  

 :ذكر أهمّهانقتصر على بالدراسة، و منظور ثقافة الجودة

حداثة الموضوع حيث لم يصادف الباحث مواضيع سابقة تناولت بالدراسة موضوع التسويق  -
التي  الأبحاث من خلالوفي حد علم الباحث (ثقافة الجودة أبعاد من منظور أبعاده الشامل بجميع 

الأبحاث على  خصوصا مع انعدام الارتكاز ،إتمام البحثمهمّة  زاد من صعوبةما ، وهو )أجراها
 ؛التي تشمل الموضوعين معاً السابقة 
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صعوبة إسقاط المفاهيم المتعلقة بالتسويق الشامل و أبعاد ثقافة الجودة على الميدان، نظرا  -
الأمر الذي لم يكن من ،  (Critères Qualitatifs)لكونها مفاهيم تقوم على خصائص نوعية بحتة

 . منها ها و استخلاص النتائج، تحليلهامعالجتقصد هذه الخصائص  قياس السهل
زاد  أن المؤسسات محل الدراسة هي مؤسسات تقدم خدمات النقل الجوي، الأمر الذيإضافة إلى 

ذلك نظرا لما تمتاز به الخدمة من خاصية عدم إمكانية لمس من صعوبة الجانب التطبيقي و
ي أهم مؤشر عن حسن هالجودة الخدمة عبارة عن أداء ولأنّ ، وبالتالي صعوبة قياسها الخدمة
 ؛الأداء

شركات ، حيث استهدفت دراستنا العديد من الميداني عراقيل معتبرة أثناء إجراء التربص -
 ظَ حْ ، إلاّ أننّا لم نَ الموظفينالإطارات ومقابلات مع من ال العديد إجراء مَّ تَ قد النقل الجوي و خدمات

 . ة محل الدراسةهي الشركات الثلاثو البعض منها فقط،مع إلاّ بالتجاوب 
 مَّ التي تَ  على استمارات الاستبيان حتى إجابة لاومات الضرورية وتقديم للمعل حيث لم يكن هناك

الكثير من إعداد هذا البحث خاصة من ناحية تضييع  على، وهو ما كان له تأثيرا بليغا توزيعها
من طرف  الجانب العلمي، بالإضافة إلى التكلفة المعنوية التي تتمثل في عدم الاهتمام بالوقت

 ؛ بعض الشركات
مؤسسات تقدم بمثابة التطرق بالدراسة الميدانية لمؤسسات خدمات النقل الجوي، حيث تعتبر  -

وكفاءات متميزة، وهو ما لم يكن من تتطلب مهارات عالية و غاية في الصعوبةتعُدُ خدمات 
الإدراك الجيدّ لكيفية  حدود،في وقت موإجراء التربص أثناء  السهل لشخص أجنبي عن المؤسسة

قصد تقديم  التسويقي،يخص الجانب الإداري واكتشاف مواضع الخلل فيما خدمات وتقديم هذه ال
  . التوصيات لتحسين الأداء

 من خلال التطرق إلى موضوع التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة : حدود البحث 
          الهامة مر التطرق إلى بعض المواضيعوقصد محاولة الإلمام بالبحث، استوجب علينا الأ

التغيير،  ،ثقافة المؤسسةالتسويق، حيث تطرقنا إلى موضوع إدارة و الأعمال إدارةفي مجال 
 .إدارة قيمة الزبوني الخدمة، خلق القيمة والمنطق المهيمن ف

عديد من الأبحاث موضوعٍ منها يحتاج إلى ال إلا أننا لم نعالج هذه المواضيع بالتفصيل، إذْ كلُ 
ع من بين مستلزمات إتمام يُعَد التطرق إلى مثل هذه المواضيلذلك؛  . للإلمام به من كل جانب

 .  محاولة لتقديم نظرة أكثر شمولية عن الموضوعالبحث و

قطاع خدمات النقل التي تنشط في  المؤسسات الخدميةعلى  زُ كِّ رَ حث يُ هذا الب بالإضافة إلى أنّ 
شركة الخطوط الجوية  مندراسة حالة كل  للبحث الجانب التطبيقي لَ مِ حيث شَ ، الجوي

بالجزائر و فرع   Air France-KLM، المديرية الإقليمية لمجمّعAir Algérieالجزائرية 
 .بالجزائرQatar Airways القطرية للطيران 

 .لذلك فالنتائج المستخلصة من هذا البحث هي خاصة بالشركات محل الدراسة
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 :الفصل مقدمة

مجال إدارة الأعمال في العصر الحديث، الأمر الذي  الحيوية فييُعد مفهوم التسويق من بين المفاهيم 

جلب اهتمام العديد من الباحثين وذلك محاولة منهم لإبراز أهمية هذا المفهوم من خلال محاولة تقديم 

شاء قسم خاص بإدارة التسويق داخل الإلحاح الشديد على ضرورة إن مع، وشامل للتسويقتعريف دقيق 

وهو ما يفسّر تطور هذا المفهوم عبر ، لمتطلبات الزبون والاستجابة المستمرةالمؤسسة لمواكبة التغيير 

 .المجتمعات ومتطلبات حياةثقافة الأجيال حسب تطور الزمن وذلك 

التي  والمفاهيم الجوهريةق حل تطور مفهوم التسويا الفصل محاولة تقديم نبذة عن مرالذلك ارتأينا في هذ

 .التعريج بتوجهات إدارة التسويق في العصر الحديث ومن ثمّ يقوم عليها، 

وعلى أساس ذلك قمنا بتقسيم الفصل إلى مبحثين، حيث يُعنى المبحث الأول بإبراز مفهوم التسويق          

            واستراتيجية التسويق ، وأما المبحث الثاني فيتعلق بتطور مفاهيم إدارة التسويقومراحل تطوره

 .   في العصر الرقمي
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 العشرينفي القرن الواحد ومفهوم التسويق  :المبحث الأول

 مدخل إلى التسويق :المطلب الأول

رصدها لدى زبائن يمكن تجزئتهم إلى  واحتياجات يمكنالنهج التقليدي للتسويق من سوق قائم مسبقا يقوم 

   .يتم الانطلاق في إعداد التموقع، أو إعداد برامج موجهة لخدمة الزبائن، ومن ثم واستهدافهمفئات 

وهي التي تكتفي بالتأقلم مع  ،النهج التقليدي لا يستجيب إلا لنوع واحد من الأوضاعهذا  أنإلاّ 

 0F1:هناك جانبين للتسويقفشك  دونومن ؛ ولكن. لاحتياجات التي تقوم على الزبائنا

لى تحديد الاحتياجات و تلبيتها عبر برامج التسويق التقليدية أو إدارة الجودة إعى يس :التسويق المتفاعل -أ

 الشاملة؛

ق الزبون إلى التعبير عنها وفَّ ، لم يُ تقديم اقتراحات، ابتكارات و حلوليسعى إلى : التسويق الإبداعي -ب

 .بشكل واضح

 التالي رسميال تعريفلا الأمريكية ويقجمعية التس مدِّ قَ تُ  فخلق القيمة هو أساس التسويق الحديث، لذلك

 تسليم ل،اصإي خلق،بهدف  يةعمل اتمسارو المؤسسات من مجموعة نشاط، هو التسويق '' :للتسويق

  1F2.''لكك والمجتمع الشركاء ،زبائن الدائمينال ،للزبائن ذات القيمة العروض وتبادل

والقلب المركزي للتسويق  الزبائنمع  أخرىمن أي وظيفة  أكثرففي وقتنا الحالي يتعامل التسويق 

 .قيمةال خلق أساسالزبون على  مع الحديث هو بناء علاقات

         L.Berryكما يقررّه حيث و  ،ائن العاديين و الدائمينبيُفرّقُ بين الز الجمعية الأمريكية تعريفنجد كما 

مات شخصية، و التعامل خدلب تقديم فتحويل الزبائن إلى زبائن دائمين و أوفياء يتط G. Gresham و

دِين بدقة    2F3.مع حسابات خاصة لأفراد محدَّ

فالتسويق أصبح  ؛انطلاقا من هناوار لخلق قيمة مضافة للزبائن، كمس المؤسسةى النظر إليجب لذلك 

 3F4.ة إستراتيجية ذات أولوية للمؤسسة، وهو ما يبرر عدم حصر التسويق في الأنشطة القاعدية فقطمَّ هَ مَ 

                                                 
1 Gilles MARION, Philippe PORTIER, ‘‘ Pour Une Réforme Du Marketing: Réseau et Co-Construction 
de Valeur ’’, La Revue des Sciences de Gestion, N° 222, (Join, 2006), p 18.  
2 Philip KOTLER, Kevin lane KELLER, Marketing Management, USA, New Jersey: Pearson Education, 
14th Ed, (2012), p 5. 
3 Leonard L. BERRY, Larry G. GRESHAM, ‘‘Relationship Retailing: Transforming Customers into 
Clients’’, Business Horizons, Vol. 29, N° 6, (November–December 1986), p 43. 
4 Christian DUSSART, Jacques NANTEL, ‘‘ L’Évolution du Marketing : Retour vers le futur ’’, Gestion, 
Vol. 32, (2007),  p 70. 
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يقوم  جديد بمعنى ولكن ،البيع إجراءات الذي ينحصر في القديم بالمعنى التسويق فهميُ  أن يجب لا اليومف

و على العكس تماما فالتسويق يكون قبل  ،البيع يظهر بعد وجود المنتجلأن  زبائنال احتياجات تلبية على

بها لتقييم الاحتياجات، فالتسويق هو الواجبات التي يتعين على المدراء القيام . ة للمنتجمؤسسامتلاك ال

التسويق طوال  يستمر بل و. قياس مداها و كثافتها، وتحديد ما إذا كان هناك فرص مربحة من وراء ذلك

مدة حياة المنتج، من خلال البحث عن زبائن جدد و في نفس الوقت الحفاظ على الزبائن الحاليين من 

علم من المنتجات المباعة و إدارة الأداء لتفي تحسين المنتج و تحسين الأداء، وا مرارخلال الاست

 5F6.تعاريفالأفضل واحد من أقصر ووهو  " تلبية الاحتياجات بربحية" التسويق هوفبالتالي و   4F5.المتكرر

هدف التسويق هو السعي " : الأمر على النحو التالي Peter F. Drucker ر الإدارة الرائدةو يضع منظّ 

أن المنتج أو الخدمة تناسبه تماما وتبيع نفسها بنفسها، وفي الحالة إلى معرفة وفهم الزبون إلى درجة 

عند استعداد الزبون للشراء، وهو ما يستوجب أن يكون المنتج  متواجداً المثلى فالتسويق يجب أن يكون 

6F. " متاحاً دوماً 
     بقدر ما هو بناء ،للمؤسسة ليس مجرد البيع وتحقيق أرباح فالهدف من التسويق إذاً    7

الجدول  في سبق ذكرهما  ويمكن تلخيص. للزبون تقوم على أساس إرضاءه وإسعاده قيمةوتسليم  

 .مواليال

 تعريف التسويق وكيفية تحقيق ممارساته: )1(الجدول رقم 
 ما هو التسويق ).أفراد أو جماعات (منظمة المن قِبَل مسار إداري يتم نشره 

 التجاريين  أهداف المسوقين تتمثلعادة و ظيم الأرباح،تمثل في تعهناك أهداف عديدة، فيمكن أن ت

و الغير الربحية يمكن أن تتجلى وبصفة عامة فالأهداف الربحية أ. ةالحصة السوقي في  المبيعات و

 .في تغيير احتياجات و رغبات الأفراد أو الجماعات، مثل تحفيز الأفراد للوقاية من مرض السيدا

 ما هو هدفه

و تقوم بتغيير نفسها  ،أن تفهم جيدا احتياجات و رغبات الأفراد و الجماعاتيجب على المنظمة 

 . لتتأقلم معها و تتمكن من خلق الاحتياجات و القيمة التي يمكن تبادلها معهم

 كيف يمكن تحقيق ذلك

Source: KOTLER Philip, WONG Veronica, SAUNDERS John, ARMSTRONG Gary, 

Principles of Marketing, USA, New Jersey: Pearson Education, Fourth European Edition, 

(2005), p 8. 

        ،" علاقات الزبون المربحة إدارة "يتمثل في يمكن استخلاص تعريف للتسويق قمن خلال ما سبو

      ،الزبائنمع  الأجلعلاقات طويلة  بناء حول أساسانه نشاط يرتكز التسويق على أ إلىأي يجب النظر 

                                                 
5 Philip KOTLER, Veronica WONG, John SAUNDERS, Gary ARMSTRONG, Principles of Marketing,   
USA, New Jersey, Pearson Education, Fourth  European Edition, (2005), p 6.  
6 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit ,  p 5.  
7 Idem. 



 إدارة التسويقى ـمدخل إل: الفصل الأول

5 
 

 إرضاءعلى  أساساتلك العلاقات تستند  أهدافتحقيق و ،ياةمدى الح مع الزبائنبالأحرى بناء علاقات  أو 

  .الجميع علىالمتبادل هو ما يعود بالنفع و ،الأطراف ذات العلاقة المؤسسة و مصالح إهمالالزبون دون 

زبائن عن طريق الوعد جذب  علاقات الزبون المربحة هو إدارةفالهدف المزدوج للتسويق من خلال 

 ،قيمة ممتازة وتسليمها لهم إنتاجالحاليين عن طريق  الزبائن الحفاظ على نفسه الوقتوفي  ،زةميّ تبقيمة م

وزيادة حصة السوق وزيادة واستخلاص قيمة في مقابل ذلك تتمثل في صورة مبيعات حالية ومستقبلية 

 .تحقيقه هلالسّ بليس الأمر الذي ، وهو الأرباح

 

 الجوهرية للتسويقمفاهيم ال :المطلب الثاني
الشكل في التي يمكن تلخيصها أساسية ومتكاملة فيما بينها، وق على عدة مفاهيم التسويمفهوم  يقوم 

  .التالي
 هرية للتسويقالمفاهيم الجو: )1(شكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

Source: Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 6. 

 

 :الاحتياجات والرغبات .أولا
وتتضمن هذه  ،الواقع وراء التسويق هو الاحتياجات البشرية الأساسيالمفهوم  إن :الاحتياجات-1

 الحاجة إلى( الاجتماعية الاحتياجات ،)والدفءاللباس الطعام، ( المادية تالاحتياجاالاحتياجات مجموعة 

 .)المعرفة والتعبير عن الذات إلىالحاجة (فردية واحتياجات ) والتقدير لالتفاع لانتماء،ا

غير المشبعة قد تفرض ويلاحظ أن الحاجة  ،"حالات الشعور بالحرمان"  أنهاعلى الاحتياجات ف عرَّ تُ و

 7F8 :فين أساسينعلى الفرد تصر

 أو ؛تلبية تلك الحاجة علىباع الحاجة وذلك بالبحث عن وسيلة ما تساعده شإلى إ التطلع-أ

 .أي تقليل الطلب على تلك الحاجة :الحاجةتقليل مستوى  محاولة-ب

                                                 
8 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 8. 

 عروض التسويق
 )التجاربالمنتجات، الخدمات و(

 الرضالقيمة وا

 الأسواق

لمبادلات، الصفقات          ا
 العلاقاتو

 الاحتياجات، الرغبات
 تاالطلبو
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في المجتمع ف ،حسب مستوى التقدم الاقتصادي لآخرحاجات الفرد تختلف من مجتمع  أن مكن ملاحظةوي

مور التي تلبي رغباته، بخلاف الأأو تطوير  إيجادمحاولة  إلىى الفرد يسع قد المتقدم اقتصاديا

بما هو  باعهاإش محاولة أو رغباتهالتقليل من  إلىفيها يسعى الفرد  نجد التينسبيا المجتمعات المتخلفة 

 8F9.متاح

الاحتياجات  تأخذهاوتكون الرغبات الصيغة التي  ،وهي مرحلة متقدة من الاحتياجات :الرغبات-2

 تأخذهاالصيغة التي "  أنهاعلى ولهذا يعرفها كوتلر  .الشخصية الفرديةوالبشرية عندما تشكلها الثقافة 

  9F10." الاحتياجات البشرية عندما تشكلها الثقافة والشخصية الفردية

ومن هنا تظهر المعادلة  ،الفرد رغبات غير محدودة وموارد وأموال محدودةلدى يلاحظ أن : الطلبات-3

ممكن في حدود موارده  إشباع ه بأقصىدُّ مِ الصعبة فعلى الفرد أن يختار المنتجات أو الخدمات التي تُ 

 .القوى الشرائية لديهكذا و نتج ما يتحدد برغبة الفرد في اقتنائهن الطلب على مإولهذا ف .المالية

 البشركما أن  ،والمأوى الكساء، الغذاء، الماء، الهواء :مثل الأساسية الإنسان متطلبات هي حتياجاتفالا

 10F11.والترفيه التعليم للاستجمام، قوية احتياجات أيضا لديهم

   التجارب المعروضة مات والمعلو ،مزيج من المنتجات، الخدمات"  عن عبارة :التسويق عروض-4

 11F12." لسوق لتلبية الحاجة أو الرغبةفي ا

 :لزبون، رضاء الزبون والجودةقيمة ا .انياث
يواجه المستهلكون منظومة واسعة من المنتجات ما عادة  :)Customer Value( مستهلكال قيمة-1

ذلك  له من بين فيقوم المستهلك باختيار ما هو ضروري ،ة معينة لديهمتبلي حاج أنوالخدمات التي يمكن 

  .طبقا لذلك روض المختلفة ودرجة الرضا ويشتريتوقعات خاصة بقيمة الع أساسالكم الهائل وذلك على 

تقييم المستهلك لمدى القدرة الإجمالية للمنتج على تلبية "  عبارة عن أنهاولهذا تعرف قيمة الزبون على 

12F. " اجاتهاحتي

13  

 على تصور قيمة المنتج درينيكونوا قانادرا ما  لزبائناإن  :)Customer Satisfaction(الزبون  رضا-2

 معدكانت خدمة لما تمتاز به من خاصية  إذاخاصة (خدمة  وأسواء أكان سلعة بشكل دقيق وموضوعي، 

ت المنتج مع توقعاته تطابقت ميزا فإذا .يهعن طريق الحصول عل نتجذلك المُ  إدراكبعد  إلا ،)ةيوسلملما

قل من كانت الميزات أ وإذا ،وهو ما يدخل عليه السعادة تلبيتها ن رغباته قد تمّ يشعر بأ إن الزبونف

 .بالإحباط وهو ما يبعث لديه شعوراً  رغباته بعدم تلبيةه يشعر نّ إتوقعاته ف

                                                 
9 Idem. 
10Ibid. 
11Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 9. 
12Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 9. 
13Ibid, p 10. 
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دْرَك للمنتج من طرف الزبون مع مدى توافق الأداء المُ  '' على أنه رضا الزبونلذلك، يمكن تعريف 

تج فإن الزبون يشعر بعدم توقعاته، فإذا كان أداء المنتج المُدرك أقل من توقعات الزبون حول أداء المن

 13F14.'' إذا توافق أو فاق أداء المنتج توقعات الزبون فإنه يشعر بالرضا أو السعادةالرضا و

فُ حيث يُ  ،تجللمنعلى القيمة المدركة  أساسافرضا الزبون يتوقف   المدركةالقيمة   Kotlerعَرِّ

)Customer Perceived Value -CPV-(  الفرق بين تقييم الزبون لإجمالي الفوائد و إجمالي  " أنهاعلى

 14F15."و البدائل المدركة  منتج المعروضالتكاليف لل

   ،الرضا متكلفته والعكس في حالة عد إجماليكبر من قيمة الزبون أ إجماليففي حالة الرضا يكون 

 .)CPV( نالقيمة المدركة للزبو يوضح جيدا معنى الموالي والشكل

   القيمة المدركة للزبونمحددات : )2( رقمشكل 

 

 

 

 

 

 
Source : KOTLER Philip, Kevin lane KELLER, Marketing Management, USA, New 

Jersey: Pearson Education, 14th Ed, (2012), p125. 

ومن الجدير بالذكر أنّ التكاليف التي تنفقها المؤسسة لإسعاد الزبون وإدخال البهجة عليه تعود بالنفع 

 في جعل الزبائن سعداء فراطالعميم عليها خلافا لما يعتقده الكثيرون، فقد بينت بعض الدراسات أن الإ

 .مالي الجيد للمؤسسةيذهب يداً بيدٍ مع الأداء ال )نه مكلف في بعض الأحيانرغم أ(

إدخال البهجة إلى  إلى المؤسسة، فبالنسبة للمؤسسة التي تسعى كثيرةفالزبائن الراضون يعودون مرات 

على الزبائن تكون القيمة والخدمة الاستثنائية أكثر من مجموع السياسات والإجراءات، وهي موقف 

دعم علاقة  ة ما دام ذلك يساعدها فيلا تبالي بالتكلف، وهو جزء مهم من ثقافتها حيث للمؤسسة ككل

 .الحصول على الولاءالزبون طويلة المدى و

 :)exchange,  transaction and Relationships(التبادل، الصفقات والعلاقات  .ثالثا
تقديم حد ما على شيء مرغوب فيه مقابل نشاط للحصول من أ "على أنه  Kotlerيعرفه  :التبادل-1

15F".شيء ما 

16 

                                                 
14 Ibid. 
15 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 125.  
16 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 10. 

القيمة 
المدركة 
 للزبون

الفوائد 
الإجمالية 

 للزبون

فوائد 
 المنتج

فوائد 
 الخدمة

الفوائد 
 الشخصية

ائد فو
 الصورة

التكلفة 
الإجمالية 

 للزبون

التكلفة 
 النقدية

التكلفة 
 بالوقت

تكلفة 
 الجهد

التكلفة 
 البسيكولوجية
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) Exchange Relationships(بناء علاقات التبادل اسا على إجراءات متخذة قصد لتسويق أسفيرتكز ا

 .عن طريق الوعد بقيمة ممتازة وتسليمها بصورة جيدة ،والحفاظ عليها مع الجمهور المستهدف

 اثنين من الأشياء ذات لصفقةوتضم اطرفان، قوم بها يعملية تجارية " بأنها Kotlerيعرفها  :الصفقات-2

  16F17."فترة الاتفاق ومكانه الشروط المتفق عليها، تتمثَّل في ،القيمة على الأقل

 تهدف إلى خلق، عملية "بأنها  Kotlerيعرفها  :)Relationship Marketing(العلاقات  تسويق-3

لة باالحفاظ  17F."و الأطراف الأخرى ذات المصلحةلمستهلكين لعلاقات مع اوالتعزيز بقوة للقيمة المحمَّ

18 

لا يتحقق ذلك إلا من خلال إدارة و والمحافظة عليها مربحة مع الزبونهي عملية شاملة لبناء علاقات ف 

 شركاء آخرين بالإضافة إلى التعامل مع، )Customer Relationship Management( العلاقة مع الزبون

بالتفصيل فيما  لكإلى ذوسنتعرض  )Partner Relationship( ما يستوجب إدارة علاقات مع الشركاء وهو

 .بعد

فيكون  ،ن مفاهيم التبادل تقود إليهمفهوم السوق لأ أصبح من المنطقي الآن الانتقال إلى :السوق-4

18F". ن أو المحتملين للمنتج أو الخدمة لكل المشترين الحالييمجموعة  " عبارة عن تعريف السوق

19  

       وهو ما يتطلب جهدا  ،" مع الزبون إدارة الأسواق لتكوين علاقات مربحة "التسويق  يعنيبذلك فو

ً فيجب أن يبحث البائعون عن المشترين ويحددوا طلباتهم واحتياجاتهم ويصمموا عروض. ستهان بهلا يُ   ا

  .وا أسعارها ويروجوها ويخزنوها ويسلموهادُ ويحدِّ  ،جيدة يةتسويق

حيث  ،ام التسويق المعاصرويوضح الشكل التالي مختلف الأشخاص الأساسيين والقوى العاملة في نظ

 .لمختلف المفاهيم التسويقية الأساسية اً صملخِّ يعتبر 

 نظام التسويق الحديث ية في سى الأساوَ القِ وعناصر ال :)3(شكل رقم 

 

 

 

 

 ئةـيـــلبا      

Source: Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 12. 

 

 

                                                 
17 Idem. 
18 Ibid, p 11. 
19 Ibid. 

 
 

 الموردون

   الشركة
 )المسوقون( 

 المنافسون

وسطاء 
 التسويق

 م النهائيالمستخد
 



 إدارة التسويقى ـمدخل إل: الفصل الأول

9 
 

 م التسويقومفهمراحل تطور توجهات  :المطلب الثالث
          الأولى هي أن حدة المنافسة : التسويق التقليدي على فرضيتينكان يقوم : بالصفقات التوجه. أولا

ستزيد من خلق القيمة، وهو ما يرفضه التسويق الحديث الذي يقوم على  و البحث عن المصالح الذاتية

وفي الواقع نجد أن حدة المنافسة تكون مدمرة أكثر منها لخلق  . Hunt و  Morgan يقررهالعلاقات كما 

 19F20.القيمة، بينما التعاون المتبادل يكون أكثر إنتاجية

  الاستقلالية  بأن الاعتقاد هوالصفقات،  يها التسويق التقليدي القائم علىو الفرضية الثانية التي يقوم عل

، وهو السوقية القيمة وتوزيع لتوليد نجاعة أكثر نظاما يخلقفي الاختيار بين الجهات الفاعلة في التسويق 

على  الحفاظأنّ في الحقيقة  نجدبينما ، وWilliamson مثل ما يرفضه أنصار مقاربة التسويق بالعلاقات

 20F21.دوام العلاقات يعتبر أمرا حيويا لتحقيق نجاعة التسويق

ر مفهوم : ثانيا التوجه بالعلاقات ا من خلال الأرباع الثلاثة الأولى من القرن اكتسب زخمالتسويق وتَطَوَّ

 كحقل التسويق تطور فإن ؛ذلك ومع. المبادلاتان يقوم التسويق على المعاملات والعشرين، ففي البداية ك

توجها نحو  اته، فكان في البداية لهتوجهلإعادة النظر في مفهومه من خلال  خضع والممارسة للدراسة

 Kotler.21F22   و Webster كما يقرره العلاقاتنحو إلى توجهات  ليتحول المعاملات

أن التركيز أكثر على العلاقات بدلا من الصفقات يقتضي إعادة تعريف مجال  يرى بعض الباحثينو

من دون شك فظهور فكر مدرسة العلاقات في التسويق سيحظى باهتمام متزايد ووفي الحقيقة  ،التسويق

 22F23.العلاقاتمن قِبل علماء التسويق فيما يخص نموذج 

النشاطات الأخرى المرتبطة بالصفقة، تكاليف معتبرة من خلال التفاوض ولأن المبادلات تتولد منها و

        التي و  ،من خلال مقاربة المبادلاتبتكاليف معتبرة فبدلا من خفض التكاليف تجد الشركات نفسها 

23F. ا يجعلها أقل نجاعة في مجال التسويقلا تعود عليها بالمصلحة التي كانت تنشدها منذ البداية، وهو م

24 

لذلك يعتقد مُسَوِقوُ العلاقات أن الارتباط و التنسيق بين الجهات الفاعلة في التسويق يقللّ من تكلفة 

24F  ،الصفقات و يولد جودة عالية

 .المواليفي الشكل  بوضوح وهو ما يتجلى   25

 

 

 
                                                 

20 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 399. 
21 O. E.  , WILLIAMSON, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implication, The Free Press, 
New York, (1975). 
22 P. KOTLER, ‘‘Presentation at the Trustees Meeting of the Marketing Science Institute’’, (November, 1990), 
Boston, in  Jagdish N. SHETH, ATUL Parvatiyar, ‘‘ The Evolution of Relationship Marketing’’,  
International Business Review, Vol. 4, N° 4, (1995), p 397. 
23 Jagdish N. SHETH, ATUL Parvatiyar, op cit, p 397. 
24 Idem.  
25 Ibid., p 400. 
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 علاقاتتسويق بالصفقات و تسويق الفرضيات ال: )4(الشكل رقم 

 
 الارتباط المتبادل                                                                                                              

 

 

 ادلالمنافسة و الصراع                                                                                    التعاون المتب 

 

 

 

 

 الاستقلالية و الاختيار                                   

 

Source: Jagdish N. SHETH, Parvatiyar ATUL, “ The Evolution of Relationship 

Marketing’’,  International Business Review, Vol. 4, N° 4, (1995),  p 400. 

 

و لتنفيذ هذه الفلسفة يجب على المنظمة أن تكون ، لتوجه بالزبونل امرادف دائماكان  التسويق مفهوم إنَّ 

عن التسويق التبادلي أنه Keith  يتحدث وفي هذا الشأنقريبة من زبائنها على المدى القريب و البعيد، 

25F. أسبق و أقل شأنا عن مفهوم التسويقكان 

26 

 :هناك طرازين متناقضين قيةسات التسوية المتصلة للممارخلال السلسل هلذلك يفترض الباحثين أن

 استخدامب تتميز التي التسويق ممارسة عبارة عن :)Transactional Marketing( التسويق بالصفقات -

 ؛السوق وإرضاء لجذب التسويقي المزيج

 تأسيس، إلى تهدف التي التسويق ممارسة بأنه فُ رَّ عَ يُ  الذي :)Relational Marketing( يقاتعلالا تسويق -

 26F27.المعنيين الشركاء أهداف تحقيق أجل من آخرين وشركاء زبائنال مع العلاقات وتعزيز الحفاظ

 . فالغرض إذاً من تسويق العلاقات هو تعزيز إنتاجية التسويق من خلال تحقيق النّجاعة و الفعالية

 

                                                 
26 R.J. KEITH,  “The Marketing Revolution”, Journal of Marketing, (January 1960), in John V. PETROF, 
‘‘Relationship Marketing: The Wheel Reinvented?’’, Business Horizons, (November-December 1997), p 27. 
27 Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI, ‘‘Marketing strategy and marketing performance measurement 
system: Exploring the relationship’’, European Management Journal, Vol. 28, N° 2, (April 2010), p 141. 

 الصفقاتالتسويق ب

 تسويق العلاقات
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مى سوهو ما يزيد من إمكانية خلق القيمة على المدى البعيد، الأمر الذي يساهم في تحقيق الهدف الأ

 27F28.إرضاء باقي الأطراف ذات المصلحةو نهو ولاء الزبائللتسويق ألا و

.مواليويمكن تلخيص ما سبق ذكره في الشكل ال  

 نقطة التحول في توجه التسويق :)5(الشكل رقم 

 مسار العمليات                                                                  

 

 

 خلق القيمة                                                                                     توزيع القيمة                     

 

 

  

                                                         

 نتيجةال                                                                           

Source: Jagdish N. SHETH, Parvatiyar ATUL, op cit, p 412. 

 

فالنظرة التقليدية للتسويق كانت تسعى إلى تحقيق الربح مع الإهمال التام لمصلحة الزبون، خاصة مع 

التي كانت تسعى إلى تحقيق مصلحة نظرية الوكالة  على اقائمالذي كان هيمنة الفكر الإداري أنا ذاك 

شخص أو عدة ( عقد يتضمن استعمال " هوالوكالة  المقصود بعلاقةو  .مالكي المؤسسة المساهمين أو

ةٍ لخدما) أشخاص ، وهو ما يعني )باسمهنيابة عنه و( لصالحهمَا  ت شخص آخر من أجل تنفيذ مَهَمَّ

 28F29."تفويض القرارات للوكيل 

حيث مة تمثل قاعدة عامة شائعة العائلية للمنظة الفردية ويففي المرحلة الأولى للرأسمالية كانت الملك

 هأنّ  ا في الوقت الرّاهن فإن الموقف قد تغيّر تماما، إذْ أمَّ و .كانت منفعة المشروع مقتصرة على المالكين

       في موقع السوق و الذي عادة الأعمال و بالخصوص الكبيرة منها الملكية في منظمات مع يتم التعامل 

     و الكثير منهم يملكون حصصا صغيرة و عادة لا يملكون قوة نفوذ  ما يتم تجزئته بين أصحاب الأسهم

النظر  و التي تعيد نظرية الأطراف ذات المصلحةأدى إلى ظهور  الأمر الذي ،أو تأثير على إستراتجيتها

  .)المساهمين(لدائنين قيق أقصى منفعة لوحيد وهو تح المؤسسة تعمل من أجل غرضفي فكرة أنّ 

                                                 
28 Jagdish N. SHETH, ATUL Parvatiyar, op cit,  p 400.    
29 Gérard CHARREAUX, ‘‘La théorie positive de l'agence : lecture et relectures…’’, (Septembre 1998), p 
11. 

 العلاقاتمن منظور ا

 من منظور المبادلات
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على شكل تظهر حيث من ذلك،  الأطراف ذات المصلحة فالمؤسسة تظهر على عكسٍ فوفقا لنظرية 

        منها متضاربة، ودور القائد هو التوفيق بين هذه الأهداف  التي يكون بعضاً من المصالح و كوكبة

 .المصالحو

 كل مجموعة أو فرد يمكن أن يؤثر أو يتأثر بتحقيق أهداف " المقصود بالأطراف ذات المصلحةو

 29F30 ." المنظمة

نّ نظرية الأطراف ذات المصلحة لا تحدّد أ وهو أحد المنظرين لهذه النظرية، Freemanيرى لذلك 

أن المدراء يحتاجون إلى فهم اهتمامات '' يرى ف، وشكّك في ذلك ؛ بلأولوية المساهمين فحَسَبْ 

التي تدعم جميع أصحاب  المجتمع، بهدف تطوير الأهدافالدائنين و المساهمين، الموظفين، الموردين،

 30F31.'' للنجاح على المدى البعيد اً هذا الدعم ضرورييُعَدُّ و  ،المصلحة

            مفهوم أداء التسويق الذي يرتكز أساسا  و و هو ما أدى إلى ظهور مفهوم تسويق العلاقات

        تنشط فيه المؤسسة، الذي أكثر بالبيئة و المجتمع مو ذلك بالاهتما لى المسؤولية الاجتماعية للتسويقع

 .و هو ما أدى كذلك إلى ظهور مفهوم التسويق الأخضر حديثا جداً 

من خلال  ،الأمر الذي استوجب على المؤسسة إعادة النظر في تنظيمها من أجل التوجه الحقيقي بالزبون

 د المؤسسة ، نظراً لقناعة هذه الأخيرة بأن الزبون سبب تواجع مصلحة الزبون فوق جميع المصالحوض

هذا أدركت جيدا  المؤسسات التيأن في الوقت الراهن لذلك نجد   .أيضاسبب استمراريتها و هو 

الهدف الأسمى تحقيق ل والذي تعتبره المصدر الأساسي الزبونأعمالها بآراء جميع  تستهدي في ،المفهوم

  .ة الأطراف ذات المصلحةالتركيز على مفهوم نظري زبون، بالإضافة إلىهو ولاء الألا ومن التسويق 

العوامل  "و المقصود به   ؛ (marketing environment)مفهوم التسويق البيئيويتجلى ذلك من خلال 

علاقات النجاح ة التسويق على تطوير و  الحفاظ  على و القوى خارج التسويق التي تؤثر على  قدرة إدار

 31F32." المستهدفين من قِبلها المستهلكينمع  

 Business To)ففي البداية كانت مقتصرة على المستهلك  ،لى تطور مهام التسويقإكذلك ى هو ما أدو

Customer B2C)،  تسويق من الأعمال إلى الأعمال الإلى بعد  فيمالتتطور(Business To Business 

B2B). 

           ريةجابالذكر هنا أن التسويق من الأعمال إلى الأعمال ليس مقتصرا على المؤسسات التالجدير و

 منظمات القطاع العام مثلو الحكوماتفي مهام أعمال كون ما ي ا، بل غالبفقط البائعينالمشترين وو

   .الجمعيات الخيريةالمدارس، المستشفيات و
                                                 

30Aurélien ACQUIER, Franck AGGERI, ‘‘Une généalogie de la pensée managériale sur la RSE ’’, Revue 
française de gestion, N° 180, (Novembre 2007),  p 143. 
31E., Freeman, ‘‘The Strategic Management : A Stakeholder Approach’’, Pitman Publishing, (1984), in  
Denyse RÉMILLARD, Dominique WOLFF, ‘‘ Le développement durable : L’émergence d’une nouvelle 
convention ? ’’, Revue française de gestion, N°194, (2009), p  31. 
32 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 87. 
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 اجتماعية عملية " هو أنه عبارة عنذي قدُم للتسويق من هذه الوجهة ويتضح ذلك من خلال التعريف الو

 خلق خلال من يرغبون فيهو إليه يحتاجون ما على والجماعات الأفراد خلالها يحصلالتي من و  وإدارية

32F ". نالآخري مع القيمة و المنتجات وتبادل
33
 

زات في وجود عمليات الجميع يشترك في نفس الميف ،التسويق من الأعمال إلى الأعمال من وجهة نظرف

تذهب مع استمرار قد تأتي والمختلفة التي شخاص ذوي الدوافع التي تشمل العديد من الأشراء معقدة و

ك الحكومات لى ذلك فأسواق الأعمال إلى الأعمال غالبا ما تكون دولية وتُشرِ بالإضافة إو .مسار الشراء

رغبات حتياجات والامشاعر، الالأعمال له نفس كل شخص في سوق الأعمال إلى ف ،ارجفي الخ

33F.المستهلك، لكن مع طبقة إضافية من التعقيد
34
    

أي النظير  Peer-to-Peer  (P2P) بـ  عرفوهي ما تُ  ت تقنية حديثة لتبادل المعلوماتجدا ظهرا حديثو 

 34F35.الإنترنتو يقصد به التسويق إلى المجتمعات الافتراضية عبر  للنظير،

قنوات ال ى، بل حتالإنترنتالقاعدة الأكثر شعبية في البث المباشر عبر  (P2P) و حاليا تُعد تقنية

استخدمت تقنية  CNN، فنجد قناة (P2P)لفزيونية الكبرى في العالم تبث مضامين نشراتها عبر تقنية الت

، وهو ما تم  (Barack Obama)وباما باراك أ لخطاب تنصيب الرئيس الأمريكيالمباشر  للنشر

 35F36.الإنترنتالفيديو الحي في تاريخ  عبر بثلملاحظته كحدث أكبر ل

عبر  وزيعهات تمأكثر من نصف هذه التدفقات حد، وآن وامليون تدفق في  1.3 ففي الواقع يتجاوز التدفق

  36F37.(P2P)شبكة 

      نظرا لقابليتها على التوسع  التكنولوجيا وزيعالأكثر شعبية لتهي لبث المباشر ل  (P2P)أصبحت تقنيةف

 37F38.تكلفتها المنخفضةنظرا إلى و 

ات واعدة بتوزيع التكنولوجيا، فالعديد من أنظمة القنوواحدة من أكثر التطبيقات ال (P2P)و بذلك أضحت 

تضم الملايين من المستخدمين في آن واحد عبر المئات من  (P2P) المتعددة للبث الحي عبر تقنية

   Coolstreaming,  PPLive,  UUSee  and  LiveSky.38F39   القنوات، و كأمثلة على ذلك

                                                 
33 Ibid, p 6.   
34 Ibid, p 30. 
35 Christian DUSSART, Jacques NANTEL, op cit, p 71. 
36 Alex Borges VIEIRA, Rafael Barra DE ALMEIDA, Jussara Marques DE ALMEIDA, Sérgio Vale 
Aguiar CAMPOS, ‘‘SimplyRep: A simple and effective reputation system to fight pollution in P2P live 
streaming’’,   Computer Networks, (2013), p. 1. 
37Idem.  
38 Xiaoqun YUAN, Geyong MIN, Yi DING , Qiong LIU, Jinhong LIU, Hao YiIN, Qing FANG, ‘‘ Adaptive 
resource management for P2P live streaming systems ’’, Future Generation Computer Systems, (September 
2012), p 1. 
39 Idem. 
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يمكن تلخيص التنظيم ، والتسويقإدارة لتي مرت بها فلسفة أثرت بجميع المراحل انجد أن المنظمة تلذلك 

           هذه المفاهيم  أساس التي تقوم علىولتسويق دارة الإ ةالنظرة الحديث الذي يواكب نظمةالجديد للم

 .في الشكل التالي

 يم الحديث لتوجه المؤسسة بالزبونالتنظيم التقليدي مقابل التنظ :)6( الشكل رقم

 لتوجه بالزبونشكل التنظيم الحديث ل              التقليدي لتنظيم المؤسسة        الشكل      

 
 
Source : Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, 

(2012), op cit, p124. 

 التوجهات الحديثة لإدارة التسويق: يالمبحث الثان

 )Company Orientation Toward the Marketplace( نحو السوقتوجه الشركة  :المطلب الأول

 
ختلف السوق اليوم اختلافا جوهرياً كونها نتيجة القوى الاجتماعية الرئيسية التي أسفرت عن عدة زبائن ت

نتج  الأمر الذي .تحديات جديدةالقوى فرصا وهذه أوجدت  بدورهاو عدة قدرات جديدة للشركات،جدد و

ا في إدارة التسويق حيث أصبحت الشركات تبحث عن سبل جديدة لتحقيق التميز في عنه تغيرا ملحوظ

 39F40.التسويق

                                                 
40 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p28. 
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 .لذلك تتجه معظم الشركات اليوم نحو السوق بهدف بناء علاقات مربحة وطويلة المدى مع الزبائن

 يجابيةإ علاقة وجود الحديثة الدراسات إحدى وجدتف يعود بالأرباح الكبيرة، السوق نحو التوجه كما أن

 نوع عن النظر بغض وهذه العلاقة الإيجابية ربحيتها،تحقيق والتسويق ب ةمؤسسلا توجه بين كبيرة

 40F41.السوق بيئة أو التجارية الأعمال

    فإنها ،ينالمنافس إلىبالنسبة  أعلىتسليم رضا  إلىة المتمركزة حول الزبون تسعى المؤسس أنرغم و

زيادة  أو الأسعارن الزيادة في الرضا يكون مصحوبا بانخفاض تحاول تعظيم الربح لأ هنفسالوقت في و

               .للزبونمربحة قيمة  إنتاجب القيام لذلك كان لزاما ،على الربح بالسلبوهو ما يعود  في الخدمات

  .تسويقلل مةحكَ مُ  إدارةب إلايتأتى ذلك  نيتطلب توازنا دقيقا ول الأمر الذي

المستهدفة  الأسواقفن وعلم اختيار  " بأنها )Marketing Management(ويق إدارة التس Kotler يعرفو 

 41F42 ."و زيادة الزبائن من خلال خلق، إيصال و تسليم قيمة أعلى للزبائن  الحصول، الحفاظو

       ؤسسةوفي هذا الخصوص تبرز مجموعة من التساؤلات التي ترتبط بالتوجه الذي يحكم عمل الم

 42F43:قفي علاقاتها مع السو

 ؛ ؟ توجه الجهود التسويقية للمؤسسة أنما هي الفلسفة التي يجب  -

 ؛ ؟ الزبائن والمجتمع بصفة عامة ،التنظيملاهتمامات  إعطاؤهما الوزن الذي يجب  -

 . ؟ المفاهيم التسويقية التركيز التي تتبناها المؤسسة تجاه مختلف الرؤى و أوجههي  ما -

تتمثل في المفهوم  التسويق لتصميم استراتيجيات تسويقية إدارة أماملة بدي هناك خمسة مفاهيمنجد لذلك 

 . الشامل لتسويق، مفهوم البيع، مفهوم التسويق ومفهوم االإنتاجي، مفهوم المنتج

 يذهب وهو ،الأعمال مجال في المفاهيمهو أحد أقدم  :)  Production Concept( الإنتاجيالمفهوم . أولا

الذين  مدراءفال، فةكلِ مُ  وغير واسع نطاق على تتوفر التي المنتجات يفضلون لكينالمسته " فكرة أن  إلى

 منخفضةال تكاليفال ،الكفاءة الإنتاجية من مستوى عالٍ  تحقيقون على  جهة يركزويتبنون هذه ال

 43F44 . " الغزير توزيعالو

 المالك ونجدها ،للكمبيوتر مصنع أكبريتوفر فيها  حيث الصين، مثل النامية البلدان في منطقي التوجه هذاف

     التي تستفيد من أعظم  ''Haier'' منزلية كهربائيةال لاتعملاق الآ كذاو ،Lenovo لمجموعة الرئيسي

 عندما يالإنتاج مفهومال كذلك نوالمسوق يستخدمكما  .السوقفي البلاد للسيطرة على  أرخص عمالةو

 44F45.السوق توسيع يريدون

                                                 
41 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 526. 
42 Ibid, p 5.  
43 Ibid, p 15. 
44 Ibid, p 18. 
45 Idem. 
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 45F46:مفيدا في نوعين من الحالات ويمكن أن يكون هذا المفهوم

 تريد الإدارة البحث عن سبل لزيادة الإنتاج؛عندما  -

 . لإدخال التحسينات يستوجب الأمر تدنية التكاليففة المنتج جد عالية وتكون تكلعندما  -

كانت فلسفة مؤسس الشركة  ،  Fordصناعة السياراتفعلى سبيل المثال؛ ففي السنوات الأولى لشركة 

Henry Ford  الإنتاج الكاملنموج (الإنتاج  السعي نحو تحقيق أمثلية فيقائمة على  Model t( بحيث ،

           :و هو المشهور بمقولته. اهَ لُ ا و المزيد من الأشخاص يمكنهم تحمُّ هتكلفة الإنتاج يمكن تخفيض أن

" He joked about offering people a car of any colour as long as it was black  . "46F

47 

المستهلكين سوف يفضلون المنتجات "  فكرة أنيقوم حول  :)  Product Concept( فهوم المنتجم. ثانيا

 47F48 . " التي تقدم الأكثر في سمات الجودة والأداء والسمات الابتكارية

   ر مغالطة يمكن أن يقع المدراء في أكبهام حين تبني هذا المفهوم، وهو أنه  ءفطن لشيإلاّ أنه يجب الت 

فالمنتج الجديد أو الذي أدخلت عليه تحسينات  ،هي أن المنتج ذو الجودة يقود الأشخاص مباشرة نحوهاو 

  .مناسباو بيعا صحيحاترويجا و تسعيرا، توزيعا، يرافقه ناجحا إلا إذا كان كون بالضرورةلا ي

درجة  إلىالوقوع في حب المنتج  دراءلذلك لا يجب على الم به،عني الاغترار لا ت جللمنتفالجودة العالية 

 .السوق أفعالسوء تقدير ردود 

 .قصر النظر في التسويق إلىالجيد  والأداءتقود جودة المنتج  أنيجب الحذر من لذلك 

المستهلكين و الشركات "  المفهوم البيعي يقوم على فكرة أن :) ( Selling Conceptمفهوم البيع . ثالثا

             خاصة  ،فإنها لا تقوم بشراء منتجات الشركة بما فيه الكفاية دون ترويج من كوا لوحدهمرِ إذا تُ 

            وهدف الشركة  .مع المنتجات الغير مطلوبة و هي تلك التي لا يُفَكَر في شراءها مثل خدمات التأمين

 48F49  ." من وراء تبني هذه الوجهة هو بيع ما يمكن إنتاجه بدلا من إنتاج ما يمكن بيعه

        يحث الزبون على القيام بشراء منتجات لا يرغب فيها وهذا  كونه قدفهذا المفهوم يتحمل مخاطر 

شكوى إلى منظمات الدفاع عن المستهلكين، كما أنه يمكنه الإقدام على عملية ل الزبونما يحتمل تقديم 

  .الشراء مرة أخرى

مع  طويلة المدىومربحة العلاقات الالتركيز على سسة الجدير بالذكر هنا أنّه يستوجب الأمر على المؤو

 .فقطعمليات جارية للمبيعات  إنتاج بدلاً منزبون ال

                                                 
46 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 14-15. 
47 Idem. 
48 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 18. 
49 Ibid. 
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الخمسينيات من القرن ظهر هذا المفهوم في منتصف  :) Marketing Concept (مفهوم التسويق  .رابعا

البحث على  "وقين على المسيتعيّن هذا المفهوم  فعلى أساسز على الزبون، كمفهوم يركّ  الماضي

 49F50 ".البحث عن الزبائن الحقيقيين للمنتجات ، بدلاً من المنتجات الحقيقية للزبائن

توفر  فإنّهاوبالأحرى  ،على سبيل المثال لم تقم بإعداد الحواسب المثالية لفئتها المستهدفة Dell فشركة

 50F51.سوبهفي تواجدها كل شخص في حا التي يرغبالمنتجات التي تحتوي على الميزات 

ية المفاتيح الرئيسة لتحقيق الأهداف التنظيمية يكون بتحقيق فعال "فمفهوم التسويق يقوم على فكرة أن 

 Theodore نجدلذلك  ". فائقة للفئة المستهدفة وإيصال قيمة ما يتعلق بخلق، تسليمأكبر من المنافسين في

Levitt المفهوم البيعي يرتكز على ، حيث أن التسويقيبين المفهوم البيعي و يثير الاهتمام حول التناقض

 51F52 .يرتكز على احتياجات المشتريفالمفهوم التسويقي  اأمَّ و ئع،ااحتياجات الب

فكرة ع مفالتسويق  مفهوموأما  ،تحويل المنتج إلى نقدياتإمكانية لبيعي هو مدى المفهوم فالشغل الشاغل ل

واستهلاك وتسليم لق المرتبطة بخ وجميع الأمورلمنتج يهتم بكيفية تحقيق ا فهو احتياجات الزبون تلبية

 .الفرق بين المفهوم البيعي والتسويقي التالي الشكليوضح و.  المنتج

  مفهوم البيع ومفهوم التسويقبين تباين ال :)7( شكل

 هدفلا      الوسيلة                        التركيز           نقطة البداية             

  المفهـوم البيـعي                                         

 

 عييالمفهوم الب                                      

 

 

 

 المفهوم التسويقي                                      

 

 

Source : Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit , p 19. 

 

                                                 
50 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 18. 
51 Idem. 
52 Ibid. 

 الأرباح من خلال    البيع والترويج                        الموجودة المصنع             المنتجات   
 حجم المبيعات                                                                                         

 الأرباح من خلال      التسويق                                      احتياجات     السوق            
     رضا المستهلك               مل           المتكا      المستهلك                                     
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بالمظاهات يأخذ  لشكلين أن المفهوم البيعي يأخذ منظورا من الداخل إلى الخارج، وفنلاحظ من خلال ا

جيدا ويرتكز على  ةففيبدأ مفهوم التسويق بسوق معرَّ  .سويق منظور من الخارج إلى الداخلمفهوم الت

عن  ارباحجري تكاملا لكل الأنشطة التسويقية التي تؤثر على الزّبائن، وهو ما ينتج أاحتياجات الزبون ويُ 

 Driven(فتبحث المؤسسات التي يقودها الزبون .الزّبائن طريق إنتاج علاقات طويلة المدى مع

Customer-( الزّبائنفي الكثير من الأحيان لا يعرف الكثير من ولكن  .وتحاول تلبيتها بعمق عن رغباته          

من  أكثرفهم احتياجات الزبون إلى لزبون ما يريدونه حقا فتنادي مثل هذه الحالات بالتسويق الذي يقوده ا

 .الموالي جدولمن خلال ال لشركةالتوجهات التسويقية لويمكن تلخيص  ،أنفسهم لاحتياجاتهمفهم الزبائن 

 والزبائنالتوجهات نحو الأسواق : )2( رقم الجدول
 التوجه سلوك الزبون تركيز الإدارة

 نجاعة الإنتاج، تكاليف منخفضة

 لمنتجميزات فائقة ل

 جهود المبيعات

 فهم الزبائن

 مكلفة وغير واسع نطاق على تتوفر التي المنتجات يفضلون الزبائن

 تركيبة أفضل ميزة على تحتوي التي المنتجات يفضلون الزبائن

 لم يتم تحفيزهم ماقليلا جدا  الزبائن يشترون

 لاِحتياجاتهم حلولاً الزبائن يشترون 

 الإنتاج

 المنتج

 المبيعات

 يقالتسو

 

Source : Laurids HEDAA, Thomas RITTER, ‘‘Business relationships on different 

waves: Paradigm shift and marketing orientation revisited’’, Industrial Marketing 

Management, Vol. 34, (2005), p 715. 

ةَ  :) Holistic Marketing Concept ( مفهوم التسويق الشامل .خامسا عدة تطورات طرأت خلال ثمَّ

وبالتالي فالمؤسسات اليوم هي  ،التسويق إدارة الجذري في مفهومالتغير  إلى أدتو التي  الأخيرةالعشرية 

   .شمولية و تنسيقا من النظرة التقليدية أكثرالتسلح بنظرة  إلىبحاجة 

 عترفي يذال وأنشطة التسويق عمليات برامج، وتنفيذ تصميم، تطوير " التسويق الشامل يقوم علىف

 52F53." التوفيق فيما بينها ويسعى إلىيعترف بتعقيد نطاق الأنشطة التسويقية ، كما وترابطهاها اتساعب

          صا فالمسوقين الذين ينتهجون نهج التسويق الشامل يعترفون بأن البيئة التسويقية تقدم باستمرار فر

                               53F54.مع هذه البيئة والتكيف المستمرمراقبة رصد،  وتهديدات، ويدركون أهمية

 . ما تكون ضرورية غالبا نظرة متكاملةفوجود 

 التسويق المتكامل، التسويق ،اتالعلاق تسويق " :الشامل تتمثل في للتسويق مكونات وهناك أربعة
    54F55." ااجتماعي المسؤول والتسويق الداخلي،

                                                 
53 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, pp. 18-19. 
54 Ibid, p 67. 
55 Ibid, p 28. 
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واتساع  لتسويقازوال قسم  سوف نرى في السنوات المقبلة" نا هو أنّ  هذا الصددفي  نحثواالب وما يقرره

 55F56." الشامل التسويق

، فيجب على وأقل تقسيماكون أكثر شمولا إدارة التسويق أن تنجاح في المستقبل يستوجب الأمر على لفل

المبصرة  ي للرؤيةوالسعالمسوقين تحقيق تأثير أكبر داخل الشركة، الاستمرار في خلق أفكار جديدة 

التجارية على كفاءة  كما يجب بناء العلامات. مناسبو ن قصد معاملة كل زبون بشكل مختلفللزبائ

بناء  خلالها يمكن والتي منالترويج، وهو ما يستوجب التوجه أكثر نحو الوسائل الإلكترونية الحديثة، 

  .واتصالات فائقةأنظمة معلومات 

 .في الشكل الموالي التسويق الشاملمفهوم ية المتعلقة بالمفاهيم الأساس ويمكن تلخيص

 أبعاد التسويق الشامل: )8(شكل رقم 

 
             شبكات التوزيع    والخدمات المنتجات    الاتصالات                      الأخرى الأقسام     المسيرين    التسويق قسم

                   

                                                                                                             

   

 

                                                                                                              

 

 

 

 

    
 إيرادات

 المبيعات

        العلامات  
    

 الشركاء       التوزيع   شبكة         الزبائن                       المجتمع     القانون       بيئةال       الأخلاق       
 

Source: Philip KOTLER, Kevin Lane  KELLER,  Marketing Management, 14th Ed,  

(2012), op cit, p19. 
                                                 

56 Ibid, p 646. 

 المتكامل  التسويـــــــق
 

 

 التسويق  الداخلي
 
 

 

 التسويق  الشامل
 

 أداء التسويق
 

 

  علاقاتتسويـــــــق ال
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  (Marketing strategy in the new digital age) الجديد الرقمي العصر في التسويق إستراتيجية: المطلب الثاني

 إلى ادعوي الجديد الرقمي العصر في التجارية الأعمال ممارسة فإن الشركات، من لعديدابالنسبة إلى 

 ندلعقد ا : "وذجفهذا النم ينيِ يجِ الاستراتِ  لأحد فقاً وِ و . وممارسة التسويق استراتيجيةفي  جديد نموذجتبني 

 صناعية ثورة من أقل ليس تمر بتحول جذري والشركة ،الإنترنت وبخاصة الجديدة، التكنولوجيات بسبب

 من جديدة إلى مجموعة المدراء حتاجي سوف القرن، هذا في والنماء الحياة قيد على لبقاءو ل.   . . .جديدة

        ،" الويب عبر الإدارة مع نفسها كييفت 21 القرن شركة على يجب، فذهانهمأ في القواعد الراسخة

 الموردين مع العلاقات بناء كيفية. . . بها نفكر التي الطريقة في ثورةأحدثت  " الإنترنت أن آخر شيرو ي

 ثورة] نهاإ[ أخرى، وبعبارة العملية؛ هذه في المال كسبن كيف و لهم القيمة خلق كيفية ،زبائنوال

 56F57. "قالتسوي

 خذأ الإلكترونية الأسواق في المعاملات وحجم مسبوق غير بمعدل الإنترنت عبر اليوم الأسواق اتنموف

 فيالذين يتسوّقون  المستهلكين أن هو الجديد الاتجاه لهذامن الأسباب الواضحة جدا  واحدو  ،التوسع في

 بسبب لكوذ فائدة، أكثر ونهجدي الإنترنت عبر الرقمية تجاريةال محلاتال من الإلكترونية الأسواق

 57F58 .البائعين من العديد التسوق مع فرصة المقارنة بينالقدرة على  عن الناتجة الشراء تكاليف انخفاض

الذين مجتمع الأشخاص " بأنهSands يعرّفه  حيثبالمجتمع الافتراضي،  و هو ما أدى إلى ما يُعرف

 يتصورون اليوملخبراء بعض اف  58F59."لديهم منافع مشتركة و لكن ليس بالضرورة موقع جغرافي مشترك 

فهذا ، وزبائنهاالإلكتروني بين الشركة تصال على الا والبيع تنطويجميع عمليات الشراء ون تك حينما

أنه سرعان ما  العديد من الباحثينلذلك يشير     59F60.التفكير الجديد للزبائن يؤثر على الأعمال التجارية

ة المعرفة للمهنيين في الشركات المتعددة الجنسيات أصبحت المجتمعات الافتراضية الأداة المفضلة لإدار

، ,Hewlett Packard, British Chevron, Ford, Xerox, Raytheon, IBM and Shell  Petroleumمثل 

أن الشركة لديها أكثر من  Caterpillarأظهرت إحدى الدراسات للمجتمعات الافتراضية  لشركة حيث 

 60F61.في جميع أنحاء العالم اً عضو 15000لافتراضية و أكثر من من مثل هذه المجتمعات امجتمع  600

استخدام للقاعدة  " و يقصد بها: ) E-business or electronic business(التجارة الإلكترونية  .أولا

 61F62."الأعمال التجارية للشركة لإجراء) الإنترنتالشبكة الداخلية، الشبكة الخارجية و ( الإلكترونية

                                                 
57 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 134. 
58 Ilyoo B. HONG, Hwihyung CHO, ‘‘ The impact of consumer trust on attitudinal loyalty and purchase 
intentions in B2C e-marketplaces: Intermediary trust vs. seller trust ’’, International Journal of Information 
Management, Vol. 31, N° 5, (October 2011), p 469. 
59 Matthew TICKLE , Dotun Adebanjo DEBANJO , Zenon MICHAELIDES, ‘‘  Developmental 
approaches to B2B virtual communities ’’, Technovation, Vol. 31, N° 7, (July 2011), p 296. 
60 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 134. 
61 Matthew TICKLE, op cit, p 296. 
62 Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 134. 
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  بائعينلل كترونية، وهو ما يقدم قيمة مضافةللشركات نجدها عبر الشبكات الإللتجارية ا فمعظم الأعمال 

 - الإنترنتو الخارجية والشبكات الداخلية الشبكات - إلكترونية قواعد استخدام على نطويفت .و المشترين

 الشركات تتكنولوجيا من وغيرها الإنترنت شبكةالآن  تساعد، حيث للشركة التجارية الأعمال لإجراء

 .والمكان لزمانل اسعاستغلال وو دقة، وأكثر أسرع بشكل أعمالهم في الاستمرار على

شبكات داخلية  تو أنشأ ،وخدماتها لمنتجاتها لترويجلمواقع خاصة بها  شركاتال العديد من أنشأتكما 

 62F63.ةلشركل الكمبيوتر أجهزة في الموجودة المعلومات إلى والوصول البعض ابعضه معللتواصل 

ملكترونية تقدم لفبالنسبة للمشترين فالشبكات الإ حرية  مله هم أعظم قدر ممكن من المنتجات و تُقدِّ

  . معلومات حول الشركات، المنتجات و المنافسين مله متقد ةالاختيار، كما أن قنوات التجارة الالكتروني

فاعل مباشرة مع يمكن للمشترين الت آنيا، حيثبكات الإلكترونية يكون تفاعليا وأخيرا فالشراء عبر الشو

أنّ بالإضافة إلى . الحصول على المعلومات، المنتجات أو الخدمات التي يرغبون فيهامواقع البائعين و

  63F64.قدرا أكبر من السيطرة تقدم للمستهلكين الإنترنت

عظم أداة فهي تمثل ألهم العديد من المزايا  ممن جهة أخرى؛ فبالنسبة للبائعين فالشبكات الالكترونية تقدّ و

       أداة ذات تأثير عالي  الإنترنتتُعتبر ف. ، خاصة مع التسويق من واحد لواحدلبناء علاقات مع الزبون

هذا التفاعل يمكن  واستنادا علىكما يمكن للزبائن تقديم بعض الأسئلة أو الملاحظات، . في التسويق

شبكات  فمعظم زبائن الخدمات،منتجات وال خلال تحسينرضا الزبون من قيمة وللشركات تعظيم 

 .  يظهرون ميلا واضحا نحو الولاء الإنترنت اليوم

، فباستعمالها يمكن التواصل والفعالية سرعةوزيادة ال تدنية التكاليف للإنترنت؛ فيمكن ذلك وبالإضافة إلى

  64F65.والزبائنمباشرة بالموردين، المصانع، الموزعين 

هناك أربعة مجالات رئيسة للتجارة : (E-commerce domains)ترونية لكمجالات التجارة الإ .ثانيا

 .يمكن تلخيصها في الجدول التاليالتي الالكترونية، و

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

63 Idem. 
64 Ibid, pp. 136-137. 
65 Ibid. 
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  لكترونيلات التسويق الإمجا: )3(الجدول رقم 
 استهداف الأعمال        استهداف المستهلكين                                                  

 

    مبادرة  من الأعمال

 

 

 مبادرة من المستهلك

 

Source: Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, op cit, p 137. 

 

 : B2C (business-to-consumer) e-commerce  المستهلك لكترونية من الأعمال إلى الإ التجارة-1

البيع " به هو  والمقصود  ):B2C ( لكالمستهلكترونية من الأعمال إلى التجارة الإ مفهوم-1-1

 65F66." الإلكتروني للسلع و الخدمات للمستهلك النهائي

ما  ا، فنجد في الولايات المتحدة الأمريكية أن المستهلكين أنفقوالراهن و يعد هذا النوع هام جدا في الوقت

شير إلى زيادة بلغت ، وهو ما ي2002عام  الإنترنتفي ) مليار أورو 92.6(  مليار دولار 112يزيد عن 

 66F67. الذي سبقهعن العام  56%

 :من الأعمال إلى المستهلك في التجارة الإلكترونية ة لدراسة المستهلكينيرئيسال المناهج-1-2
في التجارة  (B2C)من خلال الأعمال إلى المستهلك  ة لدراسة المستهلكينيهناك ثلاثة مناهج رئيس

 نماذجتكنولوجيا  التسوق الإلكتروني، قبول والدوافع لتبني الحواجز في صياغة، وتتمثل الإلكترونية

 67F68 :في وهي تتجلى  .تجزئة التسويقوالتسويق الإلكتروني 

من  تم والتي ، Anckarهناك دراسة استثنائية قام بها  :الحواجز و الدوافع لتبني التسوق الإلكتروني -

 كفاءة(مزايا   خمسة فالفوائد تم تجميعها في  ،الإلكترونية التجارةإدراك فوائد و حواجز تبني  خلالها 

        م تجميعهافتأما القيود و )المعلومات وكفاءة لتسوقا كفاءة، الصفقاتاقتناص  الخصوصية، التوزيع،

 ؛)البحث ومشاكل المالية المخاطر التكلفة، التسوق، قيود (أربعة قيود   يف

تجاه التسوق  وسلوكيات الأفرادمواقف  ةمعرف المقصود بها: قبول نماذج التجارة الإلكترونية -

 التجارة اعتماد أو تعزيز دون تحول التي العوامل عن للكشف أكثر المعتاد النهجف الإلكتروني،

                                                 
66 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 137.  
67 Ibid.  
68 Santiago IGLESIAS-PRADAS, Félix PASCUAL-MIGUEL, Angel HERNANDEZ-GARCIA, Julian 
CHAPARRO-PELAEZ, ‘‘Barriers and drivers for non-shoppers in B2C e-commerce: A latent class 
exploratory analysis’’, Computers in Human Behavior, Vol. 29, N° 2, (March 2013), pp. 314-315. 

                                    B2B                                  B2C    
                                              

  ( Business To Business)      (Business To Consumer) 
 
   

                C2                                    C2C                   
(Consumer To Business)   (Consumer To Consumer) 
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 ، نموذج قبول التكنولوجيا(TPB) المخطط السلوك نظرية مثل القبول نماذج تطبيق هو الإلكترونية

(TAM). 

قام بها  التي المستفيضة لأبحاثا يعود إلى الماضي العقد خلال ذولمب جهد أعظم كان: تجزئة التسويق -

 عبر المتسوقين وغير المتسوقين تجزئة أداء لقياس أداة اللذان طورا ،Smithو Swinyard كل من 

 .الحياة مقاييس نمط إلى استنادا ،الإنترنت

و          :e-commerce   B2B (business-to-business) الإلكترونية من الأعمال إلى الأعمال التجارة-2

لى الأعمال، مواقع المزاد، مواقع التبادل، كتالوجات استعمال شبكات من الأعمال إتتجلى من خلال 

ائن لى زبللوصول إ ، و ذلكالإنترنت، مواقع المقايضة و المصادر الأخرى عبر الإنترنت المنتج عبر

 68F69.و أفضل الأسعار تحقيق نجاعة  في الشراء لىبالإضافة إجدد، خدمة زبائن حاليين بفعالية أكثر 

عبر المواقع  والمستهلكين الأعمال لقطاع الاهتمام معظم أعطت الشعبية الصحافة أن من الرغم وعلى

B2B( .69F( من نوع الإلكترونية بالتجارةتتضاءل مقارنة  )B2C( ، إلا أن هذه الأخيرةةالإلكتروني

70 

 70F71.عمال إلى الأعمال التسويقي يعتقد بتطور هذا المجالفتقريبا كل باحث ينشط في مجال من الأ

 إنتاج في استخدامهابغرض  والخدمات السلع تشتري التي المنظمات جميع " لبسوق الأعماالمقصود و

 71F72." ربحب للآخرين تأجيرها أو بيعها إعادة غرضب أو أخرى، وخدمات منتجات

لى مال تجرى من خلال مواقع الأعمال إكثر الأعحيت نجد أن أ الإعلام، وسائلكما قامت بجلب انتباه 

 يبذل ؛الماضي فيف. عميق شكلب زبائنوال الموردين بين العلاقة غيرت والتي ، (B2B sites)الأعمال

 أكثر الأسواق تجعل B2B مواقع ، إلاّ أنالموردين عن المعلومات لجمع الجهد من الكثير المشترين

       المورد، ويب مواقع )1( :عن المعلومات من كبير إلى قدر المشترين وصول سهولة يتيح مما كفاءة

     البدائل؛ حول المعلومات تجميع خلال من قيمة ضيفي اثالث اطرف والذين يمثلون المعلومات، سطاءو )2(

 حيث زبائنال مجتمعات )4( و ،البائعينب المشترين يعمل على وصل آخرطرف  ، صانعي السوق )3(

  . الموردين و خدمات  منتجات عن قصص بادلةم للمشترين يمكن

 مواقع ،الإنترنت عبر المنتجات كتالوجات ،B2B مزادات مواقع تستخدم ةشرك 74 تتواجد حالياكما 

 72F73.الأسعار أفضل على للحصول الإنترنت عبر الأخرى والموارد المقايضة

 

                                                 
69 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, Fourth European Edition, (2005), op cit, p 138.   
70 Ibid.    
71 Klaus BACKHAUS, Kai LÜGGER, Matthias KOCH, ‘‘The structure and evolution of business-to-
business marketing: A citation and co-citation analysis ’’, Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 6, 
(August 2011), p 940. 
72 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, Fourth European Edition, (2005), op cit, p 302. 
73 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 439.  
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نقاط  تبادلة، الاشتراك في التنمية،تمتاز بالمنافع الم (B2B)إلى الأعمال  الأعمال مجال والعلاقات في

 73F74.القوة وتخفيف المخاطر المشتركة

الشركات المتعاونة هو شيء  التجارية بينهناك بحوث جد معتبرة تشير إلى توافق العلامة كما أنّ 

تعزيز  شركات العارضة من زبائنها، ويحتّممرغوب فيه، فالتقارب هو مظهر من مظاهر تقارب ال

ذلك  وبخلاف ، والنزاعات المحتملةللشركات على حد سواء، كما يقلل من الخلافات  العلامات التجارية

أوسع و أكثر ارتكازا  الأصلية صارتن الشركة الشركات المنافسة و المستهلكين بألى شارات إإترسل 

 74F75.مما كانت عليه من قبل

 75F76.والتحالفاتالشراكات  الاستحواذ،فالعلاقات هي أساس نجاح الاندماج، 

العديد من الأعمال إلى الأعمال الإلكترونية تحدث من خلال الشبكات المفتوحة للتبادل، فهناك لك فلذ

 وإتمام الصفقاتالمعلومات  ويقومون بتبادلأسواق إلكترونية ضخمة أين يلتقي المشترين بالبائعين 

تبادل الشبكة  ظم منأعجزءا  تمثل ECeurope (www.eceurope.com) فعلى سبيل المثال نجد شبكة. اليةبفع

من أكبر  واحداويُمَثّل  ،دل الكترونيموقع تبا 100من  أكثر الأعمال وتضمالأعمال إلى  التجارية من

 .المنظمات الحكومية في جميع أنحاء العالمللشركات و ويقدم فرصاالعالمية المصادر التجارة 

يعاتها، تدنية تكاليف مل زيادة مبأ على شركة سجلت نفسها في مثل هذه المواقع 300,000من  رفنجد أكث

 76F77.الحصول على اتصالات للأعمال التجارية الجديدةتكاليف الموردين و

 1999عام  نشاطه الذي بدأ ،Jack Ma من اختراع  (Alibaba) ع علي بابا و أفضل مثال على ذلك مجمّ 

 online( الإنترنتعبر  عمالعالم في سوق الأعمال إلى الأو  نمى عبر العقد الموالي ليصبح الأول في ال

B2B marketplace( 77.الإنترنت،  و الصين هي الأكثر شعبية في موقع المزاد العلني عبرF78 

تافها بل هام للغاية  أمراً  ليست الصحيحلة اختيار الشريك مسأ وهو أنالتنبيه على أمر، ألا إلاّ أنه ينبغي 

 الوصول ذلك في بما كبيرة، تكون أنيمكن  مناسبال المورد اختيار فإمكانية لنجاح مثل هذه العلاقات،

 78F79.التشغيلية الكفاءة وتحقيق الموارد الفجوات في لأوم السوق، في حصتها وزيادة جديدة، أسواق إلى

 :C2C (consumer-to-consumer) e-commerce ونية من المستهلك إلى المستهلكلكترالإ التجارة-3

79F". المعلومات بين المستهلكين النهائيينللسلع و الإنترنتالتبادل عبر  "به  والمقصود

80 

                                                 
74 Fabian SEPULVEDA, Mika GABRIELSSON, ‘‘Network development and firm growth: A resource-
based study of B2B Born Globals’’, Industrial Marketing Management, (2013), pp. 1-13. 
75 Colin CAMPBELL, Lisa PAPANIA, Michael PARENT, Dianne CYR, ‘‘An exploratory study into 
brand alignment in B2B relationships ’’, Industrial Marketing Management, Vol. 39, (2010), p 719. 
76Colin Campbell, op cit, p 713. 
77 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 139. 
78 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit , p  440. 
79 Colin CAMPBELL, op cit, p 712. 
80 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 140. 
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 على حدثت )C2C( المستهلك إلى المستهلك من والاتصالات الإلكترونية اتالتجارمن  حيث نجد العديد

 بعض فيف. مواضيعوال المنتجات من واسعة مجموعة على المعنية الأطراف بين الإنترنت شبكة

         السلع تبادل أو شراء لمستهلكينل خلالهايمكن من  زة التيممتا وسيلة الإنترنت شبكةتوفر  الحالات،

 80F81.الغير مع مباشرة المعلومات أو

 ,QXL, Alando :مثل المستهلك إلى المستهلك فعلى سبيل المثال نجد العديد من مواقع المزاد العلني من

eBay, auctions.Amazon, bid-up  للأسواق الشعبية   اً و مواقع أخرى للمزاد العلني توفر فضاء

 الكمبيوتر أجهزة إلى والمجوهرات الطوابع، العملات، التحف ،الفن منلعرض و بيع أي شيء تقريبا، 

 مليون 42 من أكثر eBay C2C الإنترنت شبكة على التجاري المجتمع يشمل فمثلا  .لكترونياتوالإ

         أورو مليار 7 وزت أكثرن خلاله إنجاز صفقات تجا، تم مالعالم أنحاء جميع في مسجل مستخدم

2004.81F عام في )دولار رييملا 9(

82 

 الآن الشركات معظم، فالشركات مع لتواصلا جدا السهل من أنه اليوم المستهلكينجد ي ،الإنترنتوبفضل 

           .للشركة الإلكترونية المواقع عبر والأسئلة الاقتراحات لإرسال زبائنوال الجهات المدعية دعوت

م البحث عن البائعين عبر شبكة عيدا من ذلك؛ فبدلا من انتظار الزبائن للحصول على دعوة، فيمكنهبل ب

فعبر هذه الشبكات . إبداء الملاحظاتعمليات الشراء و والشروع في ، التعرف على مبيعاتهمالإنترنت

  Priceline.com دامفعلى سبيل المثال فباستخ. يمكن للزبائن قيادة الصفقات مع الشركات، بدلا من العكس

 الخاصة بتذكرة الطيران، غرف الفنادق، تأجير السيارات  مفالمشترين المحتملين يمكنهم  تقديم تسعيرته

 82F83.قبول عرضهم مَّ تَ  قدئعين فيما إذا كان ترك القرار للباى القروض العقارية، و في الأخير يُ و حت

 :C2B (consumer-to-business) e-commerce   الإلكترونية من المستهلك إلى الأعمال التجارة-4

التبادل عبر  " والمقصود به، من المستهلك إلى الأعمالمن التجارة الإلكترونية هو  والمجال الأخير

يبحث عنه المستهلكين بعيدا عن البائعين، التعلم من خلال عروضهم، الشروع في الشراء  عما الإنترنت

 83F84."الشروع في شروط الصفقة وأحيانا حتى

. التقليديةو الحديثة والإجراءات الاقتصاديةفإن اقتصاد اليوم يتطلب مزيجا من التفكير  وفي الحقيقة

؛ تحتاج ولكنت بها في الماضي، لَ مِ عَ  والممارسات التيرات االاحتفاظ أكثر بالمه فالشركات تحتاج إلى

 .في البيئة الجديدةوالازدهار  موكانت تأمل في الن إن جادة في الغد، وممارسات جديدةكذلك إلى كفاءات 

    .يجب أن يلعب الدور القيادي في تشكيل إستراتيجية الشركةفالتسويق 

 

                                                 
81 Idem. 
82 Ibid. 
83 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 141. 
84 Ibid.    
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 :الفصلخاتمة 

 وإبراز مراحل، ومراحل تطورههذا الفصل إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بالتسويق  من خلالتطرقنا 

 .الرقمي واستراتيجيات العصرتطور إدارة التسويق 

مراحل بحث الأول قمنا بمحاولة تسليط الضوء على المفاهيم الجوهرية المتعلقة بالتسويق، وكذا ففي الم

         المفهوم الذي كان قائما على الصفقات نحو المفهوم الحديث الذي يقوم تحول مفهوم التسويق من 

 .علاقاتعلى ال

والقلب المركزي للتسويق الحديث  ،وبذلك استخلصنا أن التسويق الحديث أصبح يركّز أساسا على الزبون

    .، من دون إهمال بقية الأطراف ذات المصلحةقيمة للزبون خلق الزبون على أساس مع هو بناء علاقات

مراحل تطور إدارة التسويق، وصولاً إلى مفهوم التسويق الشامل  قمنا بإبرازأما في المبحث الثاني فقد 

       ضرورية لأي مقاربة تسويقية  والتي تُعديثة في إدارة التسويق الذي يُعتبر بمثابة أحد المفاهيم الحد

 .في الوقت الراهن

 التجارية الأعمال ممارسة كما قمنا بتسليط الضوء على إستراتيجية التسويق في العصر الرقمي، حيث أن

 .  وممارسة التسويق استراتيجيةفي  جديد نموذج إلى دعوي الجديد الرقمي العصر في

بناء أنظمة  خلالها يمكن والتي منيستوجب التوجه أكثر نحو الوسائل الإلكترونية الحديثة،  الذي الأمر

  .واتصالات فائقةمعلومات 
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 :مقدمة الفصل

 إدارة الجذري في مفهومالتغير  إلى والتي أدتعدة تطورات طرأت خلال العشرية الأخيرة ةَ ثمَّ 

من النظرة  تنسيقاوأكثر وبالتالي فالمؤسسات اليوم هي بحاجة إلى التسلح بنظرة أكثر شمولية  التسويق،

   .التقليدية

       صا بأن البيئة التسويقية تقدم باستمرار فر سويقكما يعترف العديد من الباحثين في مجال إدارة الت

 . مع هذه البيئة والتكيف المستمرمراقبة أهمية رصد،  ويدركون تماما، وتهديدات

بتعقيد نطاق الأنشطة  والذي يعترفإدارة التسويق،  في ةحديثالم اهيمفأحد الظهور  خصوصاً مع

 ". التسويق الشامل" ما يُعرف بمفهوم ، وهو التوفيق فيما بينها ويسعى إلى التسويقية

 ،بينها ومتكاملة فيماوهرية إلاّ من خلال أربعة مفاهيم ج لتسويق الشاملبالا يمكن تحقيق التوجه حيث 

 .ضرورياً  وشاملة أمراً  متكاملة تواجد نظرةيُعَدُ ف

ء على المفاهيم لذلك سنحاول من خلال هذا الفصل إبراز مفهوم التسويق الشامل، من خلال تسليط الضو

 .تقوم عليها والأسس التيإبراز خصائصها ذلك بو بهالمتعلقة 

ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى أربعة مباحث، يُعنى كلاً منها بمعالجة أحد المفاهيم المتعلقة  وعلى أساس 

 . بالتسويق الشامل
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   (Relationship Marketing) تسويق العلاقات :المبحث الأول

 مفهوم تسويق العلاقات :مطلب الأولال

       الأخير لنصفا حتى يستخدم يكن لم"  اتالعلاق تسويق "إن مصطلح  :نشأة تسويق العلاقات .أولا
وذلك ، المتحدة الولايات في 1983 عام مرة لأولتمت صياغته  أنه من الرغم على ،الثمانينيات من

  Berry.0F1 حسب
 1F2.أستراليابريطانيا و، مزيد من الاهتمام في الولايات المتحدةت التسعينيات اجتذب الفي سنواو 
 فوائد نجد أنَّ  إذْ  ،اتمؤسسال لمعظم هدفا زبائنال مع المتبادلة علاقاتالمنفعة  كانت البعيد المدى علىو

 ولاءل يمكن ؛المقابل فيو. الرضا بين الزبائنالولاء وزيادة  في ة تتمثّلمؤسسللبالنسبة  العلاقات هذه
 2F3.والأرباح المبيعات زيادة إلى ؤديأن ت الرضا من عالية ومستويات زبائنال

   إدامة العلاقات مع الأشخاص هو التطوير العميق وللتسويق هدف الرئيسي العلى نحو متزايد فلذلك و
 3F4.ةعلى نجاح الأنشطة التسويقية للمؤسسغير مباشر المنظمات التي لها تأثير مباشر وأو 

تسويق  إستراتيجية العلاقات، فالتحول الحقيقي نحو تسويق نهج قبِّ طَ تُ اليوم  اتمؤسسال معظمكما أنّ 
 4F5.العلاقة في والكفاءات الموارد على التركيز يتطلبالعلاقات 

 .الشكل الموالي هو ما يوضحه، وككل في توجه المنظمة اً نوعيفتسويق العلاقات أحدث تغيرا 
  لالتحونى منح: تسويق العلاقات): 9( الشكل رقم

 التوجه بالعلاقات                                                                                                                            

                                                                 

                                                                                                               
 
 

 التوجه بالصفقات                                                                                                                  

 

    التركيز على المنتج                                                الموارد       على التركيز                                          
 
Source : Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Marketing: Challenges for the 
Organization’’, Journal of Business Research, Vol. 46, N° 3, (November 1999), p 333. 
 
 

                                                 
1Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Marketing: Challenges for the Organization’’, Journal of Business 
Research, Vol. 46, N° 3, (November 1999), P 328. 
2 Idem.   
3Trent WACHNER, Christopher R. PLOUFFE, Yany GREGOIRE, ‘‘SOCO's impact on individual sales 
performance: The integration of selling skills as a missing link’’, Industrial Marketing Management, Vol. 38,  
(2009), p 32.  
 
4 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, USA, New Jersey: Pearson Education, 
14th Ed, (2012), p20. 
5 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Marketing: Challenges for the Organization’’, Journal of 
Business Research, Vol. 46, N° 3, (November 1999), p 334. 
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 تطوير يوازي الاستراتيجية الذي مجال على اً تأثير له كان لسوقل المتغير أن الطلب للاهتمام مثيرال ومن

                                                                                        .التسويق مجال في اتالعلاق نهج

قاعدةً  قيمة توفِرُ مصدر  "مع الزبائن بمثابة  العلاقات فمن خلال تركيز المؤسسة على الموارد تصبح

5F. " للمؤسسة وميزة تنافسيةز للتميُّ 

6 

يؤكّد علماء  :ضرورة التركيز على الموارد في تسويق الخدمات من وجهة نظر تسويق العلاقات .ثانيا

س باعتبارها أسا ،التسويق في مجال الخدمات على ضرورة التركيز على الموارد الداخلية للمؤسسة

كان حيث  ،على المنتج من خلال مقاربة الصفقات اً فقديما كان التسويق قائم .نجاح التسويق الحديث

تحولا جذريا في توجه بعد ذلك ثم حدث   .المنتجا من خلال قسم المبيعات، السوق والتسويق يتمثل أساس

 6F7 .لمواردا يقوم أساساً على العلاقات والذيالتوجه ببالصفقات نحو  من التوجه التسويق

 .ينالموالي من خلال الشكلينالتسويق  توجهول في التحهذا يمكن تلخيص و
       :          ق المتوجه بالمواردمنظور التسوي: )11(الشكل رقم      :    يق المتوجه بالمنتجمنظور التسو: )10( الشكل رقم

 مقاربة التسويق بالعلاقات                       مقاربة التسويق بالصفقات                                     
 

 الشركة                                                                الشركة                         
 دوبي المبيعاتمنلمسوقين و التفرغ الكامل ل                                    موظفي المبيعات/التسويق                      

 
                 تقديم الوعود               رية تطويراستمرا                                                                    

 التسويق الخارجي                             التسويق الداخلي               تقديم الوعود                         تطوير المنتج      ةاستمراري
 المبيعات                                                             التسويق الخارجي                                              

 المبيعات                                                                  
 الزبائن         بالوعود         الوفاء                  العاملين         السوق        بالوعود         الوفاء                المنتج        
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، الأفراد تتمثّل فيزبائن ال خدمة لإنشاء المستخدمة الموارد من أنواع أربعة عن يقل لا ما تحديد ويمكن
 .زبائنال ورضا الشاملة الجودةإدراك  علىوهذه العناصر لها تأثير بالغ  ،والوقت المعرفة، التكنولوجيا

دورا  يلعبوالذي  اك موارد أخرى لها تأثير كذلك على إدراك الجودة الشاملة ورضا الزبائنهنكما أنّ 
 تسويق ياتأدب في التفاعلي التسويقب النوع هذا ويسمى ،التسويق منظور منحاسما في جودة الخدمات 

  .خدماتال
 والتي يجب معالجتها ،تلبيتها وكيفالمقدمة  دوعوثل في المنظور العلاقات تتمهامة من  قضاياوهناك 

 . التسويق مجال في صريح بشكل
 المستمر التطوير بل يقتضي الأمر ،ناجحال تسويقلل كأساس كافيا يعد لم المنتجات تطويرنجد أن  وأخيرا

 7F8.التسويق نظر وجهة من جدا اً هامّ  أصبحالذي  الداخلي التسويق ذلك في بما الموارد، أنواع لجميع

 تأسيس، إلى تهدف التي التسويق ممارسة " بأنه تسويق العلاقات يعرف :قاتتعريف تسويق العلا .ثالثا

 8F9." المعنيين الشركاء أهداف تحقيق أجل من آخرين وشركاء زبائنال مع العلاقات وتعزيز الحفاظ

بناء علاقات مرضية متبادلة و طويلة " يهدف إلى    KELLER  و  KOTLERحسب  تسويق العلاقاتف
 9F10. " جل كسب و الحفاظ على أعمالهامن أف الرئيسية  المدى مع الأطرا

بغية ربح ثقتهم  ،الأطراففالهدف الأسمى لتسويق العلاقات هو بناء علاقات دائمة ومرضية مع جميع 
 .وتفضيلهم على المدى البعيد

فُ في موضع آخر  KOTLERنجد لذلك  خلق، الحفاظ والتعزيز عملية : " على أنه تسويق العلاقاتيعرِّ
10F". الأطراف الأخرى ذات المصلحةقوة لقيمة العلاقات مع الزبائن وب

11 
 ،      جية والاجتماعية بين الأطرافالتكنولو، الاقتصاديةفتسويق العلاقات يعتمد أساسا على الروابط 

 .الشركاءمع  علاقةالإدارة  إلى يتعدى الزبون بل مع علاقةالإدارة  لا يقتصر على فهو

 تسويق العلاقاتأسس  :المطلب الثاني

 :(-Customer Relationship Management -CRM) مع الزبونة علاقال إدارة .أولا

 الفكرة كانت لوو حتى نسبيا، جديد مفهوم هو )CRM( مفهوم إن :مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون. 1

        Théodore Levittحيث نجد . المنظمة في بارزا مكانا زبونال يأخذ لمااطل قديمة هذا المفهوم وراء

 خلق أجل من هوتواجد المؤسسة  من الغرض" أن فكرة عن أعرب الستينيات من القرن المنصرم في

11F".زبائنال على والحفاظ

أن تذهب  يمكن هاولكن ،اذاته حد ثورة في شكلت لاإدارة العلاقة مع الزبائن ف  12

                                                 
8 Idem. 
9 Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI, Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI, ‘‘Marketing strategy and 
marketing performance measurement system: Exploring the relationship’’, European Management 
Journal, Vol. 28, N° 2, (April 2010), p 141. 
10 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 20. 
11 Philip KOTLER, Veronica WONG, John SAUNDERS, Gary ARMSTRONG, Principles of Marketing,   
USA, New Jersey, Pearson Education, Fourth European Edition, (2005), p 825. 
12 Jérôme BILLE, Richard SOPARNOT, ‘‘La gestion de la relation client ou customer relationship 
management, une source d'innovation? : Le cas de la banque Société Générale’’, La Revue des Sciences de 
Gestion, N° 217, (Janvier-Février 2006), p 102. 
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 الذي كان مستحيلا مرالأ واسع، نطاق علىو )one-to-one( واحد إلى واحدمن العلاقة إدارة إلى غاية 

 12F13.النظام هذا تدعمالتي  هي جياتمالبر نلأ قبل من

 الماضية العشرين السنوات مدى على الدراسات من العديد موضوع كما أنّ إدارة العلاقة مع الزبون
 ونإدارة العلاقة مع الزب تعريف ويمكن. الخدمات مجال في وخاصة الاقتصادية، المنافسة شدة بسبب
 المنتجات جودة لتقييم شركةال لِ بَ قِ  من المستخدمة والأجهزة والأدوات الأساليب من مجموعة"  أنها على

 13F14." لائهمالسعي نحو وو احتياجاتهم وتوقع ،هم على الشراءوتحفيز ،زبائنلل المقدمة والخدمات
رئيسي  استراتيجي عنصروهي  ،آن واحداتصالية في و تنظيمية، فنية عمليةهي " زبائنال مع العلاقات"و

 14F15.مختلفة لجماهير ومنتجات خدمات عروضالتي تطور  المنظمات في
عن كل فرد من عملية إدارة المعلومات المفصلة بعناية "  بأنها إدارة العلاقة مع الزبون لقد تم تعريفو

15F". و الزبائن ككل لتحقيق أقصى قدر من الولاء ،الزبائن

16  
من خلال  ،متازة للزبائن في الوقت الحقيقيم كّن الشركات من توفير خدمةمَ تُ إدارة العلاقات مع الزبائن ف

فإن  ،قيمة كل زبون بناءاً على ما تعرفه حولو ؛حيث .فعال للحساب الشخصي للمعلوماتالاستخدام ال
 .وسائل الإعلاندمات، البرامج، الرسائل و ، الخيةالسوق تقوم بتخصيص عروضها أنيمكن  المؤسسة
في القيمة  والتي تتمثلالمحرك الرئيسي لربحية الشركة  هالأن ة جداً مَّ لعلاقة مع الزبون مُهِ فإدارة ا

 16F17.الإجمالية لقاعدة زبائن الشركة
  ذلكوراء هدف من تفالعديد من الشركات التي تقدم جهوداً وخدمات ورسائل مختلفة حسب كل زبون 

 .ى المدى الطويلتنمية مشترياته عن طريق الزيادة في كسب ثقته علإلى 
عملية جذب زبائن جدد يجب النظر  " أنّ إلى خلال إدارة العلاقة مع الزبون  ه العديد من الباحثيننبّ قد و
17F". الهدف الرئيسي للتسويق هو الحفاظ على الزبائنكمرحلة وسيطة لعملية التسويق، و ليهاإ

18  
زبون الحالي، لذلك يؤكد تسويق الحفاظ على ال تكلفة ن جذب زبون جديد قد يكلف خمس مرات ضعفلأ

  18F19.على الزبائن المحافظةالعلاقات على 
، قنواتال( التسويق شركاء، الموظفين الزبائن،: ات تتمثل فيالعلاق لتسويق رئيسية مكونات أربعةهناك و

          المستثمرين، المساهمين( المالي المجتمع من وأعضاء ،)وكالاتالو تجارال الموزعين، ،الموردين
19F).ينلِ لِّ حَ والمُ 

20 
تفصيل المنتجات وبرامج  "تسويق الفرد على أنه  فُ عرَّ يُ  :(individual marketing) تسويق الفرد. 2

 20F21." التسويق طبقا لاحتياجات وتفضيلات الزبائن الأفراد
والتسويق حسب الطلب  )one-to-one marketing(التسويق من واحد لواحد ؛ ويسمى تسويق الفرد

)marketing customised(  وتسويق الأسواق من زبون واحد)markets-of-one marketing( ".21F22 

                                                 
13 Idem. 
14 Laurent CAPPELLETTI, ‘‘Le management de la relation client des professions: un nouveau sujet 
d'investigation pour le contrôle de gestion’’, Management & Avenir, N° 31, ( 2010), p 341. 
15 Christiane LEGRIS-DESPORTES, ‘‘ Approche socio-sémiotique de la relation client’’, Communication 
et organisation, N° 39, (2011), p 125. 
16 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER,  Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 135. 
17 Idem. 
18 Michel John HARKER, John EGAN, ‘‘ The Past, Present and Future of Relationship Marketing’’,  
Journal of Marketing Management, Webstern Publishers LTD, (2006), p 222. 
19 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 20. 
20 Idem. 
21 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 395. 
22 Idem. 
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 واحد جزئة السوق الذي يؤدي إلى تقسيم على أساس شخص تسويق الفرد هو المستوى النهائي في تف
“segments of one” ،  ف يشترونمبادرات شخصية أكثر في تحديد ماذا و كي اتخذ الزبائنفاليوم      .

 والخدمات  وتقييم للسلعويقومون بإجراء بحث  الإنترنت،على ومون بتسجيل الدخول يقحيث 
المنتجات، و في كثير من الأحيان يقومون  المستخدمين و نقاد، ر مع المورديناالمعروضة، إجراء حو

 22F23.بتصميم المنتج الذي يرغبون فيه

نوع  350خاصة عن طريق عرض في تصميم سياراتهم الالتدخل بلزبائنها تسمح  )BMW(فمثلا شركة 
 في أوربا  من سيارات الشركة المشتراة %80 أنّ  لون خارجي، حيث 90و) options(خاصية  50و

 23F24 .مة حسب الطلبلايات المتحدة مصمّ في الو المشتراةمن السيارات  % 30ق الخواص وعن طريهي 
أن ممارسات  "يقصد به و )Permission marketing( أدى إلى ظهور مفهوم التسويق بالإذن الأمر الذي

، فهو )أي تسويق حسب الطلب(لا تتوجه إلى المستهلكين إلا بعد الحصول على الإذن الصريح  التسويق
24F". يقوم على فرضية أن المسوقين لا يمكنهم استخدام الوسائل الإعلانية

25 
ي إلى تركيز تطورت مع تطور وسائل الاتصال، وهو ما أدى في الوقت الحالفهذه الأنواع كلها 

ت مباشرة ذات العناية اتصالا " الذي يتألف من)   Direct marketing ( التسويق المباشر المسوقين على

           قصد الحصول على إجابة مباشرة و بناء علاقات دائمة  ،الزبون الفردي المستهدف الفائقة مع

25F".مع الزبون

تبني وجهة حيث أنّ  ،بزبائنهانجاح التسويق يستوجب على المؤسسات الاتصال ف  26

حتى يتسنى  ،تحدث خلال حياتهم التيالتغيرات كذا ومن حياتهم اليومية  لاً كُ التسويق الشامل يعني فهم 

 .المناسبة بالطريقةوالمناسب ق في الوقت وَ سَ تُ  والمناسبة أنللمنتجات الحقيقة 

المقصود بإدارة إن  :)-Partner Relationship Management -PRM(علاقة مع الشركاء الإدارة  .ثانيا

طويلة و مرضية الأنشطة التي تتعهد بها الشركة لبناء علاقات متبادلة " )PRM( الشركاءمع علاقة ال

    26F27." دي أبحاث التسويقرموعلان ووردين، الموزعين، وكالات الإمالالمدى مع الشركاء الرئيسيين، 

 ها،موارد ،قدراتها فهم على المؤسسة الأمر يتطلبح أصحاب المصالمع  قوية علاقات تطوير فمن أجل
فلا يقتصر الأمر على إدارة التسويق القيام بإدارة العلاقات مع الزبون  .تهارغباها وأهداف ،هاحتياجاتا

ع بتعميق ترتيبات الشراكة ماليوم الشركات تقوم ف ،بمهارة؛ بل إدارة العلاقة مع الشركاء بمهارة كذلك
بذلك يستفيد ليم القيمة للزبائن النهائيين، و، وتنظر إليهم كشركاء لتسين الرئيسيينالموزعالموردين و

 27F28.الجميع
 التسويق عبارة عن وظيفة '' :مت حديثا لمفهوم التسويق هو أنَّ دِّ لذلك نجد من بين التعاريف التي قُ 

مع إدارة العلاقات  وتهدف إلىللزبائن  وتسليم القيمةتهدف إلى خلق، إيصال  ومجموعة عملياتتنظيمية 
 28F29.'' ذات المصلحة والأطراف الأخرىالزبون بطريقة تعود بالنفع على الشركة 

 
                                                 

23 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 234.    
24 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, USA, New Jersey: Pearson Education, 
13th Ed, (2009), p 18. 
25 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 136. 
26 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 829.  
27 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p G6. 
28 Ibid, p 20. 
29 Ibid, p 28. 
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 متطلبات نجاح تسويق العلاقات :المطلب الثالث

ً و التوجه بالزبون،  مرادفا لمفهوم دائما التسويق مفهوم كان لقد :تنمية ثقافة التوجه بالزبون .أولا  وفقا

 والمسؤولية المستهلك رضا مثل ،اتنافسي ارأي لشكِّ يُ  وبدأ ارتكز التسويق مفهومف جديدةال فلسفةلل

بعد  تطورلي .يةالربح همأهداف تحقيقمن  دراءالم تمكينل ةهامّ  عواملأصبحت تعتبر كو التي  الاجتماعية

 مفهوم تفسير من خلال عمال التجارية بالكاملالأفي  سودي لفهمه يجب أنو ،أساسي موقف إلىذلك 

 29F30.وظيفيةال مجالاتال لجميع زبائنال اتعلاق

 قلب في زبونال ضعت وهذا لا يتحقق إلا من خلال تبني مفهوم إدارة العلاقة مع الزبائن كإستراتيجية

         زبائنال علاقات إدارة أن إلى نالباحثو يشير في هذا الصددو  30F31.مؤسسةال وثقافة أنشطة، مسار

        ، إدارة الأنشطة الاستراتيجية الخصوص وجه وعلى ككل التي تعني المنظمة، وتسيير قضية هي

 31F32.الأشخاصو

 أفعالمن  تتألففالاتصالات  ؛لنظرة العلاقات فقاً وِ  :الاتصالاتأهمية تكنولوجيا المعلومات و .ثانيا

 جوانبفيه  برزأ  Lindberg-Repoهعرض جديد إطارففي . تواصلية تتصل بالعملية الشاملة للقيمة

 خلال من والبائع المشتري بين العلاقةتطور  أن افتراض على قومت الاتصال عمليةل كيةيناميود جديدة

 32F33.الوقت مرور مع العلاقة على والحفاظ تعزيز ،بناء عكست مراحل عدة

مجال الخدمات تمثل فرصة لتأسيس ميزة  في بالخصوصوالاتصال تبني تكنولوجيا المعلومات وف
          بأن إدارة تكنولوجيا المعلومات  N. Nelson يؤكدكذلك السياق في هذا و  33F34.مستدامة تنافسية

 34F35.الاتصال ضرورية لتوليد ميزة تنافسية على المدى الطويل في قطاع الخدماتو
           هج جديد في نظرية التسويقلتبني ن  P. Naudé و   C. Holland من كلٍّ و هذا ما يفسر نداء 

             تكنولوجيا المعلومات و الاتصال من الآن فصاعدا "أن الاعتبار حقيقة أن تأخذ في نظر  التي يجب
 35F36."لعلاقة مع الزبونحسن إدارة اجزء لا يتجزأ  في المنظمات قصد هي 

 قيمة خلق يتم بحيث زبائنال مع تصالالا عمليات إدارة المنظمات من يتطلبالعلاقات  تسويقفنجاح 
 أصبح للاتصالات الاستراتيجي الدورف. الوقت مرور مع بينهما العلاقة يروتطو بناءخلال  من ،لكليهما

                                                 
30 John V. PETROF, ‘‘Relationship Marketing: The Wheel Reinvented?’’, Business Horizons, (November-
December 1997), p 27. 
31Jérôme BILLE, Richard SOPARNOT, op cit, p102.  
32 Laurent CAPPELLETTI, op cit, p 342. 
33 K. LINDBERG-REPO, Customer relationship communication-Analysing communication from a value 
generating perspective, Helsinki, Finland: Swedish School of Economics, (2001), in Kirsti LINDBERG-
REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Conceptualising Communications Strategy From a Relational 
Perspective’’, Industrial Marketing Management, Vol. 33, N°3, (April 2004), p 232. 
34 Chokri EL FIDHA, Mohamed HEDI CHARKI, ‘‘ Le rôle des technologies de l'information et de la 
communication dans le développement de la qualité de la ‘‘relation client’’ : Application à la relation 
banque/entreprise’’, La Revue des Sciences de Gestion, N° 229, (Janvier-Février 2008), p 124. 
35 C.P. Holland, P. Naudé, ‘‘ The metamorphosis of marketing into an information-handling problem’’, 
Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 19, N° 3, (2004), in Chokri EL FIDHA ,  Mohamed HEDI  
CHARKI, op cit, p 124.   
36   Ibid. 
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       هو  الآن به المسلم حيث أنه من ،القيمة خلق باعتبارها تؤثر على الخدمات شركات في إدارية أولوية
   36F37.التسويق اتمناقش في هام مفهومتسليم القيمة هو و خلق أنَّ 

ها الباحثون لاَ وْ حيث أَ  ،في الاتصالات )word-of-mouth(الفم  كلمةوهنا تجدر الإشارة إلى أهمية 
 الأهمية بالغ أمر الشراء بعد مال  فمال كلمةعبر  تصالات فالاو آخرون؛   Dick  لـ، فوفقا اهتماما بالغاً 

 اتصالات كلمة "أن  Gronroos رىيو  37F38.الطويل المدى على ر الأرباحيتطو كيفية على يؤثر لأنه
 شخص من ترسل التيو ،المنظمة وخدمات التشغيل ةطريق، ، ثقةةمصداقي حول لةرسا هي فمال

    38F39."لآخر
بعملية استهلاك  مرتبطةال يجابيةالإ مفاجأةالو البهجة على أنها الفمكلمة  إلى ؛آخرونو Rust وينظر

السرور  فإن ذلك، على اً وبناء. خدمةال مع أعلى مستوى إلى زبائنال رضا لتوسيع وسيلة وهي خدمة،ال

مجرد  من بكثير يجابية أفضلالإ وكلمة الفم ،الشراء إعادة من المرجوةالإدارية  النتائج عبارة عن وه

، كما تعتبر تحد من الصراعتمرارية العلاقة والاتصالات تعزز اسإن في الواقع فو  39F40.فقط الرضا

على      ، كما تعمل ة التبادلمن الميل إلى ترك علاقتحد لذي يبقي على الحفاظ على العلاقة والإسمنت ا

 40F41.ل خلق جو ملائم لتنمية الثقةهِّ سَ تُ عدم التأكد وإدراك تدنية 

 :العلاقاتتسويق  فيوالالتزام  الثقة علىالتركيز  أهمية.ثالثا
    الثقة تطويرف ،الأفرادو المنظمات مع علاقاتلل اأساسي اأمر الثقةتعتبر : في العلاقات الثقة مفهوم-1

 .عام بشكل اتالعلاق تسويق في رئيسيال نشاطال هو

   . لعلاقاتبا الالتزام في يرغبون الذين لأطرافبالنسبة ل عالية قيمة ذات ثقةب تتسم علاقاتال لأن ذلكو
  41F42.بالثقة جديرال شريكنحو ال فقط تسعىفالأطراف  ؛الواقع فيو
 الثقة الذي لدى الواحدتبادل رغبة في الاعتماد على طرف آخر لل"  بأن الثقة ،آخرونو Mormonيرى و

 42F43."فيه 
 الطرففي  النزاهةالصدق والثقة في  دكَ تتأو ،علاقاتنجاح الل اضروري اعنصر الثقة تعتبرحيث 
   43F44.الآخر

 على والقضاء الشريك، في الثقة تأسيس لاً أوَّ  تبادلال شركاء على يجبحيث  ،فتعمل الثقة كممهد للالتزام
بين تكون  التيفهذه الثقة  .شريكال للالتزام تجاه ستعدادالا قبل )عرضتها للخطر(المدرك  ضعفها

 .الأشخاص تمتاز بالروابط العاطفية الناتجة عن العلاقات الطويلة المدى

                                                 
37 Kirsti LINDBERG-REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Conceptualising Communications Strategy From 
a Relational Perspective’’, op cit, p 229. 
38 Kirsti LINDBERG-REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Word-of-Mouth Referrals in the Domain of 
Relationship Marketing’’, Australasian Marketing Journal, Vol. 7, N° 1, (1999), p 111. 
39 Idem. 
40 Ibid. 
41  Chokri EL FIDHA ,  Mohamed HEDI  CHARKI,  op cit, p 123. 
42 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, ‘‘ The Commitment-Trust Theory of Relationship 
Marketing’’, Journal of Marketing, Vol. 58, N°3, (July 1994), p 24. 
43C. MORMON, R. DESHPANDE and G. ZALTMAN, ‘‘Relationships between Providers and Users of 
Market Research: The Dynamics of Trust within and Between Organizations’’,  Journal of Marketing 
Research, Vol. 29, N°3, (1992), in Cheryl LUCZAK, Sumaria MOHAN-NEILL, Gerald HILLS, ‘‘National 
Culture, Market Orientation and Network-Derived Benefits: Conceptual Model For Service Sme’s’’,  
Academy of Entrepreneurship Journal, (2010), Vol. 16, N° 2, p 8. 
44 Cheryl LUCZAK, Sumaria MOHAN-NEILL, op cit, p 8. 
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في الفن اد روّ اللذّان يعتبران من بين  Hunt و   Morgan ـ  لفبالنسبة  :الالتزام في العلاقات مفهوم-2
                                                                44F45."للحفاظ على العلاقة على المدى الطويل اً أساسي اً عنصر"  يعتبر تزامالال فإنّ ، تسويق العلاقات مجال

فو ي 45F. " رغبة مستمرة للحفاظ على علاقات ذات قيمة" أنه بالالتزام  ؛و آخرون Mormon  عرِّ

46 
        قاتإرادة شركاء التبادل في إثبات جهد في العلا " بأنه عبارة عن ؛آخرونو Gundlach هيعرفكما 

حاول الشركات بناء علاقة دائمة ولو في حالة ظهور مشاكل غير اقتراح توجه مستقبلي أين تو
عبارة عن تعهد ضمني أو صريح على  "بأنه و آخرون،   F. Dwyerيعرفه لذلك    46F47."متوقعة

 47F48. " الأعلى لروابط العلاقاتلالتزام يمثل المستوى ن على أن ااستمرارية العلاقة، كما يؤكدو
في إنشاء روابط بين  يعتبر المرحلة النهائية" لتزام بأن الا المجالهذا الباحثين في  كبار حيث يؤكّد
48F". المؤسسةالزبون و

49 
 اعدةوفِّر قتُ  وقيمة الالعلاقات مع الزبائن هي مصدر إن : الالتزام في تسويق العلاقاتأهمية الثقة و-3

 49F50.و ميزة تنافسية للمؤسسة زللتميُّ 
 50F51."الثقة في العلاقة الالتزام و يتطلبات العلاق تسويق نجاح نَّ بأ "  S. Hunt و R. Morgan و يعتقد

مدى استعداد الشركة التي هي  " عبارة عن الالتزامبأنّ   Wilson و Fontenot من لاً كُ  لذلك يرى
رد، مثل تطوير برامج لمنتجات وخدمات جديدة، من أجل و الموا دمديد الجهفي ت شريك بمثابة

 51F52." استمرارية العلاقة
   الوسيطة الرئيسية المتغيراتأنها على  والثقة الالتزام"  أن إلى Hunt و   Morgan  كُلاً من ينظركما 

  (key mediating  variable -KMV-)52". نجاح تسويق العلاقاتلF

53 
  53F54:، يمكن تلخيصها فيفي العلاقة لالتزاماو لثقةل رئيسية راتمتغي خمس الباحثان بذلك يحدّدو
 زام؛تلالاتؤثر مباشرة على التي  العلاقة وفوائد العلاقة إنهاء تكاليف-1
 ؛سواء حد والثقة على الالتزامعلى  مباشرة تؤثر المشتركة القيم-2
على  مباشر غير بشكل تؤثر لثقةوا( الثقة على مباشراً  تأثيرا تؤثرالتي و الانتهازي والسلوك الاتصال-3

 54F55.والالتزامتصلح كمؤشر للثقة  طراف،بين الأ القيم المشتركة أنهنا الجدير بالذكر و ).الالتزام
            بمثابة المعتقدات المشتركة بين الأطراف حول السلوكيات، الأهداف  القيم المشتركةحيث تعتبر 

                                 55F56.والخاطئة، الصحيحة والغير مناسبةة ، المناسبوالغير الهامة والسياسات الهامة
 56F57.الثقة والالتزامكما أثبتت النظريات أن القيم المشتركة بين الطرفين تساهم في تنمية 

                                                 
45 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, op cit, p 23. 
46 C. MORMON etal., op cit, p 8. 
47 G.T. GUNDLACH, R.S. ACHROL, J.T. MENTZER, ‘‘ The structure of commitment in exchange’’, 
Journal of Marketing, Vol. 59, N° 1, (January 1995), pp. 78-92, in  Chokri EL FIDHA ,  Mohamed HEDI  
CHARKI,  op cit, p 123. 
48 FR. DWYER, PH. SCHURR,  Oh S., ‘‘ Developing Buyer-seller Relationships’’, Journal of Marketing, 
Vol. 51, N° 2, (1987), in  Chokri EL FIDHA ,  Mohamed HEDI  CHARKI,  op cit, p 123. 
49 FR. DWYER, PH. SCHURR, Oh S., ‘‘Developing buyer-seller relationship’’, Journal of Marketing, Vol. 
51, (1987), in Line RICARD, François MARTICOTTE, ‘‘L'Approche Relationnelle Dans  Le Secteur  Des  
Services: Le cas de l'industrie hôtelière’’, Gestion, Vol. 33, N° 4, ( Hiver  2008), p 60. 
50 Dampérat MAUD, op cit, p115. 
51 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, op cit, p 20. 
52 R. FONTENOT, E.J. WILSON, ‘‘Relational exchange: A review of selected models for a prediction 
matrix of relationship activities’’, Journal of Business Research, Vol. 39, N° 1, (May 1997), p 6. 
53 Ibid, p 31. 
54 Ibid, p 24. 
55 C. MORMON et al., op cit, p 9. 
56 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, op cit, p 25. 
57 Idem. 
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إشراك العاملين مرتبطة مباشرة و اتصالات الإدارة العلياتوصلت إحدى الدراسات الحديثة إلى أن و
                57F58.ي، والتي هي الأخرى مرتبطة بشكل غير مباشر بالثقة في الإدارة العليابالالتزام التنظيم

التزام الزبائن، كسب ثقة و هي أنمة جدا في مجال تسويق العلاقات وبذلك تشير الدراسة إلى نتيجة هاو
 .الثقة في الإدارة العليارهون بتحقيق الالتزام التنظيمي وم
 

 (Integrated Marketing) تكاملمال تسويقال: المبحث الثاني

 مفهوم التسويق المتكامل: المطلب الأول

ق بناء برامج وِّ سَ لى المُ ع يجب مفهوم التسويق المتكامل من خلال :تعريف التسويق المتكامل. أولا
  .قيمة أكبر للزبونخلق وتسليم كلية بهدف  متكاملة يةتسويق

برامج التجميع  مَّ من ثَ و، يةنشطة التسويقالأسوق بتجزئة عندما يقوم المفيتواجد التسويق المتكامل 
 58F59 ." كبر من مجموع أجزائهالكل أ" تسليم القيمة للمستهلكين وذلك لأن لخلق، إيصال و يةالتسويق

 59F60." التسويقية المراد استخدامهاالأنشطة مجموعة من القرارات حول "  بأنهف البرنامج التسويقي عرَّ ويُ 

مج التسويقي تصبح المؤسسة مستعدة لبدء تخطيط تفاصيل المزيج التسويقي وهو أحد فبعد تصميم البرنا

 .اهيم الرئيسية في التسويق الحديثالمف

مجموعة من أدوات التسويق التكتيكية عبارة عن المزيج التسويقي  إنَّ  :المزيج التسويقي .ثانيا 

  التي تريدها  الاستجابةتخلطها الشركة لتنتج  التيو ،)والترويجالمكان  ،جتَ نْ المُ  ،السعر(متحكم فيها وال

 .في السوق المستهدف

 ،منتجات، خدمات( العرض كيف أن المؤسسة تقوم بتصميم مزيج الموالينوضح من خلال الشكل سو
قوى  ،تسويق مباشر ،علاقات عامة ،دعاية ،ترويج ،إشهار(ثم تستعمل مزيج الاتصال  ومن) أسعار
 .ع وسطاء التوزيع والزبائن المستهدفينبغية إعلام وإقنا) البيع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
58 Ashish MAHAJAN, James W. BISHOP, Dow SCOTT, ‘‘Does Trust in Top Management Mediate Top 
Management Communication, Employee Involvement and Organizational Commitment Relationships?’’, 
Journal of Managerial Issues, (Summer 2012), Vol. 24, N° 2, p 184. 
59 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER,  Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 20. 
60 Ibid, p19.  
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          إستراتيجية المزيج التسويقي : )12( الشكل رقم
 

 مزيـج العرض
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Philip KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, New Jersey: 
Pearson Education, 12th Ed, (2006), p 19.  
 

بعد أن قام  1964 منذ عامإن نظرية المزيج التسويقي أصبحت تحظى بشعبية كبيرة في العالم الأكاديمي 
Neil Borden  الإصدار الأول الذي ضمّ عدة  أمّاو".  مفهوم المزيج التسويقي" بنشر مقال تحت عنوان

 McCarthy. 60F61ل ن قِبَ عناصر رئيسة كان لاحقا م ةمكونات تمّ تجميعها ضمن أربع
 مديريمكن ل هي بمثابة معالمو ،يةلتسويقا Ps4 باسم عالميا ليوماالمزيج التسويقي  عناصر عرفتُ كما 

        ذلك من والهدف .الأعمال لبيئة خارجيةالو داخليةال قيودلل تخضعكما  ،أن يسيطر عليها التسويق
 وتوليدمُدركة  قيمة خلق أجل من يق للزبائن المستهدفينمزيج التسوعلى ال زكِّ رَ تُ  التي القرارات اتخاذ هو

 61F62 .لائمةم استجابة
جميع وسطاء  الاعتبارعين بأخذ يجب أن ت التسويقي المراد استخدامهوكل القرارات المتعلقة بالمزيج ا

مليات يقوم على أساس خلط ع التسويق المتكامل سبق يمكن القول أنَّ ا مّ فم .التوزيع والمستهلكين النهائيين

المحكم الذي يسمح بتعظيم قيمة أكبر للزبون عن طريق التنسيق الجيد و تسليملخلق وكثيرة ومتنوعة 

 .التعاضد

 المزيج التسويقي الحديث : المطلب الثاني

الأنشطة  McCarthyيصنف : ) Updating The Four Ps(تحديث أدوات المزيج التسويقي . أولا

 Four Psالتي سماها بـ و واسعة،  أربعة أنواعيج التسويقي أو إلى المتنوعة للتسويق إلى أدوات المز
 62F63.، السعر و التوزيع و الترويجالمنتج: في اللغة الإنجليزية و تتمثل في P، و التي تبدأ بجرف التسويقية

 
 
 

                                                 
61 Alina FILIP, ‘‘Marketing theory applicability in higher education’’, Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, Vol. 46, (2012), p 914. 
62 Ibid, pp. 914-915. 
63 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 25. 
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 للمزيج التسويقي الأربعة المكونة الأدوات: )13( الشكل رقم

 

 

 
 الترويج                        التوزيع                                   السعر                              المنتج                      

 القنوات          ترويج المبيعات                             قائمة الأسعار                         مجموعة المنتج                   
 التغطية         الإعلان                                          الخصومات                                              الجودة          
 لاتالتشكي         قوى اليع                                         العلاوات                        التصميم                                 
 المواقع             العلاقات العامة                                          فترة الدفع          الميزات                                 
 الجرد             التسويق المباشر                           شروط الائتمان                  سم العلامة التجارية         ا      
 النقل                              التغليف                                                                                                   
  الأحجام      
 الخدمات      
 الضمانات       
 العائدات      

Source: KOTLER Philip, Kevin lane KELLER, Marketing Management, USA, New 

Jersey: Pearson Education, 14th Ed, (2012), p 25. 

 

، فالمزيج -ما يتجسد بوضوح من خلال التسويق الشامل وهو- و نظرا لاتساع التسويق و تعقيده و ثراءه
س مصطلح التسويق عكعد الآن، فإذا قمنا بتحديثه ليكاملا بلم يعد شاملا و  )Four Ps( التسويقي التقليدي

المجموعة  حيث تتجلى هذه ،و التي تشمل حقائق التسويق الحديثةامل نصل إلى مجموعة أكثر تمثيلا الش
 63F64.(People, Processes, Programs, and Performance) الأداءالبرامج و ،العمليالمسار الأشخاص، في 

يلعبون دوراً  في المؤسسة موظفينال أن وحقيقة الداخلي التسويق ؛جهة منيعكسون و :الأشخاص .1
؛ ومن جهة أخرى .فالتسويق سوف يكون جيدا فقط بالعاملين داخل المؤسسة ،التسويق لنجاح حاسماً 

باعتبارهم كأشخاص يجب فهم  المستهلكين أن ينظروا إلى يجب المسوقين أن حقيقة الأشخاصيعكس 
 .والخدمات نتجاتالميستهلكون م يشترون ولأنه فقط وليس حياتهم بشكل أوسع،

مسوقين يجب أن يتجنبوا التي تعرضها إدارة التسويق، فال الهيكلةتعكس الإبداع، النظام و :العمليات. 2
دوراً  المفاهيم التسويقيةيضمنوا أن يلعب إبداع الأفكار و يجب أنلغرض محدد، و صنع القرارالتخطيط و

 .ملائماً في كل ما يقومون به
على المدى البعيد، إلاّ من خلال تأسيس قات تعود عليها بالنفع المتبادل في علافلا يمكن للشركة الدخول 

ت كما تعتبر مجموعات العمليا. البرامجض توجيه مختلف الأنشطة ومجموعة لائقة من العمليات بغر
 .أنشطة التسويقؤية العميقة للمنتجات، الخدمات والرهامة لتوليد الأفكار المبدعة و

للشركة الموجهة للمستهلك، وهي تشتمل على الأدوات  ةجميع الأنشطة المباشرتعكس  :البرامج. 3
مجموعة أخرى من الأنشطة التسويقية التي لا تتفق تماما مع النظرة و ،ة التقليدية الأربعةالتسويقي

 .التقليدية للتسويق
فهذه الأنشطة  ،أو غير موصولة بها، تقليدية أو حديثة الإنترنتفبغض النظر عما إذا كانت موصولة ب

 .إنجاز أهداف متعددة للشركةر ممكن يجب أن تدمج بأكبر قد

                                                 
64 Ibid, pp. 25-26.   

 المزيج التسويقي
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ج يمكن تعرفيه من وجهة نظر التسويق الشامل أنه التقاط أكبر قدر ممكن من التدابير التي تنت :الأداء .4
الآثار  ذه، وه)حقوق ملكية الزبائنية تتجلى في العلامات التجارية وفالربح(عنها آثار مالية وغير مالية 

64F).المتعلقة بالمجتمعجتماعية، القانونية، الأخلاقية والمسؤولية الا(تتجاوز الشركة نفسها 

65 
 .سنعرض المزيج التسويقي الحديث للإدارة التسويقيةو

  تطور إدارة التسويق: )14( الشكل رقم
 

 

 

                                                                             

                                                                                                  

                                                                            
Source: Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 14th Ed, 
(2012), op cit, p 25. 
 

 )(Four Psالتقليدي التسويقي المزيجإن : وجهة نظر المشتري دوات المزيج التسويقي منأ. ثانيا
 وجهة ومن لكن؛. المشترين على للتأثير المتاحة التسويق أدوات خلال من البائعين نظر وجهة يعرض

 تسويقية نشطةأ اقتراح تم وقد. للزبون المنافع تسليم بغرض تسويقية أداة كل تصميم يجب المشتري نظر
 على الرّد إلى تهدف  (SIVA)أبعاد أربعة أساس على تقوم وهي الزبائن، على زكِّ رَ تُ  متكاملة و مفصّلة
                       65F66 :يلي فيما تتمثل ،الزبائن انشغالات و أسئلة

                                                                     ؛مشكلتي؟ حل يمكنني كيف: )Solution( الحل -1

                                         ؛الحل؟ ذلك عن المزيد معرفة مكننييُ  أين :)Information( المعلومات -2

                                             ؛الحل؟ هذا على للحصول الكاملة تضحيتي هي ما: )Value( القيمة -3   

                                                       .؟) الحل( عليه العثور يمكن أين :)Access( الوصول -4

  المتكامل التسويق يسعى أن يجب التقليدية، للنّظرة خلافاً  و الشامل التسويق نظر وجهة من أنّه فنلاحظ

راء أنه يستوجب الأمر على الخب أحد فيقترح للزّبون، المنافع تقديم نحو أكثر التسويقي المزيج توجيهإلى 

و التي تتمثل فيما  ، )Four Cs(  الزبون نظر من وجهةو لكن  تسويقيال مزيجالمؤسسة أن تنظر إلى ال

 66F67:يلي

 ؛)Customer needs and wants ( رغباتهم و الزبائن لحاجيات الجيد الإدراك خلال من للزبون حل تقديم -

  ؛)Cost to the customer( الزبون ةتكلف مراعاة مع حل أفضل تقديم -

   ؛)Convenience( الزبون راحة على التركيز -
                                                 

65 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, pp. 25-26.  .  
66 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  13 th Ed, (2009), op cit, p 23. 
67 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 34. 

  المزيج التسويقي
4 PS 

 المنتج 
 التوزيع 
 الترويج 

 السعر 

 الحديثة لإدارة التسويقيةا
4 PS 

 الأشخاص 
 العمليات 
 البرامج 

 الأداء
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 .)Communication( بالزبون الاتصال على التركيز -

  .من وجهة نظر الزبون المزيج التسويقي الجدول التالي يعرضو 

 الزبون مقابل وجهة البائع وجهة نظرالمزيج التسويقي من  :)4( ل رقمالجدو 
Four Ps                  Four Cs                                                                            

 
Product                   Customer needs and wants                                         
Price                      Cost to the customer                                                  
Place                       Convenience                                                              

                                                  Promotion               Communication      
 

Source: KOTLER Philip, WONG Veronica, SAUNDERS John, ARMSTRONG Gary, 

Principles of Marketing, USA, New Jersey: Pearson Education, Fourth European Edition, 

(2005), p 35. 

 التسويق مفهوم في الواقع مبادئ يمارسون نبائعو ال كان إذاعمّا  لذلك نجد العديد من الباحثين يتساءلون

 Sales Orientation-Customer)التوجه بالزبون/  بالمبيعات فالتوجه  67F68.الفردية مع الزبائنم تفاعلاته في

Orientation )   حسب  و ،لتسويقلالحديث  النظام في الزاوية حجرتعتبرKotler يؤكد التسويق مفهومف 
 دىالم على زبائنال رضا حقيقإلى ت لسعيل  لشركةا وتكتيكات استراتيجيات إدماج أهمية على

الصوت العالي بشكاوى وا يقدمأن ائن، وبمثابة حراس حقوق الزب ايكونو أنفالمسوقين يحب  68F69.الطويل
عليهم الاستمرار في دعم الأمر يستوجب  اكم. صحيحة للزبائن خدمات غير حين تقديم منتجات أو

  69F70." حل للزبائن تقديم أفضل "مستوى 
 لهذا مناسبا يعد لمالمزيج التسويقي التقليدي  لى أنخَلَصَت إالدراسات  بعضالصدد نجد أن  في هذاو

 70F71 .المعاصر الاجتماعي التسويق في الغرض
ضرورة التركيز أكثر على نهج ب Schultz و  Lauterborn، Dev  مثل العديد من الباحثين حيث ينادي

هم نجد لتحقيق التسويق الاجتماعي، لذا )a more Consumer-Focused Approach( التوجه بالزبون
 مجال في معمول بها أخرى استراتيجيات تضمني يذال للتسويق الاجتماعي جديد نموذجيقترحون 

 أيضا ةوقادر ،)والترويج السعر، المكان ،المنتج( تتجاوز المزيج التسويقي التقليدي الاجتماعي التسويق
         ستراتيجي الا و قاتيعلاال التفكيريكون  من خلاله الذيو  المستهلك نحو موجه أكثر  نهج دمج على

71F  .المجال هذافي  مفيدا السلوك لتغيير شاملال نهجالو 

72 
 الإعلام وسائل ظهور مع ملحوظ بشكل تغيرت قد زبائنال مع لتواصلا واستراتيجيات أدواتف

 72F73.الاجتماعية
                                                 

68 Trent WACHNER, Christopher R. PLOUFFE, Yany GREGOIRE, op cit, p 33. 
69 Idem. 
70 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 474.   
71 Ross GORDON, ‘‘Re-Thinking and Re-Tooling the Social Marketing Mix’’, Australasian Marketing 
Journal, Vol. 20, (2012), p 126. 
72 Ibid, p 125. 
73 W. Glynn MANGOLD, David J. FAULDS, ‘‘Social media: The new hybrid element of the promotion 
mix’’, Business Horizons, Vol. 52, N° 4, (July-August 2009), p 357. 



 املـق الشـالتسويأبعاد : ثانيالفصل ال

42 
 

 Integrated Marketing( اتصالات التسويق المتكامللذلك يركز الباحثون على أهمية 
Communications-IMC-( ،الأسواق مع لتواصل المنظمات المتبع التوجيهي المبدأ ويُقصد به 

 المزيج عناصر مختلف على والسيطرة تنسيقال حاولت المتكاملة التسويقية لاتصالاتفا. المستهدفة
-المبيعات وترويج المباشر التسويق، الدعاية، العامة العلاقات، الشخصي البيع الإعلان،- الترويجي

 73F74.التنظيمية الأهداف مختلفة تحقيق وبالتالي ،الزبائن على تركز رسالة موحدة لإنتاج
 

 (The Value Delivery Process) مسار تسليم القيمة: المطلب الثالث

  :التسويق وخلق القيمة للزبون. أولا
 اقتصاد في، فيةبحبر زبونلل القيمة تسليم هي تجاري عمل أي ةمَّ هَ مَ  إنَّ : خلق القيمة للزبون أهمية-1

إنه     ف وفيرة،ال الخيارات مواجهة في متزايد نحو علىو المشترين اطلاع مع ، خصوصاً شديدال التنافس
 74F75.متفوقة قيمة وإيصال اختيار ، وكذاقيمةال تسليممسار  انسجام إلا من خلال الفوز للشركة يمكنلا 

 قيمة خلق يتم بحيث زبائنال مع تصاللاا عمليات إدارة المنظمات من يتطلبالعلاقات  تسويقفنجاح 
 للاتصالات الاستراتيجي الدورف. الوقت مرور مع بينهما العلاقة وتطوير بناءخلال  منذلك و ،لكليهما
أن  الآن به المسلم من، والقيمة خلق باعتبارها تؤثر على الخدمات شركات في إدارية أولوية أصبح
 75F76.التسويق اتمناقش يف هام مفهومتسليم القيمة هو خلق و مفهوم

 خدمات شكل على تسليمهاا ويمكن للشركة أن تقوم بخلقه كقيمة " للزبون القيمة خلق تعريف ولقد تم
فالشركة تتبناها  وبالتالي مستمر للزبون، بشكل ولاءالو رضاال تولد أن يمكن التيلزبائنها و ومنتجات

 76F77."متفوق وأداء تنافسية ميزة تحقيق بهدف
فإنّ ، ففي هذه الحال بيعه ثَمَّ من بإنتاج المنتج و تبدأ قديما كانت المؤسسة: ليدي للتسويقالتق المسار-2
 بإمكانها أنف نادرة، أين تكون السوق واسعة ووهذا ما يتم في ظرو. لتسويق يتدخل بعد عملية الإنتاجا

لها هامش ربح،  تتمكن المؤسسة من البيع في هذه السوق بسعر يحققتتسع لجميع المنتجات المعروضة و
 .وهو ما يتجلى في الشكل الموالي

 المسار التقليدي المادي: )15( الشكل رقم 
 

                                                                                                                                                                                                                                               جـالمنت عـبي                                          جـالمنت صنع                     
 الخدمة     التوزيع    ترويجال /تصميم المنتج     التموين   الصنع     السعر     البيع     الإشهار             

                                    
 
  

Source: Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 12th Ed, 
(2006), op cit, p36. 
 

                                                 
74 Idem. 
75 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 33. 
76 Kirsti LINDBERG-REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Conceptualising communications strategy from a 
relational perspective’’, Industrial Marketing Management, Vol. 33, N°3, (April 2004), p 229. 
77 Mullika JUMPAPANG, ‘‘Marketing Learning Orientation, Service Innovation, Customer Value 
Creation and Marketing Profitability: An Empirical Study of Hotel Businesses in Thailand’’, International 
Journal of Business Research, (2012), Vol. 12, N° 4, p 6. 
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من خلالها بيع كل منتجات الشركة بهامش  إن تواجد سوق كبيرة يمكن :الحديث للتسويق المسار-3
زبائن يشترطون الجودة في الخدمة وكذا خاصيات وأشكال محددة بح نادرا خاصة مع تواجد ، أصربح

  .عملية الاستهداف ضرورة تواجدأي  ،للمنتج، وهو ما يستلزم أسواق جزئية لتلبية هذا الطلب
 أصبح التسويق يتدخل قبل الشروع في عملية الإنتاج إلى غاية إيصال الخدمة عن طريق التقسيم،حيث  
ه الشكل كما يوضحهو مصدر الاستراتيجية التسويقية، و التي هي، والسوق وقع فيمتلاستهداف والا

 .الموالي
  تسليم القيمةسلسلة خلق و: )16(رقم الشكل

 
 ال القيــمة       تسليـم القيــمة                                         إيص                               اختيار القيمة        

                 توزيع     قوى      قوى  الالقيمة       تطوير      تطوير     التسعير    التموين    /    اختيار    تقسيم   
                    الإشهار     الترويج الخدمات   البيع      الصنع                   استهداف  المقترحة    المنتج      الخدمة               

  السوق الزبائن    
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             

 التسويـق التكتيـكي                           جيـق الإستراتيـالتسوي
Source : Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, 12th Ed, 
(2006), op cit, p36. 
 

(: A Holistic Marketing Orientation and Customer Value   ( الزبون قيمةبالتسويق الشامل والتوجه  .ثانيا

قسم على  كل عمل أداءحسن  مدى على فقط يتوقف لا الشركة نجاحإنّ : تسليم القيمةخلق و سلسلة-1
 عملية تبدأحيث  ،لأعمالل الأساسيمسار ال نشطةلأ الشركة تنسيق مدى حسن على أيضا ولكن ،حدة

 كلو ،الإطلاق بعدما تمتد إلى و لتطويرا خلال من ستمرتو متواجداً  منتجال يكون أن قبل قيمةال تسليم
   77F78.تنعكس عليها تكلفة لها مرحلة

 78F79:مراحل ثلاث إلى وتسليم القيمة خلقسلسلة  تقسيم يمكنناكما 
 أي وجود قبل ابه القيام التي يجب التسويق" وظيفة" مثلتُ ي الت قيمةال اختيار في لىالأوالمرحلة تتمثل ف

 .المقترحة القيمةعرض  روتطوي المناسب الهدف ديحدت السوق، تقسيمأن يقوموا ب يجب المسوقينف ،منتج
 .الاستراتيجي التسويق جوهر يه" )STP( المواقع وتحديد استهداف ،تجزئة " صيغة تعتبرو
 الأسعار ،منتجاتلل نةيَّ عَ المُ  السمات تحديد التسويقفيجب على  ،قيمةال توفير في الثانية المرحلة لتتمثو

ة . والتوزيع  ،الإنترنت ،بيعال ىقو استخدام خلال من القيمةي إيصال ف الثالثة المرحلة وتتمثل مَهَمَّ
 .وترويج المنتجلإعلان  أخرى اتصال أدوات وأية الإعلانات،

 خلق القيمة، ستكشافلا تكامل " أنه بمثابة رؤى التسويق الشامل تسويق وذلك من خلال إحدىفيُعتبر ال
 المشترك والازدهار، وطويلة المدىعلاقات مرضية متبادلة  بناء غرضب ،القيمة تسليم وأنشطة القيمة

 79F80." الرئيسيين المصلحة أصحاب بين
        شأنهاالتي من  قيمةال سلسلةمتفوقة ل إدارة خلالفنجاح المسوقين في مجال التسويق الشامل يكون من 

 توسيع خلال مننموا مربحا  فهم يحققون. والسرعة الخدمة، المنتج جودة من عال مستوى توفر أن
 80F81.ن مدى الحياةالتقاط قيمة الزبوو ،زبائنال ولاء بناء ،زبائنال حصة

                                                 
78 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 34. 
79 Idem. 
80 Ibid, p36. 
81 Ibid. 
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      ممارسات الإدارةو التسويق مجال يف الرئيسية التطورات إحدى تكانلقد  :القيمة للزبون إدارة-2
ة واسع بيانات قواعد في كثيرة شركات استثمرت للزبون، فقد القيمة إدارة نمو يه الماضي العقد في

 81F82.الزبون سلوك على والتأثير فهم، رصد للزبون قصد
 لاياتالو في الكبيرة الشركات من ٪73 من أكثر أن Forrester من طرف الأخيرة الأرقام تبينكما 

 82F83.الزبون إدارة برامج لتنفيذ تخطط أو ذتنفّ  المتحدة
الاحتفاظ تعتبر  )B2C( شركات الأعمال إلى الزبون من٪ 72 من فأكثر ؛كذلك Forrester لـ فقاووِ 

 التي والاستراتيجيات في الأنظمة تستثمر الشركات تزال فلا ؛لذلك ونتيجة .أولوياتها من كواحدة بزبائنها
 Vodafone شركة أجرته ووِفقا لمسح المثال سبيل وعلى. إدارة زبائنها بنشاطنية إمكا من تمكنها

 500 بين من النهائيين والمستخدمين المعلومات تقنية مدراء من٪ 46 هناك أوروبا للاتصالات، ففي
       بالإضافةو. العلاقة مع الزبون إدارة تطبيقات في يريدون الاستثمار الأوروبي في الاتحاد منظمة

 إدارة حلول لترقية ٪44و البيانات جمع تطبيقاتها في من الخطط لتعزيز ٪45 بإعداد ذلك فقد قاموا إلى
 83F84 .بها الخاصة البيانات قاعدة

 الزبائن على الحفاظ جدد، زبائن استقطاب خلال من زبائنها قاعدة قيمة زيادة إلى الشركات وتهدف
 .لزبائنها الخدمات أو المنتجات من المزيد وبيع الحاليين الزبائن تكاليف من الحد الحاليين،

84F: طرق ثلاث خلال من الأعمال أداء تحسينمن  إن إدارة قيمة الزبون تُمكِّن

85 
 ؛على السوق ةقائمال التنافسية للميزة مورد هي الزبون قيمة إدارة-1
ه الزبون تزيد قيمة إدارة-2  ؛المرتكز على الزبون الشركة من توجُّ
 .والمسؤولية التسويقيةالمحاسبة  من مزيد إلى لزبون يؤديا قيمة إدارة-3
 .يلخّصه الشكل الموالي وهو ما 

ن أداء الأ :)17(الشكل رقم   عمالالآليات التي من خلالها إدارة قيمة الزبون تُحَسِّ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Peter C. VERHOEF, Katherine N. LEMON, ‘‘Successful customer value 
management: Key lessons and emerging trends’’, European Management Journal, Vol. 31, 
N° 1, (February 2013), p 3. 
 
 
 

                                                 
82 Peter C. VERHOEF, Katherine N. LEMON, ‘‘Successful customer value management: Key lessons and 
emerging trends’’, European Management Journal, Vol. 31, N° 1, (February 2013), p 1. 
83 Idem. 
84 Ibid. 
85 Ibid, p 2. 

تطبيق لإدارة 
 قيمة الزبون

تحسين الميزة 
 التنافسية

التوجه تحسين 
 المرتكز على الزبون

مزيد من مسؤولية 
 سويقتلا

 أداء الأعمال تحسين
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 85F86:أسئلة إدارية رئيسية ثلاث يعالجون في مجال التسويق الشامل المسوقينف
 ة للقيمة؛ فرصة جديدأن تحدد لشركة يمكن لكيف : قيمةاستكشاف ال
 ة للقيمة بنجاعة؛العروض الجديد يف يمكن للشركة خلق المزيد من الوعود عنك: خلق القيمة

ة للقيمة لتسليم العروض الجديد القاعديةوهياكلها يمكن للشركة أن تستخدم قدراتها  كيف: تسليم القيمة
 .جاعةبمزيد من النّ 

 .خلق القيمة في الشكل المواليمكن تلخيص مجال التسويق الشامل ويو
 التسويق الشامل بنية: )18(م الشكل رق

  
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER,  Marketing Management, USA, New 
Jersey: Pearson Education, 13th Ed, (2009), p38. 

 
 :خلق القيمةمسار في  Service-dominant logic (S-D logic)في الخدمة مهيمنالمنطق الأهمية  .ثالثا

 :لتطوير المنتج الجديد في الخدمة المهيمنالمنطق أهمية . 1
ه من العامل إلى العامل ، نظام التوجه لخلق القيمةإلى الديناميكية و (Actor-To-Actor A2A) يُشير التوجُّ

 جابة للهيكلة المكانيةاستعبارة عن شعور تلقائي و )Service Ecosystem( لخدمةل الإيكولوجية النظمف
عبر  والاقتصادية الاجتماعية من خلال تفاعل العوامل لقيمةلاقتراح و ،المتصلة بدقة الزمانيةو

 86F87 :نحو ، وذلكواللغة التكنولوجيا المؤسسات،
  ؛الخدمات عروض إنتاج في المشاركة -
  ؛المتبادل للخدمة في التوفير المشاركة -
 .القيمة خلق في المشاركة -
يتيح وقائع و (New Product Development NPD) مسار تطوير المنتج الجديد هجالنّ  هذا يُمِكِّنيح ويتف

 87F88.فعالية أكثر بشكل لعملاو السوقب التوجهنحو  هانقل ليتمالأطراف ذات المصلحة  استخدام

                                                 
86 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 36. 
87 Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, ‘‘It's all B2B…and beyond: Toward a systems perspective of 
the market’’, Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 2, (February 2011), p 185. 
88 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, ‘‘Co-Creating Value in New Product Development – 
Contribution of Service DOMINANT Logic for Successful Innovation Management’’, International Council 
for Small Business, World Conference Proceedings, 6/1/2012, p 2. 

البحث عن 
 القيمة

الزبائن 
 المستهدفين

 فضاء للموارد فضاء للكفاءات فضاء للإدراك 

مجال نشاط  فوائد الزبائن
  الأعمال

 شركاء الأعمال

إدارة علاقة  
 شركاء الأعمال

إدارة الموارد 
 الداخلية

إدارة علاقة 
 الزبائن

الكفاءات  ة الشركاءشبك
 الأساسية

 خلق القيمة

 تسليم القيمة
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 ياتعمل في واسع نطاق على به معترف منظور هو )(S-D logic خدمةال في المهيمن منطقالحيث أن 
 88F89.الابتكار لبحوث جديدة حوافز يقدمأن  أيضا يمكن يذوال الاقتصادي، التبادل

           في الخدمة المهيمن منطقالمنظور فال هذان م، فقيمة للزبائن تُشَكِّلُ وبذلك فالخدمة تولد الخدمة 
 التفاعل ريقةوط علاقة على أيضا ولكن العام، التبادل مسار حيال النظر وجهات تغييرب فقط يسمحلا 

  89F90.الشراكات لتطوير
 ،الناجح الابتكار دارةلإ قدرات فتحي أن يمكن التعاون إجراءات حيال النظر وجهات في غييرالتكما أن 

 .في الخدمة المهيمنمنطق المن خلال يكون ممكنا كذلك تطوير المنتج الجديد بالإضافة إلى كون 
 ،    ناجحة غير هي ،القيمة خلقعاون و التفاعل في فالت في الخدمة المهيمنالمنطق  من وجهة نظرو 

 من أخرى مراحل في له بالنسبة ةمفيدالتي تكون و في خلق القيمة ول مشاركة الزبونبُ قَ  إلى غاية
 .زبونال ملاحظات لدمج القيمة خلق في التعاون من خلال القيمة خلق عملية توسيع قترحيُ ك لذل ،طويرالت
 :على تكامل الموارد في الخدمة المهيمنالمنطق تركيز . 2

 المعرفة مع الإنتاج عوامل بين الجمع خلال من اقتصادية قيمة يضيف" الموارد تكامل" مصطلحإن 
 . رجاتالمخ لتوليد اللازمة والمهارات

 الفاعلة الجهات تصرف تحت هاوضعيتم و الداخلية الموارد مع ةخارجيال الإنتاج عوامل بين جمعال يتمف
         واحد  آن فيبينما تشارك  ،الشبكةالمتكاملة ب الموارد هذه وترتبط ،المتكاملة لمواردا أو الأخرى

 90F91.الشبكاتإلى  شبكاتال من يجري قيمةال خلق فإنَّ  ولذلك. أخرى شبكات في
 . لخدمة، فخلق القيمة يحدث بشكل علائقي من الشبكة إلى الشبكةفي ا المهيمنلمنظور المنطق  فقاً وِ وَ 

 على المشاكل لتغلبإلى ا حاجةال تمّ إدراك الأخيرة الآونة فيحداثة، ف وأكثر تحديدا أكثر وبشكل
  .للقيمة رمِّ دَ كمُ  ''المستهلك'' مقابل قيمة،لل كمبدع "جنتِ مُ ال" ممفهوب المرتبطة المفاهيمية

           لخدمةفي ا المهيمن منطقفي ال كثر حداثةالأ الأساسية المبادئ أحد علىالأمر  هذا انعكس لقدف
(S-D logic)،   َباعتبار  وهذا، متكاملة مواردك والاقتصادية الاجتماعية الفاعلة الجهات جميععتبر حيث ي

 والأسر الأفراد من ، الزبائنالشركات مثل( متماثلة الاقتصادي التبادل مجال في المشاركة  الأطراف كل
 91F92.)اموغيره

92F".المنطق المهيمن في الخدمة"وقت مبكر أصبح يعرف باسم  منذ فالعمل التعاوني الذي كان متواجداً 

93  
          بخدمة، الخدمة يتم تبادلها "في الخدمة هو أن  المهيمنالمفهوم المركزي في المنطق و بالتالي؛ ف

93F".أي تطبيق موارد لإنتاج منفعة لطرف آخر

94 
 المنتجات قديمت كيفية يه التجارية العمليات ففائدة المؤسسة، مركز في زبونال رضا وضع مُّ تِ يَ  عندماف

 .المناسب المكان إلى المناسب الوقت في المنتجات وتسليم ،مناسبةال الجودةب المناسبة
المساعدة يمكنه  (-Enterprise Resources Planning -ERP) تخطيط موارد المؤسسةنظام نجد  لذلك

 94F95.أفضل عما يقوم به المنافس كيفية تقديمها بشكلديم المعلومة حول رغبات الزبون وعلى تق

                                                 
89 S. VARGO, R. LUSCH, M.  TANNIRU, ‘‘Service, value networks and learning’’, Journal of the Academy 
of Marketing Science, Vol.38, (2010), in Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, op cit, p 2. 
90 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, op cit, p 3.  
91 Ibid, p 5. 
92 Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, ‘‘It's all B2B…and beyond: Toward a systems perspective of 
the market’’, op cit, p 181. 
93 Idem. 
94 Ibid, p 182. 
95 Ling LI, Carol MARKOWSKI, Li XU, Edward MARKOWSKI, ‘‘TQM—A predecessor of ERP 
implementation’’, International Journal of Production Economics, Vol. 115, N° 2, (October 2008), p 572. 
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95F. التكنولوجيا مبادرةقائم على ال مسار عملي بمثابة  (ERP) تخطيط موارد المؤسسة فنظام

96 
 التكنولوجياذات  المعقدة منتجات حين تطوير خاصة جلية و واضحةتكون  الشبكة أنشطةاتحاد كما أن 

              .يوالاقتصاد يالعلم في المجال الشركاء نم العديد مع جنب إلى جنبا المقترحات تطوير يتمف ،العالية
 .تقوم بدمج مواردهامباشرة وبطريقة مباشرة أو غير  الشركات معاً حيث ترتبط 

 .المسار العملي جميع في تغييرات يتطلب (ERP) المؤسسة موارد تخطيطنظام  تنفيذف النحو، هذا علىف
 من العديد ة متكاملتان و وتقاسمانالمؤسس موارد يطوتخط الشاملة الجودة إدارةف المعنى، هذا فيو

  96F97.المشتركة المجالات
 التحتية البنية إنشاءتعمل على  يهف ةالمؤسس موارد تخطيط تسبق تنفيذ الشاملة الجودة إدارة كما أن

 جوهرية ثقافيةي بنية ه الشاملة الجودة إدارةبالتالي فو ،ةالمؤسس موارد تخطيط لمبادرات التنظيمية
 97F98.ةالمؤسس موارد تخطيط تنفيذأساس و
 وتخطيط الشاملة الجودة إدارة مبادراتمن  كل هو أن E.W.Demingي هذا الشأن فإن ما يقرره فو

 98F99.العليا القيادة من االتزام تتطلب ةالمؤسس موارد
 هذا علىو ،الشركة ءوأدا عمليات جوانب مختلف على يؤثر ةالمؤسس موارد تخطيط نفيذتذلك لأن و
 .للغاية فيه مرغوبأمر  هو والموظفين العليا الإدارةمن  كلاً  التزامف حوالن
 أسس هي وظيفيال مجالال ودعم الموظفين مشاركة العليا، الإدارة التزام بأن Celanese  تجربة تشيرو 

 99F100.نطاق المؤسسة على المعلومات نظم تنفيذ نجاح
 معارفهم جميع تطبيق " يجب لشركاءل قيمة لقخل هأن فرضي في الخدمة المهيمنالمنطق  منظوركما أنّ 

 100F101." قيمةال اقتراح إنشاء عند ومهاراتهم
 خلال من المتخصصة والمعارف المهارات تطبيق تقتضي في الخدمة المهيمن منطقلا في المعرفةف

         المعرفة وبذلك تكون .تبادللل الأساسية الوحدة بمثابة والتي هي ،والأداء العمليات، مسار الأفعال
 . التنافسية للميزة أساسي مصدر أيضا هي

 المورد مع شاركةالم الأطراف بين الموارد تكاملعن  "هي عبارة  الخدمة توفيرف ؛ذلك على وعلاوة
 101F102." اللذان هما في الصميم زبونوال

المتوجهة  الفاعلة عناصرال حركة خفةيقوم على أساس  في الخدمة المهيمن منطقال فتركيز اهتمام
 يفتح فإنه وبالتالي. الشركاءالمزيد من و القيمة من مزيدلل الاستباقي البحث أيضا تشمل التيو ،لخدمةبا

 102F103.دورانمعدل الو الوقت، الجودة بعادلأ اتيإمكان
 
 
 

                                                 
96 Ibid, p 570. 
97 Ibid. 
98 Ibid. 
99 E.W. Deming, ‘‘Improvement of quality and productivity through action by management’’, National 
Productivity Review, Vol. 1, N°1, (1981-1982), in Ling LI et al., o p cit, p 570. 
100 Ling LI et al., o p cit, p 571. 
101 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, op cit, p 7. 
102 Evert GUMMESSON, Total Relationship Marketing, USA: Butterworth-Heinemann, third Ed, (2008), p 
10. 
103 S. VARGO et al., ‘‘Service, value networks and learning’’, op cit, in Markus SCHACHT, Cornelia 
ZANGER, op cit, p  9.  
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  ( Internal Marketing )  داخليالسويق لتا: المبحث الثالث

 مفهوم التسويق الداخلي :المطلب الأول

            والتجارية المهنية السلوك آداب في جذور له الداخلي التسويقإن  :الداخلينشأة التسويق  .أولا
      معينة جوانبالنظرية ل مناقشةال كما أنّ . والمعرفية الاجتماعية العلوم مجال في الجماعية سسالأ مع
 وقت في أنه إلاّ  ،)Barnard )1938-1968كأقصى حد إلى  يعود نظريا نيالداخلي زبائنال رضا من

 رضا نظريات تطبيق في الخدمات اقتصادمجال  يدرسون الذين نوالباحثالثمانينيات بدأ  منفقط  مبكر
 103F104.الداخلية السوق في الخدمة وجودة زبائنال

ضعت نظريات السلوك التنظيمي نماذج لإدارة الموارد البشرية التي تتضمّن مفهوم التسويق فو
 104F105.الداخلي

 ، Berry، Gronroos نذكر من بينهم سويق الداخلي من قِبل العديد من الكُتَّابتم تناول مفهوم الت ولقد
Pope  ، Compton و  George.105F106  

بعض  بدأتوفي الحقيقة  ،تسب زخما إلاّ في الآونة الأخيرةلم يك مج التسويق الداخليإلا أن تنفيذ برا
استراتيجي للمساعدة على تحقيق  المنظمات في جميع أنحاء العالم تنظر إلى التسويق الداخلي كسلاح

 106F107 .جودة عالية للخدمة
 

التسويق الشامل، يعتبر التسويق الداخلي أحد المفاهيم الأساسية في  :تعريف التسويق الداخلي. ثانيا

أن يتبنى  كل عامل داخل المؤسسة على يجب (Holistic Marketing) الشامل التسويق رؤيةحسب ف

 .أساسيات التسويق
ة عن " عبارة عنصر من عناصر التسويق الشامل، وهو هو لداخليا فالتسويق  تدريب توظيف، مَهمَّ
يضمن أن الجميع داخل المنظمة  هو، فجيد بشكل الزبائن خدمة في يرغبون الذين العاملين قدرات وتحفيز

 107F108." خصوصا الإطارات العليا ،يتبنى مبادئ التسويق
         البشرية الموارد دارةلإ والسياسات لإجراءاتا من مجموعة " الداخلي يصف تسويقالمصطلح ف

التحفيز بهدف التكوين، التطوير و ،الإبلاغ إلى حتاجت ةداخلي سوق من أعضاءك الموظفين التي تعامل
 108F109." أكثربفعالية  زبائنال خدمة

                                                 
104 Vivienne J. WILDES, ‘‘Attracting and retaining food servers: How internal service quality moderates 
occupational stigma’’, International Journal of Hospitality Management, Vol. 26, N° 1, (March 2007), p 7. 
105 Ibid, p 8. 
106 William R. GEORGE, ‘‘Internal Marketing and Organizational Behavior: A Partnership in 
Developing Customer - Conscious Employees at Every Level’’, Journal of Buiness Research, Vol. 20, (1990), 
p 63. 
107 Idem. 
108 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 21. 
109 Monique PONTIER, ‘‘Les conditions d'efficacité d'une démarche de marketing interne dans le secteur 
associatif : Cas d'une association touristique’’, La Revue des Sciences de Gestion, N° 255-256, (Mai-Août 
2012), p 182. 



 املـق الشـالتسويأبعاد : ثانيالفصل ال

49 
 

نهجا إنما يتطلب حصرية على الوظائف التسويقية، و فالتسويق ليس لديه مطالب"  Josephلـ  فقاً ووِ 
يمي وإدارة الموارد السلوك التنظ جانب كذلك منبل و، يمكن رسمه من جانب التسويق فحسب متكاملا لا
109F".  لات أخرىمجاالبشرية و

110 
 إدارة التسويق، نظريات تطبيق : "نهأسعا للتسويق الداخلي، فيشير إلى تعريفا مو Josephيعرض لذلك 

 وإدارة ،المشاركة في الاختيار ،، التجنيدلتحفيزا مبادئ يات،التقن ،نظريات ذات الصلةال البشرية، الموارد
خدمة الزبائن الخارجيين  طريقةل مستمرال تحسينلتحقيق ال المنظمة في المستويات جميع على الموظفين

 110F111." مع بعضهم البعض
          عبارة  لتسويق الداخلي، فاGronroosو   Georgeمثل فبعبارة و جيزة و كما يقرره رواد الفن

111F". التسويق تقوم على منظورو التي فلسفة لإدارة الموارد البشرية للمنظمة  " عن

112  
 

 أهمية التسويق الداخلي : المطلب الثاني

 أنشطة بأن الأذكياء نوالمُسَوقيعترف : أهمية التسويق الداخلي لتحيق فعالية التسويق الخارجي. أولا

 خارج إلى المُوَجهة التسويق أنشطة من أهمية أكثر حتى وأ هامّة تكون أن يمكن الشركة داخل التسويق

112F. " الشركة

113   

 خدمة عن للإعلان معنى فلا الخارجي، التسويق مرحلة الداخلي التسويق يسبق أن يجب " الواقع ففي

    113F114." تقديمهال مستعدون الشركة موظفي يكونأن  قبل ممتازة

 موظفين          ممتازة للزّبائن المرتقبين، إذا كان اللا فائدة من إعطاء وعود بتقديم خدمات  حيث أنه

 .في المؤسسة ليسوا في مستوى تلبية هذه الوعود
        على تحسين التسويق الخارجي،  فيجب على المسوقين إنفاق المزيد من الجهد و الوقت ليس فقط

  114F115.تحسين التسويق الداخليمن أجل  بل
          أن التسويق  اً فيظهر جلي بغية تقديم أحسن خدمة للزبائن، موظفينالتكوين وتحفيز  لتحقيق ذلك يتعيّنو

  .ق الخارجييأكثر أهمية من التسوأي في الداخل أكثر أهمية منه في الخارج 
 .أنشطة التسويق الداخلي بمخرجات التسويق الشكل الموالي يبرز العلاقة الوطيدة بينو
 
 
 
 
 

                                                 
110 W. B.,  JOSEPH, ‘‘ Internal marketing builds service quality’’,  Journal of Health Care Marketing, 
Vol.16 N°1, (1996), pp. 54-64,  in Harvir S. BANSAL, Morris B. MENDELSON, Basu SHARM, ‘‘The 
impact of internal marketing activities on external marketing outcomes’’, Journal of Quality Management, 
Vol. 6, (4th Quarter 2001), p 63. 
111 Idem. 
112 William R. GEORGE, op cit, p 64. 
113 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 21. 
114 Idem. 
115 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 474. 
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 الربط بين أنشطة التسويق الداخلي بمخرجات التسويق الخارجي: )19(الشكل رقم 

 التسويق الخارجي                                                التسويق الداخلي                
 

 سلوك                                                              

 الزبائن                                                             

 الداخليين                                                           

 
 
  
 

 +                   +                       +                         + + 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source : Harvir S. BANSAL, Morris B. MENDELSON, Basu SHARM, ‘‘The impact of 
internal marketing activities on external marketing outcomes’’, Journal of Quality 
Management, Vol. 6, (2001), p 65. 

 
 احتياجاتأولا إلى  التسويق الداخلي الفعال يستجيبإن  :الداخلي الدور الإستراتيجي للتسويق .ثانيا
115F".لمنظمةأهداف اة ومَّ هَ لمَ قبل الاستجابة  ظفالمو

116   
يهدف إلى أن يتم بناء الجودة ، كما الداخلي الزبون رضا ضمان إلى يهدف الداخلي التسويقف وبالتالي
  . كذلكراضين  الخارجيينيكون الزبائن  لكي الخدمة أو المنتج في تدريجيا

                                                 
116 Harvir S. BANSAL et al., op cit, p 63. 
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   مورديكون بمثابة زبون و  المنظمة خلدا شخص وكل قسم كل أن يضمنوبذلك فالتسويق الداخلي 
 116F117.وأهدافها الشركة إستراتيجية تدعم بطريقة معا يعملون الموظفين وأن سواء، حد على

  لذلك يجب  ،فالتسويق الداخلي يستوجب تنسيقا عموديا مع الإدارة العليا وتنسيقا أفقيا مع بقية الأقسام
   117F118.د التسويقدعم جهول فرد داخل المنظمة فهم، تقدير وعلى ك

  118F119:مستويين التسويق الداخلي يجب أن يتم على أساسو
 إدارة ،زبائنال خدمة الإعلانات، البيع،قوى ( التسويق وظائف مختلفمن  بد لا : الأولالمستوى -

 نظر وجهة من التسويقية الوظائف جميع تنسق أن يجبكما  ،معاً  أن تعمل )التسويقبحوث  و المنتجات
 .زبائنال
            أيضا التفكير  يتعيّن عليهابل التسويق، مفهوم يجب على الإدارات الأخرى تبني : توى الثانيالمس -

 .قسام الشركة بقدر ما هو توجه الشركةمن أ فالتسويق ليس قسم. " الزبون "في 
خلي و من الجدير بالذكر هنا هو ضرورة الاهتمام بالاتصالات الداخلية لتحقيق فعالية التسويق الدا

 (Les RCI : Responsables Communication Interne)الداخلية  تالاتصالا فمسئوليتحقيق أهداف المنظمة، و
119F.يتأسفون لعدم التزام الإدارة بشأن الاتصالات الداخلية

120 

فعلى المستوى الإداري الأعلى فالاتصالات الداخلية لصفوف التسويق مع الاتصالات الإدارية، لها دور 
فالمنظمات   120F121.ث المشاركة في تحقيق الأهداف المنصوص عليها في الخطط التسويقيةخاص من حي

       والتي اسعة من الأحداث مجموعة و إلى اللجّوء يتسنَّى لها من خلال ذلكالتي تتواصل مع موظفيها 
  121F122.من خلالها يمكن إرسال مجموعة متنوعة من الرسائل لتحقيق مجموعة متنوعة من الأهداف

، فيجب على وأقل تقسيمانجاح في المستقبل يستوجب الأمر على التسويق أن يكون أكثر شمولا يق الفلتحق
السعي للرؤية المبصرة الاستمرار في خلق أفكار جديدة و المسوقين تحقيق تأثير أكبر داخل الشركة،

هره يعترف في جو فالتسويق الداخليبالتالي و 122F123.مناسبوقصد معاملة كل زبون بشكل مختلف  للزبائن
فيذ أهداف الشركة بطريقة بأن جميع العاملين يتم اعتبارهم كزبائن بالنسبة للمدراء الذين يرغبون في تن

ردية تساهم في الاستجابة التي تتبنى وجهة نظر التسويق الخارجي، فالمجالات الوظيفية الفسليمة و
 غير مباشرة بالزبون النهائي كل شخص مرتبط بطريقة مباشرة أو  إذْ  ،الداخل كل شخص فيالخاصة ب

 123F124.بتنافسية السوقو
124F. " توجه الشركةأكثر منه  شركةالتسويق ليس قسم من أقسام ال " ممّا سبق يمكن القول بأنف

125  
     الجميع    ل بَ يجب تبنيها من قِ  )State of Mind( حالة ذهنية هو عبارة عنبذلك فالتسويق الداخلي و

 .المنظمةفي 
                                                 

117 Ian N. LINGS, ‘‘Managing Service Quality with Internal Marketing Schematics’’, Long Range 
Planning, Vol. 32, No. 4, (August 1999), p 453. 
118 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 22. 
119 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  13 th Ed, (2009), op cit, p 24. 
120 Huseyin KANIBIR , Sima NART, ‘‘The Effects of Internal Relationship Marketing on Superior 
Customer Relations as Competitive Performance: Evidence from Healthcare Industry’’, 8th International 
Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol. 58, ( 2012 ), p 153. 
121 Moise DANIEL, Georgescu BOGDAN, Zgură DANIEL, ‘‘Strategies for interactive communication, 
with external and internal stakeholders, in events’ marketing’’, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 
Vol.  46,  ( 2012 ), p 5363. 
122 Ibid, p 5364. 
123 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 643. 
124 Gilbert D. HARRELL, Matthew F. FORS, ‘‘Internal Marketing of a Service’’, Industrial Marketing 
Management, Vol. 21, N° 4, (November 1992), p 300. 
125 Philip KOTLER, Kevin Lane KELLER, Marketing Management, New Jesey: Pearson Education, 12th  
Ed, (2006), p 20. 
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الحضور الكلي للتسويق  في ذلك يعود إلى فضلبيرا، فإن الية التي عرفت رواجا كفالشركات العالم
بروح  موظفوهاالعالمية التي يتشبع  Xeroxوإدماجه في جميع أقسامها، وأفضل مثال على ذلك شركة 

 125F126.في المؤسسة يهتمون بالزبون موظفينحيث نجد جميع ال ،التسويق
منهمكا بأنشطة التسويق   ،اقع بفيرجينيا الغربيةالو Snowshoe Mountainتزلج  ال عمنتج أيضا نجدكما 

 126F127.الداخلي مع العاملين من أجل بناء العلامة الموعودة
 .في الخارج امسؤولية في الداخل أكثر منه هي التسويق إدارةمسؤولية بالتالي فو
 

 التسويق الداخلي مجال لكفاءات فيالموارد واأهمية : الثالثالمطلب 

 تكانالتسويق و إدارة إن مسألة خلق القيمة أمر أساسي في مجال :الكفاءاتوم الموارد ومفه. أولا
ذلك للاستثمار في المكونات التي تدخل ضمن القيمة من الجدل في السنوات الماضية، و موضع الكثير

        ءات جانب البحوث الأكاديمية بأن كفامن جانب الممارسة ومن هناك أدلة متزايدة ف .الوظيفية للزبون
              ففي حين ر الموردين في الأسواق التجارية، موارد الموردين هي العامل الأساسي في اختياو

الكفاءات تعتبر العامل مة الحالية للموردين، فالموارد والحلول هي أساس تقييم القيالمنتجات و أنَّ 
 127F128.الأساسي في تقييم القيمة المستقبلية المحتملة

 من التي يمكن استخدامهاو تتحكم فيها ،مجموعة الوسائل التي تمتلكها المؤسسة"  بأنها المواردف تُعرَّ و
128F. " أثناء نشاطها القيمة لخلق والتنظيمية، يةالإنتاج هاعمليات خلال

129 
الصعبة  ، الأصول الخاصة بالشركة" الموارد بأنها Shuen و  Teece، Pisano و يعرف كل من

الصفقة و تكلفة التحويل   تناقلها عبر الشركات نظرا لتكلفةالتي من الصعب  د،وليست مستحيلة التقلي
129F".ونظرا إلى كون هذه الأصول قد تحتوي على معارف ضمنية 

130 
التي يمكن وملموسة كشبكة التوزيع، أو غير ملموسة كالسمعة، : عدة فئاتإلى الموارد تصنيف يمكن و

 130F131.أن تقدم خدمات مختلفة لمن يتحكم فيها
مالية، : الموارد إلى خمس فئات من خلاله ا  يقسمتصنيف  D. Schendelو  C. Hofer وضع كل من و

  131F132.تنظيمية و تكنولوجية ،بشرية، مادية
132F". ة أو نشاطمَّ هَ قدرة مجموعة من الموارد على تحقيق مَ "  الكفاءة بأنها Grantيعرف و

133 
        المتراكمة، والمعارف المهارات من معقدة مزَ حُ " أنهاب Dayمن قِبل  الكفاءات مفهوم تم تعريفقد و
     والاستفادة الأنشطةبين  لتنسيقمن ا الشركات نُ كِّ مَ تُ  التيو التنظيمية، العمليات خلال ممارستها من مَّ تَ 

                                                 
126 Idem. 
127 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 21.  
128 Fabrizio ZERBINI, Francesca GOLFETTO, Michael GIBBERT, ‘‘Marketing of competence: 
Exploring the resource-based content of value - for - customers through a case study analysis’’, Industrial 
Marketing Management, Vol. 36, N° 6, (August 2007), p 784.  
129 Jean-Pierre DÉTRI et al., Stratégor : Politique Générale de l’Entreprise, 4e Éditions, Paris : Dunod, 
(2005), p 86. 
130 D. J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, ‘‘Dynamic capabilities and strategic management’’, Strategic 
Management Journal, Vol. 7 (1997), p.516, in Fabrizio ZERBINI, Francesca GOLFETTO, op cit, p 785. 
131 Jean-Pierre DÉTRI, op cit, p 86. 
132 Olvier JOFFRE, Loic PLE, Eric SIMON, (Ouvrage Collectif), ‘‘ Cas en Management Stratégique : 
Autour du Diagnostique ’’, Éditions ems, Vol. 1, (2007), p 72. 
133 Ibid, p 74. 
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في الداخل بشكل  ستخدامشير من خلال هذا المفهوم إلى أهمية الان '' Day يضيفو. "  أصولها من
133F".' القدرةءة وكفاال' متبادل لكل من

134 
استعداد الشركة على دمج، بناء و تكوين طريقة عمل كقدرة ديناميكية، و " فعرَّ فالكفاءة يمكن أن تُ 

                                        134F135." من عدة استعمالات للموارد الخاصة بالشركة يتم تكوينهاروتينية 
       ،خاصةلكفاءة بالنسبة للمنظمة هي بمثابة قدرة اي الواقع ففف Shuen  وTeece ،  Pisano حسبف

         ها نُ كِّ مَ و التي تُ  )ير قابلة للتقليد، غير بديلة و غير قابلة للتحويلموارد ثمينة، نادرة، غ ( VRIST: بها
بين  من استخدام مواردها الإنتاجية بطريقة أفضل من منافسيها، في كل مستوى تشغيلي للمؤسسة و

 135F136.سواءن الوظائف على حد العديد م
و كما  فوفقا لوجهة النظر القائمة على الموارد: خلق القيمة للزبون فيالكفاءات وارد والمأهمية  . ثانيا

        ، فالشركة الناجحة في السوق هي تلك التي تمتلك أفضل قدرة على تحديد مواردها يقرره الباحثون
 تسمح هي تلك التي، و اعة و الفعالية للعمليات التجاريةجنّ و التي على الأرجح تزيد من ال و كفاءاتها

 الأشكالحتى  نقلالتي تو الأطراف، بين التفاعل تسهّل التي والآليات عملياتلل الخاصة العلاقة تفعيلب
 136F137.للمعارف الضمنية لأشكالوا تعقيدا الأكثر

 .يمكن تلخيص ذلك في الشكل المواليو
 أسباب النجاح: )20(الشكل رقم 

             خلق القيمة ميزة تنافسية                     تطوير الكفاءات + (VRIST) تجميع الموارد           ة ملائمةبيئ
 التكاليف -                                                                                                    

 التمييز   -                                                                                                    
Source: Jean-Pierre DÉTRI et al., Stratégor :Politique Générale de l’Entreprise, Paris : 
Dunod, 4e édition, (2005), p 159. 
 

        القائمة على الموارد  المشتري نظر وجهة على اتركيزهب ي للشركةضمنال دتقيُ ال طريق عنف ذلك ومع
 يتم لمالتي و للزبون قيمة تضيف أكبرس التي والكفاءات الموارد اختيار مسألةوالنظرة العلاقاتية، تُطرح 

التي وفمن وجهة نظر الموردين، فالبحث عن الكفاءات يوفّر سبلا جديدة   137F138.كبير حد إلى عليها الرد
بين الموردين  الآن؛ فالموارد والكفاءات المتبادلة فإلى غاية. تسليم القيمة للزبونلق ومن خلالها يمكن خ

 138F139.الزبائن منذ قيام العلاقات كانت مصدر تركيز العديد من البحوثو
 ،مهارات الموردينعن خبرة و ونللبحث لفهم لماذا بعض الزبائن يبحث واعداً  فهذا المنظور يفتح طريقاً 

التي تتغلب و ةية القابلة لتطبيق الاستراتيجيتساعد على اكتساب الكفاءات الخارج تفوجهة نظر العلاقا
139F. على القيود الداخلية لنمو الشركة

140 
إلى غاية الآن تشير "  كفاءات التسويق "مسألة  دبياتمناقشات أ أنَّ لجدير بالذكر هنا هو افمن  ؛لذلك

النظر إليها  يتم" التسويقكفاءات " ولى؛ أن مفهوم فالأ: أساسيتينطريقتين خلال من  إلى أنه يمكن فهمها
 . خاص من الكفاءات كنوع

                                                 
134 G. S. Day, ‘‘The capabilities of market-driven organizations’’, Journal of Marketing, Vol. 58, (1994), p 
38, in Fabrizio ZERBINI et al., op cit, p 785. 
135 Jean-Pierre DÉTRI et al., op cit, p 93. 
136 Idem.   
137 Fabrizio ZERBINI et al., op cit, p 785. 
138 Idem. 
139 Ibid, p 784. 
140 Ibid, p 785. 
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الأصول " ما يشبهها منع الزبون، إدارة سلسة التوريد، وم مهارات إدارة العلاقة: يل المثالعلى سبف
 حيث نجد هذه المسالة واحدة من " تسويق الكفاءات"  الطريقة الثانية هي فكرةو".  القائمة على السوق

 140F141.محددات المزيج التسويقي للكفاءات
الطلب، يمكن أن نستنتج منطقيا أربع فئات ظور ومن خلال منظور جانب العرض وذين المنافمن خلال ه

 .الموالي جدولوهو ما يلخصه ال. مختلفة لكفاءات التسويق
 مصدر القيمة للزبونكفاءات التسويق و: )5(رقم  جدولال

  (of Competencies)    الكفاءات                  (Marketing)  التسويق                        (Competencies) كفاءات              
 
 المورد 
 

 منظور
 
 مشتريال

Source: Francesca GOLFETTO, Michael GIBBERT, ‘‘Marketing competencies and the 
sources of customer value in business markets’’, Industrial Marketing Management, Vol. 
35, N° 8, (November 2006), p 907. 

 
  :( Performance Marketing ) داء التسويقأ :عالمبحث الراب

 تسويقلل المسؤولية المالية :المطلب الأول

         الغير مالية للأنشطة يتطلب فهم أثر النتائج المالية وإن أداء التسويق  :مفهوم أداء التسويق. أولا
 .المجتمعوالبرامج التسويقية على الأعمال و

النتائج فحص  يسعون إلىبل كبار المدراء إلى أبعد من إيرادات المبيعات يذهب  ؛على نحو متزايدف
رضا الزبائن، جودة  سويقية، معدل فقدان الزبائن،تتفسير ما يحدث فيما يخص الحصة الالتسويقية و

القانوني، الأخلاقي، المجتمعي والبيئي  كما يأخذون بنظر الاعتبار أيضا الأثر. مقاييس أخرىالمنتج و
141F. البرامج التسويقيةللأنشطة و

142  
على عاتق إدارة التسويق من خلال  ة التي تقعمَّ ظهر جليا صعوبة المَهَ تالتسويق فمن خلال مفهوم أداء 

         ، خصوصاً المالكين و المساهمين للمؤسسة لإرضاء المالي  بالجانتحقيق التوازن بين السعي نحو 
نشغالات تلبية اقصد  في المسؤولية الأخلاقية و الاجتماعية للتسويق المتمثل الجانب الغير ماليوكذا 

 .الأطراف الأخرى ذات المصلحة
السهل،         سعي إدارة التسويق نحو تحقيق أداء التسويق ليس بالأمر  إنَّ  :أبعاد أداء التسويق. ثانيا

إدارة مُحكمة ب فيتعين على إدارة التسويق القيام .يستوجب الأمر الإدراك الجيد لأبعاد أداء التسويق إذْ 
الزبائن العمل على حسن إدارة العلاقات مع و التنسيق فيما بينهاو )البشريةالمادية و(لأصول الشركة 

           وذلك بهدف تحقيق النجاعة في الأداء  القيمة مع المؤسسة، المتواجدة في سلسة الأخرى والأطراف
 . وإرضاء الأطراف ذات المصلحةللمؤسسة تحقيق الربحية  وهو ما ينتج عنه

 .الموالي جدولء التسويق في اليمكن تلخيص أبعاد أداو
 

                                                 
141 Francesca GOLFETTO, Michael GIBBERT, op cit, pp. 906-907.  
142 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 22.  

 ات القائمة على التسويقالكفاء
 

 السوق على القائمة الأصول
 

 والتطويرللكفاءات  المشتري-الموردتقاسم  تقييم المورد للقيمة المستقبلية المحتملة
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 أبعاد أداء التسويق: )6(الشكل رقم 
 الأداء التعريف المراجع الرئيسية

Kotler (2002), Clark (1999), Ambler (2003), 
O’Sullivan and Abela (2007), Morgan et al. 
(2002); Bonoma and Clark (1988), Sevin (1965), 
Clark (2000). 
 
Kotler (2002), Peppers and Rogers (1993), 
Peppers and Rogers (2000), Kumar et al. (2004), 
Rust et al. (2004), Rust et al. (2004), O’Sullivan 
and Abela (2007), Kim et al. (2003), Bellis-
Jones (1989), Berger and Nasr (1998), Blattberg 
and Deighton (1996), Blattberg et al. (2001), 
Hansotia (2004). 
 
Kohli and Jaworski (1990), Narver and Slater 
(1990), Day (1994), Sheth et al. (2002), Shah et 
al. (2006), Srivastava et al. (1998, 1999) 
 
 
Gentile et al. (2006), Srivastava et al. (1998), 
Duclos et al. (2003), Webster (1992), Lambert 
and Cooper (2000) 
 
 
Kohli and Jaworski (1990), Narver and Slater 
(1990), Day (1994), Shah et al. (2006), Boaretto 
et al. (2007), Srivastava et al. (1998), Deshpandé 
and Webster (1989), Andriessen (2004), Sveiby 
(1997, 2005) 

التسويق  القدرة على تحويل مدخلات
 إلى مخرجات بنجاعة

 
 
 

الحفاظ على القدرة على جذب و
 الزبائن المربحين

 
 
 
 
 
 

الحفاظ على القدرة على نشر و
المسار الاستراتيجي مع الوظائف 
 الأخرى الغير التسويقية داخل الشركة

 
 

القدرة على نشر و الحفاظ على 
المسار الاستراتيجي مع الأطراف ذات 

القنوات، ( العلاقة بسلسلة العرض
 ..)الموردين، المتعاقدين الخارجيين

 
        السوق، القدرة على توليد ذكاء 

قدرة على نشرها في المنظمة ككل الو
نشر ثقافة التوجه نحو الزبون داخل و

 الشركة
 

 نجاعة التسويق
 
 
 
 

 إدارة العلاقة مع الزبون
 
 
 
 
 
 
 

الثبات ( التنسيق الداخلي
مبدأ واحد في على 
 )الداخل

 
 

 واجهة سلسلة الإمداد
 
 
 
 

إدارة الأصول القائمة 
المال الفكري  على الرأس

 المعرفيو

 
Source : Lucio LAMBERTI, Giuliano NOCI, ‘‘Marketing Strategy and Marketing Performance 
Measurement System: Exploring the Relationship’’, European Management Journal, Vol. 28, N° 
2, (April 2010), p 142. 
 

كان قياس أداء التسويق مصدر قلق رئيسي في التسويق قد ل :أهمية قياس أداء التسويق المالي. ثالثا
سويق الصناعات أين تكون نفقات الت لاسيما في ،بقى مسألة حيوية للعديد من الشركاتيطويلة، و لمدة

، 1970إلى  1960 ذمن وتطور المفاهيم الجوهريةالأولية  ومع ذلك، فبعد ظهور الاهتمامات. معتبرة
طعة في كل من المجال الأكاديمي لكن بصورة متقلتحليل في التسويق أحرزت تقدما وفعالية االإنتاجية وف
 142F143.الإداريو

بحي، الجانب المالي و "فيما يخص  همتبرير استثمارات نحو متزايدب المُسَوِقينعلى  حيث يتطلب الأمر الرِّ
        متنوعة ويوظفون لذلك مجموعة واسعة و ،تنمية قاعدة الزبائنالعلامات التجارية و اءفضلا عن بن
 143F144." من وراء جهودهم التسويقية المبذولة الغير مباشرةلمالية لتقييم قيمتهم المباشرة ومن التدابير ا

                                                 
143 Neil A. MORGAN, Bruce H. CLARK, Rich GOONER, ‘‘Marketing productivity, marketing audits, 
and systems for marketing performance assessment Integrating multiple perspectives ’’, Journal of 
Business Research, Vol. 55, (2002), p 363. 
144 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 22. 
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        عة واسعة مجمو من خلالالتسويق  مقارنة أداءقياس وفي يمكِن للمقاييس أن تساعد الشركة حيث 
الفعالية المالية لمختلف الأنشطة تحاليل الإحصائية تقيس النجاعة والفبحوث التسويق و ،من الأبعاد

ف العمليات و الأنظمة للتأكد من تعظيم القيمة من خلال  ظَّ وَ و أخيرا؛ يمكن للشركة أن تُ . التسويقية
 144F145.تحليل مختلف هذه  المقاييس

نجاعة وفعالية الوظائف مسوقين مراجعة أدائهم التسويقي لمعرفة مدى الذي يستوجب على الالأمر 
 145F146.أنظمة تقييم الأداء هي نوع مهم من أنظمة الرقابة التنظيميةحيث أن  ،التسويقية

 146F147:ستة مكونات تشملها مراجعة التسويق ،غيره من الباحثينو Kotlerيقترح لذلك 
 ة البيئية؛مَّ هَ ل من البيئة الكلية والمَ قوم على تحليل كت: مراجعة البيئة التسويقية. 1
التهديدات التسويقية مع الفرص و ةالإستراتيجيتقييم مدى اتساق : التسويقية الإستراتيجيةمراجعة . 2

 البيئية؛
 تنظيم المبيعات؛ى تقييم التفاعلات بين التسويق وهدف إلت: قمراجعة تنظيم التسوي. 3
تقييم الخطة لمستعملة للحصول على المعلومات وييم الإجراءات الى تقتهدف إ: مراجعة نظام التسويق. 4
 العمليات التسويقية؛  مراقبةو
تقييم البيانات المحاسبية لتحديد الموارد المثلى لتحقيق الربح، فضلا عن توفير : مراجعة الإنتاجية. 5

 التكاليف المحتملة؛
سية للتسويق التي تستند في المقام الأول مراجعة الوظائف الرئي تهدف إلى: مراجعة وظيفة التسويق. 6

 .على نتائج المراجعة
 

  (Social Responsibility Marketing) جتماعية للتسويقالامسؤولية ال: الثاني طلبالم

 ،بعيدة سنواتإلى  الاجتماعي عود التسويقي :)Social Marketing( مفهوم التسويق الاجتماعي. أولا
 السبعينيات سنوات في ، والأسرة تنظيم حملات الهند بدأت رن الماضيالخمسينيات من الق سنوات فيف

نين المدم وغير المدخنين غير من أمة إلى نفسها لتحويل الاجتماعي التسويق حملات السويد تعرض
      ،للتوعية المرورية" مقعدك حزام يارتد" وراء حملات الاسترالية الحكومةى عكما تس ،على الكحول

 أجل من التمرين"  و " التدخين عن الإقلاع " ،" للمخدرات لا قل " حملات الكندية مةالحكوأطلقت  و
والوقاية  السيطرة ومراكز العالمية الصحة ومنظمة الدولي البنك بدأ ،الثمانينياتسنوات في و ". الصحة

لى أبعد الأمر إ بل يعود   147F148.به الاهتمام وتعزيز الاجتماعي التسويق مصطلح استخدام ،الأمراضمن 
 الخير من الكثير عرفت أن لي يسبق لم " يقول )Adam Smith )1776آدم سميث  نجد أن من ذلك، إذْ 

148F". العام الصالح أجل من لتجارةبا جهروني الذين أولئك به مما قام

149 
فمفهوم التسويق الاجتماعي التسويق الاجتماعي أحدث الفلسفات الخمس لإدارة التسويق، عتبر كما يُ 

شاكل عما إذا كان مفهوم التسويق النقي ملائم في عصر المشاكل البيئية، نقص الموارد، الميتساءل 
        ا إذا كان للشركة روح لخدمةعمَّ  لاءستيفهو . مال الخدمات الاجتماعيةإهالاقتصادية عبر العالم و

 149F150.مدى البعيدالعمل الدائم لما هو أفضل للمستهلكين والمجتمع على الوإرضاء الرغبات الشخصية و
                                                 

145 Idem. 
146 Neil A. MORGAN et al., op cit, p.  364 . 
147 P. Kotler, W. Gregor, W. Rodgers, ‘‘ The marketing audit comes of age’’, Sloan Manage Review, Vol. 
18, N° 2,  (1977), in  Neil A. MORGAN et al., op cit, p 365. 
148 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 638. 
149 Ibid, p 629.  
150 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 17. 
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 لخلق، التسويق تقنياتو مبادئ قبِّ طَ يُ  يذال مسار عملياتي " بأنه الاجتماعي التسويق تعريفيمكن ف
الذي يعود بالنفع على ، والمستهدف الجمهور سلوكيات على التأثير أجل من قيمةال تسليمو إيصال

150F". المستهدف الجمهور عن فضلا) المحلية والمجتمعات البيئة ،السلامة، العامة الصحة( المجتمع

151 
السوق  يجب أن تحدد حاجات ورغبات واهتمامات نظمةأن المإلى يذهب مفهوم التسويق الاجتماعي ف

 حافظ يُ  لمنافسين على نحوالرضا المرغوب فيه بأكثر كفاءة وفعالية من اكما يجب أن تسلم المستهدف، 
151F. كل من المستهلك و المجتمع يُحسن رفاهية وأ

152 
 الاجتماعي لتسويقل البريطانيالذي قدمه المركز الوطني  الاجتماعي للتسويق الرسمي عريفالتفلذلك 

)NSMC(، تحقيقل وتقنيات التسويق لمفاهيم المنهجي التطبيق " أن التسويق عبارة عن يتمثّل في 
 152F153." بالتحسّن الاجتماعي الصلة ذات محددة سلوكية أهداف

 . ستوجب الأمر على المؤسسة تبني مبادئ المسؤولية الاجتماعيةلتحقيق التوجه بالتسويق الاجتماعي يو
 مجموعة "عبارة عن  )-Corporate Social Responsibility -CSR( للمؤسسةفالمسؤولية الاجتماعية 

 153F154." الصارمة والقانونية المالية التزاماتها إلى فاتض التيو لشركاتا المتعينة على الالتزامات من
 الاجتماعية للاهتمامات مؤسساتال قبل من الطوعي الاندماج إلى يشير الذي فهومالم" هي عبارة عن و

 154F155." المصلحة أصحاب مع علاقاتالاهتمام بالوالتجارية  أنشطتهاخلال القيام ب والبيئية

 ةالقانوني متطلباتلل الأدنى الحد تتجاوز عندما"  ولا اجتماعيامسؤ تنتهج سلوكابالتالي فتكون المؤسسات و
155F". المجتمعية الاحتياجات لتلبيةالذهاب و الجماعية الاتفاقات تفرضها التي لتزاماتالاو

156 
المسوقين  الزبائن إلى المجتمع ككل، فيجب علىالتسويقية تتعدى الشركة نفسها و بما أن أثر الأنشطةو

156F. المجتمعيةبيئية، القانونية وأنشطتهم إلى الاعتبارات الأخلاقية، اللفت النظر في مهامهم و

157 
        تكون مسؤولة اجتماعيا  " للمؤسسة المسؤولة اجتماعيا، فأناللجنة الأوربية وهو ما يتوافق مع اقتراح 

 الاستثمارالذهاب إلى أبعد من ذلك و أيضايجب  ولكن المطبقة القانونية المتطلبات تحقيق فقط يعني لا
157F. " مصلحةال أصحاب مع والعلاقات البيئة البشري، المال رأسال فيأكثر 

158 
       عبارة  )-Corporate Environmental Responsibility -CER( مؤسسةلل البيئية المسؤوليةو

 شرعيةل المنظمة نطاق على الاعتراف''  ابأنه اوصفه يمكن ذيال الاستراتيجي مستوىعلى ال مفهوم عن
 عملية في البيئية القضايا إدماجو التنظيمية، الإستراتيجية صياغة في الحيوية الفيزيائية البيئة وأهمية

 158F159.''الاستراتيجي التخطيط
 .واليالتسويق الاجتماعي في الشكل الم يمكن تلخيص اعتباراتو

                                                 
151 Stephen DANN, ‘‘Redefining social marketing with contemporary commercial marketing definitions’’, 
Journal of Business Research, Vol. 63, N° 2, (February 2010), p 148.  
152 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 17. 
153 Stephen DANN, op cit, p 148. 
154 Aurélien ACQUIER, Franck AGGERI, ‘‘Une généalogie de la pensée managériale sur la RSE ’’, Revue 
française de gestion, N° 180, (Novembre 2007), p 136. 
155 Communication de la Commission au Parlement Européen, ‘‘Mise en œuvre du partenariat pour la 
croissance et l’emploi : faire de l’Europe un pôle d’excellence en matière de responsabilité sociale des 
entreprise’’, Commission des Communautés Européennes, Bruxelles, 136 final, (22 Mars 2006), p 2. 
156 Jounot ALAIN, ‘‘100 questions pour comprendre et agir RSE et développement durable’’, AFNOR, 
France, (2010), p13. 
157 Idem. 
158 Emmanuelle REYNAUD, ‘‘La responsabilité sociale de l'entreprise à l'épreuve de l'Europe’’, Revue 
française de gestion, N° 180 (Novembre 2007), p 111. 
 
159 Leandro Tomasin DA SILVA, Giancarlo Medeiros PEREIRA, Miriam BORCHARDT, Miguel Afonso 
SELLITTO, ‘‘How can the sales of green products in the Brazilian supply chain be increased?’’, Journal 
of Cleaner Production, (February 2013), p 7. 
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 الاعتبارات الثلاثة التي يقوم عليها التسويق الاجتماعي: )21(الشكل رقم 
 

 ) رفاهية الإنسان (المجتمع                                          
 

                                                       
 

 )  الأرباح (الشركة                                      )  رغباتتلبية ال ( المستهلكون             
 
Source: Philip KOTLER  et al., Principles of Marketing, Fourth European Edition, (2005), 
op cit , p 20. 
 

رباح الشركة، أ: تحقيق التوازن بين الاعتبارات الثلاث ىفمفهوم التسويق الاجتماعي يدعوا المسوقين إل
 . مصالح المجتمعرغبات المستهلكين و

 تلبية إلى هدفي الاجتماعي التسويقف أهداف المساهمين، تلبية إلى هدفي التجاري التسويق أن حين فيو
الصعوبة تمتاز بشدة  عملية هو الاجتماعي التسويقف 159F160.مواطنينال حياة نوعية لتحسين المجتمع رغبة

معقد،  وسياسي اجتماعي مناخ اقتصادي في مستعصيةال السلوكيات تغيير على ينطوي أنه حيث ،والتعقيد
 160F161.غالب الأحيان في جدا محدودة موارد مع

لآثار لتسويق لني رؤية أوسع لنظام امواضيع بحث حديثة تؤكد على ضرورة تبعدة هناك كما أن 
آثار إدارة التسويق  التركيز على من الاقتصادي، بدلاً لتطوير النظام  المترتبة على السياسات التسويقية

 161F162.فهذا الأخير لا يزال القلق الرئيسيوبالطبع فقط،  الشركةعلى مستوى 
  162F163:نذكر الاجتماعية لمسؤوليةمن جانب ا تقييما علىالأ الشركاتومن بين 

Microsoft, Johnson & Johnson, 3M, Google, Coca-Cola, General Mills, UPS, Sony,Procter & Gamble. 
 الفعالية: أسس سبعة للشركات على الاجتماعية المسؤولية ستندت أن يمكن لعولمةل الجديد شكلال فيو

 مع الحوار البيئة، حماية والابتكار، المنتج جودة الأمن، من قدر أقصى ،أو مجموعة كفؤة التشغيلية
 163F164.المسؤولة والمواطنة الكفاءات تحسين الشركاء،

 السلوك اعتماد زيادة خلال من الاجتماعي التغيير تسهيل هو الاجتماعي التسويق من الأساسي الهدفف
 تتفضيلا تحريك طريق عن التغيير لتسهيل ومحاولات السلبي، السلوك استخدام خفض أو الإيجابي

 164F165.مجتمعال أو جماعة، الفردال لصالح إيجابية أكثر النتائج نحو السلبية الإجراءات عن بعيدا الفرد
 .يمكن تلخيص التوجهات التي تبنّاها التسويق الاجتماعي في الشكل المواليو
 
 
 

                                                 
160 Angeliki N. MENEGAKI, ‘‘A social marketing mix for renewable energy in Europe based on consumer 
stated preference surveys’’, Renewable Energy, Vol. 39, N° 1, (March 2012), p 31. 
161 Angeliki N. MENEGAKI, op cit, p 31. 
162 Ian WILKINSON, ‘‘ Roger A. Layton and Marketing Systems Theory ’’,  Australasian Marketing 
Journal, Vol. 20, N° 3, (August 2012), p 188. 
163 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 631. 
164Şebnem ASLAN, Aslan ŞENDOGDU, ‘‘The Mediating Role of Corporate Social Responsibility in 
Ethical Leader’s Effect on Corporate Ethical Value and Behavior’’, Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, Vol. 58, (October 2012), p 694. 
165 Stephen DANN, op cit, p 147. 
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 يالتأثيرات على التعريف الجديد للتسويق الاجتماعالمبادئ الأساسية و: )22(الشكل رقم 
 التسويق                                                                                                                 

 
 
 
 
 
 
 

 السلوك                                                                                         
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                     
  الطوعية                                                                                                                      

 
 
 
 
 
 
 
 
 

     المنافع                                                                                                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source : Stephen DANN, ‘‘Redefining social marketing with contemporary commercial 
marketing definitions’’, Journal of Business Research, Vol. 63, N°2, (February 2010), p 
151. 

  Charteredمعهد 
 CIM (2005) للتسويق 

المركز الوطني 
البريطاني للتسويق 

 NSMC الاجتماعي
(2006)   

Kotler and Lee (2007) 

الجمعية الأمريكية 
    AMA (2008)للتسويق

 
 

 المسار الإداري

 وإرضاءتحديد، توقع 

 مربح

 متطلبات الزبون

 منهجية التطبيق

 والتقنياتالمفاهيم 

 أهداف سلوكية محددة

 تعلق اجتماعي جيد

النشاط، المسار 
 والمؤسسة العملي

تسليم خلق، إيصال، 
 تبادلو

خلال من العرض من 
 تمتلك قيمة

الزبائن، الأطراف 
          ذات المصلحة 

 المجتمعو

            خلق، إيصال
 وتسليم

سلوك الجمهور  تأثير
 المستهدف

 فوائد المجتمع

فوائد الجمهور 
 المستهدف

   تعليمات   ،والتبني لأنشطةالتأقلم 
 مسار التسويق التجاريو

         ر السلوك  الحث على تغيي
 مؤقت أو دائم أساسعلى 

 ،التحقيق من خلال خلق، إيصال
 والتبادلتسليم ال

عرض تنافسية التسويق 
لاجتماعي مع الحث على التغيير ا

 الطوعي

المجموعة الاجتماعية 
 المستهدفة

الشريك           ،تلمالمنافع للمس
 والمجتمع

 إرضاء المصلحة الذاتية

العائد على الاستثمار 
 الاجتماعي

 الربح الاجتماعي
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م يَ قِ الأن معظم  نالعديد من المسوقي يعترف: تسويقال في تحقيق أداء أهمية المسؤولية الاجتماعية .ثانيا
الزبائن، العاملين، العلاقة  السوقية للشركة تأتي من الأصول الغير مادية لاسيّما العلامات التجارية، قاعدة

جات، تياحافمهام المنظمات تتمثل في تحديد "  165F166.مال الفكريالين والرأس الموزعين والموردمع 
ة من المنافسين، على نحو فعاليديم الرضا المطلوب بأكثر كفاءة وتقوفع الفئة المستهدفة منارغبات و
 166F167."والمجتمع ككل على المدى البعيد ينيعزّز رفاهية المستهلكيحافظ و
 العمل أخلاقيات ،)CSR( للشركات الاجتماعية المسؤولية لحو الدراسات من العديد هناك كما أن

 167F168.المالي الأداء وتحسين الاجتماعية المبادرات بين صلة وجود إلى تشير التي الاجتماعية والرعاية
ثمانية عوامل من خلال  ةشرك 500 ت علىمَ خدِ ستُ االتي  شاملةال اتدراسهو أن إحدى ال ؛ما يؤكّد ذلكو
 الاجتماعي الشركة أداء بين العلاقة تحليلقصد  للشركات الاجتماعيداء لمؤشرات المرجحة للأل

حيث  الماليتكون قوية كذلك في الأداء  الاجتماعي الأداءفي  قويةال الشركات أنّ  توصّلت إلى، والمالي
              Virtuous Circle ".168F169 الحلقة الفاضلة " فيكل منهما  يساهم ماك ،كل منهما الآخر يعزز

المواطنة  الشركة أن إلى شيريالذي و 2006 عامفي أمريكي  5000الذي شمل  مسحالإضافة إلى الب
 زبائن دائمين ،نيعاطفيِّ  ،ليكونوا أوفياء المستهلكين تشجيع خلال من الأعمال أداء نسِّ حَ تُ  الجيدة يمكن أن

 الاجتماعية المسؤولية أن باحثينال من العديد يرىلذلك   169F170.علاماتها التجاريةات ومدافعين عن الشركو
، كما برهنوا على أنها تؤثر إيجابيا على مختلف جوانب الأداء، لمزايال مصدرا تكون أن يمكن للشركات

 الالتزامكما تؤثر على  ،عمل صاحببصفتها ك شركةال جاذبيةون يالمستهلك رضاالشركة،  سمعة مثل
 170F171.الموظفين بين التنظيمي

ى عاتق مدراء التسويق من وجهة نظر التسويق لالتي تقع ع ة الصعبةالمَهَمّ من هنا يمكن إدراك و
   هي محاولة التوفيق بين رغبات المستهلك على المدى القصير على نحو يحقق رفاهيته الاجتماعي و

   171F172.على المدى البعيد
 Corporateالشركات السخية  " هي تلك التي تعرف باسم التسويقأداء الشركات التي تحقق نجاعة في و

generosity "طريقة في تبيعه و فيما الجودةب بالاهتمام المنافسين عننفسها  تميز سخيةال شركات، فال
 نحو هادفال الاستثمار خلال منو مشكلة، تنشأ عندما وبسرعة بأمان الاستجابة خلال من ،خدمتها
 فس من خلالالسخية تنا شركاتفال. تنشط من خلالها التي المجتمعات في الحياة جودة تحسين

 أعمال قرار هو الفعال السخاءو ،الأعمال لنجاح حاسما مدخلا يعتبر فسخاء الشركات  172F173.اشخصياته
 سخيةال الشركاتنجد في  ؛فعلى نحو فعال. النتائج على زركِّ مُ و متكامل ،يتوجيه هادف، استراتيجي

 تعودلا  التي، و" فاضلة حلقة " ، وهو ما يخلقوالمالي الاجتماعي الأداء بين لعلاقةتعزيزا متبادلا ل
173F.المجتمعن، الزبائن والموظفي على، بل فحسب لشركةعلى ا بالفائدة

174 
                                                 

166 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management,  14 th Ed, (2012), op cit, p 22. 
167 Idem. 
168Karen L. BECKER-OLSEN, B. Andrew CUDMORE, Ronald Paul HILL, ‘‘The impact of perceived 
corporate social responsibility on consumer behavior’’, Journal of Business Research, Vol. 59, N°1, (January 
2006), p 47. 
169 Leonard L. BERRY, ‘‘ The best companies are generous companies ’’,  Business Horizons, Vol.50, N° 4, 
(July–August 2007), p 264. 
170 Idem. 
171 Yuhei INOUE, Seoki LEE, ‘‘Effects of different dimensions of corporate social responsibility on 
corporate financial performance in tourism - related industries’’, Tourism Management, Vol. 32, N° 4, 
(August 2011), p 790. 
172 Philip Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 17. 
173 Leonard L. BERRY, op cit, p 246. 
174 Ibid, p 263. 
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 :الفصل خاتمة

ففي المبحث الأول ، المفاهيم المتعلقة بمفهوم التسويق الشامل معالجةتطرقنا من خلال هذا الفصل إلى لقد 

الكفاءات، كما قمنا بتسليط الضوء الموارد و الذي يركّز أساسا على قمنا بإبراز مفهوم تسويق العلاقات

 . إدارة العلاقة مع مختلف الشركاءلى في إدارة العلاقة مع الزبون وعلى أسس تسويق العلاقات التي تتج

ل تنمية ثقافة التوجه تحقيق التوجه بتسويق العلاقات، وذلك من خلاإبراز متطلبات النجاح لبالإضافة إلى 

 .الالتزاملثقة وبالزبون والتركيز على ا

هو ما وار تسليم القيمة، الذي يُرَكِّز على مسبإبراز مفهوم التسويق المتكامل في المبحث الثاني قمنا و

الذي يقوم على أساس تكامل الموارد والمهيمن في الخدمة، المنطق  يستوجب تبني ثقافة تقوم على

   . تسليم القيمةو ، اقتراحمسار خلقفي ومشاركة جميع الأطراف 

أما في المبحث الثالث فقد قمنا بتسليط الضوء على مفهوم التسويق الداخلي، وذلك من خلال إبراز الدور 

    الإستراتيجي للتسويق الداخلي في تحقيق فعالية التسويق الخارجي، كما قمنا بإبراز أهمية التركيز 

قافة تقوم على توجه الجميع وهو ما يستوجب نشر ث ،الكفاءات في خلق القيمة للزبونعلى الموارد و

 . داخل المؤسسة تجاه الزبون

الذي يقوم أساسا على الأصول الغير مادية  أداء التسويقفي المبحث الأخير قمنا بإبراز مفهوم و

الأمر الذي يستوجب على هذه الأخيرة تبني ثقافة تقوم على مبادئ المسؤولية الاجتماعية  ،للمؤسسة

 . يقلتحقيق التوجه بأداء التسو
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 :مقدمة الفصل

يُعَدُ تسويق الخدمات أحد أبرز المواضيع التي حظيت باهتمام العديد من الباحثين، لما له من تأثير بالغ 

 .في طور النمو وتلك التيالدول المتطورة العديد من في النهوض باقتصاد 

 تميزه ت من خصائص صعب للغاية، لما يمتاز به قطاع الخدماأمر يُعَدُّ إلاّ أنّ إدارة تسويق الخدمات 

 .بقية القطاعات عن

       أداء، عبارة عن  خدمةالو ملموس شيء السلعة بمثابة أن هو خدمةالو السلعة بين الأساسي الفرقف

        قدرتها ، حيث يتوقف نجاح مؤسسات الخدمات على مدىالأشخاص على اقائم الأداء أين يكون

 .الخدمات تقديم في التفوق ديميُ  يذال الموظف وأداء جودة تحسين على

 أحدإلاّ أن  ،مؤسسة الخدمة نجاح في تؤثر أن يمكنالتي  العوامل ه يوجد العديد منأن من الرغم علىف

الجميع في المؤسسة  احتضان مدىهو درجة التوجه بالتسويق، أي  حاسماً عَدُّ الذي يُ و العواملهذه أبرز 

 مفهوم " أي مدى احتضان الجميع لـ، الدائممر والمست حاجة الزبون إلى الرضاتقوم على  فلسفةل

 ".  التسويق

       تقوم  تنافسية ميزة خلق في التفوق السعي نحو اتخدمال مسوقي يتعيّن على هذا التوجهلتحقيق و

 .، من خلال مشاركة الزبون في مسار إنتاج الخدمةالخدمة إدارة جودةعلى أساس 

وإبراز أهمية  الخصائص التي تقوم عليها،ة وخدمراز مفهوم اللذلك سوف نحاول من خلال هذا الفصل إب

 .كيفية تحقيق التفوق في تسويق الخدماتإدارة جودة الخدمة و
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 مدخل إلى تسويق الخدمات :الأول المبحث

 وخصائص الخدمةطبيعة  :الأولالمطلب 

تسويق  موضوع ولح الأكاديمي النقاشكر العديد من الباحثين أن يذ: أهمية قطاع الخدمات. ولاأ

 لشركةبالمنتج نحو ا وجهةتالم شركةال من التحول الذي يتجلى فيو المجالات من العديد في زادالخدمات 

 0F1.المتوجهة بالخدمة

 هذا الأخير أهمية بالغة لُ ئلا في قطاع الخدمات، حيث يُمَثِّ نموا ها المتقدمة البلدان من العديد شهدتفقد 

 اليابان، و المتحدة الولاياتو الكبرى الأوروبية البلدان فيف ،للمستهلك والفردي الوطني الاقتصاد في

      البلدان هذه في والخاصالعام لخدمات اقطاع  مثليحيث . الخدماتقطاع  في معظم الأشخاص يعمل

 1F2.الدولية التجارة قيمة ربع تشكل الخدمات، كما الإجمالي المحلي الناتج من % 75 إلى 60 بين ما

المهيمن في توليد الوظائف  ظليس الإنتاج خدمات قطاع أنب اً يؤكّدتقرير العمل إحصاءات مكتبم قدَّ  و

 المتوقعة الزيادة من % 96 أو ،2018 عام خلال وظيفة مليون 14.6 حوالي مضيفافي مجال الاقتصاد، 

 إجمالي من % 12.9 لشكِّ سَيُ  السلعإنتاج  قطاع أن المتوقع منو  ،2018 عام بحلول العمالة إجمالي في

 . 2008 عام في  %14.2 و 1998 عام % 17.3 يقدر بـ ال انخفاضو الذي سجّ  ،2018عام  الوظائف

 ،2008 عام إلى غاية 1998 منالممتدة ما بين   الفترة في مليون وظيفة   4.1تصنيعقطاع ال دَ قَ فَ بذلك  و

.2018 و 2008 عامي بين ما أخرى وظيفةمليون  1.2 فقدي أن المتوقع ومن 2F

3 

 .بتسويق الخدمات هتمام المتزايد بالمشاكل الخاصةيرها أدت إلى الاغذه الأرقام و فه

 :أصناف المزيج الخدمي. ثانيا
  لأحد الأطراف  يمكن منفعة أو نشاط أي "بمثابة  خدمةال تعتبر :السائدة في منطق الخدمة المبادئ-1

  امرتبط إنتاجها كوني قد، وشيء أي ملكية نتجت ولا ملموسة أساسا غير هي التي، وخرآ إلى هاقدمي أن

 3F4." مادي منتجمرتبط ب أو غير

 4F5:هناك عدة مبادئ تقوم عليها الخدمة، حيث يمكن تلخيصها فيو

 ؛التبادلات لجميع الأساس يه الخدمة •

 موجه نحو الزبون؛ي حد تعريفه قائم على العلاقات وف تبادلال •
                                                 

1 Jaakko KUJALA , Tuomas AHOLA, Satu HUIKURI, ‘‘Use of services to support the business of a 
project-based firm’’,  International Journal of Project Management, Vol. 31, N° 2, (February 2013), p 177. 
2 Philip KOTLER, Veronica WONG, John SAUNDERS, Gary ARMSTRONG, Principles of Marketing,   
USA, New Jersey: Pearson Education, Fourth European Edition, (2005), p 624.  
3 Philip KOTLER, Kevin lane KELLER, Marketing Management, USA, New Jersey: Pearson Education, 
14th Ed, (2012), p 355.  
4 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 625. 
5 Michèle PAULIN, ‘‘La relation client: Hors service?’’, Gestion, Vol. 33, N° 4, (Hiver 2008), p 44. 
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 ؛المتبادلة الخدماتخلال يخلقون قيمة من  والشركة زبونال •

 الزبون هو من يقوم بتحديثها؛ ولكن قيمة،ال حااقتريمكن للشركة  •

 ؛الخدمة تجربة خلال من زبون فقطال لبَ قِ  من القيمة تحديد يتم •

       ستخدامالا وأ للاستغلال نفقات من بدلاوالمعرفة بمثابة استثمارات من المرجح نموها،  شخاصالأ •

 .ستهلاكالا أو

 يمكن أن يكون عنصر الخدمة له دور رئيسي أو ثانوي في مجمل العروض، :الخدمية الأصناف-2

 5F6:ضومن العر أصنافخمس  زُ يِّ مَ نُ و 

 الملح مع عدم وجود خدمات مرافقة؛ مثل معجون الأسنان،: السلع الملموسة الخالصة. 1

 التي ترافقها الخلوي، الهاتف وأ الكمبيوتر، جهاز سيارة،مثل ال: سلع ملموسة مع خدمات مرافقة. 2

الحاجة إلى جودة عالية  معها تزداد لمنتجل تقدما الأكثر تكنولوجياال فإن عادة، وأكثر أو واحدة ةخدم

 لخدمات الدعم؛

الأشخاص و ،الخدمةي نسبة متساوية للسلعة وفه ،في مطعممثل تناول وجبة : العروض الهجينة. 3

 إعداده؛طريقة م ودون على المطاعم من أجل الطعايترد

خدمات بسلع أو  ت ضئيلة، مثل السفر بالطائرة المدعومةالخدمات الرئيسية التي ترافقها سلع أو خدما. 4

 مثل وجبات خفيفة أو مشروبات؛ إضافية

 النفسي العلاج الأطفال، مجالسةخدمات  مثل الأول، المقام ملموسة في غير خدمة: صةلالخا الخدمة. 5

 .التدليك أو

 حيث من أو بيعها نوع حيثمن ، وذلك على شكل مصفوفة تصنيفا آخر للخدمة Gronroosم دّ كما ق

 .هو ما يُظهره الجدول الموالي، والخدمة مقدم

 تصنيف الخدمات: )7(رقم  جدولال

 

 

 

  
Source: Christian GRONROOS, ‘‘An Applied Theory for Marketing Industrial 

Services’’, Industrial Marketing Management, Vol. 8, N° 1, (January 1979), p 46. 

  6F7:أنّ الخدمة يصنف في خانة محددة، حيث  أنواع فمن خلال المصفوفة نلاحظ أن كل نوع من

                                                 
6 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, pp. 356-357. 
7 Christian GRONROOS, ‘‘An Applied Theory for Marketing Industrial Services’’, Industrial Marketing 
Management, Vol. 8, N°1, (January 1979), p 46. 

 مستهلك الخدمات منتج الخدمات 

 

 2 1 الخدمات )مستشاري(محترفي 

 4 3 خدمات أخرى
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 الإدارة، مجال الاستشارة في الكمبيوتر، شركات تقدمها يالت الخدماتفيها  نضعيمكن أن : الخانة الأولى

 .ينالصناعي محترفي الخدمات التقليدية نحو المشترين تسويق من كلفتشمل  ،علانالإو دعايةال وكالات

 الخدمات لتقديم الصناعي القطاع إما فيالشركات الاستشارية تعمل  نفس رىن أن يمكن: الخانة الثانية

 .للخدمات مستهلك أو نتجمُ  إما يَنتُج عنه اممَّ  ،الاستهلاكيو الصناعي القطاع من في كلٍ  أو المنتجة،

 .ين لخدماتمنتجهي عبارة عن أخرى التسويق لخدمات : الخانة الثالثة

          السيارات الشخصية، كخدمات قص الشعر، فقط،بعض الخدمات تنتمي إلى البيع : الخانة الرابعة

 .خدمة الأمنقط، مثل ضها هي منتجة للخدمة فو على الجانب الآخر فبع

تؤثر بشكل مباشر على تصميم برامج  ميزة للخدمةهناك أربعة خصائص م: خصائص الخدمات. ثالثا

 :التسويق

غير ملموسة، فلا يمكن للزبون رؤيتها، الخدمات هي غير مادية و: )Intangibility( ملموسيةاللاّ -1

تقييم الخدمة  فضلا عن قدرته على، اتكون له مشاكل كبيرة في تقييمهبالتالي سو ،الشعور بها أو تذوقها

  شراء قبل النتائج يرى لكنه لا التجميل جراحات على الحصول شخص لأي يمكنف   7F8.المجردة تماما

 8F9.العلاج نتائج بالضبط عرفي أن يمكن لا النفسي الطبيب مكتب في المريضكذلك و ،هذه الخدمة

 المكان، عن استدلالات رسم خلال من الجودة على دليل المشترين عن بحثي ؛اليقين عدم من للحدو

 the Service " الخدمة مقدم ةهمَّ مَ  فإن ولذلك،. والسعر الرموز الاتصال، مواد ،المعدات، الأشخاص

Provider" مسوقي على يجبف ".العمل على تحويل اللاملموس إلى ملموس"أو " الأدلة إدارة" هو 

 بشكل جربةحديد التوت ملموسة فوائد إلى ملموسة غيرال الخدمات تحويل على ينقادر واونكأن ي ةالخدم

 9F10 .ضووالعر المادية الأدلة عبر الخدمة ةجود إثبات محاولة من خلال ،دجيّ 

استهلاكها في وقت ، توزيعها واثم جردهيتم تصنيع السلع المادية بينما : )Inseparability( التلازمية-2

 لأنو ،الخدمة من اجزءالخدمة  مقدم يعتبركما   .دخدمة واستهلاكها في آن واحيتم إنتاج ال ، فإنهلاحق

 تسويقب خاصة ميزة هي ''الزبون - مقدم الخدمة''فتفاعل  ،يكون متواجدا ما غالبا أيضا هو زبونال

 10F11 .الخدمات

يقدمها،  لمنو أين، متى، يقدم من على يعتمد الخدمات جودة في الاختلاف لأن: )Variability( يةرِ يُ غَ التَ -3

 مع المرضى ملاللتع ممتازة طريقة لديهم الأطباء بعضف. كبيرا خدمات تختلف اختلافاالفإن ك فبذل

11F. تعاطفا أقليكونون  الآخر والبعض

12 

                                                 
8 Christian GRONROOS, ‘‘Designing a Long Range Marketing Strategy for Services’’, Long Range 
Planning, Vol. 13, N° 2, (April 1980), p 36. 
9 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit,  p 358. 
10 Idem. 
11 Ibid, p 359. 
12 Ibid. 
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 ايدركون تمام بعين الاعتبار، لأن مشتري الخدمةفينبغي على مسوقي الخدمة أن يأخذوا هذه الخاصية 

 .قبل اختيار مقدم الخدمة يتحدثون مع الغيروهذا الاختلاف 

 مشكلة يكون أن يمكن فتلف الخدمة لذلك ،خدماتال تخزين يتم أن يمكن لا: )Perishability( التلفية-4

 امتلاكخصوصا  العام النقلشركات الخدمية و الشركات على يجبف ،الطلبفي  اتذبذبيحدث  حين

 12F13.الذروة ساعة في الطلب للاستجابة إلى من غيرها أكثرأخرى  معدات

حاسما، فالخدمات الحقيقية أمراً ) Yield Management(إدارة نسبة الناتج عد يُ لمثل هذه الشركات و

يجب أن تكون متاحة للزبائن الحقيقيين، في الأماكن الصحيحة، في الأوقات الصحيحة، بالسعر الصحيح 

 الجوية الخطوطأن  الدوام على به ملَّ سَ المُ  منأنه  لذلك نجد الباحثين يذكرون .م الربحيةيمع تعظ

        العديدب فقذ فازت ، العالم طيران في شركة" أفضل" هي "   Singapore Airlines" السنغافورية

              كبير جزء على رالتطو لتواكب شهريا الإنترنت شبكة على موقعها تحديثلأنها تقوم ب الجوائز من

  13F14.امتياز تسويقها الشامل إلى دو الذي يعو من خدماتها

 ،(Lack of ownership) الافتقار إلى الملكيةتتمثل في  خاصية أخرى للخدمةيضيف علماء التسويق و

 وصولال يُتَاح لهم الكمبيوتر، وأجهزة السيارات مثل المادية السلع بشراء زبائنال يقوم عندماحيث إنه 

ودوا عي مل عندما يمكنهم بيعهومتلكون المنتج في الواقع ي كما أنهم، محددة غير لمدة للمنتج شخصيال

 بوليصة فعلى سبيل المثال .الملكية نوعيةإلى  تفتقر بخلاف المنتجات الخدمية فإنها ،امتلاكه في ينغبار

 14F15.به العمل تجديد في والاستمرار التأمين قسط دفعت قد تكون عندما ،فقط لك تكون تأمينال

 ةهوي لتعزيز صوصاً خ ،بذل المزيد من الجهد الخدمة مقدمي على يجب كيةالملالافتقار إلى  بسببو

 15F16.المستهلك نأكثر م تقاربالو التجارية تهمعلام

 الواقع في هو ما حول الهامة الاستنتاجات بعض إلى ؤديت أعلاه نوقشت التي الخدمات خصائصإن 

 عدة على عتمدي احتياجاته سوف بيةتلعلى  معينة خدمة قدرةحول مدى  تقييمهف ،المستهلك رأي في خدمة

 16F17:الخدمة سياق في عناصر

 .ة جدامَّ هِ مُ  هي للمنظمة البشرية والموارد التكنولوجية الموارد الإنتاج، وسائلفإن  ؛بدء ذي بادئف

 من خلالها يتم التي الطريقة على يعتمد الذيو الإنتاج، مسار على عتمدي خدمةال حول زبونال رأي ؛ثانيا

 .الخدمة لإنتاج الإنتاجية مواردال استخدام

          التأثير  يمكنهم واحد وقت فيبشراء أو استهلاك الخدمة  الذين يقومون خرينالآ شخاصفالأ ؛ثالثا

 .معين زبون تفضيلات ىعل
                                                 

13 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 361. 
14 Ibid. 
15 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 633.  
16 Ibid. 
17 Christian GRONROOS, ‘‘Designing a Long Range Marketing Strategy for Services’’, op cit, p 37. 
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إن النموذج المهيمن في  :Service-Dominant Logic (S-D logic)  في الخدمة مهيمنالمنطق ال .رابعا

 Goods)لتبادل ليدية لنموذج السلع المهيمن في ايعكس القيود التق (B2B) إلى الأعمالتيار الأعمال 

Dominant G-D)  17 .ستهلكالقائم على التقسيم بين المُنتجِ مقابل المُ ، كما يضع تصورا لخلق القيمةF18 
         عينةم أساسيات مع جنب إلى جنبا (S-D logic) خدمةفي ال لمهيمنا منطقال شناقَ يُ  لذلك؛ فخلافاً 

 .المصلحة أصحابأوسع على  تركيز إلى والحاجة زبونال على التركيز مشكلة بينها ومن التسويق، في

 الجهات جميع ضمنيا فيشمل ،القيمة خلقالتبادل و  منظور خدمةال في المهيمنالمنطق  عسِّ وَ يُ  حيث

) الخ ...،زبائنال الشركات، المثال لسبي على( تبادلال مجال في مشاركةال والاقتصادية الاجتماعية الفاعلة

 التجارية الأعمال إلى الأعمال بمثابة من تبادل كل اعتبار يمكن المعنى هذا فيف ،باعتبارها مقدمة للخدمة

)(B2B.18F19 

 أنواع جميعب متيهل - الزبون / مقدم الخدمة - خدمةال مواجهة زُ جاوِ يُ  خدمةال في المهيمن منطقالف

 أنواع كل و المبيعات موظفي مع تصالاتالا حتضنحيث ي ،القيمة قتراحا جوانب وجميع الموردين

التحديث المستقبلي  وخلال والتسليم الإنتاج خلال الأنظمةو تجهيزاتال ،ينمُوردال الأفراد مع الاتصالات

 19F20.بين الزبون و الزبون التفاعلبو يعترف ثَمِّن لقيمة الزبون، كما يُ 

نُ من فالمنطق المهيمن في الخدمة يُمَ   نحو - زبائنلل مضافة قيمة خلق أي - النجاح عواملك يتحركِّ

 لكيفية التنمية شركاء تنمية وعي تعزيز خلال ، و ذلك منتطوير المنتج الجديد أثناء تركيز الاهتمام

 20F21 .الفعَّ  بشكل التعاون
 

 إستراتيجيات التسويق لشركات الخدمات: المطلب الثاني

بائنها، من موظفيها وز لٍّ ها على كُ كات الخدمات الناجحة تركز اهتمامرإن ش سلسلة ربح الخدمة .أولا

          الموظفينكل من برضا  خدماتربحية شركات ال هي التي تربطسلسلة ربح الخدمة أن  فيدركون

 21F22:هذه السلسلة من خمس روابطتتكون و .الزبائنو
 العمل بيئة جودة بالإضافة إلى ،فائق للموظفلا والتدريب ختيارتتمثّل في الا :خدمةلل جودة الداخليةال. 1

 ؛إلى يؤدي مما ،زبائنال مع ونتعاملولئك الذين يلأ القوي تأييدالو

                                                 
18 Stephen L. VARGO, Robert F. LUSCH, ‘‘It's all B2B…and beyond: Toward a systems perspective of 
the market’’, Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 2, (February 2011), p 181. 
19 Idem. 
20 Evert GUMMESSON, Total Relationship Marketing, USA: Butterworth-Heinemann, third Ed, (2008), p 82. 
21 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, ‘‘Co-Creating Value In New Product Development – 
Contribution of Service Dominant Logic for Successful Innovation Management’’, International Council for 
Small Business, World Conference Proceedings, 6/1/2012, p 2. 
22 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, pp. 634-635.  



 تسويق الخدمات :الثالثالفصل 

69 
 

       جتهاد أكثرالاويمتازون بالرضا، الولاء  موظفي الخدمة الذين: خدمةالموظفي إنتاجية رضا و. 2

 ما يؤدي إلى؛في العمل، وهو 

 ؛إلى يؤدي مما ،زبونلل الخدمات وتقديم قيمةال خلقفي  وكفاءة يةفعال أكثر :لخدمةل أكبر قيمة. 3

             يكررون شراء الخدمة  ميجعلهو موالين،يجعلهم  وهو ما تحقيق رضا الزبائن: و ولاء الزبائن ارض. 4

 ؛إلى يؤدي مما ،عنها آخرينن إلى زبائن وو يشير

 .ركة الخدمةالأداء المتفوق لش :)النموالربح و(ة صحة الخدم. 5

 ،يعتنون بالزبائن الذين أولئكب الاعتناءبب البدأ يج هدافنمو الأو خدمةال أرباح للوصول إلىف ؛ولذلك

           أكثرجهداً  الخدمات تسويقمن خدمة، يتطلب لمواتية ل نتائج تحقيق أجل من أنه إلى يشير ما سبق كلف

 22F23.المزيج التسويقي استخدام الذي يقتصر على التقليدي الخارجي التسويق مجرد من

 .يوضح الشكل التالي كيفية تحقيق ذلكو

 سلسلة ربح الخدمة: )23(الشكل رقم 

 جودة الخدمة الداخلية

 

 راضين موظفين

 

 أوفياء موظفين

 

 الجودة الخارجية للخدمة

 

 زبائن راضين

 

 زبائن أوفياء

 

 نمو العائد والربحية

 
Source: Michael DUNMORE, Inside-Out Marketing : How to Create an internal 

Marketing Strategy , London : Kogan Page Limited, First Published, (2002), p11. 

 

                                                 
23 Ibid. 
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 لأشخاص،ا خلال من: طرق ثلاث عبر ز تقديم خدماتهايِّ مَ أن تُ  خدمةال شركةل يمكن: إدارة التميّز. ثانيا

التي و ،الخدمات تسويق في ضافيةالإ Three Ps باسم إليها يشار ما باغالالمسار العملي، فو المادية البيئة

 23F24 :تتمثل في

من خلال الأشخاص فهؤلاء هم الذين بإمكانهم  مبما أن العديد من الخدمات تقد :)People( الأشخاص-1

      ل تواجد اتصال صنع الفرق الكبير في رضا الزبائن، فيمكن للشركة أن تميز نفسها عن غيرها من خلا

 . الخدمة الأشخاص لتسليمالزبون و بينأكثر وموثوقية 

             التأكيد وكذلك المناسبين الأشخاص ختاري أن يمكن اتيخدمال عمالقطاع الأف ؛ذلك من الأهمو

 ،هموتعليم ذلك من خلال الجمع بين تدريب الموظفين على التركيز على الزبونو الداخلي، التسويق على

 .الخدمات تقديم في التفوق ديملذي بدوره ي، واالموظف وأداء جودة تحسين في النجاح وهو ما يحقق

لال كيفية خمن  متفوقة بيئة مادية تطوير للشركة يمكن :(Physical Environment) البيئة المادية-2

 .يخدمال لمنتجا عرض وتقديم

لتسليم  خلال تصميم مسار متفوق نأو يمكن لشركة الخدمة تمييز نفسها م :(Process) العملي المسار-3

التميز على  قصد إضفاءالجديدة  التكنولوجيا افستكشمقدمي الخدمات قاموا بالتعلم لا فبعض، الخدمة

 .طريقة تقديم خدماتهم

تسليم و خلق ةفي طريق زاً ميُّ حدث تَ أن تُ  ، يمكنهذه العناصر الثلاثة الهامة القول أنَّ يمكن  ؛فمما سبق 

 :  المتمثل فيلمزيج التسويقي الخاص بالخدمات ون بذلك استنتاج االخدمة، كما يمك

 Product Service                             يمنتج الخدمال -

 Price                                                        السعر -

 Place                                                التوزيع   -

 Promotion                                             الترويج -

 People                                             الأشخاص -

 Physical Environment                                    البيئة المادية -

 Process                              عملية تقديم الخدمة -
 

 شركاتف زبائنها، مع التسويق في التميز تحقيقل :يةالخدم شركاتاللأفضل  الممارسات أفضل. ثالثا

 بالجودة التزام الإدارة العليا من تاريخ الاستراتيجي، المفهوم معاً  تتقاسم الجيدة الإدارة ذات الخدمات

 24F25.ائنلزبا وشكاوى الخدمة أداء لرصد أنظمةو الربح مستويات العالية، والمعايير

 

 

                                                 
24 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, pp. 637- 638.  
25 Philip KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit,  p 366. 
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25F: التفوق يتعيّن على شركات الخدمات التركيز على المفاهيم الآتيةلتحقيق و

26 
ا إحساس ، فلديه"هاجس الزبون" دائما تحملشركات الخدمات الأفضل نجد : الاستراتيجيةمفهوم -1

 . تقوم بتطوير استراتيجيات متميزة لإرضاء احتياجاتهاواضح بفئتها المستهدفة واحتياجاتها و

، فالموظفون يقومون بإجراء أربع مقابلات قبل Four Seasonsفي سلسلة الفنادق الفخمة لـ  فمثلا

 .التعاقد

 جودةب كامل التزام اهديل Marriott, Disney, USAA شركات مثلإن ال: التزام الإدارة العليا-2

  .يالخدم هاأداء أيضا فحسب؛ بل  ها لا تتفقد شهريا أداءها الماليإداراتف ،الخدمة

 هدفت   Citibankفمثلا  ،العالية الجودة معايير يقومون بإعداد خدمةال أفضل مقدمي :المعايير العالية-3

وهو ما  ،يومين غضون في زبائنال رسائلترد على و ،ثوان 10 غضون في الهاتفية المكالمات على للرد

 .مناسب بشكلو عالية معايير إعداد يستوجب

 خصومات على يحصلون للشركةمستويات عالية من الأرباح واجدين في المت الزبائن: مستويات الربح-4

 قد قل ربحيةالأ مستوياتال في زبائنالأما  ،الخاصة الخدمات من والكثير ترويجية خاصة وعروض

 .استفساراتهم لمعالجة الصوتية والرسائلتجريدهم من الخدمة يتم  أو الرسوم، من المزيد على يحصلون

بشكل دوري، كما  بمنافسيهاعة الأداء الخاص بها والشركات الأفضل تقوم بمراجإن : أنظمة الرصد-5

  .عدم الرضاق استطلاع عميق لقياس الرضا ويصوات زبائنها عن طرتقوم بجمع أ

 

 الخدمة  إدارة: المبحث الثاني

 إدارة جودة الخدمة :المطلب الأول

 الموظف شعر إذاف ،الخدمة مواجهة معل ك في شركةال لدى الخدمة جودة اختبار يتم :جودة الخدمة. أولا

 بينما البعض بعضهم الموظفين زيارة حين قيامأو ،البسيطة الأسئلة علىحتى  الإجابة يمكن لاف بالملل

  26F27.معهم أخرى مرة الأعمال ممارسة قبل مرتين الأمر الذي يدفعهم إلى التفكير ،منتظرين الزبائن بقىي

 .توقعاتهون للاستجابة المثلى لمتطلباته وإدارة توقعات الزب يستوجب على شركة الخدمة وهو ما

ذات أهمية  ،في الخدمة على وجه الخصوصسألة الجودة في المنتجات عموما وإن م :مفهوم الجودة-1

هذا الأخير رضا يقوم كما  إدراكات الزبون للخدمة،ل على تقليص الفجوة بين توقعات وبالغة لأنها تعم

 . على الجودة أيضا

 

                                                 
26 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, pp. 366-367. 
27 Ibid, p 370. 
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            ،" لاستخدامفي ا اللياقة " أنهاعلى ها نعرفوي الخبراء نجد العديد من ؛؟ الجودة هي ما بالضبطف

 27F28. "الاختلاف عبر ررالتح " و ،" متطلباتلل المطابقة "

 مجمل هي الجودة ": كما يلي )American Society for Quality( للجودة الأمريكية الجمعيةها فُ رِّ عَ تُ و

          28F29 ." ضمنية أو صريحة احتياجات تلبية على ةقدر تحمل التي ،خدمة أو لمنتج والخصائص السمات

            البائع قدم جودة كلما كانت منتجاته  يمكننا القول أنَّ حيث ، ونفهو بوضوح تعريف مرتكز على الزب

 .أو خدماته تلبي أو تتجاوز توقعات الزبون

 29F30 .لها الإدارة إحصاء وليس لجودة،زبون لال تعريف بذلك هوف زبائنال تلمواصفا المطابقة هي الجودةف

         يعتقدو )عرضه كيفية" ( الفنية الجودة " و) تسليم يتم ما" ( نيةتقال الجودة " بين Gronroos زُ يِّ مَ يُ كما 

 المثال سبيل علىو، الخدمة جودةعن  تصوراتبناء ل الأهمية بالغ أمر الخدمات، تقديم يتم" كيف" أنَّ 

  30F31.مطعمال في نادلال وسلوك مظهر

 31F32.يتم تعريف شركة الخدمة من خلال جودة الخدمةفإنه لذلك 

ترتبط فيما بينها ارتباطا  ربحية الشركةجودة الخدمة، رضا الزبائن وإن : على الخدمة أثر الجودة-2

                  بارتفاع الأسعار  مُ عَّ دَ ج عن مستوى أعلى لرضا الزبون، الذي يُ نتُ فمستوى أعلى للجودة يَ  وثيقا،

 .انخفاض التكاليفو

 مبيعات إلى تؤديالتي و قوية تنافسية ميزة عطيهات الفائقة الجودة أن دركت الأفضل الخدمات شركاتف

 32F33.ربحم وأداء متفوقة

                 كما يقول الرئيس التنفيذي وفالمفتاح الوحيد هو تجاوز توقعات الزبون حول جودة الخدمة، 

33F". به ا وعدتَّ مَّ مِ  أكثرَ  بتسليمِ  مْ إلا بما أنت قادر على تسليمه، و ُ دْ عِ لا تَ "  :American Expressلـ 

34 

 عمليات أن إلى لدراساتا تشيرلذلك  ،ك جود الخدمةافمقدم الخدمة يعمل على إدر العملية الممارسة يفو

 .يجربونه ماه ويتوقعون ما بين المقارنة نتيجة هي الخدمة لجودةزبائن ال تقييم

 .يوضح الشكل الموالي كيفية تشكيل الجودة المدركة لدى الزبونو

 

 

                                                 
28 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit,  p 131. 
29 Idem. 
30 Leonard L. BERRY, A. PARASURAMAN, Valarie A. ZEITHAML, ‘‘The Service-Quality Puzzle’’, 
Business Horizons, Vol. 31, N° 5,  (September-October 1988), p 36. 
31 Leonard L. BERRY, Valarie A. ZEITHAML, A. PARASURAMAN, ‘‘Quality Counts in Services, Too’’, 
Business Horizons, Vol. 28, N° 3, (May-June 1985), p 45. 
32 Leonard L. BERRY, A. PARASURAMAN, ‘‘ Prescriptions for a Service Quality Revolution in 
America’’, Organizational Dynamics, Vol. 20, N° 4, (Spring 1992), p 5. 
33 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 640. 
34 Ibid, p 641. 
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 المتصلة للجودة المدركة للخدمةالسلسلة : (24) الشكل رقم
 جودة غير مقبولة                                                                                                                                   

 

  جودة مرضية                                                ==                                                                              

 
 مثاليةجودة                                                                                                                                    

Source: Leonard L. BERRY, Valarie A. ZEITHAML, A. PARASURAMAN, ‘‘Quality 

Counts in Services, Too’’, Business Horizons, Vol. 28, N° 3, (May  - June 1985), p 47. 

 

 .، الذي هو أساس نجاح التسويق الحديثرضا الزبونودة هي مفتاح خلق القيمة وح فالجفبوضو

 الباحثون عرّف جودة الخدمة نموذج علىاعتماداً  :خدمةلل المدركة جودةلل رئيسيةال محدداتال. ثانيا

 34F35:، والتي تتمثل فيالخدمة جودةلقياس  )الأبعاد الأساسية(الأساسية  محدداتال

 ؛؟ المحدد الوقت في تسليمهايتم هل  وسهل  خدمةالإلى  لوصولا هل : (Access) وصولال. 1

 ؛؟ بالثقة وجديرة مصداقية ذات الشركة له: (Credibility) مصداقيةال. 2

م حقا فهم هل:  (Knowledge) المعرفة. 3  ؟؛ زبائنال احتياجات الخدمة مُقدِّ

  ؟؛ و ما مدى اتساقهاالخدمة  ىعل الاعتمادما مدى إمكانية  : (Credibility)الموثوقية. 4

 35F36.وبثقة بدقة الموعودة الخدمة أداء على الخدمة مقدم قدرةمدى  إلىأو بعبارة أخرى تشير 

 ؟؛ الخطر من وخالية المخاطر منخفضة خدمةال هل : (Security)الأمن. 5

 36F37 .الثقةب لهامالإ على تهقدرما مدى و معرفةلأي مدى امتلاك الموظف ل

 ؟؛ جيدة خدمة لتقديم المطلوبة المهارات يمتلكونو معرفة ذوي الموظفين هل:  (Competence)الكفاءة. 6

 ؟؛ خدماتهال الشركة توضيح مدىما : (Communication) الاتصالات. 7

  ؟؛ زبائنللديهم إحساس باو ينمراع ،ينمهذب الموظفينهل :  (Courtesy)مجاملةال. 8

 37F38.لزبائنها الشركة ذي تقدمهال الفردي الاهتمام من مستوى إلى شيرفت

  الخدمة؟؛ تقديمفي  سرعةال يملكون و استعداد على الموظفينهل :  (Responsiveness)الاستجابة. 9

 38F39.زبائنال لمساعدة استعدادا وإبداء سريعة خدمة توفير يعني

                                                 
35 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 642.  
36 Riadh LADHARI, Frank PONS, Grégory BRESSOLLES, Michel ZINS, ‘‘Culture and personal values: 
How they influence perceived service quality’’, Journal of Business Research, Vol. 64, N° 9, (September 
2011), pp. 951-952. 
37 Idem. 
38 Ibid. 
39 Ibid. 

توقعات 
 الشراء

إدراك المسار 
 العملي للجودة 

إدراك مخرجات 
 الجودة 

 عدم تحقق التوقعات

 تحقق التوقعات

 تجاوز التوقعات



 تسويق الخدمات :الثالثالفصل 

74 
 

 جودةالتعكس  الأخرى الماديةالأشياء و المادية البيئة الموظفين، مظهرهل :  (Tangibles)يةالملموس. 10

 39F40.المادية والمرافق المعدات، الأفراد مظاهر إلى، أي تشير عالية للخدمة ؟ال

 .فالنقاط الخمسة الأولى تتعلق بجودة الخدمة المقدمة، أما الخمسة الأخيرة فتتعلق بجودة مقدمي الخدمات

توقعات ل لاستجابةادمة ضمان لزبائن، كما يمكن لشركة الخفالتركيز على هذه الأبعاد أمر هام جدا ل

 .من خلالها الزبائن

        يلعب المسوقون أدوارا عدة في مساعدة شركاتهم  :خدمةجودة الأهمية التسويق في تحقيق . اثالث

 40F41:ذلك من خلال، والخدمات للزبائن المستهدفينللسلع و قيمة أعلىتسليم في تحديد و

  ؛زبائنال ومتطلبات احتياجات صحيح وبشكل تحديد• 

  ؛المنتج لمصممي صحيح بشكل زبائنال توقعاتيصال إ •

  ؛المناسب الوقت وفي صحيح بشكلتملأ  زبائنال أوامرالتأكد من أن  •

  ؛المنتج استخدام فيالمناسبة  التقنية والمساعدة التدريب، تعليماتال اوْ قَّ لَ التحقق من أن الزبائن تَ  •

  ؛كذلكوا لُّ ظَ يَ أن على الحرص ، وراضين كونهم لضمان البيع بعد زبائنال مع اتصال على البقاء •

 . المختصة الإدارات إلىنقلها  مُّ تِ يَ و والخدمات المنتجات نيزبائن لتحسال أفكارتجميع  •

ن، رضا الزبائة لإدارة الجودة الشاملة وارعندما يقوم المسوقون بكل هذا فإنهم يقدمون إسهامات جبّ ف

 :التي يركّز عليها خبراء التسويقالمشهورة طبقا للمقولة  وهذا .الشركةفضلا عن تحقيق ربحية الزبون و

 "Total quality is everyone’s job,  just as marketing is everyone’s job " .41F

42  
 عهايجمت تمي التي البيانات أن هو، ومنفصل بشكل والتصورات التوقعات لقياس أخرى ميزةهناك  أنكما 

 وشرح الخدمات الدقيق لعجز للتشخيص المزدوجة الأهداففي  جيد بشكلبالتساوي و متخدست أن يمكن

 42F43.المتغيراتالمرتبط ب التباين

   الكافية "  يكون على مستويين اثنين، قياس التوقعات أنالتوقعات يجب  قياسيؤكد الخبراء على أن و
بائن حول الخدمة يقع إدراك الز كان إذا ما معرفة للمدراء يمكن النهج هذا باستخدامف. " المرغوبةو

 يمكن، وبذلك المنطقة خارج أو) رغوبةالم والخدمة كافيةال خدمةال بين المسافة("التسامح منطقة" ضمن

         ،للبنود و الأبعاد الفردية للجودة التسامح منطقة إلىإدراكات الزبائن بالنسبة  تقع أين رؤية للمدراء

  43F44.منافسال بزبائنها مع تلك المتواجدة لدى الخاصة البيانات هو ما  يسهل عليها عملية المقارنة بينو

 .منفصل بشكل زبائنال توقعات قياس تم إذا إلا تحقيقها يمكن لا الأفكار هذهإلا أنّ 

                                                 
40 Riadh LADHARI et al., op cit, pp. 951-952. 
41 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 132 
42 Idem. 
43 Ibid. 
44 Ibid. 
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لتحقيق جودة الخدمة،  بالغةً  أهميةً ) Word-of-Mouth( كلمة الفم الجدير بالذكر هنا هو وجوب إعارةو

 .دلالة اتصالات كلمة الفمأهمية فهم مقدمي الخدمة لنطاق وعلى الحديثة ث تركّز العديد من الأبحا حيث
 المقام أنها فيعلى  الفم كلمةإلى  نظريُ  ،بشكل عام التسويقأدبيات و بشكل خاص الخدمات إدارة فيف

 نالمحتملي إلى المستهلكين الخدمة جودة رسالة نقلت التيو ،شراءال بعدلما  اتصال قناة اباعتباره الأول

 .لخدمةفي ا الخبرة ذويل ملموس تعبير بمثابة وهي ،للخدمة

 أن ، فيرىتصالاتللامتكامل  أو كليمن منظور  خدمةال سياق في الفم كلمة مفهوم Gronroos  يحددف 

 التشغيل في اطريقته ،، الجدارة بالثقةمصداقيتها المنظمة، حول رسالة عبارة عن فمال كلمةاتصالات  "

44F".لآخر شخص من لُ سَ رْ تُ التي  ،هاوخدمات

45 

دور كلمة الفم كمكمّل للتجارب المباشرة للمستهلكين على  Parasuraman  و  Berryو يعرف كل من

 مرضيةال تجربةال تنسيقو ب البيع بعد مال التسويق خلال من سواء الخدمات مجال في " :النحو التالي

 المباشرة تجاربلل وتكملة بديل يه يتوال( فمال كلمةاتصالات  من خلال و الإنتاج عملية خلال زبائنلل

45F".زبائن ال ولاءب الفوز في اً بارز اً تأثير فإنه لديها ،)للزبائن

46  

  ،Berry خدمةلل الأكاديمية البحوث إجراء في الرواد يقدم: تحسين جودة الخدمة. بعاار

Parasuraman   و Zeithaml  ُة الخدمة، دجو لحفاظ عليها أمر أساسي لتحسيند اعَ عشرة دروس و ي 

 46F47:و يمكن تلخيص هذه الدروس في
لال التعلم يجب على مقدمي الخدمات فهم ما يحتاجه الزبائن حقيقة من خ: (Listening) الاستماع. 1

 ؛)مثلا من خلال نظام معلومات جودة الخدمة(الزبائن غير ائن وبإدراكات الزالمستمر حول توقعات و

 ؛الخدمة أولوية يكون أن ويجب الخدمة جودة في أهمية الأكثر الوحيد عدالب هو: (Reliability)الموثوقية.2

و تقوم بما يفترض بها  يةساسالأ خدمةال تقديم الشركات على يجب:  (Basic service)الخدمة الأساسية. 3

 ائنبإبقاء الز و زبائنال إلى الاستماع السليم، الحس استخدام الوعود، الحفاظ على :من خلال القيام به

 .لتقديم قيمة مضافة للزبائن هابتحديد فتقوم و اطلاع،   دوما على علم

ميجب على :  (Service design) تصميم الخدمة. 4 نظرة شاملة حول  تكون لديهمالخدمة أن  يمُقدِّ

 الخدمة حين إدارة عدة تفاصيل حولها؛

 فشركات الخدمة يجب  دمة،الخلإرضاء الزبائن الذين يواجهون مشكلة مع :  (Recovery) الانتعاش. 5

الشخصية و  ، الاستجابة)سهل لهم القيام بذلكوتجعل من ال( تقوم بتشجيع الزبائن على تقديم الشكوى  أن

 و تطوير نظام لحل المشكل؛السريعة، 
                                                 

45 Kirsti LINDBERG-REPO, Christian GRONROOS, ‘‘Word-of-Mouth Referrals in the Domain of 
Relationship Marketing’’, Australasian Marketing Journal, Vol. 7, N° 1, (1999), p 111. 
46 Idem. 
47 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 372. 
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 تلبية في أهمية الأكثر البعد هو الموثوقية أن من الرغم على:  (Surprising customers)الزبائن مفاجأة. 6

 التعاطف و الاستجابة ضمان،ال مثل المتواجدة في المسار العملي بعادالزبائن، إلاّ أن الأ خدمة اتتوقع

 زبائن؛ال توقعات تجاوز في أهمية الأكثر هي

للإنصاف، كما يجب  خاصةً  اً تبذل جهود أنيجب على مؤسسات الخدمة :  (Fair play) الإنصاف. 7

 و الموظفين؛ ره للزبائن اإظه

من  ،ن المنظمات الكبيرة من تسليم الخدمة بعناية و اهتماممَكِّ هو ما يُ :  (Teamwork) لجماعيالعمل ا. 8

 خلال تحسين تحفيز و  قدرات الموظفين؛

إجراء الخدمة مؤسسة جدا حيث يستوجب الأمر على  ةهامَّ :  (Employee research) الموظفأبحاث . 9

وماذا يجب على المؤسسة القيام به لحل  الخدمة، حدث مشكل فيالبحوث مع الموظفين للكشف لماذا ت

 المشكل؛

جميع أنحاء  عبرتأتي جودة الخدمة من القيادة المستوحاة :  (Servant leadership) القيادة خدمة. 10

، البطيءالفعال للمعلومات و التكنولوجيا، التغيير  الاستخدامميم نظام جودة متميز، صالمنظمة، من ت

 .قوة الداخلية الغير مرئية و هي ما تسمى بثقافة المؤسسةالقوة الكلية و ال

   47F48:الثلاث الآتية خطواتال بإتباعة الخدمية أن تزيد من المراقبة على جودة خدماتها سيمكن للمؤس كما أنه

 بالتدريب وتزويدهم يقيينالحق الموظفين تعيينإن : إجراءات التدريبيف الجدي والاستثمار في التوظ. 1

 ذويعمال  أو عالية مهارات ذوي الموظفون كان إذا امّ ع النظر بغضذلك و ،احاسم عَدُ أمرايُ  الممتاز

 المصداقية المجاملة، الكفاءة،: خصائص ةست ونيحمل المدربين الأفراد أفضلف ،متدنية مهارات

 .والاتصالات الاستجابة، الموثوقية،

يرسم مسار  أن (a Service Blueprint)دمة طط الخيمكن لمخ: داء الخدمة عبر المنظمةتنميط مسار أ .2

 .أدلة الخدمة من وجهة نظر الزبونلخدمة، نقطة الاتصال مع الزبون وا

الشكاوى، استقصاء الزبائن، مقارنة  نظام ،العاملينذلك من خلال اقتراحات و :ضا الزبائنرصد ر. 3

ة خاصى المؤسسة تطوير برامج ينبغي علو أشكالعلى عدة فاحتياجات الزبائن يمكن أن تختلف  .التسوق

  .الأشكالرضاء الزبون بكل شكل من لإ

 

 إدارة إنتاجية الخدمة: المطلب الثاني

 والخارجية الداخلية الآثار خلال منو الخدمات مجال في :الجودةالعلاقة الوثيقة بين الإنتاجية و .لاأو

 العديد من الدراسات أظهرت حيث. احدةو لعملة وجهين حقا جدهاا ننَ نَّ فإ ،والإنتاجية لجودةل المتبادلة

                                                 
48 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 360.  
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 48F49.امفصله يمكنلا  والجودة الإنتاجية أنالخدمات  حول موضوع تسويق

 المدخلات خلال منف ،التصنيع مع بالمقارنة مختلف الخدمة سياق في أيضا الإنتاجية في زبونال دورو

      يشاركون في مسار الخدمة زبائنلفا ،شكاوىالو ستفسارات، الاالذاتية الخدمة أنشطة، المعلومات مثل

 المسار العملي  في مشاركةال كيفية على تأثير أيضا لديهم يكون قد و .نتائجهامدى تقدمها و على التأثيرو

 الزبائن في كل من  النجاعة الداخلية   سهمي الطريقة وبهذه ،المنتجة خدمةلل تأثير على الجودة المدركةو

                                     ).المساهمة الناتجة عن الزبون(دمة ارجية على حد سواء لمسار الخو الخ

 49F50:عملية منفصلة تثلاثة مسارام إلى سَّ قَ فمن منظور الإنتاجية فمسار الخدمة يمكن أن يُ 

م -  ؛)الواجهة الخلفية( عن الزبونالخدمة ينتج الخدمة في معزل  مُقدِّ

م -  ؛)اللقاء أثناء الخدمة(من خلال التفاعل  ينتجان الخدمةالزبون الخدمة و مُقدِّ

معن الزبون ينتج الخدمة في معزل  -  .)دهاحتخدام البنية التحتية المقدمة لواس(الخدمة  مُقدِّ

 نموذج إنتاجية الخدمة: )25(شكل رقم ال

 
 
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 )نجاعة العائد( النجاعة الخارجية                                                         )    نجاعة التكاليف( النجاعة الداخلية    
 
 

                                             
 ) نجاعة الاستدخدام(  النجاعة في القدرات                                                

 
Source: Christian GRONROOS, Katri OJASALO, ‘‘Service productivity Towards a 
conceptualization of the transformation of inputs into economic results in services’’, Journal of 
Business Research, Vol. 57, N° 4, (April 2004), p 418. 
 

 شكل تطور كيفية على عتمدت ما خدمة كثيراال اجيةإنتإن  :)ةتجربة التعلم المتبادل(إنتاجية الخدمة . ثانيا

 التفاعل كيفيةيتعلمون و الآخر طرفال على طرف كل دعوّ تَ أين يَ  التعلم خبرات هي العلاقات، فالعلاقة
                                                 

49 Christian GRONROOS, Katri OJASALO, ‘‘Service productivity Towards a conceptualization of the 
transformation of inputs into economic results in services’’, Journal of Business Research, Vol. 57, N° 4,  
(April 2004), p 417. 
50 Idem. 
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 و لكن التعلم تجربة فقط ليس الخدمة إنتاجية تطويرف .الأخطاء من التقليل يمكن بحيث البعضم بعضه مع

مو أين يتفاعل الزبون المتبادل، التعلم تجربة       امشترك حقلا فيحدثون بذلكبصورة متبادلة  الخدمة مُقدِّ

 تتطور والخارجية الداخلية نجاعةال آثار أن بحيث الخدمة، استهلاك و إنتاج كيفية بشأن المعرفة من

 50F51.أن إنتاجية الخدمة تتحسن و إيجابي بشكل

 51F52:مة لإدارة الإنتاجية في الخدماتجهة نظر إدارية فالجوانب التالية تبدوا مهمن وو

يجب المحافظة فالنجاعة الداخلية، و) النجاعة الخارجية(مثل بين الجودة المدركة للخدمة التوازن الأ  -

معليها من خلال مدخلات   الخدمة في المسار العملي؛ مُقدِّ

مموارد يجب أن تساهم  - ممساهمة ( الخدمة مُقدِّ الزبون خلال المسار  في التفاعل مع) الخدمة مُقدِّ

 النجاعة الداخلية؛توازن أمثل بين الجودة المدركة وبطريقة تخلق  ،الخدمي

 .يؤدي إلى إنتاجية منخفضة للخدمة لأن المعدل العالي لتخلي الزبائنأيضاً إدارة الاحتفاظ بالزبائن هام  -

بمثابة علاقات التعلم هي زبون ن العلاقات مع الفإفي الختام من المهم أن ندرك أنه لإنتاجية الخدمة، و

وملخص ذلك في الشكل  . أنها مشاركة على فترة طويلة من الزمنطرف من الآخر، و يتعلم أين كل

 .الموالي

 لاقات التعلم على إنتاجية الخدمةعأثر  :)26(الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Christian GRONROOS, Katri OJASALO, op cit, p 419. 

 
                                                 

51Christian GRONROOS, Katri OJASALO, op cit, p 419. 
52 Ibid, p 423. 
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ضغط لزيادة الإن الارتفاع السريع للتكاليف وضع شركات الخدمات تحت : إدارة إنتاجية الخدمة. ثالثا

 52F53 :الإنتاجية عبر عدة طرق، وذلك على النحو التالي الإنتاجية، فيمكن تحسين
ذوي  أو جدد يعملون بجد نموظفييمكن لمقدمي الخدمة تدريب الموظفين الحاليين، أو يمكن توظيف . 1

 كبر بنفس الأجر؛مهارات أ

 ؛الجودة بعض عنالتخلي  خلال من الخدمة كميةمن  زيادةال الخدمات لمقدمي يمكن. 2

 تنميط الإنتاج؛ من خلال إضافة المعدات و " تصنيع الخدمة " يمكن لمقدمي الخدمة. 3

 دمات بأكثر فعالية؛يمكن لمقدمي الخدمات زيادة الإنتاجية من خلال تصميم خ. 4

 .بموظفي الشركة الآخرين استبدال الموظفين ، من خلالللزبائن حوافز يمكن لمقدمي الخدمة تقديم. 5

دفع وهو ما  ،ترتيب الشركة للبريد الخاص بها قبل تسليمه إلى مكتب البريد فعلى سبيل المثال يمكن

 .بالمعدلات البريدية إلى الانخفاض

 موظفي الخدمة وجعل والتكاليف الوقت لتوفير التكنولوجيا الاستفادة من قوة الخدمة لمقدمي يمكن. 6

       الحصول زبائن فرصةلل تتيحذات التصميم الجيد أن  الويب مواقع بإمكاننه كما أ ،إنتاجية أكثر

الوقت  وتوفير مباشرة، شراءال عملية جعل حتى أو الشراء خيارات تضييق الشراء، معلومات على

 .خدمةللمقدمي ا

 بعضف ،المدركة الجودة من يقلل ذلك لأن بجد الإنتاجية دفع اجتناب الشركات على يجب ؛ذلك ومع

 الأخرى الإنتاجية الخطوات ولكنّ  ،لزبائنا رضا زيادةو جودةعلى تنميط ال دتساع الإنتاجية الخطوات

 . مخصصة خدمةتقديم  من سلبتُ  أن يمكنبذلك و المستهلكين من الكثير تنميط إلى ؤديت

 القصير، المدى على كفاءة أكثر خدماتال شركة جعل التكاليف خفض أو خدمةال تصنيع لمحاولات يمكنف

 لاحتياجات الاستجابة أو والمرونة، الخدمة جودة على والحفاظ الابتكار على تهاقدر من دُ حُ تَ  ولكن

 .لطويال المدىعلى  ورغباتهم المستهلكين

ز أو المزيد يُّ جل خلق المزيد من التمدمي الخدمة تخفيض الإنتاجية من أقفي بعض الأحيان يقبل ملذلك ف

 53F54.من الجودة

 

 

 

 

                                                 
53 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 644.  
 
54 Ibid, pp. 644-645. 
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 تحقيق التفوق في تسويق الخدمات : المبحث الثالث

  للخدمة التسويق الداخلي: المطلب الأول

  تفوقالالتفوق في تسويق الخدمات يتطلب  أنَّ على يؤكد الخبراء : للخدمة أهمية التسويق الداخلي. أولا

54F. والتفاعليالتسويق الخارجي، الداخلي : في ثلاثة مجالات رئيسة

55 
 .يظهر أنواع التسويق الثلاث التي يقوم عليها قطاع الخدمات والشكل الموالي

 أنواع التسويق الثلاث في الصناعات الخدمية: )27(الشكل رقم 
 الشركة                                                                    

 

 
 التسويق الخارجي                                                              التسويق الداخلي                     

 الزبائن                                                  ن الموظفو                                     

Source : Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, 

(2012), op cit, p 365.  

 

  الإدارة أي أنإدارية،  فلسفة هو الداخلي التسويقف ؛بدء ذي بادئ :مفهوم التسويق الداخلي للخدمة .1

 يكون أن ينبغيف. المنظمة في موظفينال دور ردِّ قَ وتُ  فهم زوتعزّ  باستمرار عتشجّ  أن تنشئ، ينبغي "

 55F56." وظائفهم لهم نظرة شاملة عن الموظفون

        إسهام أهمف ،جيد بشكل زبائنال لخدمة الموظفين تحفيزو ة تدريبمَّ هَ مَ  الداخلي يصف التسويقكما 

 لممارسة المنظمة فيلكل شخص آخر  استثنائي بشكل و ذكيال جلبال " أنه يمكن القول التسويق سمفي ق

 56F57." التسويق

تقوم  أن يجب ، كماوالأداء الموظفين جودة بكثافة فيتستثمر  أن يجب ةالخدم شركة أن يعني'' و فه 

          ، واحد كفريق لعملالتفاعل بين موظفيها و زبائنها و جميع خدمات الدعم ل وتحفيز فعالال تدريببال

57F". الرضا للزبائن تقديممن أجل 

58 

 خدمة عن فمن غير المنطقي الإعلان ،الخارجي التسويق ليالداخ التسويق سبقي أن يجب ؛الواقع فيف

 .ذلك توفير علىون وقادر ونوراغب ونمستعد الشركة موظفيأن يكون  قبل ممتازة

                                                 
55 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 365.  
56 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, Journal of Business Research, Vol. 20, N° 1, (January 1990), p 8.  
57 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 365. 
58 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 635. 
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58F". وظيفة التسويق للشركات الخدمية منتشرة عبر كامل الشركة "لذلك يجب أن تكون 

59 

 يكون نلأ المنظمة في آخر شخص كل تشجيع من خلال سعي إدارة التسويق نحو وهذا لن يتحقق إلاّ 

بالتوجه المقصود و. خلق ثقافة التوجه بالتسويق داخل المنظمة، وذلك من خلال لزبون محور اهتمامها

  59F60.السوق لاحتياجات وفقاً  عملياتها تخططيجب أن  المنظمة أو أن الشركة هو بالتسويق

   الحاجةب تاعترف الشركات قد من متزايد عددهناك  :ةية الخدمللمؤسسالتسويق الداخلي أهمية . 2

 نظام شركة نفذهي الذي هو إثارة الداخلي الأكثر التسويقمسار  ربماو ،الداخلي التسويق برامج إلى

 لنجاح أساسيا شرطا الداخلي التسويق عتبري اليوم، فScandinavian Airline ةسكندينافيالإ طيرانال

 60F61.الخارجي التسويق

         الخدمات شركاتيتعيّن على ف ،زبائنال رضاتحقيق قصد  موظفلل يجابيةالإ المواقف لأهمية نظراو

 .معليه العثور أينما أمكنها الموظفين أفضل اجتذابعلى تعمل أن 

سليم  برنامج ميتصمتقوم ب أن لذلك يجبف ،وظيفة مجرد من بدلا مهنية حياة تسويقفهي تحتاج إلى  

 الإخبارية النشرات الداخلية، الشبكة استخدام يمكنهمف. الجيد لأداءا على والمكافآت الدعم وتقديم لتدريبل

. تركّز على الزبائن يالتالمواقف  تعزيزجل من أ ،موظفلل المستديرة الموائدو يوميال التذكير الداخلية،

 61F62.منتظم بشكل الوظيفي الرضامراجعة  يجب ؛وأخيرا

 توجهال ممارسة الجميع على يجب الدوام، على عالية جودة ذات خدمة لتقديمو شركة الخدمةلفبالنسبة 

      الأقسام  بقية أن حين في التقليدية التسويقبمهام  لقيامل لتسويقل قسم هناك يكون أن يكفي لابالزبون، ف

 62F63.الخاصة بطريقتها ذهبت الشركة في

أحد العوامل  أن إلاّ  شركة،ال نجاح في تؤثر أن يمكنالتي  العوامل من العديدهناك  أن من الرغم علىف

حاجة تقوم على التي  شركةال فلسفة احتضانيتم  مدى إلىهو درجة التوجه بالتسويق، أي  الحاسمة

63F". التسويق مفهوم " باسم فُ رَ عْ الذي يُ الزبون إلى الرضا و

64 

يتم كل  ألاَّ توخي الحذر من للنجاح فيها يستوجب عليها ين، وفكل منظمة تمتلك سوقا داخلية من الموظف

، فهو يؤثر على نجاح العمليات في نهاية المطاف، لأن الأسواق الخارجية ستتعرض ء بشكل صحيحشي

 64F65.للخطر

                                                 
59 Christian GRONROOS, ‘‘An Applied Theory for Marketing Industrial Services’’, Industrial Marketing 
Management, Vol. 8, N° 1, (January 1979), p 47. 
60 Christian GRONROOS, ‘‘Designing a Long Range Marketing Strategy for Services’’, op cit, p 36. 
61 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 8. 
62 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit,  p  364. 
63 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 635. 
64 A. PARASURAMAN, Leonard L. BERRY, and Valarie A. ZEITHAML, ‘‘Service Firms Need 
Marketing Skills’’, Vol. 26, N° 6, (November-December 1983), p 28. 
65 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 8.  
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فيجب التحقق من أن الأنشطة التسويقية هي المفتاح الرئيسي لقطاع الخدمات، لذلك فمسؤولية الأنشطة 

 65F66.لمنظمةحد معني بالأداء الكامل للتسويق في االتسويقية يجب أن تُتّخذ من طرف أي وا

 66F67.لزبائناولاء قوّة  تعزز للموظف سوف الإيجابية المواقف أن علمت الممتازة الخدمات شركاتف

الاحتفاظ بالعاملين المتوجهين نحو و الحصول كيفية هو Gronroosكما يقرره  الداخلي التسويق محورف

 الداخلي التسويق أنَّ  من الرغم على الخدمة، ثقافة على والحفاظ لتطوير وسيلة أيضا هو بل الزبون،

67F". فالخدمة الفعالة تتطلب الناس الذين يفهمون الفكرة" لذلك  ،يكفي لا وحده

68 

 الخارجي التسويقإن : للخدمة ق الخارجيتحقيق فعالية التسويق الداخلي أساس نجاح التسوي. ثانيا

 68F69.للزبائن الخدمات وترويج توزيعال تسعير،ال إعدادفي  لُ تمثَّ الذي يو العادي العمل يصف

في الخارج وهو أمر وهذا لا يقلل من أهمية التسويق الخارجي لأنه المرآة التي تعكس صورة المؤسسة 

الإدارة العليا أن تقدم يجدر باستمراريتها، فلتحقيق صورة إيجابية عن المؤسسة في الخارج هام لدوامها و

 .خلتحقيق رضا العاملين في الدا على أساسصورة داخلية جيدة تقوم 

 خدمة، يتطلب تسويقلمواتية ل نتائج تحقيق أجل من أنه إلى يشير مفهوم التسويق الحديث أنَّ خاصة و

  69F70.المزيج التسويقي الذي يقتصر على استخدام التقليدي الخارجي التسويق مجرد من أكثر الخدمات

دى توجه العاملين أساسا على م التي تقومو خلق القيمةالحديث على أهمية  حيث يركز مفهوم التسويق

70F.الخارجي التسويق لنجاح أساسيا شرطا الداخلي التسويق دُ يُعَ لذلك  ،المساهمة في سلسلة خلق القيمة في

71  

تصبح  الشركات، إلاّ أن الخدمية هي واحدة من بين التي تخلق القيمة للزبائن من خلال الأداء فالأعمال

 حيوية مسألة هي فخلق القيمة وبالتالي .زبائنلل ةمتفوق قيمة خلق خلال منتحافظ على نجاحها ناجحة و

 مستوى على خدماتال يؤدونلأشخاص الذين ا على نحصل كيف : "والسؤال الذي يطرحونه هو دراءللم

  71F72 .الحل من جزء هو سخاءالو " ممارسته في الاستمراريمكنهم و لأداءمن ا عال

الشركات السخية  "هي في ذلك ستمرار ئن والااخلق قيمة فائقة للزب الذلك نجد أن الشركات التي يمكنه
Corporate Generosity "،  الشركات يساعد ما هو بل النجاح، قبليأتي حيث أدركت أن السخاء         

 72F73.ناجحةقادرة على البقاء  تصبح أن على

                                                 
66 Christian GRONROOS, ‘‘Designing a Long Range Marketing Strategy for Services’’, op cit, p 40. 
67 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p 364.  
68 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 8. 
69 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit,  p  365. 
70 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 635. 
71 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 8. 
72 Leonard L. BERRY, ‘‘the best companies are generous companies ’’, Business Horizons, Vol. 50, N° 4, 
(July -August 2007), p 263. 
73 Idem. 
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خارج المؤسسة الأداء العالي  أنَّ  ففعالية التسويق الخارجي يتوقف على مدى فعالية التسويق الداخلي، إذْ 

 .يعكس الأداء العالي داخلها

يجدر بإدارة التسويق إعارة العاملين أهمية بالغة إذا أرادت أن يكون أداءهم في المستوى الذي لذلك 

 ،ها من تحقيق الفعالية في خلق القيمةنُ كِّ مَ هو ما يُ الوجه الذي يعكس صورة المؤسسة و تطمح إليه، لأنهم

 .الذي يعتبر أساس نجاح المؤسسة على المدى البعيد، ولدى الزبائنينتج عنه خلق تموقع فريد و

ا  كمهو و ولاء الزبائن، سأسابمثابة و بالتالي فتحقيق النجاح في التسويق الداخلي يعد أمرا حاسما وهو 

ما يفعله الزبائن بمخرجات الشركة و ما يفكرون به  " كلف .Drucker  P الحديثة أب الإدارةيقررّره 

 73F74." لأي عمل تجاري اً حاسم يُعَدُ هم و الذي يلإة بالنسبة هو قيم

 متفوقة مضافة قيمة لخلق الإضافي الجهد من المزيد تكرس ةيخدمال شركاتال أفضللذلك نجد أن 

          وجهالذين يتخذون أفضل  الموظفين التي تستوحي ذلك منو السخية الشركات دور يأتيأين  زبائنها،ل

 74F75.قوةالب ةمَ هِ لْ مُ ال الكريمة عمالالأو التطوعمن 

 متطوعينأفضل ال هم الذين الموظفينف ،طوعيهو سلوك  الأدنى المعيار فوق هو الذي الخدمة سلوكف

 75F76.أكثر يفعلوا أنيختارون أولئك الذين  مهلكنّ ليسوا أولئك الذين يجب أن يفعلوا الأكثر، 

 

 التسويق التفاعلي: المطلب الثاني

    كبير بشكل تعتمد المدركة الخدمة جودة أن التفاعلي التسويق يعني: تفاعليمفهوم التسوق ال. أولا

 عاليةال تتصالاالا في وخصوصا الخدمات تسويق مجال فيف ،والبائع المشتري بين التفاعل جودة على

 . وجودة التسليمم الخدمة من مقدّ  لٍ كُ  على عتمدة تخدمفجودة ال المهنية، والخدمات

 76F77.البعض بعضها على تأثير لها أكثر أو طرفين أين يكون هو النشاط المتبادل فاعلالتف عامة ةبعبارو

الوظيفة الأولى تسمى بالوظيفة التقليدية للتسويق، ف :لخدماتفي مجال اوظيفتين للتسويق الصناعي فهناك 

 . . ..لخإ ة،الإعلان، العلاقات العامّ  التي تتكون أساسا من أنشطة التسويق الغزير،و

      بشرية  - كل مكون من مكونات الخدمةحيثُ أنّ  ؛وظيفة التسويق التفاعليظيفة الثانية تسمى و الو

ذ ؤخَ و جميع المراحل في مسار الترويج للخدمة يجب أن تُ في سياق الإنتاج  المستعملة - بشريةأو غير 

77F. بعين الاعتبار في التسويق

78  

                                                 
74 Christian GRONROOS, ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 
interaction and marketing interface’’, Industrial Marketing Management, Vol. 40, N° 2, (February 2011), p 
245. 
75 Leonard L. Berry, ‘‘the best companies are generous companies ’’, op cit, pp. 263-264. 
76 Idem. 
77 Christian GRONROOS, ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 
interaction and marketing interface’’, op cit, p 244. 
78 Christian GRONROOS, ‘‘An Applied Theory for Marketing Industrial Services’’, op cit, p 49. 
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       ، أداءعبارة عن  خدمةالو ملموس شيء لعة بمثابةالس أنّ  هو خدمةالو السلعة بين الأساسي الفرقف

 78F79.الخدمة مقدم جودةعن  نفصلت لا المقدمة الخدمة فجودة ،الأشخاص على اقائم الأداء أين يكون

فلا يمكن لمسوقي  ،مرضية معاملة ة جدا لتحقيقالزبون هامّ عالية التفاعل بين مقدم الخدمة وفكما أنّ 

    الزبون  ، لأنَّ ذات جودة تقنيةخلال تقديم خدمة إرضاء الزبون ببساطة من نه يمكن الخدمات افتراض أ

       الجراحيةّ، المذاق الجيد للطعام  نجاح العملية( لجودة التقنية فحسبيحكم على جودة الخدمة من خلال ا لا

عما إذا  ي بالثقة،يوحجراح يقدم اهتماما وما إذا كان ال( الوظيفية كذلك، بل من خلال جودتها )في المطعم

بون ببساطة فالمحترفين لا يمكنهم افتراض أنه يمكنهم إرضاء الز).  مهذّباً و وداً دُ كان النادل في المطعم وَ 

المهارات التقنية الجيدة للخدمة، بل يتعين عليهم إتقان مهارات التسويق التفاعلي أو  من خلال الجودة

  79F80.الوظيفية أيضا

 خدمةيحكمون على اللا فالزبائن ، " زبونال خدمة في الموظفين مهارة " التفاعلي التسويق يصف لذلك

 80F81.الوظيفية حيث جودتها منبل و ،فحسب التقنية حيث جودتهامن 

 81F82 :نحو داخلية حملة هناك كونت عندما بالزبائن الاتصال مواقع في ونزدهري نوالموظفو

  ؛الزبون تدليل  -

  ؛الزبائن حتياجاتلا دقيقة قراءة  -

 ؛الزبائن مع شخصية علاقة تطوير  -

 .الزبائن مشاكل حلل خدمةال جودة تقديم  -

 ،لأداءل الموظفين استعداد زيادةعمل على أن ت الجودة تحسين لجهود يجبلا الجدير بالذكر هنا أنه و

 وذلك ومهاراتهم، الموظفين معرفة تحسين على الجهود تركز أن ينبغيف. الأداء على قدرتهم أيضا ولكن

 82F83.الموظفبكفاءة  مباشرة علاقة لها لضماناو الموثوقية كل من لأن

 فرصة كل ينتهزوا ينبغي راءالمد كبار، فموظف كل مسؤولية على التأكيدلتحسين جودة الخدمة يجب و

 جميع أنببعض الباحثين  وصييلذلك . الجودة لتحسين موظف كللالشخصية  مسؤوليةال لتأكيد

  83F84:الموظفين

 ؛المحدد الوقت في شركةلل الجودة تحسين ةفرق في للمشاركة استدعاءهميجب أن يتم  -

 ؛الجودة لتحسين الاقتراحات تقديم علىيجب أن يتم تشجيعهم  -
                                                 

79 William R. GEORGE, Leonard L. BERRY, ‘‘Guidelines for the Advertising of Services’’, Business 
Horizons, Vol. 24, N° 4, (July -August 1981), p 52. 
80 Philip KOTLER et al., Principles of Marketing, op cit, p 635. 
81 Philip  KOTLER, Kevin Lane  KELLER, Marketing Management, 14th Ed, (2012), op cit, p  365. 
82 Ibid, p 364. 
83 Leonard L. BERRY, Valarie A. ZEITHAML, A. PARASURAMAN, ‘‘Quality Counts in Services, Too’’, 
op cit, p 42. 
84 A. Parasuraman, Leonard L. Berry, Valarie A. Zeithaml, ‘‘Service Firms Need Marketing Skills’’, op 
cit, p 14. 
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 ؛العمل من الأولى القليلة شهرالأ غضون في الجودة تحسين دورة يجب أن يحضروا  -

  والتعليم؛ للتدريب عام كلفي  عملال وقت إجمالي من سلفا محددة نسبة تخصيصيجب أن يتم  -

 .الأداء تقييم خلال من الخدمة جودة تقييم يتم أن كما يجب -

  .والالتزام الرؤية العميقة تعزز الخدمات تحسين في الشخصية المشاركةف

      أن تركّز جهود التحسين على الموظفين الذين هم في اتصال مباشر مع الزبائن  كما لا ينبغي كذلك

 84F85.كذلك شمل المدراءن تأ يجبالداخلي للخدمة فقط، بل و ي الدعمأو مقدم

 .ود تحسين الجودةهالشكل الموالي يبرز الأشخاص الذين تشملهم جو

 ستهدافات جهود تحسين جودة الخدمةا: )28( الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

Source : Leonard L. BERRY, A. PARASURAMAN, Valarie A. ZEITHAML, ‘‘The 

Service-Quality Puzzle’’, Business Horizons, Vol.31, N°5, (September–October 1988), p 43. 

 

 :أسس نجاح التسويق التفاعلي. ثانيا
 يتم تحديد عندما أنه " Bowen  و Schneider  كل من  جدو قدل: تبني ثقافة الخدمة أهمية-1

نجد الزبائن  ؛ذلك على وعلاوة ،الاستقالة إلى ميلا أقل نهمفإ لمنظمة،ا وقيم معايير على أساس الموظفين

 85F86. " الخدمة مع أكثر ارتياحا
 لتنفيذ المطلوب التفاعلي التسويق أداء حسن وتعزيز لخلق وسيلة بوضوحهو  الخدمة ثقافة تطويرف

التوجه  لتأمين تتم أن يجب والجهود" تنظيمية حتمية"بذلك  الخدمة تصبحل، اتالعلاق تسويق إستراتيجية

 86F87.الأفراد بين المطابقة والمهاراتالمتوجهة بالتسويق  المواقفتأمين و خدمة،بال

 نحو والتوجه لخدمةل التقدير الجيّد زُ زِّ عَ يُ  ة الذيالشرك ثقافةالقوي لو الترسيخ الجيدإنّ ف خدمةال سياق فيو

عن  ثُ يتحدَّ  بعض الموظفين أنخاصة وفتمييز ثقافة متوجهة بالخدمة أمر مطلوب،  ،للغاية مهم زبونال

                                                 
85 Idem. 
86 Benjamm SCHNEIDER, David E BOWEN, ‘‘Employee and Customer Perceptions of Service in Banks. 
Replicatlon and Extension’’, (1985), in Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in 
Service Contexts: The Marketing and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 7. 
87 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 7. 
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ثقافة الشركة ترتبط ارتباطا وثيقا  مسألةف  .محرجةمتوقعة وحتى وغير  كيفية الاستجابة لحالات جديدة

ما يعرف  ما أبرزته البحوث في مجال تسويق الخدمات وهو ، وهذابقضية مرتبطة بأشخاص آخرين

 87F88 .بالتسويق الداخلي

مدى نجاح دور المسوقين لبعض نحو الخدمة و ينالعاملفالثقافة لها تأثير حيوي على كيفية توجيه 

 88F89.الوقت

 McCarthyالذي عرضه  )4Ps( التسويقي المزيج نهجإن : تحقيق التوجه بتسويق العلاقات أهمية-2

 تظهر التي والأنشطة الموارد جميع الخدماتتسويق  مجال في وخاصة، الأحيان منالعديد  في يطّ غَ يُ  لا

 خلال وخصوصا مع الزبائنهي  علاقاتال حياة دورة مراحل مختلفأن  حيث .زبائنال مع العلاقات في

 خارج هي والتي زبائنهاو خدمةال شركة بين الاتصالات من مجموعة هناكنجد ف الاستهلاك، مسار

89F.التسويقي مزيجلاالمحددة بعناصر  لتسويقة لالتقليدي وظيفةال

90 

 90F91 :أسباب لثلاثةذلك و خدماتتسويق ال في ةالأهمي بالغ أمر مع الزبائن علاقاتال دارةإإن لذلك؛ ف

       عندما حتى ا؛ثاني ،المستمرة عضويةال تتطلب طبيعتها بحكم الخدمات من العديدنظرا إلى أن  ؛أولا

 من للحد الخدمات مقدمي معالمستمرة  العلاقات أن تسعى نحو للزبائن يمكن العضوية، شترطت لا

 .مصداقيةخاصية الباللامّلموسية و تتميز التي الخدمات تقييم في المتوقعة المخاطر

ن فإ الخدمة، تجربة تشكيل في رئيسيا الموظف دورا يلعب حيث ابة أداءفبحكم أن الخدمات هي بمث ؛اثالث

 الخدمات مقدمي معفردية  علاقات تشكيللى إ تفضيعلى وجه الخصوص  زبائنلل الخدمة تحديد

 . يمثلونها التي والمنظمات

دورا هاما في تشكيل تجربة  العاملون يلعب ذلكل ،العاملينعن لخدمات هي بمثابة أداء ا لأنَّ ذلك و

91F. تدور العلاقات في مجال الخدماإلى الاهتمام بدعوات المزيد من النتيجة لذلك؛ كان هناك و .الخدمة

92 

 تذهب، حيث الخدمة قدمم مع قاتالعلا أواصر وتعميق توسيع إلى يرشِ تُ  اتالعلاق تعزيزإن مسألة 

 شراء الاستثمارات هذه تشمل قدف. الراهن الوضع من أبعد إلى الزبون في تعزيز العلاقات استثمارات

 حتى أو الموارد من غيرها أو العاملة والأيدي المعلومات ، توفيرالمال رأس توفير إضافية، خدمات

 92F93.الشركة أحداث في المشاركة

                                                 
88 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 7. 
89 Ibid. 
90 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 4.  
91 Neeli BENDAPUDI, Leonard L. BERRY, ‘‘Customers’ Motivations for Maintaining Relationships With 
Service Providers’’, Journal of Retailing, Vol. 73, N° l, (Spring 1997), p 16.  
92 Idem. 
93 Neeli BENDAPUDI, Leonard L. BERRY, op cit, p 29. 
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 سلوك على كبيرٌ  تأثيرٌ  لها يكونس والبائع، المشتري مة بينالخدأثناء تقديم  اتقاءللا أو التفاعلات هذهف

الأنشطة و لمواردلذلك ينبغي إعارة الاهتمام البالغ ل ،الفم كلمة على وكذلك زبائنلل المستقبلي الشراء

 93F94.التسويقية

      جدد زبائن جذبفتسويق ال عقليةففي  ،العلاقةهذه  على الإبقاء الضروري منف جيدة خدمةلتحقيق و

  ،أوفياء ين إلى زبائنمبال غيرال الزبائن تحويل و اتالعلاق بناءف  .التسويقمسار  في وسيطة خطوة يه

 94F95.اتسويقالذي يعتبر هو

 ولكن غالبا( زبائنال مع العلاقات وتسويق تعزيز، صيانة، إقامة هو"  التسويق فمن هذا الاعتبار فمفهوم

         ذلك ويتم ،المعنية الأطراف أهداف تحقيق يتم ثبحي) الأجل طويلة علاقات بالضرورة دائما ليس

 95F96." بالوعود والوفاء المشترك تبادلال من خلال

على    المسار الذي يركز  كاف بشكل تدعم لا مع الزبون علاقاتال إدارة نظمةأ يرى بعض الباحثين أنو

 للموارد الأمثل نشرم حول الفهلا في قائمة تزال لا كبيرة فجوة هناكأن  يعتقدون ؛أخرى وبعبارةالزبون، 

96F. زبائنال خدمة مسار لدعم

97 

بالشبكة القائمة ما يعرف    ParasuramanوPiccoli ،Brohman ، Watson لذلك يقترح كل من
حيث يعرفونها  ،(-Network-based Customer Service System -NCSS )على نظام خدمة الزبون  

عبر المتصفح أو الهاتف  (تي تقدم خدمة للزبون إما بطريقة مباشرة ال سبةوِ حَ المُ  المعلومات نظامبأنها 

 97F98.)و وكيل للوصول إلى النظامكممثل الخدمة أ (أو عن طريق غير مباشر )الخلوي

زبائن حول ال توقعات تلبية على قادرةتكون  ماعند الشبكة اكتمال حققت منظمةفال NCSSبـ  يتعلق وفيما

 شبكةالمتمثلين في ، وNCSSلـ  التحتية ةبنيالمكونين لل لعنصرينل مثلالأ نشرال خدمة خلال منالخدمة 

 98F99.المسار العملي وشبكة البيانات

 .يقدم الشكل الموالي نموذجا لصيانة العلاقات من منظور الزبونو

 

 

                                                 
94 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 4. 
95 Leonard L. BERRY, Larry G. GRESHAM, ‘‘Relationship Retailing: Transforming Customers into 
Clients’’, Business Horizons, Vol. 29, N° 6, (November - December 1986), p 43. 
96 Christian GRONROOS, ‘‘Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The Marketing 
and Organizational Behavior Interface’’, op cit, p 5. 
97 Gabriele PICCOLI, M. Kathryn BROHMAN, Richard T. WATSON, A. PARASURAMAN, ‘‘Process 
completeness: Strategies for aligning service systems with customers’ service needs’’, Business Horizons, 
Vol. 52, N° 4, (July - August 2009), p 368. 
98 Idem. 
99Gabriele PICCOLI, M. Kathryn BROHMAN, Richard T. WATSON, A. PARASURAMAN, ‘‘Net-based 
customer service systems: Evolution and revolution in website functionalities’’, (2004), p 424, in Gabriele 
PICCOLI et al., op cit, p 368. 



 تسويق الخدمات :الثالثالفصل 

88 
 

  نموذج صيانة العلاقة من منظور الزبون :)29( الشكل رقم

 النتائج     صيانة العلاقة                 طاء         الوس          السوابق                       

    البيئة              

 

 

 

 

 

 الشريك                  

 

 

 

 

 

 الزبون                
 

 

 

 

 

 التفاعل                

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Neeli BENDAPUDI, Leonard L. BERRY, ‘‘Customers’ Motivations for 

Maintaining Relationships With Service Providers’’, Journal of Retailing, Vol. 73, N° 1, 

(Spring 1997), p 19. 
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 زبونال بين الجيّد التفاعلإن : "المشاركة في خلق القيمة" الزبون في مسار الخدمة إشراك أهمية-3

يضطر  الطويل المدى على زبائنبال حتفاظفللا ذلك ومع ن،ورضا الزب تأمين على ساعدي الخدمة مقدمو

 .زبائنالمع  علاقاتال إدارةحسن ل اتلاقالع تسويق مهارات تطوير لىإات الخدم يقدمم من العديد
. تسليمها في الاً فعّ  دورا ونلعبي بل خدمة،ال واستخدام شراء مجرديقومون ب لا الزبائن أن هي الحقيقةو

     الموظفين إنتاجيةكما تؤثر على  ،أو بالآخرينة بهم الخاص ةخدمجودة ال على تؤثر وأفعالهم أقوالهمف

       أقوى يشعرون باتصالو القيمة، من المزيد يستمدون أنهم الزبائن يشعر ما غالبا، والأمامية الخطوط في

 .لخدمةل العمليمسار ال فيشاط كانوا يشاركون بن في حالة ما إذا الخدمة مقدم مع

 قيمةفي مسار خلق ال التفاعل خلال أنه يعني ففرص المشاركة في خلق القيمة التسويق نظر وجهة منف

مالف ،المشتركة مع الزبون  .ة لهاقيمال خلق من اجزءو  الزبائن يمثل جزءا من مسار - الخدمة مُ مقدِّ  - مُقدِّ

 .فقط زبائنلل المحتملةفي تقديم الوعود عن القيمة  ممُقدِّ دور ال يقتصر لا نهأ يعني ذاهو

 جديدا موقفا (AMA) الأمريكية التسويق جمعية اتخذت ،التسويق تعريف لتحديث جهودها لذلك نجد

 التسويق من طرف تعريف إعادة محاولاتمن  لٍ كُ  فيف. القيمة لخلقاستنادا متميزا لوجهتها الحديثة و

  ،2000سنوات  خلال المتحدة المملكة في (CIM) للتسويق تشارترد دومعه الأمريكية التسويق جمعية

 99F100.محورية كقضية القيمةه تم الإشارة إلى فإنَّ 

            ما يفعله الزبائن بمخرجات الشركة "  كل بأن.Drucker  Pو هي بذلك تتفق تماما مع استنتاج 

100F.  " لأي عمل تجاري اً سمحا يُعَدُّ و الذي  إليهمقيمة بالنسبة ، هو و ما يفكرون به

101 

 ،للزبونفمن خلال المنطق الذي تقوم عليه الخدمة الذي يستند على فكرة أنه من أجل دعم خلق القيمة 

م الأمر على يستوجب  .  الخدمة أن يشارك في المسار العملي للزبون مُقدِّ

و إشراك الشركة ضمن الهدف من التسويق ه: " فبذلك يمكن أن تُستمد الصياغة التالية لهدف التسويق
101F".العملي، بطريقة تعود بالنفع المتبادل المسار العملي للزبون مع هدف دعم خلق القيمة في المسار

102 

دارة مقدم ، وهي أساسية لإللمشاركة في خلق القيمة أساسي أمر الأطراف بين التفاعل فجودة ذلكل

 .التفاعل الخدمة بأكثر نشاط للاستفادة من قاعدة

 الخدمة منطق اعتماد عن قيمة الناجمةال خلق في المشاركة فرص أن إلى نخلص أن مكني وباختصار،

 لتطوير وردينمُ لأمام ا يفتح فرصا جديدة ،زبونالمع  شركةالتفاعلات  واستخدام التجارية الأعمال في

 .قطف الخدمات لشركات نوعها من فريدةالتي هي ة، والسابق طرقالب بهم الخاصة التسويق استراتيجيات

                                                 
100 Christian GRONROOS, ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 
interaction and marketing interface’’, op cit, p 245. 
101 Idem. 
102 Ibid. 
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أهمية تسويق مما سبق يظهر جليا : "مفهوم التفاعل المزدوج للرغبة"الالتزام بالوعود  أهمية-4

ث تمثّل أحد الأقطاب التي يقوم عليها تسويق الخدمات، كما تعتبر أساس حي ،العلاقات في مجال الخدمات

 وعند وتعزيز، صيانةنشاء، مسار لإ"بأنه  اتالعلاق تسويق  Gronroosفُ عرِّ يُ فَ  .نجاح التسويق التفاعلي

حفاظ على وال مسار صنع خلال من المعنية الأطراف جميع لصالح ،زبائنال مع العلاقات إنهاء الضرورة

 102F103."الوعود
 .نجاح هذه العلاقاتمفهوم تلبية الوعود في استدامة وفمن خلال هذا التعريف نلاحظ الأهمية البالغة ل

 ،)-Double Inter -Action de Désir-DIAD( ل المزدوج للرغبةمفهوم التفاع الأمر الذي أدى إلى ظهور

 عرض بمعنى ،والطلب العرض بين للعلاقة جديداً  نمطاً  للرّغبة المزدوج التفاعل مفهوم " يعتبر حيث

. أخرى جهة من وتقديره احترامه إليه، الاستماع خلال من بالزبون الاعتراف وطلب جهة من المنتج

 مقاربة لأي ضرورة الحالي الوقت في) واحترامه الحقيقية بسلطته الاعتراف( ونبالزب الاعتراف فيعتبر

103F". الزبائن ءلاو لتحقيق إستراتيجية رؤية وهي تسويقية،

104 

 انعدم فإذا واحد، آنٍ  في تحقيقها على والعمل الوعود تقديم"  على أساساً  يقومللرغبة  المزدوج التفاعلو

 الزبائن مع المدى طويلة علاقات بناء أساس هو الذي للرغبة وجالمزد التفاعل يتحقق لم منهما واحد

        الزبون  لدى جديد من بعثها وإعادة الرغبة تنشيط إلى دوماً  يسعى لأنه هم،لائو على الحصول بهدف

 104F105 ." الزبون قيادة استراتيجية يحقق ما وهو ،به الاعتراف طريق عن

 .الموالي الشكل يوضّحه ما وهو

 ج للرغبةمفتاح الإستراتيجي للتفاعل المزدوال: )30(الشكل رقم 

  الوعد – الحاجة                               

 الإنجاز – الحاجة                            

  الوعد – الاعتراف إلى الحاجة                                    

 الإنجاز – الاعتراف إلى الحاجة                                    

Source: Jean MOUTON, ‘‘Le Marketing du Désir: L’indispensable Stratégie’’, Revue 

L‘Expansion, Résumés N° 27, Cahier 1, (Février 2000), p 4. 

 

 

                                                 
103 Christian GRONROOS, ‘‘A service perspective on business relationships: The value creation, 
interaction and marketing interface’’, op cit, p 245. 
104Jean MOUTON, ‘‘Le Marketing du Désir L’Indisponsable Stratégie’’, Revue L‘Expansion, Résumés N° 

27, Cahier 1, (Février 2000), p 4. 
105 Idem. 
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 :خاتمة الفصل

براز ل قمنا بإلقد تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى معالجة مفهوم تسويق الخدمات، ففي المبحث الأو

 منظور عسِّ وَ يُ الذي  (S-D logic)التركيز على المنطق المهيمن في الخدمة الخصائص المتعلقة بالخدمة و

 .إستراتيجيات التسويق لشركات الخدمات، بالإضافة إلى إبراز أهمية القيمة خلقالتبادل و

إدارة إنتاجية الخدمة، وذلك مة وء على أهمية إدارة جودة الخدأما في المبحث الثاني فقمنا بتسليط الضو

 .الخدمة جودةإمكانية فصل إنتاجية الخدمة عن نظرا لعدم 

 أما في المبحث الثالث فقد حاولنا إبراز كيفية تحقيق التفوق في تسويق الخدمات، وذلك من خلال

   ،  ليالتفاعوالتسويق الخارجي، الداخلي : يسةالتفوق في ثلاثة مجالات رئالسعي نحو تحقيق  ضرورة

 .بمثابة أسس تسويق الخدمات تُعَدُّ و التي 
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 :مقدمة الفصل

 . ياتالأدب في قةثَّ وَ المُ  الأمور من الجودة إدارة ممارسات في التنظيمية الثقافةأهمية  تُعَدُ 

الجودة،  إدارة فالسعي نحو تحقيق الجودة و تحسين الأداء يتطلب ثقافة تنظيمية تقوم على مبادئ 

     . غيرها من ملائمة أكثر هي السلوكيات بعض أن على الاتفاق زُ عزِّ ت قويةال ثقافةالحيث أن 

تحفيز الموظفين على بذل  نحو لأنها تسعى، مرتبطة بشكل إيجابي بالأداء كما أن الثقافة القوية

  مساهماتهمالاعتراف ب من خلالإلى المنظمة لديهم بالانتماء توليد الشعور ذلك بوأقصى جهد، 

 .القرار صنع فيإشراكهم  العمل علىو

تجاه المنظمة أمراً حاسما لإدارة التغيير  والإحساس بالمسؤوليةنتماء بالا الشعورحيث يُعَد 

 . الأداء باستمرار بنجاح وتحسين

تحقيق ثقافة الجودة قصد بضرورة تبني كافة أفراد المنظمة إقناع ظهر جليا أهمية وبذلك ت 

 على عاتقلى بالدرجة الأويقع و أمراً في غاية الصعوبةيعتبر ي الذوالنجاح في إدارة التغيير، 

التسويق  "تبني مفاهيم إدارية حديثة كمفهوم  محاولة التوجه نحوالمدراء، خصوصا حين 

 . " الشامل
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 الثقافة التنظيمية :المبحث الأول

 الثقافةمدخل إلى  :المطلب الأول

الذي يعني   ''CULTURA'' اللاتينية مأخوذ من الكلمةقافة الثإن مصطلح  :الثقافة تعريف .أولا
مثل هذه لى الرمزية التي تعطي نَ إلى أنماط النشاط البشري والبُ  المصطلح بذلك يشيرقافة، فالث

 0F1.وأهميةدلالة الأنشطة 

 دارة،إضافتها مؤخرا إلى مفردات الإ مَّ تَ ي مفردة ه" الثقافة"هو أن  Geert Hofstedeوما يؤكده 
الإدارة  علم كمفهوم راسخ في نالآ أصبحتو ،اتيسنوات الثمانين في إلاّ  عاماً  قبولا تكتسب فلم

 1F2.كبقية المفاهيم

 ،الفن، الاعتقاد، المعرفة يشمل الذيلك التعقيد هي ذ الحضارة، أو الثقافةف " Tylorلـ  فقاوِ و 
            عضوا بوصفه الإنسان يكتسبها أخرى وعادات قدرات وأية العرف القانون،، الأخلاق

2F". المجتمع في

3 

، اللباس ،قواعد التصرف: يشمل وهذا بأكمله، لمجتمع حياة طريقة " نهابأ Raymondsيعرفها و
 والفن الاعتقاد نظم كما تشمل والأخلاق، القانون، معايير السلوك مثل الطقوس، الدين، اللغة
 3F4." كذلك

، الأديان، البلدان غاتل في الاختلافات "عبارة عن  ،و آخرون  Jenniferحسب  الثقافةو 
 العلاقة على تؤثرالتي  والمواقف القيم التعليم، نظم السياسة، القوانين، اعية،الاجتم المنظمات

4F".السياسي والمجال المنظماتبين و الأفراد بين

5 

 لثقافةل ، وفي هذا المعنى يقدم تعريفا عملياHofstedeكما يقرره  عقلية برامجفالثقافة عبارة عن 
 عن شخاصالأ من اتفئأحد ال عضاءأ ميزت يتال لعقلل الجماعية البرمجة" باعتبارها
 5F6."الأخرى

                                                           
1 Abdel-Hadi ALEYA , ‘‘Culture, Quality of life, Globalization and Beyond’’,  Procedia - Social 
and Behavioral Sciences, Vol. 50, (2012), p 12. 
2 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, European Management Journal, Vol. 7, 
N° 4, (December 1989), p 390. 

3 E. B. TYLOR, Primitive culture: researches into the development of mythology, philosophy, 
religion, art, and custom, New York: Gordon Press, (1874), in Abdel-Hadi ALEYA , ‘‘Culture, 
Quality of life, Globalization and Beyond’’,  Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol. 50, 
(2012), p 12. 

4 Abdel-Hadi ALEYA , op cit, p 12. 

5 Jennifer K. LYNES, Mark ANDRACHUK, ‘‘Motivations for corporate social and 
environmental responsibility: A case study of Scandinavian Airlines’’, Journal of International 
Management, Vol. 14, N° 4, (December 2008), p 380. 
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 الرجال، مقابل النساء عرقية، مجموعة أو منطقة، أمة، تكون أن يمكن" الأشخاص من فئةفال
         المهنة الاجتماعية، الطبقة ،)جيلال وثقافة العمرية الفئة( الشباب مقابل العمرالمتقدم في 

) التنظيمية الثقافة( منه جزء أو العمل تنظيم التجارية، لالأعما نوع ،)المهنية الثقافة( الوظيفة أو
 6F7.الأسرة حتى أو

تناقلها عبر الأجيال، لذلك نجد لأفراد تعمل على تكوين الثقافة وكما أن التجارب المشتركة ل
 المعاني أو التفسيرات يات،االهو المعتقدات، القيم، الدوافع،'' تعريفا آخر للثقافة يتمثل في أنها 

 تنتقل التي الجماعية عضاءللأ المشتركة التجارب عن تنتج التي الهامة المشتركة حداثالأ من
  7F8.''الأجيال عبر

 ". برامج عقلية" لأنها عبارة عن صل تفكير وتوجيه سلوك الأفراد، أعبارة عن فالثقافة هي 

   كل منعرفها  كما نجد العديد من الباحثين يركزون أثناء تعريف الثقافة على القيم، حيث

O’Reilly  و  Chatman القواعد،تحدد و مهم هو ما تحدد التي المشتركة القيم من نظام " بأنها  
 8F9. " الأفراد وسلوكات مواقفالتي توجه  المناسبة والسلوكات المواقف

 القيم كل من تتكون وأنها ،ة فيهمشاركال ما يتم أنهاعلى  الثقافة مناسب بشكل يحدد التعريف هذاف
 .السلوكية والعادات المعتقداتو فيةالمعر

  .الالتزامهي تصلح كمؤشر للثقة ومعتقدات الأساسية لأفراد الشركة، وال لثِّ مَ تُ  فالقيم المشتركة
، القيم " بأنهاالقيم المشتركة، Gibson  وLeung ،Bhagat ،Buchan ، Erezمن  كلاً  يعرف و

 9F10. " الوطنية للمجموعة السلوكية الأنماط و المعايير، المعتقدات
 10F11:ثقافةلل" الممارسات" و" القيم" بين اأساسي اتمييز Hofstede يقدمو

 والقبيح، الجميل والشر، الخير حول الواسعة المشاعر تمثل هيجدا و عميقةمتجذرة و "القيم"فـ 
 . عقلانيال وغير عقلانيال متناقض،الو منطقيال ،طبيعيال وغير الطبيعي

                                                                                                                                                                      
6 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International: Business is Culture’’, International Business 
Review, Vol. 3, N° 1, (March 1994), p 1. 

7 Idem. 

8 Thomas J. KULL, John G. WACKER, ‘‘Quality management effectiveness in Asia: The 
influence of culture’’,  Journal of Operations Management, Vol. 28,  N° 3, (May 2010), p 223. 

9 James R. DETERT, Roger G. SCHROEDER, Robert CUDECK, ‘‘The measurement of quality 
management culture in schools: development and validation of the SQMCS’’, Journal of 
Operations Management, Vol. 21, N° 3, (May 2003),  pp. 308-309. 

10 Kwok LEUNG, Rabi  S. BHAGAT, Nancy R. BUCHAN, Miriam EREZ, Cristina B. GIBSON, 
‘‘Culture and international business: recent advances and their implications for future 
research’’, Journal of International Business Studies , Vol.36, N° 4, (July 2005), pp. 357-78, in Riadh 
LADHARI, Frank PONS, Grégory BRESSOLLES, Michel ZINS, ‘‘Culture and personal values: 
How they influence perceived service quality’’, Journal of Business Research, Vol. 64, N° 9, 
(September 2011), p 952. 
11 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, op cit, p. 391. 
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 حول السائد الشعور، يتمثل في الأعمال قطاعب صلةو ذ القيم لةمسأ على مثاليمكن تقديم و
        فيه مرغوبغير منبوذ و شيء وهو بعض،لدى ال جيد شيءهذا  يعتبرف: الموظفين بين المنافسة

 .الأخرى الثقافات في
إذْ  ،الجميع بلقِ  من عادة بها ومعترف سطحية أكثر فنجدها ثقافةبال المرتبطة "الممارسات"أما 

 المصطلحات،، اللغة، كاللباس واضحةال الأمور مثل في عنها المعبر الجماعية العادات مثِّلت
 الاتصالات أساليب الاجتماع،، طقوس والقهوة الشايطقوس  الترقية، معايير الرموز،وضعية 
 .  ...وغيرها

 نظمب " تأثرت البيئة مع التفاعل وأنماط الآخرين عن تصوراتالو لفردا قيمف  Triandisـل وفقاو 
 ،أين ترعرع الفرد الثقافي السياق الشخصية القيم تعكس وبالتالي. قيميُ  حيثُ "  الثقافي المدلول

              11F12.المستهلك قافةلث الواضحة الأبعاد تشكل التيو الحياة، أساليب مع جنب إلى جنبا
 هذا كله  شيريف أمة، وأ قومية أقلية جغرافية، منطقة قبيلة، أو جماعة ثقافة فحين الحديث عن

هذه  و مشتركة، قواسم لديهمالذين  الناس هؤلاءل الجماعية العقلية البرمجة هي الثقافةإلى أن 
 .الأمم أو ، الأغلبيةالأقليات، المناطق ،القبائل من الأخرى الجماعات تلك عن تختلف البرمجة

شريطة أن يكونوا  الأشخاص من عددا تشمل بل الأفراد، سمة من سمات ليست الثقافة "ـ فلذلك 

12F". ةالحيا وخبرة التعليمدرجة  نفس ذوي

13 

من الباحثين على أبعاد الثقافة التي ترجع إلى الأبحاث التي  ز الكثيريركِّ : أبعاد الثقافة. ثانيا

تختلف الدراسات إلى أن البلدان  توصلت نتائجحيث  على العديد من الدول، Hofstedeأجراها 

        استخداما الأكثر الأبعاد تستندحيث  .ا معتبرا فيما يخص الأبعاد الثقافيةفيما بينها اختلاف

 أبعاد أربعة امتداد على بلدا) 50( خمسين درس الذي ،Hofstede على الثقافية دراساتال في

 13F14.والذكورة الفردية اليقين، عدم تجنب السلطة، مسافة: المتمثلة فيو ثقافية
التي ما تناولوها بالدراسة المفصّلة و، كباهتمام العديد من الباحثين الأربعة هذه الأبعاد وحظيت

 14F15:يمكن تلخيصها فيما يلي
 قلالأ فيه الأعضاءويتقبل  الذي يتوقع مدىتتمثل في ال: (Power distance) سلطةال مسافة. 1

 نم( متكافئ غيرعلى أساس السلطة  يتم توزيع بأن ،البلد داخل والمنظمات لمؤسساتفي ا قوة
 .)الكبيرة إلى الصغيرة الفئة

                                                           
12 H. C. TRIANDIS, ‘‘The self and social behaviour in differing cultural contexts’’,  Psychological 
Review, Vol. 96, N° 3, (1989), pp. 506-20, in Riadh LADHARI et al., op cit, p 952. 
13 Geert HOFSTEDE, ‘‘Motivation, Leadership, and Organization: Do American Theories Apply 
Abroad?’’, Organizational Dynamics, Vol. 9, N° 1, (Summer 1980), p 43. 

14 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 223. 

15 Omid ROOZMAND, Nasser GHASEM-AGHAEE, Gert Jan HOFSTEDE, Mohammad Ali 
NEMATBAKHSH , Ahmad BARAANI, Tim VERWAART, ‘‘Agent-based modeling of consumer 
decision making process based on power distance and personality’’, Knowledge-Based Systems, 
Vol. 24, N° 7, (October 2011), p 59. 
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 . شخصية سمةك وليس المجتمع، مستوى على كظاهرة السلطةمسافة  ض تعريفافترمكن ايف
 فئة شخاصالأيأخذ و طبقية،مجتمعات تمتاز بال هي ذات مسافة السلطة الواسعة المجتمعاتف

 والطبقة جدا، ءالأغنيا من فئة هناك تكون ح أنمن المرجّ  لكنو .لتصرفاتهم كمرجع بهم خاصة
تكون  السلطة الصغيرة مسافة من المجتمعاتف. الوسطى الطبقة من الكثير وليس ،ةواسع العاملة

 15F16 .مرجعية كنقطة الجميع شخاصالأيأخذ و فيها مساواة
 عضاءالذي يشعر فيه الأ مدىيتمثل في ال:  (Uncertainty Avoidance)اليقين عدم جنبت. 2
 ).قويال إلى ضعيفال من( معروفة غيرال أو غامضةال حالاتال لبَ قِ  من التهديد ثقافةب

  : (Individualism vs. Collectivism)لجماعيةاالنزعة  مقابل رديةالنزعة الف. 3
 الجميع يتوقعف ،واسعة الأفراد بين علاقاتال فيهتكون  مجتمع على تقوموهي  :يةفردالالنزعة  -
 . فقط المباشرة أسرتها وأ وأسرته انفسه أو نفسهمن  بعدإلى أ نظرال
 ،بقوة فرادالأ فيه تكاملي الذي المجتمع على ومتقالتي و الأولى نقيضهي و :الجماعيةالنزعة  -

 حماية ستمرتحيث  مجموعات، على شكل متماسكوهو  .ما بعده إلىالفرد  ميلاديوم  من اً ابتداء
 .وك فيهالغير مشك الولاء تبادل عن طريق محياته طوالالأشخاص من خلاله 

 الذي المجتمع على ومتق الرجولةف:  (Masculinity vs. Femininity)الأنوثة مقابل الذكورة. 4
 رجلال يكون أن يفترضحيث  ،متميز بشكل ةواضح الجنسين بين العاطفية الأدوار تكون فيه

 تواضعا أكثر المرأة تكون أن المفترض منو  المادي؛ النجاح على ركزيو رامةص أكثر حزما و
تكون  الذي المجتمع على ومتق الأنوثةف ؛نقيضهفي و. الحياة بالقلق تجاه جودة وتشعر اعطاء و

 حد على والنساء الرجالأن يكون  المفترض نفم ،تتداخل الجنسين بين العاطفية الأدوارفيه 
 .الحياة ون بالقلق تجاه جودة شعريو اعطاءأكثر و ينمتواضع سواء

 Long-term vs. short-term)القصير المدى على التوجه مقابل طويلعلى المدى الالتوجه . 5

orientation ) :المكافآت نحو موجهةال الفضائل رعاية على على المدى الطويل يقوم التوجهف 
  التوجهف العكس،و في . المتغيرة الظروف مع والتكيف التوفير المثابرة، ماسيّ  ولا المستقبلية

 احترام ماسيّ  ولا والحاضر، الماضيب المتصلة الفضائل يةرعا على قفي القصير المدى على
 .الاجتماعية بالالتزامات والوفاء التقاليد

 
 الثقافة التنظيمية :ثانيالمطلب ال

 قدنجد أنه  الأخيرين، العقدين خلال وخصوصا عدة سنوات في: الثقافة التنظيمية تعريف .أولا

  .التنظيمي لنجاحتحقيق ال اً هامّ  راعنص باعتبارها الشركات ثقافةب فاعترالا مَّ تَ 

                                                           
16 Omid ROOZMAND et al., op cit, p 1076. 
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 القيم من عمقالأ مستوىال '' بأنها الشركات ثقافة  Scholes  و  Johnson ف كل منعرّ  لذلك 

16F". منظمةال في عضاءالأ يتقاسمها التي والمعتقدات الافتراضات، الأساسية

17 

 بين تقاسمها يتم يالت والمعتقدات المواقف القيم،، الافتراضاتب تتعلق التنظيمية الثقافةو
 .المنظمة داخل كبيرة مجموعات

 ،الزملاء بين المشتركة قواعدال و قيمال، فتراضاتالا "ـ الثقافة التنظيمية ك تعريف تم حيث قد
 تفكير على التأثير على القدرة لديها ولكن ،أمرا مفروغا منه المعتقدات هذهيتم اعتبار  ما وغالبا
 17F18. " وسلوكه الفرد

 علىفراد للأ المشتركة قدرةبال تنظيميةال ثقافةال تتميز " هأنب أن نستخلصمكن يو بالتالي 
 18F19." المنظمة داخل محددة مفاهيم استيعاب

 والتي للمنظمة، النفسية الأصول " بأنها الثقافة هذه مثل إلى Hofstede يشيرو في هذا الشأن 
 19F20. " سنوات مسخ غضون في المالية لأصولها سيحدث بما للتنبؤ استخدامها يمكن
       ضرت قد الشركات ثقافة"  أن إلى  Heskett و Kotter   مثل الباحثين، من العديد خلص وقد

 20F21."  للشركة أداء ساعدت أو

من  مَّ تَ  والتي ،IBM  قيمحول  Hofstede التي أجراها  دراسةالإنّ : أبعاد الثقافة التنظيمية .ثانيا

 شركةال نفس داخللها  التابعةالمختلفة  الشركات عبر لوطنيةا الثقافية ختلافاتالا قياسخلالها 

 سواءاً . الأجنبية الشركة بوابة عند تتوقف لا الوطنية الثقافة أنبوضوح  نيِّ بَ تُ  الجنسيات، متعددةال

ضمن الأعمال  متواجدة الجنسيات متعددةال لشركاتلقيادة ال مركزو، لا أم ذلك في ترغب كانت

 .ت المتعددةافاالثق دارةالتجارية لإ

 سياسات حول صراعات إلى بسهولة ؤديفرعية تال الوطنية الشركات بين الثقافية الاختلافاتف
 الشركات في المحليين راءوالمد القيادة ركزم بين فقط ليس الصراعات هذه تنشأو ،الشركات
 21F22.ات الأخرىالجنسي من والوافدين المقر بين أيضا ولكن التابعة،

                                                           
17 G. JOHNSON, K. SCHOLES, Exploring Corporate Strategy, USA, New Jersey : Prentice- Hall, 
Englewood Cliffs, (1984), in Z. IRANI, A. BESKESE, P.E.D. LOVE, ‘‘Total quality management 
and corporate culture : constructs of organisational excellence’’, Technovation, Vol. 24, N° 8, 
(August 2004), p 644. 
18 Ronda L. SINKOWITZ-COCHRAN, Kelly H. BURKITT, Timothy CUERDON, Cassandra 
HARRISON, Shasha GAO, D. Scott OBROSKY, Rajiv JAIN, Michael J. FINE, John A. 
JERNIGAN, ‘‘The associations between organizational culture and knowledge, attitudes, and 
practices in a multicenter Veterans Affairs quality improvement initiative to prevent methicillin-
resistant Staphylococcus aureus’’, American Journal of Infection Control, Vol. 40, N° 2, (March 
2012), p 139. 

19 G. JOHNSON, K. SCHOLES, op cit, p 644. 
20 G. HOFSTEDE, ‘‘Cultures and Organisations : Software of the Mind’’, McGraw-Hill, (1991), 
in Z. IRANI et al., op cit, p 644. 
21 J. P. KOTTER, J.L. HESKETT, Corporate Culture and Performance, UK, Oxford : MacMillan 
International, (1992), in Z. IRANI et al., op cit, p 644. 
22 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Confucius Connection: From Cultural Roots To Economic 
Growth’’, Organizational Dynamics, Vol. 16, N° 4, (Spring 1988), p 20. 
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 .التنظيمية للثقافةرب بجذوره في المكونات المهنية والثقافي للأعمال يضوذلك لأن التنوع 
 بدلا ،الثقافية القوى نع منطقية كنتائجالاختلافات  هذه على التعرف يتم أن هي ةمَّ هِ المُ  والنقطة

         يؤدي أن ينبغي الاعتراف هذاف. بدائية أو غريبة كأنها مختلفةالات يالسلوك في التفكير من
 22F23.ةيمشاريع الإدارلأفضل تنفيذ لوأفضل مأمول  أفضل اتصالات، إلى

     Hofstedeيمكن تلخيصها في الأبحاث التي أجراها نظيمية، إلاّ أنه هناك عدة أبعاد للثقافة التو
 23F24:التي تتمثّل فيو
-Process) النتائج نحوالثقافات المتوجهة  مقابل العمليالمتوجهة نحو المسار  الثقافات-1

oriented versus Results-oriented Cultures): ةالبيروقراطيفي السابق كانت تهيمن التقنيات و 
 .نتائجال تحقيق أجل من المشترك الاهتمام يرجع إلى الأخير وهذا ،الروتينية
 ينظر النتائج تحقيق نحو موجهةال وحداتال في، فالوحدة ثقافة تجانس درجة مع البعد هذا وارتبط
 كانتف ،العمليالموجهة بالمسار  وحداتال فيأما  تقريبا؛ انفسه بالطريقة مارساتهممإلى  الجميع
 .وحدةال من جزاءالأو المستويات مختلف بين التصور في واسعة اختلافات هناك

 Job-oriented versus) المتوجهة بالعامل ثقافاتال المتوجهة بالعمل مقابل الثقافات-2

employee-oriented Cultures) :الموظفين  أداءعلى  مسؤولية المتوجهة بالعمل تفرض الثقافاتف
 . أعضائهارفاهية ل نطاقا أوسع مسؤولية فرضتالمتوجهة بالعامل ف الثقافاتأما  أكثر؛ وليس فقط

 Institute for Research on Intercultural( الثقافات بين لتعاونل لبحوثا معهد وأظهرت دراسة
Cooperation -IRIC-( وليس الثقافة من جزء هو توجه بالعمل مقابل التوجه بالعاملينال أن 

 . مديرلل فردي خيار) فقط(
 فلسفة مثل تاريخية، لعوامل نتيجة هي البعد هذال وحدةال أن وضعية ا إلى حد كبيريبدوف

 الجماعي تسريحال مع الاقتصادية لأزماتلالحديث  تاريخها غياب في أو وجود، مؤسسها
 .للعاملين

: (Professional versus Parochial Cultures) ثقافات الوحدة الإدارية مقابل المهنية قافاتالث-3
     .مهنتهم من خلال الأول المقام فيعادة ما يتم تحديد الأعضاء ذوي التعليم العالي  السابق في
 .فيها يعملون التي منظمةال من هويتهم عضاءالأ ستمدي أخيراو
 Open System versus Closed System) مغلقال نظامال ثقافات مقابل مفتوحال ظامالن ثقافات-4

Cultures) : السهولة وإلى والخارجية، الداخلية الاتصالات من مشترك نمط إلى البعد هذا يشير 
 نجد من خلاله التي الستة الأبعاد من واحد هو البعد هذاف. الجدد والقادمين الغرباء قبول يتم التي
 مجتمعية سمة هو التنظيمي الانفتاح أن ايبدوف ،والهولندية الدنمركية الوحدات بين اً منهجي اً فرق

 اختلافات أيضا تعكس التنظيمية الثقافات أن على يدل وهذا ،هولندا من بكثير أكثر هوو للدنمرك
 .الوطنية الثقافة

 اسعة للأعمالالرقابة الداخلية الو ثقافاتالرقابة الداخلية الضيقة للأعمال مقابل  ثقافات-5
(Tightly versus Loosely Controlled Cultures):  الشكليات من درجة مع البعد هذايتعامل        

                                                           
23 Robert J. GRAHAM, ‘‘On The Culture of Management Science’’, Interfaces, Vol. 10, N° 1, 
(February 1980), p 50. 

24 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International: Business is Culture’’, op cit, pp. 10 -11. 
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، فحتى مع نفس للوحدة التكنولوجية ظيفةمن الو جزء هو بل المنظمة، داخل بالمواعيد والالتزام
 .أخرى ضعيفةو تُظهر رقابة شديدةالتكنولوجيا فالوحدات تختلف في هذا البعد فمنها من 

:  (A Pragmatic versus Normative Cultures)لمعياريةت ااالبراغماتية مقابل الثقاف الثقافات-6

        فوحدات  ،للتعامل مع البيئة، خاصة الزبائن) جامدة أومرنة (يصف هذا البعد الطريقة السائدة 

 البعد هذا قيسيحيث  ).المرن(غماتي اأن نجدها متجهة نحو الجانب البر بيع الخدمة من المرجح

 .الإدارة تاأدبي في كبيرة بشعبيةتمتع ي اً موضوع يُعَدُّ  والذي"  بالزبون التوجه " درجة

 إستراتيجية ثقافة وجود فكرةإن : في تحقيق فعالية الإستراتيجية التنظيمية أهمية الثقافة .ثالثا

وهو ما يجعل من الضروري  ة،قويال ثقافةال ضمن ناجحة لتكون الإستراتيجية تحمل مناسبة

 به معترف الاستراتيجية على مؤسسةال ثقافة أثرف ،الموجودة للثقافة فقاوِ الإستراتيجية  صياغة

 .طويلة فترة منذ
 بدقة محددة إدارية مهارات تتضمّن اأنه Hofstede حيث يعتقد ،سهلا مفهوما تليس فالثقافة
  Cultural Awareness".24F25    الثقافي الوعي "لاحقا بـ  اهاسمّ  والتي

 الأفضل والشركات العالمية، الأسواق في لمنافسةل خفيةال عواملال من واحد هو الثقافي الوعيف
 .امنافسيه على ةمتفوق ميزة لديهاتلك التي  يه
  وبالتالي، أعضائها بين الانسجام وتغذي للمعلومات السلس التدفق نُ كِّ مَ تُ  قويةال تنظيميةال ثقافةفال

 ونزبال رضا ن منسِّ حَ تُ بدورها التي و الداخلية الاتصالات وتحسين العمل ثقافة فتحسين
 25F26.الطويل المدى على والربحية السوق لنمو ضروري أمر هو ،)والخارجي الداخلي(

 الثقافي الوعي نع المترتبة الآثار فأحدكما أن للوعي الثقافي دورا هاما بالنسبة للشركات، 
 26F27.ركاتالش هياكل تصميم فييتمثل 

 ستراتيجيةكانت الإ إذاف. قويةً  ثقافةً  قويةال للاستراتيجية فعالية الأكثر تضافراليقابل  ؛ضوحبوو
 تناسب فرضت ابدوره يتوال ثقافة،ال يعزز أن شأنه من الناتج نجاحال فإن معا، تناسبت ثقافةالو

 .معها الإستراتيجية
 ،الثقافي التغيير على تعتمد يجيةفعالية جودة الخطة الإسترات أن   Sandholm يرىلذلك 

 27F28.المطلوب قيحقِّ فحدوث التغيير من شأنه أن 
          General Electric تحصل )Fortune’s all star ranking( تصنيف يفف المثال، سبيل علىف

 التيو ةالشرك ثقافة تطوير فيعدة  سنوات تأمض الأنه نظرا ،1998 عام في وسامأعلى  على

                                                           
25 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, op cit, p 390. 

26 R. R. LAKHE, R.P.MOHANTY, ‘‘Total quality management: concepts, evolution and 
acceptability in developing economies’’,  International Journal of Quality & Reliability Management, 
Vol. 11, N° 9, (1994), pp. 9-33, in Z. IRANI et al., op cit, p 644. 
27 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, op cit, p 390. 

28 L. SANDHOLM,  ‘‘Trendy versus effective quality strategies’’, The International Bi-Monthly for 
Total Quality Management: The TQM Magazine, Vol. 11, N° 6, (1999), pp. 437-444, in Z. IRANI et 
al., op cit, p 646. 
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 التحولات من والاستفادة الهجوم المفاجئ في بالاستقلال نوالتنفيذيالمدراء ها يتمتع من خلال
 28F29.الأسواق في المفاجئة

 
 

 التغيير التنظيمي :ثالثالمطلب ال

 الأعمال لتحوّ التغيير أو  يتمحور: أهمية الثقافة التنظيمية في نجاح التغيير التنظيمي. أولا

 عمليمسار الوال الهيكل حيث من التنظيمية ثقافةال في جذرية تغييرات إحداث حول التجارية

 29F30.الأشخاص اتيوسلوك المعتقدات، المواقف ؛شيء كل وقبل
           لأنها التنظيمية ةثقافتغيير من طبيعة الأنه من الصعب للغاية ال العديد من الباحثين يقررلذلك 

 30F31.الجماعية العادات رت من خلالوِّ طُ  قد
ةَ  إجراء تم إذاف التنظيمية،في المكونات المهنية و اضرب بجذورهت الأعمال ةفثقا لأنوذلك  أيَّ
 ل ما إذاحو خاص قلق هناك ، كما أنعوالمناف التكاليف تحليل يسبقها أن يجب لتغييرل محاولة

 .ةمتاح ثقافةال تغييرجراء لإ اللازمة العاملة القوى كانت
31F"  تفويضها يمكن لا والتي علياال الإدارة ةمَّ هَ مَ الثقافة التنظيمية هي  "فتغيير 

، و هي من بين 32
 .أصعب المهام التي تقع على عاتقها

 32F33.مكاتبهم على يحدث ما بقدر الناس أذهان في يحدث ما إلى الالتفات لإدارةعلى ا ينبغيف
المساعدة على  خصائصال من عددايذكرون   Oosterveld   و  Prahaladلذلك نجد كلاً من 

 الثقافة من مختلفة جوانبب مّ تته صراحة أو ضمنا إما وكلها التجارية، الأعمال لتحوّ  نجاح
 33F34:و المتمثلة في    التنظيمية

 تعزيز أو العامة النفقات من لحدمن أجل ا رظالن لقصر فعل رد يكون التحول ألاَّ  ضرورة  .1
 .المعلومات نظم بمساعدة عمليمسار الال هندسة إعادة أو الاستثمار، على العائد

                                                           
29 J. KAHN, The World’s most admired companies : Fortune of 26 October, (1998), p 206, in            
Z. IRANI et al., op cit, p 644. 
30 George PHILIP, Ian McKEOWN, ‘‘Business Transformation and Organizational Culture: 
The Role of Competency, IS and TQM’’, European Management Journal, Vol. 22, N° 6, (December 
2004), p 625. 

31 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International: Business is Culture’’, op cit, p 11. 

32 Idem. 

33 Michael HAMMER, James CHAMPY, Le Reengineering : Réinventer l’entreprise pour une 
amélioration spectaculaire de ses performances, (Traduit de l‘américain par Michel LE SEAC’H), 
Paris : Dunod, (1993), p 224. 

34 C. K. PRAHALAD, J.P. OOSTERVELD, ‘‘Transforming internal governance: the challenge 
for multinationals’’,  Sloan Management Review, Vol. 40, N° 3, (1999), pp. 31-40, in George 
PHILIP, Ian McKEOWN, op cit, p 632. 
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       المتوقع من  تكنولوجياتالو المعلومات نظمإلى أن  نآخرو نباحثوي هذا الصدد يشير فو
 قوة أساس على الأعمال وحدات خدمة ستوفر ، فهيالشركة في ريللتغي رئيسي كمولدتعمل  نْ أَ 
 34F35.المنظمة أنحاء جميع في التميز بناء برنامج مراحل ضمن ةمَّ هَ مَ ال
 طريقة عبر لتنافسمن أجل ا ،للمنظمة الجديدة والرؤية لقيادةل علياالإدارة ال توفير ضرورة  .2

 ؛الجديدة الفرص تحديد أساس على تماما جديدة
 أساسية هزة الأمر ، حيث يتطلبمقدس هو ما هناك ليس التجارية الأعمال تحويل أثناءأنه   .3
 أصحاب ميعجل والسلوكيات المواقف ،الممارسات ،الحالية التصورات حتى تفكيك أو/ و

 ؛المنظمة في المصلحة
 وكفاءات مهارات علىبالكامل  الموظفين تدريب إعادة دونمن  تحولال تحقيقإمكانية عدم   .4

 ؛جديدة
 ظروف، الروالأجتحسين  حيث من للموظفين يةالمحل لحوافزل التحول ضرورة اجتياز  .5
 .الوظيفي التطور آفاق تعزيز ذلك في بما التنموية فرصالو

 للمنظمة الثقافي القالب كسر هو الناجح أو التغيير التحول أنَّ  القول يمكنخلال ما سبق فمن 
 .في وقت سابق تجميدها والتي تم

         الشركات تجديد مركز عقده مؤتمرتعريف التغيير من طرف  تمّ فقد و على هذا الأساس  ؛لذلك
 فيالتغيير الأساسي  '': ي أنيتمثل ف الأبعاد ثنائي مفهوم عن أسفر و الذي INSEAD  في
                  جوهري تحول كما ظهر بسب سلوكياتال في جوهري تحولإلى  ىأدّ  التنظيمي منطقال

 35F36.''سلوكياتال في
 يتغير لن المنظمات في الأشخاص معظم أنّ  إلى التنظيمي التغيير مجال في ثابحالأتشير ف

 36F37.التغيير هذا لمثل ضحةوا حاجة هناك أن يرون كانوا إذا إلا سلوكهم
 تنفيذ على وافقالتي ت العليا الإدارةلذلك يتعيّن على الإدارة العليا إيقاظ الرغبة في التغيير، ف

         الشركة في مجموعة معتبرة من الأشخاص إلى شرحتقديم يجب أن تقوم ب الجديدة الفلسفة
 37F38.الجميع سيشمل هوأن اضروري رالتغيييكون  لماذا ،الوسائل من وغيرها الملتقيات طريق عن

 الماضي، في الأداء عن الرضا وعدم بالألم يشعر أن كل شخص آخرو العليا الإدارةيجب على ف
 38F39.لتغييرقدام على الإل شجاعةبال ىيتحلَّ  أن ويجب

مختلف  في الرئيسيين الأشخاصطرف  من الكافي الدعم من واللقائد أو القادة أن يتأكد ينبغيف
 هيكل تكييف خلال من الممارسات تغييرب القيام هميمكن ذلك بعدو  ،المنظمة في مستوياتال

 .موظفال مواهب مع المهام مطابقةو  - هاومهام اهمواقع، أقسامها، وظائفها - المنظمة

                                                           
35 George PHILIP, Ian McKEOWN, op cit, p 632. 

36 George PHILIP, Ian McKEOWN, op cit, p 625. 

37 Paul C. DINSMORE, Jeannette CABANIS-BREWIN, The AMA handbook of project 
management, New York : American Management Association, third Ed, (2011), p 335. 
38 W. Edwards DEMING, Interfaces, Vol. 15, N° 3, (May-June 1985), pp. 10-11. 

39 Ibid. 
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 الوعي نع المترتبة الآثار إحدى أنَّ كما أن للوعي الثقافي دورا هاما بالنسبة للشركات، حيث 
 39F40.الشركات هياكل يمتصم فييتمثل  الثقافي

 جوانبقرارات  من قرار القائمة على أي يمكن تغيير الرقابة قد هيكلالإعادة النظر في  بعدو
 .مستوى أي وعلىومن طرف من  كيفية تنسيقهاحول  ،عملال

 المتعلقة الموظفين سياسات بعض تغيير الضروري من يكون ما عادة فإنه نفسه الوقت وفي
 .رقيةوالت والتدريب بالتوظيف

 40F41.فكرهمتناشد  ما بقدر الموظفين مشاعر تناشدواضحة  قيادة تتطلب تنظيميةال ثقافةال تحولف
 . الثقافة التنظيمية في تحقيق نجاح مشاريع الإدارةوالشكل الموالي يبرز أهمية 

 نموذج عن التأثير الثقافي على مشروع الإدارة ):31( الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                   
 

 الجودة                                                                                                                    
                                                                                                                       

 
 
 
 
 

 الوقت                            التكلفة                                                                                                    
                                                                                                                               

 
 
 
 
 

 
 
Source: Nicole HARGREAVES, Lewis ENDLAR, ‘‘The Impact of Cultural 
Dimensions on the Project Management Triple Constraint Model’’, Proceedings 
of the European Conference on Research Methods for Business & Management 
Studies, (2011), p 238. 
                                                           
40 Geert HOFSTEDE, ‘‘Organising for Cultural Diversity’’, op cit, p 390. 

41 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International: Business is Culture’’,  op cit, p 11. 
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 نقلر، الابتكا المتمثلة في الأولى المجموعة تجميع تمّ  نلاحظ أنه قد أعلاه فمن خلال الشكل

 البحث في المشروع جودةب تتعلقما عادة التي و التنظيمي، موالتعلّ  التواصل، المعرفة
 .تجميعها معاً تَمَّ لذلك  المستعرض،

ارتبط كذلك و الوقت، ضيقمع شكل منتظم ب قيادة الفريقو الصراع ،داءالأ كل من ارتبطكما 
 .التكلفة مسألةب الموظفين دورانومعدل  المخاطر ،السلامة، الصحةمن  كلاً 

 
 الأكثر السيناريو والنموذج يعرض ثابتة، ليست أنها كما تماما المجموعات هذه فصل يتم لمف

 41F42.المشروع نجاحل نهائيةال بنيةال ليسو شيوعا
 قدرةعلى و التنظيمي النجاحعلى ) إيجابا أو سلبا( تؤثرأن لثقافة التنظيمية يمكن بالتالي فاو

 42F43.التغيير تنفيذ على المنظمة
         المتواصل الاهتمام أخذت انهلأمرحلة قصيرة المسار،  ليست ثقافةال فإن تغيير ؛وأخيرا

 تحقيق تمَّ إذا  ما لمعرفة ةالثاني ثقافةال تقييم يتم ما وعادة سنوات، لعدة والمثابرة العليا الإدارة من
 43F44.الواقع في ةالمقصود التغييرات

 44F45:فممّا سبق يمكن تلخيص جهود التغيير القائمة على الثقافة التنظيمية في النقاط التالية
 طريق عن، الجديد السلوك نحو التحرك قيادة مدراءال كبارفيتعيّن على  :الجديد السلوك حديدت -

 أن يحققه؛ ينبغي وما الجديد وكالسل عليه يكون أن ينبغي واضح لما تحديد
 .، يحب تعليمه للجميعالسلوك الجديد بعد تحديدف: تعليم السلوك الجديد -
 فضلا ،المعرفة لنقل رةمطوّ مة ومصمَّ  كونت أن يجب الإداري التطوير برامج أن هذا يعنيو

ون جزءا لذلك يجب أن يكون كبار المدراء يمثل .مستقبلا المنظمة عليه ستكون ماب شعورال عن
 .من هذا البرنامج، فيجب الفهم الجيد للسلوك الجديد الذي سوف يقومون بتدريسه

   لمساعدةبهدف ا ،لمشاركينل عكسيةال التغذيةتضمن أن ي للبرنامج ينبغي ذلك إلى وبالإضافة
 ؛المنظمة فيتحسين العمل  في
 الإدارة لبَ قِ  من دعمها يتم لم ما ذكريُ  أثر لها يكونلا  التنمية برامجإنّ  :الجديد السلوك دعم -

بالإضافة إلى ذلك، يتطلب في كثير من الأحيان تغيير نظام المكافآت لضمان المكافأة ف .العليا
 ؛ودعمهعلى السلوك الجديد 

 الإدارة دعم من مزيج خلال من الإداري رالتطوّ  برامج تعزيز يتم :الجديد السلوك نموذج -
 .الدور الفعّال للنماذجو العليا

                                                           
42 Nicole HARGREAVES, Lewis ENDLAR, ‘‘The Impact of Cultural Dimensions on the Project 
Management Triple Constraint Model’’, Proceedings of the European Conference on Research 
Methods for Business & Management Studies, (2011), p 238. 

43 Ronda L. SINKOWITZ-COCHRAN et al., op cit, p 139. 

44 Geert HOFSTEDE, ‘‘The Business of International : Business is Culture’’,  op cit, p 11. 

45 Paul C. Dinsmore, Jeannette Cabanis-Brewin, op cit, pp. 335-337. 
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بذلك و، تعليمهكبار المدراء أن يُظهروا السلوك الجديد الذي يجري  عني هذا أنه يتعين علىيو
 .الة للأعضاء الآخرين في المنظمةيمثلون قدوة فعّ  نيصبحو
 .تلخيص جهود التغيير في الشكل الموالي ويمكن

 
 
 
 
 

 مكونات جهود التغيير التنظيمي: )32( الشكل رقم
 تحديد السلوك الجديد •
 المعتقداتفحص السلوكات و -          

 استعراض المشاريع السابقة بغرض التطوير -          
 نجاحالسيئة                       تطوير دراسة حالة للمشاريع الأقل ا/  قائمة الممارسات الجيدة          
 تطير قائمة للممارسات المرغوبة -          

 تعليم السلوك الجديد •
 بناء مشروع قيادة البرنامج -          

 العليا الإدارة ومشاركة ةالتجريبي محاكاةال مع برنامجال تعليم -          
 تحديد العوائق الإدارية للممارسة السليمة لإدارة المشروع -          

 دعم السلوك الجديد •
 إزالة العوائق  -          
 تغيير هيكلة المكافآت -          

 نموذج السلوك الجديد •
 استعراض السلوك الجديد من قِبَل كبار المدراء -          

 تحديد ما يجب القيام به                                       السلوك الجديد 
 

Source: Paul C. Dinsmore, Jeannette Cabanis-Brewin, The AMA handbook of 
project management, New York: American Management Association, Third Ed, 
(2011), p 336. 
 

الثابت '' كما هو مقرر في مجال إدارة الأعمال أن : دارة التغييرلإالخطوات الفعّالة . ثانيا
  45F46 ."الوحيد هو التغيير

مواكبة التغير الحادث حولها حفاظا على  نحوعلى المؤسسة السعي الحثيث الأمر  يستوجبف 

 .متهاديمو

                                                           
46  Julia KIRBY, ‘‘Que faire quand le changement ne change rien ?’’, (Traduit de l’américain par 
Patricia GALOPIN), Les Grand Cas de Harvard Business Review, Paris : Dunod, (2005), p 15.  
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دهكما يلكن؛ وو  .46F47" الجميع على هلالسّ  من يكون لا قد التغيير "فإنّ  W. E. DEMING ؤكِّ
 استخدام يتم تحقيق ذلكلو ،تغييره يجب ما تحديد هو التحسين عملية في الأولى الخطوةلذلك ف
 خلال من الأساسية المشكلة لتحديد )-Current Reality Tree -CRT( الحالي الواقع شجرة

     اً بناءو ،المنظمة التي تعرضها افيه مرغوب غيرال عراضللأ السببية العلاقات عن كشفال
        أعراض هي التيو " فيها مرغوب غيرال ثارالآ " من قائمة بناء يبدأ الحالي الواقع شجرة على

  47F48.السلوكي أوالوظيفي  ختلالعن الا
 .يهاعل لقضاءل حلتطوير فمن السهل  الأساسية، المشكلةتحديد  إذا تمَّ حيثُ 

 هجَ وَ والمُ  ططخَ المُ  التنظيمي التغيير جهد هو مطلوبإلاّ أن مجرد الإدراك لا يفي بالغرض، بل ال
 .العليا لإدارةا ومشاركة بدعم يحظى الذي

 خلق هو "التغيير نجاح فرص لزيادة طاقاته بذل مديرالتي يتعين على ال المهام ىولَ أُ  من احدةوف
 48F49." المنظمة أعضاء جميع قبل من تقاسمها يتمى التأكد من أنه إل السعيو رؤية

 49F50:ما يليفي خطوات التغيير الفعّاللذلك يمكن تلخيص 
 لبَ قِ  منإنشاءها تم يما  عادة والتي الرؤيةف: اقتسامها من قبل الجميع من والتأكد رؤية خلق-1

 اهدففيه  توفر الذي تالوق في التغيير، وأسباب الذي يجب إتباعه مسارال توضح ،الإدارة
 .لهده الرؤية الدعم حشدإلى  تسعىو امشترك
 إشراك لتعزيز الرؤية لهذه الولاء بناء أهمية علىفي هذا المجال  الكتاب من العديدد كِّ ؤَ يُ لذلك 

 .تغيير أي نجاحل الدقيق قياسالأهمية  ظهر جلياومن هنا ت، بالتغيير والالتزام الموظفين
على  الضروري من يزال لابل  ،جديدةالعملية المسارات الالتنفيذ وضع حيز  يكفي لا حيث

 الارتقاء على عهمتشجّ  التي الجديدة والمعتقدات القيمب ونلتزمي ملجعله الموظفين تحفيز المدراء
 .التغيير عملية إطار في جهدهم قصارى بذلل أسباب إلى بحاجة فالأشخاص ،الحدث مستوى إلى

50F

51  
الحفاظ و ريالتغي من كلٍ  عنمسؤولين  ونكوني ما غالباإن المدراء : ييرالتخطيط بعناية للتغ-2

 المزدوجة الوظيفة الذي تفرضه هذه التحكيمو القديم، لنظاما الانتقال منالعبور و على سلامة
 ويؤدي الأولي التخطيط من شأنه أن يتخلى عن الذيو ضرورية، عتبرتُ  خطوات تأجيل يتطلب

 .المقترح التغيير عن التخلي الأحيان بعض في
ءه، أي في هذا الصدد يتعيّن على المدراء اتخاذ القرار بشأن نوع التغيير الذي سوف يتم إجراو

 .  ندسةبإعادة الهتدريجيا أو تغييرا جذريا وهو ما يُعرف هل سيكون التغيير جزئيا و

                                                           
47 W. Edwards DEMING, op cit, p 10. 

48 Kwangseek CHOE, ‘‘Application of Toc Thinking Process Tools To Change Management in 
A Public University Setting’’, European Journal of Management, (2013), Vol. 13, N° 1, p 39. 

49 Madeleine AUDET, ‘‘Vision, Planification et Évaluation : Les Conditions Clés du Succès d'un 
Changement?’’, Gestion, Vol. 34, N° 4, (Hiver 2010), p 56.  
50 Madeleine AUDET, op cit, p 56. 

51 Michael HAMMER, James CHAMPY, Le Reengineering : Réinventer l’entreprise pour une 
amélioration spectaculaire de ses performances, op cit, p 224. 
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 إعادة "ا أنهعلى  الهندسة إعادةJames Champy  و Michael Hammer  من لاً ف كُ رِّ عَ و يُ 
 مذهلة تحسينات لتحقيق للأعمال، عمليمسار اللل جذريال تصميمال وإعادة أساسيبشكل  التفكير

 51F52.'' سرعةالو الخدمة، الجودة، التكلفة مثل للأداء، التدابير الحاسمة و الحديثة في
 العمل، بالكامل في طريقة التفكير إعادة على الشركات تتحدى لأنهاتماما  مختلفة هندسةال إعادةف
 .البيروقراطية نمو عكس إلى سعىكما ت التنظيمي، لتصميمل هي مقاربة جريئةو
طبق  مع جديدة بداية وصنع ،القديمة لنظمل جانبا القذف عنيت هندسةال عادةن إإف الواقع فيو

 52F53.الورق نظيف من
 للتعديلات، مجالا يترك أن يجب لتغييرإذا اعترفنا بأن التخطيط ل :تغييرال عملية نجاح قياس-3

 أو المصالح صحابالدقيق لأ فيه أو التحديد نفقيُ  أن يجب الذي الوقت تقدير الصعب من فإنه
 .في ذلك المساهمة الأفراد

  الموارد من الكثير تطلبت تغيير،ال متقدّ مدى  لتقييم راءللمد المتاحة لأدواتابالإضافة إلى أن 
فيمكن  التغيير تطور على أدلة وجود عدممع  خاصةً . تنميتها و تكييفهال والمال الوقت من حيث

ا سابق توحي قد التي والافتراضات للشائعات العنان إطلاق شأنه من ضار تأثير لهأن يكون 
نجاح عملية مدى القياس الدقيق ل، الأمر الذي يستوجب التنبؤ والتغيير جهود فشلب وقبل الأوان

 .واردفقدان العديد من المو لتفادي حدوث أزمات التغيير
 

 ثقافة الجودة: المبحث الثاني

 إدارة الجودة  :المطلب الأول

  Demingالرائدة لكل من  فكارالأإن مبادئ إدارة الجودة تقوم على : مفهوم إدارة الجودة .أولا
 53F54.الفن روّادو غيرهما من  Juran و

 احتياجات لتلبية التنظيمية القدرةعلى التأكيد على مدى  الجودة إدارة نظاميعمل  ؛الجوهر يفف
 العاملين جهودف ،المنظمة أعضاء جميع شملت و التي يجب أن ومربح يقدقشكل ب زبائنال

 54F55. " الجودة " لمصطلح مشتركال فهمال يتطلب زبونال رضا هدفتحقيق  نحو المباشرة

                                                           
52 Michael HAMMER, James CHAMPY, ‘‘Reengineering the Corporation: A Manifesto for 
Business Revolution ’’, Business Horizons, Vol. 36, N° 5, (September-October 1993), p 90. 

53 Idem. 

54 James R. DETERT, Roger G. SCHROEDER, Robert CUDECK, ‘‘The measurement of quality 
management culture in schools: development and validation of the SQMCS’’, Journal of 
Operations Management, Vol. 21, N° 3, (May 2003), p 307. 

55 Kee-hung LAI, A.C.L. YEUNG, T.C.E. CHENG, ‘‘Configuring quality management and 
marketing implementation and the performance implications for industrial marketers’’, 
Industrial Marketing Management, Vol. 41, N° 8, (November 2012), p 1285. 
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     ةالاستجاب على والقدرة التنظيمية المرونة تتطلب التنافسية السوق في التفوقتحقيق  في الرغبةف
 55F56.الجودة لإدارة واسع نهج إلى ؤديالتي تو ،زبونال احتياجات تلبيةعلى 

 56F57." رغبات الزبونو احتياجات ءرضاإ "على  المنظمات في الجودة إدارة تؤكد وبالتالي
     ا بأنه و التي يمكن تعريفها المنتج، جودة تحسين هي الجودة إدارة ممارسات من الغرض و
  وإعادة الأخطاء مثل العيوب، من خالية تكونالتي و زبونال حتياجاتا تلبية على القدرة "

 57F58. " الصنع
 
 
     المستمر التحسينف الشاملة، الجودة إدارة من الرئيسي الغرض زبونال رضا عتبريُ  حين فيف

 58F59.المطاف نهاية في هاوتجاوز زبائنال توقعات تحقيق ضمانل الرئيسي العامل أساسا هو
 59F60." ابتهاج الزبائنإلى  وحتى إرضاء إلى هدفي شامل يإدار نهج "يه شاملةال الجودة إدارةف

 - والمعدات المواد ،مسار العمليال الأشخاص، - التصنيع لموارد نتيجة هو المنتج جودةف
 .و التقليل من النقائص زبونال رضا لتحقيق متفاوتة درجاتنحو  هةوجمال
 فعاليةب نتحسِّ  الجودة إدارة ممارساتة على أنّ عَ مِ جْ مُ  التجريبية الدراسات من المستمدة النتائجف

 60F61.بشكل عام والأداء المنتج جودة
بشكل أفضل قصد  التصنيع مواردتوجيه ل الجودة دارةلإ دةمحدِّ ال ممارساتال تصميم تم لذلك؛ فقد

 المنظمةمثل  أفضل معطياتو ،مثلاً  العملي للمسار ةعالي مراقبة خلال من وذلك تحسين الجودة
جهود و (TQM) مثل إدارة الجودة الشاملة إشراكتعاونية و، أكثر (ISO 9000) للتقييس الدولية

 61F62 .(Six-Sigma) مثلأكثر عمقا للتحسين 

 )ISO 9000 )International Organization for Standardization للتقييس الدولية المنظمةو 

 ةحامل كشعلة 1987 عام في ةمر لأول ظهرت التي، والمعايير من سلسلة هي عبارة عن

                                                           
56 Idem. 

57 Ibid, p 1285. 

58 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 

59 Abdelkader DAGHFOUS, Reza BARKHI, ‘‘The strategic management of information 
technology in UAE hotels: An exploratory study of TQM, SCM, and CRM implementations’’, 
Technovation, Vol. 29, N° 9, (September 2009), p 589. 

60 Idem. 

61 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 

62 Ibid, p 225. 
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 ISOالمتمثل في الجديد الإصداركما أنّ  ،أوروبا في التجارية الأعمال ممارسة لمعايير

1994.62F إصدار من نقطة 20 محل حلت التيو رئيسية أقسام أربعةيحتوي على  9001/2000

63 

 الجودة إدارة حظيت:  (Total Quality Management)الشاملة مفهوم إدارة الجودة .ثانيا

على  والأكاديمي يالصناعالمجال قِبَل  من كبير اهتمامب الأخيرين العقدين في )TQM( الشاملة

هي من بين و الحديثة لإدارةل شعبية الأكثر والراسخة  مفاهيمال من واحدة، وتعتبر حد سواء

 على له لمثي ولا اً عميق اً تأثير اله كان يتوال الماضي، القرن نهاية في التي تطورت الفلسفات

  63F64.الحديث الأعمال تاريخ

 
 لأداء المستمر التحسين إلى تهدف متكاملة ةيإدار فلسفة "عن عبارة  الشاملة الجودة إدارةإن 

 64F65." الزبون توقعات وتجاوز تحقيق أجل من والخدمات العمليالمسار  المنتجات،
 إدارة فلسفة تهدفف ."زبونال" وه )TQM( الشاملة الجودة إدارة في أهمية الأكثر عباللاّ ف

تحول  سوف والتي ،الثقة على تقوم لأنها زبائنال مع المدى طويلة علاقة بناء إلى الشاملة الجودة
 65F66.دون ركضهم خلف المنافس

 ةيإدار فلسفة " عبارة عنهي  الشاملة الجودة إدارةأن  مؤخرا أجريت التي الدراسات دتحدّ  وقد
66F". المستمر التنظيمي نالتحسي أجل من جاهدة تسعى التيو شاملة

67 
 إنتاج على قائم يإدار كنمط )TQM( الشاملة الجودة إدارةإلى  نظرال يمكنف ؛ذلك على وعلاوة

 التنظيمية الإستراتيجية تحقيق أساس على أو الزبون، قبل من المحدد نحوال على الخدمة جودة
 67F68.المستمر التحسين عملية خلال منالضرورية 

 قاعدة بيانات ،زبائنال على التركيز المستمر، التحسين فلسفةو ساتممار " تشتمل على التيو
 68F69." موظفال موتعلّ  التفكير نظم ،المسار وتقييم دراسة القرار، صنع

                                                           
63 Micaela MARTINEZ-COSTA, Thomas Y. CHOI, Jose A. MARTINEZ, Angel R. MARTINEZ-
LORENTE, ‘‘ISO 9000/1994, ISO 9001/2000 and TQM: The performance debate revisited’’, 
Journal of Operations Management, Vol. 27, N° 6, (December 2009), p 497. 

64 Daniel I. PRAJOGO, Soon W. HONG, ‘‘ The effect of TQM on performance in R&D 
environments: A perspective from South Korean firms’’, Technovation, Vol. 28, N° 12, (December 
2008), p 855. 

65 Ozden BAYAZIT, Birsen KARPAK, ‘‘An analytical network process-based framework for 
successful total quality management (TQM): An assessment of Turkish manufacturing industry 
readiness’’, International Journal of Production Economics, Vol. 105, N° 1, (January 2007), p 80. 
66 Barbara DE BRUYN, Ludo GELDERS, ‘‘From TQM to BPR: Two case studies in personnel 
administration’’, International Journal of Production Economics, Vol. 50, N° 2-3, (June 1997), p 169. 

67 Jui-Kuei CHEN, I-Shuo CHEN, ‘‘TQM measurement model for the biotechnology industry in 
Taiwan’’, Expert Systems with Applications, Vol. 36, N° 5, (July 2009), p 8790. 
68 M. L. TSENG, Y. H. LIN, S. F. CHIU, C. H. LIAO, ‘‘A structural equation model of total 
quality management and cleaner production implementation’’, The Journal of American Academy 
of Business, Vol. 11, N° 1, (2007), pp. 65-71, in Jui-Kuei CHEN, I-Shuo CHEN, op cit, p 8790. 
69 James R. Detert et al., op cit, p 307. 
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 القدرة لتحسين كنهجتم تبنيها  يتال الشاملة الإدارة فلسفة في الشاملة الجودة إدارة تطورت وقد
 ما إلى الشاملة الجودة إدارة وممارسات مبادئ تطبيق تمفقد  ؛لذلك ونتيجة . للمنظمات التنافسية

 التوريد، سلسلة المعلومات، نظم التسويق، البشرية، الموارد مثل أخرى جالاتم في الإنتاج بعد
                                                                             69F70.البيئي نظامالو المشاريع

 سواء حد علىموجه  إداريأسلوب ك"  الشاملة الجودة إدارة تعريف يمكنف ؛على هذا الأساسو
 إليها تنتمي التي الصناعة في نظمة وتعظيم الحصة السوقيةللم الأساسية التنافسية القدرة لتحسين

".70F71 
 المستمر التحسين ،زبونال على التركيز هي الشاملة الجودة لإدارة الأساسية المكوناتف بالتاليو

 عن فضلا ،التسويق المعياري الإحصائي، القياس والخدمات، العملياتمسار و اتالمنتج في
 71F72.الموظف تمكين

 .يمكن تلخيص أبعاد إدارة الجودة الشاملة في الجدول الآتيو
 

 أبعاد إدارة الجودة: )8( الجدول رقم
 الوصف الأبعاد

نجاح ل لرئيسيةا المحددات من واحدة هي العليا الإدارة التزام دعم الإدارة العليا
 تكون أن يجب العليا الإدارةف .الشاملة الجودة إدارة تطبيق
 اوعليه الشاملة، الجودة إدارة نهج وتحفيز تطبيق في الأولى
كما يتعين  ،اوخدماته هامنتجاتعن  القصوى المسؤولية قبول
 جميع لتحفيز اللازمة القيادة توفير العليا الإدارة على

 .الموظفين
 والمستهلكين زبائنال احتياجاتدوماً تكون  أن يجب ة مع الزبونإدارة العلاق

 هذه تحديد الضروري ومن ،موظف كل ذهن في همءرضاإو
 .رضاال ومستوى الاحتياجات

 اختيار في السعر من أهمية كثرالأ عاملال يه جودةال إدارة العلاقة مع المورد
 أن يجب الموردين مع المدى طويلةال علاقاتفال. الموردين

 الموردين مع تتعاون أن الشركات على وينبغي ثابتة تكون
 .الخدمات/  المنتجات جودة تحسين في للمساعدة

 وتمكين التدريب، بمبادئ تسترشد أن يجب العاملة القوة إدارة إدارة القوة العاملة
 أن بد لا والتدريب لتوظيفا خططو .الجماعي والعمل العمال

 اللازمة المهارات إلى حاجة في ينالعاملكما أن ، تم تنفيذهاي
 .التحسين عملية في للمشاركة

 ذلك في بمايمكن للشركات أن تحفز المواقف الإيجابية للعمل،  مواقف وسلوك الموظف
 الأهداف على التركيز ،بالوظيفة الفخر للمنظمة، ولاءال

 .ائفوظال عبر العمل على والقدرة المشتركة التنظيمية
 معاً  العمل تصميمال عملية في المشاركة الإدارات لجميع ينبغي مسار تصميم المنتج

 ،التقنية زبونال متطلبات يلبي الذي التصميم لتحقيق
 .لشركةل تكلفةال قيودو التكنولوجية

                                                           
70 Daniel I. PRAJOGO, Soon W. HONG, op cit, p 856. 

71 Jui-Kuei CHEN, I-Shuo CHEN, op cit, p 8790. 
72 Abdelkader  DAGHFOUS,  Reza BARKHI, op cit, p 589. 
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 العمل تعليمات باستخدام الذاتي لتفتيشالالتزام با ينبغي إدارة مسار التدفق
 تحت ليالعممسار ال على الحفاظ ينبغي ، كماواضحةال

 .الإحصائية السيطرة
المعلومات  حيث يجب أن تكون جودة،ال التأكيد على يجب التقاريرجودة البيانات و

ي دارالإ نظامال من جزءا تكون أن وينبغي بسهولة، متاحة
 .يتم حفظها أن يجب الجودة مؤشرات حول سجلاتفال ،مرئيال

 
Source : Angel R. MARTINEZ-LORENTE, Cristobal SANCHEZ-RODRIGUEZ, 
Frank W. DEWHURST, ‘‘The effect of information technologies on TQM: An 
initial analysis’’, International Journal of Production Economics, Vol. 89, N° 1, 
(May 2004), p 79. 
 

 كانتما  الشركة إذا أن تبين حديثة التيال كمٍّ هائل من الأبحاث هو تواجدو الجدير بالذكر هنا 
 ،ءداالأ تحسين على مساعدةال مثل المزايا من العديد كسبت سوفف الشاملة، الجودة إدارة تطبق
 الخردة، المثال سبيل على( اءة الجودةردب المتعلقة التكاليف في انخفاض ،الصنع إعادة من الحد

 تنافسيةال مزاياأكثر لل وتوليد ،)... لخإ ستبدال،الاو الضمان التسليم،تأخر في  ،الصنع إعادة
 72F73.فريدةال

 المنظمات من العظمى لغالبيةل عدة أنحاءمن فوائد  هناك أنّ  التجريبية الدراسات من يتضحكما 
  .الشاملة الجودة إدارةبرامج  تنفذ التي
  W. Edwards DEMING تأسيس مبادئ إدارة الجودة إلى  رجعي: مبادئ إدارة الجودة .ثالثا

 فهم الجميعيجب على أنه  DEMINGحيث يرى ر أحد رواد إدارة الجودة الشاملة، يعتب الذي

لتحقيق التوجه التي يجب تخطّيها  والعقبات مميتةال الأمراضب اسمّاهالتي  و الأربعة عشر النقاط

                 مكان، أي في مبادئهذه ال أنه يمكن تطبيق DEMINGيؤكّد كما  .بإدارة الجودة الشاملة

   73F74.التصنيع قطاعو الخدمات قطاعكُلٍ من  في و الكبيرة و الصغيرة المنظماتكلٍ من  فيو 
 74F75:فيما يلي الأربعة عشرالمبادئ يمكن تلخيص و
ممارسة  في ستمرارالا بهدف وذلك والخدمات، المنتجات تحسين تجاه الغرضفي  ثباتخلق -1
 ؛العمل فرص وتوفير عمالالأ
          دارةللإ الغربي النمط من التحولفم على الاقتصاد الياباني، تقو جديدة فلسفة اعتماد-2

 ؛للصناعة المستمر التدهور لوقف ضروري هو
         كُلِّيةً  لتفتيشإلى ا الحاجة على القضاءيجب حيث  ،الجودة لتحقيق التفتيش على الاعتماد وقف-3

 .الأول المقام في المنتج في الجودة بناء خلال من

                                                           
73 Jui-Kuei CHEN, I-Shuo CHEN, op cit, p 8790. 
74 W. Edwards DEMING, op cit, p 10. 

75 Idem. 
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          يجب ءالشراعملية ف ية،سعر بيانية بطاقة أساس على الأعمالمكافأة  لممارسة دح ضعو-4
 تقليل بهدف وذلك المختار المورد مع العمل المبيعات، التصنيع، المنتجات، تصميم مع تقترن أن

 ؛الأولية التكلفة مجرد وليس الإجمالية التكلفة
 والإنتاجية الجودة تحسين بهدف ،الأبد إلىو الشركة جميع أنشطةالاستمرار في تحسين -5

 ؛باستمرار التكاليف ضيخفت وبالتالي
 ؛، بما في ذلك الإدارةأثناء العملم التعلّ تأسيس التدريب و-6
الآلات وأنظمة ن هدف الإشراف هو مساعدة الأفراد، يجب أن يكوحيث  ،تأسيس الإشراف-7

 ؛التشغيل على القيام بأفضل عمل
 ؛لشركةتجاه ا فعال نحو على العمل للجميع نىيتس حتى الخوف طرد-8
            المبيعاتأفراد ، التصميمأفراد ، البحثيجب على أفراد ، حيث كسر الحواجز بين الأقسام-9

       مواجهتها يمكن التي والاستخدام الإنتاج مشاكلب التنبؤبهدف  واحد، كفريق العمل والإنتاج
 ؛الخدمة أو المنتج مع
 العيوبفي  صفرالتي تطالب ب العمل قوة وأهداف النصائحو الشعارات على لقضاءا-10

 .الإنتاجية من جديدة ومستويات
 معظم أن كما ،تخاصمية فقط علاقات إنشاءبلا تقوم إلاّ  النصائح هذهأن  DEMINGحيث يعتقد 

 ؛ةملاالع ةقوال سلطة وراء تكمن وبالتالي النظام إلى تنتمي منخفضةال الإنتاجيةو جودةال أسباب
 ها بمساعداتاستبدال، واليوم في عددية حصص تفرض التي العمل معايير على القضاء-11

 ؛ةمفيد اتإشرافو
 زالةإ من خلالوذلك ، لجودةنحو ا المطلقة الأعداد من المشرفين مسؤولية تغيير يجب -أ-12

   ؛)البراعة(ة بحسن الصنع فخرال في حقه من حجم الساعيبال الموظف مُ رِ حْ تَ  التي الحواجز
   بحسن الصنعة  فخرال في حقهم من والهندسة الإدارة في الناس حرمت التي الحواجز إلغاء -ب
 الإدارة جدارةتصنيف  أو السنوي تصنيفال إلغاء منها مورالأ من جملة يعني وهذا ،)البراعة(

 ؛رقامبالأ دارةالإو الأهداف، حسب
           للتغيير جديدة مهارات، وهو ما يتطلب ريبالتد وإعادة للتعليم قوي برنامج تأسيس-13
 ؛والخدمة المواد التقنيات، في
 .التحول لإنجاز فرق في للعمل الشركة في الجميع وضع-14

 الأولى الخطوةتكمن لذلك  ،الجميع على السهل من يكون لا قد التغييرف DEMINGحسب و
 .ي هذه المبادئمن خلال تبن التغيير إلى الحاجة استنهاض في لإدارةل
 

   الجودة ثقافةأهمية  :المطلب الثاني

       استخداما الأكثر الأبعاد تستند :الجودة إدارةبفي تحقيق التوجه  الجودةثقافة أهمية  .أولا

أقام  حيث ،في الثمانينيات Hofstede الدراسات التي أجراها على الجودة إدارة دراسات في

 تجنب السلطة، مسافة: تتمثل في ثقافية أبعاد أربعة امتداد لىعو اً بلد )50( خمسين دراسته على

        House نجد هناك مشروع Hofstede  توسيعا لدراسات و .ريةوالذكو الفردية اليقين، عدم
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: ثقافية أبعاد تسعة امتداد على بلدا )62( اثنان و ستون ةسادرمن خلاله  مَّ الذي تَ  ؛و آخرون

 في الجماعية الجماعية،التأسيسية  نساني،الإ التوجه ليقين،ا عدم تجنب السلطة، مسافة

 75F76.الجنسين بين والمساواة الأداءنحو  التوجه المستقبل، نحو التوجه الذات، تأكيد المجموعة،

الأداء، بل بدلا من ذلك  رة علىؤثر بطريقة مباشعلى القيم الثقافية للبلدان لا ي المكون المؤثرف

 76F77.إدارة الجودة أفضل أو أقل فعاليةمن خلالها تكون  التيو عمل على خلق بيئةي

           بأخرى أو بطريقة اً هناك ارتباط أن على ونوافقي ،مكله يكن لم إن الباحثين من العديدف
 77F78.التنظيمية لثقافةاو الشاملة الجودةبين 

 الجودة دارةإ استراتيجيات بين إحصائية دلالة ذات علاقة فهناكو آخرون،   Bates أبرزهو كما 
 78F79.التنظيمية والثقافة
هي أهم محدد  الثقافة التنظيمية بأن Powel استنتاج مُ تَدعَ الدراسات التجريبية أنّ فة إلى بالإضا

 79F80.لنجاح إدارة الجودة
تؤكد ، منظمةمرنة لل ثقافة هي )-Total Quality Culture –TQC( فثقافة الجودة الشاملة" 

 80F81 ."العمل بيئة ضمن الجودة وتحسين زالتميّ  يةاستمرار على

             التركيز من بدلا المسار العملي على تركز التي بدعم الإدارة العليا "محددة هي و
       الالتزام ومرنة، مسطحة هيكلة والتوافق، الجماعي العملمحددة كذلك بو ة،مَّ على المَهَ 
81F. " المستمر والتحسين زبائنال رضافي تحقيق 

82 

لذلك ، ياتالأدب في قةالموثَّ  الأمور منهي  الجودة إدارة ممارسات في التنظيمية افةالثق أهميةف
 لإدارة الثقافة أهمية عن الأولى التقارير أحد الأوائل الذين قدموايعتبر الذي ( Mead أن نجد

 أكثر زتعزّ  التيو الموظفين بين جديدة تفاعلات تسبب الجودة أدوات أنَّ إلى  توصّل )الجودة
 82F83.تعاونالة ثقاف

                                                           
76 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 223. 

77 Ibid, p 225. 

78 Z. IRANI et al., op cit, p 643. 

79 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 

80 Idem. 

81 Gunita MITERA, Anthony WHITTON, Eric GUTIERREZ, Sheila ROBSON, ‘‘Total quality 
culture in radiotherapy departments across Ontario’’, Radiotherapy and Oncology, Vol. 99, N° 1, 
(April 2011), p 90. 

82 Idem. 

83 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 
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 رضا الملتزمة بتحقيق منظمةا للفيه المرغوب ثقافةال"  هي في حد ذاتها الشاملة الجودة إدارةف
 83F84." المستمر التحسين خلال من زبونال
هو  واحد نهج هناك ليس، كما أنه الشاملة الجودة إدارة نطاق لدعم المناسبة ثقافةلل حاجة هناكف

يجب أن يتم  المنظمة وثقافة لاحتياجات فريدال نهجالف ،الشاملة الجودة إدارة فلسفة لتنفيذ فضلالأ
 أكثر نظرةلديهم  تكوندراء الشركة يميلون لم أن إلى ،آخرونو Jones توصّللقد و 84F85.تطويره
 المشاركة مستوى إلى أساسا ذلك سبوننيَ و ،الموظفين مع مقارنة الجودة تغير بشأن إيجابية

 85F86.الشركة داخل نفوذوال
تبني ثقافة الجودة الشاملة داخل مكان  نحوالمدراء أن يَسْعَوا جاهدين  علىتعيّن يلذلك   

          86F87.للجودة المستمر التحسين طبيقت هو للشركات الاستراتيجي الهدف كان إذا، العمل
 في ودوره - الفرد مستوى - الفردية إلى أكثر Mary Douglas نموذج يهدف كان بينماف

 للمنظمة الثقافية الأنماط من مزيج أفضل أن تحالا اتدراسبعض  أظهرتقد  هإلاّ أنَّ  المجتمع،
 جوانب بعض على الحفاظ مع ،الفريقعلى القائم  و السوق بقيادة ذلك النمط الذي يكون هو

 87F88 .ككل المنظمة أنشطة لتنسيق الهرمي التصنيف
 والأداء الثقافة نبي علاقةوجود  من الرغم على أنه إلى ،آخرونو Scott كل من شيريكما 

 جوانبب دقة أكثر ارتباط وجود يقترحونلذلك  للغاية،تها صعب طبيع توضيحإلاّ أنّ  التنظيمي
 من الجوانب تلك مع متطابقة قيم على تحتوي التي الثقافات تعززالتي  الأداء من محددة
 88F89.الأداء

 يقدمون الذين لأشخاص ل املالعمل على الإسهام الك تجنيد والب قومونيهم الذين  ونجيدال ادةفالق

 89F90.شاركةمالب الإدارة أسلوب باستخدام وذلك المشروع، على

بقاء إن مواكبة التغيير أمر حتمي ل :تحقيق فعالية التغييرتبني ثقافة الجودة لأهمية  .ثانيا

            العليا الإدارةف"  Demingمن مقتضيات التغيير وكما يقرّره المنظمات على قيد الحياة، و

                                                           
84 Z. IRANI et al., op cit, p 644. 

85  Ibid, p 643. 

86 Gunita MITERA et al., op cit, p 92.   

87 Ibid, p 90.   

88 George PHILIP, Ian MCKEOWN, op cit, p 635. 

89 A.P.A. VAN BEEK, D.L.C, ‘‘The relationship between organizational culture of nursing staff 
and quality of care for residents with dementia: Questionnaire surveys and systematic 
observations in nursing homes’’, Studies, Vol. 47, N° 10, (October 2010), pp. 1274-1275.  

90 Z. IRANI et al., op cit, p 648. 
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 أن يتحلىّ يجبكما  الماضي، الأداءب الرضا وعدم بالألم يشعر أن يجب كل شخص آخرو

 90F91 ." لتغييرعلى ا بالشجاعة

لتحقيق ذلك تسعى و، المنظمات لمعظم بالنسبة ومعقدة طويلة عملية يه عملية التغيير إلاّ أن
 التدريبم كما تدع ة،الصناعي العلاقات تحسين أجل من بيد يدا إلى العمل تحاداتالاو دارةالإ
       العلوي الجزء من برمته التحول مسار في لعاملا إشراكعلى  وتشجع للشركات واسعال

 .لمنظمةالجزء السفلي ل إلى
 لبرنامج مركزيا موضوعا الشاملة الجودة أصبحت الثقافة، في جذريال تغييرال من كجزءو 

 وذلك  جدا مسار عملي ناجح إلى تحولتل نمتثم  ،1987 عام فيإدراجها  مَّ ، فقد تَ لالتحوّ 
حيث أن هذه التحسينات  ،سواء حد علىالأعمال التجارية و الثقافي داءعلى الأ تحسينات إدخالب

 91F92.فريقفي  العمل و المسؤوليةو اللامركزية ملكيةال فلسفةل  داعمة
       راءالمد كبار ينالتي كانت متواجدة ب القديمة والمواجهة الخصومة ثقافةاستبدال  مَّ تَ  كما أنّه

 .الأمام إلى الشركةللنهوض ب الجماعي والعمل الانسجامب ،القادةو
 تنظيميةً  ثقافةً  الجودة إدارة ضُ رِ تَ فْ تَ  كيف ونصفي ،و آخرون  Bates  نجد لاحق وقت فيو 

 مسار عملياتي باعتبارها الإدارة تنظر إلى كما ،كاختلال تنظيمي موظفال نزاعإلى  تنظر
 92F93.عالية جودة على لحصولفي ا لرغبةيقتسم ا ذيوال عقلاني،

أن تستخدمها  مكني التي الفلسفة "فقد تم تعريف إدارة الجودة الشاملة بأنها  ؛على ذلك وبناءاً  
ها أدوات على التركيز في مبالغة هناك الأحيان من كثير في ولكن ،أدائها لتحسين المنظمة
                 منفتحةالتي تكون و ثقافة خلق نحو الحاجة إلى الأسبقية تأخذ قد والتي ،هاوتقنيات

 93F94." التغيير على
التي يمكن ة وتنظيمييير يجب توفُر عدة خصائص فردية ونجاح في عملية التغاللتحقيق و

 94F95:تلخيصها فيما يلي
 المستمر والتحسين الابتكار تشجع علىالتي  الخصائص الفرديةإنّ  :الخصائص الفردية -أ

 : لىع ملتتش
دى القدرة على نظرة أولية للنتائج المرغوب فيها، حيث يجب أن يتم النظر في م اجدوجوب تو -

 لمشروع؛فوائد اتوضيح الأهداف و
 حاجة هناكف ،الزملاء من أيضا ولكن الإدارة من فقط ليس الدعم على الحصول على القدرة -

 بالاهتمام؛ جدير المشروع بأن الاعتقاديتقاسمون بالتساوي  الجميع يجعل تحالف لبناء
 حين حدوث انتكاسات؛ بدقة تشجيع الموظفين على اتخاذ مخاطر محسوبة -

                                                           
91 W. Edwards DEMING, op cit, p 11. 

92 George PHILIP, Ian MCKEOWN, op cit, p 632. 

93 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 

94 Z. IRANI et al., op cit, p 645. 

95 Ibid, p 647-648. 
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 مفتوحة تكون أن يمكن المقاومةف :مشروعال على الاعتراض أو التدخل مع التعامل على قدرةال -
 انتقادات، وهذه المقاومة تكون إما كسريشكل بتكون  أو اسلبي شكلا أخذت ما كثيرا الكنه

 الوقت تخصيص حول الجدل أو متأخر، وقت الأسئلة في على الردود ،الانسحاب للخطط،
 .اً خطر أكثر كونت أن يمكن السرية المقاومة الجدير بالذكر هنا هو أنَّ و ،المشاريع بين والموارد

 المستمر والتحسين الابتكار على تشجع التي الخصائص التنظيميةإنّ : التنظيمية الخصائص -ب
 :على ملتتش
           ، متوقعة غير أماكن في أفكار على لعثورا راءللمد تتيح التي للمعلومات الحر التدفق -

 المعلومات؛ من أجزاء بين الجمع إلى يدفعهمو هو ما 
 ؛العموديةو الجانبية العلاقات على والتركيز العمل أقسام بين ومتكرر وثيق اتصال -
 ؛الائتمان وتقاسم لعملا فرق فيالمتمثلة  العمل تقاليد -
 .لذلك اللازم والدعم الموارد يوفرونو الابتكاريؤمنون ب الذين اءالمدر  -

ذلك تقوم على الابتكار، والتي تنمية ثقافة الجودة ضرورة كما يركّز العديد من الباحثين على 

 95F96." الشركة وظائف لجميع الجيدة لإدارةل مرادف الابتكار هو" لأن 

 أب الإدارة انطلاقا ممّا يقرره :تسويق الخدمات تحقيق أداءلثقافة الجودة بني تأهمية   .ثالثا
الوظيفتان الأساسيتان  والابتكار هماالتسويق "  بأن Peter Drucker (1909-2005) الحديثة

 96F97." للمؤسسة
 التنافسية العالمية السوق في للبقاء الوحيد طريقال أن بالفعل المنظمات من العديد أدركت قدف

 97F98." الجودة الشاملة للمنظمة "مجال  فيناجحة  تصبح أن هو اليوم
 الجودة والأداء جودة الخدمة جزء لا يتجزأ من حيث تُعَدُ خصوصا في المنظمات الخدمية، 

هي أعمال "  لحظة الحقيقة" و "  اللقاء الأول "الأحداث الحرجة مثل  بعضف. للموارد البشرية
ذه اللحظات يأتي نتيجة نجاح مثل ه رضا الزبونإن الواقع ففي و ،موظفي الخطوط الأمامية

 98F99.لمنظمةا لالنجاح في هذه الأحداث نجاح الحرجة حيث يُعد

العديد من الدراسات، وذلك  كما أثبتتهدا ج راسخ لخدمةل المدركة الجودة على الثقافة تأثيرف
 99F100:منها راجع إلى عدة أساب

 مختلف في يةالخدم صناعاتال في التسليم ونظم يكليةواله التنظيمية الاختلافاتأولا؛ أنّ  -
 الزبائن؛ وتصورات توقعات تشكلهي التي  وبالتالي كبيرا، اختلافا تختلف قد البلدان

                                                           
96 Ibid, p 647. 

97 Christian DUSSART, Jacques NANTEL, ‘‘ L’évolution du Marketing : Retour vers le futur’’, 
Gestion, Vol. 32, (2007), p 70. 
98 Z. IRANI et al., op cit, p 644. 

99 Harvir S. BANSAL, Morris B. MENDELSON, Basu SHARM, ‘‘The impact of internal 
marketing activities on external marketing outcomes’’, Journal of Quality Management, Vol. 6, 
(2001), p 63. 

100 Riadh LADHARI et al., op cit, p 952. 
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    المتغيراتالعديد من إنّ ف الخدمة، تجربة خلال الهيكلية الاختلافات هذه إلى بالإضافة ؛ثانيا -
 .المدركة الجودة على تؤثر قد )Hofstede أبعاد( الثقافية القيم مثل الكلي المستوى على

100F".بتكاريالإ سلوكال على تؤثر الشخصية القيم"  أنية تسويق دراسات وأشارت

101 
 التي بيّنت  Barkensjo وBennett ل إحدى الدراسات التي أجريت من قِبَ  هأكدتهو ما  و

في  أهمية هذا النهج لباحثاناخلي و الرضا في العمل، حيث أبرز اارتباط بين التسويق الدتواجد 
 101F102.تطبيق جودة الخدمة

       George  يشير، لذلك من وجهة نظر الزبائن فالموظفون يمثلون الشركة؛ و فبعد كل شيء
        ذهنية الخدمة فعّال لتحقيق الداخلي للموظفين هو أفضل حافز و  التسويق" أن  Gronroos و 
               كأنشطة  هالتسويق كنهج أين يتم استخداموجه بالتتحقيق  وبالزبون، سلوك التوجه  و

  102F103 ."داخلية

بعين  أخذاً تقديم أعلى قيمة للزبائن  نحو السعي جميع المنظمات الأمر الذي يستوجب على
مسار تقديم الرضا  لأنهم العامل الأساسي في ،لعاملينالقيمة التي ستقدمها إلى ا لاً الاعتبار أوَّ 

 103F104.نالمطلوب للزبائ
 )100( مئة كل عام تقوم بإصدار قائمة لأفضلفي  Fortune magazine لذلك نجد أن مجلة 

         ين جيّدا زِ من العاملين المحفَّ  ةهذه الشركات المائ استفادتكيف فيها شركة، و التي تصف 
 104F105.لتحقيق الأهداف العامة و المخلصين في عملهم

علاقة  د لجودة الخدمة المقدمة، ففي الواقع هناككعامل محد موظّفيُنظر إلى إشراك ال حيث
        رغبته في إرضاء أكثر ما يمكن احتياجات الزبون، من خلالطردية بين إشراك العامل و

105F". نحو الزبون "ما يسمى بالتوجه 

106 
لأهدافها،  فإشراك العاملين يسمح بعلاقة دائمة بين الفرد و المنظمة، وتدفعه نحو التصرف وفقاً 

  قِبلمن قة رجم كشعور قوي للانتماء إلى المنظمة، وقد تم تطوير فكرة هذه العلاتويُ 

Thévenet  106.سمحت بالنظر في مناهج متعددةكماF107 

                                                           
101 Ibid, p 953. 

102 Monique PONTIER, ‘‘Les conditions d'efficacité d'une démarche de marketing interne dans 
le secteur associatif : Cas d'une association touristique’’, La Revue des Sciences de Gestion,          
N° 255-256, (Mai-Août  2012), p 182. 

103 Harvir S. BANSAL et al., op cit, 63. 

104 Huseyin KANIBIR, Sima NART, ‘‘The Effects of Internal Relationship Marketing on 
Superior Customer Relations as Competitive Performance: Evidence from Healthcare 
Industry’’, 8th International Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, Vol. 58, ( 2012 ), p 1379. 

105 Aron GOTTESMAN, Matthew MOREY, ‘‘Mutual fund corporate culture and performance’’, 
Review of Financial Economics, Vol. 21, N° 2, (April 2012), p 70. 
106 Monique PONTIER, op cit, p 70. 

107 Idem. 
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 المستوى على التحليلات باستخدام الدراسات من العديدأبرزت  ،اتخدمال تسويق ياتأدب فيف
 107F108.توظيفالو السلوكية االنواي، رضاال الخدمة، جودةتصورات  على الثقافة أثر، الكلي

 108F109." الثقافية الضمنية لإدارة الجودة تقود النجاح"يستدل على أن العناصر  Powell نجد ذلكل
ة مثل طريقة مؤسسالعديد من المراجع حول خصائص ثقافة ال إدلاء هناكففضلا عن ذلك؛ و

 109F110.ثقافتهاات من مؤسسالمزايا التي تجنيها هذه ال التي تتحدث عن، و3M أو قيمة IBM عمل
  110F111.أداء أفضل الديه القوية الثقافات ذات اتمؤسسال أن أيضا الأكاديمية الدراسات وجدت وقد

هي مرتبطة بشكل إيجابي بأداء  ةمؤسسلل قويةالثقافة الذات " العديد من الصناعات المختلفة ف
 111F112 ." ةمؤسسال

ن من وية للمؤسسالثقافة القمن الأسباب التي تجعل إن ف   Sorensenكما ورد من طرفو ة تُحَسِّ
 112F113 :تتمثل في هاأداء

 قويةال ثقافةفال ؛المثال سبيل علىف .ةالمؤسس والرقابة داخلزيز للتنسيق هناك تعأنّ أولا؛ 
 . غيرها من ملائمة أكثر هي السلوكيات بعض أن على الاتفاق عززة تللمؤسس
 عليه هو مما ،أكبر بسرعة هاوتصحيح السلوكية لقواعداختراقات ل اكتشاف يتم قدف ؛وبالتالي

 .ضعيفة تمؤسساال ثقافةتكون  عندما الحال
ن من محاذاة الهدف بين المؤسسة تُ ثانيا؛ الثقافة القوية للمؤسس  ذلك، على وبناء .وموظفيهاة حَسِّ

 ويتّخذون الإجراء سوف يفهمون ذلك متوقعة غير حالات همواجهما تحين الموظفين فإن
 .مناسبال

 وتحفيز الموظف، جهدفي  زيادةً  نتجتُ  ةلمؤسسل القوية ثقافةفال ،كثر أهميةالأ وربما ؛ثالثا
 . القرار صنع فيكما يتم إشراكهم  مساهماتهمف بتراعالا يتمبأنه  يشعرون نوالموظفف
            ،  ةالمؤسس في تغييرا يحدثون همأنّ ب يشعرون لأنهم بجديعمل الموظفون  جوهرال فيو

       الأمر الذي يعود على المؤسسة بالعديد  ،فع من مستوى جودة الخدمةوهو ما يساهم في الر
 .من المزايا الفريدة

 قيمةو رضاال من زيدت الخدمة ذات الجودة الأفضل أنالعديد من الباحثين ب هأظهر كماو حيث
 يعززكما  المالي، والأداء زبائنالب الخدمة مقدم من احتفاظ لاً كُ  نسِّ حَ يُ  ، وهو ماالمدركة الخدمة
 113F114.ةمؤسسلا صورة أيضا

                                                           
108 Riadh LADHARI et al., op cit, p 952. 

109 Thomas J. KULL, John G. WACKER, op cit, p 225. 

110 Aron GOTTESMAN, Matthew MOREY, op cit, p70. 

111 Idem. 

112 Ibid. 

113 Jesper B. SORENSEN, ‘‘The strength of corporate culture and the reliability of firm 
Performance’’, Administrative Science Quarterly, Vol. 47, N° 1, (2002), pp. 70-91, in Aron 
GOTTESMAN, Matthew MOREY,  ‘‘Mutual fund corporate culture and performance’’, Review 
of Financial Economics, Vol. 21, N° 2, (April 2012), p 70. 
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 :خاتمة الفصل

 

لقد تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى محاولة معالجة موضوع ثقافة الجودة الذي يعتبر بمثابة 

 .أحد المواضيع الحساسة في مجال إدارة الأعمال

في تحقيق فعالية أهميتها و ةحيث تطرقنا في المبحث الأول إلى إبراز مفهوم الثقافة التنظيمي

 . تسليط الضوء على أهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق نجاح التغيير التنظيمي، والاستراتيجية

                                                                                                                                                                      
114 Riadh LADHARI et al., op cit, p 952. 
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أما في المبحث الثاني الذي يُعنى بثقافة الجودة، فقد قمنا بتسليط الضوء على مفهوم إدارة الجودة 

 .ارة الجودةمبادئ إداز مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومن خلال إبر

تحقيق فعالية التغيير     ة لتحقيق التوجه بإدارة الجودة وتبني ثقافة الجودكما قمنا بإبراز أهمية 

 .أداء تسويق الخدماتو

العمل على الجودة من قِبل الإطارات خصوصا وضرورة تبني ثقافة  علىالأمر الذي يؤكد 

 .مواكبة التغيير باستمرارمفاهيم الحديثة ووجه بالتبنيها من قِبل الجميع في المؤسسة، لتحقيق الت
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 : مقدمة الفصل

 
 لج موضوع التسويق الشامل من منظورالذي يعا تطرقنا في الجانب النظري من هذا البحث

التسويق الداخلي هو عبارة  المفاهيم المتعلقة بالتسويق الشامل، حيث رأينا أن إلى ثقافة الجودة

بني ثقافة الجودة هو ما يستوجب تا من قِبَل الجميع في المؤسسة، ويهنِّ بَ عن حالة ذهنية يجب تَ 

تجاه الزبون و ذلك من خلال السعي نحو  الخدمية تقوم على توجه الجميع داخل المؤسسةالتي 

 .تحقيق الجودة الداخلية

الموظفين مع و طويلة المدى  ء علاقات مربحةرأينا أن تسويق العلاقات يقوم على أساس بناو

بناء علاقات  و بائن الخارجيين،زو أساس جلب و الحفاظ على ال باعتبارهم زبائن داخليين

وذلك          ة،ة المؤسسيالزبائن الخارجيين باعتبارهم أساس استمرار مربحة و طويلة المدى مع

 .مع بقية الشركاء توطيد العلاقاتمن دون إهمال 

 وخارج العلاقات داخل  والالتزام فيتبني ثقافة الجودة القائمة على الثقة الأمر الذي يستوجب 

 .الخدمية سسةالمؤ

 تسليم القيمةمسار خلق ولكما رأينا أن التسويق المتكامل يقوم على أساس التنسيق المحكم 

 .(S-D Logic)قائمة على المنطق المهيمن في الخدمة الهو ما يتطلب تبني ثقافة الجودة ، وبأكمله

ثلة في السمعة المتموأن أداء التسويق يقوم أساسا على الأصول الغير ملموسة رأينا  ؛أخيراو

        تبنّي ثقافة الجودة  هو ما يستوجبالمجتمع الذي تنشط من خلاله، و لدىللمؤسسة  ةالجيد

 .تقوم على مبادئ المسؤولية الاجتماعيةالتي 

بمفهوم التسويق  المؤسسات محل الدراسة توجهل من خلال هذا الفصل معرفة مدى لذلك سنحاو

 الإطاراتمن خلال التركيز أثناء التحليل على إجابات ذلك لجودة، والشامل من منظور ثقافة ا

 .هذا التوجه السعي نحو تحقيق المعنية بالدرجة الأولى في هانظرا لكون
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 تقديم الشركات محل الدراسة و إجراءات المنهجية: المبحث الأول

 تقديم الشركات محل الدراسة: المطلب الأول

اهيم الحديثة من بين أحد المفيق الشامل من منظور ثقافة الجودة التطرق إلى موضوع التسو دُ عَ يُ 
، لذلك أردنا إسقاط على وجه الخصوص التسويقإدارة و  و الهامة في مجال إدارة الأعمال

الدراسة على قطاع الخدمات لمعرفة مدى توجه المؤسسات الخدمية نحو تبني مفهوم التسويق 
 .الشامل من منظور ثقافة الجودة

        تشتغل في قطاع حيوي منا باختيار مؤسسات خدمات النقل الجوي لأنها مؤسسات قحيث 
الخدمة على الاقتصاد، كما أنها تتطلب كفاءات متميزة و مهارات عالية لتقديم  بالغ تأثيرله 

قصد محاولة  ، وذلكبنا أكثر للتطرق إلى هذا القطاع بالدراسةالذي رغّ  الأمر. بالجودة المطلوبة
و الموظفين على وجه العموم  مدى توجه إطارات المؤسسات محل الدراسة خصوصاً  كإدرا

  .نحو تبني مفهوم التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة
 :شركة الخطوط الجوية الجزائرية. أولا

من خلال  1947عام جوان الشركة إلى  ريخ تأسيسيرجع تا:  نبذة تاريخية حول الشركة -1
 ف عرَ ، و كانت تُ 100%برأس مال فرنسي  مة للنقل و شركة النقل الجويدمج الشركة العا

، (Compagnie Générale de Transport -CGT- Air Algerie)بـالشركة العامة للنقل الجوي 
من  %50 اشترت الجزائر 1963و في عام  .شبكة النقل موجهة أساسا نحو فرنسا حيث كانت

 من رأس المال، لتصبح  %83 صبحت مساهمة الجزائرأ 1970 رأس المال الشركة، و في عام
يتعدى   (SPA)شركة ذات أسهم و هي اليوم .100%  رأس مال جزائريب 1974 عام في

0Fمليار دينار جزائري 43 رأس مالها

 1F2.طائرة 43ذات أسطول جوي يتكون من و  ، 1
دارة الجودة الذي ق نظام إيتطبإلى الشركة تسعى  :إنجازات الشركة في مجال إدارة الجودة -2

       تحصلت الشركة ، كما  (PART 145 , IOSA)مصدره المتطلبات القانونية و التنظيمية 
      ،ISO (9001: 2000) على شهادة المطابقة لسلسلة المواصفات الدولية 2007في نوفمبر 

 2011 في نوفمبر ISO (9001: 2008) على شهادة المطابقة لسلسلة المواصفات الدولية ثم 
، لتصبح بذلك مسجلة لمهامها الداخلية و الخارجيةمراجعة إعادة الهيكلة والبالقيام  اهتي ألزمالتو

 صالح إلى غاية هذا، و  IOSA (IATA Operational and Safety Audit-IOSA-)ل لـ كمشغّ 
.2014 ديسمبر 13 2F

3  
 :بالجزائر Air France-KLM لمجمّعالمديرية الإقليمية . ثانيا

أكتوبر  7في  )Air France(تأسست الخطوط الجوية الفرنسية :  بذة تاريخية حول المجمّعن -1
1933 3F4 ، و كان ميلاد مجمّعAir France-KLM من خلال اتفاقية شراكة بين  2004 ماي 5 في 

                                                           
 .رسمية لمديرية الموارد البشريةداخلية معلومات   1

 .1أنظر الملحق رقم   2

 .نفس المرجع أعلاه  3

4 http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/air-france-klm/index.html, Consulté le 25/09/2013. 

http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/air-france-klm/index.html
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 Dutch Royal Airlines-KLM(.4F5( ةالهولنديية كِ لَ الخطوط الجوية المَ  و الخطوط الجوية الفرنسية
5F. 1919أكتوبر  7في  و مستعمراتها الهولنديةية كِ لَ أسست الخطوط الجوية المَ حيث ت

6 
كة ا، و اتفاقية شر1997عام  Northwest Airlines  و KLM  تم عقد اتفاقية شراكة بينكما 
 .2010عام  Alitalia  و اتفاقية أخرى مع  2007 عام  Deltaو Air France  بين

طلسي تضم أربع شركات طيران عالمية، تعمل على تقاسم عبر الأكبر شراكة بذلك أ نشألت
ع حسب موظفي المجمّ بلغ العدد الإجمالي ل و 6F7.سفر يومي 250التكاليف و الإيرادات لـ 

 Sky في تحالف اأصبح المجمّع عضو كما  7F8.موظف 100744 إلى 2012 إحصائيات ديسمبر
Team ةت الطيران العالميف لشركالالذي هو عبارة عن تحا و 2004 سبتمبر 13 في )Sky 

Team Alliance(.8F9  يعتبر واحدا من الشبكات المحورية الأكثر اتساعا، حيث يوفر  كما
من الممكن للمسافرين الوصول بذلك ليصبح  ، رحلة جوية يوميا 14500للمسافرين أكثر من 

 77من ينقل أكثر  Air France-KLMع و بذلك أصبح مجمّ  9F10.إلى كل نقطة في العالم تقريبا
 10F11.بلد 103 وجهة عبر 243ن لهم السفر إلى كِّ مَ طائرة تُ  573ل غِّ شَ مليون مسافر سنويا و يُ 

 :في مجال إدارة الجودة مجمّعإنجازات ال  -2
 وجهة في أكثر من 230 نتها من خدمةمكَّ الخطوط الجوية الفرنسية  إن الشراكة التي عقدتها

، كما الثقافية و احترام الاختلافات تنويع فرق العمل الأمر الذي دفعها إلى .عبر العالم بلد 113
تعزيز ثقافة مفتوحة الذي يهدف إلى  شركةالاجتماعي للالأخلاقي  الميثاقيتجلى ذلك من خلال 

  11F12.تراه ضروريا لتحسين الأداء ي و الذ على العالم
ولية تتكون بعثة د أنشأت 2009إلى أبعد من ذلك ففي سنة الخطوط الجوية الفرنسية ذهبت  بل

-françaises et anglo) من ثمانية خبراء بهدف الجمع بين الثقافات الفرنسية و الأنكلوساكسونية
saxonnes) ،  مسار اتخاذ القرار البعثة بجميع أنماط سير العمل،  ينصب اهتمامحيث             

م قدّ  2011 امع في جانفيو  .تؤثر على سلامة الطيران أنو التي من شأنها و الممارسات، 
التحسين المستمر لسلامة  ، تدخل ضمن منطقللخطوط الجوية الفرنسية توصية 35 الخبراء

 12F13 .تطوير عرض مصمّم خصّيصا للزبائن د المجمّع هذه التوصيات من خلالو قد جسَّ الطيران،

                                                           
5 http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/history/index.html, Consulté le 25/09/2013. 
6 Idem. 

 .2أنظر الملحق رقم   7

 .نفس المرجع أعلاه  8

 .المرجع نفسه  9

10 http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/air-france-klm/index.html, Consulté le 25/09/2013. 
11 Idem. 

12 http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/les-femmes-et-les-hommes/pour-la-diversite-a-air-
france/, Consulté le 25/09/2013. 

 .2قم أنظر الملحق ر  13

http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/history/index.html
http://www.klm.com/corporate/en/about-klm/air-france-klm/index.html
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/les-femmes-et-les-hommes/pour-la-diversite-a-air-france/
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/les-femmes-et-les-hommes/pour-la-diversite-a-air-france/
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ن لمسافريإشراك ا يسعى المجمّع إلى :البيئيةفي المسؤولية الاجتماعية و عمجمّ المساهمات -3
ع إلى ذلك من خلال الاستماع إلى انشغالاتهم البيئية، وهو ما دفع بالمجمّ في التنمية المستدامة و

، وتحقيق نمو متزايد في مجال التصميم البيئي CO2 على الحد من انبعاث غاز أساساً التركيز 
 . الخدمات الجويةو من خلال تحسين الأداء البيئي للمنتجاتوذلك 
 13F14،خدماتهاعروض  خلال من اجتماعية قيمة خلق إلىوية الفرنسية الخطوط الجتسعى كما 

عام  ISO 14001 على شهادة المطابقة البيئيةشركة الالأمر الذي يتأكد من خلال حصول 
جوان  28 بينما بعد القيام بعملية مراجعة جميع أنشطة الشركة في الفترة الممتدة وذلك ، 2010

 14F15.جويلية من نفس السنة 2و 
  :بالجزائرQatar Airways فرع القطرية للطيران . ثالثا

  عام الثاني تشرين نوفمبر أواخر في القطرية للطيران تأسست :نبذة تاريخية حول الشركة-1
 المالكة العائلة قبل من الأصل في مملوكةو هي ، 1994 يناير 20 في عملياتها بدأت و 1993

 المستثمرين مختلف إلى ينتمي والباقي الشركةحصة  من ٪50 قطر حكومةحيث تملك  ،قطر في
 15F16 .جديد إدارة فريقتحت  1997 عام إطلاقها كما أعيد الخاص، القطاع من
 نحووجهة  120اليوم أحد أحدث أساطيل الطائرات في الأجواء إلى أكثر من القطرية ر يِّ سَ وتُ 

.والجنوبيةلية المحيط الهادئ وأمريكا الشما، منطقة آسيا، إفريقيا، الشرق الأوسط، أوروبا 16F

17  
                17F18.إلى مختلف دول العالم 2013خطوط جديدة سنة  عشرةكما أنه من المقرر فتح 

إيرباص و 787-777طائرة تحت الطلب من بينهم بوينغ  230أكثر من  الشركة لدىو
350A380-A.18F19 

 نحو هائلة قفزةب القطرية الجوية الخطوط متاق :في مجال إدارة الجودة شركةإنجازات ال-2
المراجعة الصارمة  تاجتياز العالم في طيران شركة أول أصبحت عندما ،2003 عام في الأمام

 IATA (IATA Operational and Safety Audit-IOSA-).19F20 من طرف IOSA الجديدة لـ
 عدد من واحدة باعتبارها، (PCI-DSS) الامتثال على شهادة 2012مارس  15في كما تحصلت 

 وتأمين حمايةل الرفيعة المستوى الأمنية المعايير إدخالالتي قامت ب الطيران تشركا من ضئيل
 20F21.معلوماتالبطاقة مين تأو زبائنال دفع

                                                           
 .2أنظر الملحق رقم   14

 .نفس المرجع أعلاه  15

16 http://www.seatmaestro.com/airlines-seating-maps/qatar-airways/history.html, Consulté le 
01/10/2013. 

17http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page, Consulté le 01/10/2013. 

18 http://www.qatarairways.com/global/ar/destinations.page, Consulté le 01/10/2013. 

19 http://www.qatarairways.com/global/ar/our-fleet.page, Consulté le 01/10/2013. 

20 http://www.seatmaestro.com/airlines-seating-maps/qatar-airways/history.html, Consulté le 
01/10/2013. 

21 http://www.prlog.org/11824806-sisa-certified-qatar-airways-pci-dss-compliant.html, Consulté le 
01/10/2013. 

http://www.seatmaestro.com/airlines-seating-maps/qatar-airways/history.html
http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page
http://www.qatarairways.com/global/ar/destinations.page
http://www.qatarairways.com/global/ar/our-fleet.page
http://www.seatmaestro.com/airlines-seating-maps/qatar-airways/history.html
http://www.prlog.org/11824806-sisa-certified-qatar-airways-pci-dss-compliant.html
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 21F22 :الشركة تحصلت على عدة جوائز، حيث فإنّ  سبق مابالإضافة إلى و
العديد من الجوائز والأكاليل منذ إعادة إطلاقها عام  على حصدت القطرية خلال مسيرتها -

ولا يحظى بهذا  سكاي تراكس، وهي تتمتع اليوم بتصنيف الخمس نجوم من مؤسسة 1997
 ؛التصنيف إلى جانب الناقلة سوى مجموعة محدودة من شركات الطيران المرموقة

، في العالم"  أفضل طاقم ضيافة "على جائزة  2013 ماي 7 فيللطيران  حازت القطرية -
 ؛" فيلريبزنس ترا " ق الأوسط المرموقةعلى تصويت قرّاء مجلة الشر بناءً  وذلك

خلال  جائزتين قيّمتينمرة أخرى على  ،2013 أبريل 17 في حازت الخطوط الجوية القطرية -
 ؛السنوي العالمي للمطارات سكاي تراكسحفل توزيع جوائز 

ب حافظ مبنى البريميم التابع للخطوط الجوية القطرية والواقع في مطار الدوحة الدولي على لق -
الثالثة على للسنة  ، وذلك" للدرجة الأولى ورجال الأعمال في العالم مطار أفضل خدمة "

 .زبائنز خدماته المقدمة للتميُّ ل اً رالتوالي نظ
      بجائزة 2012و 2011 سكاي تراكسخلال حفل جوائز مؤسسة  للطيران فازت القطرية -
يت المسافرين لها في مختلف أنحاء وذلك بناءً على تصو ،" أفضل شركة طيران في العالم "

   22F23.ةشركي آخر استطلاع للرأي أجرته الف وهذا العالم
 23F24:نذكر منها :البيئيةفي المسؤولية الاجتماعية و شركةمساهمات ال-3
       باسم اجين الهوائيين المحليين من الدرّ  فريقلط الجوية القطرية عن دعمها الخطوإعلان  -
 اجين العالميةمبادرة الدرّ  "ذلك بنقلهم جوّاً للمشاركة في سباق ، و" قطر ساندستورمرز "

 ؛من نفس السنة يوليو 6يونيو حتى  30في أوروبا من  أقيمالذي  ،يريالخ"  2013
          -لرسملن بمسابقة الخطوط الجوية القطرية يعاد الأطفال الخمسة الفائز 2013 يوليو 9 -
مدة خمسة أيام، التي استمرت  زيورخ مع ذويهممدينة رحلتهم إلى من  -" مستقبل السفر "
              لفرصة الرائعة للسفررسم البسمة على وجوه الأطفال بمنحهم هذه االشركة ل هاأطلقتو

 ؛إلى أوروبا

من كلية قطر لعلوم  تخرّجواطالباً  35كرّمت الخطوط الجوية القطرية  :2013يوليو  8 -
خطوط اللعمل لدى في اسينطلقون ، كما الدوحةبق ريتز كارلتون الطيران في حفل أقيم في فند

 ؛الجوية القطرية بعد إكمال دراستهم
علمّ  "الخطوط الجوية القطرية ومركز لنكولن للجاز مع برنامج تشارك  :2013مايو  16 -

 ةعالي ذو جودة توفير تعليم، حيث تهدف هذه الشراكة إلى طفلاً في المدارس 61لتعليم "  طفلاً 
 .في العالم لجميع الأطفال

 المساهمة فيذلك من خلال ، ومؤسسة أورام المخ لدى الأطفالل الخطوط الجوية القطريةم عَ دْ تَ  -
 24F25.م لجمع التبرعاتتمويل الحدث الخيري السنوي المنظَّ 

                                                           
 .3أنظر الملحق رقم   22

23 http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page, Consulté le 01/10/2013. 

 .3أنظر الملحق رقم   24

25 http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page, Consulté le 01/10/2013. 

http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page
http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page
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ا هعتماداتقليل من خلال  الكربونية الانبعاثاتإلى تقليل  الخطوط الجوية القطريةكما تسعى  -
 نظامو ، (ADG Group) مجموعة اتفاقيات الطيران العالمي، ويأتي هذا ضمن الوقود على

اللجنة البيئية لمنظمة الطيران الدولية و (EU ETS)  الغازية الانبعاثاتالإتحاد الأوروبي لتداول 
IATA ENCOM) (.25F26 

 
  منهجية دراسة الحالة: المطلب الثاني

 
أبعاد الخصائص المتعلقة ب الاستبيان انطلاقا منأسئلة إعداد قمنا ب :طريقة إعداد الاستبيان .أولا

لنقاط ل امن خلاحيث تم قياس كل بند من بنود الاستبيان  ثقافة الجودة،مفهوم التسويق الشامل و
غير موافق إلى  :4 ،محايد :3، إلى حد ما أوافق: 2 ،بشدة أوافق: Likert )1لمقياس  ةالخمس

محور من هذه  و كلقمنا بتقسيم الاستبيان إلى أربعة محاوركما    .)بشدة أوافق لا :5 ،ماحد 
فرضية من خلال الـتأكيد على صحة  ، وذلكالمحاور يجيب على إشكالية من إشكاليات البحث

 . لبحثالأربعة ل فرضياتالمن 
محور من محاور الاستبيان يشتمل على الأسئلة التي من خلالها يتم إبراز أهمية تبني  كما أنّ كل

أداء يق العلاقات، التسويق المتكامل وثقافة الجودة لتحقيق التوجه بالتسويق الداخلي، تسو
 .التسويق

 قمناصلة بموضوع البحث، حيث الذات بحاث الأاعتمدنا في إعداد أسئلة الاستبيان على  و
         26F27.و آخرونMAHAJAN  الأسئلة المتعلقة بالمحور الأول على دراسة في إعداد بالتركيز

عد من بين أحد الدراسات الرائدة التي تو، و آخرونPARASURAMAN  دراسة بالإضافة إلى
نا في إعداد أسئلة داعتم كما  27F28.التي تبرز أهمية تبني المفاهيم التسويقية للمؤسسات الخدمية

 MORGAN  دراسةو   YILMAZTURK،28F29و  CELEP على دراسة كل من المحور الثاني
بالإضافة إلى دراسة   29F30،المرجعية في تسويق العلاقات الدراساتعد أحد التي تو HUNT و

MAHAJAN  30.و آخرونF31   

                                                           
26 Idem. 

27 Ashish MAHAJAN, James W. BISHOP, Dow SCOTT, ‘‘Does Trust in Top Management 
Mediate Top Management Communication, Employee Involvement and Organizational 
Commitment Relationships?’’, Journal of Managerial Issues, (Summer 2012), Vol. 24, N° 2, pp. 
173-190. 
28 A.PARASURAMAN, Leonard L. BERRY, Valarie A. ZEITHAML, ‘‘Service Firms Need 
Marketing Skills’’, Business Horizons, Vol. 26, N° 6, (November-December 1983), pp. 28-31. 
29 Cevat CELEP, Ozge Eler YILMAZTURK, ‘‘The relationship among organizational trust, 
multidimensional organizational commitment and perceived organizational support in 
educational organizations’’, Procedia - Social and Behavioral Sciences, (2012), Vol. 46, pp. 5763-
5776. 

30 Robert M. MORGAN, Shelby D. HUNT, ‘‘ The Commitment-Trust Theory of Relationship 
Marketing’’, Journal of Marketing, Vol. 58, N° 3, (July 1994), pp. 20-38. 

31 Ashish MAHAJAN  et al., op cit. 
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                        SCHACHT على دراسة الثالث تمدنا في إعداد الأسئلة الخاصة بالمحوراع قدو
ZANGER31F  و

            Chenأما فيما يتعلق بأسئلة المحور الرابع فقد اعتمدنا على دراسة   . 32
 33F34 .و آخرون  DURIF و دراسة   32F33،و آخرون

لتأكد من مدى موثوقية الاستبيان، قمنا بتوزيع إجراء اختبار ل قصد: الاستبياناختبار  .ثانيا
اختبار  ثم قمنا بإجراء، عليا لشركة الخطوط الجوية الجزائريةالطارات الإ عشرة استمارات على

 وذلك باستخدام )Scale reliability coefficient(ية مقياس معامل الموثوق اعتمادا على قيةالموثو
 : Cronbach Alpha  Q1-Q26              :و كانت النتيجة كما يلي، 10 إصدار رقم Stata  برنامج

- Average interitem covariance:     .2964851 

- Number of items in the scale:       26 

- Scale reliability coefficient:         0.8954 

وهو ، %90 تقارب نسبة و التي 0.8954نلاحظ أن نتيجة اختبار الموثوقية للاستبيان تقدر بـ  ف
  .لشركات محل الدراسةا موظفيإطارات و الاستبيان على بقية  استماراتتوزيع بقية ما يسمح ب

المديرية ئرية، ركة الخطوط الجوية الجزاشالدراسة من  عينةتكون ت: عيّنة الدراسة. ثالثا
 .فرع القطرية للطيران بالجزائربالجزائر و Air France-KLM لمجمّع الإقليمية

حيث قد تمّ التوجه إلى العديد من شركات خدمات النقل الجوي قصد إجراء الدراسة الميدانية، 
، تتمثل في الشركات محل الدراسة التيوإلاّ أن الشركات التي تجاوبت معنا هي ثلاثة شركات 

نَة   .)Échantillon non Probabiliste par Convenance(غير احتمالية ملائمة فهي بمثابة عيِّ

لأنها المعنية خصوصا ببناء ثقافة الجودة داخل  الشركات إطارات ركّزت الدراسة على كما
فالاستبيان موجّه  ،لتحقيق جودة الخدمة ي المفاهيم الحديثةتبنّ  العمل على أساسهي الشركة و 

تَمَّ توزيع استمارات الاستبيان  إلاّ أنه قدلدرجة الأولى إلى إطارات الشركات محل الدراسة، با
مدى مقارنة أجوبة الإطارات مع أجوبة الموظفين للتأكد من قصد على الموظفين كذلك و ذلك 

                         ،التسويق الشاملمفهوم الجميع في الشركة لتحقيق التوجه ب لدى نشر ثقافة الجودة
                                  . وجود ارتباط فيما بين أجوبة الإطارات و الموظفينالتأكّد من مدى من خلال  وذلك

 -و التي تُعد صالحة لإجراء المعالجة  - عنها وقد بلغ عدد استمارات الاستبيان التي تم الإجابة

                                                           
32 Markus SCHACHT, Cornelia ZANGER, ‘‘Co-Creating Value In New Product Development – 
Contribution Of Servicedominant Logic For Successful Innovation Management’’,  International 
Council for Small Business, World Conference Proceedings, 6/1/2012, pp. 1-20. 

33 Fang-Yuan CHEN, Yu-Hern CHANG, Yi-Hsin LIN, ‘‘Customer perceptions of airline social 
responsibility and its effect on loyalty ’’, Journal of Air Transport Management, Vol. 20, (May 
2012), pp. 49-51. 

34 Fabien DURIF et al., “ Un Code D'Ethique, Oui, Mais Comment ? ’’, Gestion, Vol. 34, N° 2, 
(Été 2009), pp. 21-30. 
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العليا ( تاارحيث بلغ العدد الإجمالي للإط ،)بما في ذلك الإطارات و الموظفين(استمارة  135
         الإطارات  نسبة بالتفصيل والنتائج التالية توضح ،21و عدد الموظفين  106 )و الوسطى

 :التي شملتها الدراسةو الموظفين 

 

   ،% 15.56هي  التي أجابت على الاستبيانأن نسبة الإطارات العليا  من النتائج أعلاه نلاحظف
 .% 21.48أما نسبة الموظفين فهي  ،% 62.96 ة الإطارات الوسطى هيو نسب

كما تَمَّ الأخذ بعين الاعتبار سنوات الخبرة لدى إطارات الشركات محل الدراسة، لمعرفة مدى 
يُعد مفهوما حديثا الذي ا لتبنّي مفهوم التسويق الشامل وتفتّحها واستعدادهمدى كفاءة الإطارات و
 .النقل الجوي قطاعداء، خصوصا بالنسبة للشركات التي تنشط في الأ وضروريا لتحسين

        سنوات  10حيث بلغت النسبة الإجمالية لإطارات الشركات محل الدراسة التي تتجاوز 
 .سنوات 10خبرتها عنتقل عن  ف 32.59 % نسبة البقية و التي تُقدّر بو ،  %67.41من الخبرة 

 : سنوات الخبرة لإطارات الشركات محل الدراسة بالتفصيل والنتائج التالية توضح
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سنوات من الخبرة بالنسبة لشركة  10نلاحظ أن نسبة الإطارات التي تساوي أو تتجاوز مدة ف
 .سنوات من الخبرة 10قل عن فت42.11 % ، و نسبة % 57.89الخطوط الجوية الجزائرية هي 

               %   80، فنلاحظ أن نسبةAir France KLMأما بالنسبة للمديرية الإقليمية لمجمع 
 . من الخبرة سنوات 10تقل عن ف %   20رة، ونسبة سنوات من الخب 10من الإطارات تتجاوز 

 .سنوات 10عن خبرتها الإطارات تقل  من % 100القطرية للطيران فنلاحظ أن نسبة  فرع أما

 لاستبيان، قمنا بتوزيع الاستماراتقصد التأكد من موثوقية ا: مصداقية الاستبيانمدى  .بعاار
، ثم قمنا بإجراء الشركات محل الدراسة و موظفي) و الوسطى علياالإطارات ال(طارات على إ

و كانت ، )Scale Reliability Coefficient(اختبار الموثووقية باستعمال مقياس معامل الموثوقية 
 : Cronbach Alpha  Q1-Q26                                                          :النتيجة كما يلي

- Average interitem covariance:  .3400983 

- Number of items in the scale:    26 

- Scale reliability coefficient:      0.8918 

 ،%90  تقارب نسبة بذلكهي و  0.8918نلاحظ أن نتيجة اختبار الموثوقية للاستبيان تقدر بـ  ف
 .يدل دلالة واضحة على مصداقية الاستبيان الأمر الذي  
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ط المعرفة مدى ارتب الارتباط من خلال إجراء اختبار: الاستبيانمدى ارتباط أسئلة  .خامسا
 :المتعلقة بأبعاد التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة تحصلنا على النتائج التالية الأسئلة

 
                Q1       Q2       Q3        Q4         Q5       Q6         Q7       Q8        Q9        Q10     Q11      Q12      Q13      Q14       Q15            
                                                                                                                                                                                      
   Q1     1.0000                                                                                                                                                                            
   Q2     0.5381* 1.0000     
   Q3     0.5824*  0.5322*  1.0000      
   Q4     0.4401*  0.4520*  0.6091*  1.0000      
   Q5     0.4624* 0.4376*   0.7163*  0.5124*  1.0000  
   Q6     0.2505* 0.3858*   0.4347*  0.2376*  0.4074*  1.0000  
    Q7    0.2050*  0.2147*  0.3778*  0.3768*  0.4795*  0.4106*  1.0000    
   Q8     0.2294*  0.2953*  0.4602*  0.5034*   0.4695* 0.2258*  0.5237*  1.0000 
   Q9    -0.1991* -0.1294  -0.1730* -0.1378   -0.1151   0.0023   -0.1551   -0.1021    1.0000        
   Q10   0.2523*  0.3686*  0.3940*  0.3916*  0.4372*  0.1613    0.3347*  0.2826*  -0.0420  1.0000 
   Q11   0.4430*  0.4293*  0.6694*  0.5535*  0.5690*  0.3501*  0.4413*  0.5738* -0.1393   0.4656*   1.0000 
   Q12   0.4152*  0.4430*  0.6496*  0.4372*  0.6186*  0.3721*  0.4224*  0.5434*  -0.1129  0.5086*   0.7878*  1.0000 
   Q13   0.3721*  0.4072*  0.5941*  0.5045*  0.4963*  0.3358*  0.4198*  0.5330* -0.0557   0.3411*   0.5672*  0.5665*  1.0000  
   Q14   0.2952*  0.3544*  0.3046*  0.3192*  0.3764*  0.3251*  0.4819*  0.4352*  -0.1508  0.2884*   0.3104*  0.3256*  0.3276*  1.0000  
   Q15   0.0536   -0.1403    0.0946    0.0014    0.0389    0.0545  -0.0787   -0.0267    0.0019   -0.0491    0.0747    0.1895*  0.1508   -0.0471   1.0000            
  
    
                Q1       Q2       Q3        Q4         Q5       Q6         Q7       Q8        Q9        Q10     Q11      Q12      Q13      Q14       Q15   
 Q16   0.2846*  0.3966*   0.3867*  0.2737*  0.4643* 0.3752*  0.4902*  0.5029* -0.1136    0.3734*   0.4110*  0.5293* 0.4907*   0.4922*  0.0250                                                                                   
  Q17   0.0693    -0.0854    0.0040    0.0532    0.1607   0.1595   -0.1101   0.0693   -0.0854     0.0040     0.0532    0.1607   0.1595    -0.1101  0.5340* 
  Q18   0.3153*  -0.0187    0.2193*  0.3203*  0.3392* 0.5373*  0.2679*  0.3153*  -0.0187    0.2193*   0.3203*  0.3392* 0.5373*  0.2679   0.1514 
  Q19   0.3638*  0.3453*   0.3703*  0.3751*  0.3476* 0.2999*  0.4357*  0.3674*  -0.1723*  0.2624*  0.3484*  0.3540*  0.2988*  0.4355* 0.0004 
  Q20   0.3500*  0.3446*   0.4238*  0.3810* 0.3944*  0.2234*  0.2310*  0.3207*   -0.0924   0.2312*  0.2750*  0.2848*  0.3348*  0.3647* 0.0407 
 Q21   0.4200*  0.5082*   0.5748*  0.4987* 0.6030*  0.4097*  0.4004*  0.4213*  -0.1653    0.4394*  0.5446*  0.5131*  0.4086*  0.4888* -0.0249 
  Q22   0.0641    0.0094     -0.0111  -0.0354   -0.0569   0.0805   -0.1187   -0.0557   -0.0143  -0.1243    -0.0231   0.0997    0.0803    0.0430  0.2232* 
  Q23   0.2189*  0.0552     0.1722*  0.1027    0.2198*  0.1152   0.0530    0.1275      0.0090    0.1167     0.1438   0.2338*  0.3451*  0.1611   0.1643 
  Q24    0.0999    0.0148     0.0336    0.0896     0.0869   0.0897    0.0629    0.1249    -0.0447   -0.1206   -0.0907  -0.0502    0.1181    0.0782   0.0244 
  Q25   0.1288    0.0106     0.1107    0.1193    0.0854    0.0221   0.0064    0.0569    -0.0867   -0.0056    -0.0655   0.1110    0.0425   0.1430   0.3757* 
  Q26   0.1729*  0.0253     0.1356    0.1190    0.0769    0.0824   0.0500    0.1730*   -0.0666   0.0664    -0.0399   0.0940    0.2017*  0.1073   0.1099 
 
 
      Q16      Q17      Q18       Q19     Q20      Q21      Q22       Q23       Q24       Q25     Q26  
   Q16   1.0000      
   Q17  -0.0078    1.0000       
   Q18  0.4922*   0.242*    1.0000 
  Q19  0.4543*  0.0032    0.3450*   1.0000     
   Q20  0.2784*   0.0670    0.2476*  0.2646*    1.0000 
   Q21  0.5251*  -0.0464    0.2613* 0.4280*    0.3154*  1.0000 
   Q22  -0.0021   0.3900*   0.1029    0.0119    -0.0118  -0.0131   1.0000     
   Q23  0.1405    0.2296*   0.1524   0.1405      0.2032*  0.1058   0.4021*   1.0000  
   Q24  0.1475    0.0272     0.1826* 0.0814      0.0030   -0.0099   0.1956*   0.1293    1.0000 
   Q25  0.1221    0.1513     0.1000   0.2090*    0.0028    0.0437 0.1705*    0.2198*  0.2602*  1.0000    
   Q26  0.1987*  0.1200     0.1587    0.3218*   0.0900    0.0208 -0.0076    0.1933*  0.2488*  0.4186*  1.0000 
 
 
 

 ،من منظور ثقافة الجودة أبعاد التسويق الشامل أعلاه وجود ارتباط بين جل النتائجنلاحظ من ف
المفاهيم بلتحقيق التوجه  ثقافة الجودة تبنيلدراسة على ضرورة ل ليةتُؤكّد النتائج الأوَّ بذلك و

 .التسويق الشاملب المتعلقة
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 التوجه بالتسويق الشاملأهمية تبنّي ثقافة الجودة لتحقيق : ثانيالمبحث ال

 التوجه بالتسويق الداخلي تحقيقلثقافة الجودة تبني أهمية : المطلب الأول

مختلف ارتباط بين  مدى تواجد لمعرفة: الداخليالأجوبة المتعلقة بالتسويق ارتباط مدى . أولا
دراج إِ  مَّ الارتباط تَ هذا لتأكد من قوة شركات محل الدراسة، وقصد اجميع اللدى طارات الإأجوبة 

كانت النتائج كما و ،)للتأكد من مدى نشر ثقافة الجودة لدى جميع الموظفين( أجوبة الموظفين
 34F35:)من الاستبيان 10إلى السؤال رقم  1 السؤال رقم من( يلي

       Q1            Q2           Q3           Q4           Q5           Q6          Q7           Q8           Q9         Q10 
  
   Q1    1.0000  
   Q2    0.5381*    1.0000  
   Q3    0.5824*    0.5322*   1.0000  
   Q4    0.4401*    0.4520*   0.6091*   1.0000  
   Q5    0.4624*    0.4376*   0.7163*   0.5124*   1.0000  
   Q6    0.2505*    0.3858*   0.4347*   0.2376*   0.4074*   1.0000  
   Q7    0.2050*    0.2147*   0.3778*   0.3768*   0.4795*   0.4106*   1.0000  
   Q8    0.2294*    0.2953*   0.4602*   0.5034*   0.4695*   0.2258*   0.5237*   1.0000 
   Q9   -0.1991*   -0.1294   -0.1730*  -0.1378   -0.1151     0.0023    -0.1551    -0.1021     1.0000    
   Q10   0.2523*   0.3686*   0.3940*   0.3916*   0.4372*   0.1613     0.3347*   0.2826*   -0.0420     1.0000 
 

                        )*( :حيث نلاحظ بين أغلبية الأجوبة،  ارتباطنلاحظ تواجد  النتائج أعلاهمن خلال 
بين  و، ارتباط بين إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات و الاتصالات مع الإدارة العليا وجود -

                                           ؛التحفيز و التحسين المستمردعم الإدارة العليا من خلال 
 ،        دارة العلياإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات و الاتصالات مع الإارتباط بين  وجود –

                                                                                                         وبين العمل كفريق؛
 ،          وجود ارتباط بين إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات و الاتصالات مع الإدارة العليا  -

 الاستراتيجية        القرارات  اتخاذ  من خلال مشاركة مديرية التسويق في وبين التوجه بالزبون
                                                                                و الاستعداد لتقديم خدمات مصممة خصيصا للزبون؛

 من خلال  تواجد ارتباط بين ويتضح ذلك ،التوجه بالزبونالأجوبة المتعلقة بوجود ارتباط بين  -
و الاستعداد  العمل كفريقالإستراتيجية و القرارات ق في اتخاذ اركة مديرية التسويمشكلٍ من 

 .لتقديم خدمات مصمّمة خصيصا للزبون

تقوم على توجه الجميع تجاه التي الجودة تبني ثقافة  أهمية بذلك تشير النتائج السابقة إلىو
       مع الإدارة العليا، التحفيز  لموظفين في اتخاذ القرار، الاتصالامن خلال إشراك ( الزبون

 لتحقيق )للزبونالاستعداد لتقديم خدمات مصممة خصيصاً والتحسين المستمر، العمل كفريق و
 .الداخليالتوجه بالتسويق 
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 )*(Q10-Q1 :مدى توجه الشركات محل الدراسة نحو تبني المفاهيم المتعلقة بالتسويق الداخلي. 
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ظة من الجدير بالملاح: تنسيق يبن مختلف المديريات للشركات محل الدراسة تواجدمدى  .ثانيا
 بين عدم وجود علاقة أو وجود علاقة و لكنها عكسيةهو و كما تشير إليه النتائج السابقة، 

         )من الاستبيان 9 رقم الإجابة على السؤال(داخل الشركة  المديرياتالتنسيق بين مختلف 
 .للشركات محل الدراسة التوجه بالتسويق الداخلي من منظور ثقافة الجودةتحقيق و 

بشدة على وجود  ونوافقي ذينفقط من الإطارات و الموظفين ال % 12.59أن نسبة  حيث نجد
وجود تنسيق إلى حد ما على الذين يوافقون من  %  40تنسيق بين مختلف المديريات، ونسبة 

للشركات محل الدراسة، المستجوبين فقط من  % 52.59نسبة  أي أن بين مختلف المديريات،
 .نسيق جهود مختلف المديريات و الأقسام داخل الشركةالذين يعتقدون بأنه يتم ت

           ق يسدين أو الذين لا يوافقون على وجود التنمن المحاي %50بالتالي نجد ما يقارب نسبة و
 :توضحه النتائج التالية بالتفصيل ماوهو ، بين مختلف المديريات

 

               الجوية الجزائريةشركة الخطوط  موظفيمن إطارات و )%55.79( نسبة فنلاحظ أن
                       .على خلاف ذلك )%44.21( وجود تنسيق بين مختلف المديريات، و نسبة يعتقدون

           ، Air France-KLMلمجمع المديرية الإقليمية  إطارات و موظفيفقط من  )%50(نسبة  أن و
لا يعتقدون الإطارات و الموظفين من  )%50(نسبة  تنسيق، و أنالمن يوافقون على وجود 

الذين لقطرية للطيران، فنجد أن نسبة فرع او أما بالنسبة ل .بوجود تنسيق بين مختلف المديريات
الذين يوافقون إلى  و أن، )% 0.0(هي  بين مختلف المديرياتيوافقون بشدة على وجود تنسيق 

             معظم الإطاراتو أن  )%40 (هي  حد ما على وجود تنسيق بين مختلف المديريات
  .على خلاف ذلك )% 60( أي نسبة و الموظفين
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بين       على التنسيق المحكم  ثّ حُ في غياب ثقافة الجودة التي تَ بذلك تؤكّد الدراسة على أنه و
حيث أن غياب التنسيق          ( يت لا يمكن تحقيق التوجه بالتسويق الداخلمديريامختلف ال
حالة هو بمثابة ، الذي )ف المديريات ينعكس سلبا على بقية أبعاد التسويق الداخليبين مختل

 .ذهنية يجب تبنيها من قِبَل الجميع في المؤسسة

من  10، 8، 4 من خلال السؤال( لمختلف الشركات محل الدراسة بالزبونمدى التوجه   .ثالثا
  35F36 :)الاستبيان

 :لقرارات الإستراتيجيةمدى مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ ا-1
إنه من الجدير بالذكر أن مديرية التسويق لمختلف الشركات محل الدراسة لا تحظى بمشاركة 

 .معتبرة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، رغم أهميتها في تحقيق التوجه بالزبون
فقط من إطارات و موظفي الشركات محل الدراسة الذين    % 11.19حيث نجد أن نسبة 

   %23.88 ، ونسبة الاستراتيجيةافقون بشدة على مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ القرارات يو
.  فقط ممّن يوافقون إلى حد ما على مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

 مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ دين أو الذين لا يوافقون علىمن المحاي % 65 أي أن نسبة  
 :وهو ما توضحه النتائج التالية بالتفصيل القرارات الإستراتيجية،
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لتحقيق التوجه  الاستراتيجيةالقرارات اتخاذ أهمية مشاركة مديرية التسويق في مدى إدراك -2
36F: )من الاستبيان 4السؤال رقم ( بالزبون

37 
    Q10            Q4               Q8 
         Q10    1.0000  
         Q4          0.3916*        1.0000  
         Q8          0.2826*        0.5034*    1.0000  

مشاركة إدارة التسويق في اتخاذ القرارات  بين ارتباطوجود أعلاه نلاحظ من خلال النتائج  -
لتحقيق تطلعات بين توجه الشركة نحو تبني إستراتجية تقوم على الابتكار و ،الاستراتيجية

 )*( .الزبائن باستمرار
الاستراتيجية بين مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ القرارات  ارتباط جودوكذلك؛ نلاحظ كما  -
  .للزبون خصيصا مصممة خدمات لتقديم ستعدادبين الاو
 T (134, 0.05) = 1.656 < 3.62) ( علاقة طردية موجبةهناك النتائج السابقة، نجد  بالإضافة إلىو  

و بين توجه الشركة نحو تبني  الاستراتيجيةبين مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ القرارات 
ما توضحه نتائج باستمرار، وهو  لتحقيق تطلعات الزبون تقوم على الابتكار ةاستراتيجي

 :الانحدار الخطي
           Q10         Coef.            Std. Err.          t              P>|t|            [95% Conf. Interval] 
 
                     Q4        .2947313       .0813859        3.62         0.000         .1337305     .4557321 

                      cons    1.829377        .2283265        8.01         0.000          1.377693     2.281061 

 
لشركات محل الدراسة حول الإطارات العليا لمختلف  آراءتوافق  هوالجدير بالملاحظة و

السعي نحو إتباع إستراتيجية ويق في القرارات الإستراتيجية، وة التسيرمديضرورة مشاركة 
 :كما تبينه نتائج الانحدار الخطيوهو تقوم على الابتكار لتحقيق تطلعات الزبائن، 

 :لعليا للشركات محل الدراسةطارات االإإجابات  -
           Q4         Coef.             Std. Err.          t             P>|t|              [95% Conf. Interval] 
 
                    Q10       .4062054      .1365808        2.97        0.004           .1326013    .6798095 
                  cons        .4514359       .4797277        0.94        0.351          -.5095741    1.412446 

 
 علاقة طردية موجبةنلاحظ وجود فمن خلال إجابات الإطارات العليا للشركات محل الدراسة، 

)  (2.97 > T (59, 0.05) = 1.671 خاذ القرارات الإستراتيجية مشاركة إدارة التسويق في اتبين 
 .لتحقيق تطلعات الزبائن و بين سعي الشركة نحو تبني إستراتيجية تقوم على الابتكار
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)*(Q4 :  إستراتجية تقوم على الابتكارمدى توجه الشركة نحو تبني، Q8 : مدى الاستعداد لتقديم خدمات مصممة خصيصا
 .مدى مشاركة إدارة التسويق في اتخاذ القرارات الإستراتيجية:  Q10للزبائن،
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فنلاحظ نفس النتائج حيث  ،طارات الوسطى للشركات محل الدراسةالإإجابات و من خلال  -
شاركة إدارة التسويق مبين T (31, 0.05) = 1.695 < 1.97)  (علاقة طردية موجبة توجد هناك 

 في اتخاذ القرارات الإستراتيجية و بين سعي الشركة نحو تبني إستراتيجية تقوم على الابتكار
 .لتحقيق تطلعات الزبائن

           Q4        Coef.             Std. Err.        t             P>|t|         [95% Conf. Interval] 
 
                     Q10     .3177812      .1613088       1.97       0.059        -.0126449    .6482073 
                     cons     .2454742      .5099533      0.48       0.634         -.7991179    1.290066 

 
القرارات تؤكد على ضرورة مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ بذلك فإن الدراسة و

تبني إستراتجية تقوم على الابتكار  من خلالوذلك  ،بالزبونتوجه ال لتحقيقالإستراتيجية 
 .لزبونمتميزة لتصميم خدمات خاصة ول الاستعدادو للاستجابة المستمرة لتطلعات الزبون

 
 تسويق العلاقاتب التوجهتحقيق تبني ثقافة الجودة لأهمية  :نيالثا المطلب

 19إلى السؤال رقم  11من السؤال رقم ( :مدى ارتباط الأجوبة المتعلقة بتسويق العلاقات .أولا
 37F38 :)من الاستبيان

                       Q11            Q12           Q13         Q14         Q15         Q16           Q17            Q18        Q19 
 
         Q11     1.0000  
         Q12     0.7878*    1.0000  
         Q13     0.5672*    0.5665*     1.0000  
         Q14     0.3104*    0.3256*     0.3276*     1.0000  
         Q15     0.0747      0.1895*     0.1508      -0.0471     1.0000  
         Q16     0.4110*    0.5293*     0.4907*     0.4922*    0.0250      1.0000  
         Q17     0.0532      0.1607       0.1595      -0.1101      0.5340*   -0.0078      1.0000  
         Q18     0.3203*    0.3392*     0.5373*     0.2679*    0.1514       0.4922*    0.2422*    1.0000  
         Q19     0.3484*    0.3540*     0.2988*     0.4355*    0.0004       0.4543*    0.0032      0.3450*    1.0000    

  

       علاقاتتسويق الالمتعلقة ب بين معظم الأجوبة ارتباطأعلاه وجود  النتائجخلال نلاحظ من ف
تشتمل على جميع أبعاد التي الجودة  ، وهو دليل على ضرورة تبني ثقافةمن منظور ثقافة الجودة

 . تسويق العلاقات
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       12 ،11من خلال السؤال رقم ( في الإدارة العليا لدى الموظفين الثقة تواجدمدى  .ثانيا
 ):من الاستبيان

38F

39 

                            Q11         Coef.              Std. Err.           t             P>|t|            [95% Conf. Interval] 
                            Q12      .8048598        .0545618        14.75        0.000         .6969388     .9127808 
                            cons     .3099065         .1916146        1.62         0.108        -.0690997     .6889128 
 

ة بأن أعمال الإدار بين الاعتقاد )R2= 0.6178( ارتباط قويوجود  توصلت نتائج الدراسة إلى
  )*( .قيادة للشركة أفضل ممارسةبين هي وفق الوعود المقدمة مسبقا و

 )**( .T (135, 0.05) = 1.656 < 14.75) (  كذلك بينهما علاقة طردية موجبة قوية هناك كما أن

كما وهو للشركات محل الدراسة،  الإجاباتجميع بين توافق وجود  والجدير بالملاحظة هو
  )***( :التالية الانحدار الخطيتوضحه نتائج 

 :شركة الخطوط الجوية الجزائريةبالنسبة لف -

                         Q11          Coef.             Std. Err.         t            P>|t|           [95% Conf. Interval] 
                         Q12       .8135113        .0641756      12.68       0.000          .6860713      .9409514 
                         cons      .4071197         .2288451      1.78         0.079        -.0473213      .861560 

          بين الاعتقاد T (95, 0.05) = 1.661 < 12.68) ( طردية موجبة قويةهناك علاقة كما أن 
بأن أعمال الإدارة هي وفق الوعود المقدمة مسبقا و بين ممارسة أفضل قيادة للشركة، بالإضافة 

 . )R2=  0.6334(بينهما   قويارتباط تواجد  إلى 

 :Air France-KLMع لمجمّ لمديرية الإقليمية بالنسبة لو -

                           Q11         Coef.             Std. Err.           t            P>|t|              [95% Conf. Interval] 
                           Q12       .7017784      .1027764          6.83         0.000        .4858533       .9177035 
                          cons       .3885089       .4000364          0.97        0.344       -.4519365       1.228954 
 

     T (20, 0.05) = 1.725 < 6.83) ( علاقة طردية موجبة قويةوجود  نلاحظالنتائج أعلاه خلال من 
ي وفق الوعود المقدمة مسبقا و بين ممارسة أفضل قيادة بأن أعمال الإدارة ه بين الاعتقاد

 .)R2= 0.7060( بينهما قويارتباط تواجد مع  للشركة،
                                                           

 .4رقم أنظر الملحق   39

)*( Q11:  تحقيق الثقة من خلال الاعتقاد بأن الإدارة العليا تمارس أفضل قيادة،مدى Q12 : نحو تحقيق الوعود  الإدارة سعيمدى
 . المقدمة مسبقا

 .الجدوليةالمحسوبة أكبر من القيمة  (t) أن قيمةStudent   نلاحظ من خلال نتيجة اختبار )**(

 .بالنسبة لجميع الشركات، وذلك الجدوليةالمحسوبة أكبر من القيم (t) ن جميع قيم أStudent   نلاحظ من خلال نتائج اختبار )***(
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 :فرع القطرية للطيرانأمّا بالنسبة لو -

               Q11        Coef.             Std. Err.        t            P>|t|           [95% Conf. Interval] 
                             Q12       .787234        .2184524       3.60       0.002          .3282826        1.246185 
                            cons       .0531915      .6061808       0.09        0.931        -1.220347        1.32673 

 بأن أعمال الإدارة بين الاعتقاد علاقة طردية موجبة قويةوجود  نلاحظعلاه النتائج أخلال من 
، T (20, 0.05) = 1.725 < 3.60) (هي وفق الوعود المقدمة مسبقا و بين ممارسة أفضل قيادة للشركة 

                     .)R2 =  0.4191( بينهماارتباط تواجد  بالإضافة إلى

     الاعتقاد من خلالالتي تتجلى وتحقيق الثقة في الإدارة العليا  أنبذلك تؤكّد الدراسة على و
 .تحقيق الوعود المقدمة مسبقاعلى  اأساس ، تقومللشركةبأن الإدارة تقدم أفضل قيادة 

 تسويق العلاقاتب التوجهالثقة و كأساس لتحقيق الإدارة العليا التزام أهمية إدراكمدى  .ثالثا
 :)الاستبيانمن  11،12 من خلال السؤال(

 :تسويق العلاقاتب كأساس لتحقيق التوجهمدى إدراك الإطارات لأهمية الثقة -1

                Q11         Coef.              Std. Err.          t           P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                              Q12       .7903619          .0760927      10.39      0.000        .6391437    .9415802 
                              cons      .405246            .2655383       1.53        0.131       -.1224555    .9329475 

 T (90, 0.05) = 1.662 < 10.39)  ( علاقة طردية موجبة قوية تواجد النتائج أعلاه خلال نلاحظ من
بأن أعمال الإدارة هي وفق الوعود المقدمة  بين الاعتقاد )R2= 0.5508( ارتباطتواجد  كذا و

 .مسبقا و بين ممارسة أفضل قيادة للشركة

الإطارات لأهمية الالتزام بالوعود مختلف من طرف  جيّد هناك إدراك بذلك يمكن القول أنَّ و
 .   بناء علاقات قوية مع الموظفين أساسك تُعَدُّ التي ، وللشركة دةأفضل قيا لتحقيقالمقدمة مسبقا 

صحة مدى لتأكد من قصد ا :لأهمية الثقة بالنسبة لتسويق العلاقات الموظفينمدى إدراك -2
نشر ثقافة داخل الشركة تقوم على إبراز  التأكد من مدى من خلالوذلك  ،إجابات الإطارات

  :كانت النتائج كالتالي، فتسويق العلاقاته بالتوجأهمية الثقة لتحقيق 

                Q11         Coef.          Std. Err.          t            P>|t|           [95% Conf. Interval] 
                               Q12     .8205706      .0761098      10.78       0.000          .6670805    .9740607 
                              cons     .1639139       .2706392      0.61         0.548         -.381882    .7097098 

      T (45, 0.05) = 1.679 < 10.78) ( قويةعلاقة طردية موجبة وجود  أعلاه النتائجنلاحظ من ف
الوعود المقدمة مسبقا د بأن أعمال الإدارة العليا هي وفق الاعتقا بين )R2= 0.73( ارتباط قويو 

جيد إدراك بذلك يمكن القول أن هناك و .دة من طرف الإدارة العلياو العمل على تقديم أفضل قيا
 ، و التيللشركة أفضل قيادة لتحقيقلأهمية الالتزام بالوعود المقدمة مسبقا الموظفين لدى 

 .  إجابات الإطارات صحّة ، وهو ما يؤكدلشركةا مع بناء علاقات قويةتهدف إلى 

 تقوم على أساس الالتزام بالوعود الجودة التي و بذلك تؤكّد الدراسة على أهمية تبني ثقافة 
لتحقيق الثقة في الإدارة العليا، و التي هي بمثابة أساس بناء علاقات قوية و دائمة المقدمة 

 .مع الموظفين
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من خلال ( -التوجه على المدى البعيد  - تحقيق الالتزام التنظيمي مدى التوجه نحو .رابعا
  39F40 ):من الاستبيان 15و 14، 13 السؤال

             Q13             Coef.             Std. Err.         t            P>|t|        [95% Conf. Interval] 
                         Q14         .3601122        .086348          4.17        0.000       .1892953    .5309291 
                         Q15         .2579279        .1046889        2.46        0.015       .0508282    .4650276 
                         cons        .7621322         .3344137        2.28       0.024       .1005821    1.423682 
 

 T (134, 0.05) = 1.65 < 4.17) ( علاقة طردية موجبة ودوج نتائج الانحدار الخطيخلال نلاحظ من 
علاقة طردية  وجود و ،بين الاشتراك في نفس القيم و المبادئ و لانتماء إلى الشركةبين الفخر با

                السعي نحو بذل أقصى جهد للحفاظ عليهابين الفخر بالانتماء إلى الشركة و  موجبة
) (2.46 > T (134, 0.05) = 1.65. )*( 

       يشعرون بالفخر إلى الانتماء الذين  موظفي الشركات محل الدراسةإطارات وف بالتاليو
  .يتقاسمون نفس القيم و المبادئ و يبذلون أقصى جهد للحفاظ عليها إلى الشركة، فإنهم

بين بذل أقصى جهد  | T (134, 0.05) = 1.656 >|1.33)( علاقة تواجدغياب والجدير بالملاحظة هو 
للحفاظ على الشركة و الاشتراك في نفس القيم و المبادئ، وهو ما توضحه نتائج الانحدار 

 :التالية الخطي

              Q14          Coef.            Std. Err.            t             P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                           Q15         -.13438       .1011278         -1.33        0.186         -.3344349    .0656749 
                           cons        2.459397     .2427166        10.13        0.000         1.979246    2.939548 

 

  إلى توليد الاشتراك في نفس القيم         التي تسعى  الجودة الداخلية بغيابلك يمكن تفسير ذو
       المبادئ لا يمكن تحقيق الالتزام تجاه الشركة عدم تقاسم نفس القيم و ، ففي حالالمبادئو

 .من خلال بذل أقصى جهد للحفاظ عليها

 بينقة طردية موجبة جود علاو، حيث نلاحظ الموظفينخلال إجابات  من خصوصاً  يتأكّد ذلكو
، T (45, 0.05) = 1.679 < 2.49) ( و الفخر بالانتماء إلى الشركةالاشتراك في نفس القيم و المبادئ 

 :ما توضحه نتائج الانحدار الخطيكوهو 

                          Q13          Coef.            Std. Err.          t            P>|t|            [95% Conf. Interval] 
                          Q14       .3830358       .1535914         2.49       0.017          .0730758    .6929959 
                          cons      .1497606        .5996414         0.25       0.804          -1.060365    1.359886 
 

             الاشتراك في نفس القيم تحقيق الجودة الداخلية التي تتجلىّ من خلال  أهمية وبذلك تبرز النتائج
 .لتوجه على المدى البعيداتحقيق الالتزام و، لالمبادئو

                                                           
 . 4أنظر الملحق رقم   40

)*(Q13 ،Q14 ، Q15 :ن و الاشتراك في نفس القيم و المبادئموظفيالتزام ال. 
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 الفخربين  علاقةغياب لوجود هناك ، حيث و ما يزيد من تأكيد ذلك هو إجابات بعض المدراء
      ،  T (89, 0.05) = 1.662 > 0.50) ( عليهابذل أقصى جهد منهم للحفاظ بين و  لشركةبالانتماء إلى ا

 :توضحه نتائج الانحدار الخطي و هو ما

                         Q13          Coef.              Std. Err.           t            P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                         Q15       .071222            .1415234        0.50       0.616      -.2101173       .3525612 
                         Cons       .9765004          .4029099        2.42       0.017       .1755419       1.777459 
 

             قصى جهد منهم للحفاظ بذل أفخر بالانتماء للشركة وال بين يمكن تفسير غياب العلاقةو
 .لهذه الإطارات عدم تحقيق الجودة الداخليةعليها ب

تحقيق الجودة  يقوم على أساس تحقيق الالتزام التنظيميأنّ تؤكّد الدراسة على  بالتاليو
 .المبادئفي نفس القيم و الاشتراكمن خلال  التي تتجلى ،الداخلية

 40F41:)من الاستبيان 17، 16 من خلال السؤال رقم( كسب ثقة الزبائن مدى التوجه نحو .مسااخ

              Q16            Coef.             Std. Err.            t           P>|t|         [95% Conf. Interval] 
                           Q17         -.005898         .06516            -0.09      0.928         -.1347821     .122986 
                           cons        3.042998        .1812027        16.79      0.000           2.684587     3.40141 
 

 ة تمتازالشركوجود استقلالية بين الاعتقاد بأن  توضح النتائج بواسطة الانحدار الخطي
       نزاهة و بين الاعتقاد بأن الشركة تقدم خدمات ذات مستوى عال من الأمن الو  بالصدق

  )*(.الموثوقيةو

 )**( :التالية وهو ما تؤكده نتائج الاختبارات

 21.03 > Pearson chi2 (12) = 15.9722, Pr = 0.193, T (135, 0.05) = 1.656 > |0.09 |   

العمل على كسب ثقة الزبائن ب ما يتعلقل في التوجه بثقافة الجودة فيوهذا يدل على وجود خل
 .الشركات محل الدراسةفي 

فرع شركة الخطوط الجوية الجزائرية و فيإلاّ أنه من الجدير بالذكر أن هذا الخلل متواجد 
 )***( :التالية نتائج الانحدار الخطيوضحه كما ت، القطرية للطيران

 

                                                           
 .4رقم أنظر الملحق   41

 )*( Q16 : شركة ذات صدق و نزاهة، السعي نحو كسب ثقة الزبائن من خلال الاعتقاد بأن المدىQ17 :الاعتقاد بأن الشركة تقدم  مدى
 .خدمات على مستوى عالٍ من الأمن و الموثوقية

 . أكبر من القيم المحسوبة الجدوليةبأن القيم  chi2 و Student نلاحظ من خلال نتائج اختبار  )**(

 .أكبر من القيم المحسوبة الجدوليةبأن القيم  chi2  وStudent حيث تؤكد نتائج اختبارات  )***(
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 :ة بشركة الخطوط الجوية الجزائريةالنتائج الخاص -

                 Q16            Coef.              Std. Err.         t           P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                          Q17         -.0727063       .0795992      - 0.91       0.363        -.2307745     .085362 
                         cons         3.452972         .201868        17.11       0.000        3.052102     3.853842 

 

وجود انعدام  بالإضافة إلى، (|T (95, 0.05) = 1.661 > |0.91) علاقةوجود غياب حيث نلاحظ 
 .)R2 = 0.0( الارتباط

 :فرع القطرية للطيرانة بالنتائج الخاص -

             Q16           Coef.            Std. Err.           t            P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                         Q17        .1594203       .107803          1.48        0.156        -.0670653    .3859059 
                        Cons        1.699275       .2971923        5.72        0.000         1.074898    2.323653 
 

 :نتائج الاختبارات وهو ما تؤكده ،غياب الارتباطو علاقةجود وغياب كذلك حيث نلاحظ 
21.03 > Pearson chi2 (12) = 15.9722, Pr = 0.193, (T (20, 0.05) = 1.725 > 1.48), (R2=0.1083)   

كسب ثقة الزبائن لبناء  القائمة على السعي نحوالجودة  أهمية ثقافةإدراك  غياب بذلك يتأكّدو
 .فرع القطرية للطيرانلدى الخطوط الجوية الجزائرية و، علاقات قوية معهم

علاقة هناك  :Air France-KLMلمجمّع المديرية الإقليمية النتائج الخاصة بو أمّا فيما يتعلق ب -
و نزاهة و بين الاعتقاد بأن الشركة تقدم  صدقذات لمديرية ا الاعتقاد بأنَّ  بين موجبةطردية 

، و بالتالي نجد T (20, 0.05) = 1.725 < 2.64) ( خدمات ذات مستوى عال من الأمن و الموثوقية
كسب ثقة الزبائن لبناء  القائمة على السعي نحوثقافة الجودة همية د لأإدراك جيّ  لدى الشركة

 .علاقات قوية معهم
 :نتائج الانحدار الخطيوضحه هو ما تو 

                         Q16           Coef.             Std. Err.        t           P>|t|             [95% Conf. Interval] 
                         Q17        .4121071       .1563791       2.64       0.017           .0835669     .7406473 
                         cons      1.278231        .5861608       2.18        0.043          .0467524     2.509709 
 
 

الجودة داخل  قافةث تبنّي إلاّ من خلال ه لا يمكن كسب ثقة الزبائنأنتؤكّد الدراسة  بالتاليو
       خدمات على مستوى عالٍ من الأمن  تقديمنزاهة والصدق والتقوم على أساس  ،الشركة

 .و الموثوقية
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                 19، 18 من خلال السؤال رقم( تحقيق التزام الزبائن مدى التوجه نحو. دساسا
 41F42:)من الاستبيان

                      Q18         Q19  
         Q18    1.0000  
         Q19    0.3450*   1.0000  

  و وثيقة بين سعي الشركة نحو بناء اتصالات شخصية  ارتباط وجود أعلاه ائجالنتنلاحظ من 
 .القيم و المبادئ الزبائن مع الشركة نفسمع الزبائن و بين تقاسم 

و وثيقة  ي الشركة نحو بناء اتصالات شخصيةبين سع علاقة طردية موجبة بالإضافة إلى وجود
. T (135, 0.05) = 1.65 < 4.24) ( القيم و المبادئالزبائن مع الشركة نفس  مع الزبائن و بين تقاسم

 )*( :هو ما توضحه نتائج الانحدار الخطيو

            Q19          Coef.            Std. Err.         t           P>|t|               [95% Conf. Interval] 
                       Q18        .3581425     .0844767        4.24      0.000              .1910508     .5252342 
                       cons       2.076548      .2115981        9.81      0.000            1.658015       2.495081 

سعي ل خلاالتزام الزبائن بخدمات الشركة يتحقق من  تحقيق بذلك تؤكّد الدراسة على أنو
  .و المبادئ في نفس القيمتصالات شخصية و وثيقة مع الزبائن، والاشتراك الشركة نحو بناء ا

شركة الخطوط  ظفيموإطارات و إجابات بين موجبة علاقة طردية  وجودو ما يؤكد ذلك هو  
  بناء اتصالات شخصية و وثيقةفيما يتعلق ب T (95, 0.05) = 1.661 < 3.70) ( لجزائريةالجوية ا

تنشط في مجتمع تتبادل معه هذه الأخيرة  لأنّ ، مع الزبائن و الاشتراك في نفس القيم و المبادئ
 .نفس القيم و المبادئ

 )**( :التالية ما توضحه نتائج الانحدار الخطيكهو و

            Q18           Coef.            Std. Err.          t          P>|t|            [95% Conf. Interval] 
                       Q19         .3592561       .097042        3.70       0.000          .1665499    .5519624 
                       cons       1.267963        .3134259      4.05       0.000           .645561      1.890365 

 

في إجابات الإطارات و الموظفين استقلالية  وجود فإننا نلاحظ الشركات الأجنبية، بخلافو
حول سعي الشركة نحو بناء اتصالات شخصية و وثيقة مع الزبائن و الاشتراك في نفس القيم و 

 )***(: كما توضحه النتائج التالية ،(T (20, 0.05) = 1.725 > 0.58, T (20, 0.05) = 1.725 > 0.76)  المبادئ

                                                           
 .4أنظر الملحق رقم   42

)*(Q18  : معهمالحفاظ على اتصالات شخصية و وثيقة التزام الزبائن من خلال، Q19 : في نفس القيم و المبادئالزبائن اشتراك. 

 .الجدوليةالمحسوبة أكبر من القيمة (t) أن قيمة Student   نلاحظ من خلال نتيجة اختبار )**(

 .أكبر من القيم المحسوبة الجدوليةبأن القيم  Student لاحظ من خلال نتائج اختبار ن )***(
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 :Air France-KLMلمجمّع المديرية الإقليمية  موظفيارات وإجابات إط -

            Q18            Coef.            Std. Err.          t             P>|t|          [95% Conf. Interval] 
                       Q19        .1293103        .2221675        0.58        0.568         -.3374463     .596067 
                       cons         2.137931       .6665025        3.21         0.005         .7376612    3.538201 

 

 :القطرية للطيران فرع ظفيموإطارات و إجابات -

                       Q18         Coef.             Std. Err.          t            P>|t|             [95% Conf. Interval] 
                       Q19      .1447368       .1900444        0.76        0.456           -.2545317    .5440054 
                      cons      1.381579       .4497272        3.07        0.007             .4367372    2.326421 
 

التوجه على المدى البعيد، يتطلب نشر ثقافة و الزبائن تحقيق التزام تؤكد الدراسة بأنّ بالتالي و
ت شخصية و وثيقة مع الزبائن و الاشتراك في نفس القيم بناء اتصالاالجودة التي تسعى نحو 

 .و المبادئ

 

 :التسويق المتكاملب التوجهتحقيق ثقافة الجودة ل تبني أهمية .المطلب الثالث

 ،20، 9 ،8، 6من خلال الأسئلة ( كاملمتالتسويق البمدى ارتباط الأجوبة المتعلقة  .أولا
21(:42F43 

                          Q6              Q8             Q20           Q21 
          Q6       1.0000  
          Q8       0.2258*       1.0000  
         Q20      0.2234*       0.3207*     1.0000  
         Q21      0.4097*       0.4213*     0.3154*    1.0000  

ضرورة تبني ثقافة  وهو دليل علىبين معظم الأجوبة،  ارتباطوجود  أعلاه النتائجنلاحظ من 
 )*( .داخل المؤسسة تشتمل على جميع أبعاد التسويق المتكاملالجودة 

لتبادل المعلومات فيما  ستعداد الموظفيناارتباط بين  كذلك وجود النتائج أعلاهلاحظ من نكما 
تخطيط  برمجياتالشركة ل امتلاكية للزبائن ويم خدمات مفصلة بعنابينهم، وبين الاستعداد لتقد

 . الاختيار بعناية لموظفي الخطوط الأمامية، و(ERP) الموارد

لثقافة الجودة التي تعمل على التنسيق بين جهود هناك إدراك جيد  بذلك يمكن القول أنَّ و
 ، وهو دليل على ضرورة تواجدالجميع داخل الشركة و توجيهها نحو خلق القيمة للزبون

التنسيق  تسعى نحوثقافة نشر الذي يتجلى من خلال  )S-D logic( في الخدمة المهيمنالمنطق 
 .بين مختلف الموارد

                                                           
  .4أنظر الملحق رقم   43

)*( Q6:  ،مدى الاستعداد لتبادل المعلومات بين الموظفينQ8 : ّمة خصيصا للزبائن،مدى الاستعداد لتقديم خدمات مصمQ20  : مدى
 .الأمامية خطوطاختيار موظفي المدى : Q21، (ERP)تخطيط الموارد  برمجياتلاعتماد على ا
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نلاحظ أن هناك  من النتائج السابقة :أهمية اختيار موظفي الخطوط الأمامية لتسليم القيمة .ثانيا
يم خدمات مفصلة داد لتقدالاستعدل المعلومات فيما بينهم ولتبا استعداد الموظفينارتباط بين 

موظفي الخطوط تخطيط الموارد، وبين حسن اختيار  برمجياتامتلاك الشركة لبعناية للزبائن و
 .الأمامية

محل الدراسة الذين  للشركات إلى أن نسبة الإطارات و الموظفينكذلك  نتائج الدراسة تشيركما 
و الذين  ،فقط  8.14 %امية هيبأن شركتهم تختار بعناية موظفي الخطوط الأم يوافقون بشدة

        من الذين  محايدين أومن ال 69.64 % ، أي أن نسبة فقط 22.22 %يوافقون إلى حد ما هي 
و هو ما توضحه النتائج  ،أن شركتهم تختار بعناية موظفي الخطوط الأماميةلا يوافقون على 

 :التالية

 

     دراك أهمية التسويق التفاعليلإغياب  هناك فمن خلال النتائج بشكل عام، يمكن القول أنَّ 
غياب إدراك هو وجود تفاوت في  ،و الجدير بالذكر هنا .القيمة تسليمأمثلية إيصال وفي تحقيق 

                                                                                  :الدراسة الأمامية بين إطارات الشركات محل أهمية موظفي الخطوط
نجد أن نسبة الإطارات العليا التي توافق أن   :بالنسبة لشركة الخطوط الجوية الجزائريةف -

فقط، وأن نسبة  % 15.79هي  موظفي الخطوط الأماميةالشركة تعمل على حسن اختيار 
 :فقط، وهو ما توضحه النتائج الآتية % 27.27الإطارات الوسطى هي  
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 المديريةفنسبة الإطارات التي توافق أنَّ  :Air France-KLMرعية لمجمّع لمديرية الفبالنسبة ل -
 :، وهو ما توضحه النتائج الآتية% 66.67هي  موظفي الخطوط الأماميةعلى حسن اختيار تعمل 
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عمل على فرع يال على أن العليا التي توافق فنسبة الإطارات :القطرية للطيرانلفرع بالنسبة  -
 ،66.67 %هي   نسبة الإطارات الوسطى ، و% 50هي  الخطوط الأمامية موظفيحسن اختيار 

 :تيةالآ النتائجما توضحه ك وهو

 
        التسويق التفاعلي محل الدراسة تدرك جيدا أهمية الأجنبية الشركاتوبذلك يمكن القول أن 

 ،لجزائريةشركة الخطوط الجوية ابخلاف ، موظفي الخطوط الأماميةلمن خلال التوظيف الجيّد 
       لأن أغلبية الإطارات و الموظفين ( إدراك أهمية موظفي الخطوط الأمامية  غيابنلاحظ حيث 

و الذين يعتبرون بمثابة  ،)أن الشركة تختار بعناية موظفي الخطوط الأماميةبلا يعتقدون فعلاً 
ة تنشط في ، خصوصا و أن الشركات محل الدراسالقيمة و تسليم إيصال تحقيق أمثلية أساس
 .عاليةوكفاءات تطلب موظفي خطوط أمامية ذوي مهارات ذي يخدمات النقل الجوي و ال قطاع

من  9 السؤال رقم( أهمية التنسيق بين مختلف المديريات لتحقيق أمثلية خلق القيمة .ثالثا
 43F44:)الاستبيان

محل للشركات  التنسيق بين مختلف المديرياتوجود غياب توصلت نتائج الدراسة إلى 
 )*(: هو ما توضحه النتائج التاليةالدراسة، و

                                                           
  .4أنظر الملحق رقم  44

)*( Q9 :مدى تواجد تنسيق بين جهود مختلف المديريات لضمان التوجه بالزبون. 
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يات، قمنا الشركات التي تُهْمِل أهمية التنسيق بين مختلف المدير قصد المعرفة الدقيقة لإطاراتو
  :كانت النتائج كالتاليوالدراسة،  الشركات محلإطارات بتحليل دقيق لإجابات 

 :بالنسبة لشركة الخطوط الجوية الجزائريةف -
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                  % 40.91 من الإطارات العليا و نسبة %  63.16 أن نسبةأعلاه نلاحظ من خلال النتائج ف
                         .تعتقد أنه يتم تنسيق الجهود بين مختلف المديريات ،من الإطارات الوسطى للشركة

قمنا ) ات الإطاراتخاصة و أن هناك تباين في إجاب(ت و قصد التأكد من إجابات الإطارا
                                                           :بمقارنتها بإجابات الموظفين و كانت النتائج كالتالي

 أي أنَّ  يعتقدون وجود تنسيق ين مختلف المديريات من الموظفين الذين فقط  % 50 نسبة أنَّ 
بين مختلف المديريات، وهو ما يؤكد  محايدة أو لا توافق على وجود التنسيق % 50نسبة 

                                                                                     .إجابات الإطارات 
  :Air France-KLMلمجمّع الإقليمية  للمديريةبالنسبة  -

 

م تنسيق تقد أنه يتتع التيمن الإطارات فقط  % 33أن نسبة  أعلاه نلاحظ من خلال النتائجف
 .الجهود بين مختلف المديريات

م أنه يتب الذين يعتقدون فقط من الموظفين % 52.94أن نسبة كذلك، نلاحظ من خلال النتائج كما 
وجود على  ونوافقلا يأو  محايدين % 50، أي ما يقارب تنسيق الجهود بين مختلف المديريات

 .ابات الإطاراتات، وهو ما يؤكد إجتنسيق بين مختلف المديري
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 :القطرية للطيران بالنسبة لفرع -

 

أنه  تعتقدوالوسطى التي  من الإطارات العليا فقط % 50أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال النتائج 
على وجود التنسيق لا توافق محايدة أو  % 50م تنسيق الجهود بين مختلف المديريات، ونسبة يت

 .بين مختلف المديريات

 أنه  ونعتقدمن ي الموظفينمن  فقط % 33 أن نسبة كذلك،أعلاه  خلال النتائجنلاحظ من كما 
 أو لا يوافقون  محايدينن من الموظفي % 77م تنسيق الجهود بين مختلف المديريات، بينما يت

 .، وهو ما يؤكد إجابات الإطاراتيق بين مختلف المديرياتعلى وجود هذا التنس
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يق بين الإجابات فيما يخص التنس )استقلالية هناك(وجود علاقة عدم الجدير بالملاحظة هو و -
 لتقديم ستعدادالا الاستعداد لتبادل المعلومات بين الموظفين،من  كُلٍّ  بينوبين مختلف المديريات 

اختيار  حسنمجيات تخطيط الموارد وبراعتماد الشركة على ، للزبائن خصيصا مصممة خدمات
 44F45:)من الاستبيان 21، 20، 9، 8، 6 الالسؤ( موظفي الخطوط الأمامية

  )*( :التاليةنتائج النه تبيّ  هو ماو

                        Q9            Q6        Q8            Q20              Q21 

          Q9      1.0000  

          Q6      0.0023     1.0000  

        Q8     -0.1021     0.2258*     1.0000  

         Q20    -0.0924     0.2234*    0.3207*    1.0000  

         Q21    -0.1653     0.4097*    0.4213*    0.3154*    1.0000 

 )**(: التالية نتائج الانحدار الخطيؤكّده هو ما تو 

            Q9              Coef.              Std. Err.           t             P>|t|              [95% Conf. Interval] 

            Q6          .1269327        .1315259          0.97         0.336            -.1332757     .387141 

            Q8         -.0343548        .0963969         -0.36         0.722          -.2250645    .1563548 

           Q20        -.0533641        .1059528         -0.50        0.615           -.2629792    .1562509 

           Q21         -.16702            .0991755        -1.68        0.095           -.3632269     .029187 

           cons          3.268034        .386089           8.46        0.000             2.504203    4.031865 

 : التنسيق بين مختلف المديريات و بقية الإجاباتبين  وجود استقلالية فنلاحظ

(T (135, 0.05) = 1.656 > 0.97, T (135, 0.05) = 1.656 > |0.36|, T (135, 0.05) = 1.65 > |0.5|, T 
(135, 0.05) = 1.656 > |1.68|) 

 ، فإنهفي الشركة لمديرياتاوبذلك تؤكّد الدراسة على أنه في غياب التنسيق بين مختلف 
 خدمات لتقديم استعدادبذلك لا يمكن أن يكون هناك أن يكون هناك تبادل للمعلومات، ويستحيل 
 .ي الخطوط الأماميةلزبون، خصوصا مع عدم الاختيار بعناية لموظفخاصة با

                                                           
  .4أنظر الملحق رقم   45

)*( Q6 : ،مدى الاستعداد لتبادل المعلومات بين الموظفينQ8 : لزبائن،الاستعداد لتقديم خدمات مصممة خصيصا لمدى Q9 :  مدى
 ،  (ERP)تخطيط الموارد برمجياتتماد على لاعامدى :  Q20،تواجد تنسيق بين جهود مختلف المديريات لضمان التوجه بالزبون

Q21 :الأمامية خطوطمدى اختيار موظفي ال. 

 .أكبر من القيم المحسوبة الجدوليةبأن القيم  chi2 و Student نلاحظ من خلال نتائج اختبار  )**(
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رقم  السؤال- (ERP) تخطيط الموارد برمجيات مدى اعتماد الشركات محل الدراسة على .رابعا
 45F46:-الاستبيانمن  20

محل الدراسة الذين يوافقون  للشركاتوالموظفين أن نسبة الإطارات  توصلت نتائج الدراسة إلى
نسيق بين مختلف الموارد هي تخطيط الموارد للت برمجياتبأن شركتهم تعتمد على  بشدة

 أنّهم أو محايدين %74.82، أي أن نسبة 14.07%الذين يوافقون إلى حد ما هي ، و%11.11
 .تخطيط الموارد للتنسيق بين مختلف الموارد برمجياتعلى شركتهم اعتماد لا يوافقون على 

محل الدراسة،  اتوالوسطى للشرككما أن إجابات الموظفين تتوافق مع إجابات الإطارات العليا 
 :وهي ما تبينه النتائج التالية بالتفصيل

 

 )*( :بالنسبة لشركة الخطوط الجوية الجزائرية، كانت النتائج كالآتيف -

                                                           
  .4أنظر الملحق رقم   46

)*( Q20 : تخطيط الموارد برمجياتتماد على لاعامدى(ERP) . 
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 :، فكانت الإجابات كالآتيAir France-KLMلمجمّع  قليميةلمديرية الإبالنسبة ل -
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 :، فكانت الإجابات كالآتيلقطرية للطيرانفرع ابالنسبة ل -

 

     ،وجود خلل في إدراك أهمية التنسيق بين مختلف المواردنلاحظ أعلاه فمن خلال النتائج 
و التي تعتبر أساس تحقيق النجاعة  تخطيط الموارد برمجياتالاعتماد على  عدموذلك من خلال 

 .جودة الخدمات تحقيق و بالتالي

، لشركاءل قيمة خلقل هأن فرضيالذي في الخدمة  المهيمنالمنطق تواجد هو دليل على غياب و
 .قيمةال اقتراح إنشاء عند ومهاراتهم معارفهم جميع تطبيق يتعيّن عليهم

 برمجياتإلى عدم الاعتماد على  مديرياتكما يعود السبب في غياب التنسيق بين مختلف ال
 .chi2)( 21.02607 > Pearson chi2(16) =12.2069 ; Pr =0.730  يؤكّده اختباروهو ما  ،تخطيط الموارد

 برمجياتدليل على عدم إدراك أهمية دور مديريات في الشركة غياب التنسيق بين مختلف الف
ثلية خلق في العمل على التنسيق بين مختلف المديريات لتحقيق أم (ERP)تخطيط الموارد 

      لزبون لتحقيق أمثلية إيصالخاصة با خدمات لتقديم ستعدادالقيمة، بالإضافة إلى تحقيق الا
  .القيمة تسليمو

التنسيق بين جهود الجميع  التي تسعى نحوثقافة الجودة تبنّي وجود خلل في وهو ما يؤكّد 
التسويق التوجه بتبني المنطق المهيمن في الخدمة لتحقيق تسعى نحو ، كما داخل الشركة

 .المتكامل



ثقافة الجودة مدى تحقيق التوجه بالتسويق الشامل من منظور: الفصل الخامس  

153 

 

 يقداء التسوبأ التوجهتحقيق تبني ثقافة الجودة لأهمية  .المطلب الرابع

 46F47:)من الاستبيان 26-22 من خلال السؤال( الأجوبة المتعلقة بأداء التسويق طارتبامدى . أولا

                          Q22              Q23           Q24           Q25         Q26 
         Q22        1.0000   
         Q23       0.4021*       1.0000  
         Q24       0.1956*      0.1293       1.0000  
         Q25       0.1705*      0.2198*     0.2602*     1.0000  
         Q26      -0.0076        0.1933*     0.2488*     0.4186*    1.0000 

وهو ، أداء التسويققة بالمتعل بين معظم الأجوبة ارتباطنلاحظ وجود من خلال النتائج أعلاه 
 )*( .أداء التسويقسسة تشتمل على جميع أبعاد داخل المؤ الجودة ضرورة تبني ثقافة دليل على

 :البيئيةالمسؤولية الاجتماعية و مبادئ تحقيق نحوتوجه الشركات محل الدراسة  .ثانيا

 47F48:يةالبيئلمسؤولية الاجتماعية واب مدى ارتباط الأجوبة المتعلقة-1
                         Q22            Q23         Q24 
         Q22      1.0000  
         Q23      0.4021*      1.0000  
         Q24      0.1956*      0.1293     1.0000  

 
ضرورة تبني ثقافة  وهو دليل علىأعلاه وجود ارتباط بين معظم الأجوبة،  النتائجنلاحظ من 

 )**( .البيئيةوعلى مبادئ المسؤولية الاجتماعية تقوم  شركةداخل اللجودة ا

  :البيئيةو تبني مبادئ المسؤولية الاجتماعية نحوالشركات محل الدراسة  سعيمدى -2
حو بين توجه الشركة نوجود علاقة طردية موجبة نلاحظ  من خلال نتائج الانحدار الخطي -

بين إتباع إجراءات إيكولوجية من شأنها الحد من و ،سياسات البيئيةالتنفيذ أنشطتها وفقاً للوائح و
  )***(:التاليةنتائج الما توضحه  و، وهالمتجددةلتوجه نحو الطاقات او انبعاث الغازات السامّة

                Q22          Coef.          Std. Err.           t              P>|t|              [95% Conf. Interval] 
                Q23      .2090406      .043404          4.82          0.000            .1231771    .2949041 
                cons     .7683782      .1523342        5.04          0.000            .4670248    1.069732 

 
                                                           

 .4أنظر الملحق رقم   47

)*( Q22 ،Q23 ،Q24  :المسؤولية الاجتماعية و البيئية،مبادئ نحو تبني  - محل الدراسة - مدى توجه شركات الطيرانQ25  ،Q26 
 . بالمبادئ الأخلاقية داخل و خارج الشركة - ةمحل الدراس -مدى التزام شركات الطيران : 

 .4أنظر الملحق رقم  48

)**(Q22  : وفقا للوائح والسياسات الدولية،  - محل الدراسة - مدى تنفيذ أنشطة شركات الطيرانQ23  :مدى سعي شركات الطيران   
لمبلغ سنوي للتمويلات  - محل الدراسة - مدى تخصيص شركات الطيران: Q24نحو إتباع إجراءات إيكولوجية،  - محل الدراسة -

 .الخيرية

 .الجدوليةبأن القيم المحسوبة أكبر من القيم  chi2 و Student نلاحظ من خلال نتائج اختبار  )***(
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    Pearson chi2 (12) = 143.155> 21.03; Pr = 0.193, 4.82 > T (134, 0.05) = 1.65 :حيث أن

بين توجه الشركة نحو  (T (134, 0.05) = 1.65 < 1.85) علاقة طردية موجبةوجود حظ لان كما -
تحقيق رفاهية  و المساهمة في )تنفيذ الأنشطة وفقاً للوائح و السياسات البيئية( الحفاظ على البيئة

 ،)تخصيص مبلغ ثابت من الأرباح السنوية للتمويلات الخيرية( لذي تنشط من خلالهالمجتمع ا
  :الخطي نحداركما توضحه نتائج الاوهو 

                 Q24          Coef.            Std. Err.          t             P>|t|            [95% Conf. Interval]      
                 Q22        .2633604     .1426337        1.85         0.067            -.018803    .5455239                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             
                cons       1.835072       .2237707        8.20        0.000            1.392401    2.277744 

 

 :لتحقيق المسؤولية الاجتماعية والبيئية الأخلاقيةالمبادئ  تبني أهمية .ثالثا
         خارجال تحقيق المسؤولية الاجتماعية فيل داخل الشركةالمبادئ الأخلاقية تبني  أهمية-1
 48F49 :)من الاستبيان 26 ،25من خلال السؤال  (

                                  Q25             Q26 
                Q25        1.0000  
                Q26        0.4186*      1.0000  

 
ارتباط بين معظم الأجوبة، وهو دليل على ضرورة تبني ثقافة أعلاه وجود  النتائجنلاحظ من 

تُحقق التوجّه بالمسؤولية وخلاقية في الداخل تعمل على الالتزام بالمبادئ الأ ،داخل الشركة
 .الاجتماعية في الخارج

 = T (135, 0.05) < 5.32) وجود علاقة طردية موجبة قويةكما توصّلت نتائج الدراسة كذلك؛ 

بين الاعتقاد بضرورة نشر مدونة أخلاقية داخل الشركة و بين تشجيع الموظفين على  (1.65
 )*(:، و هو ما يلخصه الجدول المواليضمن مسؤولياتهم الشخصيةالأعمال التطوعية و إدراجها 

 

          Q25           Coef.           Std. Err.          t               P>|t|           [95% Conf. Interval] 
                   Q26        .3296239      .0620123        5.32          0.000          .2069659    .4522819 
                   cons      1.289972       .158416          8.14          0.000          .9766311    1.603313 

 

 لإجابات (T (90, 0.05) = 1.662 < 3.75)الموجبة الطردية العلاقة من خلال أيضا يتجلىّ ذلك  و
الاعتقاد بضرورة نشر مدونة أخلاقية داخل الشركة  سة فيما يخصالشركات محل الدرا إطارات

 )**( .و بين تشجيع الموظفين على الأعمال التطوعية و إدراجها ضمن مسؤولياتهم الشخصية

 :أجوبة الإطاراتنتائج  - 
                  Q25         Coef.            Std. Err.            t           P>|t|             [95% Conf. Interval] 
                  Q26      .2921452       .0779965         3.75        0.000           .1371436    .4471469 
                 cons      1.370137       .2092866         6.55        0.000            .954224     1.78605 
                                                           

 .4أنظر الملحق رقم   49

)*(Q25  : بنيّها من قبِل الجميع في الشركةنشر مدونة أخلاقية و العمل على ت نحومدى السعي،Q26  :السعي نحو تشجيع  مدى
 .الموظفين على الأعمال التطوعية و العمل على إدراجها ضمن مسؤولياتهم الشخصية

 .الجدوليةبأن القيم المحسوبة أكبر من القيم  Student نلاحظ من خلال نتائج اختبار  )**(
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علاقة  كذلك توجدتوافق بين إجابات الإطارات و الموظفين، حيث وجود هو  ؛يؤكد ذلكو ما 
الشركات محل الدراسة فيما  موظفيبين إجابات  (T (45, 0.05) = 1.679 < 4.02) موجبةطردية 
الاعتقاد بضرورة نشر مدونة أخلاقية داخل الشركة و بين تشجيع الموظفين على يخص 

نتائج الانحدار وضحه وهو ما ت. راجها ضمن مسؤولياتهم الشخصيةالأعمال التطوعية و إد
  :الخطي

 :أجوبة الموظفين نتائج -
                Q25          Coef.           Std. Err.             t             P>|t|             [95% Conf. Interval] 
                Q26      .4292196       .10665              4.02         0.000            .2141393    .6442999 
                cons      1.1098          .2426793           4.57        0.000             .620391     1.59921 

 
         و السعي  بين تبني المبادئ الأخلاقية داخل الشركة قويةتواجد علاقة موجبة نلاحظ كما 
  ، وهو تخصيص مبلغ سنوي ثابت للتبرعات الخيرية يق الرفاهية الاجتماعية من خلالتحق نحو

 :كما توضحه النتائج التالية
 

                                Q24       
                  Q25     0.2602*   
                  Q26     0.2488*    
 

            المسؤولية الاجتماعية تبدأ من الداخل من خلال العمل حقيق أن تؤكّد الدراسة بتوبذلك  
 .على نشر ثقافة تقوم على المبادئ الأخلاقية

  :احترام البيئةالمبادئ الأخلاقية داخل الشركة لإتباع إجراءات تبني أهمية -2
             

                                   Q22            Q23                      
                    Q25      0.1705*     0.2198*    
                    Q26     -0.0076      0.1933*   
 

            بين تبني المبادئ الأخلاقية داخل الشركة  ارتباطأعلاه تواجد  النتائجمن خلال نلاحظ 
      المنصوص عليها  البيئية إتباع السياسات، وذلك من خلال البيئةإتباع إجراءات لاحترام و

 . في المعاهدات الدولية
 

تبدأ من الداخل من خلال العمل على نشر  البيئيةوبذلك تؤكّد الدراسة بأن تحقيق المسؤولية 
 .ثقافة تقوم على المبادئ الأخلاقية

 
 
نشر ثقافة أخلاقية داخل الشركة أثر  أنإلى  توصلت الدراسة ؛بناءاً على النتائج السابقةو

     مبادرات الشركة نحو تحقيق المسؤولية الاجتماعية يتجلى من خلال و يتعدى إلى الخارج
ئة حماية البيمن خلال المساهمة في  مبادرات المسؤولية البيئيةوفي المجتمع الذي تنشط فيه، 

  .جه بأداء التسويقيحقق التوالأمر الذي  ،التوجه نحو الطاقات المتجددةو
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 :خاتمة الفصل

يق الشامل من منظور لموضوع التسوالفصل الذي يُعنَى بالدراسة الميدانية  من خلال هذاقمنا 

       التي يقوم عليها كل مفهوم النوعية ، بالتركيز أثناء التحليل على الخصائصثقافة الجودة

 لكل مفهوم على حدةمدى تواجد علاقة  اكومحاولة إدرمن المفاهيم المتعلقة بالتسويق الشامل 

  .أبعاد ثقافة الجودةب

التوجه الفعلي للمؤسسات الخدمية محل الدراسة بمفهوم تحقيق هو ما ساعدنا في إدراك مدى و

على إجابات أثناء التحليل من خلال التركيز وذلك ، التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة

      السعي نحو تحقيق المعنية أساسا بعد هذه الأخيرة حيث تُ  على وجه الخصوص، الإطارات

 .هذا التوجه
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تطرقنا من خلال هذا البحث الذي يعالج موضوع تسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة في 

الشامل،  المؤسسات الخدمية، إلى محاولة إبراز أهمية توجه المؤسسات الخدمية بمفهوم التسويق

 .الذي يقوم على أساس خلق القيمةوإدارة التسويق الحديثة في مفاهيم الباعتباره أحد 

 عيّنة حولالخامس كفصل تطبيقي ى خمسة فصول، أربعة منها نظرية والبحث علقسيم بتمنا حيث ق

 .مؤسسات خدمات النقل الجويمن 

           تطوره، من خلال الفصل الأول إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بالتسويق و مراحل تطرقتا ف

 .عصر الرقميال التسويق في تو إبراز مراحل تطور إدارة التسويق و استراتيجيا

كما قمنا من خلال الفصل الثاني بإبراز المفاهيم المتعلقة بمفهوم التسويق الشامل، من خلال تسليط 

 .أداء التسويقويق المتكامل، التسويق الداخلي والضوء على مفهوم تسويق العلاقات، التس

الخصائص المتعلقة  ازأما في الفصل الثالث فقد قمنا بمعالجة مفهوم تسويق الخدمات، من خلال إبر

 خلقالتبادل و منظور عسِّ وَ يُ الذي  (S-D logic)التركيز على المنطق المهيمن في الخدمة بالخدمة و

 .، بالإضافة إلى إبراز أهمية إستراتيجيات التسويق لشركات الخدماتالقيمة

لى مفهوم ع وفي الفصل الرابع قمنا بمحاولة معالجة موضوع ثقافة الجودة من خلال تسليط الضوء 

 بالإضافة إلى، الجودة ومبادئ إدارةمن خلال إبراز مفهوم إدارة الجودة الشاملة  ، وذلكإدارة الجودة

أساس تحقيق فعالية  والتي هيالتأكيد على أهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التوجه بثقافة الجودة، 

 .تسويق الخدمات وتحقيق أداءالتغيير 

تهدف إلى محاولة إسقاط المفاهيم النظرية  ميدانيةيُعَد كدراسة حالة  أما في الفصل الخامس الذي

 إبراز أهمية تبني ثقافة الجودة ب فقد قمناالمتعلقة بموضوع البحث على المؤسسات محل الدراسة، 

الإطارات العليا، قصد تحقيق التوجه بالتسويق الشامل  و بالخصوصمن قِبَل الجميع في المؤسسة 

 .جميع أبعادهب

  :نسعى من خلال هذا البحث إلىلذلك 

باعتباره أساس تحقيق الجودة الداخلية التي تقوم على الموارد  التسويق الداخليإبراز أهمية  -

وهو ما  ،كسب ولائهم باعتبار ذلك أساس الجودة الخارجيةفاءات، من خلال تأهيل الموظفين ووالك

 ؛حو التحسين المستمرثقافة الجودة التي تسعى نلا يمكن تحقيقه في غياب 
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باعتباره أساس استمرارية المؤسسة ونموها، وذلك من خلال بناء  تسويق العلاقاتإبراز أهمية  -

علاقات مربحة وطويلة المدى مع الزبون، الأمر الذي يقوم أساسا على توطيد العلاقات مع الزبون 

 ؛ة والالتزامثقافة الجودة التي تقوم على الثقلخارجي من خلال تبني اوالداخلي 

يستوجب تبني  القيمة، وهو ما تحقيق أمثلية خلق، اقتراح وتسليمل التسويق المتكاملإبراز أهمية  -

التوجه  عى إلى تحقيقالذي يسو، (S-D Logic) المنطق المهيمن في الخدمةأساس ثقافة تقوم على 

مهارات شركاء و معارفذلك بتطبيق جميع و لتنسيق المحكممن خلال التركيز على تحقيق ا بالزبون

 ؛سلسلة القيمة

المتمثل في من خلال السعي نحو تحقيق التوازن بين التوجه الربحي  أداء التسويقبراز أهمية إ -

السعي نحو المساهمة في تحقيق الرفاهية الاجتماعية سسة من جهة؛ والأهداف المالية للمؤ تحقيق

 .ن أنشطة المؤسسة من جهة أخرىوالتقليل من الآثار السلبية على البيئة الناتجة ع

ثقافة أخلاقية تسعى نحو  أساس بناءثقافة الجودة التي تقوم على الأمر الذي يستحيل في غياب 

 .)CSER(تبني مبادئ المسؤولية الاجتماعية والبيئية 

 من خلال محاولة إسقاط موضوع التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة :النتائج           

 :توصلنا إلى النتائج التاليةفقد  ،محل الدراسة ساتعلى المؤس

توصلت ف :بالتسويق الداخليالدراسة  محلات مؤسسالإطارات  النتائج الخاصة بمدى توجه.أولا

  :ما يلي إلى الدراسة

مع الإدارة العليا،  ضرورة تبني ثقافة الجودة التي تقوم على أساس إشراك العاملين والاتصال .1

 .التوجه بالزبونين المستمر، العمل كفريق ووالتحس التحفيز

بين جميع أبعاد ثقافة الجودة المتعلقة  ارتباط عالٍ  وجود توصلت إلىالدراسة نتائج أن خاصّة و

         توجه الجميع  ى أساسأهمية تبني ثقافة الجودة التي تقوم علهو ما يؤكّد ، وبالتسويق الداخلي

 .  لتوجه بالتسويق الداخليلتحقيق ا، تجاه الزبونفي المؤسسة 
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          ، للاستجابة المستمرة لتطلعات الزبونتبني المؤسسة لإستراتجية تقوم على الابتكار أهمية  .2

مشاركة مديرية الأمر الذي لا يتحقق إلاّ من خلال . بالزبون الاستعداد لتصميم خدمات خاصةو

 .التسويق في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

التنسيق بين مختلف المديريات، حيث توصلت الدراسة إلى أنه في غياب ثقافة الجودة ضرورة  .3

           التي تَحُثّ على التنسيق المحكم بين مختلف المديريات فإنه لا يمكن تحقيق التوجه بالتسويق الداخلي 

 .المؤسسةل الجميع في يجب تبنِّيها من قِبَ  (State of Mind)الذي هو بمثابة حالة ذهنية و

تحقيق  المؤسسات محل الدراسة طاراتيمكن لإأنه  على فمن خلال النتائج السابقة تؤكّد الدراسة
على توجه الجميع داخل  التي تقوممن خلال تبني ثقافة الجودة  ،التوجه بالتسويق الداخلي

 .هو ما يؤكّد صحة الفرضية الأولىو، المؤسسة الخدمية تجاه الزبون

توصلت ف :بتسويق العلاقاتإطارات المؤسسات محل الدراسة خاصة بمدى توجه النتائج ال.ثانيا

 :مايلي الدراسة إلى

التي تتجلى من خلال الاعتقاد بأن الإدارة تقدم أفضل قيادة وأن تحقيق الثقة في الإدارة العليا  .1

 .تحقيق الوعود المقدمة مسبقاالالتزام ب تقوم أساسا علىة، فإنَّها مؤسسلل

على حد  العاملينإدراك معتبر لدى الإطارات و تواجدإلى الدراسة توصلت ف ؛ذلك فة إلىبالإضاو

 .التي هي أساس تحقيق الثقة في الإدارة العلياو ،لأهمية الالتزام بالوعود لتحقيق أفضل قيادة ،سواء

            س القيم لمؤسسة هم أولئك الذين يتقاسمون معها نفالتزام كبير تجاه اأن الموظفين الذين لديهم  .2

 .المبادئو

 .تحقيق الجودة الداخليةمدى المبادئ مرهون بالاشتراك في نفس القيم و أنّ  .3

القائمة  )محل الدراسة الشركات جزء منلدى ( إدراك أهمية ثقافة الجودةغياب في  أن هناك .4

 .النزاهةمن خلال الصدق وكسب ثقة الزبائن  السعي نحو على

تقوم على  ، والتيالمؤسسةكسب ثقة الزبائن إلاّ من خلال تبنّي ثقافة الجودة داخل أنه لا يمكن  .5

 .الموثوقيةخدمات على مستوى عالٍ من الأمن والسعي نحو تقديم أساس الصدق والنزاهة و
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الثقة بين و ،نزاهةو صدقذات  المؤسسةالاعتقاد بأن  بين علاقة طردية موجبةذلك نظراً لوجود و

 .من الأمن و الموثوقية مستوى عالٍ  علىتقدم خدمات  هامن خلال الاعتقاد بأن سسةالمؤخدمات في 

يتطلب نشر ثقافة الجودة التي تسعى نحو  التوجه على المدى البعيد،بائن وتحقيق التزام الزأنّ  .6

 .بناء اتصالات شخصية و وثيقة مع الزبائن و الاشتراك في نفس القيم و المبادئ

            بناء اتصالات شخصية و وثيقة مع الزبائن ين قة طردية موجبة بوجود علابسبب ذلك و

وهو ما يتأكّد خصوصا بالنسبة لشركة الخطوط الجوية و الاشتراك في نفس القيم و المبادئ، 

بخلاف الشركات ( هذه الأخيرة تنشط في مجتمع تتبادل معه نفس القيم و المبادئ نَ وْ كَ  ،الجزائرية

 .)الاختلاف الثقافي راجعٌ إلى وذلك الأجنبية

تحقيق التوجه بتسويق  المؤسسات محل الدراسةطارات يمكن لإبذلك توصلت الدراسة إلى أنه و
خارج الالتزام في العلاقات داخل والتي تقوم على الثقة ومن خلال تبني ثقافة الجودة  ،العلاقات

 .د صحة الفرضية الثانيةوهو ما يؤكّ ، المؤسسة الخدمية

توصلت : بالتسويق المتكاملإطارات المؤسسات محل الدراسة النتائج الخاصة بمدى توجه . اثالث

 :إلى ما يليالدراسة 

 المؤسسةثقافة الجودة التي تعمل على التنسيق بين جهود الجميع داخل هناك إدراك جيد لأهمية  .1

 .خلق القيمة للزبونتحقيق أمثلية  نحو وتوجيهها

لتبادل المعلومات فيما بينهم، وبين الاستعداد  ستعداد الموظفينا بيناط عالٍ ارتب جودوذلك نظراً لو

 .لتقديم خدمات مفصلة بعناية للزبائن

لأن أغلبية ( تفاعليالتسويق ال لأهمية الشركات الأجنبية محل الدراسةوجود إدراك جيد لدى  .2

بخلاف ، )في الخطوط الأماميةيعتقدون فعلاً بأن الشركة تختار بعناية موظالإطارات و الموظفين 

  شركة الخطوط الجوية الجزائرية فإننا لاحظنا فيها غياب إدراك أهمية موظفي الخطوط الأمامية، 

ار بعناية موظفي و ذلك نظراً لكون أغلبية الإطارات والموظفين لا يعتقدون فعلاً بأن الشركة تخت

ط في قطاع خدمات النقل الجوي خصوصا وأن الشركات محل الدراسة تنش ،الخطوط الأمامية
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والذي يتطلب توظيف موظفي خطوط أمامية ذوي مهارات وكفاءات عالية والذين يعتبرون بمثابة 

.أساس تحقيق أمثلية إيصال وتسليم القيمة  

 Enterprise)غياب الثقافة التي تقوم على الاعتماد على برمجيات تخطيط الموارد للمؤسسة  .3

Resources Planning -ERP-)  لدى الشركات محل الدراسة، وهو دليل على عدم إدراك أهمية

ديريات لتحقيق أمثلية خلق دور برمجيات تخطيط الموارد في العمل على التنسيق بين مختلف الم

 . القيمة

لا يمكن أن يكون هناك تبادل  ، فإنهالمديريات في المؤسسةأنه في غياب التنسيق بين مختلف  .4

     ، - (ERP)تخطيط الموارد برمجياتغياب الاعتماد على  مع خصوصا- موظفينبين ال للمعلومات

 .لزبونخاصة با خدمات لتقديم ستعدادالا غيابوبذلك 

يسعى الذي  ،(S-D Logic) المنطق المهيمن في الخدمة تبنيلى ضرورة وصّلت الدراسة إبذلك تو

 .القيمة تسليملتحقيق أمثلية خلق و نشر ثقافة تعمل على التنسيق المحكم بين مختلف الموارد نحو

       لتحقيق التوجه بالتسويق المتكامل يتعين  أنه حيث، وهو ما يؤكّد صحة الفرضية الثالثة
        تبني ثقافة الجودة التي تقوم على أساس المنطق المهيمن المؤسسات محل الدراسةعلى إطارات 

  .(S-D Logic)في الخدمة 

توصلت : بأداء التسويقإطارات المؤسسات محل الدراسة النتائج الخاصة بمدى توجه . رابعا

 :ما يلي الدراسة إلى

      نحو تنفيذ أنشطتها وفقاً للوائح  مؤسسةبين توجه العلاقة طردية موجبة ارتباط عالٍ ووجود  .1

        جراءات إيكولوجية من شأنها الحد من انبعاث الغازات السامّةبين إتباع إوالسياسات البيئية و

 .ددةلتوجه نحو الطاقات المتجا سّعي إلىالو

تنفيذ (نحو الحفاظ على البيئة  بين توجه المؤسسةعلاقة طردية موجبة ارتباط عالٍ ووجود  .2

 .المجتمع تحقيق رفاهيةوالمساهمة في  ،)السياسات البيئيةالأنشطة وفقاً للوائح و
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علاقة طردية موجبة قوية بين الاعتقاد بضرورة نشر مدونة أخلاقية داخل  عالٍ وارتباط وجود  .3

        Volunteer)و بين تشجيع الموظفين على الأعمال التطوعية  ، (Code of Ethics) مؤسسةال

  Services)و إدراجها ضمن مسؤولياتهم الشخصية. 

الاجتماعية تبدأ من الداخل، وذلك  تحقيق المسؤوليةت الدراسة إلى أنّ فمن خلال هذه النتائج توصّل
 .والقيم الأخلاقيةمن خلال العمل على نشر ثقافة تقوم على المبادئ 

إتباع إجراءات لاحترام البيئة  بينو مؤسسةبين تبني المبادئ الأخلاقية داخل ال عالٍ  ارتباط وجود .4

كذا التوجه نحو الطاقات لدولية ويها في المعاهدات امن خلال إتباع السياسات المنصوص عل

 . المتجددة

أن تبني المبادئ الأخلاقية داخل المؤسسة يتعدى ذلك تكون قد توصلت الدراسة إلى  وعلى أساس
وذلك من خلال ، إلى الخارج من خلال المساهمة في حماية البيئة والتوجه نحو الطاقات المتجددة

قية داخل المؤسسة تعمل على تعزيز قيمة البيئة من خلال التوجه نحو العمل على نشر ثقافة أخلا

الطاقات المتجددة وتقليل الأضرار الناتجة عن ممارسة الأنشطة التجارية وتقليل استهلاك الطاقة، 

.الجويخصوصا بالنسبة لشركات خدمات النقل   

ؤسسات محل الدراسة تحقيق الم يمكن لإطاراتفمن خلال النتائج السابقة توصلت الدراسة إلى أنه 
التوجه بأداء التسويق، من خلال تبني ثقافة الجودة القائمة على مبادئ المسؤولية الاجتماعية 

هو ما يؤكّد ، و)-Corporate Social and Environmental Responsibility -CSER(والبيئية 
 .صحة الفرضية الرابعة

 قصد إبراز أهمية تبني ثقافة الجودة و راسةلمؤسسات محل الدتحليل نتائج ا بعد: التوصيات 

 :التوصيات التالية فإنه يمكن اقتراح لتحقيق التوجه بمفهوم التسويق الشامل،
وذلك  ،الجودة الخارجية للخدمةها أساس تحقيق الجودة الداخلية لأنّ تحقيق ضرورة التركيز على  .1

 .التحسين المستمرالتحفيز و أساستقوم على التي من خلال نشر ثقافة الجودة 

ضرورة التنسيق بين مختلف المديريات لتحقيق التوجه بالتسويق الداخلي، باعتباره حالة ذهنية  .2

يجب تبنّيها من قِبل الجميع في المؤسسة، الأمر الذي يستوجب نشر ثقافة الجودة التي تقوم على 
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والتوجه يا، العمل كفريق أساس إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات، الاتصال مع الإدارة العل

 .بالزبون

     لتحقيق التوجه بالزبون،  الاستراتيجيةضرورة مشاركة مديرية التسويق في اتخاذ القرارات  .3

و هو ما يستوجب على مديرية التسويق نشر ثقافة الجودة التي تقوم على أساس إقناع الإدارة العليا 

أساس ني استراتيجية بقيادة الزبون تقوم على خصوصاً و الموظفين على وجه العموم بضرورة تب

حيث تهدف هذه الاستراتيجية إلى خلق الاستعداد لدى الجميع للتوجه نحو تصميم خدمات ، الابتكار

 . خاصة ومتميزة، وذلك قصد تحقيق الاستجابة لتطلعات الزبون ومواكبة التغيير باستمرار

دارة العليا لأنها أساس بناء علاقات قوية ودائمة أهمية التركيز على ضرورة تحقيق الثقة في الإ .4 

، وذلك من خلال تبني ثقافة الجودة التي تقوم على أساس التزام الإدارة العليا بتحقيق موظفينمع لل

  .الوعود المقدمة مسبقا للعاملين

         الاشتراك في نفس القيمتقوم على  ثقافة لبناء تحقيق الجودة الداخلية ضرورة السعي نحو .5 

 . التوجه على المدى البعيدهي أساس خلق الالتزام التنظيمي والتي ، والمبادئو

تبنّي  هو ما يستوجبطويلة المدى، ولأنها أساس بناء علاقات قوية و كسب ثقة الزبائنضرورة  .6

خدمات على السعي نحو تقديم تقوم على أساس الصدق والنزاهة و المؤسسةثقافة الجودة داخل 

 .الموثوقيةعالٍ من الأمن و مستوى

يتطلب وهو ما  بائن و التوجه على المدى البعيد،الزو ولاء تحقيق التزام ضرورة السعي نحو  .7

الاشتراك في نفس تسعى نحو بناء اتصالات شخصية و وثيقة مع الزبائن و  التي نشر ثقافة الجودة

 .القيم و المبادئ

بعناية للزبائن لأنها أساس تقديم خدمات متميزة عن أهمية الاستعداد لتقديم خدمات مفصلة  .8

المنافسين، وهو ما يستوجب نشر ثقافة الجودة تقوم على الاستعداد لتبادل المعلومات بين الموظفين 

 خلق وتسليم القيمةوتوجيهها نحو تحقيق أمثلية  والتنسيق المحكم بين جهود الجميع داخل المؤسسة

 .للزبون
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لتحقيق أمثلية  (ERP) تخطيط الموارد برمجياتالتركيز على قوم على أساس نشر ثقافة تأهمية  .9

 المحكم بين الموارد الداخليةالتنسيق  لدورها البارز في تحقيق وذلك نظرا ،وتسليم القيمةخلق 

   .للمؤسسة

اختيار موظفي الخطوط حسن التركيز على من خلال  على التسويق التفاعليأهمية التركيز  .10

خاصة  ،القيمةوتسليم  إيصالأمثلية  تحقيقوأساس ة الذين يعتبرون بمثابة صورة المؤسسة الأمامي

 .لتحقيق جودة الخدمة ومهارات عاليةكفاءات تتطلب  خدمات النقل الجوي التيبالنسبة لشركات 

          يّد الذي يقوم التوظيف الج الأمر الذي يستوجب على شركات خدمات النقل الجوي السعي نحو

إيجاد الحلول  والسرعة فيالذين يمتازون بالمرونة  على أساس انتقاء موظفي الخطوط الأمامية

 .تحسين أدائهم باستمرار السعي نحو ومن ثَمَّ ، لشكاوى الزبائن

الذي ، و(S-D Logic)  تقوم على المنطق المهيمن في الخدمةالتي  ثقافة الجودة نشرأهمية  .11

أصحاب  بين جميع من خلال التعاون و التفاعل القيمة خلقي ف أساس المشاركةعلى  يرتكز

، اقتراح عند ومهاراتهم معارفهم جميع تطبيق بهدفوذلك  ،متكاملة مواردكباعتبارها المصلحة 

نحو  هانقل ليتمّ الأطراف ذات المصلحة  التنسيق بينعملية يُسَهِّل  الأمر الذي  .قيمةالخلق و تسليم 

 يجعل من الممكن خلق قيمة مضافة للزبون وهو ما، فعالية أكثريُحققّ  شكلوالعمل ب السوقب التوجه

 . وتسليم القيمةتحقيق أمثلية في مسار خلق من خلال 

التوجه الفعلي تحقيق ل المبادئ الأخلاقيةأساس تقوم على داخل المؤسسة قافة نشر ثأهمية  .12

عَدُ التي تُ و ةثابة البعد الفرعي لثقافة المؤسسبمة هي القيم الأخلاقية للمؤسسف، لمسؤولية الاجتماعيةاب

 .الخطأ منالصحيح  دة و يحدّ مؤسسمن اللإزالة المعايير الغير أخلاقية  ستخدميُ  اً أساسي اً نهج

التي بدورها ، ووالتطوعية السخية عمالالأنشر ثقافة داخل المؤسسة تقوم على  الأمر الذي يستوجب

زُ ود سِّ جَ تُ   جذب على اتمؤسسال يساعد ماوهو  الموظفين، قلوبب يفوزفالسخاء  .يةالتنظيم القيمتُعَزِّ

، وهو ما يعود بالنفع المتبادل على المؤسسة لديهم أداءٍ  أفضل وتحفيز الموظفين أفضل على والحفاظ

 .والمجتمع
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إدراجها ضمن و تعمل على تعزيز قيمة البيئة مؤسسةثقافة أخلاقية داخل الأهمية نشر  .13

إقناع من خلال  ذلكو. خصوصا بالنسبة لشركات النقل الجوي، للموظفين لشخصيةا المسؤولية

رار الناتجة عن ممارسة تقليل الأضو التقليل من استهلاك الطاقة في المؤسسة بضرورة الجميع

 .التوجه نحو الطاقات المتجددةو التجارية الأنشطة

   Creating Shared) يمة المشتركةتقوم على مفهوم خلق القداخل المؤسسة أهمية نشر ثقافة . 14

value) هو ما للمؤسسة في آن واحد، و يوالاقتصاد الاجتماعي التقدم بين العلاقة وتوسيع تحديدل

 .يحقق التوجه بأداء التسويق

تصميم إستراتيجية تقوم على الابتكار لتحقيق الأداء الجيد في مجال خدمات أهمية التركيز على . 15

 .تحكم في التكنولوجياتكفاءات متميّزة ا يستوجب امتلاك مهارات عالية ومالنقل الجوي، وهو 

ريع لمواكبة التطور الس (Learning Organization)أهمية السعي نحو خلق منظمة قابلة للتعلم  .16

داخل  الجودة بناء ثقافةمن خلال وذلك مواجهة المنافسة الدولية، في مجال خدمات النقل الجوي و

جابة المستمرة لتطلعات الزبون، وهو ما يضمن لها بضرورة التغيير لتحقيق الاست المؤسسة تؤمن

 . البقاء في حلبة المنافسةالنمو والازدهار و

 من خلال التطرق إلى موضوع التسويق الشامل من منظور ثقافة الجودة،  :آفاق البحث 

 :حث مستقبلية، نذكر منهابأن تكون مواضيع ب الجدير والتي نرى أنه مناستوقفتنا بعض الأسئلة 

 أهمية تبني ثقافة التسويق الشامل لتحقيق التنمية المستدامة؛ -

            تحقيق التميّز من خلال الابتكار ل (S-D Logic)أهمية تبنّي المنطق المهيمن في الخدمة  -

 ؛لمؤسسات الخدميةفي ا

لتحقيق أمثلية خلق (PRM)  الشركاء إدارة العلاقة معو  (CRM) أهمية إدارة العلاقة مع الزبون -

 .القيمة
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http://www.prlog.org/11824806-sisa-certified-qatar-airways-pci-dss-
compliant.html 
 

http://www.qatarairways.com/global/ar/ceo-message.page 

  

http://www.qatarairways.com/global/ar/our-fleet.page 

 

http://www.qatarairways.com/global/ar/destinations.page 

 

http://www.qatarairways.com/global/ar/csr-social.page 

 

http://www.qatarairways.com/sites/arabic_global/homepage.page 
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Effectif 
 
 
 
 

 
 

 
Effectifs, exprimés en équivalents temps plein (ETP) Groupe Air France* Goupe KLM** Air France-KLM 
Personnel au sol 49 795 20 199 69 

 Personnel navigant commercial 14 640 7 708 22 
 Personnel navigant technique 5 119 3 284 8 403 

TOTAL 
 
Données consolidées - Chiffres 

  

69 553 31 191 100 
744 

 
*Filiales d’Air France : Aero Maintenance Group, Blue Link, Brit Air, CRMA, CityJet, VLM, Régional, Sodexi, Transavia  France et 
dans le groupe Servair : ACNA, Bruno Pegorier, Jet Chef, OAT, Servair SA, CPA, Passerelle,  Base Handling. 
**Filiales  KLM : Cygnific, Cobalt Ground Solutions,  KLM Cityhopper  (UK and BV), Transavia,  KLM Catering Services Schipol B.V., 
KLM UK Engineering  Limited et Martinair. 

 
 
 

Informations financières d'AIR FRANCE KLM 
 
 
Plus loin 

 

 
 
 

 

http://www.airfranceklm-finance.com/
http://www.airfranceklm-finance.com/
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Flotte 
 
 

 
 
 
 
Flotte d'AIR FRANCE KLM en exploitation au 31 décembre 2012 
Flotte  Groupe AIR FRANCE* Groupe KLM* TOTAL 
Long-courrier 103 64 167 
Moyen-courrier 148 77 225 
Régionale 118 48 166 
Cargo 5 10 15 
TOTAL 374 199 573 
*Y compris Transavia et Martinair    
Informations financières d'AIR FRANCE KLM 

En images 
 

 
 

De la Patrouille de France à Air France 
 

 
 

Air France et la Patrouille de France 
 

 
 

La flotte d'hier et d'aujourd'hui 
 

 
 

La flotte A380 
 

 
 

Boeing 777-300ER peint aux couleurs de SkyTeam 
 

 
 

Airbus A380 
 

 

http://www.airfranceklm-finance.com/
http://www.airfranceklm-finance.com/
http://www.airfranceklm-finance.com/
http://www.airfranceklm-finance.com/
http://www.airfranceklm-finance.com/
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Un processus débuté en 1997 
 
 
 

29 septembre 1997 :  Northwest et KLM signent le premier accord de joint-venture dans l’histoire du transport aérien. 
 

22 mars 2007: L’Union européenne et les Etats-Unis signent un accord de ciel ouvert agreement 
 

17 octobre 2007: Air France et Delta créent une joint-venture, mise en place le 1er avril 2008, sur toutes les liaisons entre leurs hubs, ainsi qu’au 
depart ou vers Londres Heathrow. 

 
20 mai 2009: Air France KLM et Delta signent un accord de  joint-venture  portant sur l'exploitation en commun ainsi que sur le partage des 
recettes et des coûts de leurs liaisons transatlantiques. 

 
5 juillet 2010: Alitalia, principale compagnie italienne, a rejoint cette joint venture le 5 juillet 2010 et lui a ainsi ouvert le marché italien, le 3ème 
d'Europe, et apporté un nouveau hub, celui de Rome-Fiumicino. 

 

 
 
 
 
En images 

 
 

Nouvelle signalétique AIR FRANCE KLM DELTA à Paris-CDG T2E 

Nouvelle signalétique AIR FRANCE KLM DELTA à Paris-CDG T2E 
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Nouvelle signalétique à Paris-CDG T2E 



2الملحق رقم   

Plus loin  
 
 

 
 

Air France KLM 
 
 

 
Carte reseau 
interactive 

http://www.airfranceklm.com/
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/reseau/
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/reseau/


 

 
 

Mission d’Expertise Externe 
 
 
 
 

En décembre 2009, Air France a mis en place une mission d’expertise externe sur la sécurité des vols. Composée de huit experts reconnus, indépendants 
et de dimension internationale afin d’allier les cultures françaises et anglo-saxonnes,  la mission s’est intéressée à tous les modes de fonctionnement 
internes, aux processus de décision et aux pratiques pouvant avoir un impact sur la sécurité des vols, en combinant vision systémique de la sécurité et 
expérience pratique de la conduite des opérations dans des compagnies de taille comparable à Air France. 

 
Sur ces bases et à l’issue d’un travail qui s’est poursuivi tout au long de l’année 2010, les experts ont proposé en janvier 2011 à Air France 35 
recommandations  s’inscrivant dans la logique d’amélioration continue de la sécurité des vols engagée par la Compagnie. 

 
Air France est la première grande compagnie aérienne à s’être soumise, sur sa seule initiative, au regard d’experts externes. En mettant en oeuvre leurs 
recommandations,  qui combinent les meilleures pratiques observées isolément dans d'autres compagnies aériennes à travers le monde, Air France entend 
porter sa performance en matière de sécurité aérienne au plus haut niveau possible. 

 
 
 
 
Composition de la mission d'expertise externe : 

 
 

Curt Graeber, PhD,  préside la Mission externe. Ancien Senior Technical Fellow et Ingénieur en Chef chez Boeing sur les facteurs humains, auparavant 
responsable de recherches facteurs humains dans le domaine de l’aviation à la NASA, il a participé à la commission d'enquête présidentielle sur 
l'accident de la Navette Spatiale Challenger, et a conduit sur le plan scientifique de nombreuses initiatives internationales dédiées à la sécurité aérienne et 
à l'établissement de standards internationaux. 

 
Erik Hollnagel, PhD, professeur à Mines ParisTech (Ecole des Mines de Paris), responsable de la Chaire Sécurité Industrielle, travaille en tant qu'expert 
en matière de gestion de la sécurité, d'ingénierie de la résilience et des facteurs humains dans de nombreux pays, en couvrant diverses activités des 
domaines de l'aérospatial, du nucléaire, du médical. 

 
John Marshall, après 26 ans d’une carrière de pilote de chasse et officier supérieur à l’US Air Force, a rejoint Delta en tant que Directeur Sécurité, 
Sûreté et Conformité réglementaire. Son expérience des opérations aériennes, de la maintenance aéronautique, de la sécurité et des aéroports le 
positionne en tant que conseiller dans l’industrie aéronautique. 

 
Jean Pariès, ingénieur de l'Aviation Civile. Ancien membre du groupe d'étude de l'OACI sur Facteurs Humains et Sécurité des vols, il agit aujourd’hui 
en tant que conseiller en matière de sécurité dans de nombreux domaines (nucléaire, aviation, hôpitaux, transports terrestres et maritimes). 

 
Nick Sabatini, pilote professionnel, est ancien administrateur de la FAA responsable de la certification et du contrôle des Compagnies américaines. 
Conseiller dans divers domaines concernant principalement  la sécurité, M. Sabatini est Fellow of the Royal Aeronautical Society et membre du Flight 
Safety Foundation Board of Governors. 

 
Geoff Sartori, CDB B767, s’est récemment retiré des affaires après avoir tenu le poste de Responsable de la Sécurité et Conseiller Principal pour la 
Sécurité du Groupe Qantas. Sa carrière chez Qantas l’avait amené à différents postes d’encadrement  supérieur au sein des Opérations aériennes de cette 
Compagnie. 

 
Roger Whitefield, CDB, ancien Chef pilote des divisions Concorde et B747, ancien Directeur Sécurité et Qualité de British Airways. Il est aujourd’hui 
conseiller auprès du Comité Exécutif Sécurité et Sûreté de Qantas, et membre non exécutif du Board of the British Civil Aviation Authority. 

 
David Woods, PhD, professeur à l'Ohio State University (Columbus), cumule 30 ans d’expérience dans l'étude de la prise de décision, des facteurs 
humains et de la résilience dans les industries à haut risque telles que la santé, le nucléaire et l'aviation. Il a  été conseiller dans le cadre de l'enquête sur 
l'accident de la Navette Columbia. 

 
Erik Hollnagel, Jean Pariès et  David Woods sont Membres fondateurs de la «Resilience Engineering Association ». 
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Joint-venture 
 
 
 
 

 
 
 
 

Air France, KLM, Alitalia, Delta : la plus grande joint-venture transatlantique 
 
 

Avec pour origine l’accord signé entre KLM et Northwest Airlines en 1997 ainsi que la co-entreprise mise en place par Air France et Delta en 2007, la 
joint-venture entre Air France-KLM, Delta et Alitalia constitue aujourd’hui le modèle le plus avancé de coopération entre compagnies aériennes. 

 
Plus grande joint-venture transatlantique,  elle porte sur l'exploitation en commun ainsi que sur le partage des recettes et des coûts des 250 vols 
transatlantiques  exploités quotidiennement  par Air France, KLM, Delta et Alitalia. 

 
 
 
La joint-venture transatlantique c'est : 

 
250 vols transatlantiques  par jour 

 
 

17 millions de passagers en 2011 
 
 

7 plates-formes de correspondance  majeures (Amsterdam, Atlanta, Detroit, Minneapolis, New York-JFK, Paris-CDG et Rome Fiumicino) 
 
 
 
Un atout majeur pour le groupe Air France-KLM et des avantages immédiats pour ses clients 

 
La joint-venture représente 26% de la capacité totale entre l'Europe et l'Amérique du Nord et génère un chiffre d’affaires de 11 milliards de dollars par 
an. 

 
Les quatre compagnies aériennes proposent ainsi de nombreux avantages à leurs clients : 

 
un choix plus varié de destinations avec plus de fréquences et des horaires adaptés, 
un vaste réseau avec plus de 250 vols quotidiens exploités par 144 appareils, 
27 points d'accès en Amérique du Nord, 
33 points d’accès en Europe, 
près de 300 destinations en Amérique du Nord, 
près de 200 destinations en Europe, en Asie et en Amérique latine, 
des tarifs compétitifs, 
des services au sol et en vol harmonisés, 
la possibilité de cumuler des miles Flying Blue, MilleMiglia and SkyMiles sur tous les vols exploités en JV, 
le plus vaste réseau de salons des deux côtés de l’Atlantique, 
des centres de réservation dédiés en Europe et en Amérique du Nord. 

 
Structurée autour de 7 plates-formes de correspondance 

 
La joint-venture est structurée autour de 7 hubs majeurs : Amsterdam, Atlanta, Detroit, Minneapolis, New York-JFK, Paris-CDG et Rome Fiumicino, 
ainsi que Cincinnati, Lyon, Milan, Memphis et Salt Lake City. 

 
Son périmètre géographique couvre les routes entre le Canada, les Etats-Unis, le Mexique et l’Europe, ainsi que les liaisons reliant Amsterdam à l’Inde 
et l’Amérique du Nord et Tahiti. 

 
Un comité exécutif, composés des directeurs généraux des quatre entreprises, définit la stratégie de la joint-venture. Douze groupes de travail sont 
chargés de mettre en œuvre les accords, notamment concernant le réseau, le produit, le programme de fidélisation, le cargo, les systèmes informatiques et 
la publicité. 
Le contrat de joint-venture est à durée indéterminée. Après une période de dix ans, l'accord pourra être dénoncé avec un préavis de trois ans. 
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Un processus débuté en 1997 
 
 
 

29 septembre 1997 :  Northwest et KLM signent le premier accord de joint-venture dans l’histoire du transport aérien. 
 

22 mars 2007: L’Union européenne et les Etats-Unis signent un accord de ciel ouvert agreement 
 

17 octobre 2007: Air France et Delta créent une joint-venture, mise en place le 1er avril 2008, sur toutes les liaisons entre leurs hubs, ainsi qu’au 
depart ou vers Londres Heathrow. 

 
20 mai 2009: Air France KLM et Delta signent un accord de  joint-venture  portant sur l'exploitation en commun ainsi que sur le partage des 
recettes et des coûts de leurs liaisons transatlantiques. 

 
5 juillet 2010: Alitalia, principale compagnie italienne, a rejoint cette joint venture le 5 juillet 2010 et lui a ainsi ouvert le marché italien, le 3ème 
d'Europe, et apporté un nouveau hub, celui de Rome-Fiumicino. 

 

 
 
En images 

 
 

Nouvelle signalétique AIR FRANCE KLM DELTA à Paris-CDG T2E 
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Impliquer nos clients dans le Développement Durable 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Depuis 2008, Air France-KLM mène une enquête annuelle auprès de ses clients Flying Blue afin 
d'identifier leurs attentes en matière de développement durable pour le transport aérien. Cette étude 
permet de mieux déterminer les sujets de préoccupation des clients sur un périmètre international et 
d'identifier les thèmes sur lesquels ils attendent des réponses pertinentes de la part du groupe. 
 

 
Les résultats récents de cette enquête font apparaître, par exemple, une forte progression en faveur de 
produits éco concus, à l'image du nouveau casque audio disponible en cabine Voyageur sur les vols 
long-courriers. Le premier centre d'intérêt reste la réduction des émission de CO , sujet sur lequel Air 
France est totalement investi avec, entre autres, la recherche sur les biocarburants durables. La 
compagnie a également effectué, en octobre 2011, le vol 
commercial le plus économe en CO  ; une première mondiale.  
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Développer une offre adaptée aux attentes des clients 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Air France-KLM  a mis en place un processus structuré d’écoute et d’information  de ses clients afin de 
développer une offre de produits et services qui réponde à leurs besoins et leurs attentes. 

 
Le schéma ci-dessous en illustre les étapes clés (cliquez sur l'image) 
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Optimiser la performance environnementale de nos produits et 
service 

 
 
Air France développe l’éco-conception  pour optimiser la performance environnementale de ses produits et services, 
mais pas uniquement. En tant qu’entreprise responsable, e l l e  cherche également à créer de la valeur sociale à travers son 
offre de service. 

 
Les produits  servis  à bord  font l ’objet  d ’une attention  particulière , et la réduction  de l ’impact  environnemental  
ne doit dans aucune  manière détériorer la qualité des produits offerts, elle doit au contraire les améliorer. 

 
Afin d’agir efficacement,   le produit est considéré sur l’ensemble de son cycle de vie. L’entreprise  s’est engagée  dans 
un  changement  profond  qui impacte ses processus de création et de conception des produits qui  fait appel à des 
compétences  nouvelles et  des méthodes adaptées comme l’analyse de cycle de vie. 
Air France  a ainsi développé  en coopération  avec  des  experts  en éco-conception  et innovation  une formation  nouvelle  
qui réponde  à ses besoins spécifiques. Cette formation totalement transversale implique l’ensemble des métiers et acteurs 
clés de la chaîne de service : de la R&D aux achats,  le service en vol, sans oublier la phase de  traitement de fin de vie des 
produits. 

 
Plusieurs produits ont été ainsi développés selon cette méthode. Tous sont issus d’un travail collaboratif entre les équipes 
d’Air France et ses partenaires industriels proposant de nouveaux matériaux allégés et offrant des propriétés de recyclage ou 
réutilisation. 

Le nouveau  fauteuil court courrier  offre désormais  un impact environnemental  réduit 
grâce à un allègement significatif du poids qui passe à 9,1 kg, soit 5,4 kg de moins par place 
qu'un siège classique, permettant   ainsi une économie de 2,4 millions d’euros de carburant et 
une réduction annuelle de 5300 t de CO2. Son assise innovante et très confortable permet 
de s’affranchir de la fonctionnalité  d’inclinaison  du dossier et préserve ainsi l’espace du 
client assis derrière. Il facilite également l’accès aux personnes handicapées. 
En résumé, cette nouvelle approche de conception des produits est une triple réussite, 
économique, écologique et commerciale qui offre d’une part une plus value pour le client,  
et présente  d ’autre  part une amélioration  de la performance environnementale du produit. 

                                                
 
Dans un autre registre, les bouteilles de vin servies en cabine Voyageur à bord des vols long 
courrier sont désormais proposées en PET, matière spécialement développée pour garantir  la 
qualité  de conservation  et  gustative du vin. Ce nouveau matériau répond, par son aspect 
visuel qualitatif, aux exigences de notre image de marque. 
Bien accueillie par nos clients Voyageurs, cette bouteille permet d'économiser 
2000 t de CO2 par an. 

 
L’entreprise  met également l’accent sur son engagement  sociétal en choisissant  des fournisseurs du secteur adapté. 
Dans des nombreux domaines comme le lavage des couvertures,  le traitement des questionnaires  de satisfaction  ou encore 
en sélectionnant  un vigneron qui emploie des salariés d'un Centre d'Aide par le travail,  Air France cherche à favoriser 
l’emploi des salariés handicapés et créer ainsi de la valeur sociale. 
Ce ne sont que  quelques exemples de notre coopération et implication dans la relation 
avec  nos fournisseurs. 
A travers ses actions, son ancrage dans le territoire français et son engagement  sociétal,  Air France participe à la création 
de valeur étendue sociale et environnementale  et propose à ses clients des produits qui sont en adéquation avec son  

L’analyse de cycle de vie 
L'analyse de cycle de vie : un outil d’arbitrage pour aider la Compagnie à faire le bon choix.  Avant de faire le choix 
d’utiliser des matériels lavables ou jetables, Air France a procédé à une analyse d’impact environnemental  complète 
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appelée «analyse de cycle de vie» en prenant pour son étude le plateau repas long courrier. 
Le résultat est sans appel, les émissions de CO2 sont beaucoup plus faibles pour un objet en plastique léger et incinéré 
que pour un objet classique bien plus lourd, lavé et réutilisé.  (L’incinération  est une procédure obligatoire,  en raison 
d’une  réglementation   sanitaire  très stricte  qui nous oblige à brûler tous objets ayant été en contact avec des produits 
alimentaires en provenance de l’étranger). 
1kg gagné à bord d'un avion permet d'économiser plus de 80 tonnes de CO2 par an.  Il faut donc en priorité 
réduire le poids des produits. 
En résumé,  Air France  investit  pour  réduire  efficacement  l ’impact  environnemental  des produits  en agissant  le plus 
en amont  possible  grâce  à la démarche d’eco-conception.   Cette démarche nécessite des compétences nouvelles et la mise 
en place de nouveaux outils d’évaluation. 

Proposer des services de fret responsables 
Proposer des services de maintenance responsables.  

http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-fret-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/clients/optimiser-la-performance-environnementale-de-nos-produits-et-services/proposer-des-services-de-maintenance-responsables/
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Réduire nos impacts environnementaux 
 
 

 
 

Réduire nos impacts environnementaux 
Outre les émissions de CO2, les principaux impacts environnementaux des compagnies aériennes 
sont le bruit, les émissions gazeuses locales, la consommation  d’énergie et d’eau, et la production 
de déchets. Grâce à des solutions novatrices, Air France et KLM progressent dans la réduction de ces 
impacts au-delà des exigences réglementaires. 

 
En dépit de la crise économique,  le groupe  a poursuivi  en 2010 la modernisation  de sa flotte, 
réduisant  ainsi le bruit, principale  nuisance  pour les riverains des aéroports. Pour limiter ses 
consommations  d’énergie au sol, il recourt aux véhicules électriques  et à de nouveaux bâtiments aux 
normes environnementales élevées. En s’impliquant, depuis la naissance des projets jusqu’à 
l’optimisation de la fin de vie des avions, le groupe met en œuvre les principes de l’éco-conception. 

 
Air France-KLM mobilise l’engagement et l’initiative de ses collaborateurs et implique ses fournisseurs 
dans la mise en œuvre d’actions innovantes dans le domaine de l’environnement. 

 
? Notre ambition 

 
Agir sur nos opérations, processus et produits, pour réduire nos émissions sonores et nos autres impacts 
environnementaux, en y associant nos personnels et nos fournisseurs. 

 
? Nos engagements 

 
Air France-KLM s’engage par sa Déclaration de Responsabilité Sociale à se conformer à la 
réglementation  environnementale  et à investir au bénéfice de la protection de l’environnement  au-delà 
des exigences réglementaires : 

 
renouveler la flotte d’avions en introduisant les technologies les plus récentes et en mettant en 
œuvre les meilleures procédures pour réduire le bruit et limiter les émissions des opérations 
aériennes ; 
développer l’éco-conception  en améliorant la performance environnementale  des produits liés à 
ses services avec l’analyse rigoureuse des sites et des procédures ; 
impliquer les salariés dans la mise en œuvre d’actions respectueuses de l’environnement,   
encourager les initiatives et soutenir les innovations participant à l’amélioration des processus ; 
demander aux prestataires et aux fournisseurs de mettre en œuvre des actions d’amélioration de 
leur performance environnementale. 

 
Management Environnemental 
Qualité de l’Air 
Bruit 
Consommations  en eau et énergie 
Déchets et pollutions locales 
Plan de déplacement 

http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/management-environnemental/
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http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/qualite-de-lair/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/bruit/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/consommations-en-eau-et-energie/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/consommations-en-eau-et-energie/
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http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/consommations-en-eau-et-energie/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/dechets-et-pollutions-locales/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/dechets-et-pollutions-locales/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/dechets-et-pollutions-locales/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/dechets-et-pollutions-locales/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/plan-de-deplacement/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/plan-de-deplacement/
http://corporate.airfrance.com/fr/developpement-durable/environnement-et-climat/reduire-nos-impacts-environnementaux/plan-de-deplacement/
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Qualité de l’Air 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
Au voisinage des aéroports et à basse altitude, le transport aérien contribue à affecter la qualité de l’air.  On 
distingue plusieurs types d’impacts  de l’activité aérienne et différentes méthodes d’incitation à modifier 
ces impacts. 

 
? Différentes sources d’émissions 

 
 
Comme  les moteurs  d ’avions,  les activités  aéroportuaires  (véhicules  au sol par exemple)  émettent  des 
oxydes  d ’azotes  (NOx)  et des particules,  du monoxyde de carbone (CO) et encore des hydrocarbures 
imbrûlés (HC). 

 
Emissions locales pour les activités d´Air France à 
l´aéroport de Roissy-CDG 

 

 
 

 
? Mouvements des avions 

 
Les émissions des avions sont évaluées lors du mouvement des avions à basse altitude (roulage, 
décollage et atterrissage), selon les cycles LTO (Landing and Take-Off). 
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Deux tiers des émissions totales d’oxyde d’azote (NOx) proviennent des cycles LTO, le deuxième 
contributeur étant les services routiers, permettant aux passagers  et employés  de gagner les aéroports.  
En revanche,  moins de la moitié de nos émissions  de monoxyde  de carbone (CO) et d’hydrocarbures 
imbrûlés (HC) provient des activités aériennes. 

 

 
 
Les émissions  de CO et HC ont diminué  respectivement  de 50 et 90 % durant les quarante  dernières  
années, tandis que les émissions  de NOx, produites à fort régime moteur, notamment au décollage de 
l’avion, sont difficiles à réduire sans affecter la qualité de la combustion. 
 
En effet, les améliorations technologiques  ayant permis la réduction du CO2 et celle du bruit, ont en 
revanche, fait apparaître une plus grande quantité de NOx. Aujourd’hui, le compromis à trouver entre 
CO2, bruit et NOx est un des challenges de l’industrie aéronautique. 
 
? Des redevances aéroportuaires modulées 

 
Sur certains aéroports en Europe (Londres, Stockholm, Zurich, Genève et Mulhouse) les redevances 
aéroportuaires payées par les compagnies dépendent du niveau d’émissions (NOx et HC) de leurs avions. 
Un avion performant bénéficie d’une réduction de redevance tandis qu’un avion moins performant en 
terme de NOx ou HC, verra sa redevance augmentée, le tout parfois à revenu nul pour l’aéroport. 
 



 
 

2 

 

 
 

Lutter contre le changement climatique 
 
 
 
 
Notre ambition 

 
? Concilier l’essor du transport aérien avec la maitrise de ses émissions de CO , en prenant notre part dans l’effort mondial. 
? Mobiliser notre industrie face à ce défi et agir sur tous les leviers pour réduire notre propre impact. 

 
Les émissions de gaz à effet de serre du transport aérien 

 
Le réchauffement climatique provient de l’accroissement  de l’effet de serre. Par ses activités, l’homme augmente la concentration des gaz à effet de serre 
présents dans l’atmosphère et piège ainsi davantage de rayonnement. 

 

 
 

La contribution  du secteur aérien aux émissions mondiales de CO2 d’origine humaine est d’environ 2 % 
gaz à effet de serre. 

(1) 
, soit 1,6 % 

(2) 
des émissions totales de 

 
 

 
 

Source : Institut des ressources mondiales (WRI), Agence internationale de l’énergie (IEA) et Organisation maritime internationale (IMO) (2005) 
 

Notons qu'environ 80% des émissions d’Air France sont émis par les avions long courriers qui représentent  un cinquième des vols. Aucun autre 
mode de transport ne peut se substituer à ces vols autant pour les transports de passagers que pour les transports de fret urgents tels que les transports 
de valeur ou encore de denrées périssables. 

 
1 IPCC Fourth Assessment Report/Technical  Summary ( p. 49), 2007 et GIEC-AIE 2005 

2 Stern Review, chapitre 15, 2006 
 
 
 

Contexte Politique & Réglementaire 
Le Plan Climat Air France-KLM 
Une flotte toujours plus performante 
Mesures d’efficacité carburant 
Soutien à la recherche sur les énergies renouvelables 
Soutien aux ONG environnementales 
Information de nos clients 

http://www.ipcc.ch/pdf/assessment-report/ar4/wg3/ar4-wg3-ts.pdf
http://www.ipcc.ch/pdf/assessment-report/ar4/wg3/ar4-wg3-ts.pdf
http://www.ipcc.ch/pdf/assessment-report/ar4/wg3/ar4-wg3-ts.pdf
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Pour la diversité à Air France 
 
 
 
 

 
 
 

Pour Air France, la diversité au sein de ses équipes est un élément essentiel de la performance de l’entreprise. Desservant 230 destinations dans plus de 
113 pays, la Compagnie promeut une culture ouverte sur le monde. 

 
La prévention des discriminations,  la promotion de l’égalité des chances et le respect des différences sont au cœur de la politique sociale d’Air France. 
Cet engagement est affirmé dans la Charte éthique et sociale de l’entreprise. 

 
Air France entend faire évoluer tous les talents en favorisant la cohésion et la solidarité au sein de ses équipes, dans le respect des différences. Par une 
politique active de diversité dans l’emploi, Air France se rapproche de la diversité de ses clients, ce qui lui permet de toujours mieux répondre à leurs 
attentes, de stimuler et développer l’innovation. 

 
Cette politique volontariste s’articule autour de plusieurs axes : des actions pour favoriser l’accueil, l’insertion et l’emploi des personnes en situation de 
handicap, l’égalité professionnelle  entre les femmes et les hommes, l’emploi et la valorisation des compétences des salariés expérimentés, l’insertion 
sociale et le développement  de l’emploi dans les bassins d’activité de Paris-CDG et Paris-Orly notamment. Air France mène également des actions 
spécifiques en faveur de l’égalité des chances et du respect des différences au sein de ses équipes. 

 
La Compagnie a par ailleurs noué différents partenariats avec des associations qui agissent pour l’égalité des chances dans l’accès à l’emploi. 

 

 
 
En images 

 

 
 

Passagers à l'embarquement  au T2E 
 

 
 

Agent multiculturel Air France - Accueil et assistance auprès des passagers sin... 
 

 
 

Passagers à l'embarquement  au Terminal 2E 

Centre d'appel d'Air France à Montreuil 

Chargement de voitures de collection à CDG 



 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Chargement Fret sur un B777-300 ER d'Air France à CDG 2 
 

 
 

Cariste Air France Cargo à la gare de fret 
 

 
 

Chargement de poussins d'un jour à la gare de fret 
 

 
 

Chargement de voitures de collection pour l'Imperial Rallye de Hong-Kong à bord... 

Voitures de collection pour l'Imperial Rallye de Hong-Kong à la gare de fret G1... 

Voitures de collection pour l'Imperial Rallye de Hong-Kong à la gare de fret G1... 

Chargement des chevaux du Théâtre Zingaro à Paris-CDG en partance pour Hong-Kong 

Chargement des chevaux du Théâtre Zingaro à Paris-CDG en partance pour Hong-Kong 

Chargement de voitures de collection à CDG 

Chargement de voitures de collection à Paris-Charles de Gaulle 
 

 
 

Chargement Fret sur un B777-300 ER d'Air France à CDG 2 
 

 
 

La maintenance d'hier et d'aujourd'hui 
 

 



 
 

 
 

 
 

 
 

Les coulisses de la révision moteur 
 

 
 

Entretien moteur 
 

 
 

Maintenance en piste 
 

 
 

Banc d’essai réacteur «Zéphyr» 
 

 
 

Atelier de révision moteurs «Constellation» 
 

 
 

Entretien équipement 
 

 
 

Hangar A380 
 

 
 

Un nouveau banc d'essai réacteur à Paris-Charles de Gaulle 

Air France Industries : site E.O.L.E à Villeneuve le Roi 

A380 en maintenance à Paris CDG 

Atelier Constellation dédié à la révision des réacteurs 
 

 



 
 

 
 

 
 

 
 

Atelier Constellation dédié à la révision des réacteurs 

Boeing 777-300ER en maintenance à Paris CDG 

Boeing 777-300ER en maintenance à Paris CDG 

Entretien en piste d'un Boeing 777-300ER 

Logistique de production au bâtiment Equinoxe Orly 
 

 
 

Peinture d'un Boeing 777-200ER 
 

 
 

Vérification du train d'atterrissage d'un Boeing 777 
 

 
 

Réacteur CFM56-7 en maintenance - Atelier moteurs à Amsterdam 
 
 
 
 
Plus loin 

 

 
 
 

 
 
 

 



 
 

 
 
 
 
 

--·'- 
Activite 
cargo 

http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/cargo/
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/cargo/
http://corporate.airfrance.com/fr/la-compagnie/cargo/
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الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية يتحدث إلى وسائل الإعلام عن مخططات الناقلة 
 إطلاق خط شيكاغوها بالتوسعية على هامش احتفالات

 
 في أمريكا الشمالية شيكاغو خامس وجهات القطرية

 
 يونيو 15 اعتباراً منإلى شيكاغو  يومية رحلات

 
 

  2013أبريل  13
 

ها رحلات منتظمة للركاب إلى مدينة بدء تسيير ب هذا الأسبوعاحتفلت الخطوط الجوية القطرية  –لايات المتحدة شيكاغو، الو 
 . خامس وجهات الناقلة في أمريكا الشمالية –شيكاغو 

 
ت أسبوعياً، إلى سبع رحلايونيو  15اعتباراً من سيرتفع هذا العدد و وتسيّر القطرية إلى شيكاغو مبدئياً ثلاث رحلات أسبوعياً، 

 . بدون توقفمباشرة و أي رحلة يومياً 
 

وجهة في أوروبا والشرق  126وبانضمام شيكاغو، يرتفع مجمل عدد الوجهات ضمن شبكة خطوط القطرية العالمية إلى 
 . الشمالية والجنوبية االأوسط وإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ وأمريك

 
عُقب مؤتمر صحفي عُقد  لحضورنفيذي للخطوط الجوية القطرية، وسائل الإعلام العالمية السيد أكبر الباكر، الرئيس الت ودعى

زايد في صناعة تالمو للحديث عن الوجهة الجديدة ودور الناقلة المحوري  إلى شيكاغو الأربعاء الماضيوصول الرحلة الافتتاحية 
 . الطيران العالمية
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تسييرنا رحلة يومياً إلى شيكاغو ويعكس . الشرق الأوسط وما بعدهامنطقة نحن نتطلع لربط الغرب الأوسط ب"وقال الباكر 
للشحن مدى التزامنا بهذه المدينة  ،ن من خلال رحلاتنا الخاصةيونيو، وتواجدنا في هذه المدينة لأكثر من سنتي 15اعتباراً من 

 ."الهامة
 

أخرى هامة في المنطقة مثل التعليم والهندسة  اتإلى صناع التي ستعود بها رحلاتنا الجديدة ستمتد الفائدة الاقتصادية"وأضاف 
سيستفيد الكثير من المسافرين والشركات التجارية من هذه الرحلات الجديدة من وإلى الشرق و . وتجارة السلع بشكل خاص

والفنون والمالية  الإعمارأعداد كبيرة من المسافرين ليس فقط من قطاع الطاقة، وإنما من قطاع  قونحن نتوقع تدف. الأوسط
 ."كذلك والتكنولوجية وغيرها

 
ونحن نتطلع تتمتع الخطوط الجوية القطرية بلقب أفضل شركة طيران في العالم لسنتين على التوالي "وأردف الباكر قائلاً 

 ."وحةللتعاون مع الشخصيات الرائدة محلياً ودعم المشاريع المجتمعية والمساهمة في تعزيز الروابط بين شيكاغو والد
 

محط اهتمام الناقلة، ملمحاً إلى احتمالية إطلاق رحلات إلى مزيد من الوجهات في ستظل وأكد الباكر على أن الولايات المتحدة 
 . أمريكا خلال السنوات القليلة القادمة

 
وهيوستن ومونتریال والآن بدءً بنيويورك وتلتها واشنطن  2007ويذكر أن الناقلة بدأت بتسيير رحلاتها إلى أمريكا الشمالية عام 

 . رحلة 27الآن إلى أمريكا الشمالية  ها الناقلةتسيّر  ويبلغ مجمل عدد الرحلات الأسبوعية التي. اغوشيك
 
توقيع اتفاقية  وه الأول ،هذا العام في سوق الولايات المتحدة خلال تطوران هامان ستشهدهما الناقلةعن  أيضاً  تحدث الباكرو 

ز موقع القطرية في الولايات المتحدة يعز مر الذي سيساهم في تالأ المشترك مع طيران أميريكان إيرلاينز لتسيير رحلات بالرمز
أما التطور الثاني فهو انضمام الخطوط الجوية القطرية إلى . طيران أميريكان إيرلاينز إحدى مقار عمليات –وخاصة شيكاغو 

 . اتحاد ون وورلد العالمي
 

، سنتمكن من توفير روابط جوية أكثر مع طيران أميريكان إيرلاينز الجديدة تنامن خلال اتفاقي" ددفي هذا الص ل الباكروقا
عضواً رسمياً في اتحاد ون وورلد  تصبح الخطوط الجوية القطريةوفي نهاية العام الحالي، نأمل أن . لمسافرينا عبر شيكاغو

 ."أقوى تشمل السوق الأمريكيةو  أوسع سيوفر للناقلة شبكة خطوط عالمية الأمر الذيالعالمي 
 

كما استمعت وسائل الإعلام إلى حديث الباكر عن مخطط الناقلة التوسعي لهذا العام والذي أنجز منه حتى الآن إطلاق عدة 
 وتعتزم الناقلة خلال. السعودية إضافة إلى شيكاغوفي وجهات من بينها بنوم بنه في كامبوديا ومدينة النجف العراقية والقصيم 

شنغدو في الصين ومدينتي البصرة والسليمانية في تإلى صلالة في سلطنة عُمان و  هاالأشهر القليلة القادمة إطلاق رحلات
 . العراق
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على مراحل خلال العام الحالي، والذي سيواكب توسعات  –بوابة دولة قطر الجديدة إلى العالم  –ومع افتتاح مطار حمد الدولي 
 . عام سيكون حافلاً بالعمليات التوسعيةالناقلة ل لعتتط، المتسارعة القطرية

 
مقعداً  293السياحية بـ –الأبعد مدى المؤلفة من درجتين  300-777شيكاغو طائرة بوينج  –وتسيّر القطرية على خط الدوحة 

ركاب في كلتا وتمتاز هذه الطائرة بوجود شاشات تلفزيونية شخصية في ظهر جميع مقاعد ال. مقعداً  42ورجال الأعمال بـ
 . الدرجتين يمكنهم من خلالها الاستمتاع بنظام ترفيهي حديث ومتطور يقدم أكثر من ألف برنامج سمعي وبصري

 
وتعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسرع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على مدار 

وجهة في أوروبا والشرق الأوسط وإفريقيا  126طائرة إلى  122لاً حديثاً من الطائرات يضم عاماً وهي تسيّر حالياً أسطو  16
 . ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين

 
  ):أبريل 10اعتباراً من ( شيكاغو –الدوحة مواعيد رحلات 

 
 الثلاثاء والخميس والسبت

  1430غو الساعة ، وتصل إلى شيكا0800الساعة  QR991  الدوحةالإقلاع من 
 1825، وتصل إلى الدوحة الساعة 2055الساعة  QR992 شيكاغوالإقلاع من 

 
  ):يونيو 15اعتباراً من ( شيكاغو –الدوحة مواعيد رحلات 

 يومياً 
  1430، وتصل إلى شيكاغو الساعة 0800الساعة  QR991  الدوحةالإقلاع من 
 1825الدوحة الساعة ، وتصل إلى 2055الساعة  QR992 شيكاغوالإقلاع من 

 
 –انتهى -

 
 

 :ملاحظات للمحررين
 

وطائرات إيرباص  777و 787وتشمل الطلبات طائرات بوينج . مليار دولار أمريكي 50طائرة تفوق قيمتها  250لدى الناقلة طلبات شراء لأكثر من 
أفضل شركة طيران في "الخطوط الجوية القطرية بجائزة وقد فازت . إضافة إلى طائرات بومبارديي لرجال الأعمال A320و A380و A350من عائلة 

أفضل "كما فازت الناقلة بجائزة . للسنة الثانية على التوالي من مؤسسة سكاي تراكس العالمية المرموقة لمراقبة جودة خدمات الطيران" 2012العالم للعام 
وقد حاز مبنى البريميم في مطار الدوحة ". خدمة موظفين في الشرق الأوسطأفضل "للعام السابع على التوالي وجائزة " شركة طيران في الشرق الأوسط

، أصبحت القطرية 2012وفي أكتوبر . 2012للعام الثاني على التوالي سنة " أفضل خدمة مطارات للدرجة الأولى ورجال الأعمال"الدولي على جائزة 
 www.qatarairways.com -لمزيد من المعلومات . ون ورلد العالميأول شركة طيران خليجية يتم دعوتها للانضمام رسمياً إلى اتحاد 

 

http://www.qatarairways.com/
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 "في العالمأفضل طاقم ضيافة "جائزة  الخطوط الجوية القطرية تنال
 خلال حفل جوائز بزنس ترايفيلر الشرق الأوسط

 
 المرموقةفيلير يقرّاء مجلة بزنس ترا تصويت أغليبةبضيافة طيران الخمس نجوم تحظى 

 
 
  2013مايو  7
 

على  في العالم بناءً " أفضل طاقم ضيافة"حازت الخطوط الجوية القطرية على جائزة  –دبي، الإمارات العربية المتحدة 
 . الشرق الأوسط المرموقة" بزنس ترافيلر"تصويت قرّاء مجلة 

 
وتفوقت القطرية على منافساتها من شركات الطيران في المنطقة للفوز باللقب خلال حفل فاخر أقيم في فندق العنوان دبي 

 . مارينا بحضور ضيوف من صناعة السفر والسياحة والضيافة من مختلف أنحاء المنطقة والعالم
 

يعد أهم الذي المقام في دبي هذا الأسبوع العربي  ويتزامن فوز القطرية بهذه الجائزة مع مشاركتها في معرض سوق السفر
 . عرض للسفر في الشرق الأوسطم
 

واستلم الجائزة بالنيابة عن الناقلة السيد فادي حجازين، مدير الخطوط الجوية القطرية في الإمارات العربية المتحدة، من 
 . السيد خالد هادي، المدير التنفيذي لهيئة سياحة أبو ظبي

 
التي يقدمها طاقم ضيافة الخطوط الجوية  خدماتالت قرّاء مجلة بزنس ترافيلر الشرق الأوسط بناءً على جودة ويأتي تصوي

 . القطرية للمسافرين على متن الرحلات
 

وصرّح السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية، أن الجائزة الأخيرة تعكس مدى التزام الناقلة بتقديم 
 . لخدمات وأكثرها تميّزاً للمسافرينأفضل ا
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الشكر لقراء مجلة بزنس ترافيلر الشرق الأوسط وجميع من جزيل بالنيابة عن الخطوط الجوية القطرية، أتقدم ب"وقال الباكر 
 ."وإيمانهم بالخدمات والضيافة والأداء المتميّز الذي نقدمه على متن رحلاتنا أصواتهم لناسافر معنا على منحنا 

 
فالتجربة التي يحصل عليها الأشخاص أثناء . جميع شركات الطيران للفوز بلقب أفضل طاقم ضيافةتسعى "وأضاف الباكر 

. غاية الأهمية بالنسبة لنافي الفوز بهذه الجائزة بالذاتأمر  ، يعدلذ. سفرهم هي من أكثر الأمور التي تهم شركات الطيران
التي يقدمها للمسافرين وتأتي هذه الجائزة لتؤكد للمسافرين أنهم  خدماتالة يشتهر طاقم ضايفة القطرية عالمياً بجود

عملاؤنا هم أهم الداعمين لمنتجنا ويسرنا حصول طاقم ضيافتنا على . تجربة لا تضاهى عند سفرهم معنابسيحظون 
 ."أصواتهم

 
لمدة أربعة أيام عن تدشينها ثلاث  عهذا الأسبو  أعلنت القطرية خلال مشاركتها في معرض سوق السفر العربي المقامقد و 

 . وجهات جديدة في ثلاث قارات إضافة إلى رفع السعة إلى باكستان كجزء من استراتيجيتها المتواصلة للنمو
 

 18في القارة الإفريقية في  20وتشمل توسعات الناقلة تدشين كل من العاصمة الإثيوبية أديس أبابا، وجهة القطرية رقم 
وفي الأول من مارس من العام المقبل، ستنضم مدينة . أكتوبر 28سبتمبر، يليها مطار كلارك الدولي في الفلبين في 

 . لتصبح بذلك رابع بوابة للناقلة في الولايات المتحدة فيلاديلفيا الأمريكية إلى شبكة وجهات القطرية
 
القصيم في المملكة العربية السعودية،  –قد قامت الخطوط الجوية القطرية هذا العام بتدشين أربع وجهات حتى الآن هي و 

الوجهات الثلاث التي تم وإضافة إلى . والنجف في العراق وبنوم بنه في كمبوديا وشيكاغو في الولايات المتحدة الأمريكية
 -الإعلان عنها خلال المعرض، ستقوم القطرية خلال الأسابيع والأشهر القليلة القادمة بتدشين رحلاتها إلى كل من 

إضافة إلى ,) أغسطس 20(والسليمانية في العراق ) يونيو 3(، والبصرة في العراق )مايو 22(صلالة في سلطنة عُمان 
 ).سبتمبر 3(تشنغدو الصين 

 
تعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسرع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على مدار 

وجهة في أوروبا والشرق الأوسط  126طائرة إلى  124عاماً وهي تسيّر حالياً أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  16
 . الأمريكيتينوإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ و 

                                                      
 –انتهى -

 
 

 :ملاحظات للمحررين
 

وطائرات  777و 787وتشمل الطلبات طائرات بوينج . مليار دولار أمريكي 50طائرة تفوق قيمتها  250لدى الناقلة طلبات شراء لأكثر من 
أفضل "وقد فازت الخطوط الجوية القطرية بجائزة . إضافة إلى طائرات بومبارديي لرجال الأعمال A320و A380و A350إيرباص من عائلة 

كما . للسنة الثانية على التوالي من مؤسسة سكاي تراكس العالمية المرموقة لمراقبة جودة خدمات الطيران" 2012شركة طيران في العالم للعام 
وفي ". أفضل خدمة موظفين في الشرق الأوسط"للعام السابع على التوالي وجائزة " الشرق الأوسطأفضل شركة طيران في "فازت الناقلة بجائزة 

 -لمزيد من المعلومات . ، أصبحت القطرية أول شركة طيران خليجية يتم دعوتها للانضمام رسمياً إلى اتحاد ون ورلد العالمي2012أكتوبر 
qatarairways.comwww. 
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للدرجة الأولى ورجال الأعمال  مطار أفضل خدمة"مطار الدوحة الدولي يحافظ على لقب 
 على التوالي ةثالثالللسنة " في العالم

 
 ثالث أفضل فندق مطار في العالم فندق أوريكس روتانا 

 للعام الثاني على التوالي" فضل فندق مطار في الشرق الأوسطأ"و
 

  2013أبريل  17
 

خلال حفل توزيع جوائز سكاي تراكس  تينقيّم جائزتينحازت الخطوط الجوية القطرية مرة أخرى على  –سويسرا جينيف، 
 . السنوي العالمي للمطارات

 
 مطار أفضل خدمة"وقد حافظ مبنى البريميم التابع للخطوط الجوية القطرية والواقع في مطار الدوحة الدولي على لقب 

 . وذلك نظير تميّز خدماته المقدمة للعملاءللسنة الثالثة على التوالي " ل في العالمللدرجة الأولى ورجال الأعما
 

إنجازاً استثنائياً هذا مطار الدوحة الدولي من قرب بالالواقع و  قبل ثلاثة أعوام الناقلة افتتحتهالذي وحقق فندق أوريكس روتانا 
المرتبة الثالثة كأفضل فندق مطار في العالم ضمن فئة سكاي العام حيث ارتفع ترتيبه العالمي من المرتبة العاشرة إلى 

 .  للعام الثاني على التوالي" وسطأفضل فندق مطار في الشرق الأ"تراكس لفنادق المطارات العالمية وذلك بعد فوزه بجائزة 
 

تين الأولى ورجال حصرياً لركاب الخطوط الجوية القطرية المسافرين على الدرج 2006وقد افتتح مبنى البريميم عام 
، وهو يتمتع بشعبية كبيرة بين هذه الفئة من المسافرين لما يتميّز به من مرافق )الترانزيت(الأعمال الدوحة من أو عبرها 

 . وخدمات لا مثيل لها في العالم من بينها خدمة النادي الصحي الفاخر والمأكولات الشهية ومركز الأعمال
 

، من أهم الفنادق في قطر وأكثرها شعبية المصنف من فئة خمس نجومو  غرفة 400لف من ويعد فندق أوريكس روتانا المؤ 
 . الدوحةبين المسافرين إلى 

 
يعكس هذا "وأعرب السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية، عن سعادته بنيل هاتين الجائزتين قائلاً 

 ."موظفينا في تقديم أعلى مستوى من الخدمات التي يتوقعها عملاؤناالإنجاز الجديد مدى تميّز مرافقنا وتفاني 
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المطار، وقد أثبت مبنى البريميم التابع لنا أنه المفضل لدى مسافرينا لما يمتاز به  فيتبدأ تجربة المسافر "وأضاف الباكر 
أنه قادر على منافسة فنادق المطارات وكذلك فندق أوريكس روتانا، فقد أثبت . منافسينا حول العالم تتوفر لدىمن مرافق لا 

رغم كونه أول فندق تفتتحه الخطوط الجوية القطرية، إلا أنه استطاع في غضون ثلاثة أعوام من . منطقةالأقدم منه في ال
 ." أن ينال إعجاب ضيوفه ليصبح ضمن أفضل ثلاث فنادق مطارات في العالم والأفضل في الشرق الأوسط

 
حنا قبل امنذ افتت"روتانا، الذي استلم الجائزة في جنيف  أوريكس كيفورك ديلديليان، مدير عام فندقالسيد ومن جانبه، قال 

ثلاثة أعوام، قدم فندق أوريكس روتانا في الدوحة ضيافة متميّزة لضيوفه القادمين إلى الدوحة من مختلف أنحاء العالم 
لنكمل ضيافة الخمس نجوم التي تقدمها من الخدمات ستوى للسياحة أو العمل، وسنبذل أقصى جهودنا للحفاظ على هذا الم

 ."مع الأفضل التنافسمرة أخرى، أثبتنا أننا قادرون على . للمسافرين إلى دولة قطرمجموعة الخطوط الجوية القطرية 
 

يواصل مبنى " وبدوره، هنّأ السيد إدوارد بلاستد، رئيس مجلس إدارة سكاي تراكس، الخطوط الجوية القطرية على فوزها قائلاً 
على موقعه بذلك المسافرين من مختلف أنحاء العالم ليحافظ ونيل استحسان مستخدميه من البريميم التابع للقطرية نجاحه 

 ."لركاب الدرجة الأولى ورجال الأعمال في المطارات حول العالم متميّزة فضل مرفق يقدم خدماتكأ
 

 زهاو فتهانينا للخطوط الجوية القطرية على . مستوى لا يضاهى من الخدماتيقدم مبنى البريميم للمسافرين " بلاستد وقال
دل على مدى مر الذي يالأبجائزة أفضل فندق مطار في المنطقة،  كذلك وبفوزها ،لجائزة للعام الثالث على التواليبهذه ا
 ."مجموعة الخطوط الجوية القطرية بكافة أوجه خدمة العملاءالتزام 

 
وية القطرية واحدة من أسرع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على وتعتبر الخطوط الج

وجهة في أوروبا والشرق الأوسط  125طائرة إلى  122عاماً وهي تسيّر حالياً أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  16مدار 
 . وإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين

  
إطلاق رحلاتها إلى مجموعة متنوعة من الوجهات الجديدة، بما في ذلك شيكاغو في  2013عتزم القطرية خلال العام وت

) سبتمبر 3(، إضافة إلى تشنغدو الصين )مايو 22(، وصلالة في سلطنة عُمان )أبريل 10(الولايات المتحدة الأمريكية 
 .موعد تدشينها في وقت لاحقوغيرها من المدن حول العالم التي سيتم الإعلان عن 

  
 –انتهى -

 
 :ملاحظات للمحررين

 
وطائرات  777و 787وتشمل الطلبات طائرات بوينج . مليار دولار أمريكي 50طائرة تفوق قيمتها  250لدى الناقلة طلبات شراء لأكثر من 

أفضل "فازت الخطوط الجوية القطرية بجائزة  وقد. إضافة إلى طائرات بومبارديي لرجال الأعمال A320و A380و A350إيرباص من عائلة 
كما . للسنة الثانية على التوالي من مؤسسة سكاي تراكس العالمية المرموقة لمراقبة جودة خدمات الطيران" 2012شركة طيران في العالم للعام 

وفي ". أفضل خدمة موظفين في الشرق الأوسط"للعام السابع على التوالي وجائزة " أفضل شركة طيران في الشرق الأوسط"فازت الناقلة بجائزة 
 -لمزيد من المعلومات . ، أصبحت القطرية أول شركة طيران خليجية يتم دعوتها للانضمام رسمياً إلى اتحاد ون ورلد العالمي2012أكتوبر 

www.qatarairways.com 
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  من كلية قطر لعلوم الطيرانقطرياً خريجاً  35الخطوط الجوية القطرية تكرّم 
 سينضمون إلى الناقلة

  
 على بدء مستقبلهم المهني في قطاع الطيرانالباكر يشيد بالطلاب القطريين 

 
 مسؤولون كبار من الناقلة لعائلات الطلاب في حفل التخريج حكومية و شخصيات مشاركة 

 
 
  2013و يولي 8
 

طالباً خريجاً من كلية قطر لعلوم الطيران في حفل أقيم يوم أمس في فندق  35كرّمت الخطوط الجوية القطرية  –الدوحة، قطر 
 . ريتز كارلتون الدوحة

 
خطوط الجوية القطرية الللعمل لدى ينطلقون طياراً س 21طالباً في مجال هندسة صيانة الطائرات و 14الخريجين  دفعة توشمل

 .ة للناقلةالتابعمع إدارة التقطير  بعد إكمال دراستهم
 

بحضور عدد من الشخصيات الرسمية من  ،السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية حفل التخريجوترأس 
صر آل ثاني، مدير من بينهم السيد حسين يوسف الملا، وكيل وزارة العمل والشؤون الاجتماعية، والشيخ سعود بن ناالحكومة 

السيد خالد عيسى الحر، مدير هيئة التعليم العالي من المجلس الأعلى  كما حضر الحفل. إدارة الموازنة العامة من وزارة المالية
السيد علي المالكي، مدير عام كلية قطر لعلوم الطيران، إضافة إلى عدد من الموظفين الكبار في الناقلة وعائلات للتعليم، و 
 . نالخريجي

 
 مالمهارات اللازمة لديه لقطرية وتطويربدعم المواهب اطويل الأمد اليوم التزامنا حفل  يعكس: "وبهذه المناسبة، صرّح الباكر

 ."ليتمكنوا من الاندماج في بيئة عمل الشركة
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لى بناء مستقبل الهادفة إ 2030ويشكل برنامج الابتعاث الوطني جزءً من مخطط الناقلة الطموح لتحقيق رؤية دولة قطر 
 .مستدام للبلاد من خلال الاستثمار في المواهب القطرية وبناء قاعدة متينة من الموارد البشرية

 
. بناء مستقبلهم المهني في صناعة الطيران فيوأكد الباكر على أن الناقلة لا تقوم بتعيين القطريين وحسب وإنما تساعدهم أيضاً 

ليتمكنوا مستقبلاً من تقلد لثانوية العامة في مواصلة تعليمهم وتطوير مهاراتهم وتوجيههم لدى الناقلة عدة برامج لدعم طلاب ا
 . مناصب قيادية في الشركة

 
يسعدني القول بأن موظفينا . القطرية شركة طيران تنافسية ولديها متطلبات ومعايير عالية وعلى الموظفين تلبيتها"وقال الباكر 

نحن شركة طيران تعمل  .يشعرون بالفخر لكونهم جزءً من هذه المؤسسة التي نالت الكثير من الثناء والتقدير على مر السنين
 ."نا وظائف متنوعة ليس فقط في المجال الفني وإنما الإداري كذلكفي قطاع ديناميكي عالمي ولدي

 
أتمنى لجميع الخريجين التوفيق والنجاح في حياتهم المهنية مع الخطوط الجوية القطرية وإني أتطلع لرؤية النجاحات "وأضاف 

 ."التي سيحققونها أثناء عملهم مع الناقلة
 

حفل بداية يمثل هذا ال"س لشؤون التقطير لدى القطرية، كلمة خلال الحفل قالت فيها وألقت الدكتورة خلود العبيدلي، نائب الرئي
، ونحن هنا للاحتفال في مجال الطيران وهندسية صيانة الطائرات في عالم من الفرص المتنوعةجديدة للطلاب القطريين 

 ."كات الطيران الرائدة في العالمبإنجازاتهم الأكاديمية متمنيين لهم التوفيق والنجاح في عملهم مع إحدى أهم شر 
 

وتعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسرع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على مدار 
قيا وجهة في أوروبا والشرق الأوسط وإفري 128طائرة إلى  127عاماً وهي تسيّر حالياً أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  16

 .ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين
 

) المملكة العربية السعودية(القصيم : وقد أطلقت الخطوط الجوية القطرية أربع وجهات جديدة حتى الآن خلال هذا العام وهي
 ).العراق(صرة والب) سلطنة عُمان(وصلالة ) الولايات المتحدة الأمريكية(وشيكاغو ) كامبوديا(وبنوم بنه ) العراق(النجف 

 
) أغسطس 20(وستقوم القطرية خلال الأسابيع والأشهر القليلة القادمة بتدشين رحلاتها إلى كل من السليمانية في العراق 

وفيلادلفيا في ) أكتوبر 27(ومطار كلارك الدولي في الفلبين ) سبتمبر 18(وأديس أبابا في إثيوبيا ) سبتمبر 3(وتشنغدو الصين 
 ).2014أبريل  2(ة الأمريكية الولايات المتحد

 
-انتهى-  
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 رسم من سويسراالخطوط الجوية القطرية للن بمسابقة يالأطفال الفائز عودة 
 

 في زيورخ الترفيهية التعليمية "كندر سيتي"قة إلى مدينة يعودون من رحلة شيّ " مستقبل السفر"الفائزون بمسابقة 
 
 
  2013يوليو  9
 

رحلتهم إلى من  - "مستقبل السفر" -لرسم للجوية القطرية الخطوط ان بمسابقة يعاد الأطفال الخمسة الفائز  –الدوحة، قطر 
 . التي استمرت لمدة خمسة أيام زيورخ مع ذويهممدينة 

 
زيورخ مدينة شملت السفر جوّاً على متن الخطوط الجوية القطرية وإقامة فندقية في شيّقة واستمتع الفنانون الصغار برحلة 

وإضافة إلى التجول حول المدينة . يوت زيورخ ومجلس السياحة في زيورخإضافة إلى جولات سياحية مقدمة من فندق مار 
 . الترفيهية التعليمية "كندر سيتي"العتيقة التي يعود تاريخها إلى ألفي عام، قام الأطفال بزيارة حديقة 

 
تمام ثير اهت" قبل السفرمست"ات مثل مسابقة مبادر الأن  ،وصرّح السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية

هم رائعاً كان تعبير الطلاب عن اهتمامهم في عالم الطيران من خلال رسومات":وقال الباكر . الصغار في عالم الطيران
 ."بمشاركة هذا العدد الكبير من الأطفال في المسابقة جداً للغاية وقد سعدنا 

 
بقة ورسم البسمة على وجوه الأطفال الخمسة الفائزين بها تفخر الخطوط الجوية القطرية بإطلاقها هذه المسا: "وأضاف

 ."بمنحهم هذه الفرصة الرائعة للسفر إلى أوروبا
 

قطر لدى القطرية، أن الناقلة تتطلع  –لعمليات التجارية التنفيذي لرئيس الومن جانبه صرّح السيد إيهاب أمين، نائب 
تشجع المجتمع يسعدنا إطلاق مثل هذه المبادرات التي "وأضاف  ،لإطلاق مسابقات مماثلة لأطفال قطر في المستقبل

وأود هنا أن أتقدم بالشكر لمجلس السياحة في زيورخ وفنادق ماريوت ومدينة كندر سيتي الترفيهية . المحلي للتفاعل معنا
 ."على دعمهم لهذه المبادرة والمساهمة في إنجاحها
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ع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على وتعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسر 
وجهة في أوروبا والشرق الأوسط  128طائرة إلى  127عاماً وهي تسيّر حالياً أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  16مدار 

 .وإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين
 

المملكة العربية (القصيم : رية أربع وجهات جديدة حتى الآن خلال هذا العام وهيوقد أطلقت الخطوط الجوية القط
ومؤخراً ) سلطنة عُمان(وصلالة ) الولايات المتحدة الأمريكية(وشيكاغو ) كامبوديا(وبنوم بنه ) العراق(النجف ) السعودية
 .يونيو 3في ) العراق(البصرة 

 
) أغسطس 20(يلة القادمة بتدشين رحلاتها إلى كل من السليمانية في العراق وستقوم القطرية خلال الأسابيع والأشهر القل

) أكتوبر 27(ومطار كلارك الدولي في الفلبين ) سبتمبر 18(وأديس أبابا في إثيوبيا ) سبتمبر 3(وتشنغدو الصين 
 .)2014أبريل  2(وفيلادلفيا في الولايات المتحدة الأمريكية 

 
 -انتهى-
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الدراجات المشارك في سباق فريق قطر للدراجات الهوائية  تدعمالخطوط الجوية القطرية 
 الهوائية العالمي الخيري

  
 "2013 مبادرة الدراجين العالمية" سباق فيالمتسابقين إلى فرنسا للمشاركة الناقلة تنقل  
 
 
  2013 يوليو 2
 

قطر "باسم عن دعمها فريقاً من الدراجين الهوائيين المحليين أعلنت الخطوط الجوية القطرية  –الدوحة، قطر 
الذي لدراجات الهوائية ل يريالخ" 2013 مبادرة الدراجين العالمية"، وذلك بنقلهم جوّاً للمشاركة في سباق "ساندستورمرز

 . يوليو 6يونيو وحتى  30سيقام في أوروبا من 
 

د الخيرية، من العاصمة الفرنسية باريس إلى مدينة دسلدوف الألمانية كّل بشراكة مع مؤسسة عيوسينطلق الفريق الذي شُ 
  . قطروهي مساعدة العائلات الفقيرة في  كم وذلك بهدف زيادة الوعي ودعم قضيتهم 650على مدار أسبوع ولمسافة 

 
من مئتي عائلة فقيرة التي تدعم أكثر  "بيتك بيتي"وسيقوم فريق الدراجين المؤلف من ستة أشخاص بجمع الأموال لمبادرة 

. منةالآطبخ المثل الثلاجات والمكيفات الهوائية ومواقد  لهم في قطر من خلال شراء الاحتياجات الأساسية المنزلية
ويستقطب هذا السباق الدولي فرقاً من مختلف أنحاء العالم للمشاركة في جمع الأموال لمختلف المبادرات الخيرية حول 

 .منذ إطلاقه حتى الآن أكثر من عشرين دولة درّاج من 900العالم وقد شارك فيه 
 

وأعرب السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية، عن فخره بمشاركة رياضيين محليين في هذا السباق 
 . الدولي

 
رؤية بعض رياضيينا  ويسعدنا. تواصل دولة قطر دعم وتنمية الرياضيين للتنافس على الساحة العالمية" :وقال الباكر

 ."المحليين يتنافسون في الخارج لدعم الأعمال الخيرية في بلدهم
 

ونتمنى . في دعم الرياضيين القطريين والفعاليات الرياضية الهامةمساهمتها تواصل الخطوط الجوية القطرية "وأضاف 
 ."للدراجين المشاركين في هذا السباق حظاً طيباً الشهر المقبل

 



3الملحق رقم   
 

2 
 

حساب ألف ریال قطري ل 100بقيادة الدرّاج معروف محمود، إلى جمع مبلغ في السباق المشارك  يقطر الق فريالويهدف 
أنا فخور جداً بإنجازات فريقي هذا العام وأود أن أتقدم بخالص الشكر للشركات والأفراد "وقال محمود . "بيتك بيتي"مبادرة 

 ."الذين ساهموا في جعل هذه الإنجازات ممكنة
 

ين قطريين إلى الفريق، وشراكتنا مع مؤسسة انضمام مواطنَ  – 2013لقد حققنا ثلاثة إنجازات هامة خلال عام "وأضاف 
بنا من تحقيق هدفنا لجمع ااقتر  المجتمع المحلي إضافة إلى  مساهمتنا في دعمعززنا  هاعيد الخيرية التي من خلالالشيخ 
 ."الذي جمعناه العام الماضيألف ریال قطري وهو ثلاثة أضعاف المبلغ  100

 
ألف ریال قطري لتمويل المنح الدراسية متيحين بذلك الفرصة  36بجمع  2013وقد قام فريق درّاجي قطر خلال عام 

للطلاب المحتاجين في منطقة كيلالي وهي منطقة قروية نائية في نيبال تتأثر عادة بالفيضانات، من إكمال دراستهم 
من قبل موظفي شركة فودافون حول العالم بهدف إتاحة  2009مبادرة الدراجين العالمية عام وقد تم تأسيس . الثانوية

للمؤسسات الخيرية التي يختارونها من خلال تنظيم سباقات طويلة والتبرع بها ال و مالفرصة لمجموعات فردية لجمع الأ
 . المدى حول العالم

 
الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على  وتعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسرع شركات

وجهة في أوروبا والشرق الأوسط  128طائرة إلى  125عاماً وهي تسيّر حالياً أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  16مدار 
 .وإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين

 
المملكة العربية (القصيم : ع وجهات جديدة حتى الآن خلال هذا العام وهيوقد أطلقت الخطوط الجوية القطرية أرب

والبصرة ) سلطنة عُمان(وصلالة ) الولايات المتحدة الأمريكية(وشيكاغو ) كامبوديا(وبنوم بنه ) العراق(النجف ) السعودية
 ).العراق(
 

) أغسطس 20(ا إلى كل من السليمانية في العراق وستقوم القطرية خلال الأسابيع والأشهر القليلة القادمة بتدشين رحلاته
) أكتوبر 27(ومطار كلارك الدولي في الفلبين ) سبتمبر 18(وأديس أبابا في إثيوبيا ) سبتمبر 3(وتشنغدو الصين 

 ).2014أبريل  2(وفيلادلفيا في الولايات المتحدة الأمريكية 
 

  event.org/-www.gbi: ئية العالميةلمزيد من المعلومات، حول مبادرة سباقات الدراجات الهوا
 

 -انتهى-

http://www.gbi-event.org/
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 تعلن عن شراكة مع مؤسستين جديدتين" علّم طفلاً "مبادرة 
 

 طفلاً في المدارس 61لتعليم " علّم طفلاً "الخطوط الجوية القطرية ومركز لنكولن للجاز تتشاركان مع برنامج 
 

  ،"علّم طفلاً "سة برنامج سمو الشيخة موزا بنت ناصر، مؤسِّ 
 جاز لعازفين عالميينللتستضيف حفل الاستقبال في نيويورك وحفل 

 
  2013مايو  16

 ذو جودة عالية تعليمالعالمي الذي أطلق بهدف توفير  التعليمي" علّم طفلاً "أعلن برنامج  –نيويورك، الولايات المتحدة 
 . الخطوط الجوية القطرية ومركز لنكولن للجاز –لجميع الأطفال، رسمياً عن شراكتين جديدتين مع مؤسستين عالميتين 

 
وجاء الإعلان عن الشراكة خلال مؤتمر صحفي . وأهدافه" علّم طفلاً "زيادة المعرفة ببرنامج  المؤسستين هو يكون دوروس

 .مركز لنكولن للجازمقر  ،في صالة فريدريك بي روزفي نيويورك في نادي دزي كوكاكولا يوم أمس عُقد 
 

ملوين طفل حول  61مأساة نحو  2012ناصر في نوفمبر سمو الشيخة موزا بنت صاحبة الوتعالج المبادرة التي أطلقتها 
ألف طفل  600وتمكنت المبادرة خلال الأشهر الست الماضية فقط بمنح . ن من أبسط حقوقهم في التعليمو العالم محروم

امج وقد أبرم البرن. منه بسبب الفقر والتمييز والنزاعات الذي حرمو عالي الجودة فرصة الحصول على التعليم الابتدائي
 . ة لإيجاد سبل مبتكرة لتوفير التعليميشراكات مع عدة مؤسسات أخرى غير حكوم

 
امتداد لتكليف سمو الشيخة موزا كمبعوث خاص لليونسكو للتعليم الأساسي والتعليم العالي، " علّم طفلاً "ويأتي برنامج 

لتعليم أولاً التي يرعاها الأمين العام للأمم ومناصر رسمي للأهداف الإنمائية للألفية؛ وعضو اللجنة التوجيهية لمبادرة ا
 . المتحدة بان كي مون

 
وجهة حول العالم في ست قارات، الأمر الذي يساعدها في الوصول  125أكثر من تغطي شبكة خطوط القطرية العالمية 

 لهلبرنامج وكذلك الترويج وقد تعهدت الناقلة بتوفير الغذاء والشحن وخدمات النقل ل. إلى الدول التي يعمل فيها البرنامج
من خلال  مليون طفل وذلك 61والبالغ عددهم  بالمدارس حول العالم ينملتحقالل غير اطفوزيادة الوعي العالمي بالأ

 . القنوات المتوفرة في نظامها الترفيهي على متن الطائرة
 

أن حركة بنؤمن في القطرية "جده في نيويورك أثناء تواوصرّح السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية القطرية 
.  الطيران العالمية تلعب دوراً هاماً في بناء الجسور بين المجتمعات والشعوب للعمل على دعم مثل هذه القضايا الإنسانية
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بتوفير  وقد بدأنا تحت توجيهات البرنامج. وأهدافنا تناتفخر القطرية بشراكتها مع هذه المبادرة التي تتماشى مع طموحا
 ."به يتمتعواأبسط حق يمكن لهم أن التعليم للأطفال الذي هو 

حشد مواردها الإعلامية لإيصال رسالة البرنامج من بينها نظام الترفيه وإضافة إلى الخدمات الجوية، ستعمل الناقلة على 
خاصة على وسائل الإعلام على متن رحلاتها ومجلتها المتوفرة على متن طائراتها وموقعها الإلكتروني وصفحاتها ال

 .الاجتماعية
 

وحضر المؤتمر الصحفي الذي عُقد في نادي دزي كوكاكولا كل من السيد أكبر الباكر، الرئيس التنفيذي للخطوط الجوية 
من مكتب سمو الشيخة موزا بنت ناصر والعضو " علّم طفلاً "المبعوث الخاص لبرنامج الدكتور تيدو مايني، القطرية، و 
الرئيس التنفيذي لمؤسسة التعليم والدكتور مارسيو باربوسا، ؛ المجتمع وتنمية والعلوم للتربية قطر مؤسسةفي التنفيذي 

؛ والسيد محمد النعيمي، عضو في اللجنة التنفيذية "التعليم للجميع"؛ والدكتور مازن الجيدة، العضو في مؤسسة للجميع
يس مجلس إدارة مركز لنكولن للجاز؛ والسيد جريج شول، المدير التنفيذي ؛ والسيد روبيرت أبيل، رئ"التعليم للجميع"لمؤسسة 

 . لمركز لنكولن للجاز
 

ويسعى المركز من خلال المبادرات التعليمية العديدة التي يرعاها إلى رفع . ويعد التعليم جوهر عقيدة مركز لنكولن للجاز
وستقوم المؤسسة . ن والثقافة في المجتمعات حول العالممستوى التقدير لموسيقى الجاز والتأكيد على مدى أهمية الف

لرفع ) الحفلات والجولات والمناسبات الخاصة وبرامج التعليم وموسيقاها المسجلة(باستغلال جماهيرها العالمية وأنشطتها 
 ". علّم طفلاً "مستوى المعرفة بأعمال برنامج 

 
هذه الشراكة مع برنامج علّم طفلاً والخطوط الجوية القطرية وبيننا يدخل مركز لنكولن للجاز في "وصرّح السيد روبرت أبيل 

التوعية بين من أهم أهداف المركز هي زيادة . إثراء حياة أكبر عدد ممكن من الأطفال من خلال التعليم –رؤية مشتركة 
  ".، ونحن فخورون بدعمنا لبرنامج علّم طفلاً تعليماللفن وتطوير باالناس 

شين هذه دمايو بت 16 مساء اليوم،والخطوط الجوية القطرية ومركز لنكولن للجاز " علّم طفلاً "امج قوم كل من برنيسو 
. ز لنكولن للجاز بحضور صاحبة السمو الشيخة موزا بنت ناصركالشراكة العالمية الجديدة خلال حفل عشاء سيقام في مر 

وستتخلل الأمسية عروض موسيقية عالمية  . وستقوم سموها خلال الأمسية بتعريف الضيوف من نيويورك بالبرنامج
 .لأوركيسترا مركز لنكون للجاز تتضمن عزفاً للموسيقار وينتون مارساليس وتشيك كوريا

 
تعتبر الخطوط الجوية القطرية واحدة من أسرع شركات الطيران نمواً في العالم، فقد شهدت نمواً سريعاً وملحوظاً على مدار 

وجهة في أوروبا والشرق الأوسط  126طائرة إلى  124أسطولاً حديثاً من الطائرات يضم  عاماً وهي تسيّر حالياً  16
 . وإفريقيا ومنطقة آسيا والمحيط الهادئ والأمريكيتين

 
 22(صلالة في سلطنة عُمان  -وستقوم القطرية خلال الأسابيع والأشهر القليلة القادمة بتدشين رحلاتها إلى كل من 

وأديس أبابا في ) سبتمبر 3(وتشنغدو الصين ) أغسطس 20(والسليمانية في العراق ) يونيو 3(لعراق ، والبصرة في ا)مايو
وفي الأول من مارس من العام المقبل، ستنضم ). أكتوبر 28(، ومطار كلارك الدولي في الفلبين )سبتمبر 18(إثيوبيا 

 .بة للناقلة في الولايات المتحدةابع بوامدينة فيلاديلفيا الأمريكية إلى شبكة وجهات القطرية لتصبح بذلك ر 
 –انتهى -
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 :ملاحظات للمحررين
 

وطائرات  777و 787وتشمل الطلبات طائرات بوينج . مليار دولار أمريكي 50طائرة تفوق قيمتها  250لدى الناقلة طلبات شراء لأكثر من 
أفضل "وقد فازت الخطوط الجوية القطرية بجائزة . عمالإضافة إلى طائرات بومبارديي لرجال الأ A320و A380و A350إيرباص من عائلة 

كما . للسنة الثانية على التوالي من مؤسسة سكاي تراكس العالمية المرموقة لمراقبة جودة خدمات الطيران" 2012شركة طيران في العالم للعام 
وفي ". أفضل خدمة موظفين في الشرق الأوسط"لي وجائزة للعام السابع على التوا" أفضل شركة طيران في الشرق الأوسط"فازت الناقلة بجائزة 

 -لمزيد من المعلومات . ، أصبحت القطرية أول شركة طيران خليجية يتم دعوتها للانضمام رسمياً إلى اتحاد ون ورلد العالمي2012أكتوبر 
www.qatarairways.com 

 
 للخطوط الجوية القطرية،للحصول على صور  

 :تفضلوا بزيارة الموقع الآتي
ftp://ftp.qatarairways.com.qaFTP URL:  

 qrcomms: اسم المستخدم
 O4Au2006: كلمة السر

 :لمزيد من المعلومات الرجاء الاتصال مع
 الجوية القطرية قسم الشؤون الإعلامية للخطوط

  44302069 974+ :، فاكس 44302072 974+:هاتف
 qrmedia@qatarairways.com: البريد الالكتروني

 www.qatarairways.com: لموقع الإلكترونيا
 

 

http://www.qatarairways.com/
ftp://ftp.qatarairways.com.qa/
https://legacy.qatarairways.com.qa/owa/redir.aspx?C=0d0f7e8b02c84a7eaa112b37653f158e&URL=mailto%3aqrmedia%40qatarairways.com
https://legacy.qatarairways.com.qa/owa/redir.aspx?C=0d0f7e8b02c84a7eaa112b37653f158e&URL=http%3a%2f%2fwww.qatarairways.com
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تخصص  دكتوراه في علوم التسييرشهادة ال أطروحة ضمن متطلبات نيلفي إطار إعداد 
بالمفاهيم المتعلقة  تكمشرك توجهأيديكم هذا الاستبيان لمعرفة مدى ، فإننا نضع بين تسويق

  . التسويق الشامل و ثقافة الجودةب

وهو ما يعود  ،ذا البحثتساهم بقوة في إثراء وإتمام هتكم عن هذه الأسئلة العلم أن إجابمع ا
                  .                         بالنفع على البحث العلمي عموما

 .فنرجو منكم التفضل بملأ هذه الاستمارة و لكم جزيل الشكر مسبقا

 :الخانةضع  الرقم الذي تراه مناسبا في 

 بشدة أوافق لا: 5  ،لى حد ماغير موافق إ: 4  ،محايد: 3  ،إلى حد ما أوافق: 2 ، بشدة أوافق: 1

 لدى الإدارة العليا معتبرة رأيي ذا قيمة أنَّ  أعتقد. 1

 شركةتبقينا الإدارة العليا على علم دائم بالتطورات الجديدة في ال. 2

  تحرص الإدارة العليا دائما على تحسين مستوى العاملين لتقديم خدمة ذات جودة عالية. 3

 باستمرارالزبائن  تطلعاتتحقيق إستراتيجية تقوم على الابتكار ل نحو تبنيسعى شركتنا ت .4

 شركةعادة ما يتم مكافأة الموظفين ذوي الأداء الجيد في ال. 5

 أعتقد أن زملائي مستعدون لمبادلتي أية معلومات أنا بحاجة إليها في وظيفتي. 6

 معظم الموظفين و الاعتماد عليهمب ه يمكن الوثوقأعتقد أن. 7

 لزبائننا خصيصا مصممة خدمات لتقديم استعداد على نحن .8

 الزبون رضا لضمان شركةال داخل مديرياتال مختلف وجهود أنشطة تنسيق يتم. 9

 للشركة الأعلى المستوى ذات الإدارية القرارات اتخاذ فيتشارك إدارة التسويق . 10

 شركةأفضل قيادة لل مارسأعتقد أن الإدارة العليا ت. 11

 مسبقا المُقدّمة عودولا وفقهي  الإدارة أعمال أن أعتقد. 12

 ةشركأشعر بالفخر حينما أذكر للناس أنني أعمل في هذه ال. 13

 يتقاسمون نفس المبادئ و القيم ةشركن في الأعتقد أن الموظفي .14

 يهاعل للحفاظ منا جهد أقصى ناشركت ستحقت. 15

 ذات صدق و نزاهة أنها ناشركت ينظرون إلىأعتقد أن زبائننا . 16

 من الأمن و الموثوقية تقديم خدمات على مستوى عالٍ  تناشركيجب على  هأعتقد أن. 17

 الزبائن مع للغاية ثيقةو و شخصية اتصالات على الحفاظ على القدرةتنا مؤسستملك . 18
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 المبادئ  القيم و نفس هايتقاسمون مع لأنهم متعلقين بشركتنا أعتقد أن زبائننا .19

 لحسن إدارة مواردها  (ERP)تنا أساسا على برامجيات تخطيط المواردشركتعتمد . 20

  زبائن ال مع  فاعلونيت الذين الموظفين بعناية تناشرك ختارت .21

                        للوائح و السياسات البيئية أنشطتها وفقاً  تنفيذ شركات الطيران ه يجب علىأعتقد أن. 22
 في المعاهدات الدوليةعليها  لمنصوصا

                من شأنها الحد إيكولوجية إتباع إجراءات  السعي نحو شركات الطيران ه يجب علىأعتقد أن. 23
 الطاقات المتجددة   توجه نحوالو  CO2 انبعاث غازمن 

 تمويلات الخيريةخصيص مبلغ ثابت من الأرباح السنوية للقوم بتتأعتقد أن شركتنا يجب أن  .24

       تبنيها من قبَِل  تعمل علىمدونة أخلاقية و  إلى نشر تسعىأخلاقية تكوين لجنة تقد أنه يجب أع. 25
  شركةفي ال الجميع

             أن تعمل على تشجيع الموظفين على الأعمال التطوعية و تعمل  ةشركأعتقد أنه يجب على ال. 26
 م الشخصيةعلى إدراجها ضمن مسؤولياته

 

 :في الأخير نرجو منكم إفادتنا بالمعلومات التالية 

 ............................................................ تشتغلون في مديرية 

 غير ذلك           رئيس قسم في المديريةمدير        نائب مدير          :منصب تشغلون

                                                      ........................ة منذشركتشتغلون في ال
 

                                                                 
 وشكرا

 

 

 

 

 

 

 

     

     
 

             
           

              
           
             

               
                     

                  
      

            
          
              

          
                  

                
                 

                
                

                        
               

               
              

                 
                 

                  
            

   
                 

             
              

                    
                      

                    
              

                  
  

          
      

 
      
               
           

 



 :ملخص البحث
، الشامل التسويقيسعى هذا البحث إلى إبراز أهمية توجه المؤسسات الخدمية بمفهوم 

 أوّلاً  وذلك. قوم على أساس خلق القيمةذي يباعتباره أحد مفاهيم إدارة التسويق الحديثة ال

، باعتباره حالة ذهنية يجب تبنِّيها من قِبل الجميع بالتسويق الداخليمن خلال التوجه 

لتحقيق التوجه  وهو ما يستوجب تبني ثقافة تقوم على التحسين المستمر خل المؤسسة،دا

 .بالزبون

، ونموهاباعتباره أساس استمرارية المؤسسة  بتسويق العلاقاتمن خلال التوجه  ؛ثانيا

، الأمر والخارجي الداخلي الزبونمع  وطويلة المدىوذلك من خلال بناء علاقات مربحة 

 .والالتزامثقافة الجودة التي تقوم على الثقة  يستوجب نشرالذي 

 وهو ما، وتسليم القيمةخلق، اقتراح لتحقيق أمثلية  بالتسويق المتكاملثالثا؛ التوجه 

المحكم التنسيق نحو يستوجب ثقافة تقوم على المنطق المهيمن في الخدمة، الذي يسعى 

 .الشركاء جميعبين 

 المتمثل في تحقيقالتوازن بين التوجه الربحي لتحقيق  بأداء التسويق؛ التوجه وأخيرا

المساهمة في تحقيق الرفاهية الاجتماعية  والسعي نحوالأهداف المالية للمؤسسة من جهة؛ 

تبنّي  يتطلب وهو ما ،الآثار السلبية على البيئة الناتجة عن أنشطة المؤسسة والتقليل من

 .ةوالبيئيثقافة تقوم على مبادئ المسؤولية الاجتماعية 

في المؤسسة      فيأتي هذا البحث كمبادرة لإبراز أهمية تبني ثقافة الجودة من قِبَل الجميع 

قصد تحقيق التوجه بالتسويق الشامل، الأمر الذي يعود  العليا، وبالخصوص الإطارات 

 .المصلحة والأطراف ذاتبالنفع المتبادل على المؤسسة 
 

التسويق الداخلي، تسويق العلاقات، التسويق يق الشامل، التسوثقافة الجودة،  :الكلمات المفتاحية

 .أداء التسويق المتكامل،

 

 

 

 

 



Abstract: 

This research focuses on a service company's orientation towards the so-

called Holistic Marketing concept and practice as one of the modern 

concepts in current Marketing management based on value creation.  

Firstly, Internal Marketing orientation as a state of mind should be 

adopted by everyone within the company which requires the adoption of 

a culture based on continuous improvement to achieve customer 

orientation. Secondly, through Relationship Marketing orientation as the 

basis of the continuity of the company and its growth, by building 

profitable and long-term relationships with internal and external 

customers via the diffusion of a culture of quality that is based on trust 

and commitment. Thirdly, through Integrated Marketing orientation to 

optimize the creation, proposition and delivery value which is necessitates 

a culture based on service dominant logic (S-D Logic) that aims to tight 

coordination between all partners. Finally, through Performance 

Marketing orientation to achieve a balance between the profit orientation 

i.e. by attaining financial goals on the one hand, and on the other seeks to 

contribute to the achievement of social welfare and minimize the negative 

effects on the environment resulting from the activities of the institution. 

This in turn requires the adoption of a culture based on the principles of 

social and environmental responsibility.  

This research comes as an initiative to highlight the importance of 

adopting a culture of quality by everyone in the organization especially 

top management, in order to achieve a Holistic Marketing orientation, 

which is to the mutual benefit of the organization and its stakeholders. 

Key-words: Culture of Quality, Holistic Marketing, Internal Marketing, Relationship 
Marketing, Integrated Marketing, Performance Marketing.    
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