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  :لملخصا

تعكــس كفــاءة الأداء التســويقي درجــة وقــدرة المؤسســة علــى النجــاح أو الفشــل ،وذلــك مــن خــلال ســعيها في تحقيــق الأهــداف المنشــودة     
بقاء والتطور والتكييف مع متغيرات أو تحـديات البيئـة وخاصـة في الوقـت الـراهن الـذي تتسـم  فيـه بيئـة الأعمـال بالتعقيـد والتغيـير والمتمثلة بال

الســـريع في متطلباـــا ومواردهـــا وفي حجـــم الطلـــب وتنوعـــه وكـــذلك شـــدة المنافســـة في الأســـواق، الأمـــر الـــذي يفـــرض علـــى هـــذه المؤسســـات 
والواقــــع أن هــــذه . ير تقنياــــا وإمكاناــــا لضــــمان الاســــتجابة للتحــــديات البيئــــة  المختلفــــة وتحمــــل المســــؤولية البيئيــــةتوجيهــــاً اســــتراتيجياً لتطــــو 

المســؤولية أصــبحت تتمثــل وبشــكل متزايــد بتخضــير إســتراتيجية المؤسســة لأن تخضــيرها يشــير إلى تبــني المؤسســات رســالة ورؤيــة تــتلاءم  مـــع 
ا وتحســينها وهـذا مــا يمثـل مضــمون وممارسـات الرؤيــة القائمـة علــى المحافظـة علــى البيئـة وهــذا مـا ســعت إلى مطالـب البيئـة والمشــاركة في حمايتهـ

  .تحقيقه شركة تويوتا
  . الأداء التسويقي، الكفاءة، الفاعلية،المسؤولية البيئية، حماية البيئة، تخضير إستراتيجية المؤسسة: الكلمات الدالة

  Abstract: 
      Reflect the efficiency of the marketing degree and the institution's ability to success or 
failure, and through its efforts in achieving the desired objectives, namely to survive and 
evolve and adapt to variables or environmental challenges, especially at the moment that 
characterizes the business environment is complex and rapidly changing requirements and 
resources in the volume of demand and diversity as well as the severity of competition in the 
market, which forces these institutions strategic direction for the development of technologies 
and capabilities to ensure the response to different environmental challenges and 
environmental responsibility. Indeed, this responsibility has become is increasingly greening 
organization's strategy because it refers to the adoption of institutions mission and vision fit 
with the demands of the environment and to participate in the protection and improvement 
and this represents the content and practices of vision based on preservation of the 
environment and this is what sought to be achieved by Toyota. 
Key words: marketing performance, efficiency, effectiveness, environmental responsibility, 
environmental protection, greening the organization's strategy. 
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       :مقدمة

يعد الأداء التسويقي من أهم أركان المؤسسة لأنه العصب الأساس للحصول علـى التمويـل الـذي يسـهم     
، ولما كانت المؤسسات تعمل في ظل بيئة تتسم بالمنافسة العالية وظروف بيئيـة غـير مسـتقرة  في استمرار عملها

نجــدها تســعى جاهــدة إلى تحقيــق الميــزة التنافســية الــتي تمكنهــا مــن الحصــول علــى حصــة ســوقية عاليــة في الســوق 
ة لا يمكــن أن يــتم ة بفاعليــؤسســن تخضــير المأكمــا . المســتهدف ويــتم ذلــك مــن خــلال الأداء التســويقي الفعــال

خضـراء، وهـذا مـا يجعـل السياسـة البيئيـة  مؤسسـةة ذات توجه استراتيجي في أن تكون ؤسسإلا عندما تكون الم
تحقيــق ميــزة تنافســية مــن خــلال أنشــطة وعمليــات ومنتجــات  لرفــع أدائهــا التســويقي و ات الــتي تســعىمؤسســلل
السياسـة البيئيـة يمكـن أن ف .ذهنيـة لهـذا الجمهـورة وصـورا الؤسسـة الخضراء وكذلك مـن خـلال سمعـة المؤسسالم

تكون مجرد امتثال للقوانين واللوائح البيئيـة، ويمكـن أن تتجـاوز ذلـك إلى تبـني المبـادرات البيئيـة الخلاقـة الـتي تـأتي 
ات الأخـــرى بالعمـــل ؤسســـة الـــتي تلهـــم قطاعهـــا والممؤسســـبالمفـــاهيم والأنظمـــة والممارســـات البيئيـــة الجديـــدة لل

وتصـنف  شـركات صـناعة السـيارات بأـا ملوثـات خطـيرة وهـذا يعـود إلى أن شـركات . جل البيئـةأمن الأفضل 
صناعة السيارات الكبرى وعلى رأسها تويوتا تزيد من إنتاجها السنوي الكبـير ممـا يجعلهـا مـن أكثـر المسـتهلكين 

كــل ســيارة مــزيج واســع مــن المــوارد المــواد والطاقــة، كمــا أن منتجاــا كبــيرة الحجــم ممــا يجعــل  : للمــوارد الطبيعيــة
وهـذه السـيارات هـي مـن أكـبر المولـدات  ،سيارات تستهلك الوقود بكميات كبـيرةالالطبيعية والمصنعة، كما أن 

ولابــد مــن التأكيــد علــى أن شــركات  .وكســيد الكربــون، المكــون الأساســي لغــازات الــدفء الحــراريألغــاز ثــاني 
تي تواجههــا جــراء المشــكلات البيئيــة الــتي تســاهم في إيجادهــا ممــا الســيارات أصــبحت أكثــر تحسســا للمخــاطر الــ

يجعلهــا عرضــة للمزيــد مــن اللــوائح البيئيــة وكــذا الضــغوط مــن الجماعــات البيئيــة الــتي ــدد صــورا وسمعتهــا لــدى 
لهذا نجد أن هذه الشركات أصبحت أكثر ميلا للاعتراف بما تمارسه من ضغوط على البيئـة مـن . الجمهور العام

، وعليـــه تتبلــور معــالم إشـــكالية بحثنــا في الســـؤال بـــادرات البيئيــة مــن جهـــة أخــرىالمهــة وأكثــر اســـتجابة لتبــني ج
  :التالي
هل يمكن لشركة سيارات متميزة مثل تويوتا التي تحولت إلى أكـبر منـتج سـيارات في العـالم والـتي تعتـبر اليـوم   

هــذا مـا ســنحاول  ، أن تتحــول إلى شـركة متميــزة بيئيـا؟معيـارا دوليــا لكـل شــركات السـيارات في التكلفــة والجـودة
الإجابــة عليــه مــن خــلال التطــرق أولا إلى الأداء التســـويقي بــالتعرض لتعريفــه واهــم أهدافــه وكــذا إلى مؤشـــرات 
قياســـه، ثم نتطـــرق إلى تخضـــير إســـتراتيجية المؤسســـة  بحيـــث نتنـــاول مفهـــوم تخضـــير المؤسســـة وكـــذا التطـــرق إلى 

  .ئية الخضراء، وأخيرا إلى شركة تويوتا كنموذج عن تخضير إستراتيجية المؤسسةالإستراتيجية البي

I  الأداء التسويقيـ:  

الأداء التسويقي لما يتمتـع بـه مـن أهميـة كـبرى وانعكاسـات كثـيرة فـإن عمليـة قياسـه لا تـتم إلا مـن خـلال     
ويقية المختلفــة كــي تكــون الصــورة مقــاييس محــددة تركــز علــى مســتوى الفهــم للعلاقــات المتداخلــة للأنشــطة التســ
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، ويعتــبر تقــويم الأداء التسـويقي ضــروري بالنسـبة للمؤسســة الاقتصــادية أوضـح  وأفضــل ويعطـي ثمارهــا في تقويمـه
والـتي تعمـل علـى تحقيـق سمعــة طيبـة ومركـز تنافسـي قـوي في الســوق، إذ أصـبح نجاحهـا مرهونـا ـذه الإســتراتجية 

  . ذي يجب انتهاجه للوصول إلى أهدافها المحددة التي تصبو لتحقيقهالأا تمكنها من معرفة المسار ال
تركــز الاهتمــام بشــكل واضــح علــى كيفيــة قيــاس الأداء بصــورة عامــة والأداء  :ـــ تعريــف الأداء التســويقي1

التســـويقي بصـــورة خاصـــة ، نظـــرا لارتباطـــه بوجـــود المؤسســـة وقـــدرا علـــى تحقيـــق أهـــدافها التشـــغيلية ،فـــالأداء 
تطـوير للآليـة الـتي يمكـن للمؤسسـة مـن " الوسيط بين التغير والتكيف البيئي، " ي في أبسط صوره يمثل التسويق

نشاط شمولي مستمر يعكـس " أو ).1"(خلالها التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية من أجل تحقيق الأهداف 
ســـة في ضـــوء أهـــدافها مـــدى قـــدرة المؤسســـة في اســـتغلال إمكانيـــات وفـــق أســـس ومعـــايير معينـــة تضـــعها المؤس

المسـتقبلية ، وإنـه يتـأثر بعــدد مـن المتغـيرات الــتي تـؤثر في قـدرة المؤسســة علـى التكيـف مــع البيئـة ومـدى تحقيقهــا 
يستشـف مـن هـذه ). 2"(لأهدافها بكفاءة وفاعلية ، وبالتالي استمرارها وبقائهـا في ممارسـة نشـاطاا المختلفـة 

رجـــة نجــاح المؤسســـة أو فشـــلها ، وذلــك مـــن خــلال ســـعيها وقـــدرا التعــاريف ، أن الأداء التســـويقي يعكــس د
علــى تحقيـــق الأهـــداف المتمثلـــة بالبقـــاء والتكيـــف مـــع متغـــيرات البيئـــة ولاســـيما وأن المؤسســـات المعاصـــرة باتـــت 
تواجه بيئة سريعة التغيير في متطلباا ومواردها وفي حجم الطلب والتنـوع في مواصـفاته ، وفضـلا عـن مـا يواجـه 

لضــمان  اسســة مــن منافســة حــادة في الأســواق ، الأمــر الــذي فــرض عليهــا توجهــا لتطــوير تقنياــا وإمكاناــالمؤ 
القـدرة علــى الاســتجابة لمتغــيرات البيئــة والأســواق وتحقيــق الأهــداف ، ويمكــن التأكــد مــن ذلــك إمكانيــة تحقيقــه 

 .من خلا ل قياس الأداء التسويقي للمؤسسة 

تــــرى المؤسســــات اليــــوم مــــن وجهــــة نظــــر العلاقــــة التســــويقية أن رســــالتها : أهــــداف الأداء التســــويقي -2
الأساسية هي تقديم قيمة لعملائها، ويتمثل الهدف الأساسي الذي تسعى وظيفة التسويق لتحقيقه هـو التـأثير 
علـــى البيئـــة التســـويقية ـــدف تحقيـــق علاقـــات تبادليـــة مقبولـــة، ويتضـــمن هـــذا الهـــدف مجموعـــة مـــن الأهـــداف 

  ): 3(همهاالفرعية أ

  :مجموعة الأهداف المتعلقة بالربحية والمبيعات والنمو والبقاء والاستمرار -أ

تعتـبر هـذه الأهـداف بمثابـة النتـائج المطلـوب تحقيقهـا خــلال فـترة زمنيـة معينـة وإحـدى خصائصـها الهامـة هــي 
  ): 4(قابليتها للقياس ويأتي في مقدمتها

الـربح الأمثـل عنـد مـا تقـوم الإدارة بتحديـد معـدل عائـد  والتي تدور حول تحقيـق هـدف: أهداف الربحية  •
مثــــالي وقابــــل للتحقيــــق بحيــــث يــــزود مــــلاك المؤسســــة بعائــــد مقبــــول كمــــا يمكــــن أن يمــــد المؤسســــة بعائــــد يمكــــن 
استخدامه في إعادة الاستثمار للحصـول علـى النمـو المطلـوب في الأجـل الطويـل، ويمكـن اعتبـار تحقيـق الحجـم 

  .     والذي يترتب عليه زيادة الأرباح حاليا ومستقبلا هو أحد الأهداف الرئيسية للتسويقالمناسب من المبيعات 
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زيـادة حجـم : ويـتم ترجمـة هـدف النمـو إلى مهـام تخصـص لوظيفـة التسـويق مثـل: أهداف النمو التسويقية •
ويق وهــو المبيعــات وزيــادة الحصــة الســوقية والتوســع في الســوق، ويتحقــق ذلــك في ضــوء الهــدف الأساســي للتســ

  .النمو عند حجم مربح

يعتــــبر هــــذا الهــــدف في نظــــر الكثــــيرين هــــو الهــــدف الرئيســــي والأول لإدارة : أهــــداف البقــــاء والاســــتمرار •
التســويق وبــالرغم مــن أن المؤسســة كلهــا تشــترك في تحقيــق هــذا الهــدف إلا أنــه علــى عــاتق إدارة التســويق عــبء  

ديـــدة والحفـــاظ علـــى رضـــا العمـــلاء واســـتمرار ولائهـــم في كبـــير في التنقيـــب المســـتمر عـــن الفـــرص التســـويقية الج
  .المستقبل

  : الأهداف المتعلقة بالانطباعات الذهنية -ب

يقصـــد بالانطباعـــات الذهنيـــة شـــهرة أو سمعـــة المؤسســـة لـــدى عملائهـــا الحـــاليين والمتـــوقعين ولاشـــك أن كـــل 
أكثـر إيجابيـة مـن منافسـيها في  مؤسسة من المؤسسات تسعى إلى أن تكون الانطباعات الذهنية لـدى عملائهـا

الســـوق مـــن خـــلال تقيـــيم الســـلع والخـــدمات الـــتي تحقـــق رضـــا عملائهـــا في الحاضـــر والمســـتقبل وتختلـــف هـــذه 
الأهــداف عــن الأهــداف الســابق الإشــارة إليهــا والمتعلقــة بالمبيعــات والربحيــة والنمــو مــن حيــث قابليتهــا  للقيــاس 

   ...مية مثل أساليب قياس الميول والاتجاهاتالكمي والتعبير عنها بأساليب وصفية غير ك

  :الأهداف الاجتماعية -ج

ويقصــد ــذه الأهــداف أن لكــل مؤسســة مســؤولية اجتماعيــة يجــب عليهــا الوفــاء ــا، وأن هــذه المســؤولية لهــا 
هــــذا ولم تنتــــه الدراســــات والبحــــوث مــــن التحديــــد الــــدقيق لمضــــمون المســــؤولية . ارتبــــاط كبــــير بوظيفــــة التســــويق

تكشــف عــن  تماعيــة ومحتوياــا ســواء بالنســبة للمؤسســة أو لوظيفــة التســويق، ومــع ذلــك فهنــاك بــديهياالاجت
 -المبيعــات والربحيــة والانطباعــات الذهنيـــة -مضــمون هــذه المســؤولية، وبينمــا تتســم الأهـــداف الســابق ذكرهــا 

قيقهــا، يلاحــظ أن باتفــاق معظــم الكتــاب علــى اعتبارهــا ضــمن الأهــداف الــتي تســعى وظيفــة التســويق إلى تح
الوضــع مختلــف بالنســبة للمســؤولية الاجتماعيــة حيــث يــرى بعــض الكتــاب أــا تــدخل ضــمن مســؤولية الإدارة 
العليـــا للمؤسســـة والأهـــداف المرســـومة ـــا، وبالتـــالي لا تـــدخل ضـــمن وظيفـــة التســـويق حيـــث تتســـم بصـــعوبة 

كاليفهـــا وصـــعوبة قيـــاس أثرهـــا علـــى تحديـــدها ووضـــع معـــدلات لهـــا وقيـــاس مـــدى النجـــاح في تحقيقهـــا وارتفـــاع ت
ويتضــح مــن العــرض الســابق موعــة الأهــداف الــتي تســعى وظيفــة التســويق إلى تحقيقهــا ). 6(نشــاط المؤسســة 

والــتي تعكــس الأداء التســويقي مــدى النجــاح أو الفشــل في تحقيــق كــل منهــا أــا تجمــع بــين الأهــداف الكميــة  
ل الانطباعــــات الذهنيــــة ورضــــا العميــــل، وكــــذلك تجمــــع بــــين كالمبيعــــات والربحيــــة والأهــــداف غــــير الكميــــة مثــــ

الأهــداف طويلــة المــدى لتكــوين انطباعــات إيجابيــة عــن المؤسســة لــدى عملائهــا وحمايــة البيئــة، والقصــيرة المــدى  
 .كتحقيق حجم معين من المبيعات خلال السنة

  :قيــاس الأداء التســويقــي  -3
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ـــــاس الأداء التســـــويقي      ـــــد المقـــــاييس ) Performance Metric(تكمـــــن  مشـــــكلة قي في تحدي
)Measures ( والإجراءات الأفضل ، وكذلك في وضع مقـاييس داخليـة وخارجيـة للسـوق ومراجعتهـا دوريـا

ليست بالأمر السهل وفـق متغـيرات    Metricللتأكد من كوا تسير على نحو سليم ، إذ أن مهمة القياس 
وإن مـا تمتـاز بـه مؤسسـات . وفي ظروف متباينة في طبيعتها ، وأشكالها  عديدة ومنوعة قابلة للتغيير والتبديل ،

الأعمــال الــتي تنــتج بمســتوى عــالمي هــو قــدرا علــى تكــرار واســتمرارية نجاحهــا وتحســين أدائهــا بشــكل ثابــت ، 
لــذلك فــإن امتلاكهــا لنظــام شــامل مــن المقــاييس لقيــاس الأداء يعــد أمــرا ضــروريا ، خصوصــا إذا مــا أريــد تحقيــق 

، ولقـــد بـــادرت مؤسســـات الأعمـــال إلى اختيـــار )7(مضـــاعفة في الأداء بمقـــدار خمســـة أو عشـــرة الأداء الحـــالي
مقاييس أخرى للأداء ، فضلا عن مقاييس المخرجات غير المالية فكان التوجه صوب المقاييس متعددة الأبعـاد 

،  دعه أي مقيــاس ذات بعــد واحــد مفــر الــتي لهــا القــدرة علــى الإحاطــة بالمزيــد مــن أوجــه الأداء مقارنــة بمــا يســتطي
وهناك من أكـد علـى أن الأداء التسـويقي ليقـاس أصـلا مـن خـلال العديـد مـن المقـاييس ، وقـد لـوحظ مـثلا أن 

، ولكــن يعتقــد أن تــراكم أو ) 8(مقيــاس ) 50-20(بعــض المؤسســات الكبــيرة تعتمــد في قيــاس أدائهــا علــى 
في قيــاس أدائهــا التســويقي ســيزيد مــن العبــئ الــذي يلقــى علــى  تزايــد أعــداد المقــاييس الــتي تعتمــدها المؤسســات

عاتق إدارا ويولد نتائج يصعب تأويلها وتفسـيرها كمـا أنـه يصـعب معرفـة أي مـن هـذه المقـاييس هـي الأفضـل 
ولبناء أي نظام لقياس الأداء فإنه يجب أن يـترجم أهـداف المؤسسـة إلى إجـراءات واضـحة ممكنـة القيـاس بغـض 

دة أعــداد هــذه المقــاييس وبصــدد قيــام المؤسســات باختيــار مقــاييس أفضــل لــلأداء ، تبــين أنــه في النظــر عــن زيــا
مـن القــرن الماضــي  قامــت مؤسسـات أعمــال كثــيرة بـإجراءات المقارنــة المرجعيــة، وذلــك  تأواخـر عقــد الثمانينيــا

أتضـح لهـا أن لقيـاس جـودة لمعرفة كيف تدير المؤسسة الأفضـل في العـالم لأعمالهـا وتطـوير منتجاـا الخضـراء ، و 
التركيــز علــى قيــاس جــودة المنــتج  نالعمليــة  دورا هامــا في تحقيــق النجــاح ، فضــلا عــن مــا تقــوم بــه المؤسســات مــ

  .بتخضير إستراتيجية المؤسسة من أجل الحفاظ على سلامة البيئة
دارة ولا تتحـرك إلا عنـد يجب أن تعد الإدارة الخطوات التي تسير فيها بصدد التقييم إذ لا يعقل أن تنتظـر الإ

مواجهــة الأزمــات والمشــاكل، كمــا أنــه مــن المســتحيل أن تتخــذ جميــع القــرارات مقــدما  وذلــك لأن الكثــير مــن 
التغيرات يصعب توقعها، حيث أن مدير التسويق الناجح هـو الـذي يضـع خطـوات العمـل منـذ اللحظـة الأولى 

  .للعمل والتنفيذ
  ) 9: (أثناء وضع الخطوات الأساسية بعملية التقييم وهي وهناك مهام رئيسية يجب عدم إغفالها

قيــاس الأداء الفعلــي ومقارنتــه بــالأداء المخطــط وتحديــد الاخــتلاف بينهمــا بمعــنى آخــر الوقــوف علــى مــا  - 
  حدث، أي الحصول على النتائج؛

  تحديد العوامل التي أدت إلى حدوث هذه النتائج، أي الوقوف على أسباب الحدوث؛ - 
يــر مــاذا يــتم بشــأا، أي إعــداد الخطــة للفــترة القادمــة لتحســن الأداء غــير المرضــي والتركيــز علــى الأداء تقر  - 

  .الذي تم بطريقة سليمة ومرضية
  ) 10: (كما يمكن أن يمر تقييم الأداء التسويقي بعدة خطوات أهمها
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ية للمؤسســة بصــفة عامــة تحديــد معــايير الأداء التســويقي، ويــتم تحديــدها في ضــوء الأهــداف الإســتراتيج - 
  .والأهداف الإستراتيجية للتسويق بصفة خاصة

قياس الأداء التسويقي الفعلي، ويتم ذلك في الوقت الصحيح أو المناسب للتنبيـه إلى المشـاكل الفعليـة أو  - 
  .المحتملة قبل أن يصبح الوقت حرجا

  .مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعية - 
ت التصــحيحية اللازمــة، وذلــك في حالــة اخــتلاف الأداء الفعلــي عــن المعــدلات أو المعــايير اتخــاذ الإجــراءا - 

  :في ضوء الإجابة عن عدة تساؤلات مثل ةالمستهدفة ويتم اتخاذ الإجراءات التصحيحي
  هل الانحراف في الأداء متذبذب أم دائم ؟  -     
  هل يتم أداء العمليات بطريقة غير صحيحة ؟   -     
  هل عمليات القياس متوافقة أو مناسبة للوصول إلى المعايير المستهدفة ؟ -     

ويتضـح ممــا سـبق أن هنــاك خطوتــان أساسـيتان لوضــع أي نمــوذج لتقيـيم الأداء بصــفة عامــة والأداء     
   1 )11: (التسويقي بصفة خاصة وهما

  تحديد أهداف المؤسسة؛ - 
 .ؤسسةتحديد مؤشرات الأداء لكل هدف من أهداف الم - 

وهناك مجموعة من العمليات الإدارية التي يجب القيام ا قبل وضـع مؤشـرات الأداء تتمثـل أساسـا   
  :في
  تحديد طبيعة ونوع إستراتيجية المؤسسة؛ - 
 وضع مؤشرات الأداء  التي تنبع من متغيرات هذه الإستراتيجية؛ - 

تصــور عــن شــكل (و الخمــس ســنوات المقبلــة وضــع اتجاهــات عامــة لمؤشــرات الأداء وتغيراــا في الــثلاث أ - 
  .وأن تكون بيانات ربع سنوية كلما أمكن ذلك) الأداء في المستقبل

لقيـاس الأداء بشــكل فعـال لجــأت مؤسسـات الأعمــال إلى اسـتخدام المقــاييس متعـددة الأبعــاد في قيــاس      
كالمقـاييس الماليـة أو مقيـاس الحصـة   أدائها التسويقي ، وبعد أن كان الاعتماد على المقاييس ذات البعد الواحـد

وكــان ذلــك فــترة الســبعينيات مــن القــرن الماضــي وأن المقــاييس متعــددة الأبعــاد تعكــس الأداء والرؤيــة .  الســوقية
الإســتراتيجية للمؤسســة ، إذ أــا اعتمــدت مقــاييس الكفــاءة والفاعليــة، وباتــت مؤسســات الأعمــال تــدرك أن 

مل أن يصبح حقيقة في قدرته علـى الإحاطـة بالمزيـد مـن أوجـه الأداء مقارنـة بمـا النموذج متعدد الأبعاد من المحت
يستطيعه أي بعد واحد منفرد ، وفي هذا السياق طورت بطاقة جديدة عرفت ببطاقـة التقيـيم المتوازنـة ، أو الـتي 

لأصــلية المبتكــرة يطلــق عليهــا بطاقــة التســجيل أو بطاقــة النتــائج أو الأهــداف المتوازنــة بوصــفها إحــدى الطرائــق ا
، وللوصــول إلى حالــة الأداء الأفضــل فلابــد مــن قيــاس النتــائج )12(لقيــاس الأداء الكلــي لمؤسســات الأعمــال 

باســـتخدام مقـــاييس مصـــممة لهـــذا الغـــرض ، فقـــد يلجـــأ المـــدراء إلى الاعتمـــاد علـــى مقيـــاس الكفـــاءة والفاعليـــة 
  . بوصفهما مقاييس موضوعية للأداء 
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لية من بين المقاييس التي اعتمدت عليها مؤسسات الأعمـال في قيـاس أدائهـا التسـويقي فالكفاءة والفاع     
، وقـــد تجـــد  بعـــض المؤسســـات صـــعوبة في التمييـــز بينهمـــا ، إذا تعـــني الفاعليـــة الوصـــول إلى الأهـــداف، وتعـــني 

كميــة المــوارد الكفــاءة إتبــاع الوســائل الموصــلة للأهــداف إلا أن الكفــاءة اعتــبرت مفهومــا أكثــر تحديــدا ، وهــي  
المســتخدمة لإنتــاج وحــدة مخرجــات ، ويمكــن قياســها بوصــفها نســبة المــدخلات إلى المخرجــات فــإذا اســتطاعت 
مؤسســة مــا أن تحقــق مســتوى إنتــاج معــين مــع مــوارد قليلــة مقارنــة بمؤسســة أخــرى ، فــإن المؤسســة الأولى هــي 

في المؤسســات الأخــرى العلاقــة بــين الكفــاءة وقــد تــؤدي الكفــاءة أحيانــا إلى الفاعليــة ، بينمــا . الأكثــر كفــاءة 
والفاعلية وقد تكون المؤسسة عالية الكفاءة ولكنها تفشل في تحقيق غايتهـا ، وذلـك لأـا لا تتصـف بالكفـاءة 

)13 .(  
ويفضــل أولا التركيــز علــى مقيــاس الكفــاءة ثم مقيــاس الفاعليــة المتمثــل بمقارنــة المخرجــات بالغايــات أو النتــائج 

  : ؤسسات الأعمال إلى تحقيقها ، ثم التطرق إلى بطاقة التقييم المتوازنة وكالأتي التي تسعى م

تعرض مفهوم الكفاءة كغيره من المفاهيم الإدارية إلى تفاوت كبير في وجهات النظـر الفكريـة  :الكفاءة  -1
ة في قيـاس الأداء من حيـث تحديـد معناهـا الشـامل كـون الكفـاءة التسـويقية تمثـل أحـد المقـاييس المهمـة والمعتمـد

التســـويقي لمؤسســـات الأعمـــال ، وتشـــير الكفـــاءة إلى العلاقـــة بـــين المـــوارد والنتـــائج ، وتقـــاس باحتســـاب نســـبة 
المســــتخدمة في تحقيــــق الأهــــداف ، وقــــد ربطــــت الكفــــاءة بــــأداء الأعمــــال بشــــكل  تالمخرجــــات إلى المــــدخلا

  " .عمل الأشياء بشكل صحيح" صحيح ، وذلك من خلال تعريفها بأا 

كميــة الجهــد المبــذول نســبة إلى النتــائج، ولكنــه شــدد علــى ضــرورة مواءمــة البرنــامج التســويقي مــع " أو هــي 
  .)14"(الهياكل التسويقية القائمة للمؤسسة 

أو تحقيـــق أكثـــر مـــا يمكـــن مـــن المخرجـــات بأقـــل مـــا يمكـــن مـــن المـــدخلات ، أي تعكـــس مـــدى العلاقـــة بـــين 
ل المــــدخلات بــــالموارد الماديــــة والماليــــة والبشــــرية والمعلوماتيــــة والأنشــــطة مــــدخلات التســــويق ومخرجاتــــه ، إذ تتمثــــ

والإجــراءات الــتي تعتمــد عليهــا مؤسســات الأعمــال في الوصــول إلى الأداء التســويقي ، وإن هنــاك تأكيــد علــى 
ا أن القليل من الموارد هو الأفضل من أجل الوصـول إلى المخرجـات المطلوبـة الـتي تعكـس نجـاح المؤسسـة وقـدر 

  .على تحقيق أهدافها 
وعلــى الـــرغم مـــن أهميـــة مقيـــاس الكفـــاءة في قيــاس الأداء التســـويقي للمؤسســـات ، فـــلا يوجـــد اجتمـــاع بـــين  

الباحثين حول مؤشرات محددة للقياس ، فقد تعتمـد بعـض المؤسسـات علـى التكـاليف بوصـفها مؤشـرا للقيـاس 
ويــزداد مســتوى الكفــاءة بتخفــيض التكــاليف بشــرط إذ تعــنى الكفــاءة بتحقيــق أعلــى منفعــة مقابــل التكــاليف ، 

وقد تواجه المؤسسـة عنـد قيـاس الكفـاءة التسـويقية مشـكلات تتمثـل ) 15(عدم التأثير على جودة المخرجات،
بتنـــــوع وتعـــــداد المـــــوارد الـــــتي تشـــــكل مـــــدخلات للأنشـــــطة التســـــويقية ، كمـــــا أن تعـــــدد الأنشـــــطة التســــــويقية 

يق يجعـل عمليـة قيـاس كفـاءة الأنشـطة التسـويقية مهمـة صـعبة ، فقـد تواجـه والاختلافات بـين أفـراد إدارة التسـو 
  ).16(مدراء التسويق مثلا صعوبة تتمثل في قياس بعض المخرجات التسويقية متمثلة برضا الزبون 
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ويترتــب علــى نتــائج عمليــة التقيــيم مجموعــة قــرارات وإجــراءات تصــحيحية ، ولكــي تكــون العمليــة ناجحــة ،  
  .  بالدقة في اختيار المؤشر المناسلابد من توخي 

  : )17( وإن هناك مجالات كثيرة تتجه إليها الجهود من أجل تحقيق الكفاءة التسويقية وهي
  :ويتم قياس كفاءة القوى البيعية بحساب مايلي: كفاءة القوى البيعية-أ
  متوسط عدد الاتصالات لكل رجل بيع في اليوم؛ - 
  متوسط الأداء لكل اتصال؛ - 
  عدد العملاء الجدد خلال الفترة؛ - 
  عدد العملاء المفقودين خلال الفترة؛ -  
  . تكاليف القوى البيعية كنسبة من المبيعات الإجمالية - 

  :ويتم تحديد كفاءة الإعلان من خلال تحديد مايلي:كفاءة الإعلان   -ب
  تكاليف الإعلان لكل ألف مشاهد في وسيلة معينة؛ - 
  نسبة المشاهدون؛ - 
  نسبة المشاهدون في كل وسيلة لمن لاحظ أو قرأ أو رأى الإعلان؛ - 
  .عدد الاستعلامات التي تمت بعد مشاهدة الإعلان - 

  :وتقاس كفاءة تنشيط المبيعات بتحديد مايلي: كفاءة تنشيط المبيعات  -ج
  نسبة المبيعات التي تمت من خلال برامج تنشيط المبيعات إلى المبيعات؛ - 
  ؛اوبونات التي تم استردادهنسبة الك - 
    .تكاليف برامج تنشيط المبيعات مقارنة بالمبيعات المتحققة منها - 

وأشار البعض إلى أن مفهوم الكفاءة قد يأتي ملازمـا لمفهـوم أخـر هـو الفاعليـة الـتي سـيرد ذكرهـا ، فقـد       
ن بخســـارة ، وعـــدم كفـــاءة تكـــون المؤسســـة فعالـــة ، ولكنهـــا ليســـت ذات كفـــاءة أي أـــا تحقـــق أهـــدافها ولكـــ

المؤسسة يؤثر سلبا في فاعليتها ، فكلمـا ارتفعـت التكـاليف لتحقيـق هـدف مـا قلـت احتمـالات قـدرة المؤسسـة 
على البقاء ، ويمكن استخدام الفاعلية بوصفها مقياسا طويل الأمد ، بينما تستخدم الكفـاءة بوصـفها مقياسـا 

. الكفــاءة والفاعليـــة ضـــمن مقــاييس النجـــاح لأي مؤسســـة  قصــير الأمـــد ، ويجـــب الاهتمــام  بكـــل المقـــاييس ،
)18(  

إذن فالكفــاءة مــن المؤشــرات الأساســية الــتي يمكــن الاعتمــاد عليهــا في قيــاس أداء المؤسســات ومــدى قــدرا 
  .على استغلال مواردها المتاحة بأقل قدر من الصناعات المادية والبشرية ، والمالية 

ظيميــة والاســتراتيجيات الخطــوة الأولى باتجــاه فهــم الفاعليــة التنظيميــة ، وأن تمثــل الغايــات التن :الفاعليــة -2
الإيــرادات الفاعلــة هــي الــتي يلــبي أداؤهــا أو يزيــد ويتجــاوز الغايــات المحــددة ســلفا ، إذ تمثــل الغايــات التنظيميــة 
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ة المرغوبــــة أســــاس وجــــود المؤسســــة ، وكــــذلك النــــواتج الــــتي تبحــــث عــــن تحقيقهــــا فالغايــــة هــــي الحالــــة المســــتقبلي
  .للمؤسسة 

وأن الفاعلية هي المفهوم الأوسع للأداء الذي يعكس قدرة المؤسسة علـى تحقيـق الغايـات والأهـداف المتمثلـة 
ويلاحظ أن الفاعلية تتمثـل بعمـل الأشـياء الصـحيحة، وعلـى . بالبقاء والنمو ، وهي مقياس لجودة المخرجات 

الفاعليــة بوصــفها أحــد مقــاييس الأداء المعتمــدة لقيــاس فاعليــة علــى أهميــة  الــرغم مــن إجمــاع الكتــاب والبــاحثين
المؤسســة ، إلا أــم يتبــاينون في تحديــد مفهومهــا وقــد ربــط الــبعض بــين الفاعليــة ودرجــة تحقيــق الأهــداف مــن 

  " .مدى قدرة أي نظام على إنجاز الأهداف المقررة "خلال تعريفها ، 
وهـي الدرجـة ) تشـغيلية ( سواء أكانت رسمية أو  عملياتيـة  أو هي المدى الذي تتحقق عنده الغايات       

قــدرة المؤسســة علــى إشــباع حاجــات القــوى المـــؤثرة في " الــتي تحقــق عنــدها المؤسســة غاياــا كمــا تعــرف بأــا 
بقائهــــا ســــواء كانــــت هــــذه القــــوى داخليــــة أو خارجيــــة ، والــــتي تضــــم المــــوظفين واهــــزين والجهــــات الحكوميــــة 

كما ربط الـبعض الفاعليـة بمـدى قـدرة مؤسسـات الأعمـال  في ،  )19(إلخ ..... دائنين والزبائن والمالكين ، وال
الحصول على الموارد النـادرة الموجـودة في البيئـة واسـتغلالها مـن أجـل تحقيـق الأهـداف وذلـك مـن خـلال تعريفهـا 

لمـــوارد النـــادرة أو القيمـــة الـــتي قابليـــة المؤسســـة ســـواء مـــن الناحيـــة النســـبية أو المطلقـــة في الحصـــول علـــى ا" بأـــا 
المسـافة الســيكولوجية بــين مـا هــو متوقــع أن يحصـل مــن نتــائج " أو هــي  "تسـتخدمها المؤسســة وتـديرها بنجــاح 

   ".البرنامج التسويقي وبين ما هو حاصل فعلا من نتائج 
العلاقـــة بـــين فالفاعليـــة هـــي أحـــد المعـــايير الـــتي تســـعى إدارات المؤسســـات كافـــة مـــن أجـــل بلوغهـــا ، وأن    

الكفـــاءة والفاعليـــة علاقـــة إيجابيـــة واضـــحة المعـــالم ، إلا أـــا قـــد تتـــداخل مـــع بعضـــها في الواقـــع العملـــي نتيجـــة 
  .التأثيرات المتبادلة بينهما  داخل المؤسسة 

وعلى الرغم من أهمية الفاعلية بوصفها أحد مقاييس الأداء ، إلا أنه يصـعب قيـاس الفاعليـة الشـاملة ،       
ؤسســـات تـــؤدي العديـــد مـــن النشـــاطات في آن واحـــد ، وتســـعى نحـــو غايـــات متعـــددة ، وتنـــتج الكثـــير مـــن فالم

المخرجات ، والمدراء هم الذين يحددون نوعية المؤشرات اللازمة القيـاس لغـرض تقيـيم فاعليـة مؤسسـام ، وقـد 
ة المستند على خصـائص وجدت إحدى الدراسات أن عددا من المدراء يجدون صعوبة مع مفهوم تقييم الفاعلي

لا تخضع لمقياس كمي محكم ، ولكن استطاع المدراء في بعض المؤسسات إيجـاد طرائـق جديـدة لقيـاس الفاعليـة 
باستخدام مؤشرات مثل رضـا الزبـون ، وهنـاك عـدد مـن مـداخل قيـاس الفاعليـة الـتي يسـتطيع المـدراء أن يختـاروا 

ية الظرفية ، إذا تركز هذه المداخل عند قياس الفاعليـة علـى من بينها ، وإن هذه المداخل تسمى مداخل الفاعل
الإجــــراء ت المختلفــــة للمؤسســــة ، إذا تجلــــب المؤسســــات المــــوارد إليهــــا مــــن البيئــــة ، ثم تحــــول هــــذه المــــوارد إلى 
مخرجات تعاد ثانية إلى البيئة ، وإن مدخل الغاية للفاعلية التنظيمية هو مدخل يهتم بجانب المخرجات ، وهـل 

المؤسســة تحقــق غاياــا في ضــوء المســتويات المطلوبــة مــن المخرجــات المتمثلــة بالأربــاح ، ورضــا الزبــون ، كمــا أن 
يستخدم هذا المـدخل في مؤسسـات الأعمـال الـتي تقـيم الأداء في ضـوء الربحيـة والنمـو والحصـة السـوقية والعائـد 

  .على الاستثمار 
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اعلية بوساطة مراقبة بدايـة العمليـة ويقـيم هـذا المـدخل هـل أن أما المدخل المستند على الموارد فيقيس الف     
المؤسســـة تحصـــل بفاعليـــة علـــى المـــوارد المطلوبـــة لـــلأداء العـــالي، أمـــا مـــدخل العمليـــة الداخليـــة فهـــو يبحـــث في 

  .النشاطات الداخلية، ويقيم الفاعلية بمؤشرات الكفاءة الداخلية
لظرفيـة دون الـدخول في التفاصـيل ، ولكـن يجـب القــول أن وقـد اكتفـي بالإشـارة إلى مـداخل قيـاس الفاعليـة ا

تقيــيم الفاعليــة التنظيميــة هــي مهمــة معقــدة ، وتعكــس تعقيديــة المؤسســة ، وأنــه لا يوجــد مقيــاس واحــد مفــرد 
وسهل ومضمون يوفر قياسا دقيقا للأداء ، ويتوجب على مؤسسـات الأعمـال أن تـؤدي عـددا مـن النشـاطات 

ولغايــة تســليم المنتجــات بوصــفها مخرجــات كــي تكــون  تالمــوارد بوصــفها مــدخلا بدقــة بــدءا مــن الحصــول علــى
  .المؤسسات ناجحة تتمكن من التكيف والبقاء في البيئة 

فالفاعليـــة تعـــبر عـــن درجـــة تحقيـــق المؤسســـة لأهـــدافها المحـــددة وتقـــاس مـــن خـــلال العلاقـــة بـــين المخرجـــات    
  . نجاح وتقدم المؤسسةالمتحققة وتلك المخططة سلفا وإا تمثل مقياسا ل

آليــة جديــدة اعتمــدت عليهــا منظمــات في ) BSC(بطاقــة التقيــيم المتوازنــة :  بطاقــة التقيــيم المتوازنــة -3
تم تطويرها وصياغة مفهومها لأول مرة مـن قبـل شـركة استشـارية في بوسـطن ، وشـارك . قياس أدائها التسويقي 

، وكـان ) 1992(كتـاب حـول بطاقـة التقيـيم المتوازنـة عـام   رئيسها ديفيـد نـورتن وزميلـه  كـابلن  في تـأليف أول
المعــدة وفــق المبــادئ المحاســبية ) القــوائم ( ظهورهــا بمثابــة ثــورة موجهــة ضــد لاعتمــاد التقليــدي علــى الكشــوفات 

ركزت بطاقة التقييم المتوازنة على الدراسـات طويلـة الأمـد ، فضـلا عـن الأهـداف قصـيرة الأمـد ومهـدت لإيجـاد 
س مـــا تقـــوم بـــه المنظمـــة مـــن أعمـــال ، إذ يقـــوم نظـــام التقيـــيم المتوازنـــة علـــى ربـــط إســـتراتيجية المنظمـــة نظـــم لقيـــا

  ).20(بالمقاييس والطب من المنظمات لاهتمام برؤيتها وبعوامل نجاحها 
مــــن  %50ولقــــد نفــــذ مــــن المؤسســــات وبنجــــاح بطاقــــة التقيــــيم المتوازنــــة إذ تم تبــــني هــــذا النظــــام مــــن قبــــل 

العـــالم ، وعـــزت مجموعـــة فنـــادق هلتـــون ســـبب نجاحهـــا إلى أـــا تحتـــل المرتبـــة الأولى في رضـــا المؤسســـات حـــول 
، ويعــود ذلــك إلى كوــا أعلــى شــركة رابحــة في هــذه الصــناعة إلى اســتخدامها لهــذه  2000زبائنهــا خــلال ســنة 

لتحويــــل للحاســــوبيات  في بدايــــة التســــعينيات بطاقــــة تقيــــيم متوازنــــة  Appleالبطاقــــة ، كمــــا طــــورت شــــركة 
الاهتمام ثانية نحو الإبداع والابتعاد عن المقـاييس الماليـة الصـرفة ومقـاييس الحصـة السـوقية ، وفي أدنـاه المقـاييس 

  ): 21(التي اختيرت لقياس الأداء  كالآتي 
  .كيف ينظر الزبائن إلى المؤسسة : مقاييس منظور الزبون  •
 . ما الذي يجب  التفوق فيه: مقاييس العمليات الداخلية •

 .هل بالإمكان الاستمرار في تحسين وخلق القيمة : مقاييس التعلم والنمو  •

  .كيف يجب أن تبدو المؤسسة أمام المساهمين : مقاييس المنظور المالي  •
إن نظام بطاقة التقييم المتوازنة تمثل عملية تقييم شاملة تقوم على تحويل رؤيـة وإسـتراتيجية المؤسسـة إلى أربعـة 

فـالمنظورات الخارجيـة متمثلـة بالزبــائن ،  ن المقـاييس ، فضــلا عـن مـا  تحققـه مـن التــوازن بينهـا مجـاميع أساسـية مـ
والمـــوردون ، وحملــــة الأســــهم ، والـــدائنون وغــــيرهم ، والعمليــــات الداخليـــة متمثلــــة بالعمليــــات الـــتي تــــتم داخــــل 
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رى ، كمـا أــا تجمـع بــين المؤسسـة ، فضـلا عــن منظـور الــتعلم والنمـو مـن جهــة والمنظـورات الماليــة مـن جهـة أخــ
مؤشرات ونتائج الماضي والحاضر والمؤشرات الـتي تقـود الأداء المسـتقبلي للمؤسسـة مـن جهـة أخـرى وقـد أثبتـت 
التجربة العملية أن الاعتماد علـى مقيـاس أو مجموعـة واحـدة مـن المقـاييس لا يوضـح الأداء المسـتهدف أو يركـز 

الآخـر ، وأنـه يجـب أن ينصـب اهتمـام المـدراء علـى تحقيـق التـوازن الانتباه على نشاط من أنشطة المؤسسة دون 
بــين المقــاييس ، وإن هنــاك ارتباطــا منطقيــا بــين العناصــر الأساســية للنمــوذج ، إذ أن مخرجــات كــل عنصــر تمثــل 

  :العنصر التالي ، وهكذا وكما يأتي  تمدخلا

بــائن مــع المؤسســة المعنيــة ، ومــا تحققــه يعُــبر هــذا المنظــور عــن مجــالات تعامــل الز  :مقــاييس منظــور الزبــون -أ
المؤسسة من أرباح وعوائد جراء ذلك ، إذ بتحديد أسواقها وزبائنها والمتعاملين معها وقد حُـدد أو أدُخـل عـدد 
مـن المقـاييس الفرعيـة الـتي يمكـن مـن خلالهـا قيـاس درجـة نجـاح المؤسسـة وقـدرا علـى تحقيـق أهـدافها ، وتقــيس 

ون ودرجـة رضـائه ، عــن أداء منـتج مـا أو قيــاس الحصـة السـوقية للمؤسســة ، وذلـك مــن هـذه المقـاييس ولاء الزبــ
أجـل تحسـين درجـة رضـا الزبـون وتقـديم منتجـات أفضـل ، إذ أن الزبـائن قـد يتحولـون إلى مؤسسـة أخـرى إذا لم 
يـــتم إرضـــاؤهم ، فضـــلا عـــن ســـعي المؤسســـة لزيـــادة حصـــتها والحصـــول علـــى زبـــائن جـــدد ومنافســـة المؤسســـات 

  ).22(خرى في السوق الأ

يقــيم منظــور العمليــات الداخليــة درجــة نجــاح المؤسســة ومــدى  :مقــاييس منظــور العمليــات الداخليــة -ب
قدرا في تلبية تطلعات الزبائن ، إذا يقـيس درجـة مهـارات العـاملين وطريقـة تقـديم الخدمـة ، وكـذلك الإنتاجيـة 

بداع التكنولوجي أثرا في مساعدة مؤسسـات الأعمـال وغيرها من أجل قياس الأداء الداخلي للمؤسسة وأن للإ
علـــى تحقيـــق ذلـــك بالدقـــة والســـرعة المطلوبـــة  ويـــذهب منظـــور العمليـــات الداخليـــة إلى أبعـــد مـــن مجـــرد قيـــاس 
العمليــات الداخليــة الحاليــة للمؤسســة ، أي إلى تحديــد العمليــات الجديــدة المبدعــة ، والعمليــات التشــغيلية الــتي 

هــذه العمليــات معــا ، وبــذلك يصــبح نظــام بطاقــة التقيــيم المتوازنــة ومــن خــلال منظــور  تقــود إلى ذلــك وبــدمج
العمليــات الداخليــة قــادرا علــى تزويــد الإدارة بــالأدوات الــتي تعطــي انطباعــا عــن المؤسســة في الأمــد القريــب ، 

  ). 23(وليس الصورة الحالية للمؤسسة فقط 

ـــتعلم  -ج  ـــداع وال ويـــتم وفـــق هـــذا المنظـــور اهتمـــام المؤسســـات بقيمـــة  :) النمـــو ( مقـــاييس منظـــورة الإب
ويقـع هـذا . التحسين والتطوير المسـتمر للمنتجـات والخـدمات القائمـة، والبحـث عـن إبـداعات أخـرى جديـدة 

المنظـــور عـــادة ضـــمن إطـــار ومظلـــة المـــوارد البشـــرية علـــى اعتبـــار رأس المـــال الفكـــري أســـاس عمليـــات التجديـــد 
علــى إبـــداع المنــتج والتحســين المســتمر للعمليـــات التســويقية ، وهمــا مهمــان جـــدا والإبــداع، وهنــاك اســتثناءان  

لمؤسســات الأعمــال الخضــراء ، وذلــك بســبب التغــيرات في التكنولوجيــا المســتعملة والــتي تكــون وديــة أو صــديقة 
  .للبيئة 
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وفي كـل مقيـاس  العـاملون ، والأنشـطة ، والإجـراءات ،: وإن عمليات التعلم والنمو  تأتي من مصـادر ثلاثـة 
، وإن المـــدراء بإمكـــام ) الزبـــائن ، والعمليـــات الداخليـــة ، والمنظـــور المـــالي ( مـــن مقـــاييس المنظـــورات الســـابقة 

  ).24(  تحديد من خلال الاستثمار في العنصر البشري والأنظمة وتصميم الهيكل الأكثر ملائمة للنجاح
يرتبط هذا المنظور بقياس النفقـات والـدخل ، وقيـاس العوائـد علـى الاسـتثمار  :مقاييس المنظور المالي -د

، ويجـب أن ــتم المؤسســات بــربط المقــاييس الــتي اســتخدمت في المنظــورات الســابقة مــع المنظــور المــالي للوصــول 
، زيـادة الحصــة ذلــك اـال المــرتبط بتحقيـق الأربــاح " إلى حالـة الأداء الأفضــل ، وقـد عــرف المنظـور المــالي بأنـه 

، وقــد أكــد مســتخدمو نظــام " الســوقية وتوليــد التــدفقات النقديــة ، وهــو الــذي يهــتم بتحســين ربحيــة المؤسســة 
بطاقــة التقيــيم المتوازنــة ضــرورة وجــود اــالات الماليــة ، لأن المقــاييس الماليــة لا يمكــن الاســتغناء عنهــا في قيــاس 

  ).25(لمؤسسة الأحداث الاقتصادية جميعها والتي تتم داخل ا

فنظــام بطاقــة التقيــيم المتوازنــة ، نظــام إداري متكامــل تحتاجــه المؤسســات كافــة ولاســيما تلــك الــتي توجــد في  
عصــر التكنولوجيــا الــذي يمتــاز بحــدوث تغيــيرات ســريعة في البيئــة المحيطــة فهــو يســاعد علــى توقــع هــذه التغــيرات 

ا ، كمـا تعـد بطاقـة التقيـيم المتوازنـة مقياسـا جيـدا لـلأداء والتخطيط لها مسبقا بدلا مـن الاكتفـاء بالاسـتجابة لهـ
  .يستخدم من خلال الاعتماد على مقاييس الإبداع والتعلم في جوانب الحياة المؤسسية 

إن تحقيـــق الأداء التســـويقي المتميـــز لا يـــتم إلا مـــن خـــلال تبـــني المؤسســـة لإســـتراتيجية التخضـــير ، وهـــذا مـــا 
  .سنتطرق له في المحور الثاني

II ـ تخضير إستراتيجية المؤسسة :  
إن تحضير إستراتيجية المؤسسة يمثـل الاتجـاه الجديـد الـذي يحـاول أن يـدخل البيئـة والاهتمامـات البيئيـة في     

  .صلب أعمال المؤسسة وفي نطاق واسع من  إجراءات وعمليات وبرامج وسياسات وعلاقات المؤسسة 

         : مفهوم تحضير المؤسسة  -1

لتخضير يمثل الرؤية الجديدة لصالح البيئـة وحمايتهـا إزاء الأعمـال وتأثيراـا السـلبية علـى البيئـة ، وهـذا إن ا    
لــيس مــن خــارج الأعمــال مــن خــلال اللــوائح الخضــراء وإنمــا مــن داخــل الأعمــال ومؤسســات الأعمــال نفســها 

وكمـا هـو واضـح مـن التســمية . يـدةومبادراـا لتكـون خضـراء ومنسـجمة مـع البيئـة ومحققـة ميزــا التنافسـية الجد
فإن تخضير المؤسسة يعني إدخال اللون الأخضر كرمز للطبيعة أو البيئـة إلى المؤسسـة في مواجهـة الألـوان الأكثـر 

فالمصــانع المدخنيـــة  بمــا تلقيـــه في الجــو مـــن دخـــان . شــيوعا في الماضـــي المائلــة إلى الســـواد والرمــادي في أعمالهـــا 
مـن أمطـار حامضـية سـوف تحيـل مـا حولهـا مـن  بومـا تسـب) Smok( الضبخن  في إشاعة مأسود وما تساه

فعلـى الصـعيد اللـوني فـإن  الاسـتخدام . غابات خضراء إلى اللون الأسود والرمادي في غابات وأشـجار جـرداء 
  ) 26: (للتدريج في الألوان يعبر عن التدرج في النظرة إلى الأعمال والبيئة كالآتي 

ير إلى الحالة القصوى القائمة على أولوية النمـو علـى البيئـة كمـا في المصـانع المدخنيـة ويش :المبدأ الأسود  •
تعاملــت مــع البيئــة علــى أــا مــوارد لا محــدودة ومجانيــة ، فأــا لم تتخــذ  أيــة إجــراءات للحــد مــن  االــتي بقــدر مــ
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ن النمـو وتضـر بـالميزة التنافسـية في خندق ضد اللوائح البيئيـة تحـت ذريعـة أـا تحـد مـ هوأن بقايا تمثيليت. التلوث 
 .للمؤسسات 

وهو يمثل موقفـا جزئيـا وتخفيضـا ، فـإلى جانـب المحافظـة علـى الحالـة القائمـة في الأعمـال  :المبدأ الرمادي  •
والواقـع أن الكثـير مـن . فإنه يقوم على تبني المؤسسـات لإجـراءات خفـض التلـوث ولـيس  الوقايـة منـه أو إزالتـه 

المبــدأ في الامتثــال للــوائح البيئــة بالحــد الأدنى دون تجــاوزه لأن في ذلــك مــا يحــد مــن أربــاح  المؤسســات تتبــنى هــذا
 .المؤسسة وان كان يخدم البيئة 

ــدأ الأخضــر • وهــو بالدرجــة الأولى مبــدأ وقــائي ويقــوم علــى البيئــة أولا ، لأن المطلــوب إزالــة التلــوث :  المب
الفترة الطويلة السابقة التي استغلت فيهـا البيئـة بطريقـة وليس خفضه، وأن المؤسسات ربما عليها أن تعوض عن 

مجانية وقاسية مما يفرض عليها تطوير منتجات وعمليات خضراء والقيام بالمبادرات والبرامج البيئية الـتي تتجـاوز 
 .الحد الأدنى للوائح البيئية

رة إلى داخـــل المصـــانع وهكـــذا يبـــدو تخضـــير المؤسســـة حـــتى علـــى مســـتوى الرمـــز اللـــوني بمثابـــة إعـــادة الخضـــ 
وهـذا يعـني أن الحركـة الخضـراء لا يهمهـا فقـط أن تكـون البيئـة والطبيعـة أكثـر . والمؤسسات والمناطق المحيطة ـا 

فالبيئة في هـذا المفهـوم . اخضرارا وإنما أيضا أن تكون الآثار الاجتماعية والاقتصادية التكنولوجية أكثر اخضرارا
يس أرضية فحسـب وإنمـا هـي وبأفضـلية معينـة بيئـة اجتماعيـة واقتصـادية تـؤثر ليست منطقة جغرافية ذات تضار 

  .على الإنسان والأنواع الأخرى 
إن تخضير المؤسسة يشير إلى تبنيها بيئة شاملة أو جزئية تساهم في جعلهـا متلائمـة مـع البيئـة ولوائحهـا       

مـال برمتـه، وإذا كانـت السياسـة الخضـراء الشـاملة واتجاهاا الأساسية الآخذة بالتنامي والتأثير علـى قطـاع الأع
لبرامجهـا وأنشـطتها ) كسـب ميـزة تنافسـية أو تجنـب ديـد تنافسـي ( تشير إلى إعطاء المؤسسة بعدا اسـتراتيجيا 

البيئة ، فان السياسة البيئية الخضراء الجزئية تشـير إلى بعـض المفـاهيم والإجـراءات الـتي تتخـذها المؤسسـة هنـا أو 
ى المســـتوى التشـــغيلي والـــوظيفي كاســـتجابة للـــوائح البيئيـــة أو لـــبعض القـــدرات الـــتي تتـــوفر لواحـــدة أو هنـــاك علـــ

أما من حيث المفاهيم والممارسـات فـان ).27(أكثر من وظائف المؤسسة كما في الإنتاج أو التسويق الأخضر 
ديــدة الــتي جــاءت ــا تحضــير المؤسســة يشــمل علــى مــدى واســع ومتنــوع مــن المفــاهيم والممارســات الخضــراء الج

الحركـــة الخضـــراء في مواجهـــة المفـــاهيم والممارســـات التقليديـــة الـــتي ســـادت المؤسســـات وأدت إلى إهمـــال وتفـــاقم 
إلى أن الظــاهرة الخضــراء الجديــدة ) Hunt and Johnson( ولقــد أشــار هنــت وجونســون .مشــكلاا 

  :تتضمن بالنسبة للأعمال الأبعاد التالية 

وهي ما يسمى نوعا مـن الزبـائن الـذين يشـجعون المنتجـات الوديـة أو المفضـلة  :ضراء  المستهلكية الخ -أ
بيئيا ، وهذه الفئة مـن الزبـائن آخـذة بالتنـامي والاتسـاع في السـوق فـإلى جانـب أـم يفضـلون المؤسسـات ذات 

ذات مزايـا مـن أجـل منتجـات وخـدمات خضـراء  ىالخطوات الايجابية بيئيا فإم على اسـتعداد لـدفع سـعر أعلـ
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أو منتجــات ذات تــأثيرات ســلبية ) Zero waste(بيئيــة كمــا في المؤسســات الــتي تحقــق النفايــات الصــفرية 
  .إلخ.....أقل على البيئة تقديم منتجات قابلة للتدوير كليا أو جزئيا ، أو حتى تقديم إعانات للبرامج البيئية 

لمعلومــــات والحقـــــائق عــــن المزايــــا البيئيـــــة وهـــــو الإعــــلان الــــذي يهـــــتم بتقــــديم ا:   الإعــــلان الأخضــــر -ب 
للمنتجــات والخــدمات مــع تجنــب الإدعــاءات المطلقــة وغــير المحــددة علــى شــاكلة أن المنــتج آمــن أو ودي بيئيــا ، 
نعمـل مــن أجـل البيئــة دون تحديـد مــاذا يعــني هـذا ، والمبالغــة بالمنـافع البيئيــة علــى النحـو نحــن الأفضـل بيئيــا وقــد 

 Green(إلى أن المؤسســـات الأمريكيـــة قفـــزت إلى عربـــة الجوقـــة الخضـــراء ) D.Biddle(أشـــار بايـــدل 

Bandwagon ( ـاـا قابلـة للتـدوير في حـين أـا علـى أالتي أخذت تستغل البعد الأخضر لتسويق منتجا
  .لاتتضمن إلا القليل من المواد القابلة للتدوير

الـــذي يقـــوم علـــى تجنـــب الاســـتثمار في  وهـــو توســـيع لمبـــدأ الاســـتثمار الأخلاقـــي: الاســـتثمار الأخضـــر-ج 
والاســتثمار الأخضــر . مجـالات معينــة كالسـجائر وتشــجيع الاســتثمار في مجـالات أخــرى كاستصــلاح الأراضـي 

يتجـــه نحـــو تجنـــب اـــالات الـــتي تـــؤدي إلى المنتجـــات ذات التـــأثيرات الســـلبية علـــى البيئيـــة وتشـــجيع المنتجـــات 
  ).28(الودية بيئيا 

لأـا تقـدم معلومـات وتفاصـيل هذه التقارير أصبحت تعـد وتطلـب علـى نطـاق واسـع  :ئيةالتقارير البي-د  
عن طريقة تعامل المؤسسات مع البيئة، وهذه التقارير قد تكون مطلوبة من الناحية القانونيـة في بعـض الـدول ، 

ة وموافقتهــا إلا أــا مــن جانــب مهــم آخــر تســتجيب أيضــا لحاجــة الزبــائن إلى المعلومــات حــول أهــداف المؤسســ
مـن  ) %35(إزاء البيئة وإجرائها من أجل حمايتها، وقـد أشـار معهـد الإدارة البيئيـة التـابع لجامعـة أمسـتردام أن 

الأخضـر يسـاعد المـديرين علــى  يكـبرى المؤسسـات في العـالم تقـوم بإصـدار تقـارير بيئيـة، حيـث أن التقريـر البيئـ
مــال الجديــدة ذات العلاقــة بالبيئــة، وأن بعــض الشــركات في أن يحــددوا في الغالــب وفــورات التكلفــة وفــرص الأع

الغــرب أخــذت تقــدم تقــارير البيئــة إلى مــراجعين خــارجيين للتقيــيم  وفي المقابــل هنــاك مؤسســات لازالــت حــتى 
  .الآن تعزف عن إعداد مثل هذه التقارير

ب الميـزة التنافسـية ، كمـا إن البيئة الطبيعيـة تقـدم فرصـا جديـدة لكسـ:  الإستراتيجية البيئية الخضراء  -2
الزبــائن الخضــر تقــدم فرصــا جديــدة لكســب الميــزة التنافســية،  تأن البيئــة الاجتماعيــة والاقتصــادية في تفضــيلا

وفي المقابل فإن المنافسة الأكثر استجابة لمطالب البيئة الطبيعيـة والاجتماعيـة تمثـل ديـدا متزايـد الأهميـة للمركـز 
لســوقية كمــا أن اللــوائح البيئيــة والتغــيرات المســتقبلية المحتملــة  تمثــل ديــدا خطــيرا التنافســي للمؤسســة وحصــتها ا

  .للمؤسسة ولأعمالها عند عدم مراعاا في إستراتجيتها الحالية والمستقبلية 
، فــإن هنــاك ثلاثــة أســباب تكمــن وراء تبــني الإســتراتيجية البيئيــة ) P.Bansal(وحســب براتيمــا  بانســال  
)29:(  
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إن المؤسســـات تـــدرك اليـــوم أكثـــر مـــن أي وقـــت ) :  رافعـــة الفـــرص( الميـــزة التنافســـية البيئيـــة كســـب   -أ
مضى أن البيئة في حالات كثيرة يمكن إن تمثل بعدا من أبعاد الأداء الاسـتراتيجي إلى جانـب التكلفـة ، الجـودة 

  : أن تلمس أبعادها القوية فيما يأتي وأن هذه الميزة التنافسية القائمة على البيئة يمكن . ، الاعتمادية ، المرونة 

حيث أن المؤسسات تدخل تغييرات على منتجاا ليكون أكثر إيجابية للبيئـة وأقـل : تميز المنتج البيئي- •
أثارا سلبية عليها بطريقة تتفوق فيها على منافسيها في المنتجات المماثلة مـن جهـة ويمكـن لهـا أن تفـرض عـلاوة 

الــذي يلقــى قبــولا واســعا في الســوق مــن جهــة أخــرى، ومــن جهــة نظــر الاقتصــاد في الســعر جــراء هــذا التميــز 
الجزئي فإن تميز المنتج يعني ظهور أسواق جديدة وهذا مـا نجـده مـثلا في منتجـات مثـل فلـترات المـاء والمـاء المعبـأ 

 .رغم وجود  ماء الإسالة

تجابة للحاجـات الخاصـة للشـريحة إذا كانـت المؤسسـات تتبـنى إسـتراتيجية التركيـز للاسـ :الشريحة السوقية •
السوقية وتفصيل منتجاا وخدماا حسب تلك الحاجات الخاصة، فالزبائن الخضر يمثلون اليـوم في الكثـير مـن 

البيئيـــة الـــتي يمكـــن تجســـيدها في نـــوع معـــين مـــن  ادول العـــالم شـــريحة ســـوقية جديـــدة لهـــا خصائصـــها ومتطلباـــ
 .بيئيا المنتجات هي المنتجات الخضراء الودية 

ـــزة المســـتدامة • حيـــث أن المؤسســـات أصـــبحت تطـــور ) : Sustainable Advantage(  المي
بدلا مـن الطاقـة الكهربائيـة ) الشمس والرياح (قدرا القائمة على الموارد المستدامة كاستخدام الطاقة المتجددة 

  ).30(المنتجة من مراجل الفحم وتوربينات النفط أو من المفاعلات النووية  
كســـب الميـــزة التنافســـية القائمـــة علـــى البيئـــة لابـــد مـــن أن يوجـــد نمطـــا جديـــدا مـــن المؤسســـات الـــتي تتميـــز   إن

في دراسـتها عـن مدونـة التغيـير قـد أشـار ) Beer  and  Nohria(وإذا كـان بيـير وناريـا .بالقدرات البيئية 
) Theory  V(ريــة أي إلى أن تفــاهم وممارســات التغيــير خــلال العقــود الخمســة الماضــية تراوحــت بــين نظ

نظريـة التغيـير القـائم علـى قـدرات ) Theory  O(نظريـة التغيـير القـائم علـى القيمـة الاقتصـادية ، ونظريـة أو 
وإن ) . Theor-E(المؤسسة  ، فإن من المتوقع أن نتوقع عن نظريـة جديـدة هـي النظريـة القائمـة علـى البيئـة 

دفع له رغم وجود ماء الإسالة في المواسـير ، وإصـلاح التربـة يسـتحوذ فلترات الماء يتم من أجلها ، والماء المعبأ ي
  على مبالغ ضخمة

إن علــى المؤسســة أن تحــدد زبائنهــا الـــذين :  يوهنــاك ثلاثــة شــروط مطلوبــة للنجــاح في تمييــز المنــتج البيئــ    
ئيــة بشــكل موثــوق ، يرغبــون في دفــع مــا هــو أكثــر مــن أجــل المنــتج البيئــي ، أن يكــون المنــتج البيئــي ذا منــافع بي

وأخـــيرا أن تكـــون المؤسســـة قـــادرة علـــى حمايـــة نفســـها مـــن المقلـــدين لفـــترة طويلـــة نســـبيا لتحقيـــق الـــربح الملائـــم 
  .لاستثمارها 

إن البيئـــة لا تقـــدم للمؤسســـة فرصـــا لكســـب ميـــزة تنافســـية بـــل إـــا : تجنـــب عـــدم الميـــزة التنافســـية  -ب
وهــذا مــا يمكــن أن يــتم بطــريقتين  ،ة التنافســية أمــام منافســيهاتفــرض ديــدات يمكــن أن تحــرم المؤسســة مــن الميــز 

إذا كانــت المؤسســات لا تســتجيب للفــرص البيئيــة ومنافســيها يســتجيبون في هــذه الحالــة فإــا تخــاطر : الأولى 
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بالميزة التنافسية التي تتمتع ـا ، لأـا يجـب أن تسـتجيب بسـرعة للتغيـير الحاصـل في الحاجـات ورغبـات زبائنهـا 
وعنــد عــدم الاســتجابة بســرعة لحاجــات البيئــة فإــا تخــاطر بخســارة : لا تفقــد حصــتها في الســوق ، والثانيــة وإ

وهـذا سـيؤدي إلى أن الزبـائن ليشـترون . دعم أطراف المصلحة وبالتـالي فقـدان الشـرعية بـين أصـحاب المصـلحة 
ويمكــن إضــافة .منــوح للمؤسســةالعــاملين ليقــدمون أفضــل مــا لــديهم ، حملــة الأســهم يبيعــون تــرخيص العمــل الم

كمطلــب علــى ) 14000الإيــزو( ديــدا آخــر يتمثــل في اللــوائح بمــا في ذلــك المعــايير القياســية البيئيــة الدوليــة 
  .المؤسسة الالتزام ا لتتجنب المساءلة القانونية أو تتجنب خسارة فرصة الدخول إلى الأسواق الخارجية 

حساســـة إزاء مـــا يجـــول في اتمـــع وقضـــاياه الاجتماعيـــة  ات أصـــبحتلمؤسســـإن ا:العمـــل بمســـؤولية  -ج
والبيئية، وإن الشعور الطيب والممارسة الأفضل في مثل هـذه الحالـة تتمثـل في اسـتجابة المؤسسـة للقضـايا البيئيـة 
مــن خــلال التوفيــق بــين الــربح الــذي تســعى إليــه وتــوخي مــا هــو صــحيح في ذلــك، وهــذا ســيكون لصــالح سمعــة 

الذهنيــة كميــزة طويلــة الأمــد، والواقــع أن العمــل بمســؤولية يــرتبط بمواطنــة المؤسســة  الــتي تــرتبط  المؤسســة وصــورا
بالتزام المؤسسة بالصحة والسلامة العامة والقضايا البيئيـة وقيامهـا بمبـادرات في دعـم الـبرامج والمشـروعات البيئيـة 

نح للمؤسســات المتفوقــة بيئيــا في سياســتها وقــد تكــون هنــاك حاجــة حقيقيــة لإيجــاد بيئيــة تمــ. العامــة في اتمــع 
مــــالكولم (  ةوبرامجهــــا وإجراءاــــا الوقائيــــة الخضــــراء ، خاصــــة وأن جــــوائز الجــــودة البريطانيــــة والأوربيــــة والأمريكيــــ

لم ) EQA(فجـائزة الجـودة الأوربيـة . لم يعـط للبيئـة إلا حيـزا محـدودا ) Malcom  Baldrigeبالـدريج 
أمــا الجــائزة الأمريكيــة فمــن ألــف نقطــة هــي مجمــوع النقــاط . ير علــى اتمــعلعامــل التــأث) %6(تخصــص ســوى 

وتلافيـا .نقطـة للمعـايير الخاصـة بالمسـؤولية العامـة ومواطنـة الشـركة ) 25(المخصصة للعوامـل السـبعة ، أعطيـت 
كــان نظــام لــذلك فقــد أوجبــت وزارة التجــارة في لائحــة المحكمــين مــا يجعــل أخــذ البيئــة في الاعتبــار ممكنــا، فــإذا  

مؤسســة مــا مــن المســتوى العــالمي ولكــن ســجلها الأخلاقــي والبيئــي ذو سمعــة ســيئة فإــا لا تناســب لأن تكــون 
   .نموذجا وتربح الجائزة

إن تبـــــني الإســـــتراتيجية البيئيـــــة الخضـــــراء يســـــتدعي تحضـــــير الأبعـــــاد التنظيميـــــة وهـــــذا مـــــا يمكـــــن تحقيقـــــه ب 
)Seven. S (الإســـــتراتيجية : ون مـــــن ثلاثـــــة أبعـــــاد صـــــلبة هـــــي لإطـــــار مـــــاكينزي وهـــــذه الأبعـــــاد تتكـــــ
)Strategy ( الهيكل ،)Structure ( والنظم ،)Systems ( الأهـداف العليـا : ، وأربعـة أبعـاد ناعمـة
)Super-ordinate Goals ( المـــــلاك والأفـــــراد ،)Staff ( المهـــــارات ،)Skills ( والأســـــلوب ،
)Style ( والشكل رقم )السـبعة كنمـوذج مقـترح لعمليـة تخضـير المؤسسـة ومـع  يوضح تخضير هذه الأبعـاد) 1

أهميـــة هـــذا النمـــوذج إلا أننـــا نجـــد أن النمـــوذج الـــذي قـــدمناه في مســـتوياته الـــثلاث يوضـــح أبعـــاد هـــذه العمليـــة 
 ).31(بشكل أكثر مرونة وشمولا للمؤسسات 

 تخضير الأبعاد السبعة للمؤسسة) :  1(الشكل رقم 
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Source: K.Peattie, Environmental Marketing Management, Pitman Publishing 
London,1995 ,p118.  

والواقـع أن المسـؤولية البيئيـة أصـبحت تتمثـل وبشــكل متزايـد بتخضـير المؤسسـة لأن تخضـيرها يشــير إلى        
وهـذا مـا يمثـل مضـمون . هـا وتحسـينها تبني المؤسسات رسالة ورؤية تتلاءم  مع مطالب البيئة والمشـاركة في حمايت

وممارسـات الرؤيــة القائمــة علــى المحافظـة علــى البيئــة في مقابــل الرؤيــة الاسـتغلالية الــتي تضــع المؤسســة في تعــارض 
مـع مطالـب البيئـة في مقابـل الرؤيـة الاسـتغلالية الـتي تضـع المؤسسـة في وضـع ربمـا يجعلهـا تكتسـب لوـا الأســود 

  . أو الرمادي

III   كة تويوتا كنموذج عن تخضير المؤسسةشر ـ:  

لأعمــــال النــــول الآلي ) Toyoda(كوحــــدة تويــــودا   1933تأسســــت شــــركة تويوتــــا في اليابــــان ســــنة      
لتتحول بعد ذلك إلى صناعة السيارات ولتصبح مـن الشـركات القائـدة في صـناعة السـيارات خـلال السـبعينات 

 26، فقــد ازداد عــدد مصــانعها حــول العــالم مــن  2007ة والثمانينــات وأكــبر منــتج للســيارات في العــالم ســن
، كمـــا أن إنتاجهـــا شـــهد قفــــزة كبـــيرة حيـــث ازداد ســــنة 2007مصـــنعا ســــنة  63إلى 1995مصـــنعا ســـنة 

ومـــن اجـــل ). 32( مليـــون بزيـــادة) 9.34(إلى  2007بحـــدود ثلاثـــة ملايـــين ســـيارة ليصـــل ســـنة  2006
لهـا نشـير إلى أن تويوتـا كانـت حصـتها مـن سـوق السـيارات الوقوف علـى مـا حققتـه هـذه الشـركة القائـدة في مجا

كانــــت حصــــة شــــركة جنــــرال مــــوترز ) ٪ 40(في مقابــــل 1970فقــــط ســــنة ) ٪02(في الولايــــات المتحــــدة 
)GM ( لتــزداد هــذه الحصــة إلى)2006ســنة )  ٪13(و 1990ســنة ) 08(و 1980ســنة ) ٪ 03 

الأمريكية كانت تويوتا هـي الأفضـل السوق  ، وذا التقدم في) ٪ 26(حوالي ) GM(بعد أن أصبحت حصة 

الهيكل التسويقي البيئي 
والتمويلات الايدارية ، متطلبات 

الارتباط الجديدة أقل الآلية 
 وبيروقراطية

الإستراتيجية فرص التسويق البيئي 
ية التعاون لحل المشكلات البيئ
 مستهدفات الأداء البيئي

الأنظمة الأداء البيئي المرتبط 
بأنظمة التقييم والتحفيز ، الإدارة 

البيئية وأنظمة المعلومات 
 والاستثمار الجديد ومعايير

 التقييم 

صالات الداخلية الخضراء الملاك الات
مبالاة الوعي البيئي ، التركيز على رفاه 

. العامل   

الأسلوب الواقعية الجديدة ، الأخضر 
الجيد استهلاك الشركة أقل إثارة ، 
 الانفتاح المتزايد ، إنساني أكثر  

المهارات الإدارة الخضراء 
والتدريب البيئي ، التكنولوجيا 
 الخضراء والاتصالات البيئية   

الملاك الاتصالات الداخلية 
لخضراء مبالاة الوعي البيئي ، ا

. التركيز على رفاه العامل   



     رفع كفاءة الأداء التسويقي من خلال تخضير إستراتيجية المؤسسة
       

 2013سبتمبر –09 :العدد                            56                                  مجلة ا�قتصاد الجديد  
 

ولعـل الأهـم في هـذا السـباق هـو أن تويوتـا  .ببطـئ ، بالتـدريج ، وبثبـات: التي تشير ) Jojo(في تمثيل الكلمة اليابانية 
خســـارة مقـــدارها ) Ford(و) GM(بليـــون دولار في حـــين ســـجلت ) 13.7(ربحـــا مقـــداره  2007حققـــت ســـنة 
في ) ٪ 40( بليـــون دولار ، واليـــوم تقـــف تويوتـــا كـــأكبر منـــتج للســـيارت بحصـــة ) 12.61(و) 1.97(علـــى التـــوالي 

  .      من السوق الأوروبية)  ٪ 06(من السوق الأمريكية و ) ٪ 12(سوق السيارات اليابانية، و
ابــة كيــف اســتطاعت تويوتــا أن تحقــق ذلــك؟ ومــاهي العوامــل المتميــزة الــتي أدت ــا لتحقيــق هــذه النتــائج وجعلتهــا بمث

  معيار دولي لكل الشركات العاملة في مجال نشاطها؟
أو المــذهب ) Toyotism(للإجابــة علــى هــذا التســاؤل نــورد العوامــل الــتي أخــذت تشــكل اليــوم مــا يــدعى التيوتيــة 

  ):33( التيوتي كما يلي
تكـون بالإيجـاب حيـث أن هل أن تميز تويوتا في الأعمال يمكن أن يقترن بالتميز في الحماية البيئية؟والإجابة يمكن أن 

تويوتـا بفعــل قــدرا علـى متابعــة التطــورات في الســوق تـدرك جيــدا أن البيئــة آتيــة إلى قلـب الاهتمامــات وأن مــا لا تقبلــه 
الشـركات اليـوم طوعـا سـوف يفـرض عليهـا غـدا بـاللوائح البيئيـة، وأن البيئـة نفسـها بالنسـبة لتويوتـا يجـب أن تكـون مجــالا 

  :ق وهذا ما يمكن أن نوضحه من خلال الآتيآخر للتميز وكسب السو 
) الرفق بالأرض، الحياة المريحة، إثارة العالم واحـترام الأفـراد( إن البيئة مكون أساسي من المكونات الأساسية الأربعة -

الــتي  وهــذه الرؤيــة تقــوم علــى التنميــة المســتدامة 2030لرؤيــة وإســتراتيجية تويوتــا الحاليــة والمســتقبلية الممتــدة حــتى ســنة 
  : تتلخص في كلمتين

والـــذي يشـــير إلى أن تويوتـــا ـــدف إلى خفـــض الآثـــار الضـــارة للســـيارات علـــى الأفـــراد ): Zeronize(التصـــفير  •
 .والبيئة إلى الصفر، أي تحقيق انبعاثات صفرية ، حوادث وأضرار خطيرة صفرية وازدحامات صفرية

  .مرح وإثارة أكبر في سياراا ويمثل أهداف تويوتا في تقديم راحة،: )Maximize(التعظيم •
وهــو بمثابــة السياســة المرشــدة لكــل مصــانع المؤسســة، ويتضــمن  1992ميثــاق الأرض لتويوتــا والــذي صــدر ســنة  -

المسـاهمة نحـو مجتمـع القـرن الواحـد والعشـرين : السياسـة الأساسـية وتتكـون مـن أربـع مرتكـزات: الميثاق مكونين أساسـيين
 .البيئية، القيام بأنشطة التحسين الطوعية، والعمل بالتعاون مع اتمعالمزدهر، متابعة التكنولوجيا 

دائما كن مهتما بالبيئـة، شـركاء العمـل هـم شـركاء مـن أجـل ببيئـة : والثاني توجيهات النشاط وتتضمن أربع توجيهات
  .، المؤسسة عضو في اتمع نحو فهم بيئي أفضلأفضل

بيئيــا في  التزامــاحيــث يوشــي تقــارير المؤسســة الســنوية ومطوياــا، ويوجــد وهــذا الميثــاق يمثــل دلــيلا مرشــدا للمؤسســة 
 .المؤسسة سواء فيما حققته المؤسسة أو في التحسين البيئي المستمر

لقد حاولت تويوتا أن تنقل جانبا من تميزها الصناعي إلى تميز بيئي من خـلال مجموعـة :المفاهيم والممارسات البيئية -
 :البيئية التي تجسد التزامها بالتحسين البيئي، وهذا ما يمكن تلخيصه من ما يلي من المفاهيم والممارسات

إن طرح شعار تويوتا الخضراء قد ترافق مع إنجـاز تويوتـا لحالـة المكبـات الصـفرية، حيـث أن مصـانع : تويوتا الخضراء -
ارة منهــا يــتم إعــادة تــدوير نفاياــا تبيــع الســيارات الــتي تنــتج بــدون هــدر وكــل ســي ةتويوتــا في الولايــات المتحــدة الأمريكيــ

 .حيث المعادن تمزج والبلاستيك يصهر من جديد من أجل إعادة الاستخدام



     رفع كفاءة الأداء التسويقي من خلال تخضير إستراتيجية المؤسسة
       

 2013سبتمبر –09 :العدد                            57                                  مجلة ا�قتصاد الجديد  
 

فقـد طرحـت تويوتـا هـذا المفهـوم مـن أجـل أن تكـون منتجاـا نظيفـة كليـا في كـل مرحلـة مـن : مفهوم التنظيف كليـا -
ــــتخلص، وهــــذا مــــا جعــــل توي وتــــا أول منــــتج للســــيارات يحصــــل علــــى جــــائزة مراحــــل الحيــــاة في الإنتــــاج والاســــتخدام وال

 .1999الخمسمائة العالمية التي تمنح من قبل برنامج الأمم المتحدة للبيئة سنة 

فقد أطلقت تويوتا الرمز الوطني من أجل الطاقة الخضـراء المسـتدامة كشـهادة مسـتقلة لقيـادة الأمـة : الطاقة الخضراء -
ح، الكتلـة الحيويـة، الحـرارة الجيولوجيـة ومراكـز الكهربـاء الماليـة المصـغرة في مصانعها من مصادر متجـددة كالشـمس والريـا 

مــن الطاقــة الكهربائيــة لتويوتــا مــن هــذه المصــادر المتجــددة ، في حــين أن المصــانع الأمريكيــة ) ٪98(محققــة ذلــك بــأن 
المتحـــدة مصـــنع في الولايـــات  21(علـــى مصـــادر غـــير متجـــددة، فهـــذا مـــا جعـــل تويوتـــا  ٪98مازالـــت  تحصـــل علـــى 

الــتي تصـدرها وكالــة الحمايـة البيئيــة الأمريكيــة  2007تحصــل علـى جــائزة نجـم الطاقــة والتميـز المســتدام سـنة ) الأمريكيـة
 .للشركات التي تحقق كفاءة استخدام الطاقة

 24ن المصـدر المسـؤول عـ(إن هذه المبادرات البيئية لتويوتا ضرورية لعالم يبدو أنه مقدم على غزو متفـاقم للسـيارات 
الغـاز الأساسـي المسـؤول عـن ظـاهرة الـدفء الحـراري، وحسـب توقعـات  CO2من انبعاثـات ثـاني أوكسـيد الكربـون  ٪

  .أي ضعف ما هو موجود حاليا 2020بليون سيارة في الشارع في حدود سنة  1.2تويوتا فإنه سيكون هناك 
يــة الــتي تعمــل بزيــوت بديلــة والطاقــة الكهربائيــة وضـمن مبــادرة تويوتــا مــن أجــل تحقيــق الســيارة الحلــم أو الســيارات البيئ

المســتدامة، ســيكون بالإمكــان النظــر إلى المشــكلة مــن منظــور بيئــي أفضــل في ظــل إحســاس متزايــد بــأن علــى الجميــع أن 
وأن الاتجاه الإيجابي لتويوتا يكشف عـن قـدرة الشـركة ) مشكلة الدفء العالمي(يساهم في مواجهة هذه المشكلة العالمية 

  ).2007تويوتا أعلى أرباح سنة (الجميع بين التميز في الأعمال على 
  :الخاتمة

تكـون عمليـة قيـاس الأداء عمليــة دقيقـة مسـتمرة وشـاملة تجريهــا المؤسسـة علـى أنشـطتها للتأكــد مـن كـون المؤسســة    
سسـات في سـوق ولكـي تبقـى المؤ  تسير بالشـكل الصـحيح الـذي يحقـق أهـدافها المسـتقبلية ويرفـع مـن مسـتويات أدائهـا،

العمل وترفع مستوى أدائها يجب أن تدرج الاعتبارات البيئية في إستراتيجية المؤسسة أي تخضير إستراتيجيتها في الخطط 
طويلــة المــدى، و يعتــبر ذلــك أساســا للبقــاء في بيئــة العمــل و القــدرة علــى مواجهــة المنافســة عــن بــاقي  المؤسســات الــتي 

ئة في قرارات النشاط الاقتصـادي ،و المـالي ، والتسـويقي وهـذا مـا حققتـه شـركة تويوتـا تضمن اعتبارات المحافظة على البي
  .من نتائج إيجابية من خلال تبنيها إستراتيجية تخضير المؤسسة

  :قائمة الهوامش والمراجع

محافظـة  إنعكاسات التجـارة الإلكترونيـة علـى الأداء التسـويقي للمنظمـات الخدميـة فـيعوطف يونس أمين الزيـواني،  -1
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