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 شكر كعرفاف 

 

أتقدـ بأبظى آيات الشكر كالامتناف كالتقدير 
كالمحبة إلذ الذين بضلوا أقدس رسالة في ابغياة إلذ الذين 

طريق العلم كابؼعرفة إلذ بصيع أساتذتنا مهدك لنا 
. الأفاضل

كبكثبّ من الامتناف أتقدـ بالشكر ابػالص 
. برلش لطيفة  البٍ أشرفت على ىذا العمل: للدكتورة

كالشكر موصوؿ إلذ كل إدارة كلية العلوـ الاقتصادية 
    . كالتجارية كعلوـ التسيبّ
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 الإىداء

إبؽي لا يطيب الليل إلا بشكرؾ كلا يطيب النهار إلا 
كلا تطيب الآخرة .. كلا تطيب اللحظات إلا بذكرؾ .. بطاعتك 

 .كلا تطيب ابعنة إلا برؤيتك .. إلا بعفوؾ 

 .إلذ نبي الربضة كنور العابؼبْ،  سيدنا محمد عليو الصلاة كالسلاـ

من افتقده منذ الصغر،  إلذ من إلذ من ابضل ابظو بكل فخر، إلذ 
  .أكدعتبِ لله اىدم ىذا البحث  أبي العزيز ربضة الله عليك

إلذ ملاكي في ابغياة إلذ معبُ ابغب كابغناف إلذ بسمة ابغياة، إلذ 
  .من كاف دعائها سر بقاحي كحنانها بلسم جراحي أمي ابغبيبة

ف الله إلذ البسمة البٍ ربظت على شفاىي، زكجبٍ الغالية اطلب ـ
  .أف يقومها بالسلامة كاف يبارؾ لنا في مولودنا

 لذ من شاركبِ حضن الأـ، إخوتي كأخواتي إ

 .أضيعهم، أصدقائي  من عرفت كيف أجدىم كعلمولش أف لاإلذ

 ت

 



  
 

 : الدلخص
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أبنية كدكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ابؼيزة التنافسية بدختلف أبعادىا، كالبٍ 

، إذا تم استخدامها بشكل صحيح، كما أف اعتماد أسلوب ابؼقارنة  أصبحت تعتبر أحد أىم الأدكات الإدارية في عالد اليوـ
ضعف كما بيكن من الإطلاع على مستول ابؼؤسسة مقارنة بابؼؤسسات ابؼرجعية يساىم في تشخيص نقاط القوة كاؿ

كقد ىدفنا من خلاؿ ىذه الدراسة ابؼيدانية البٍ . الأخرل ابؼتميزة، فضلا عن التعرؼ على الأساليب ابؼتبعة في برقيق ذلك
لافارج، إلذ معرفة  أجريت على مؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة بدقارنتها مع مؤسسة رائدة تعمل في نفس النشاط مؤسسة

 .  الكيفية البٍ من خلابؽا الاستفادة من ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق كتقوية ابؼزايا التنافسية
 

Abstract: 

This study aims to identify the importance and role of reference comparison in 

achieving competitive advantage in various dimensions, which is considered one of 

the most important administrative tools in the world today, if used correctly, and the 

adoption of the method of reference comparison contributes to the diagnosis of 

strengths and weaknesses as can be seen At the level of the institution compared to 

other institutions distinguished, as well as to identify the methods used in achieving 

this. Our objective, through this field study conducted by the Ain-Touta Cement 

Foundation in comparison with a leading institution that works in the same activity, is 

to learn how to use the reference comparison to achieve and strengthen competitive 

advantages. 
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 دييالتمول ــــالفص   

 

إشكالية البحث كتساؤلات الدراسة           : ابؼبحث الأكؿ
ة ػػػػػػػػػة الدراسػػػالرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإشك: ابؼطلب الأكؿ 
ة ػػػػػػػاؤلات الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتس: ابؼطلب الثالش 

ىا  ػػػػػػػػػػػػػة كأىداؼػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأبني         :  ابؼبحث الثالش
ة  ػػػػػػػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأبني: ابؼطلب الأكؿ 
ة ػػػػػػػػػػداؼ الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأه: ابؼطلب الثالش 
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 شكالية البحث وتساؤلات الدراسةإ: الدبحث الأول

 :مقدمة 

لذ فبالإضافة إاضية، الدقليلة اؿسنوات اؿرحلة جديدة تغبّ فيها الكثبّ عما كاف سائدا في يعيش العالد اليوـ ـ
بنية رير التجارة الدكلية كتأكيد أالصعيد السياسي نشأت أكضاع اقتصادية جديدة تدكر حوؿ مفاىيم تحالتغبّات على 

ق على الصعيد التقبِ كالعلمي شهد فسوؽ من كثبّ من دكؿ العالد، كما أدكر القطاع ابػاص كالتحوؿ بكو اقتصاديات اؿ
 .نتجت كاقعا جديدا بدعايبّ حديثةالعالد برولات ىائلة أ

خبّا ثم أطلق عليو عصر ما بعد الصناعة كأ" لوماتبعصر ابؼع"ابػلاصة أف العالد يعيش الآف عصرا بظي في مرحلة 
ة فاف بظات كملامح ىذا العصر كالياتو البعض عصر ابؼعرفة، كفي بصيع الأحواؿ كبغض النظر عن التسمي يطلق عليو

 .ل كل من يعاصره ضركرة الأخذ بابؼفاىيم ابعديدة كابؼتجددةلتالر علكمعايبّه بزتلف جذريا عن كل ما سبقو، كتفرض با

كقد كاف اخطر آثار العصر ابعديد بركز التنافسية كحقيقة أساسية بردد بقاح أك فشل ابؼنظمات بدرجة غبّ  
ة مسبوقة، كمن ىنا أصبحت ابؼنظمة في موقف بوتم عليها العمل ابعاد كابؼستمر لاكتساب ابؼيزات التنافسية لإمكالش

 .ط ابؼنافسبْ ابغاليبْ كالمحتملبْبرسبْ موقعها في الأسواؽ أك حبٌ بؾرد المحافظة عليو في مواجهة ضغو

القوية على  ابؼنظمات، كبؽذا بذتهد لد يعد قائماك صغبّ، متوسط أ ابؼنظمات ببْ ضعيف كقوم، كببّبسايز  إف
الضعيفة بكو برسبْ أدائها  ابؼنظماتابغفاظ على مكانتها كذلك بالبحث عن ابؼزيد من عوامل القوة، بينما تتجو 

  صوؿ على بعض ابؼزايا من أجل الاستمراريةكعملياتها للح

 بإخراجؿ كفيلة أف ابؼتغبّات ابؼستمرة البٍ بسيز بيئة العمفي صناعتها عبر التعلم أك جبر الفجوات لديها، حيث 
تباع لإ ابؼنظماتذلك سعت كثبّ من ىذه  لأجل تفادمك. تها سواء كانت كببّة أك صغبّةفي حاؿ عدـ مواكب منظمةأم 

ساليب ما يسمى بابؼقارنة ابؼرجعية، كالبٍ أثبتت فعاليتها في دارية حديثة، كلعل من أحدث ىذه الأكأساليب إ أدكات
 .ىداؼ ابؼرجعية كسد الفجوات ابغاصلةالأ كقيادتها بكو ابؼنظماتداء  أبرسبْ

ياساتها، بدا ابؼنظمات أف قدرتها على الاستمرار كالبقاء مرىوف بالتعلم كالتحوؿ في اسبَاتيجياتها كسكلقد كجدت 
دائها كتوسيع معارفها كىو ما بحث عن كسائل كطرؽ جديدة لتحسبْ أمر الذم يدفعها للالأ. دائهاينعكس ابهابيا على أ

بؼا كعليو ك. داءرين في ابذاه التحسبْ ابؼستمر للأخفي ابؼقارنة ابؼرجعية كفلسفة كأسلوب حديث في التعلم  من الآق كجدت
لتغلب عليها بكفاءة عالية، صعدة استلزـ التصدم بؽا كااؿ من برديات كببّة على بـتلف الأعمتواجهو منظمات الأ
جراءات دراسة التطبيقات ابؼتميزة كالرائدة ، كمن أىم تلك الإداء العالراعلة لتطوير الأجراءات ؼعمدت إلذ ابزاذ إ

 ليو مصطلح ابؼقارنة ابؼرجعيةيشبّ إ خرل للاستفادة من معرفة كاقعها كالتعلم منها، كىو مانظمات الأكبرليلها لدل الد
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م الأكبر بؼنظمات يبرز الزبوف عنواف للتحدكنظرا للتطور التكنولوجي كظهور ابؼنافسة العابؼية في العصر ابغديث 
ف رضا الزبوف يتم من خلاؿ برقيق قيمة الأعماؿ كالذم أصبح بقاح كاستمرار منظمة الأعماؿ مرىوف برضاه، إذ أ

 .لو كذلك من خلاؿ تقدلص خدمات بجودة عالية ككلفة منخفضة قياسا بكلف خدمات ابؼنافسبْ( منفعة)

 : إشكالية الدراسة :الدطلب الأول

الصناعي منافسة كببّة تتخذ عدة جوانب منها ابؼنافسة السعرية كابؼنافسة على ابعودة، كتعتبر يواجو القطاع 
التكاليف الصناعية إحدل أىم بؿددات قدرة الشركات على ابؼنافسة، كبيكن بؿاكلة دراسة التكلفة الصناعية كبرليلها من 

ؿ مع الشركات ابؼنافسة البٍ تعمل في نفس القطاع خلاؿ مقارنة التكاليف البٍ سوؼ تتحملها الشركة قبل البدء بالعم
البٍ ظهرت دارية ابغديثة د ابؼواضيع الإحأكالبٍ تعد  Banchmarkingقارنة ابؼرجعية الاقتصادم، ك ىذا ما يعرؼ بالد

 دؤكاكباب كالباحثبْ كابؼهتمبْ في بؾاؿ إدارة الأعماؿ اىتماـ كعناية من لدف الكت صبحت بؿطمنذ بداية التسعينات كأ
ؿ دكدية الدراسات في ىذا المجامح إلذ احيث أشارك  تواجهها اليوـيفكركف في كيفية التطوير ابؼنظم بؼواجهة التحديات البٍ

، كنظرا لاف التغبّ في  برقيق الأبعاد التنافسيةك التطبيقي بؽا كخصوصا ما يتعلق منها فيسواء ما يتعلق بابعانب النظرم أ
لذ البحث عن طرائق تساعد في التعامل مع ىذا التغبّ بفا أدل إدارية بصورة مباشرة على العمليات الإثر البيئة المحيطة قد ا

 : من حيث التكيف كالبقاء كالنمو للمستقبل، كتكمن مشكلة البحث في التساؤؿ الآتي

  ابؼيزة التنافسية ؟ نة ابؼرجعية في برقيقابؼقارما ىو دكر   

 :تساؤلات الدراسة:الدطلب الثاني

 :فضل من خلاؿ الطرح التساؤلات التاليةبيكن توضيح ابؼشكلة بصورة أ 

 لافارج ابعزائر؟لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة مقارنة بدؤسسة  التكلفةما ىو دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة  -

 لافارج ابعزائر؟لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة مقارنة بدؤسسة  ابعودةما ىو دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة  -

 لافارج ابعزائر؟لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة مقارنة بدؤسسة  ابؼركنةما ىو دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة  -

 لافارج ابعزائر؟قارنة بدؤسسة لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة ـ الإبداعما ىو دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة  -
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 أهمية الدراسة وأىدافها: الدبحث الثاني

 أهمية الدارسة: الدطلب الأول

 :تنبعث أبنية الدراسة من الاعتبارات الرئيسية التالية  

  ةالنظريالأهمية: 

منظمات تي في كونها تتناكؿ موضوعا حيويا كحديثا في بؾاؿ من الناحية النظرية فاف أبنية الدراسة ابغالية تأ
عماؿ على حد ابؼعرفية البٍ برتاجها منظمات الأعماؿ كواجهة للمعلومات ا للدكر ابؼهم الذم تلعبو ىذه الأعماؿ، نظرالأ

 : سواء، كما تستمد ىذه الدراسة أبنيتها من خلاؿ النقاط التالية

سلوب ابؼقارنة ابؼرجعية كأبنيتها في برقيق ابؼيزة علق بأتعالج موضوعا يتبنيتها في كونها تكتسب ىذه الدراسة أ -1
 .التنافسية

 .أبنية موضوع ابؼقارنة ابؼرجعية قي بقاح أك فشل ابؼنظمات كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية -2
    .اب الزبائن كاكتساح الأسواؽتساعد ابؼنظمة على التميز كاستقطتعتبر ابؼقارنة ابؼرجعية أحد الأساليب البٍ  -3
 .تسليط الضوء على أحد مصادر ابؼيزة التنافسية الذم تعتمد عليو الشركة في مواجهة برديات أعماؿ اليوـ -4

 الأهمية العملية : 
 :كونهاتتبع أبنية ىذه الدراسة من الناحية العملية من 

لأسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية كأثرىا في برقيق التفوؽ كفهم العاملبْ دراؾ ابؼسبّين براكؿ إلقاء الضوء على مدل إ -1
 .التنافسي كما يرافقها من آثار ابهابية متوقعة لدعم ىذا ابؼوقف

تطور كزيادة قدرتها التنافسية في ظل ية من قبل الشركات الصناعية في زيادة الاىتماـ بدوضوع ابؼقارنة ابؼرجع -2
 . ابؼنافسة البٍ يشهدىا القطاع

 .ببعض البيانات كابؼعلومات ابؽامة عن موضوع استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية كعلاقتو بابؼيزة التنافسيةإثراء ابؼكتبة  -3

 أىداف الدراسة: الدطلب الثاني

 :الآتيالتعريف بالدكر الذم تلعبو ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ يهدؼ البحث إلذ  

 بؼرجعية كأحد أحدث الأساليب الإدارية ابغديثةتسليط الضوء على موضوع ابؼقارنة ا -1
 .التعرؼ على أبعاد موضوع ابؼقارنة ابؼرجعية كابؼيزة التنافسية -2
 . التعرؼ على إمكانية كجود علاقة ترابطية ببْ ابؼقارنة ابؼرجعية كابؼيزة التنافسية -3
 .سلوب ابؼقارنة ابؼرجعيةفي تببِ أ لدل ابؼنظمة الفرؽفة معر -4
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الإطار النظرم كالدراسات السابقة : الأكؿالفصل 
ابؼقارنة ابؼرجعية  مفاىيم عامة حوؿ  : ابؼبحث الأكؿ

 ماىية ابؼقارنة ابؼرجعية: ابؼطلب الأكؿ 
ابؼقارنة ابؼرجعية  كدكافع تببِمزايا : الثالشابؼطلب  
ابؼقارنة ابؼرجعية  ، مراحل كمتطلبات أنواع: الثالث ابؼطلب 
 منافع كمعيقات تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية   :ابؼطلب الرابع 

ابؼيزة التنافسية   حوؿ مفاىيم عامة :  ابؼبحث الثالش
 ماىية ابؼيزة التنافسية: ابؼطلب الأكؿ 
 أنواع كأبعاد ابؼيزة التنافسية كمؤشرات قياسها  :ابؼطلب الثالش 
 معايبّ، مصادر كالعلاقة ببْ أبعاد ابؼيزة التنافسية :ابؼطلب الثالث 

علاقة ابؼقارنة ابؼرجعية بابؼيزة التنافسية   : ابؼبحث الثالث
 علاقة ابؼقارنة ابؼرجعية بابؼيزة التنافسية :ابؼطلب الأكؿ 
 كالتكاليفابؼقارنة ابؼرجعية ببْ علاقة اؿ: ابؼطلب الثالش 

 الدراسات السابقة  :        ابؼبحث الرابع
 الدراسات العربية :ابؼطلب الأكؿ 
 الدراسات الأجنبية :ابؼطلب الثالش 
 الدراسات السابقةتعقيب على  : ابؼطلب الثالث 
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النظري والدراسات السابقة  الإطار: الأولالفصل 

لقد شهدت العقود الأخبّة من القرف العشرين، تسارعا في كتبّة النمو بكو الاقتصاد ابؼعرفي، كتواجو منظمات 
العوبؼة كازدياد ابؼنافسة ببْ  الأعماؿ حالة من التحدم نتيجة للثورة العلمية كالتقنية في بصيع ابؼيادين كفي ظل ظاىرة

القطاعات بقد أف الأساليب الإدارية التقليدية لد تعد بؾدية، كلكي يكوف القرار فاعلا كيلعب دكر في استثمار التطورات 
التقنية كابؼعرفية كمسايرة متطلبات العصر لابد من برديد مرتكزات فكرية كبناءات نظرية قادرة على برقيق ابؼنظمة 

إذا ما طبقت بشكلها الصحيح ككفق منهاجها العلمي فقد أصبح للأعماؿ فنوف أخرل ترتكز عليها ك لأىدافها،
تطوير كبرسبْ الأداء كالوصوؿ للريادة في بؾالات العمل كبرقيق رضا العاملبْ كالعملي، تبعث التجديد كعملية اؿ

ابؼختلفة بغرض زيادة  ابؼنظماتمن أىم الأىداؼ الإسبَاتيجية لدل كالبٍ تعد كالاستفادة من قدرات ابؼوارد البشرية 
  .الإنتاجية كتنويعها من خلاؿ إضافة قيمة تنافسية تستحوذ عليها بسكنها من السبق على أقرانها

كما أف عملية التقولص تعد من أىم العمليات البٍ تقوـ بها ابؼنظمات البٍ من خلابؽا بيكن برديد مستول ابعودة من 
بصيع النواحي، كللحكم على أداء ابؼنظمة ىناؾ حاجة لإبهاد الأدلة كابؼعلومات الداعمة كمن ببْ ىذه الأدلة مؤشرات 

الأداء بالإضافة إلذ ضركرة كجود مقارنة مرجعية مع مؤسسات لديها بفارسات جيدة بيكن الاستفادة منها أك معلومات 
 . ل الأداءكقياسات بيكن مقارنتها مع ىذه ابعهات للحكم عل

مناخ العمل بابؼؤسسات بالتغيبّ ابؼستمر كالتطور السريع كابؼنافسة القوية البٍ أكجدت أماـ العملاء بو كنظرا بؼا يتسم 
أف تعمل بدفردىا دكف أف تعرؼ كيف تعمل  منظمةمتلقي ابػدمة العديد من البدائل بفا جعل ىناؾ صعوبة على أم 

بدفردىا لتحقيق التحسبْ كالتطوير إلا من خلاؿ التعاكف كالإطلاع على ما يقوـ بو أقرانها، كما لا بيكنها الاستمرار 
كلعل من ىذه الأساليب أسلوب إدارة ابعودة الشاملة أك الكلية أك أسلوب إعادة ىندسة نظم العمل أك ما  .الآخركف

 .يسمى اختصارا بابؽندرة إضافة إلذ أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية كغبّىا

تعد من التطبيقات ابؼعاصرة البٍ سيتم التعرض بصفة خاصة إلذ تفاصيل أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية كالبٍ كفي ما يأتي 
كأحد الأدكات لتحقيق ىذا الآمر، كمن ىنا تزايد الاىتماـ بها كأسلوب إدارم لقياس كتقييم  ابؼنظماتبدأت تستخدمها 

الآخرين، كالعمل على معابعتها، لقد انشر تطبيق ىذا  كبرديد جوانب القصور فيها بابؼقارنة مع ابؼنظماتأداء ىذه 
. الأسلوب في السنوات ابؼاضية في العديد من الدكؿ مثل الولايات ابؼتحدة الأمريكية كالياباف كبريطانيا

رضا  حوز علىتتنظيم قدراتها كتطوير عملياتها الداخلية ؿ فيابؼنظمات  قوية في مساندة  أداةتعتبر ابؼقارنة ابؼرجعية كما 
. الكفاءة العالية إلذتصل كالعملاء 
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الدقارنة الدرجعية  مفاىيم عامة حول : الأولالدبحث 

عدة مطالب حوؿ ابؼتغبّ ابؼستقل، ابؼقارنة ابؼرجعية كالذم ندرج من خلالو من خلاؿ ىذا ابؼبحث  نعالج 
تتناكؿ ماىية ابؼقارنة ابؼرجعية، ككل ما يندرج بعة مطالب ع ابؼقارنة ابؼرجعية كبكدده في أركبشكل مفصل ما تعلق بدوضو

ضمنها من مفهوـ كتعاريف كأىداؼ ثم مزايا كدكافع تبنيها، يليها الأنواع كابؼراحل كابؼتطلبات، كصولا إلذ برديد ابؼنافع 
 .كابؼعيقات

: الدقارنة الدرجعيةماىية : الأولالدطلب 

 :نشأة الدقارنة الدرجعية: أولا

 LOWELL الصناعي الابقليزم ما قاـعند 1810إلذ عاـ  تاربىية تعود دلالاتكانت للمقارنة ابؼرجعية 

FRANCES  التطبيقات بقاحا في  أكثر إلذللوصوؿ  البريطانية الطحبْابؼستخدمة في معامل  الأساليب أفضلبدراسة
 Assembly) تطوير خط التجميع خلاؿ من  1913عاـ  HENRY FORD جاء بعده الصناعيكىذا المجاؿ، 

Line) 1في شيكاغو الأبقارقيامو بجولات في مواقع ذبح ؾ من خلاؿ ؿسلوب صناعي متميز كذكأ .
كاسع في بداية  نطاؽابغرب العابؼية الثانية كانت الياباف من أكلذ الدكؿ البٍ تطبق ابؼقارنة ابؼرجعية على  أعقاب فيك

الشركات  كبؿاكاة الأفكارابػمسينات من القرف ابؼاضي، عندما ركز اليابانيوف جهودىم على بصع ابؼعلومات كاستقطاب 
زياراتهم ابؼكثفة، كالبٍ كاف ابؽدؼ منها ابغصوؿ على ابؼعرفة كتكييف ما شاىدكه بػصوصيتهم اليابانية  أثناءفي  الأمريكية

ة ابؼقارنة ابؼرجعية أف تكوف تسميمنتجاتهم كمبتكراتهم في نهاية الستينات كبداية السبعينات، كقبل  داعإبكالاستناد عليها في 
 .2الأعماؿموجودة في قاموس 

دارة عندما نشرت ابعمعية الدكلية لإ 1938كترجع أكلذ الإصدارات ابؼوثقة في بؾاؿ مقاييس الأداء إلذ عاـ 
يات ابؼتحدة كانتقلت تطبيقات ىذا الأسلوب إلذ الولا ةالمحليدراسة ميدانية بشأف مقاييس أداء ابػدمات  ICMAابؼدف 

علمي،  ككأسلوبىي الرائدة كابؼؤسسة للمقارنة ابؼرجعية كتسمية  (XEROX)زيرككس حيث تعتبر شركة  .الأمريكية
إذ كجدت  1979كذلك استجابة للازمة التنافسية عاـ داء ابؼنظمات ألذ تقييم كبرسبْ إات بؿددة تؤدم يعتمد خطو
ف ابؼنافسبْ يبيعوف منتجات بفاثلة بسعر ارخص، كبالتالر شرعت في تطبيق شامل للمقارنة ابؼرجعية يهدؼ أ ىذه الشركة

                                                             
الدرجعية وأثر ذلك على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك مدى إدراك الإدارة العليا والوسطى لأسلوب الدقارنة  (: 2015)عبد ابغكيم زكريا البطة  1

 .08ص .، رسالة ماجستبّ، فلسطبْالعاملة بقطاع غزة
، ابؼعهد القبِ، فاعلية الدقارنة الدرجعية في تقويم الأداء وإمكانية تطبيقها في الوحدات الاقتصادية العراقية الغير ىادفة للربح(: 2007)بؾبل داكم إبظاعيل 2

 .11ص.العمارة، العراؽ
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ذ شملت ، إxerox فضل ما لدل كل منهم بعد تعديلو ليلائم ظركؼ شركةعما يفعلو ابؼنافسوف بغرض تطبيق أللتعرؼ 
 :دارية كالتسويقية كقد حققت نتيجة لذلك النجاحات التاليةابؼقارنة بصيع أنشطة الشركة الفنية كالإ

 بزفيض ابؼخزكف بدقدار الثلثبْ  -
 %30لة بػدمات ما بعد البيع بدقدار ابلفضت تكلفة العما -
  %10نتاجية نشاط التوزيع بنسبة ازدادت إ -

بؾلدين    ICMAدارة ابؼدف بالتعاكف من ابعمعية الدكلية لإم صدر ابؼعهد ابغضرمنتصف السبعينيات أ فيك
 1977.1كالثالش عاـ  1974كؿ عاـ الأ

ذ قررت الأجهزة الكهربائية، إ نتاجلإ sunbeamطبقت ابؼقارنة ابؼرجعية من قبل شركة  1982كذلك في عاـ 
من حجم ابؼبيعات السنوية،  %30العمل على جعل حصتها السوقية من مبيعات ابؼكاكم تصل إلذ تلك الشركة 

بكاء العالد كبرليل كل عينة بهدؼ برليل بشراء عينات من ابؼكاكم من بصيع أالبحث في الشركة  كلتحقيق ذلك قاـ فريق
نواع ابؼختلفة فمثلا من كجد الفريق تفاكتا كببّا ببْ الأ جزاء البٍ تتكوف منها ابؼكواة كتكاليف ابؼواد كالعمل، كقدالأعدد 

نواع كما يبَاكح أ 30ك 16كح عدد ابؼثبتات ما ببْ كيبَا 174ك 74للمكواة يبَاكح العدد ما ببْ جزاء ابؼكونة حيث الأ
مريكا مؤبسرا بؼدة يومبْ بؼناقشة النتائج الشراء من اسبَاليا كأكربا الغربية كأ ، كقد عقد فريق من خبراء15ك 9ابؼثبتات ببْ 

ف ىناؾ أيضا البنود الثلاث ابؼذكورة، ككجدكا أنتصف في كل من تقع في الدالسابق ذكرىا ككجد كاف منتجات الشركة 
علاقة طردية ببْ عدد الأجزاء البٍ تتكوف منها ابؼكواة كتكلفة ابؼواد كالعمل، كقرر الفريق تصميم مكواة جديدة تتكوف 

ببّا في تكاليف الإنتاج ابعديدة خفضا ؾجزء فقط كثلاثة مثبتات، ككما توقع ابؼصمموف فقد حققت ابؼكواة 51من 
       2.بابؼقارنة بتكاليف بصيع ابؼنافسبْ بل حبٌ مع تكاليف ابؼكواة القدبية البٍ كانت تنتجها الشركة

ر كمبادئ ابعودة كرضا العميل كالإدارة بالأىداؼ كفي فكاداء ليشمل أاتسع مفهوـ مقاييس الأفي الثمانينيات 
بذدد الاىتماـ بتقولص أداء ابغكومة الذم تضمن الاستفادة في بؾاؿ القطاع العاـ من ؿ التسعينيات من القرف ابؼاضي أكائ

 .تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية في بؾاؿ القطاع ابػاص

ابؼعاصرة لعل  الأعماؿبوصفة استجابة بؼتغبّات عديدة في بيآت   Benchmarkلقد ظهر مصطلح ابؼقارنة ابؼرجعية
كالذم يعد مع البيئة كالاستجابة بؼتغبّاتها  التكيفقدرتها في  إظهار إلذرغبة ابؼنظمات ك أبرزىا ارتفاع حدة ابؼنافسة من 
 .الأداءبرقيق مستويات عالية من  إلذ بالإضافة رأساسي لاستمرار النمو كالتطورط ش

                                                             
1
، بؾلة الإدارة كالاقتصاد، العدد دور الدقارنة الدرجعية في ترشيد قرارات التسعير الدبنية على أساس الكلفة الدستهدفة(: 2008)عباس نوار كحيط ابؼوبظي   

 .24ص ،التاسع كالستوف، ابعامعة ابؼستنصرية
 .25، صنفس ابؼرجع  2
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 :مفهوم الدقارنة الدرجعية: ثانيا

تم استخدامو على نطاؽ كاسع من قبل شركات استشارية منذ عاـ  Bechmarkingإف مصطلح 
يتوافق "  Bechmarking "جنبية لذ بكو متزايد كباللغة الأبىفي بؾموعة من ابؼمارسات ابؼقننة ع 1995

 :مع ابؼقياس التنافسي كىو ابؼصطلح سهل يستطيع التمييز ببْ اثنبْ
Bench :Banc d’essai  كىو مقعد الاختبار 

Marking :Notation   كالتدكينكىي كضع العلامات. 
كبالتالر، بيكن اعتبار ابؼقارنة كأداة برليلية إسبَاتيجية " ابؼعيار"لفهم أفضل مقاييس الأداء بهب عمل مرجع 

تؤدم إلذ برديد ىوية الشركة البٍ بستلك التفوؽ كالتحكم الأكبر في عملية معينة مع ضركرة ابقاز  
 1.التحسبْ
لكن سابقا ... داء كالوظائفؿ تنافسي أك صناعي، ىي مقارنة الأابؼرجعية ابغديثة ىي في الأصل برلي قارنةالد فإ

باىتماـ  ابوضسلوب خلابؽا، كأصبح ىذا الأ تعددت تعاريفها حسب رؤية كل باحث كحسب الظركؼ البٍ عرفت من
لتحليل، باتناكلو  إلذبفا دفع الكثبّ منهم  ةالإدارمالعديد من الكتاب كالباحثبْ كونو مصطلح حديث نسبيا في الدراسات 

بحث كتطوير لأداء ابؼنظمة  عمليةف ابؼقارنة ابؼرجعية ىي فمنهم من يرل أ، كتبرز اختلافات في التعببّ عن ىذا ابؼصطلح
الشاملة دارة ابعودة كفريق آخر يعتبر بأنو جوىر عملية إ ،كنظامي متواصل جراء مستمرإنو كبفارساتها كآخركف يركنو بأ

داء ا كمقارنتها مع ابؼنظمات ذات الأكطريقة للتحسبْ ابؼستمر من خلاؿ التحليل ابؼفصل لعمليات ابؼنظمة كبفارساتو
كيدعوه آخركف أسلوب  Toolأداة  يو بعضهمفيسمكىكذا  ،من داخل كخارج الصناعة البٍ تعمل فيها ابؼنظمةالعالر 

Method  كفريق ثالث يعتبره طريقةManner يق رابع يرل ابؼقارنة ابؼرجعية بأنها عملية كفرProcess، الرغم من  كعلى
  2.من التطبيقالمحققة كالفائدة  ف ىناؾ شبو اتفاؽ على ابؼعبُ ابؼقصودألا إاللفظية  الفركقاتىذه 

حبٌ  1992نورد تطورىا لدل بؾموعة من الباحثبْ لفبَة بستد من  ،عدة تعاريف ابؼقارنة ابؼرجعيةلذ إد اسنفلقد 
  :بحيث 2006

                                                             
1
 Laurent Hermet, Pierrre Achard(2010) : 100quetions pour comprendre et agir le benchmarking, edutions afnor,p3. 

، عراؽاؿ العدد السادس عشر، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة الكوفة،، (الكلفة)دور الدقارنة الدرجعية في تحقيق البعد التنافسي : كليد عباس جبر الدعمي  2
 147ص
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  يعرفهاMcNair & Liebfried (1992 ) على أنها عبارة عن مقياس أداة نوعية ككمية لتلبية كالتفوؽ على
توقعات ابؼنتفع، عن طريق تعلم ابؼعرفة من الآخرين، كونها عملية تعلم بفارسات لمجالات بؿددة في شركات منافسة 

  1.كغبّ منافسة
 كما يصفها ZAIRI (1994) نها العملية ابؼستمرة كابؼنتظمة لتقييم ابؼنظمات ابؼعبَؼ بؽا بالريادة في بؾاؿ معبْ بأ

افا رشيدة دقأت كالبٍ تضع فضل ابؼمارساأاليب العمل كالعمليات البٍ بسثل سألذ التعرؼ على إكالبٍ تهدؼ 
  2.داءللأ

 كيصف Noori (1995 )أك  شيءم الرجوع إليها عند قياس أ البٍ يتمك النقطة بؼقارنة ابؼرجعية بأنها ابؼعيار أا
 3.ابغكم عليوإجراء 

 كحسب Russel & Taylor (1995 )اعة، أك خارجها قد تكوف ابؼقارنة ابؼرجعية داخل الشركة أك داخل الصن
 4.عمالا بزتلف كليا عن الشركة ابؼعنية كلكنها تتفوؽ بدعايبّ أداء بؿددة أك مناطق كظيفية معينةببْ شركات بسارس أ

  كتأخذ كجهة نظر الباحثRitzman (1996 )عمل، تبارىا العملية البٍ تشابو دكرة اؿمنحى آخر من خلاؿ اع
 5.جراءاتالتخطيط، التدقيق، ابزاذ الإ

  يرلSchmidt Warin (1997 )6.علىأنها إقامة مثل أ 
  7.للتطوير ابؼستمر داء كأسلوبلص الأة ابؼرجعية بأنها أداة لتقيفيصف ابؼقارف( 2000)التكريبٍ محمد أما  
 كعرفها  HILTON et AL.(2000 )نها التقنية البٍ بردد ابؼيزة التنافسية للشركة بواسطة التحسبْ ابؼستمر بأ

 .داء للمنافسبْ أفضل أنتجاتها كخدماتها كمقارناتها مع لد
  لتببِ عمليات التغيبّ دارة العليا للمنظمة على أنها أداة إدارية تتطلب ميوؿ الإ( 2001)بينما يصفها ابػطيب

 كة صياغة أفكار أدارية في تلك ابؼنظمات مع أكثر ابؼنظمات بقاحا بغيف بؿاكاة ابؼنتجبْ كابؼمارسات الإالناجحة ع
  8.داءاعتماد تطبيقات جديدة لتحسبْ الأ

                                                             
1
دور الدقارنة الدرجعية في تخفيض التكاليف الصناعية للشركات الصناعية الددرجة في سوق فلسطين للأوراق (: 2015)عبد الربضن فوزم القصراكم   

 .10، رسالة ماجستبّ، جامعة الشرؽ الأكسط، صالدالية
لأسلوب الدقارنة  الدرجعية وأثر ذلك على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك مدى إدراك الإدارة العليا والوسطى (: 2015)عبد ابغكيم زكريا البطة   2

 .19ص.، رسالة ماجستبّ، فلسطبْالعاملة بقطاع غزة
، 147العدد السادس عشر، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة الكوفة، ص دور الدقارنة الدرجعية في تحقيق البعد التنافسي،: كليد عباس جبر الدعمي  3

 .147ص.اؽالعر
 .11مرجع سابق، ص: عبد الربضن فوزم القصراكم  4
. 28ص عماف، ، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، أساسيات الدقارنة الدرجعية(: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف   5
6
 .31نفس ابؼرجع، ص :علاء فرحاف طالب كآخركف   

 .32نفس ابؼرجع ص: علاء فرحاف طالب كآخركف   7
 29ص: مرجع السابق: حاف طالب كآخركفعلاء فر  8
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  كحسب(EUROPEAN BANCHMARKING CODE OF CONDUCT :2001 )لية آنها بأ
ابؼؤسسات  لدلداء ابؼتميزة ساليب الأأملاحظة بماذج كخرين من خلاؿ من الآلذ التعليم إسلوب منظم يهدؼ أك

 1.جراء مقارنة معها بشكل قانولشإات في بؾالات بؿددة كالبٍ بيكن البٍ لديها خبر
  كيعرفهاAnderson (2006 :) قياس الأفضل في الصنفBest in class  ىو إبقاز معبَؼ بو كمعيار للبراعة

 2.لعمليات الأعماؿ

دكات التقولص كتطوير أحد أ ابؼقارنة ابؼرجعيةمن خلابؽا أف بيكن اعتبار  التالية البٍلذ سياؽ التعريفات إكبالاستناد 
م الابهابية حخرل كالعمل على تعزيز النواقساـ الأك الأأداء عن الوحدات داء من خلاؿ برديد الفجوة في الأكبرسبْ الأ

 .داءفضل التطبيقات في الأأديد النواحي السلبية كالعمل على بذنبها كذلك لبلوغ البٍ تتميز بها ابؼؤسسة الاقتصادية كتح

 جات كخدمات ابؼؤسسة، بؼنت لو للتحسبْ ابؼتواصلذستمر فيما بىص المجهود اللازـ ببؼقارنة ابؼرجعية ىي تساؤؿ ـا
 .في إطار التنفيذ السريع للمعارؼ كالطرؽ البٍ يتبناىا ابؼنافس القوم في السوؽ

 كالمحدد لأفضل كسائل البٍ تسمح بالتحليل ابؼوجونهج منظم كمهيكل يتضمن ابػطوات كاؿ أمعملية منهجية  ىي ،
  .في الأسواؽ الرائدينالنشاطات البٍ يتبناىا 

 ابؼباشرين أك )عملية تقييم أم مقارنة كقياس العناصر ابؼكونة للعملية البٍ تهم ابؼؤسسة، كىذا بالنسبة بؼنافسيها ىي
 برديد التقدـ ابؼلحوظ كتدكين ثممن ك، كأسبابها، (الفجوات) ، لتحديد الاختلافات كالابكرافات (المحتملبْ

 .ابؼلاحظات
 جات ابؼسابنة في إشباع جوانب ابؼؤسسة ، ابػدمات كابؼنت كونها عملية تشمل بصيع: جات، ابػدمات، الطرؽابؼنت

 .كأيضا أنظمة كطرؽ الإدارةحاجات الزبوف ، طرؽ كأساليب التصنيع كالتسويق ، 
 أم أنها مقارنة لا تشمل فقط ابؼنافس ابؼباشر بل أكلئك الناجحبْ في : ابؼنافسبْ كابؼؤسسات الرائدة في الصناعة

  .الأداء خارج نطاؽ الصناعة الواحدة
 لبا ما توجد االبٍ غ الأفضل للأداءمقابل ابؼستويات  كالأنشطةنتجات كابػدمات كىي العملية ابؼستمرة لقياس الد

 .لديها عمليات مشابهة أخرلك كحدات أبالوحدات ابؼنافسة 
  داء ابؼتميزة البٍ قد نهم، من خلاؿ ابؼلاحظة لنماذج الأخرين كجلب ابؼعرفة ـظم للتعلم من الآفـ كأسلوبىي تقنية

جراء مقارنة إبؾالات معينة للعمل كالبٍ بيكن  خرل البٍ اكتسبت خبرات فيك ابؼنظمات الأأابؼنظمة تتوفر داخل 
 .سلوب شرعيمعها بأ

                                                             
  18مرجع سابق، ص: البطةعبد ابغكيم زكريا   1

 . 8، جامعة البلقاء التطبيقية، صأثر الدقارنة الدرجعية في تحقيق معايير الجودة الشاملة في الجامعات الرسمية الأردنية: إيناس ىالش القضاة كآخركف  2
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  كعرفهاHIGGINS تظم لص ابؼستمر كابؼنز على التقيتكبرسبْ النوعية كالبٍ تربنها احد الأنشطة ابؼتعلقة بأ
قساـ داء الأأك مقابل أ)خرل داء ابؼنظمات الأأؼ العمل ابػاصة بابؼنظمات مقابل بذات كابػدمات ككظائفللم
فضل كذجا لأداء لزكبيثل ىذا الأ. طيبة في بؾاؿ معبْكابؼشهود بؽا بالسمعة اؿ( فركع التابعة للمنظمة الواحدةكاؿ

   1ابؼنظمةكضاع أة ابؼرجعية بتقييمو، بغرض برسبْ بفارسة تقوـ ابؼقارف
 سلوب بنشاط ما كبعملية بأ ىناؾ من يقوـف أابؼنظمة لتقبل من خلالو حقيقة  النشاط الذم تقوـ بو'' نها كعرفت بأ

 ''ف تتفوؽ عليوأك ألذ نفس ابؼستول إة التعلم من ىذه ابؼنظمة للوصوؿ فضل منها كبؿاكؿأ

م أكثر بقاحا من خلاؿ ابؼقارنة مع الوحدات الأ ف ابؼقارنة ابؼرجعية تتمعلاه كجهة النظر بأأكتعكس التعاريف 
نها ابؼقارنة ابؼرجعية بأ RAYBURNبينما يرل. ء داخل ابؼؤسسةداقطاع بصورة مستمرة بقصد برسبْ الأالرائدة في اؿ

خرل نشطة بأقارنوف الأابؼدراء م فأذ إفضل كفق التصنيف العابؼي، ك العمليات بالتطبيقات الأأنشطة عملية مقارنة الأ
نشطة الأداء أقاط القوة كالضعف في فقساـ بـتلفة في كحداتها كابؽدؼ ىو لتشخيص أك أخرل أابهة بؽا في كحدات شـ
ابؼقارنة كبالتالر بيكن اعتبار . خرلنها كببْ منافسيها من الوحدات الأك العمليات للوحدة الاقتصادية كمعرفة الفجوة بيأ

. داءبيات كالابهابيات ابؼوجودة في الأداء من خلاؿ تشخيص السللتقولص الأداة بيكن استخدامها أابؼرجعية 

بل تطويعها لظركؼ ابؼنظمة  خرل لا يعبِ استنساخهاىو أف تعلم بفارسات ابؼنظمات الأ لو شارةالإكما بهب 
خرل فإف تطور ابؼنظمات ابؼنافسة يتواصل أثناء زمن ابؼقارنة ابؼرجعية كبذا تستمر الفجوة أابؼعنية ىذا من جهة كمن جهة 

ؽ عن طريق نظرة مستقبلية استهداؼ التفو خرين كحسب، بلينبغي التوقف عند مواكبة تطور الآبرغم التحسبْ لذا لا 
فكار كابؼمارسات بحث كتطبيق مستمراف للجديد من الأ" ككفقا بؽذه الرؤية يعبِ بابؼقارنة ابؼرجعية . فضلتركـ الأ

يع ظيفة التوزفضل لوقادة في صناعات أخرل غبّ منافسة أيضا، إذ قد تكوف ابؼمارسات الأكابؼعابعات لقادة الصناعة كلل
عبرة عية خارج حدكد النشاط الواحد كتغدك ـكىكذا يتوسع مفهوـ ابؼقارنة ابؼرجأك ابؼوارد البشرية في صناعات غبّ منافسة 
قارنة أداء ابؼنظمة أم ـ"   فضل ابؼنظمات بصرؼ النظر عن النشاط أك البلدعن مقارنة مستمرة للمنظمة كأجزاؤىا مع أ

ت لذ برسيناالابهابي عبر نظرة خارجية تقود إ جها كباختصار فإنها كسيلة للتغيبّك خارفضل في الصناعة أداء الأمع الأ
 2:ساسيبْداخلية كذلك عن طريق بؿاكلة الإجابة عن سؤالبْ أ

 فضل؟كيف أصبح الآخركف الأ: الأكؿ

  كيف نكوف الأفضل؟ : الثالش

 :مفهوـ ابؼقارنة ابؼرجعية، كالآتيبعاد يتببْ ضركرة تأشبّ النقاط التالية كتحديد لأكفي ضوء ما تقدـ 

                                                             
 .18مرجع سابق، ص :ةعبد ابغكيم زكريا البط 1

.  42، جامعة الأمبّة نورة بيت عبد الربضن، ص04، كتيب رقممؤشرات الأداء والدقارنة الدرجعية(: 2014) سليماف القاضيبنت  ىيفاء   2
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 دائها ككأسلوب لتحسبْ عملياتها كبفارساتهادارية تستخدمها ابؼنظمات لتقييم أأف ابؼقارنة ابؼرجعية ىي أداة إ -1
 ف ابؼنظمات ابؼتفوقة دائمة التغيبّ فضل ابؼمارسات لأمتواصلة تتطلب البحث ابؼستمر عن أىي عملية مستمرة ك -2
 ابؼرجعية ابؼنتجات، ابػدمات، ابؼمارساتتشمل عملية ابؼقارنة  -3
 جراء عملية ابؼقارنة لعليا كالتزاـ بصيع ابؼستويات الإدارية كالعاملبْ بإارة اتتطلب دعم الإد -4
 جراء ابؼقارنة ابؼوارد كالإمكانات اللازمة لإضركرة توفبّ  -5
بهب برديد العمليات  التحسبْ، لذاء الشركة الراغبة في داجراء عملية ابؼقارنة ىو برسبْ أإف الغرض من إ -6

 دائهاالضعيفة في أ
 تتطلب عملية ابؼقارنة البحث عن تشكيل فريق عمل ابؼقارنة ابؼرجعية  -7
 داء كشريك لعملية ابؼقارنة اختبار ابؼنظمات ابؼتفوقة في الأ ضركرة -8
ساعد على نشر ىذه تنظمة اتصاؿ ذات كفاءة زمة عن الشريك ابؼقارف مع كجود أتوفبّ البيانات اللا ضركرة -9

  1.جراء عملية ابؼقارنةفكار لإعضاء الفريق كتساىم في نقل الأالبيانات ببْ أ

 :الدقارنة الدرجعيةتطبيق  أهمية: ثالثا

خر برقيق التميز آمرار في عملها من جانب كمن جانب الرائدة كالبٍ تبحث عن الثبات كالاست ابؼنظماتف إ
حبٌ كاف  ،نافسبْ كباستمرارالدبأداء  ساداءىا قياأما على برسبْ ئف تعمل داأداع كالذم يعد سر بقاحها، عليها بكالإ

على معرفة مستول  ظمةفالدالذم يساعد  الأىمسلوب كلكوف ابؼقارنة ابؼرجعية تعد الأ حسن في القطاعكانت ىي الأ
كتطوير عمليات الشركة باكتساب أفضل الطرائق لبلوغ سلوب للتحسبْ ابؼستمر أداء ابؼنافسبْ كلكونها بأ سادائها قياأ

في الصناعة ابؼرتبطة، كالعمل على  ايبّ أداء أفضل للنجاح كبذاكز العلامات ابؼرجعية ذات ابؼرتبة الأفضل كالقياـ بوضع مع
  2كمزايا مقومات البقاء كالتنافس كاف أبنيتها تبرز من خلاؿ ما برققو من منافعاكتساب 

: تيالآبودد أبنية ابؼقارنة ابؼرجعية من خلاؿ Roos (1995 )فنجد  

ىداؼ الواقعية كابعدية رة جيدة تتمكن ابؼنظمة من كضع الأفمن خلاؿ تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية بصو: الثقافي التغيير -
 .برقيقهامة بكو ضمانات للزبائن بؼصداقية ىذه الأىداؼ كسعي ابؼنظ كبدا يسهم في تقدلص

ية تفوقة تكمن ابؼنظمة من اختيار ابؼعايبّ الضركرداء مقارنة بابؼنظمات الدف برديد فجوات الأإ: داءتحسين الأ -
  .دائهالتحسبْ أ

                                                             

 
1
 .عماف 30 -29مرجع سابق، ص : علاء فرحاف طالب كآخركف  
، ابؼعهد الأداء وإمكانية تطبيقها في الوحدات الاقتصادية العراقية غير الذادفة للربح فاعلية الدقارنة الدرجعية في تقويم(: 2007)بؾبل داكم بظاعيل إ  2

 .  14التقبِ، العراؽ، ص
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ات حل جراء عملية ابؼقارنة يتطلب برديد ابغاجة إلذ إطارات كفوءة تشبَؾ في فعالرإف إ: البشرية الدوارد تدريب -
 1.ابؼشكلات كبرسبْ العمليات

 :ف أبنية ابؼقارنة ابؼرجعية تتجلى في الآتيإHarrington (1996 )كيضيف 
التفكبّ الشمولر في ابذاه مكانية عية تتمثل في مساعدة ابؼنظمة في إف دكر ابؼقارنة ابؼرجإ: الزبائن متطلبات تلبية -

 داء الكلي كبدا يسهم بتلبية متطلبات الزبائنىداؼ الأابقاز أ
فضل ابؼمارسات في مستول العمليات يدفع بابذاه البحث إف البحث عن أ: الدمارسات أفضل اعتماد ضمان -

فالغاية من ابؼقارنة  الدبدعة المحاكاة ػػحيانا بػسر سبب تسمية ابؼقارنة ابؼرجعية أكالتقولص ابؼستمر للبيئة ابػارجية كىذا يف
  ك ردـ الفجوةتو ابؼنظمة من ابؼنافسبْ لتقليص أىي استخداـ ما تعلم

لعاملوف نتاجية حلا جذريا للمشاكل البٍ تواجو ابؼنظمات بؼا يهتم اتعتبر الإ: من الإنتاجية انجاز مستوى حقيقي -
ؾ سيتمكنوف من تركيز نشاطهم ف تلبي احتياجات الزبوف من خلاؿ فعم ابؼقارنة عند ذؿبفهم بـرجاتهم ككيف بؽا أ

 .شباع احتياجات كرغبات الزبائنعلى إ
فكار كالطرؽ كابؼمارسات الناجحة ابػارجي كالداخلي ابؼستمر عن الأ ف البحثإ :التنافسية للمنظمةتحسين الخبرة  -

كمن بشة دمج كل ذلك في خطط كبرامج تتبناىا ابؼنظمة سيجعلها تسبّ في الابذاه الصحيح الذم بوقق بؽا ابؼيزة 
    2التنافسية

 :أبنية ابؼقارنة ابؼرجعية تتمثل في النقاط التالية Zairi (1996 ) بينما حدد

 التأثبّ في القرارات الإسبَاتيجية لصناعة العمليات  -
 برسبْ العمليات -
 فهم متطلبات الزبوف  -
 كضع معايبّ الأداء الداخلية  -
 .مساعدة ابؼنظمات على قيادة اسبَاتيجياتها بشكل منظم ككفئ -

 :ابؼرجعية على النحو التالر فبّل أبنية ابؼقارنة( 2001)ما الكرخي أ

 قتصادية للوظائف ابؼكلفة بأدائها مقارنة بتلك الوظائف ابؼدرجة في خطتهاالوقوؼ على مدل ابقاز الوحدة الا -
الكشف عن مواطن ابػلل كالضعف في النشاط كإجراء برليل شامل بؽا كبياف مسبباتها كذلك بهدؼ كضع ابغلوؿ  -

 .لذ كسائل تلافيها مستقبلاابؼنفذين إة بؽا كتصحيحها كإرشاد اللازـ

                                                             
 .32مرجع سابق، ص: علاء فرحاف طالب كآخركف  1
  .33، صنفس ابؼرجع: كآخركف علاء فرحاف طالب  2
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 .الوقوؼ على مدل كفاءة استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بطريقة رشيدة، برقق عائدا اكبر بتكاليف اقل كجودة عالية -
داء العمل عن طريق ابؼعلومات البٍ يقدمها التقولص فيكوف بدقدكر الشركة التحقق من تنشيط الأجهزة الرقابية على أ -

، إذ تقدـ تقارير الأداء ابؼختلفة بنشاطها بكفاءة عالية كابقازىا لأىدافها ابؼرسومة كما ىو مطلوبقياـ الوحدات 
بؼختلف الوحدات دارية كالاقتصادية كابؼالية ـ في متابعة كتطوير ابؼتطلبات الإف تستخدأفضل ابؼعلومات البٍ بيكن أ

 .كالتشكيلات
لاؿ دراسة الكيفية البٍ ينفذ بها الآخركف أدائهم كبرديد نواحي التحسبْ ابؼستمر للعمليات الداخلية، كذلك من خ -

 .القصور كالأنشطة الدخيلة كالعمل على تلافيها
سعي الشركة من اجل أف تصبح ابؼنافس الأكبر، من خلاؿ إبهاد أفكار كبرسينات جديدة أفضل من تلك البٍ  -

 .بيارسها ابؼنافسوف
 .لأغراض البقاء في بيئة الأعماؿ -
 .لشركة في الاستفادة من خبرات كبذارب الشركات الأخرلمساعدة ا -
 .برديد كيفية أداء الشركة بشكل يتناسب مع إمكانياتها كقدراتها في برقيق أىدافها باستخداـ أفضل الطرؽ لذلك -
تعزيز كثر ضركرية في منتجاتها بتحديد تلك المجالات الأف تكوف في الصدارة من خلاؿ بسايز مساعدة الشركة على أ -

 .جراء التحسينات الضركرية على منتجاتهاابؼيزة التنافسية للشركة كإ
 1.ة ابؼرجعية كتقليل الأخطاء كابؼشاكل داخل الشركةفاستخداـ نتائج ابؼقار -

برديد نقاط القصور بابذاه داء كؿبنية كونها أداة تستخدـ لقياس الأقدـ يتببْ أف للمقارنة ابؼرجعية أكفي ضوء ما ت
سرار دائها كالبحث عن أحسبْ في أالطرائق كالبٍ تقود إلذ التحسبْ ابؼستمر للمنظمات الراغبة في التفضل تطبيق أ

  :بنية ابؼقارنة ابؼرجعية فيما يلي، كبيكن اختصار أالنجاح في ابؼنظمات كمن بشة بلوغها

 ترشيد النفقات 
 تاحة فرص التعلم ابؼستمر إ 
 ت المحلية توفبّ فرص التعاكف ببْ ابؼنظمات أك الوحدا 
  بسكبْ الإدارة العليا من الإجابة عن بؾموعة من الأسئلة 
  تببِ ثقافة تنظيمية موجو بغل ابؼشاكل 
 فضل بكو النماذج الأ -داخليا كخارجيا–تاحة الفرصة للمنظمة للتوجو إ 
  داء الوحدات الرائدةأئها كادأفي التحديد الدقيق للفجوة ببْ  ابؼنظمةتساعد 

                                                             
في تخفيض التكاليف الصناعية للشركات الصناعية الددرجة في سوق فلسطين للأوراق دور الدقارنة الدرجعية (: 2015)عبد الربضن فخرم يونس القصراكم  1

 .13، رسالة ماجستبّ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، صالدالية
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  ّببِ سياسة التغيبّ بكو كل ما ابؼناخ ابؼلائم كتعزيز الرغبة لدل قيادة ابؼؤسسة كالعاملبْ فيها على تتساعد على توفب
  .فضل كجديدأىو 

 كلية في التنفيذزـ كالأعطائها لاىتماـ اللاإبرديد العمليات ابغرجة ك لتساعد عل.  
 بداع الفردم كابعماعيتسهم بشكل فاعل في تطوير الإ. 
 ائل البٍ بسكنها من البناء في ذات الوقت الذم تعالج فيو نقاط ابػللد ابؼؤسسة بالوسزكت. 
  ضافية للوحدة إتسهم بشكل فاعل في زيادة احتمالات برقيق منافع
 دة كفاءة كفاعلية لذ زياإبالضركرة سلوب ابؼقارنة ابؼرجعية بىلق مقاييس تنافسية خارجية تؤدم ف البَكيز ابػارجي لأإ

 1.كثر تنافسيةأ الداخلية كبذعلهاداء مقاييس جودة الأ

 :الدقارنة الدرجعية أىداف :رابعا

العملية كتكوين  ابؼقارنة ابؼرجعية تعتبر أداة للحصوؿ على ابعودة البٍ تكوف بهدؼ الوصوؿ إلذ أفضل التطبيقات
كتطور نظم ابؼعلومات في ابعديدة،  ردة فعل قوية ابذاه ابؼنافسبْ ، خاصة في ظل عوبؼة الأسواؽ كالتغيبّات التكنولوجية

 . اسبَاتيجيا مهما ابؼعلومة عنصر عصر أصبحت فيو
  : إف للمقارنة ابؼرجعية مهمتاف أساسيتاف

 .ابؼثلى للعمل العمليات، كالوسائل أنها تسمح بتحليل أداء ابؼنظمة ابػاص بها مع برديد الطرؽ، الأساليب،:  الأولى -
  .بدأ التعلم ابؼستمركونها عملية تسعى لإنشاء ـ:  الثانية -

 :رئيسية كىي أىداؼ ثلاثعلى برقيق يساعد تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية باف  ELNATHAN and YONGكيرل 
 داءىم كبرديد نواحي أخركف دراسة الكيفية البٍ ينفذ بها الآ التحسبْ ابؼستمر للعمليات الداخلية، كذلك من خلاؿ

 تلافهانشطة الداخلية كالعمل على القصور كالأ
 فضل من تلك البٍ أفكار كبرسينات جديدة أبهاد إكبر، من خلاؿ ف تصبح ابؼنافس الأأشركة من اجل سعي اؿ

 بيارسها ابؼنافسوف
 2عماؿلغرض البقاء في بيئة الأ 

ىداؼ  من تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية أربعة أفقد حدد   ROBERTأما 

 خرلابؼنظمات الأادة من خبرات كبذارب مساعدة الشركة في الاستف 
 فضل الطرؽ لذلك أىدافها باستخداـ أيق ؽدراتها في تحؽمكانياتها كإداء الشركة بشكل يتناسب مع أيد كيفية برد 

                                                             
 .20مرجع سابق، ص :عبد ابغكيم زكريا البطة  1

 .26مرجع سابق، ص: عباس نوار كحيط ابؼوسوم  2
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  تعزيز ركرية في ضكثر منتجاتها بتحديد تلك المجالات الأف تكوف في الصدارة من خلاؿ نتمايز أمساعدة الشركة على
 حسينات الضركرية على منتجاتها جراء التإابؼيزة التنافسية للشركة ك

 خطاء كابؼشاكل داخل ابؼنظمة قارنة ابؼرجعية لتجاكز تقليل الأاستخداـ نتائج الد 
 ىي عملية تفرض البَكيز بطريقة إنتاجية كبزطيطية على العناصر الأكثر فعالية كتنافسية 
  تعتبر أكثر الوسائل ابغابظة لإحراز التقدـ في مستول الأداء كونها بسنح :  

 القدرة على برديد الأىداؼ بعد رؤية مركزة على المحيط ابػارجي 
 بغصوؿ على ميزة تنافسية 
 إشارة إنذار تسمح ببناء ثقافة تغيبّ قوية 
 ّإتاحة الفرص للموظفبْ للاستفادة من مهارات جديدة كابؼشاركة في عملية التغيب 
 ك برقيق غايات كاقعية ، تغبّ تلقائيا عادات العمل القدبيةالقدرة على التحفيز داخل ابؼؤسسة كالسعي قدما نح.  

داء الشركة مقارنة  ابؼستمر لأينساس من تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية ىو التحسف ابؽدؼ الأأمن خلاؿ ما سبق يتببْ 
 مكانياتهاإراتها كدفضل ابؼنافسبْ كبدا يتلاءـ مع ؽبأ

 الدرجعيةمزايا ودوافع تبني الدقارنة : الدطلب الثاني

 :مزايا استخدام الدقارنة الدرجعية :أولا
العابؼية بؼا بؽا  ابؼنظمات أكبرصبحت طريق أداء كالاعتماد عليها لتحسبْ الأ ابؼنظمةف استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية في إ

ح ابؽدؼ الذم بصأ ابؼنظمةداء أف أ دكر خاصة مع التطور التكنولوجي ابؽائل كالتقدـ ابغاصل في بؾاؿ ابؼنافسة، حيث
د كائؼكيكمن توضيح عدد من ابؼزايا كاؿ لذ الرقي بو كتطويره باستخداـ التقنيات ابؼساعدة على ذلكإ ابؼنظماتتسعى كل 

  1:تييذىا، كىي كالآؼالبٍ بينكن ابغصوؿ عليها من تن
 سرع كقت جديد بأق كل جهود التحسبْ في ابؼؤسسة بكو تقدلص منتج جنة ابؼرجعية يورجي للمقارف البَكيز ابػاإ

 .رضاء الزبوف كىذه العوامل بسثل عوامل النجاح بالنسبة للشركةحسن جودة كاقل تكلفة لإكبأ
 فكار أتالر ستكوف في حالة بحث دائم عن دارة الشركة كيف تتعلم كتستمر في التعلم كباؿإف ابؼقارنة ابؼرجعية تعلم إ

دارة الشركة دائما إفكار كخبرات كمعارؼ كمهارات أ ائل جديدة للعمل كبالتالر ستكوفجديدة كطرؽ جديدة ككس
 متجددة كمتطورة كبعيدة عن التقادـ 

 ة اللذين يقودكف التغيبّ كائل في الصناعالشركة لكي تكوف مثل الركاد كالأ دارةإف ابؼقارنة ابؼرجعية توجد الطموح لدل إ
 فضل كجديد أبؼا ىو 

                                                             
   .22سابق، صمرجع : عبد ابغكيم زكريا البطة 1
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 ل برديد مواطن القوة كمواطن الضعف داخل ابؼؤسسة كبالتالر ستعمل دارة ابؼؤسسة علإابؼقارنة ابؼرجعية تساعد  إف
سباب مواطن الضعف أكفي نفس الوقت ستعمل على معرفة  على تعزيز مواطن القوة كبرافظ عليها في كضع تنافسي

  .كبراكؿ التغلب عليها كتقويتها كبذعلها في كضع تنافسي

نتاج فكار كطرؽ جديدة في الإأنة ابؼرجعية تسهم في ابغصوؿ على ابؼقار أفFRANCIS  (2010 )كما يرل 
الفاشلة  بكذا التجارا بيكن الاستفادة من التجارب الناجحة لو كـؾالاحتكاؾ بالشريك ابؼقارف معو،  كالتسيبّ عن طريق

 .خطائو كتصحيحوأكالوقوؼ على 

لشخص ابؼناسب في توفر ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼعرفة كابؼعلومات ابؼناسبة ؿ Plazcon ziani (2013)كحسب 
عماؿ ف الأأالبٍ تعكس ابؼفهوـ الذم ينص على دمة كابغديثة قاتطبيقها مع نظم ابؼعلومات ابؼت ا بيكنـؾالوقت ابؼناسب، 

ساس تفحص أبؤ بالتغيبّ على نفيذيبْ من البًبصالا بشكل متزايد في سوؽ مستقرة ذاتيا، كما بيكن للتإسوؼ تتغبّ 
. ابؼاضي

التكاليف النابصة  ضؤسسة في خففاف استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية تساعد الد  DAVID FRANCISكحسب 
ع ابؼستجدات ىا ـؼعة تكيرنة ابؼرجعية تساعد ابؼؤسسة من سف استخداـ ابؼقارألذ إضافة ك التنفيذ، بالإأعن سوء التقدير 

فكار أمن التغذية الراجعة كابغصوؿ على خطاء ابغاصلة تساعد كذلك في سرعة تصحيح الأا ـؾابغاصلة في البيئة، 
من التجارب  فادةتسالاا بيكن ـؾف معو، رنتاج كابؼمارسة عن طريق الاحتكاؾ بالشريك ابؼقا الإكطرؼ جديدة في
. تصحيحهاكخطائو أعلى  ؼكؽلتجارب الفاشلة كالوباالناجحة لو ككذا 

ؿ داء ابػارجية بجانب ابؼقاييس كابؼقارنات الداخلية بهعف كجود مقاييس كمقارنات تقييم الأفإكبناء على ذلك 
داء لداخلي فقط ، كاف تغبّ مقاييس الأكثر بفا كانت تتصوره بفكن لو اكتفت بالتقييم اابؼؤسسات قادرة على التحسن بأ

 .داء تلقائيا داخل ابؼؤسسةتقييم الأيس نظاـ  الظركؼ المحيطة يعبِ تطور مقامابػارجية مع التطورات في

كبزتلف ابؼنظمات في نظرتها للمقارنة ابؼرجعية، فمنها من يطبق ىذه ابؼمارسات بصورة مستمرة كجودة عالية 
أداء منظمة بدكف ابؼقارنة كمنها من بههل أبنيتها كلا يستفيد من مثل ىذا التطبيق، كيببْ ابعدكؿ التالر مقارنة ببْ 

 .جرائهاابؼرجعية كمع إ
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 مقارنة أداء ابؼنظمة بدكف ابؼقارنة ابؼرجعية كمع إجرائها(: 01)جدكؿ رقم 

 مع ابؼقارنة ابؼرجعية بدكف ابؼقارنة ابؼرجعية
 ابؼدخل التنافسي

  تركيز داخلي  تركيز خارجي على ابؼنافسة 
 تغيبّ بطئ  قبوؿ الأفكار كالطرؽ ابعديدة 
 التزاـ منخفض  بضاس كالتزاـ عالياف 

 تكييف ابؼمارسات الأفضل
 لا توجد اخبَاعات  أفكار جديدة 
 رؤية بؿدكدة   توسع أفقي داخل نشاطات أخرل 
 بؿددات مفركضة ذاتيا   إمكانيات كببّة 

 معرفة متطلبات ابؼستفيد
 استنادا إلذ التاريخ أك البديهة   استنادا إلذ ابغقائق كالأبحاث 
 عدـ الاىتماـ بالابذاىات ابغديثة    بحث متواصل على الابذاىات ابؼهمة 

 تأسيس أىداؼ كغايات كاضحة
  استجابة بؼعايبّ تاربىية   ّبهدؼ الوصوؿ إلذ برسبْ كبب 
  استهداؼ البقاء في الإجراءات   استهداؼ القيادة 

 نتاجيةبرسبْ الإ
  الاكتفاء بالوضع الراىن   الابذاه بكو التحسبْ ابؼستمر 
  ابغديثةتقبل مبَدد للمبادرات  عدـ تقبل الرجوع إلذ بقاح سابق 

 

 51، جامعة الأمبّة نورة بنت عبد الربضن، ص04رقم مؤشرات الأداء كابؼقارنة ابؼرجعية، كتيب(: 2014)ىيفاء بنت سليماف القاضي : ابؼصدر

للمؤسسة كبالتالر بيكن إما أف يكوف مستول أدائها مقاربا نوعاف، ف القرناء الذين بذرل معهم ابؼقارنة ابؼرجعية إ 
مقارنة أدائها بهم في بصيع النواحي أك قرناء تتطلع ابؼؤسسة إلذ الوصوؿ إلذ أدائهم ابؼتميز أك انو توجد لديهم بعض 

 :ابؼمارسات ابعيدة فقط كما سنفصل فيما يأتي
بفاثلة بؽا ىي ابؼؤسسات أك البرامج البٍ تشبَؾ في خصائص كمصالح : Peer Groupالقرناء ابؼماثلوف  -

خصائصها البٍ تشمل أكجو التشابو مثل التأسيس كالثقافة كنظاـ العمل، كلكن حبٌ يتم الاستفادة من ابؼقارنة معها بهب 
أف يكوف لديها نظم لإدارة ابعودة كتكوف حاصلة على الاعتماد أك على كشك ابغصوؿ عليو، كذلك للتأكد من أف 

 .بفارساتها كنوابذها على مستول جيد
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كىي ابؼؤسسات أك البرامج ابؼتميزة كابؼتفوقة، كلا يشبَط : Aspiration Groupرناء ابؼتطلع الوصوؿ إليهم الق -
في ىذه ابغالة أف تتشابو مع ابؼؤسسة أك البرنامج في الكثبّ من ابؼميزات كالظركؼ فتقوـ ابؼؤسسة أك البرنامج بعمل مقارنة 

 1.كاكتساب ابؼمارسات للتطوير مرجعية تعاكنية مع ىذه ابعهات لتبادؿ ابػبرات

 دوافع تبني الدقارنة الدرجعية: ثانيا

اتفقت على أف ابؽدؼ النهائي لاستخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية مضمونو أف  راء كاختلاؼ مصادرىا، إلا أنهابالرغم من تعدد الآ
ثبْ كالكتاب لذات تسبّ ابؼنظمة من كضع أفضل إلذ الأفضل، كفيما يلي سوؼ نسرد بعض كجهات نظر بعض الباح

 .ابؼوضوع

ـ مقارنة أف الدافع الأساسي من استخداـ برنامج ابؼقارنة ابؼرجعية ىو إنشاء معيار يت( 2000)يؤكد البكرم  -1
بموذج يوضح كيفية التحسبْ كبالتالر بيكن معرفة كيف يتم مقابلة احتياجات الزبائن في الأداء كفقا لو كبرديد 

  . الشركات الأخرل
ابغصوؿ ( الداخلبْ كابػارجبْ)فيؤكد على أف برديد ما بيكن أف يتوقع الزبائن ( 1998)نبعة كمسعد أما أبو  -2

عليو من ابؼنافسوف ىو دافع مهم لتببِ البرنامج على مستول الشركة بوصفو جزء أساسيا في برديد احتياجاتهم 
 . ابعودةكتعلم طرؽ بديلة في أداء العمل ككمحصلة بؽذا، إبهاد أىداؼ كاضحة لتحسبْ

على دافع آخر ىو برديد نواحي القصور بابؼقارنة بالآخرين للعمل على استكماؿ النقص  Slackفيما أكد  -3
 .فيها

 :كبودد البعض تفاصيل أكثر فيما بىص دكافع بعوء الشركات إلذ اعتماد تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية تتمحور حوؿ
 الرغبة في التحدم في إطار أىداؼ عقلانية -1
 ابقاز الأىداؼ  تشخيص سبل -2
 برديد الفجوة ببْ أداء ابؼنظمة، مع تشخيص نقاط القوة كالضعف -3
 برسبْ مستمر كمتسارع للبقاء في حالة التنافس  -4
 2فقداف ابؼنظمة حصتها السوقية مع حاجتها للمناكرة لاستعادتها -5

 

 

                                                             
 .52، صمرجع سايق: ىيفاء بنت سليماف القاضي  1
 50-49، صمرجع سابق: علاء فرحاف طالب  2
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 أنواع مراحل ومتطلبات الدقارنة الدرجعية: الدطلب الثالث

 :الدقارنة الدرجعية أنواع :أولا

البعض الآخر  في حبْ قاـ أنواع عموما، ثلاثإلذ  الباحثبْتوجد أنواع كثبّة من ابؼقارنة ابؼرجعية، صنفها العديد من  
نوعي، بحيث يهتم الأكؿ  منها ما ىو كمي ك آخر. بتسليط الضوء على كل حالة كتصنيفها كأنصاؼ أخرل للعملية

في بؾاؿ بؿدد كمقارنتها مع ابؼنافس، كعموما تلك ابؼعركفة بابعودة ... الوقت، التكلفة بقياس فعالية ابؼؤسسة من حيث 
في العمليات، بينما يهتم النوعي منها بالبحث عن مقارنة التطبيقات ابؼماثلة من طرؽ ك كسائل، مع تلك الرائدة في 

 ظماتفالدماـ أك من خارجو، كاحد الوسائل أتكوف من داخل القطاع البٍ فضل ابؼمارسات ألذ إ ؿالوصو جل لأ المجاؿ
خرل للتعلم من أؤسسة مع قاعدة بيانات من كحدات الد ف تضمن نظاـ الرقابة لعملية ابؼقارنة ابؼرجعية عن طريق ربطأىو 

كالأداء نواع من ابؼقارنة ابؼرجعية، عملية الإنتاج داؼ ابؼستهدفة بيكنها تببِ ثلاث أكعموما ابؼنظمة كبحسب الأه ساليبها،أ
 .كأخبّا ابػيارات الإسبَاتيجية

 الأنواع ابؼختلفة للمقارنة ابؼرجعية( : 01)الشكل رقم 
 

 ابؼقارنة ابؼرجعية
 سبَاتيجياتالإ

 ابؼقارنة ابؼرجعية 
 للعمليات

 ابؼقارنة ابؼرجعية 
 للأداء الفعاؿ للعمليات

 
 

   
 
 

ابؼقارنة ابؼرجعية  
 التشغيلية

  
  

الابذاىات برديد 
الإسبَاتيجية كأثرىا على 

 الأداء في الشركة ابؼستهدفة
 

بفارسات ابؼنظمة العثور على  
ابؼستهدفة البٍ أدت ابؼزيد من 

داء كبيكنك تبديلها في الأ
 ابؼنظمة

برديد في بفارسات ابؼنظمة ابؼستهدفة  
ابؼمارسات البٍ بيكن استخدامها 

 لتسريع أداء عمل ابؼنظمة

 
 ,Laurent Hermet, Pierrre Achard(2010) : 100quetions pour comprendre et agir le benchmarking :ابؼصدر

edutions afnor,p47 
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: رئيسيبْ صناؼثلاث ألذ إكبيكن تصنيف ابؼقارنة ابؼرجعية 
 Internal Bechmarking:رجعية الداخليةالدقارنة الم -1

 لذ خارجها كيقصد بابؼقارنة الداخلية ىيفي ابؼنظمة قبل النظر إؤىا أبنية عطاكبهب إتعتبر نقطة البداية 
الاستفادة بتجارب ناجحة لوحدات أك أنشطة أك أقساـ داخل ابؼنظمة لاف الطريق إلذ ابؼقارنة بيكن أف يبدأ بتعلم ابؼنظمة 

از، سرعة تبادؿ البيانات ة، السرعة في الانجفضيتلخص حوؿ الكلفة ابؼنخك كحداتها التشغيلية كما تتعلمو من أقسامها أ
 داء متميز داخل ابؼنظمةباعتماد كحدات تنظيمية ذات أكلكسب ابؼزيد من ابؼعلومات للعمليات ابػاصة بابؼنظمة 

أف ابؼقارنة خرل لنفس ابؼنظمة كيتببْ من خلاؿ ذلك ىا أساسا للمقارنة لتحسبْ أداء الوحدات التنظيمية الأاددإعك 
داء كمن بفيزاتها عدـ ابؼنظمات ابؼشابهة بفرض برسبْ الأقساـ، قارنة البٍ تتم ببْ الوظائف، الأابؼرجعية الداخلية ىي الد

ما ين من إعطاء ابؼعلومات البٍ قد تكوف أساسا أك تؤثر في ابؼنافسة أخربرفظ الذم قد يكوف موجودا لدل الآكجود اؿ
 1.حققوه من تقدـخركف كما بؼنظمة من فرص معرفة ما يفعلو الآعيوبها فهي حرماف ا

جات كابػدمات ابؼختلفة يب، الأدكات، العمليات، ابؼنتبرليل كمقارنة ابؼفاىيم، الأساؿ" كبيكن تعريفها بأنها 
من برديد الشركاء المحتملبْ للقياـ بالعملية من  للمنطمةمن خلاؿ ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية بيكن ".نفسها  ابؼنظمةداخل 

التحسبْ الواجب الاعتماد عليها ، فالقاعدة ىنا ىي الاىتماـ بابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية  خلاؿ معرفة مواقع كمصادر
 ."كبداية للعمل ابػارجي

طريقة تتضمن بصع ابؼعلومات ابػاصة بأداء ابؼؤسسة كالتقييم من خلاؿ العديد من ابؼعايبّ "بيكن تعريفها كذلك على أنها 
  ."ابؼاضية ، كىذا من خلاؿ تقاسم الأفكار ببْ أقساـ ابؼؤسسة نفسهاكالأىداؼ كالتحسينات مقارنة بالسنوات 

إف ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية مهمة جدا لنشر أفضل ابؼمارسات داخل نفس ابؼؤسسة ، ىذا ابعزء يشمل إدارة ابؼعرفة 
 .داخل ابؼؤسسة لنشر كإدارة ابؼعارؼ كالقدرات للمؤسسة

ماؿ ابؼتعددة عت ببْ أداء عمليات أك كظائف ابؼنظمة ذاتها سيما ذات الأكبيكن تعرفها كذلك بأنها ىي البٍ تم
كعلى الرغم من بالسرعة كسبّ ابغصوؿ على معلومات كافية  مستهدفة الطرائق الأفضل للتعميم، أك الأسوأ للتحسبْ كبستاز

اعدة مهمة بؼقارنة بيانات ا تشكل ؽنودل تطور ابؼنافسبْ إلا أتقدـ معرفة عن ـ ية تاربىية لاكونها معلومات داخل
م ادة ما بيثل ىذا النوع ابػطوة الأكلذ في أع ت العلامة ابؼرجعية ابػارجية، لذاك الوظائف الداخلية من بياناالعمليات أ

منظمات ك كظائف أك كظائف منظمة معينة من عمليات ابػارجية، في حبْ تقارف عمليات أ بؼقارنة ابؼرجعيةعملية ؿ
 2.ك نشاط آخر في ابؼقارنة ابؼرجعية ابػارجيةأ أخرل بسارس النشاط

                                                             
. 35مرجع سابق، ص: علاء فرحاف طالب كآخركف  1
التنافسي لدى البنوك  مدى إدراك الدديرين لأسلوب الدقارنة الدرجعية في الأعمال الإلكترونية وأثره على تحقيق التفوق(: 2011)مبارؾ مطلق ابؼطبّم  2

  .16كسط، ص ، رسالة ماجستبّ، جامعة الشرؽ الأالتجارية الكويتية
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 . س ابؼنظمةخرل في نفأدارة إك أداء مدير دارة بأإك أداء مدير أمقارنة أيضا في داخل ابؼنظمات بيكن  تتم كونهاكؿ

 External Benchmarking       الدقارنة الدرجعية الخارجية -2
الأفضل من ابؼنافسبْ كعبر ابؼنافسبْ أم مع منظمات أخرل رائدة تتضمن ابؼقارنة ابؼرجعية ابػارجية، ابؼقارنة مع 

ك غبّ متماثلة معها أثلة خرل متماأحيث تتم مقارنة منظمة ما بدنظمة ، تعمل في نفس بؾاؿ عمل ابؼنظمة أك بؾاؿ آخر
بستد ابؼقارنة  خرل، كقدأخدمة بؼنظمة  كأمة بنشاط ظك خدمات ابؼنأنشطة أاط، كقد تقتصر ابؼقارنة على احد في النش

، كمن بفيزاتها أنها داء في بؾالات العمل داخل ىذه الدكلةلا تتوافر ابؼنظمات ابؼتميزة الأ لذ منظمات خارج الدكلة عندماإ
برقق الانفتاح على بذارب كبقاحات الآخرين الذين بيكن أف يكوف على شكل ابؼقارنة البٍ بسارس نفس النشاط أك تبيع 

 1.السلعة

 أنواع ابؼقارنة ابؼرجعية (:02)الشكل 

       
 الداخلية ابؼرجعية ابؼقارنة

Internal Benchmarking 
 ابػارجية ابؼرجعية ابؼقارنة 

External Benchmarking 
       
       

 قطاع أعمالك
Your Bussiness 

 ابؼنافسبْ 
Your Petitors 

 
 بفاثلة صناعات

Similar 
Industries 

 التطبيقات فضلأ 
Best Practices 

 نفسو ابؼوقع
Same Location 

 نفسو ابؼوقع 
Same Location  

 
 بـتلفة شركات

Different 
Company  

 شركة يةأ 
Any Company  

 خرلأ مواقع
Other Location 

 موقع أم 
Any Location 

 موقع مأ 
Any Location 

 صناعة أية 
Any Industry 

 الشركة لنفس بـتلفة عماؿأ
Different Business 

Same Company 
 موقع مأ     

Any locaction 

 
 .36صعماف، أساسيات ابؼقارنة ابؼرجعية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، (: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف : ابؼصدر

 

                                                             
1
 .148مرجع سابق، ص: كليد عباس جبر الدعمي  
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 :شكاؿ ابؼقارنة ابؼرجعية ابػارجية بقدأكمن 
 :الدقارنة الدرجعية التنافسية - أ

ابؼقارنة ابؼباشرة مع الأفضل من ابؼنافسبْ لتحقيق مستويات أفضل في الأداء لذلك تسمى أيضا تقوـ على أساس 
ابؼقارنة ابؼرجعية في الأداء حيث يتضمن ىذا النوع تبادؿ ابؼعلومات في كل بؾالات ابؼعلومات كالبحوث البٍ تشمل أفضل 

 1.اد ابؼنطقي بؼفهوـ اليقظة التنافسيةابؼنافسبْ في السوؽ، كعليو بيكن القوؿ بأف ىذا النوع ىو الامتد
ابؼعرفة، تكنولوجيا، ، جات كابػدماتساليب، الأدكات، العمليات ابؼنتيقوـ ىذا النوع على برليل كمقارنة ابؼفاىيم ، الأ

مع أفضل ، فهي مقارنة مباشرة للأداء كالنتائج ابػاصة كبقية المجالات البٍ تنعكس على الأداء... الأفراد، ابعودة، التسعبّ 
سبَاتيجية، كإبما إ، فهي لا تهتم بالعمليات الأكثر فإف ىذا النوع مستعمل بكثرة في عدة قطاعات صناعية ابؼنافسبْ،

  .ـككذا علاقات ابؼؤسسات مع زبائنو يشمل كل ما ىو متعلق بالإنتاجية كالتكاليف، كبـتلف العمليات الإدارية
 :الدقارنة الدرجعية الوظيفية   -ب

ىذا النموذج على برليل كمقارنة الوظائف ابػاصة بابؼؤسسة مع الوظائف ابؼماثلة كالتنظيمية مع ابؼؤسسات كيقوـ 
ىذا النوع لا  ...(جاتلبات، تسليم ابؼنتإدارة ابؼوارد البشرية، متابعة الط مثلا الوظائف الإدارية،) ابؼنافسة كغبّ ابؼنافسة 

ثلة الوظائف ك العمليات لتحسبْ العمليات البٍ بؽا تأثبّ قوم على يبحث عن بفاثلة ابؼؤسسة كإبما يبحث عن بفا
 .أفضل ابؼمارسات مع ابؼؤسسات البٍ بؽا امتياز ك بظعة في ابؼنطقة ىدؼ ىذا النوع ىو برديد. ابؼنظمة

ك عملية معينو أ...( التسويق، ابؼوارد البشرية) من مقارنة كظيفة معينةضأيضا ابؼقارنة ابؼرجعية للعملية كتتكتسمى 
س المجاؿ ـ ابؼقارنة مع منظمات تعمل في نفكقد تت. الأخرلبدثيلاتها في ابؼنظمات ...( التخزين أساليبتدريب العاملبْ، )
ستشفيات مع استقباؿ الزبائن في احد الفنادؽ مقارنة استقباؿ ابؼرضى بأحد الد تـثاؿ ذلك م، ـأخرلبؾالات  أك

 2.ابؼتميزة
 : يجيةاتسترالإالدقارنة الدرجعية  - ج

تكييف مع اؿيل كبرلمراجعة كفحص كيفية التنافس مع ابؼنظمات كاؿسبَاتيجية عملية يقصد بابؼقارنة ابؼرجعية الإ
سبَاتيجية ف ىذا النوع ىو بصع ابؼعلومات الإابؽدؼ ابغقيقي ـك  كبرقيق ابؼيزة التنافسية، ية للنجاحدالاسبَاتيجيات ابؼؤ

سبَاتيجية كتأثبّىا على كذلك من خلاؿ برديد التوجهات الإ الاسبَاتيجي للمؤسسة ،ابؼساعدة على برسبْ الوضع 
يستخدـ ىذا النوع بؼقارنة الاسبَاتيجيات الطويلة ابؼدل البٍ أدت لنجاح ابؼنظمات الأخرل، كىذا ك .مستويات الأداء

. تلف ابغلوؿ ابؼستقبلية ابؼمكنة بحثا عن سبل النجاح للمدل الطويل من خلاؿ السعي إلذ برليل النتائج، كبرديد مخ
فالتحسبْ ابؼرتقب الوصوؿ إليو يشمل كل من التنافسية كالنتائج على ابؼدل الطويل، القدرة على التكيف كالتغيبّ 

 .كالإبداع

                                                             
 .  58، ص04مساهمة الدقارنة الدرجعية في قيادة وتقييم أداء الدؤسسات، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد(: 2013)صالح بلاسكة   1
 .59نفس ابؼرجع، ص: صالح بلاسكة  2
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كتقدلص كبؾالات العمل  أنشطةف تشمل على ابعوانب ابؼهمة مثل ابػدمات كابؼنتجات ابؼنافسة كتغبّ أ كبيكن 
 الأىداؼحبٌ تتحقق  قتستغرؽكيتسم ىذا النوع من ابؼقارنة بصعوبة التنفيذ كطوؿ الوقت الذم . خدمات جديدة

، لكنها كمن جهة أخرل تفيد في اختصار الوقت كالتكاليف اللازمبْ لتطوير عمليات جديدة كبرسبْ كفاءة ابؼنشودة
كتعتبر ( At & t)ؿ العديد من الشركات الرائدة كمن أبرزىا شركة العمليات ابغالية، كقد طبقت ىذه الإسبَاتيجية من قب

كسيلة للتعرؼ على ما يفعلو الآخركف بغرض الاستفادة بكل ما ىو جديد من ما يفعلونو مع تطويره كتطويعو ليتلائم مع 
 1.ظركؼ ابؼنظمة كبيئتها

 : الدقارنة الدرجعية العامة -3
ف ىذا النوع ابؼقارنة ابؼرجعية كبابؼقابل ىو أصعب الأنواع البٍ بيكن تنفيذىا إلا أنواع يعتبر ىذا النوع من أىم كأقول أ

مارسات كابؼعابعات، الوظائف فضل في الدداء الأذات الأ ابؼنظمةمقارنة مع شياء ككيفية ابقازىا ؽ عمل الأيركز على طر
حيث يبحث ابؼقارنة،  منظماتة في نشطة في قطاعات بـتلفة بحث تستهدؼ فهم كنقل طرؽ مبتكرة كغبّ مستخدـكالأ

كبيتاز  ابؼنظمةالعمليات من خارج الصناعة البٍ تعمل فيو  أداءىذا النوع من ابؼقارنة ببْ كيفية ابغصوؿ على بيانات 
إضافة لتوفبّ فرصة لاكتشاؼ أداء ابؼنظمة كتوفبّ بيانات كاقعية تفصيلية،  أداءبرسينات كببّة في  إحداثفي  بالإسهاـ
. ظمات ابؼنافسةابؼنعمليات 

 :خرل للمقارنة ابؼتمثلة في، أنواع أSpendolini1992،Evance1997، Nahmes2000من  ؿؾكيضيف 
داء كتستخدـ مع ابؼتنافسبْ عن طريق برليل الأ كتتم على أساس ابؼقارنة ابؼباشرة :داءعية للأالدقارنة الدرج-1

 .التسعبّ كتقنيات النوعية كابػواصللمنتجات كابػدمات كالنشاطات كتطبق في عمليات 
كتستخدـ في مراحل العمل ابؼختلفة مثل ترتيب كتنظيم الطلبيات كتدريب العاملبْ  :الدقارنة الدرجعية للعمليات-2

 .كتهتم في برديد ابؼمارسات ابؼؤثرة في ابؼنظمات لابقاز الوظائف ابؼشابهة
ستثناء تركيزىا على ابؼمارسات للمقارنة ابؼرجعية الوظيفية باكىي مشابهة : الدقارنة الدرجعية للممارسات الأفضل-3

 ايبّ مثل بيئة العمل، ابغوافز البٍدارية بدلا من تركيزىا على عمليات خاصة معينة كيركز ىذا النوع من ابؼقارنة على معالإ
 .عمابؽم يشكل بفيزللعاملبْ دافعا قويا لأداء أتعطي 

 بهدؼ ابغصوؿ عل لأداء لقطاع صناعي معبْساس مقارنة بؾمل اأكتقوـ على : ةالدقارنة الدرجعية القياسي-4
 .أفضل ابؼمارسات
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ع ابؼقارنة من خلاؿ من البَكيب ببْ أنوا ، فاعتمدا على شيءHarrington & Harrington  1996أما 
ية، ابؼقارنة ابؼرجعية الصناعية ابػارجية، ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية، ابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية ابػارج: كاع ىيبرديد بطسة أف

  1.(الداخلية كابػارجية)ابؼقارنة ابؼرجعية العامة ابػارجية، ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼختلفة 

 التعاكف كالصلة بالبيانات كدرجة التقدـ لأنواع ابؼقارنات(: 02)جدكؿ رقم 

 التقدم الحاصلدرجة  الصلة بالبيانات التعاون نوع الدقارنة الدرجعية ترتيب
 منخفض عالر عالر ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية 1
 متوسط عالر منخفض ابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية ابػارجية 2
 عالر متوسط متوسط ابؼقارنة ابؼرجعية الصناعية ابػارجية  3
 عالر منخفض متوسط ابؼقارنة ابؼرجعية العامة ابػارجية 4
الداخلية )ابؼختلفة ابؼقارنة ابؼرجعية  5

 (كابػارجية
 عالر جدا متوسط متوسط

 .39صعماف، أساسيات ابؼقارنة ابؼرجعية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، (: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف : ابؼصدر

سواء ما تعلق بابؼنظمة أك مع غبّىا من ابؼنظمات ابؼعلومات كابعدكؿ أعلاه بيثل درجة الصلة كالبَابط بالبيانات 
من تقدـ، كالذم يتأرجح ببْ منخفض، متوسط عالر، حسب نوع ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼعتمدة، ففي كما يقابلو الأخرل 

ف التقدـ حاؿ ابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية فاف درجة البَابط كالتعاكف بالبيانات ىي على درجة عالية بينما ككنتيجة بؿصلة فإ
الداخلية )أعلى مستول لو في حاؿ اعتمدت ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼختلفة  على أنو في حبْابغاصل يكوف منخفض، 

، أما حاؿ ابؼقارنة ابؼرجعية الصناعية أك العامة على الرغم من كوف التعاكف كالصلة بالبيانات على درجة متوسطة( كابػارجية
تكوف على مستول عاؿ كمقبوؿ بالرغم من كوف التعاكف كالصلة بالبيانات ببْ ابػارجية فاف درجة التقدـ ابغاصلة 

منخفض كمتوسط كأخبّا في ابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية فإف درجة التقدـ ابغاصل تتأثر مباشرة بالتعاكف على بالرغم من 
 .توافر الصلة بالبيانات

ابؼقارنة ابؼرجعية تسمى ابؼقارنة ابؼرجعية التشاركية كيعد ف ىناؾ نوع آخر من أ فيؤكد Herrera jim (2001)أما 
ىذا نوع من حالات ابؼقارنة أك يتم مشاركة بؾموعة من الشركات ببيانات حوؿ نشاط معبْ على أمل الاستفادة بفا 

ىذه ابغالة ة، ففي ابؼزيد من أنواع ابؼقارنة مثل ابؼقارنة ابؼرجعية الدكلر دككجخرل تؤكد على كما أف ىناؾ آراء أ. يتعلموف
ف الشركاء الأفضل قد يكونوف موجودين في أم مكاف من يكوف شركاء من بلداف أخرل انطلاقا من مبدأ مهم كىو أ
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العالد كيعتمد ىذا النوع عندما يكوف ىناؾ ندرة في الشركاء ابعيدكف داخل البلد كمن ابؼفيد أف تكنولوجيا الاتصالات قد 
 1.نها تتطلب كقت طويل كموارد كببّةالرغم من أعلى  مكنت ىذا النوع من ابؼقارنات

ابؼيزة الرئيسية للمقارنة ابؼرجعية تكمن في تشابو استخداـ ابؼنافسبْ للمعابعات كالتقنيات البٍ بستلكها ابؼنظمة  إف
لتنافسي، فضلا ع اابؼوضالذم يساعد كيسهل عملية التعلم كالنقل ابؼتبادؿ ببْ ابؼنظمة كابؼنافس الشريك مع برسبْ  الأمر
 .اعل للصناعات البٍ يتباين فيها ابؼنافسوفأسلوب ؼ أنهاعلى 

 :عملية الدقارنة الدرجعية( خطوات)مراحل  :ثانيا

 ف ك الكتاب في بؾاؿكالباحث  اتناكلوكالبٍ من حيث ابعوىر،   ةتلفمخ كالغبّىناؾ الكثبّ من الاجتهادات ابؼتباينة 
لوحظ كجود عدة بماذج لتنفيذ عملية ابؼقارنة ابؼرجعية تتفق معظمها في الوصوؿ للغاية  ا، كمابؼرجعيةة ابؼقارفمراحل 
 :ةالتالر ، كالبٍ تفيد معظمها بالإجابة عن الأسئلةابؼطلوبة

 ماذا تقارف؟ -1
 كيف تقارف؟ -2
 كيف يعمل ىؤلاء ذلك؟ -3
 من الأفضل؟ -4
 .برليل البيانات ككيفية إجراء التغيبّ -5

 :منهاذكر فمن ببْ ىذه النماذج  

 GOETSCH et DAVIS  2 نموذج  -        

موضحا مسؤكلية كل خطوة كقد تم ربعة عشر خطوة متعاقبة أملية ابؼقارنة ابؼرجعية من خلاؿ حدد مراحل ع
ثم مرحلة  Exécutionكمرحلة التنفيذ  Préparationبفثلة بدرحلة الإعداد يع ىذه ابػطوات برت ثلاث مراحل زتو

 :على النحو التالر كىي  Post exécutionما بعد التنفيذ 

كتنتهي باختيار  الإدارةتبدأ بابغصوؿ على التزاـ كتشمل مرحلة ىذه ابؼرحلة بطس خطوات، : الإعداد مرحلة -1
 ابؼرشحبْ للمقارنة ابؼرجعية 

 لوب حبٌ تنفيذ التغيبّ ابؼط كتبدأ بعقد الاتفاقيات مع الشركاء: التنفيذ مرحلة -2

                                                             
 .40-39 صمرجع سابق،  :علاء فرحاف طالب كآخركف  1
على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك مدى إدراك الدديرين لأسلوب الدقارنة الدرجعية في الأعمال الإلكترونية وأثره (: 2011)مبارؾ مطلق ابؼطبّم  2

 .18كسط، ص ، رسالة ماجستبّ، جامعة الشرؽ الأالتجارية الكويتية
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 .يث العلامات ابؼرجعيةالأداء كبردكتقتصر على رقابة : التنفيذ بعد ما مرحلة -3
الراغبة في المحافظة  كتعاد الدكرة ثانية مبتدئة من ابػطوة الثانية لتعكس الاستمرارية بؽذه العملية سيما في ابؼنظمات

ابؼقارنة ابؼرجعية، للخطوات الأربع عشر ابؼتعاقبة لعملية ابؼوضح ( 03)رقم  ابعدكؿالقيادم كذلك حسب  على ابؼوقع
 :كفيما يلي النقاط الرئيسية ابؼتصلة بخطوات تنفيذ عملية ابؼقارنة ابؼرجعية

 دارة العليا مع توافر مستول عاؿ من ابؼشاركة كالتعاكفأبنية التزاـ الإ-1
 ابؼعرفة التامة بابؼعابعات قبل مقارنتها -2
 كثر حاجة للتحسبْالأمقارنة تلك ابؼعابعات -3
 يق ابؼقارنة ابؼرجعية من العاملبْ في ابؼعابعات ابػاضعة للمقارنةتشكيل فر-4
 Best in the Industryكليس الأفضل في الصناعة  Best in Classتتمثل العلامة ابؼرجعية ابؼرتبة الأفضل -5

   1.أم بصرؼ النظر عن الصناعة
 Goetsch, & Davisمراحل ابؼقارنة ابؼرجعية حسب بموذج (: 03)جدكؿ رقم 

ابػطوات  ابؼسؤكلوف عن ابػطوة ابؼرحلة 

عداد الأ

دارة   ابغصوؿ على التزاـ الإ -1 الإدارة 
بعة، ابؼالكوف، عامهندسو الد

الإدارة 
 تقولص ابؼعابعات  -2 

برديد كتوثيق كل من ابؼعابعات القوية كالضعيفة   -3

 اختيار ابؼعابعات البٍ سوؼ تقارف  -4 الإدارة 
تشكيل فركؽ ابؼقارنة ابؼرجعية   -5

 البحث عن ابؼرتبة الأفضل  -6 الفرؽ 
اختيار الشركاء ابؼرشحبْ للمقارنة ابؼرجعية   -7

التنفيذ 

 عقد اتفاقيات مع الشركاء  -8 الفرؽ مع الشركاء 
بصع بيانات ابؼقارنة ابؼرجعية   -9

زيادة الفرؽ عند ابغاجة 
 برديد الفجوة  –برليل البيانات  -10 

 كضع خطة تنفيذية لغلق الفجوة، كالتفوؽ  -11
تنفيذ التغيبّ    -12

  الأداءرقابة  -13 الإدارة ما بعد التنفيذ 
العلامات ابؼرجعية، استمرارية الدكرة  برديث -14

                                                                                       الزمن               
مدل إدراؾ الإدارة العليا كالوسطى لأسلوب ابؼقارنة  ابؼرجعية كأثر ذلك على برقيق التفوؽ التنافسي لدل البنوؾ (: 2015)عبد ابغكيم زكريا البطة : ابؼصدر

 .25، صقطاع غزة، رسالة ماجستبّ، فلسطبْالعاملة ب
                                                             

. 19-18مرجع سابق، ص : مبارؾ مطلق ابؼطبّم  1
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رؽ ابؼقارنة كؼ الإدارةعلى عاتق  بالأساسيذكر باف ابؼسؤكلية الكبرل عند تنفيذ مراحل ابؼقارنة ابؼرجعية تلقى 
.  ظمة ابػاضعة للمقارنة لضماف بقاح العملية كذلك في كافة ابػطواتفأجزاء الدف تضم العاملبْ في أابؼرجعية كالبٍ بهب 

 (تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعيةلذ خبرتو في إ ، بالاستنادXeroxكىو مدير التوزيع في شركة :) Robert Campبموذج  -
ابؼقارنة ابؼرجعية كالاستفادة منو في ابؼنظمة حيث  أسلوبمن بؽم النماذج ابؼتبعة لتطبيق  Robert Campتعتبر بموذج 

 أسلوبخبرتو في تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية بطس خطوات رئيسية متعاقبة لتطبيق  إلذ بالاستناد Robert Campحدد 
 1:ابؼقارنة ابؼرجعية بنجاح كىي

كبيثل ابػطوة ابغابظة في بقاح عملية ابؼقارنة، حيث يتم تشكيل فريق ابؼقارنة الذم :  Planning التخطيط :1الخطوة
ابؼقارنة عليها، كعلى ضوء ذلك يتم اختيار الشريك الذم ستجرم ابؼقارنة معو،  إجراءيتولذ برديد العمليات البٍ سيتم 

جانب برديد كيفية قياس  إلذعملية ابؼقارنة، برديد نوع كطرؽ بصع ابؼعلومات الضركرية بنجاح  أيضاكيتم في ىذه ابؼرحلة 
 .كل من الشريكبْ في ىذه ابؼقارنة أداء

كذلك بهدؼ الفهم الكامل كابؼعمق بالعمليات ابغالية في ابؼنظمة، ككذلك العمليات : Analysis التحليل: 2الخطوة
الفجوة ابؼوجودة في ابؼنظمة، كما ىي عوامل تفوؽ الشريك في  كأسبابابػاصة بالشريك في ابؼقارنة، ثم برديد حجم كنوع 

 .ابؼستقبلية الأداءيتم استقراء مستويات  كأخبّاالعمليات البٍ تشملها ابؼقارنة، 

كيتم في ىذه ابؼرحلة كضع برنامج تنفيذم لغرض برديد المجالات البٍ ستتوجب : Integration التكامل: 3الخطوة
برقيق  إلذكابؼوارد كالوسائل البٍ تؤدم  الأدكارالتغيبّ، كالعمل على ضماف قبوؿ البرنامج من قبل بصيع العاملبْ، كبرديد 

 .أفضل أداءمستول 

تعديل  ، كأبنهاكإجراءات أعماؿ إلذتربصة ابػطوات السابقة كيبدأ التنفيذ الفعلي من خلاؿ : Action التنفيذ 4الخطوة
مة كمراقبة النتائج كمستول التقدـ لصيغة البٍ تتلاءـ مع بيئة ابؼنظالطرؽ ابؼكتسبة من الشريك، كبا أفضلكتطوير كتطبيق 

 .المحقق

مة داخل ابؼنظ إلذتم نقلها من الشريك الطرؽ البٍ  أفضلكيتحقق ىذا حينما تنصهر : Maturity النضوج 5الخطوة
 .للمنظمة ككل الأفضل الأداء إلذحيث ينتج عن ذلك معابعة الفجوة السلبية بفا يؤدم 

 نموذج Kharabanda:2 
:  كالأتيكىي  أساسيةكحسبو بسر عملية ابؼقارنة ابؼرجعية بخمس مراحل 

                                                             
. 59-58مرجع سابق، ص : صلاح بلاسكة  1
 .29-27مرجع سابق، ص : عبد ابغكيم زكريا البطة  2
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 التخطيط: الأولى الدرحلة

الذم سنقارف معو، ككيف سيتم بذميع البيانات عن ىذا  الأفضل الأداء أكبرديد ابؼنافس  إلذتهدؼ ىذه ابؼرحلة 
مراحل ابؼقارنة ابؼرجعية، كتنفذ ىذه ابؼرحلة من خلاؿ القياـ  كأصعب أىم، كتعد ىذه ابؼرحلة من الأداء أكابؼنافس 

: التالية بالأنشطة

ت من ابتكارات ككقت كجودة العمليا أكابػدمات  أكفي ابؼنتجات  أكانتىم عوامل النجاح، سواء أبرديد  -1
بسثل نقطة  أكالنواحي البٍ تتطلب ابؼقارنة كىي النواحي البٍ بسثل عدـ رضا الزبوف  أىمكتكلفة، ثم البَكيز على 

مرة،  أكؿ، كمعدؿ دكراف ابؼخزكف كالابتكارات كابؼركنة، كبرقيق ابعودة من الإنتاجيةضغط تنافسي على الشركة مثل 
 .لتدفق النقدم، كالالتزاـ بدواعيد التسليم كعدد المجهزينكا

للمقارنة مع ابؼنافس، يتم برديد ابؼقاييس  كأكجوك الوظائف ابؽامة البٍ تستخدـ أابػصائص  أكالعوامل  بعد برديد -2
 .البٍ تستخدـ في القياس، كيتوقف بقاح عملية ابؼقارنة ابؼرجعية على الدقة في اختيار ىذه ابؼقاييس

الشركة  أكيد شركاء في ابؼقارنة ابؼرجعية بناء على معايبّ بؿددة، بدعبُ ضركرة توافر معايبّ بؿددة لاختيار ابؼنافسبْ برد -3
 .للمقارنة  كأكجوالبٍ ستقارف معهم كيلاحظ ىنا ضركرة اختيار ابؼنافسوف ابؼتميزكف في ابػصائص البٍ تستخدـ 

: برديد شركاء ابؼقارنة ابؼرجعية كىي الاعتبار أثناءأخذىا بعبْ كىناؾ بعض العوامل البٍ بهب 
 .مقارب للمنظمة على اقل تقدير أكيفضل عمل ابؼقارنة ابؼرجعية مع شركاء يتمتعوف بحجم بفاثل : حجم الشركاء - أ

معها زيادة مشاكل  لزيادة تظهرتستفيد ابؼنظمات من زيادة عدد شركاء ابؼقارنة ابؼرجعية لكن ا: عدد الشركاء - ب
 .التنسيق كالتنظيم كالوقت

البحث  إلذتسعى ابؼنظمات ابغديثة العهد بالنشاط الصناعي : ابؼوقع النسبي للشركاء داخل النشاط الصناعي - ت
كثر بفا تسعى لو الشركات البٍ برتل مواقع ريادية داخل أف شركاء ابؼقارنة ابؼرجعية بشكل شكيلة كاسعة ـتعن 

 .النشاط
مهما كبالغ ابػطورة لغرض ابغصوؿ على  أمرايعد موضوع تعزيز الثقة ببْ الشركاء : ثقة ببْ الشركاءدرجة اؿ - ث

 .ابغقيقية المحددة بدقة أكقاتهامعلومات حقيقة حدثت في 
في الاعتبار عاملي الوقت كالتكلفة اللازمبْ لتنفيذ ابؼقارنة ابؼرجعية فضلا عن معرفة مدل استعداد ابؼنظمات  الأخذ -4

 .للتعاكف كابؼشاركة بالبيانات كابؼعلومات كمعرفة كيفية برفيزىم على ذلك (نافسوفالد)
برديدىا في  ؽالسابكىي ابؼرحلة ابػاصة ببداية التنفيذ الفعلي بػطة ابؼقارنة ابؼرجعية  :تجميع الدعلومات: الدرحلة الثانية

ىذه ابؼرحلة بتحديد ابؼصادر الداخلية كابػارجية البٍ بيكن ابغصوؿ منها على ابؼعلومات ابؼطلوبة  كتبدأ الأكلذرحلة الد
خارج  طراؼداخل ابؼنظمة الذين يتعاملوف مع أفراد من داخل الشركة مثل الإدارات كالأللمقارنة كقد تكوف ىذه ابؼصادر 

ية كالبحوث العلمية كالنشرات لات التجارية كابؼاؿك مصادر من خارج ابؼنظمة مثل الزبائن كالصحف  كابؼجالشركة أ
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ىذه ابؼصادر كافية فقد  ذا لد تكن ابؼعلومات ابؼتجمعة منفإ. الربظية ابغكومية حصاءات الدكرية البٍ تصدرىا ابؽيأةكالإ
ابؼتاحبْ كدرجة تعقيد مر من ابؼنظمة القياس بدراسة خاصة كيتوقف القياـ بهذه الدراسة على الوقت كالتكلفة يتطلب الأ

 .ابؼعلومات ابؼطلوب بذميعها كابؼستول ابؼطلوب للدقة كابؼهارات كابػبرات ابػاصة ابؼطلوبة
ك ا بغرض برديد حجم أيتم برليل  ابؼعلومات البٍ تم بذميعها بابؼرحلة الثانية كدراستو: والتكامل التحليل: الثالثة الدرحلة

فضل منافس داء ابؼتميز لأارنة نتائج الأف مقداء كبذلك بيكستخدمة في بريق ىذا الأمارسات الدداء ابؼتميز كالدمقدار الأ
داء قدار الفرؽ ببْ الأكىي البٍ تقيس ـ  the competitive gapداء ابغالر للمنظمة بتحديد الفجوة التنافسية مع الأ

 .داء ابغالر للشركةفضل منافس كببْ الأابؼتميز لأ
نواحي ابغرجة البٍ تظهر فيها ابؼنظمة بعد برديد الفجوة التنافسية كاىم اؿ: الدطلوبة التحسينات تنفيذ: الرابعة الدرحلة

فضل منافس يتم كضع ابػطط ابؼناسبة لمحاكلة سد ىذه الفجوة كخصوصا في النواحي ابغرجة من داء سيء مقارنة بأأ
ك غيبّ السياسات ك الأىداؼ الإسبَاتيجية أق ابػطط ابغصوؿ على موارد جديدة أك تتتطلب ىذ داء كقدلأخلاؿ برسبْ ا

حياف ابزاذ قرار بتغيبّ ، بل قد يتطلب الأمر في بعض الأمثل الاندماج معهمخرين ة البحث عن تدعيم من خلاؿ الآؿكبؿا
برسينات لذ ابغلوؿ ابؼناسبة للمشاكل البٍ بروؿ بينها كببْ اؿمة إدارة ابؼنظالصناعة البٍ تعمل فيها ابؼنظمة إذ لد تتوصل إ

 .فضل منافسطلوبة لسد الفجوة التنافسية مع أالد
ت في ابؼرحلة الرابعة كمعرفة ة نتائج تنفيذ التحسينات البٍ بدأكيتم في ىذه ابؼرحلة متابع: النتائج تقييم: الخامسة الدرحلة

الصناعة على فبَات دكرية حبٌ مدل التقدـ الذم تم من خلاؿ ىذه التحسينات مع استمرار القياـ بابؼقارنة ابؼرجعية في 
 .ف ىذه ابعهود تتم في الابذاه الصحيحمن استمرارية جهود التحسبْ كمن أ تتأكد ابؼنظمة

 ماف نتائج تطبيقجية تنفذ بدراحل كخطوات نظامية لأجل ضف ابؼقارنة ابؼرجعية ىي عملية منوبفا سبق يتببْ أ
عاـ، من جهة أخرل يرل الباحث أف ىذه الأعماؿ  داء الشركة بشكلل أفضل، بفا ينعكس بشكل ابهابي علأ

جراءات ابؼصاحبة لتنفيذ ابؼقارنة ابؼرجعية يبَتب عليها برمل الشركة لتكاليف ىذا التنفيذ ابؼتمثلة بالوقت كابعهد كالإ
خضاعها ليفو، كإلة من ىذا التطبيق مع تكامر الذم يتطلب منها مقارنة ابؼنافع المحتمكارد ابؼصركفة في ىذا المجاؿ، الأكالد

 . ابؼنفعة -لذ برليل الكلفةإ
  ّككذلك يشبHeizer   كChase (2001 )غلى أف خطوات ابؼقارنة ابؼرجعية تتمثل في الآتي: 

 بداذا بهب أف نقارف -1
 تشكيل فريق عمل ابؼقارف  ابؼرجعية -2
 برديد ابؼنظمة البٍ يتم ابؼقارنة معها  -3
 بصع كبرليل البيانات ابؼتعلق بابؼقارنة  -4
 .جراءات لنجاح عملية ابؼقارنةابزاذ الإ -5
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 :كركما بهب بذنب بصلة من العقبات منها ما ىو داخلي كمنها ما ىو خارجي كبلص بالذ
 في ابؼقارنة من دكف إعداد مناسب  كدية تشجيع لإدارة العليا، كالبدابؿد -1
  .ابؼقارنات الواسعة الغبّ مسيطر عليها -2
العشوائي لو، بالإضافة إلذ اختيار معيار غبّ ملموس كصعب  الاختيار سوء التوافق ببْ ابؼؤسسة كالشريك أك -3

 .القياس

 خطوات تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية(: 03)الشكل رقم

   ع ابؼقارنةحدد بـرجات موضو-1  
     

  حدد أفضل ابؼنافسبْ-2  التخطيط
     

   حدد طرؽ بصع البيانات-3  
     

   ابؼنافسة ابغاليةحدد فجوة -4  

     التحليل كالقياس
   داء ابؼستقبليةت الأإعداد مستويا-5  
     

   إعداد أىداؼ كظيفية-6  
  

  إيصاؿ بيانات   مقبوؿ التحليل  التكامل كابؼقارنة
    

   صياغة خطط تنفيذ كظيفية-7  
     

   جراءاتنفذ الإ-8  
     

  راقب النتائج من خلاؿ التقارير-9  التنفيذ
     

   جراء ابؼقارنةإعادة إ-10  
    

   حرز موقع قيادمإ  

    النضوج
   تكامل ابؼمارسات ابعديدة ضمن عمليات ابؼنظمة   

  .43صعماف، أساسيات ابؼقارنة ابؼرجعية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، (: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف  :ابؼصدر
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 الدرجعية متطلبات عملية الدقارنة: ثالثا

في برنامج ابؼقارنة لابد من التأكد من قدرة ابؼنظمة  يسبق أم جهد عملي جهد فكرم، لذا كقبل الاشبَاؾ
 .  يفاء بدتطلباتو كبناء أسس لعلاقة تعلم معوالإ

ا بالقوة البٍ فضل، كما ستزكدهك القوة الدافعة للارتقاء بكو الأحسن كالأإف توافر الرغبة ق :الرغبة في الالتزام -1
يتطلب بساـ ابؼشركع، ككحدىا غبّ كافي لإة الصعوبات كبرديات التنفيذ، فضلا عن توافر الرغبة بذعلها لا تبَاجع أماـ كطأ

    : جل الدعم الفكرم كابؼادم على النحو التالرالالتزاـ من لدف العاملبْ في الإدارة العليا لأ توافر
جراء التغيبّ، لن تتعهد إدارة ابؼنظمة بشكل جدم بإجراء التغيبّ، فإذا لد يكن ىناؾ تعهد بإ أم :التعهد بالتغيير - أ

 .داة للتحسبْبؼقارنة لا يؤخذ بعبْ الاعتبار كأابؼنافسة، كبرنامج ايكوف للمنظمة ميل بكو التحسبْ كالارتقاء في سلم 

 .زمة البٍ تدعم فريق العمل ابؼكلف بعملية ابؼقارنة، كىذا ضركرم لذلكلارصد الأمواؿ اؿ: التمويل -ب

 -عملية ابؼقارنة–اختيار العاملبْ الأكفاء لغرض تنفيذ البرنامج : العاملين - ج
تطبيقها مع  دارة في تقدلص نفس النوع كابؼستول من البيانات البٍ تريدؿ الإجدية من قببدعبُ كجود رغبة : الإفصاح-د

 .فصاح عن البيانات للشريك ابؼقارفالشريك ابؼقارف، فالإدارة كحدىا من لو القدرة على الإ
دارة الاشبَاؾ على الإ علية في برنامج ابؼقارنة كضركرة إبراز اثر كل مرحلة، فيجبدارة بفابهب أف تشبَؾ الإ: الاشتراك-ق

 .ابؼقارنة بؼنظمات ابؼرشحة كشركاء في برنامجفي برديد العمليات البٍ ستقارف مرجعيا كىي ا
متطلبات ابؼقارنة ابؼرجعية ربط أىدافو بأىداؼ ابؼنظمة الإسبَاتيجية،  من :ستراتيجيةربط العملية بالأىداف الإ -2

        .مكاناتها في الزيادة كالقدرةكتعزيز إسبَاتيجية تتعلق بدركز الشركة أبعاد إ لإحاطة ابؼوضوع بدزيد من الأبنية، بؼا برملو من
ىدافو ف بؾرد عملية التحسبْ كاف ترقى بأفي عملية ابؼقارنة لا بد من جعل أىدافو أكبر ـ :السعي نحو الريادة -3

داء كصولا فجوة الأحبٌ تبلغ مستول الطموح قي قيادة الصناعة، كىذا ىدؼ يتطلب التواصل بعملية التحسبْ بعد غلق 
 .أفضل موقع تنافسي

ف يتصف بالقدرة على التفكبّ ابؼنطقي عمل برنامج ابؼقارنة ابؼرجعية، أ بهب على فريق :فكار الجديدةإيجاد الأ -4
ثناء مسبّتو في تنفيذ العملية، بتكييف نظاـ متطور كفق كل الإدارية كالفنية البٍ تواجهو أالذم بيكنو من معابعة ابؼشا

 .النسيج الثقافي كابؼناخ التنظيمي للسائد في ابؼنظمة
يتعبْ على فريق عمل ابؼقارنة ابؼرجعية الفهم الكامل بؼا  :نتاج للمنتج والخدمةفهم طرق معالجة عمليات الإ -5

 .داء لتسهيل عملية ابؼقارنةتقدلص ابػدمة كىذا يتطلب قياس الأسلوب ما بىص عملية الإنتاج أك أفيبهرم داخل ابؼنظمة 
 :جراء عملية ابؼقارنة، كذلك بؼا برققو من فوائد أبنهافهي ركن أساسي لإ :يق العملياتتوث -6
 .توفر عملة التوثيق فهم مشبَؾ بؼا بهرم داخل ابؼنظمة كبصيع ابؼرتبطبْ بالعملية - أ
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 .جراء عملية ابؼقارنةعرفة الكاملة بآثار التحسبْ بعد إعملية التوثيق الدتوفر  - ب
كثر من غبّىا، كالتعريف بنواحي قصورىا للمساعدة في ج إلذ برسبْ أدائها بصورة أتعيبْ العمليات البٍ برتا - ج

 ( .سبيل ابؼعابعة
يدة تساعد على نشر البيانات ببْ نظمة اتصاؿ جعية توفبّ أيتطلب برنامج ابؼقارنة ابؼرج :صالتتوفير أنظمة ا -7

إف ىذا النظاـ يوفر الوقت كابعهد كالكلفة ء عمليات ابؼعابعات الفورية، راجأعضاء الفريق كتساىم في نقل الأفكار لإ
 .كيعمل على تطوير لغة التخاطب كيؤمن سلامة سبّ برنامج ابؼقارنة ابؼرجعية

 :لوج في عملية ابؼقارنة ابؼرجعية كىي على النحو التالربؾموعة من ابؼتطلبات قبل الو Grernleeكتضيف      
 (برديد مراحل ابؼقارنة)برديد طريقة الدراسة البٍ ستستخدمها ابؼنظمة  -1
 من الضركرم أف تفهم الإدارة معبُ ابؼقارنة -2
 التزاـ الإدارة بإجراء ابؼقارنة -3
 التعرؼ على كيفية ربط دراسة ابؼقارنة بابػطة الإسبَاتيجية -4
 تشخيص زبائن الشركة  -5
 التعرؼ على من الذم يسبّ كيوجو دراسة ابؼقارنة -6
 التعرؼ على من الذم تريده ابؼنظمة من ابؼقارنة  -7
 برديد ابؼواد كالإمكانات اللازمة لإجراء برنامج ابؼقارنة -8

 1:التاليةعدة عوامل أخرل ضركرية حبْ تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية نوجزىا في النقاط ( 2009)كما حدد ابػزبيي 

تكوف على دراية لية دارية كتشغيرنة ابؼرجعية كفاءات إحيث يتطلب تطبيق ابؼقا :التجنيد الجيد للإطارات -1
 .كالعوامل ابؼساعدة على التطبيق بابػطوات

حيث بهب الفهم الدقيق لعمليات كأنشطة ابؼؤسسة  :معرفة عميقة لعمليات الدؤسسة حول تأثير الدقارنة -2
جراء ابؼقارنة من شأنو أف يساعد في كضع ابػطة لإككذا ابؼعرفة بوحدات النشاط داخل ابؼؤسسة ىذا 

 .ابؼرجعية
نتج عن عملية ابؼقارنة قد م :رادة التغيير وتكيفها مع نتائج وظيفة الاستقصاء من عملية الدقارنةقوة إ -3

فراد التنظيم بابؼركنة كتقبل سة كالعاملبْ فيها كبالتالر بهب أف يتحلى أتغيبّات في ابؼؤسجراء ابؼرجعية إ
 .التغيبّ

جراء ابؼقارنة ابؼرجعية بهب أف يتصف طرفي عند إ :الشركاء فيما يخص الدقارنةرادة مشاركة الدعلومات مع إ -4
 .قرارات الصحيحةالإ ية في تبادؿ ابؼعلومات، لأنها أفضل عامل في ابزاذابؼقارنة بابؼصداؽ

                                                             
. 29،30مرجع سابق، ص: عبد ابغكيم زكريا البطة  1
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أم أف  :تركيز البحوث على الدؤسسة القائدة، أو الأقسام الدعروفة بأنها تدثل الأفضل في ىذا المجال -5
 .ؤسسة رائدة يعطي نتائج أكثر بقاعوإجراء ابؼقارنة مع ـ

     . كتنظيم العملية كفق خطة موضوعة سلفا احترام الدراحل لعملية الدقارنة الدرجعية، -6

 الدقارنة الدرجعيةمعيقات تطبيق منافع و : لرابعالدطلب ا

 منافع تطبيق الدقارنة الدرجعية: أولا
 1:تيةرنة ابؼرجعية تنصب في المحاكر الآساسية من تطبيق ابؼقاإف ابؼنافع الأ

ضمانات  داء ابعديدة الواقعية كابعدية كبدا يقدـابؼقارنة كضع بؾموعة من أىداؼ الأذ تتيح إ :تغيير الثقافيال -1
 .ىداؼ كمصداقية سعي ابؼنظمة بكو برقيقهاللزبائن بؼصداقية ىذه الأ

لذ تطبيق برنامج الريادية تكمن ابؼنظمة الساعية إ داء مقارنة بابؼنظماتعند برديد فجوات الأ :داءتحسين الأ -2
ؿ برقيق دمات من اجعادة تصميم السلع كالخحسبْ أدائها ليجرم بعدىا إابؼقارنة من اختيار ابؼعايبّ الضركرية لت

 .الزبوف نتائج تلبي أك تتجاكز رضا
فضل كبؿاكلة ردـ الفجوة جوة ببْ ما يفعلوف كببْ ما ىو الأالفريق بتحديد الف إذ يبدأ :تدريب الدوارد البشرية -3

 . لتشبَؾ في فعاليات حل ابؼشكلات كبريبْ العملياتلذ كوادر كفوءة لاؿ برديد ابغاجة إمن خ
 :خرل كىيمنافع أ Finniganكما يضيف 

شباع متطلبات الزبائن العديد من العمليات الداخلية البٍ تشمل إذ تتألف كظيفة إ :تلبية متطلبات الزبائن -1
الركابط ببْ ابؼوردين كالزبائن، كعندما تركز ىذه العمليات على ما ىو داخل الشركة فقط، عند ذلك فاف 

 التفكبّ الشمولر نا يتحدد دكر ابؼقارنة في مساعدة ابؼنظمة فياحتياجات الزبائن لن تلبى بشكل صحيح، كه
 .ىداؼ الأداء الكليبابذاه ابقاز أ

فضل ابؼمارسات في مستول العمليات يدفع إف البحث عن أ :ضمان أن أفضل الدمارسات قد تم اعتمادىا -2
،  فالغاية بالمحاكاة ابؼبدعةحيانا أ يفسر سبب تسمية ابؼقارنة بابذاه البحث كالتقولص ابؼستمر للبيئة ابػارجية، كىذا

 ك ردـ الفجوة ين لتقليص أمة من ابؼنافستعلمتو ابؼنظ من ابؼقارنة ىي استخداـ ما
ريا للمشاكل البٍ تواجو الشركة، كعند اىتماـ فالإنتاجية تعد حلا جذ :انجاز مستوى حقيقي من الإنتاجية -3

ند ذلك بيكنهم تركيز الزبوف من خلاؿ فهمهم للمقارنة، ع ف تلبي احتياجاتاتهم ككيف بؽا أالعاملبْ بفهم بـرج
 .شباع الاحتياجات كالرغباتنشاطهم على إ

                                                             
 .52-50صمرجع سابق، : علاء فرحاف طالب كآخركف  1
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ف تفهم حقيقة التنافس، انو يتوجب ألكي بسلك ابؼنظمة ميزة تنافسية ؼ :تحقيق الغايات الدستندة إلى حقائق -4
سات كبفارفكار أف تغبّ الطرؽ البٍ بسارسها في أعمابؽا، كىذا يتم من خلاؿ إدخاؿ أ يضايتوجب عليها أكلكن 

فكار كالطرؽ كابؼمارسات الناجحة فاف البحث ابػارجي ابؼستمر عن الأعدادىا من ابػارج كعليو جديدة تم إ
ذم يضمن حيح اؿكمن بشة دمج كل ذلك في خطط كبرامج تتبناىا ابؼنظمة كبهعلها تسبّ كفق الطريق الص

 جل التنافس الطويل الأ
ذا ما زاد علوـ أف الشركات لا تلجا للتحدم إلا إذا كاجهت ابؼنافسة، كإمن الد :تحسين الديزة التنافسية للمنظمة -5

 ىذا التنافس فاف التدخل ابعراحي يصبح ضركريا
 

 معيقات تطبيق الدقارنة الدرجعية: ثانيا
حبْ تطبيقو، حبْ تفتقد الضمانات البٍ تؤشر سهولة ابغصوؿ على يواجو برنامج  ابؼقارف ابؼرجعية صعوبات 

سبَاتيجية ابؼنظمة الراغبة في التحسبْ مع إ سبَاتيجيةرنة، كمع عدـ برقق افبَاض بساثل إالبيانات البٍ تفسر معايبّ ابؼقا
خفض للبرنامج كبالتالر تنبنية النسبية للعمليات البٍ ستخضع ة برديد عوامل النجاح كالأبؼنظمة الرائدة، من حيث دؽا

لذ الذم قد يؤدم إك السلوكيات كاعتمادية البيانات كيتحوؿ الأمر إلذ بؾرد تقليد أك نسخ بؾموعة من ابؼمارسات أ
 .داء ابؼنظمةؤقت في أبرسبْ ـ

قد ذات ابؼمارسات الأفضل ف بعض ابؼنظمات تغرؽ كقتا طويلا كما أمن جانب آخر فإف تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية يس
لذ نتيجة ضاء ابؼقارنة ابؼرجعية بفا يقود إعا كبالتالر لد تعد تقدـ ابؼزيد، أيضا قد يقع خطأ في اختيار أجراء مقارنة معوتم إ

 .دراكهم لصعوبة العمليةضاء عملية ابؼقارنة بغماسهم حبْ إيضا فقداف أعأضعيفة، 
بؽا عند تببِ عملية ابؼقارنة ابؼرجعية، لمجموعة من كفيما يلي نوجز بعض أىم النقاط كالزكايا البٍ ينبغي الانتباه 

  Asher ، Evans ،Simmons الباحثبْ كالكتاب،
 (تطبيقات غبّ معقولة)كضع خطة غبّ عقلانية  -1
  نقص في الإعداد -2
 دارةبؿدكدية إسناد كتشجيع الإ -3
إلذ بعض  كعملية مسح الشركات، بدعبُ أف عملية مسح الشركات يؤشرالتضارب ببْ برنامج ابؼقارنة  -4

ف عملية ابؼسح م إبهاد ما كراء الأرقاـ كما أرقاـ ابؼثبّة للاىتماـ كىذا غبّ كافي لاف ابؼقارنة ابؼرجعية قالأ
 .دائكالشركات لكنو لا يساعد في برسبْ أتعطي صورة عن موقعك ببْ 

كمعيار  عند الاعتماد على الكلفةغفاؿ معايبّ مهمة مثل خدمات ما بعد البيع كرضا الزبوف خاصة إ -5
 .بناؿ ابػدمات ابؼقدمة للزبائنأساس كإ
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النظاـ، كبعدىا  ابؼقارنة الواسعة الغبّ مسيطر عليها، بفا يستوجب البَكيز على معيار معبْ كجزء من -6
 خر التحرؾ للجزء الآ

 ىداؼ الشركة حبْ اختيار معيار لا يتوافق مع الإسبَاتيجية الشاملة أك أسوء التوافق، كبودث  -7
مثل معيار الاتصاؿ بالعاملبْ فهو صعب القياس كبالتالر فمعظم ر غبّ ملموس كصعب القياس اختيار معيا -8

 ابؼنظمات لا تعتمده كمعيار
 خلاقية كسلوكية كبذاكز الاتفاقات مع الشريك ابؼقارفعدـ امتلاؾ قواعد أ -9

كانت ناشئة أك قيد كعلى الرغم بفا سبق فاف أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية يعد أساسا لنجاح أم منظمة سواء 
الإنشاء في ظل توافر فضاء كاسع بيكن التواصل من خلالو لدراسة التجارب الأكثر بقاحا في ذات المجاؿ، كعليو 

 :فاف عملية ابؼقارنة ابؼرجعية تصبو إلذ
 لية التنافستعليم ابؼسبّين آ -
 التعرؼ على موقع الشركة  -
 برديد نقاط القوة كالضعف  -
 ىداؼ جديدة كطموحةكضع أ -
     . طلاع على بفارسات ابؼنظمات الريادية يتيح الإجراء عملية ابؼقارنة كونو حتمية إ -
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: التنافسيةالديزة مفاىيم عامة حول الدبحث الثاني 

أصبح موضوع ابؼيزة التنافسية خلاؿ السنوات الأخبّة بوظى باىتماـ كاسع النطاؽ على الصعيد العابؼي، كيعود  
التطورات ابؼتسارعة البٍ شهدىا العالد كابؼتمثلة في ظاىرة العوبؼة كالاندماج الاقتصادم العابؼي، كسياسات ذلك إلذ مواكبة 

الانفتاح كبررير الأسواؽ، ناىيك عن التطورات ابؽائلة في تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات، كفي ظل ىذه التطورات 
تطورات نظرا للمصاعب كالعراقيل البٍ ستواجهها خاصة في م دكلة أف تعيش بدعزؿ عن ىذه اؿالصعب على أ أصبح من

صلاحات الرامية إلذ إعادة تأىيل كؿ النامية في تببِ الإخذت الدكتدفقات رؤكس الأمواؿ، لذلك أ ميادين التصدير
أماـ التجارة كىيكلة اقتصادياتها كتهيئة البيئة لاقتصادية ابؼواتية كالداعمة لقدرتها التنافسية في اقتصاد عابؼي مفتوح 

      1.كبَكنية كتدفقات رؤكس الأمواؿؿالإ

  ماىية الديزة التنافسية: الدطلب الأول

إف مصطلح التنافسية رغم التطرؽ إليو من طرؼ ابؼفكرين كبؿاكلة إعطائو تعريفا بؿددا مع  :فهوم التنافسيةم :أولا
دليل على ذلك أننا لا بقده في القواميس، فتنافسية بنا كلد يوضح بصورة جلية، كخبّ بدراسة مكوناتو، إلا أنو بقي ـ

ابؼؤسسة ليست حقيقة بسيطة كما يظن البعض بل ىي بؿصلة بؾموعة من القول كالبٍ تبرز من خلاؿ التكامل فيما 
   2.بينها، سواء داخل أك خارج ابؼؤسسة كبردد لنا خصائص نشاط ابؼؤسسة كقدرتها التنافسية

-1981كؿ ظهور لو كاف خلاؿ فبَة أ ك، بىضع لنظرية اقتصادية عامة بابغداثة كلايتميز مفهوـ التنافسية ؼ  
كزيادة  (خاصة في تبادلاتها مع الياباف)مريكية زاف التجارم للولايات ابؼتحدة الأالبٍ عرفت عجزا كببّا في ابؼي 1987

نات كنتاج للنظاـ الاقتصادم العابؼي كظهر الاىتماـ بؾددا بدفهوـ التنافسية مع بداية التسعي، حجم الديوف ابػارجية
 3.ككذا التوجو العاـ لتطبيق اقتصاديات السوؽ، ابعديد كبركز ظاىرة العوبؼة

 من بينها النمو كالتنمية الاقتصادية كازدىار الدكؿ كىذا ما، خرلأمفهوـ التنافسية مع عدة مفاىيم  كيتداخل
لتغبّ ابؼستمر بؼفهوـ لا كىو ديناميكية اإلذ عامل مهم إضافة إ، يصعب من برديد تعريف دقيق كمضبوط للتنافسية

، ففي بداية السبعينات كانت ترتبط بالتجارة ابػارجية ثم ارتبطت بالسياسة الصناعية خلاؿ سنوات الثمانينات، التنافسية
 .ما في سنوات التسعينات فارتبطت بالسياسة التكنولوجية للدكؿأ

                                                             
، رسالة ماجستبّ، كلية دور إدارة الدعرفة وتكنولوجيا الدعلومات في تحقيق الدزايا التنافسية في الدصارف العامة في قطاع غزة(: 2008)سلول محمد الشرفا   1

. 68الإسلامية، غزة، صالتجارة، ابعامعة 
2
، رسالة ماجستبّ، علوـ التسيبّ، جامعة منتورم، إدارة الدعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية(: 2012)بوركوة عبد ابؼالك   

. 45ص
 .31ص.، رسالة ماجستبّ، فلسطبْمرجع سابق: عبد ابغكيم زكريا البطة  3
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فينطلق ، لاقتصادية الدكلية على برديد مفهوـ بؿدد كدقيق للتنافسيةاختلف معظم الاقتصاديبْ كابؽيئات ا
خر مفهوـ كاسع يكاد يشمل بصيع كيستعمل البعض الآ، بعضهم من مفهوـ ضيق كبىتصرىا في تنافسية السعر كالتجارة

 .التنافسيةيظهر جليا في التعداد الكببّ للمؤشرات ابؼستعملة لقياس القدرة  كىذا ما، مناحي النشاط الاقتصادم

ابؼتنوعة من موارد طبيعية كاليد  ابؼنظمةفمن مفهوـ ابؼيزة النسبية كتتمثل في قدرات ، كقد كقع بروؿ في ابؼفاىيم
لذ مفهوـ ابؼيزة التنافسية كتتمثل في إ، نتاج رخيص كتنافسيابؼوقع ابعغرافي البٍ تسمح بؽا بإابؼناخ ك، العاملة الرخيصة

جل برقيق كلأ .نتاج كفهم احتياجات كرغبات ابؼستهلكنوعية الإ، نتاجلعنصر الفكرم في الإاالاعتماد على التكنولوجيا ك
يزة ليس بالأمر إلا أف برقيق ىذه الدحبٌ تستطيع برقيق ذلك ، ببناء كتعزيز ابؼيزة التنافسيةذلك سيبقى على ابؼنظمة القياـ 

 1.لإسبَاتيجية تنافسية قياسية كمن ثم إدارتها بشكل ناجحلا من خلاؿ برديد كاستخداـ ناجح اليسبّ كلا يتم إ

 تعريف الديزة التنافسية :اثاني

ثل ابؼيزة التنافسية القاعدة الأساسية البٍ يرتكز عليها أداء ابؼنظمات كمن النادر أف بستلك منظمات الأعماؿ تم
صعدة كفي بصيع المجالات قياسا بابؼنافسبْ الآخرين نظرا لمحدكدية موارد ابؼنظمة من جانب سبقا تنافسيا على كافة الأ

للمنظمة من جانب آخر، كىكذا ثبّ مع ابعدارات ابؼميزة قدرات بفيزة تستند كتتبادؿ التأكعمل قرارات مبادلة لغرض بناء 
 .فابؼيزة التنافسية تعد مفتاحا لنجاح منظمات العماؿ

بعاد ابؼنافسة، فبعد أف الزبائن كاف بؽا الأثر في تغبّ أ إف التطورات كالتغبّات البيئية كتغبّ حاجات كرغبات 
خرل عن طرائق جديدة بسيز ظمات أكانت ابؼنظمات تعتمد تقليل التكلفة كبعد أساسي للتفوؽ التنافسي، قامت من

ابؼنظمات من برقيق تفوؽ تنافسي من خلاؿ تقييم  نفسها من خلابؽا سعيا لزيادة حصتها السوقية، فتمكنت ىذه
بعدا تنافسيا جديدا تتنافس  خرل للبحث عن، ظهرت ابغاجة مرة أصبحت أساسا للتنافسجودة أعلى كأ منتجات ذات

خرل منافسيها، ثم اعتمدت منظمات أ عن ساسو من خلاؿ التسليم في الوقت المحدد أك عند الطلب لتميز نفسهاعلى أ
ف تبقى في الصدارة تسعى للبحث عن تدفق مستمر كمنظم للتفوؽ التنافسي ذا، فاف منظمات اليوـ البٍ تريد أؾابؼركنة كه

     2.بها إلذ تببِ أكثر من بعد لتحقيق التفوؽ التنافسي عن منافسيها بر الزمن الأمر الذم حداع

لذىنية بؽا كمنظمة اك بؼنتجاتها كزيادة القيمة كتعبِ ابؼيزة التنافسية قدرة ابؼنظمة على جذب الزبائن كبناء ابؼكانة ا
ابؼدركة من قبلهم كلتحقيق رضاىم في مقابل ابؼنافسبْ على مستول الصناعة الواحدة، كمن ىنا فإف خلق قيمة مضافة 

                                                             
1
، رسالة ماجستبّ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ أثر التوجو الإبداعي على تحقيق ميزة تنافسية(: 2012)فيصل غازم عبد العزيز ابؼطبّم  

 .20الأكسط،ص
. 151، 150، صمرجع سابق: كليد عباس جبر الدعمي  2
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افع ؿ ابؼيزة التنافسية يتعدل البَكيز على مستول الأسعار إلذ جودة ابؼنتج كنسبة الأماف ابؼتحققة كابؼنللزبوف من خلا
   .ضرار النابذة عن استخدامهاكالأ

لذ قد تعرض مفهوـ ابؼيزة التنافسية إدارة، كالبٍ دخلت ضمن أدبيات الإمن ابؼفاىيم ابغديثة تعد ابؼيزة التنافسية ؼ 
نافسية تنشا بدجرد توصل فاف ابؼيزة الت M.Porterحسب تعريف عدة تعريفات تناكلت ابؼيزة من جوانب متعددة، ك

حيث يكوف بدقدكرىا بذسيد ىذا ، كثر فعالية من تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافسبْألذ اكتشاؼ طرؽ  جديدة إابؼؤسسة 
بؼنظمة على نها قدرة ا، كما ينظر إليها على أداع بدفهومو الواسعبإحداث عملية إخر بدجرد آكبدعبُ  ، الاكتشاؼ ميدانيا

لمجموعة  ليها من ابػدمة، مثل ابعودة العالية، كبالتالر ىي استثمارك القيمة البٍ يتمبُ ابغصوؿ عبرقيق حاجات الزبوف، أ
 .صوؿ ابؼالية كالبشرية كالتكنولوجيةالأ

ف بزلقها لعملائها، إذ فابؼيزة التنافسية ىي البٍ تنشأ من القيمة البٍ باستطاعة ابؼنظمة أ Porterكبالعودة إلذ 
ثلاث طرؽ لاكتساب ف ىناؾ ابػدمة مقارنة بابؼنافسبْ، كما أ فيخذ السعر ابؼنخفض أك تقدلص منافع بفيزة بيكن أف تأ

 1:م منظمة كىيميزة تنافسية لأ

 .ذ تقدـ ابؼنظمة نفس ابػدمات البٍ يقدمها ابؼنافسوف كلكن بتكاليف أقلإ :ميزة التكلفة-1

 خركفذ تقدـ خدمات أفضل عند نفس الأسعار البٍ يقدمها الآإ :ميزة التركيز فضليةميزة الأ-2

 .نتاجهاتاج كتقدـ خدمات بؿددة كتبدع في إفإذ تركز في إ -3

ؽ التنافسي، الذم يستخدـ في كصف حد ابؼصادر ابؼهمة للتفوكمكوناتها كأ( Porter)برليل سلسلة القيمة  إف 
ابؼنظمة طار لتحديد نقاط قوة ا، كالبٍ بيكن استخدامها بوصفها إساسية كعلاقات التفاعل فيما بينوالأ نشطة ابؼنظمةأ

 ف ابؽدؼ الاقتصادم للمنظمة يتمثل في خلق القيم منىذا الأسلوب على افبَاض أساسي مفاده أ كيقوـ. كخلق التفوؽ
يد مواطن القوة فيها نشطة بيكن خلق القيم كمن بشة بردخلاؿ أنشطتها ابؼختلفة غن طريق بحث كتدقيق ابؼوارد بؽذه الأ

، ساسية كابؼساعدةبؾموعتبْ أساسيتبْ ىي الأنشطة الأ نشطة منتتكوف ىذه الألذ مزايا تفوؽ، كالبٍ بوتمل أف تتحوؿ إ
، خدمات ما بعد نتاج، التسويقإذ تؤدم المجموعة الأكلذ من الأنشطة إلذ ابػلق ابؼادم للمنتج أك ابػدمة كتتمثل في الإ

ك ابؽيكل ابؼدخلات أنشطة فهي توفر من الأ أما المجموعة الثانية. خليالبيع، التوزيع ابؼادم كابػارجي، التوزيع ابؼادم الدا
 كالتوريد نشطة التدببّاسية بصورة مستمرة، كيشمل كل من أسنظمة الذم يسهل بدكره القياـ بالأنشطة الأالأساسي للم

شبَين نشطتها بزلق قيمة للمأكابؼنظمة من خلاؿ . نشطة الببُ التحتية للمنظمةكتطوير التكنولوجيا، إدارة ابؼوارد البشرية كأ

                                                             
 .21، ص مرجع سابق:  ابؼطبّمفيصل غازم عبد العزيز عبد الله  1
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قق التفوؽ للمنظمة عندما تنجز كتنعكس تلك القيمة على مقدار ابؼشبَيات من منتجات كخدمات ابؼنظمة كيتح
  1.نافسبْعلى بفا يدفع لأكلئك الدبر لزبائنها فتحصل منهم على سعر أنشطة بكفاءة اكبر من منافسيها كتقدلص قيمة اؾالأ

النموذج شبّ إلذ أف ، كأالأنشطة العامة لتحقيق القيمة ابؼضافةكىناؾ تطوير حدث ادخل إدارة ابؼعرفة كجزء من 
ابؼعلومات كقصر  نظمة الاتصالات كتكنولوجياملائم بؼنظمات اليوـ بسبب تطور أ صبح غبّالتقليدم لسلسلة القيمة أ

 . ابؼنافسة كسرعة التطور دكرة حياة ابؼنتج كنتيجة لزيادة حده

خلابؽا من القرف العشرين ىو في الكيفية البٍ بيكن من منذ منتصف التسعينيات  صبح التحدم ابغقيقيكبذلك أ 
   .لذ ميزة تفوؽبرويل ابؼزايا التنافسية إ

نتاج إكرد ابؼتميز الذم يتيح للمنظمة ك الدأك التقنية أنها ابؼهارة القدرة التنافسية بأ (2001السلمي)بينما عرؼ 
كيؤكد بسيزىا كاختلافها عن ىؤلاء ابؼنافسبْ من كجهة نظر العملاء ، بؽم ابؼنافسوفقيم كمنافع للعملاء تزيد عما يقدمو 
ؽ على ما يقدمو بؽم ابؼنافسوف حيث بوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع كالقيم البٍ تتفو، الذين يتقبلوف ىذا الاختلاؼ كالتميز

 .خركفالآ

تباعها إقو في حالة تفوؽ للمؤسسة يتم برقي ك عنصرأنها ميزة أفعرؼ ابؼيزة التنافسية على  (1998)ما خليلأ
.  سبَاتيجية معينة للتنافسلإ

بأنو، أم شيء بييز ابؼنظمة أك منتجاتها بسيزا إبهابيا عن منافسيها كذلك في نظر Fahey (1989 )كعرفو 
 2.زبائنها النهائيبْ

ما التعريف الثالش أ، بداعلا كىو الإإيركز على جوىر ابؼيزة التنافسية نو قناعا لأإكثر دلالة كأكؿ كيعتبر التعريف الأ
سبَاتيجية إ في حبْ التعريف الثالث يركز على احد مصادر ابؼيزة التنافسية كابؼتمثل في، فبّكز على خلق القيمة للعميل

. التنافس

ابؼنظمات ابؼنافسة كعندما لا كبيكن تعريفها بأنها قدرة ابؼنظمة على تطبيق عمليات إنتاج غبّ مطبقة لدل 
  Barney and Matar (1995).3تستطيع ىذه ابؼنظمات ابغصوؿ على ابؼوارد الضركرية لتقليد تلك العمليات 

                                                             
، رسالة ماجستبّ، دارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي دراسة مقارنة بين عينة من الدصاريف العراقيةإاثر (: 2006)حداكم ابعنابي  ىاتفأمبّة   1

 .71دارة كالاقتصاد، جامعة الكوفة، صكلية الإ
2
 .69نفس ابؼرجع، ص: حداكم ابعنابيأمبّة ىاتف   

، رسالة دكتوراه في فلسفة التسويق، الابتكار والإبداع التسويقي في تحقيق الديزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنيةدور (: 2005)عطا الله فهد السرحاف   3
 .92جامعة عماف العربية للدراسات العليا،ص



 الإطار النظرم كالدراسات السابقة                                                                                             الأكؿالفصل 

42 
 

ساليب يد بأسلوب كاحد أك عدة أداء الجلتنافسية ىي قدرة ابؼنظمة على الأباف ابؼيزة اKotler (1997 ) كيرل
 .افسيةفداء ابعيد باعتباره كسيلة لتحقيق ابؼيزة التعلى الأ Kotlerكالبٍ لا تتوافر لدل ابؼنافسبْ، كىنا ركز 

لس الزبوف ابغصوؿ ك القيمة البٍ يتمقدرة على برقيق متطلبات الزبوف أفهي الد( 2000)أما من كجهة نظر العلي 
التنافسية كالقيمة البٍ برققها للزبوف لاف ابؼيزة التنافسية إبما تأتي من قدرة ج، كبذلك تم الربط ببْ ابؼيزة عليها من ابؼنت

ك من خلاؿ بسييز منتجاتها لتشبع حاجات ظمة على خلق قيمة في عملياتها الإنتاجية من خلاؿ تقليل التكاليف أابؼن
خرل ابؼنافسة كبالتالر ابغصوؿ على لأكتفضيل ابؼنظمة على اكرغبات الزبوف بفا يولد لديو دافعا في تكرار عملية الشراء 

 .حصة سوقية اكبر

إف امتلاؾ ابؼنظمة للميزة التنافسية يعبِ قدرتها في مواجهة متغبّات البيئة في Pavlou (2003 )  في حبْ أكد
  1.ستمرارجهة الآخرين كإمكانية البقاء كالاالسوؽ كفحصها الدقيق لبيئة الصناعة كبالتالر قدرتها على موا

خرين كبرقيق ف بواسطتها ابؼنظمة من منافسة الآة البٍ تتمكيرل بأنها الطريقMacmillan (2000 )أما 
نها نظاـ تتوافر فيو ابؼيزة البٍ تفوؽ ما حيث عرفها بأعلاه من التعريف أ اقريب اؼمتعرHeizer (2001 )التفوؽ، كتناكؿ 

في الصناعة، كيشبّ بعض يتوافر لدل ابؼنافسبْ، كبذلك عبرا عن ابؼيزة التنافسية من خلاؿ مقارنتها مع ابؼنافسبْ ابؼماثلبْ 
ر إلذ فصار يشا( ديداتالفرص كالتو)كالتحليل ابػارجي ( نقاط القوة كالضعف)لذ التحليل الداخلي للمنظمة الباحثبْ إ

 .التنافسيةنها تعببّ عن ابؼيزة القوة على أ

علاف قدرة ابؼنظمة على تفوقها في بؾالر التسويق ىي إف ابؼيزة التنافسية إ( ..Evans, et al)فيما أشار آخركف 
 ف برددارة العليا بهب أدلوياتها كىي بدكرىا تتطلب فهم الإطار العاـ للمنظمة من خلاؿ أف الإكأ كابؼالية فوؽ كل

السلعة  ليو عبّ سلسلة بذهيز كذلك من اجل مقابلة الزبوف في توصيلو كتسليموة إيصابؽا إحاجات كرغبات الزبوف ككيفي
 .خذىا بنظر الاعتبار معدؿ القدرات التشغيليةأك ابػدمة في الوقت ابؼناسب، بالإضافة إلذ أ

طوؿ فبَة البقاء أة بالتميز على ابؼنافسبْ كمكانية ابؼنظمابؼيزة التنافسية بأنها بسثل إ  Macllory))بينما حدد
 2.بفكنة، من خلاؿ تقدلص منتجات تقابل احتياجات الزبائن ابؼتنوعة

لذ إمتكاملة من التصرفات البٍ تؤدم  نها بؾموعةأسبَاتيجية التنافس على إتعرؼ  (1998)كحسب خليل
طريقة :كىي، رئيسية تتحدد من خلاؿ ثلاث مكوناتسبَاتيجية كىذه الإ، برقيق ميزة متواصلة كمستمرة عن ابؼنافسبْ

: لذلك ابؼوالرافس كما يوضح الشكل ساس البًأحلبة التنافس ك،التنافس

                                                             
1
، رسالة التنافسية في شركات التأمين الأردنيةأثر الدرونة الإستراتيجية في العلاقة بين التعلم الاستراتيجي وتحقيق الديزة (: 2015)ركاف باسم عبد الشريف   

 .38ماجستبّ إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،ص
. 39،40ص نفس ابؼرج،: ركاف باسم عبد الشريف  2
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 مكونات إسبَاتيجية التنافس( 04: )الشكل رقم

 أين التنافس  الطريقة البٍ تتنافس بها
 اختيار السوؽ -  سبَاتيجية ابؼنتجإ -
 اختيار ابؼنافس -  سبَاتيجية ابؼوقعإ -
   سبَاتيجية مصادر التوريدإ -
   سبَاتيجية التسعبّ إ -

 
 

 ميزة تنافسية                                           
 متواصلة                                           

 
 

 :ساس التنافسأ
 صوؿ كابؼهاراتالأ

 

العليا كالوسطى لأسلوب ابؼقارنة  ابؼرجعية كأثر ذلك على  مدل إدراؾ الإدارة(: 2015)عبد ابغكيم زكريا البطة : ابؼصدر
 33، ص برقيق التفوؽ التنافسي لدل البنوؾ العاملة بقطاع غزة، رسالة ماجستبّ، فلسطبْ

 :لذ الشركط التاليةيتم الاستناد إ حبٌ تكوف ابؼيزة التنافسية فعالةك 

 .سبقية كالتفوؽ على ابؼنافستعطي الأ: حاسمة -1
 . ف تستمر خلاؿ الزمنبيكن أ :الاستمرارية -2
 .لغاؤىايصعب على ابؼنافس بؿاكاتها أك إ: نهاع الدفاع مكانيةإ -3

ف ىناؾ اتفاؽ من حيث تناكلت مفهوـ ابؼيزة التنافسية إلا أ كعلى الرغم من كجد اختلافات في ابؼفاىيم البٍ
على  للحصوؿسواؽ ابؼنظمة من اخبَاؽ الأ ف بواسطتهانها الوسيلة البٍ تتمككالذم يصف ابؼيزة التنافسية على أابعوىر 

كدة ابؼناسببْ كبالوقت ابؼناسب لإشباع رغبات فضل ابؼنتجات كابػدمات بالكمية كالجمركز تنافسي من خلاؿ تقدلص أ
 .سواؽ جديدةزبائنها كابغصوؿ على أ

 :كمفهومهاالتعريفات البٍ تناكلت ابؼيزة التنافسية من حيث مصدرىا  ز ابعدكؿ ابؼوالركيوج
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 تعريفات ابؼيزة التنافسية(: 04)جدكؿ رقم
 مصادر ابؼيزة التنافسية مفهوـ ابؼيزة التنافسية الباحث

Porter (1985) 
قيادة تكلفة ابؼنتجات كبسيز ابؼنتجات كالبَكيز على 

 ابؼنتجات ابؼتماثلة
توليد قيم للزبائن أفضل من 

 ابؼنافسبْ

Prahalad & 

Hamel (1990) 

ابعوىرية للمنظمة ابؼتمثلة في التعلم ابعماعي القدرات 
لكيفية تنسيق مهارات الإنتاج ابؼتنوعة كتكامل 

 التطبيقات ابؼتعددة للتكنولوجيا بدا بهعدىا صعبة التقليد
 القدرات ابعوىرية

Kay (1995) 
العلاقة ببْ كل من البنية التحتية للمنظمة كبظعتها 

 يدةخدمات جد/ كقدرتها على ابتكار منتجات
البنية التحتية كالسمعة كالقدرة على 

 الابتكار

Lev (2001) 
بتكارية الغبّ ملموسة القدرات التنظيمية البشرية كالإ

 كصعبة التقليد
صوؿ الغبّ ملموسة القانونية الأ

 كالتنافسية
Barney & Clark 

(2007) 

بيكن  توليد ابؼوارد كالقدرات الداخلية الفريدة البٍ لا
 ابؼنافسبْ تقليدىا من قبل

ابؼوارد كالقدرات ابؼلموسة كغبّ 
 ابؼلموسة

بداعي على برقيق ميزة تنافسية، دراسة تطبيقية في أثر التوجو الإ(: 2012) فيصل غازم عبد العزيز عبد الله ابؼطبّم : رابؼصد
 .24 البنوؾ التجارية الكويتية، رسالة ماجستبّ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، ص

سس سليمة لكي يتم اكتساب تلك ابؼيزة، تنافسية إلذ كضع اسبَاتيجيات تنافسية على أيستند برقيق ابؼيزة اؿ
لذ برقيق ميزة متواصلة تفوؽ ميزة ابؼنافسبْ كالبٍ تعتمد موعة متكاملة من التصرفات تؤدم إحيث تعتبر ابؼزايا التنافسية مج

سبَاتيجية كاستخداـ اسبَاتيجيات ابؼنافسة الأعماؿ كبرديد الأىداؼ الإ افسية ابؼوجودة في بيئةمعرفة القوة البً: على
 1.ركؼ للمنظمةالاسبَاتيجيات التنافسية حسب الإمكانيات كالظ كبرديد

نتاجية الكلية كمستويات ف فكرة ابؼزايا التنافسية بزتلف إذ يرل بعضهم أنها فكرة عريضة تضم الإإف مضمو
ف مفهومها بىتلف ما أؾـ ضيق يرتكز على تنافسية السعر، كقخركف أنها مفحبْ يرل آ ة كالنمو الاقتصادم، فيابؼعيش

 :باختلاؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف منظمة أك قطاع أك دكلة من خلاؿ النقاط الآتية

نتاج السلع كابػدمات بالنوعية ابعيدة لتعريف البريطالش ىي القدرة على إحسب ا: الديزة التنافسية للمنظمة -1
يعبِ تلبية حاجات الزبائن بشكل أكثر كفاءة من ابؼنظمات الأخرل، كتعرؼ  عر ابؼناسب كفي الوقت ابؼناسب كىذاكالس

خرين بفا يعبِ ر كفاءة كفاعلية من ابؼنافسبْ الآكثكيد الزبوف بدنتجات كخدمات بشكل أيضا على أنها القدرة على تزأ
ؿ الدكلة، كيتم ذلك من خلاؿ رفع إنتاجية عوامل الإنتاج اية من قببقاحا مستمرا بؽذه ابؼنظمة في ظل غياب الدعم كابغم

                                                             
الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، ، رسالة ماجستبّ في إدارة اثر نظم الدعلومات الإستراتيجية في تحقيق الأولويات التنافسية(: 2014)خالد محمد على الزيود  1

. 22الأردف، ص
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الربحية كمعدلات بموىا، : أبنها بؼنظمة من خلاؿ مؤشرات عدةة كبيكن قياس ابؼيزة التنافسية بانتاجيابؼوظفة في العملية الإ
ة قدرة ابؼنظمة على برقيق حصة ف ثمسبَاتيجية ابؼنظمة كابذاىها لتلبية الطلب في السوؽ ابػارجي من خلاؿ التصدير كـإ

 .قليمي كالعابؼياكبر من السوؽ الإ
ة ما على برقيق بقاح كتعبِ قدرة الشركات في الصناعة الواحدة في دكؿ :الديزة التنافسية على مستوى الصناعة -2

الكلية للقطاع  ىم مؤشراتو الربحيةمن أسواؽ الدكلية من دكف الاعتماد على الدعم كابغماية ابغكومية، كمستمر في الأ
 لذ مقاييس متعلقة بالكلفة كابعودة لاستثمار الأجنبي ابؼباشر إضافة إكميزانو التجارم كبؿصلة ا

فرادىا، ؽ معدؿ مرتفع كمستمر بؼستول دخل أكتعبِ بسكن الدكلة من برقي :الديزة التنافسية على مستوى الدولة -3
نتاج ابؼتنقلة بدا يوفره من عبء ضريبي منخفض، كمن طاب عوامل الإمتع بها البلد لاستقكبدعبُ آخر يعبِ ابعاذبية البٍ يت

تطور تركيبة الصادرات، ابغصة من السوؽ الدكلية، )أىم مؤشراتو بمو الدخل الفردم ابغقيقي كالنتائج التجارية للبلد 
 (ابؼيزات التجارم

   1:كىناؾ عدد من ابؼرتكزات البٍ تتعلق بابؼيزة التنافسية
ما  كتعبِ الالتزاـ بدستول ثابت من ابعودة كليس التقلبات في نوعية الإنتاج :بالدواصفات الدولية للجودةالالتزام  -

  ISO9000كمنو  ISOيصطلح عليو 
كببّة كبسرعة، كلكن تعبِ ليس ابؼقصود كمية الإنتاج، كالآلات الكببّة البٍ تنتج كميات : التطور التكنولوجي -

 .لذ التغليف كالتعليب كالتخزين كابغفظ كالنقلبالإنتاج إآخر مستول بدء لذ الوصوؿ إ
يتطلب يد  ISOف استعماؿ تكنولوجيا حديثة كمتطورة كالالتزاـ بابؼواصفات الدكلية إ :تطور اليد العاملة وتكوينها -

 .عاملة مؤىلة تستجيب بؼتطلبات السوؽ
ليم متوافقة من احتياجات سوؽ العمل ف تكوف نظم التعبحث بهب أ: تكييف نظام التعليم مع احتياجات السوق -

 .كحسب الطلب ابؼستقبلي كالتوجهات التكنولوجية ابؼستقبلية
بحاث كي تتوحد ين ابؼؤسسات كابعامعات كمراكز الأمن خلاؿ تفعيل العلاقة ب :طويرتالاىتمام بالبحث وال -

كتوقبّ العوائد بهدؼ برقيق التنمية كتنشيط البحوث العلمية كنقل ابؼعارؼ كاستغلابؽا الأىداؼ كيتكامل التنسيق 
 .الاقتصادية كالاجتماعية الشاملة

 .كثر تطورا كتوازناكلا بد من البحث عن خيارات أسواؽ المحلية بؿدكدة تعد الأ :سواق الخارجيةدراسة الأ -
في الطريقة البٍ  يعد إنتاج ابؼعلومات كتناكبؽا كخزنها كتوثيقها اليوـ تقنية ذات تأثبّ كببّ :تطوير نظام الدعلومات -

يعمل بها الاقتصاد فمثلا التحسينات الكببّة في تقنية الاتصاؿ الانبَنت ىي قوة فاعلة في بمو الإنتاجية في الولايات 
  .  ابؼتحدة الأمريكية

                                                             
 .23نفس ابؼرجع، ص،(: 2014)خالد محمد على الزيود  1
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 أهمية وأىداف الدزايا التنافسية :اثالث 
 1:من خلاؿ بؾموعة من الأىداؼ البٍ برققها كبيكن أف تتلخص في الآتي بنية ابؼزايا التنافسيةأتبرز 

ث يشبّ تقرير قتصاد العابؼي كالتقليل من سلبياتو حيتعظيم الاستفادة ما أمكن من ابؼميزات البٍ يوفرىا الا - أ
الكببّة حيث تعطي كثر قدرة على الاستفادة من مفهوـ التنافسية من الدكؿ التنافسية العابؼي إلذ أف الدكؿ الصغبّة أ

 .  لذ رحاب السوؽ العابؼيللخركج من بؿدكدية السوؽ الصغبّ إالتنافسية للمنظمات في الدكؿ الصغبّة فرصة 
عن  كثر بسيز بهائنها بدا تقدمو من منتجات تكوف أقناع زباالتنافسية في قدرة ابؼنظمة على إ تتجسد أبنية ابؼزايا - ب

 .برقيق رضاىملذ ابؼنافسبْ كما يؤكؿ بالتالر إ
ك القيمة البٍ يتم ابغصوؿ عليها لقدرة علة برقيق حاجات ابؼستهلك أبنية ابؼزايا التنافسية من خلاؿ اأ تتجلى - ت

 .ك ابعودة العالية للمنتج أك بزتلف عما بزتص بو ابؼنظمة دكف غبّىاتج، كمثاؿ ذلك قصر فبَة التوريد أمن ذلك ابؼن
نظمة تنسيقها كاستثمارىا لتحقيق أمرين دارة الدكارد كالقدرات البٍ تستطيع إ الدبنية ابؼزايا التنافسية فيتتضح أ - ث

كيد حالة من التمييز كالاختلاؼ فيما ببْ ا بوققو ابؼنافسوف كالثالش تأعلى ممأساسيبْ الأكؿ إنتاج قيم كمنافع للعملاء أ
 .ابؼنظمة كمنافسيها

كقعات الزبوف بابغصوؿ على منتج ذك جودة عالية كسرعة بنية ابؼزايا التنافسية من خلاؿ تلبية حاجات كتبسكن أ - ج
بر من منافسيها بفا يؤدم إلذ زيادة حجم كسهولة التسليم كالابتكار بؼنتجات جديدة كابغصوؿ على مكانة في السوؽ اؾ

 .رباحابؼبيعات كبرقيق الأ

 :خصائص الديزة التنافسية: ارابع

كلويات البٍ بزتارىا ابؼنظمة كتركز عليها عند تقدلص ابؼنتجات الأد بخصائص ابؼيزة التنافسية ىي الأبعاد أك يقص
بفا بيكنا من التميز كثر من تلك ابػصائص لتحقق سبقا تنافسا على ابؼنافسبْ د أك أكتلبية الطلب لتتمكن عن طريق كاح

. ح كشمولر كمستمرطار منظور صحيايا التنافسية يفبَض أف تفهم قي إأف خصائص ابؼز( 2009)دريس البي كإيؤكد الغك
 2:لذلك بيكن بذسيد ىذه ابػصائص بالآتي

 القصبّ فقط  على ابؼدل الطويل كليس على ابؼدل ف برقق ابؼنظمة السبقأف تكوف مستمرة كمستدامة بدعبُ إ - أ
ابؼنظمة تبعد ك مقارنتها في فبَات زمنية بـتلفة كىذه الصفة تسم بالنسبية مقارنة بابؼنافسبْ أف ابؼيزات التنافسية تإ - ب

 .طار مطلق صعب التحقيقعن فهم ابؼيزات في إ
 .خرلكموارد ابؼنظمة الداخلية من جهة أالبيئة ابػارجية من جهة كقدرات  أف تكوف متجددة كفق معطيات - ت

                                                             
 .41-40مرجع سابق،ص: ركاف باسم عبد الشريف  1
 .42ص نفس ابؼرجع،: ركاف باسم عبد الشريف  2
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ات ابغاصلة في البيئة خرل بسهولة كيسر كفق اعتبارات التغبّأف تكوف مرنة بدعبُ بيكن إحلاؿ ميزات تنافسية بأ - ث
 .خرلكقدرات كجدارات ابؼنظمة من جهة أ تطور مواردك ابػارجية أ

 يرالقص  ترل ابؼنظمة برقيقها في ابؼدلىداؼ كالنتائج البٍداـ ىذه ابؼيزات التنافسية مع الأف يتناسب استخأ - ج
 كالبعيد 

 :العوامل الدؤثرة في الديزة التنافسية: اخامس

تقدمو من منتجات، خدمات كابؼقصود ىنا ابؼقدرة على تلبية افسية من خلاؿ ما فتعمل ابؼنظمات على برقيق ابؼيزة الت
لذ عاملبْ س بالعمل اليسبّ دائما فهي بزضع إمؿك القيمة البٍ يتمبُ ابغصوؿ عليها، إلا أف برقيقها جات الزبوف أحا

 : 1أساسيبْ بنا

ف كلف ابؼنافسبْ، دلس ـة أكيقصد بها إمكانية إنتاج ابؼنظمة ابؼنتجات أك تقدلص ابػدمات بكلف: الكفاءة الدقارنة -1
 : بنهااسية أسكىذا العامل يتأثر بعدة عوامل أ

 لذ التكاليف الداخلية البٍ تتحملها ابؼنظمة كتشبّ إ: الكفاءة الداخلية - أ
 خرل ة بنتيجة تعاملها مع ابؼنظمات الأكىي بسثل التكاليف البٍ تتحملها ابؼنظم: الكفاءة التنظيمية الدتبادلة - ب
ص كيتأثر ىذا العامل بعدة كىي تتيح للمنظمة حالات ابؼساكمة مع زبائنها كبؾهزيها لصابغها ابػا: قوة الدساومة -2

 :بنهاعوامل أساسية أ
 .التكاليف ابؼرتبطة بالبحث كالتطوير كبسثل كلف التسويق في ابؼنظمة كالمجهزين كالزبائن - أ

علها بـتلفة عن ظمة كالبٍ تجج كىي خصائص ابؼنتجات ابػدمات للمنك ابؼنتابػصائص الفريدة للخدمة أ - ب
 ك ابػدمات للمنظمات ابؼنافسة خصائص ابؼنتجات أ

   .عامل مع تلك ابؼنظمات ابؼنافسةكىي التكاليف البٍ يتحملها الزبائن نتيجة امتناعهم عن الت: تكاليف التحول -3
 

 
 
 
 
 

                                                             
، دراسة تطبيقية في الدزايا التنافسية وتحقيق عوامل التفوق التنافسياثر نظام الدعلومات الاستراتيجي في بناء وتطوير (: 1999)الزغبي حسن علي عبد   1

 .37، صابؼصارؼ الأردنية، جامعة بغداد، كلية الإدارة كالاقتصاد
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 العوامل ابؼؤثرة في ابؼيزة التنافسية(: 05)الشكل رقم 
 

 
ابؼرتبطػػػػػة بالبحث التكاليػػف   

   كالتطويػػػػػػػػػر
   

 قوة ابؼساكمة
  

 ابػصائص ابؼنفردة
  

 
   

  
 تكاليف التحويل

  

   ابؼيزة التنافسية

    
 الكفاءات الداخلية

  

   الكفاءة ابؼقارنة

 
  

 الكفاءة التنظيمية
  

 .113صعماف، أساسيات ابؼقارنة ابؼرجعية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، (: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف  :ابؼصدر

  أنواع وأبعاد الديزة التنافسية ومؤشرات قياسها  :الدطلب الثاني

 : أنواع الديزة التنافسية: أولا

ية للمنظمة كببْ القدرات ابػارجية، كىذا يعبِ أف أنواع ابؼيزة يتطلب برقيق ابؼيزة التنافسية الربط ببْ القدرات الداخل
التنافسية ىي داخلية كبسثل القدرات كابؼهارات كابؼوارد كخارجية كبسثل البيئة العامة كبيئة ابؼهمة كالأنشطة كابؼهارات ككذلك 

عل أم جزء من أجزاء النظاـ الإمداد ابؼادم الداخلي بوصفها نظاما مفتوحا متكونا من مدخلات كعمليات كبـرجات تج
مصدر للميزة التنافسية كعلى ابؼنظمة أف تسعى لتحقيق ابؼيزة التنافسية البٍ تناسب إمكاناتها كقدراتها كالذاتية لاف عدـ 
برديد ابؼنظمة ابؼيزة التنافسية البٍ بيكن من خلابؽا التنافس مع ابؼنظمات الناشطة معها في ذات البيئة سيهدد كجودىا، 

أك الأحدث  Betterأك الأفضل  Cheaperلك فاف ابؼنظمة تستطيع أف تتميز بعدة طرؽ كأف تقدـ الأرخص كبذ
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Newer  أك الأسرعFaster ،ْكبيكن إبصاؿ أىم أنواع كمصادر ابؼيزة التنافسية كما حددىا عدد من الباحثب ،Quinn, 

Mintberg, Adem, Evance,Harrisson 1:بالآتي 

بيكن بؼنظمة ما أف بروز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها ابؼبَاكمة بالأنشطة  ابؼنتجة : ميزة التكلفة الأقل -1
للقيمة اقل من نظبّتها لدل ابؼنافسبْ كللحيازة عليها يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أف التحكم 

يكسب ابؼؤسسة ميزة التكلفة الأقل، كمن ببْ ىذه العوامل مراقبة التعلم، بحيث ابعيد في ىذه العوامل مقارف بابؼنافسبْ 
أف التعلم ىو نتيجة للجهود ابؼتواصلة كابؼبذكلة من قبل الإطارات كابؼستخدمبْ على حد السواء، لذلك بهب ألا يتم 

خرل ابؼنتجة  كالأنشطة الأخرل البَكيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل بهب أف يتعداه إلذ تكاليف النفايات الأ
ابؼنتجة للقيمة، فابؼسبّكف مطالبوف بتحسبْ التعلم كبرديد أىدافو، كليتم ذلك يستند إلذ مقارنة درجة التعلم ببْ 

 .التجهيزات كابؼناطق ثم مقابلتها بابؼعايبّ ابؼعموؿ بها في القطاع
متميزة بحيث تتولد القناعة التامة لدل الزبوف بو كيقصد بها تقدلص ابؼنظمة بؼنتجات، خدمات  :الدميزة الخدمة -2

 .تي تقدمها ابؼنظمةفة خصائص كمزايا ىامة في السلعة أك ابػدمة اؿضابقية ابؼنتجات ابؼنافسة ككذلك بإ كيفضلها على
داء متميزة ذات مستويات مرتفعة من الأمة بؼنتجات، خدمات كتتمثل بإنتاج ابؼنظ: داء العاليالتكنولوجيا والأ -3
 ابػدمة كالنمو لا تستطيع ابؼنظمات ابؼنافسة بؾاراتها كمن أمثلتها ابؼنظمات الاستشارية العابؼية الشهبّة ك
كتشبّ ابعودة إلذ درجة ملائمة خصائص تصميم ابؼنتجات، ابػدمات للوظيفة كالاستخداـ ككذلك : الجودة -4

بؼنتجات ذات جودة عالية كبدستول من ابؼعولية درجة تطابق ابؼنتج، ابػدمة بػصائص التصميم كتتمثل بتقدلص ابؼنظمة 
(Reliability) يصعب على ابؼنافسبْ بؿاكاتها. 
ات مستويات عالية لا تستطيع ابؼنظمات ابؼنافسة تقدبيها مثاؿ كتتمثل في تقدلص ابؼنظمة كخدمات ذ: الخدمة -5

 لصناعة الكمبيوتر الشخصي  PCذلك ابػدمات البٍ تقدمها شركة  
كمن اعتبارىا مصدر من مصادر ساليب القيادة كالتدريب كاختيار العاملبْ في ابؼنظمة مإف أ :والقياديةالثقافة  -6

بداعية كذات مستويات عالية من ابػدمة تستطيع مواكبة التطورات ابؼيزة التنافسية لأنها تقود إلذ تقدلص ابؼنظمة منتجات إ
تنافسية لاف تفهم ثقافة ابؼنظمة تعتبر مصدر من مصادر ابؼيزة اؿالسريعة ابعديدة في السوؽ ككذلك فاف ثقافة ابؼنظمة 

 ركرية جدا إذا كانت ابؼنظمة تدار اسبَاتيجيا ض
لذ أسواؽ جديدة بفا ة إيكوف من خلاؿ قياـ ابؼنظمة بالتوسع في ابغجم أك تقدبيها منتجات جديد: النمو -7

 التنافسي  عتبر احد عوامل التفوؽس على بمو حصتها في السوؽ كالذم مينعك

                                                             
 .119-116صمرجع سابق، : علاء فرحاف طالب كآخركف  1
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قد تكوف ابؼركنة مصدر للميزة التنافسية تتنافس من خلالو  ابؼنظمات كذلك خاصة عند طرح ابؼنظمة : الدرونة -8
سواؽ بفا يتطلب التغبّات في الأمنتجات جديدة إلذ السوؽ حيث تؤدم سرعة الاستجابة دكرا ىاما بسبب سرعة 

 التكيف السريع معها 
منافسيها عندما يكوف بدقدكرىا ابغيازة على خصائص فريدة بذعل الزبوف يتعلق بييز ابؼؤسسة عن : التميز ميزة -9

بها  كحبٌ يتم ابغيازة على ىذه ابؼيزة يستند إلذ عوامل تدعى بعوامل التفرد، كالبٍ بميز من بينها التعلم كآثار بثو، بحيث قد 
الثابتة في العملية الإنتاجية بيكن تعلمها، كمن  تنجم خاصية التفرد لنشاط معبْ عندما بيارس التعلم بصفة جيدة، فابعودة

 .بشة فاف التعلم الذم يتم امتلاكو بشكل كامل كفيل باف يؤدم إلذ بسيز متواصل

 :بعاد الديزة التنافسية ومؤشرات قياسهاأ: ثانيا

ابؼنتجات كتلبية  إف ابؼقصود من أبعاد ابؼيزة التنافسية ىو ابػصائص البٍ بزتارىا ابؼنظمة كتركز عليها عند تقدلص
على النافسبْ، كما بيكن ف برقق تفوؽ تنافسيا تلك ابػصائص أكثر من  السوؽ لتتمكن عن طريق كاحد أك أالطلب في

نيف متفق عليو للمزايا أنو لد يظهر كجود تص بعاد ابؼيزة التنافسية، كيؤكد العديدينللمنظمة أف تنفرد ببعد أك أكثر من أ
، بسبب كلد برظى باتفاؽ في الأدب الاسبَاتيجي جتهادات لد تتكاملمر بىضع لاىذا الأية، حيثي مازاؿ التنافس

ابؼيزة التنافسية على  كمن تلك المحاكلات تصنيف التطورات كالتغبّات البيئية كتغبّ حاجات كرغبات الزبوف عبر الزمن،
 ساس القيمة البٍ برققهاكما تصنف ابؼيزة على أكارد كأساس للميزة التنافسية، ساس ابؼوارد، كىو النموذج الذم يعتمد الدأ

فإف مصدر ابؼيزة  Porterك الكلفة ابؼنخفضة، كىذا التصنيف الذم جاء بو الباحث للمشبَم كالبٍ تتمثل في التميز أ
ة ابؼيزالتنافسية الأنشطة ابؼطلوبة لبناء القيمة للمستفيدين من خلاؿ ابؼنتج أك أحد الأنشطة ابؼرافقة لو، كحسبو  تتحدد 

تهدؼ كالبٍ  Overal Cost Leadershipساسية كىي، قيادة التكلفة الشاملة التنافسية من خلاؿ ثلاث مصادر أ
ف بسيز منتجاتها كالبٍ تببْ أف ابؼنظمة بيكن أ  Differentiationبابؼقارنة بابؼنافسبْ، التميز نتاج أقل لذ برقيق تكلفة إإ

 Focusعن ابؼنظمات ابؼنافسة من خلاؿ تقدلص بظات خاصة بابؼنتج كتقدلص تشكيلات بـتلفة من ابؼنتج كأخبّا البَكيز 
شباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من ابؼستفيدين كالذم يهدؼ إلذ بناء موقف تنافسي أفضل في  السوؽ من خلاؿ إ

 .ك البَكيز على استخدامات معينة للمنتجأك بالبَكيز على سوؽ جغرافي بؿدكد أ
لبٍ تشمل ابؼهارات الفنية لذ كجود مصادر للميزة التنافسية من خلاؿ ابؼهارات الفريدة كاإGrant (2002 )كأشار 

 .نتاجية كالقوة التسويقية كالتكنولوجيامثل شبكات التوزيع، الطاقة الإ دارية، كالوظيفية، كتتمثل بابؼوارد ابؼلموسةكالإ
  1:بالآتي( 2004)بعاد ابؼيزة التنافسية فقد حددىا عبيدات حوؿ أك

                                                             
 44،45مرجع سابق، ص(: 2015)ركاف باسم عبد الشريف   1
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يبادبؽا ابؼستهلك للحصوؿ عل ابؼنافع، كيركز  قابل امتلاؾ ابؼنتج كالبٍـكىو القيمة النقدية ابؼدفوعة ك: السعر
التبادلية للسلعة أك ابػدمة لا القيمة بؼنافع في برديد السعر فهم يركف أف السعر ما ىو إالاقتصاديوف على مفهوـ القيمة كا

 .معبر عنها بصورة نقدية كيربطوف ببْ القيمة كابؼنفعة فابؼنفعة تنتج القيمة، كالقيمة تقاس من خلاؿ السعر
سبَاتيجية بذات جديدة أصبحت من ابؼكونات الأساسية لإف تطوير منحيث أ: الخدمات الجديدة/ الدنتجات

شباع تؤدم إلذ إك خدمات جديدة خلاؿ تقدلص منتجات أ عمابؽا منمرار في أغبة في ابؼنظمة في الاستالتسويق كذلك ر
 .رغبات العملاء

رغبات  شباعبؼنتج أك ابػدمة البٍ تسلهم في إكىي بؾموعة من ابؼميزات كابػصائص ابؼرتبطة با: تحسين الجودة
تستطيع ابؼنافسة بتحقيق  ف ابؼنظمة لاأ الإشارة إليو ىوماف كالتوفبّ كالاعتمادية، كما بهدر العملاء كتتضمن السعر كالأ

 .بعاد، بل بزتار جانب تعتقد أنها قادرة على تنفيذه كتقدلص شيء بفيز بـتلف عما يقدمو ابؼنافسوفكافة الأ
امل ىاـ بودد مستول جودة ابػدمة كما يرتبط بها من تكاليف، يعد زمن تقدلص ابػدمة ع :السرعة في تقديم الخدمة

خطاء ابؼرتبطة بها عن طريق قياس مقدار زمن لية تقدلص ابػدمة كالتعرؼ على الأساب تكلفة عمذ بيكن للمنظمة حإ
 .حصوؿ الزبوف على ابػدمة ابؼطلوبة

يستخدـ مقياس ابغصة السوقية للتفريق ببْ الرابحبْ كابػاسرين، حيث يستخدـ بغساب نصيب  :الحصة السوقية
نافسبْ، كيقصد بابغصة السوقية نسبة مبيعات ابؼنظمة إلذ مبيعات الصناعة، ابؼنظمة من ابؼبيعات في السوؽ مقارنة مع الد

 .أما السوؽ فيقصد بو بصيع ابؼستهلكبْ المحتملبْ الذين يتشابهوف في حاجاتهم كرغباتهم
بعاد ابؼنافسة كلد تعد ابؼنظمة كرغبات الزبوف غبر الزمن تغبّت أ كبسبب التطورات كالتغبّات البيئية كتغبّ حاجات

ابؼنظمات إلذ بعد آخر مثل ابعودة فعبر عن باحثوف كلفة، كإبما ابذهت بعض ابػدمية ترتكز على بعد بؿدد مثل اؿ
كذلك بعد التسليم فهناؾ . آخركف بأنو من ابؼزايا التنافسية ابؼهمة كذلك بتقدلص منتجات تتلائم مع احتياجات الزبائن

ابؼنظمات ت يضا استمرأك. كالتسليم بالوقت المحدد كسرعة التطوير سرعة التسليم،: ثلاث أسبقيات تتعامل بالوقت كىي
بداع، كذلك كي برقق ميزة تنافسية عن غبّىا من ابؼنظمات، ابؼركنة، الإ مثل  كثر من بعد في آف كاحدبراكؿ أف بذمع أ

لذلك يقع نافسي ف تبقى في الصدارة تسعى للبحث عن تدفق مستمر كمنظم للتفوؽ التتريد أ كىكذا فاف منظمات البٍ
 .سبقيات تنافسية بؼواجهة برديات ابؼنافسبْ في ظل ظركؼ ابؼنافسة العابؼيةعلى عاتقها امتلاؾ أ

ابؼنخفضة، فابؼنظمة البٍ تتمكن من السيطرة  كلفةللمنظمة بعد اؿ بعاد برقيق ابؼيزة التنافسيةأ Stevensonكحدد 
نها سوؼ بسلك اليد العليا في السوؽ كتكوف في موقع بفيز يتيح بؽا فإعلى كلفها كبذعلها في أدناىا نسبة إلذ ابؼنافسبْ 

ج رة ابؼنظمة على إنتاج كتوزيع منتلفة قدالسيطرة في  السوؽ كيكوف بؽا القدرة في ردع الداخلبْ ابعدد، كيقصد ببعد الك
ا على صعيد تقدلص منتجات ا يسمح بؽا بتحقيق تفوؽ كلفوم كبيكنها من منافسة الآخرين، أـقل النفقات ممأك خدمة بأ

 مثل للموارد البشريةالأمن الاستثمار ضافية كعليو لابد أك خدمات بأسعار اقل أك بنفس الأسعار مع تقدلص خدمات إ



 الإطار النظرم كالدراسات السابقة                                                                                             الأكؿالفصل 

52 
 

تلافي داء بدا يسهم في بزفيض ابؽدر في الوقت كابؼواد ابؼستخدمة كالدقة كابقاز العمل ككالاستفادة من معلومات تقولص الأ
حيث أكضح باف ابؼنظمة بيكنها أف بزفض التكاليف من خلاؿ الاستخداـ  .مثل لأداء العملالطريقة الأ الأخطاء كبرديد

الكفئ للطاقة الإنتاجية ابؼتاحة بؽا فضلا عن التحسبْ ابؼستمر بعودة ابؼنتجات كالإبداع في التصميم كإتقاف العمليات إذ 
كبعد ابؼركنة كالبٍ . تيجية ابؼنظمة ليكوف بؽا بسيز في بؾاؿ الكلفةسناد إسبَا مساعدة ابؼدراء في دعم كإيعد ذلك أساسا في

يقصد بها قدرة ابؼنظمة على الاستجابة السريعة للتغيبّات ابؼتعلقة بخصائص تصميم ابؼنتج أك بتلك البٍ تتعلق بحجم 
 .   طلبات الزبوف

كابؼواد ف تتضمن كلفة العمل غي أإلذ أف إنتاج كتقدلص ابؼنتجات بأقل كلفة بفكنة ينب( 1999)كيشبّ اللامي 
ك تاجية كبيكن التعببّ عنها كنسبة إلذ ابؼبيعات أفالبضاعة ابؼباعة في ابؼنظمات الإ ك ىي كلفةكابؼصاريف غبّ ابؼباشرة أ

نتاج السلع ؼ إكلفة الوحدة للمنتجات معينة تقارف مع تكاليف ابؼنافسبْ كبيكن للمنظمة أف بزفض من تكالر
كابؽدر ؿ الاستثمار الأمثل للموارد ابؼتاحة كبالشكل الذم يسهم في برديد الثقة في ابقاز العمل ابؼباع كابػدمات من خلا

    1:ف تظهر ثلاث بؾالات ىيج ابؼعيارم، كبيكن أيز على ابؼنتنتاج كذلك من خلاؿ البَؾفي الوقت كاعتماده عند الإ
 سعار ابؼنافسبْ تقدلص منتجات ذات أسعار منخفضة عن أ - أ

 تصنيع منتجات متشابهة كبسعر منخفض  - ب
يق تكاليف اقل من معدؿ الصناعة ف اعتماد ابؼنظمة على برقلقدرة على مواجهة ابؼنافسبْ حيث أا - ت

 .رباح بفا بهعلها بسثل موقعا تنافسياارنة بابؼنافسبْ مع برقيق نفس الأعدىا على برقيق منتجاتها مقيسا

 :لبٍ بسلك الفعل ابؼؤثر في خفض الكلفإلذ بؾموعة من العوامل ا Harrisonكيشبّ 

 الاستثمار الأقل في ابؼوارد - أ
 النسب ابؼرتفعة في بزفيض الطاقة   - ب
 كفرات منحبُ ابػبرة كالتعلم  - ت
 منح ركاتب كأجور منخفضة مقارنة بابؼنافسبْ  - ث
 .فذ التوزيعاالبيع ابؼباشر للزبوف كبزفيض عدد من - ج
 

 :ق الأبعاد من خلاؿ ابعدكؿ التالرنواع ىذعدد كأكؿ عريف على كجهة نظر الباحثبْ حتكبيكن اؿ
 
 
 

                                                             
 151،152مرجع سابق، ص: كليد عباس جبر الدعمي   1
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 أبعاد التفوؽ التنافسي كفقا بؼا كرد لدل الباحثبْ( 05)جدكؿ رقم 
 افسينبعاد التفوق التأ الباحثون
Evans 1933 :118 الاحتفاظ بالزبوف/ بداعالإ/ التسليم/ ابعودة/ الكلفة 
Cetro 1995 : 255 التصميم/ الاعتمادية/ سنادالإ/ ابعودة/ الكلفة 

Mintzberg 1996 : 176 التصميم/ السمعة/ سنادالإ/ ابعودة/ السعر 
Krajewski 1996 : 62 تعاكف المجهزين/ التحالفات/ النمو/ ابعودة/ الكلفة 

Best 1997 : 154 تعاكف المجهزين/ التحالفات/ النمو/ الإبداع/ التصميم/ الإسناد 
Slack 1998 : 51 الإبداع/ التميز/ التصميم/ ابؼركنة/ ابعودة/ التسليم 

Macmillan 2001 : 87 التكنولوجيا / التسليم/ الاحتفاظ بالزبوف/ الإبداع/ الكلفة 
الكوفة، ، كلية الإدارة كالاقتصاد، العدد السادس عشر، جامعة (الكلفة)دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق البعد التنافسي: كليد عباس جبر الدعمي :ابؼصدر

 151 ص

ككخلاصة بؼا سبق الإشارة إليو حوؿ أبعاد ابؼيزة التنافسية، كالبٍ بزتارىا ابؼنظمة كتعتمد عليها عند تقدلص ابؼنتجات 
الكلفة ابؼنخفضة كابعودة كالتسليم : كتلبية الطلب في السوؽ، لتتمكن من خلاؿ كاحد أك أكثر من ىذه الأبعاد الأربعة

 1:الإبداع  أف برقق سبقا تنافسيا على ابؼنافسبْ كىي كالآتيكابؼركنة إضافة إلذ 

، رباحسبْ، كابغصوؿ على اكبر قدر من الأىو أكلوية تنافسية من خلاؿ البيع بسعر اقل من ابؼناؼ: الكلفة -1
كيكوف  ة في موقع بفيز بيكنها من السيطرة على السوؽ،ف بسلك ميزة تنافسية تكوف ابؼهمفالسيطرة على التكاليف بيكنها أ

قل نا بالكلفة ىو قدرة ابؼنظمة على إنتاج كتوزيع منتج أك خدمة بأبؽا القدرة على إعاقة الداخلبْ ابعدد كابؼقصود ق
 .النفقات بفا يسمح بؽا بتحقيق تفوؽ كلفوم

خرل، فابعودة ىي درجة جات ذات جودة لا تضاىيها منتجات منظمات أنتاج منتكىو السعي لإ: الجودة -2
ذ يرغب تطابق ابؼنتج بؼواصفات التصميم، إتصميم ابؼنتج اك ابػدمة للوظيفة ك الاستخداـ ككذلك ملائمة خصائص 

سم ابعودة إلذ ثلاث نفاقو، كتؤثر ابعودة في ربحية ابؼنظمة كبسيز ابؼنظمة عن منافسيها، كتنقالعميل بقيمة اكبر بفا يود إ
 :بعادأ

ت العميل كيتطلب ذلك أف التصميم مع متطلبا ملائمةلذ درجة كيشبّ إ Design Quality :جودة التصميم -
 ا تربصة تلك ابغاجات كالرغبات إلذص ابؼنتج متطابقة كتتحقق كتعتمد على الدرجة البٍ بيكن بوتكوف خصائ

 .مواصفات كخصائص التصميم

                                                             
، رسالة ماجستبّ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، اثر نظم الدعلومات الإستراتيجية في تحقيق الأولويات التنافسية(: 2014)خالد محمد على الزيود  1

 27-25 الأردف، ص
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 التصنيع بؼواصفات التصميمكىي درجة مطابقة ابؼنتج بعد  Correspondence Quality: جودة الدطابقة -
على كانت متفقة مع حاجات كرغبات العميل كالثالش كؿ كلما  كاف مدل جودة ابؼطابقة أبنيتها بجانببْ الأكتكمن أ

 .ىو جعل نسبة ابؼعيب كالتالف اقل ما بيكن بدعبُ ابػلو من العيوب
يادة جودة فز توقعات العملاء كرغباتهم للمنفعةكتعبِ ابػدمة التوافق مع  Service Quality :جودة الخدمة -

بسيز في السوؽ ابؼستهدؼ فضلا عن إمكانية فرض أسعار أعلى للجودة الأعلى لذ برقيق اؿابؼنتج قادت ابؼنظمات إ
دارة ابعودة الشاملة كىو مفهوـ موجو بكو التحسبْ ابؼستمر في النوعية للمنتجات كابػدمات كمن ىنا تظهر إ

ناء ابعودة مسؤكلية كل فرد بدء من مرحلة التصميم بغبْ انتهاء بدشاركة كل ابؼستويات كالوظائف في ابؼنظمة كجعل ب
 .خدمات ما بعد البيع

صبحت تلعب دكر ابغاسم في أسواؽ ابغاضر كابؼستقبل بعدما ازدادت رغبات الزبوف أ Flexibility: الدرونة -3
لب الزبوف فضلا عن زيادة رضاه نها لاستجابة السريعة للتغيبّ في طتنويع، كذلك كسائل إشباعها، كتعرؼ بأفي التغيبّ كاؿ

ابؼوقع السوقي البٍ تعتمد على جراء التغيبّات في القدرة على إ نهابأ Hezierفي التسليم كتقليص الوقت كما يعرفها 
 .حجاـالإبداعات في التصميم كالأ

كىي القدرة على مسايرة التغبّات في تصميم ابؼنتجات بدا يتوافق مع تفضيلات الزبائن كالتطورات  :مرونة الدنتجات -
 .التكنولوجية

 : ؽتابعة التغبّات في سوؽ الطلب كيكوف ذلك عن طرمنتاج بمكىي القدرة على تغيبّ حجم الإ: جمالح مرونة -
  كاسعة لتلبية الاحتياجاتالقدرة على زيادة ابؼنفعة الشكلية من خلاؿ تقدلص تشكيلة. 
 لذ آخر كبالتالر بزفيض التكاليف الكليةالكلف النابصة عن التحوؿ من منتج إ القدرة على خفض 
 قل الكلفالتغبّات في تفضيلات الزبائن كبأ القدرة على تلبية 
  القدرة على الوفاء بدواعيد التسليم 
التنافسي لاسيما  الوقت فهو مصدر لتحقيق البعدساس ازدادت ابؼنافسة القائمة على أ Delivery:   التسليم -4

 :ك خدمة جديدة كخاصة البٍ يكوف فيها عمر ابؼنتج قصبّ كيعبر عن الوقت بػعند تقيم منتج أ
 .سرع كالتسليم بدا يرضي الزبوفكىي القدرة على العمل بشكل أ :ليمسرعة التس -
ساس كبوقق التنافس على ألدل الزبائن، مدل الالتزاـ بابؼوعد المحدد كالذم يولد انطباعا جيدا  :اعتماد التسليم -

 : التسليم ابؼزايا التالية
 ك العلامة التجارية ا يعبِ برقيق موقع بفيز للمنتج أسرع ممتقدلص منتجات بشكل أ 
 لب السرعة التقدلص ارعة بفا يتطتقلص دكرة حياة ابؼنتج بسبب التغبّات التكنولوجية ابؼتس 
  تقليل ابؼخزكف إلذ اقل ما بيكن كيزيد من مركنة الاستجابة 
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شاف راء كتعددت بىو ظاىرة معقدة جدا ذات كجوه كأبعاد متعددة بؽذا تباينت الآ Innovation: بداعالإ -5
 : مور ىيتقدلص مفهوـ كاضح، فهو يشبّ إلذ ثلاث أ

  نواعهاكالتصور كابؼعرفة بأانو فعل تغيبّ لكونو توليدا كأدكاتو ابػياؿ. 
 تي من دكف عناء عمل كاع كجهد دؤكب لا يأ 
 ّصلابؼعركفة في حقائق معركفة في الأ ابتكار تنبسط فيو ابغقائق عب 

 : بداع فيما يليما تستطيع ابؼنظمات برقيقو من الإكبيكن تلخيص 
 نتاجبؼتزايدة في ابغصوؿ على عوامل الإمواجهة ابؼنافسة ا 
 عمل كتقليل ابغوادثسلامة بيئة اؿ 
 بهاد حلوؿ للمشكلات من خلاؿ اكتشاؼ بدائل في مواجهة ابؼشكلات إ 
 نتاج كتوزيع السلع كابػدمات تطوير أساليب كطرؽ الإ 
 كسب التفوؽ التنافسي من خلاؿ : 

 بداع في العمليات تقليل كلف التصنيع من خلاؿ الإ -
 سرعة التكيف كمواكبة التطورات  -

 ىداؼ كاستخداـ ابؼوارد كالطاقة اقتصادياقيق الكفاية كالفاعلية كابقاز الأابؼنظمة عن طريق تحنتاجية برسبْ إ 
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 معايير، مصادر والعلاقة بين أبعاد الديزة التنافسية: الدطلب الثالث

 لحكم على جودة الديزة التنافسيةمعايير ا: أولا

  1:تتحدد بثلاث ظركؼ كىي  

 : الديزة مصدر -1
 :نوعبْ من ابؼزايا كفقا بؽذا ابؼعيار بميز ببْ

قل لقوة العمل كابؼواد ابػاـ، كىي سهلة التقليد نسبيا من قبل تعتمد على التكلفة الأ: منخفضة يةتنافس مزايا - أ
 .ابؼنافسبْ

 أك ابػدمة، السمعة الطيبة أك العلامة التجارية، العلاقات الوطيدةلذ بسيز ابؼنتج تند إتس: مرتفعة تنافسية مزايا - ب
 .بالعملاء، كتتطلب ىذه ابؼزايا توافر مهارات كقدرات عالية ابؼستول مثل تدريب العماؿ

 : عدد مصادر الديزة التي تدتلكها الدنظمة -2
لذ سهولة تقليدىا من قبل ابؼنافسبْ، لذا يستحسن تعدد على ميزة تنافسية كاحدة يعرضها إ ف اعتماد ابؼنظمةإ

  ابؼنافسبْ تقليدىا لكي تصعب على مصادر ابؼيزة النافسبْ
 :درجة التحسين، التطور والتجديد الدستمر في الديزة -3

لتفادم قياـ ابؼنظمات ابؼنافسة بتقليد أك بؿاكاة ميزتها التنافسية  أسرعتقوـ ابؼنظمات بخلق مزايا جديدة كبشكل 
ميزتها  لأداءتقوـ بتقييم مستمر  أفابغالية، لذا يتجو بػلق مزايا تنافسية من ابؼرتبة ابؼرتفعة، كما بهب على ابؼنظمة 

ىذه ابؼعايبّ بهدؼ التقييم الصائب بؽا  إثراءلذ ابؼعايبّ السائدة في القطاع، كما بيكنها لتنافسية كمدل سدادىا بالاستناد إا
على  فوؽىدفي التلا برقق  أنهاعنها في حالة التخلي  أكجاعتها، كبالتالر ابزاذ القرار في الاحتفاظ بها فكمعرفة مدل ب
 .الاقتصادية ابؼنافس كالوفرات

        :افسيةنمصادر الديزة الت: ثانيا

 2.الوطبِ كمدخل ابؼوارد الإطار ،التفكبّ الاسبَاتيجي :بيكن التمييز ببْ ثلاث مصادر للميزة التنافسية
 :التفكير الاستراتيجي -1

خلاؿ ابغيازة على ميزة  على منافسيها منة أسبقيةمعينة للتنافس بهدؼ برقيق  إسبَاتيجيةتستند ابؼؤسسات على 
كالبٍ  ،على أنها تلك القرارات ابؽيكلية البٍ تتخذىا ابؼؤسسة لتحقيق أىداؼ دقيقة الإسبَاتيجيةكتعرؼ  ،أك مزايا تنافسية

 :لذ ثلاث أصناؼاسبَاتيجيات التنافس إ M .porterكصنف  .يتوقف على درجة برقيقها بقاح أك فشل ابؼؤسسة
                                                             

 .34،35صمرجع سابق، : عبد ابغكيم زكريا البطة   1

.36،37، صنفس ابؼرجع: عبد ابغكيم زكريا البطة  2  
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كمن ببْ  ،لذ برقيق تكلفة أقل بابؼقارنة مع ابؼنافسبْإ الإسبَاتيجيةتهدؼ ىذه :التكلفة قيادة جيةإستراتي - أ
فرص مشجعة كجود -آثار منحى التعلم كابػبرة-توافر اقتصاديات ابغجم:الدكافع البٍ تشجع ابؼؤسسة على تطبيقها ىي

 .التكلفة كبرسبْ الكفاءة ككذا سوؽ مكوف من مشبَيبْ كاعيبْ بساما بالسعر على بزفيض
ؤسسات ابؼنافسة من خلاؿ تقدلص ف بسيز منتجاتها عن الدللمؤسسة أبيكن : والاختلاف التميز إستراتيجية - ب

دة زة، الرياتشكيلات بـتلفة للمنتج، بظات خاصة بابؼنتج، تقدلص خدمة بفتازة، توقبّ قطع الغيار، ابعودة ابؼتمي
بزيادة بستع  الإسبَاتيجيةدمات ابؼقدمة، السمعة ابعيدة، كتتزايد درجات بقاح ىذه التكنولوجية، مدل كاسع من الخ

 ابؼؤسسات بابؼهارات كالكفاءات البٍ يصعب على ابؼنافسبْ بؿاكاتها 
كالوصوؿ إلذ مواقع أفضل في تهدؼ ىذه الإسبَاتيجية إلذ بناء ميزة تنافسية : التخصص أو التركيز ستراتيجيةإ - ت

ك البَكيز بالبَكيز على سوؽ جغرافي بؿدكد أ كينة من ابؼستهلكبْ، أشباع حاجات خاصة لمجموعة معالسوؽ، من خلاؿ إ
 (.شربوة بؿددة من العملاء)على استخدامات معينة للمنتج 

 : طار الوطنيالإ -2
ك مزايا تنافسية، لذلك بقد ابغيازة على ميزة أا القدرة على طار الوطبِ ابعيد للمؤسسات يتيح لوإف الإ

بحيث بسلك الدكلة . طها عن بعض ابؼؤسسات في الدكؿ الأخرلابؼؤسسات في بعض الدكؿ متفوقة كرائدة في قطاع نشا
يازة على ىذه نتاج الضركرية للصناعة كابؼمثلة في ابؼوارد البشرية، الفيزيائية، ابؼعرفية، ابؼالية كالبنية التحتية، فالحعوامل الإ

طار نظاما قائما بذاتو، كمن نتائجو إ العوامل يلعب دكرا مهما في ابغيازة على ميزة تنافسية قوية، كتشكل ىذه العناصر
 .الوطبِ منشأ بؼزايا تنافسية بيكن تدكيلها الإطاركطبِ بؿفز كمدعم لبركز مزايا تنافسية للصناعات الوطنية، كبالتالر يصبح 

 : مدخل الدوارد -3
خبّة بابعودة ابؼطلوبة ق الأ، بحيث أف حيازة ىذطلب بذسيد الإسبَاتيجية ابؼوارد كالكفاءات الضركرية لذلكيت

 :سبَاتيجية كبيكن التمييز ببْ ابؼوارد التاليةبؽا يضمن لنا كبشكل كببّ بقاح الإكحسن استغلا
 : أنواع لذ ثلاثتصنف إ: ابؼوارد ابؼلموسة - أ

 ابؼوارد ابؼالية  -نتاج   معدات الإ -كلية  ابؼوارد الأ -6
 :لذ ثلاث أنواعكتصنف إ: ابؼوارد غبّ ابؼلموسة - ب

 معرفة كيفية العمل        -ابؼعلومات  -ابعودة    -7
 : لذ صنفبْكتصنف إ: الكفاءات  - ت

 .ات ابعماعية أك المحوريةالكفاء -الكفاءات الفردية   -8
 ظاىرة ابؼنظمات الساعية بكو التعلم - ث
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 لتفوؽ التنافسي كفق تصورات عدد من الباحثبْ ابؼهتمبْ بابؼوضوعمصادر ا(: 06)ابعدكؿ رقم
 مصادر التفوق التنافسي السنة الباحث ترتيب

 ابؼنافسة 1984 الشربيبِ 1
2 Porter 1990 برليل سلسلة القيمة 
3 Grant & Faney 1991 القدرات الإسبَاتيجية 
 التغبّ التكنولوجي 1992ابو قحف  4
5 Krjowski 1993 إسبَاتيجية الدخوؿ كابػركج للسوؽ 
6 Mcgahan 1994 ابؼعلومات، الزبائن، فرص التقدلص 
7 Roweet 1994 القدرات الإسبَاتيجية 
8 Pitts 1996 البنية ابػارجية، ىيكل الصناعة 
9 Thombson 1997 ابعانب الإبداعي للمنظمة 

10 Macimalan & 

Tompe 
كالقدرات ابعوىرية، كعوامل نضم ابؼعلومات، ابؼهارات  2000

 رضا الزبوف
 ثورة ابؼعرفة كابؼعلومات، برديات عوبؼة الاقتصاد 2005 الباحثة 11

 
أثر إدارة معرفة الزبوف في برقيق التفوؽ التنافسي، رسالة ماجستبّ في علوـ إدارة الأعماؿ، جامعة (: 2006)حداكم ابعنابي أمبّة ىاتف  :ابؼصدر

 73ص الكوفة،

 لاقة بين أبعاد الديزة التنافسيةالع  :ثالثا

بعاد ابؼيزة التنافسية علاقة تبادلية ف العلاقة ببْ أالأكؿ للاسبَاتيجيات التنافسية أ Porterيستخلص من بموذج  
Trade-offs لذ جودة اقل، كابؼركنة كالكلفة ابؼتدنية عادة ما تقود إ علىتكوف مقركنة بسعر أ فابعودة العالية عادة ما

ك تكوف قدرة ابؼنظمة بؿدكدة في التميز ب عند حدكثو أمكانية تلبية الطلكف مقركنة بقدرة اقل للمنظمة في إما تكعادة 
 ،كىكذا،  كالشكل ابؼوالر يوضح ذلك
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 العلاقة التبادلية ببْ أبعاد الأكلويات التنافسية(: 06)الشكل رقم 

 الكلفة
 

 ابعودة
 

  
 

 الإبداع
 

    
  

 التسليم
 

 ابؼركنة
 
 

اثر نظم ابؼعلومات الإسبَاتيجية في برقيق الأكلويات التنافسية، رسالة ماجستبّ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ (: 2014)خالد محمد علي الزيود  :ابؼصدر
  31الأكسط، الأردف، ص

ف على السيطرة على كلف الإنتاج على الرغم من أت بالعمل ت ابؼنظما، فباشتداد ابؼنافسة بدأف العلاقة لد تبق ىكذاإلا أ
ذلك تلك ابؼنظمات من القدرة على منتجاتها بسيزت بجودة عالية من خلاؿ استخداـ كسائل برسبْ ابعودة كقد مكن 

من جانب آخر فاف استخداـ أنظمة الإنتاج  (اقل من كلف ابؼنافسبْ)على مقابل كلفة اقل ة أنتاج منتجاتها بجودإ
اج ابؼرف مكنت ابؼنظمات من تببِ أكلويات ابؼركنة كالتسليم في أف نتكالإ   JITنتاج حبْ الطلب ثل نظاـ الإابغديثة ـ

لتزاـ بدواعيد التسليم ج أك الكميات ابؼنتجة مقابل الانتزيادة قدرة ابؼنظمة في تغيبّ الدنظمة على كاحد إذ ساعدت ىذه الأ
 .كالمحافظة على اقل كمية من ابؼخزكف

بعاد أكلويات أفضلا عن السيطرة على الكلف ابؼنخفضة كمستويات مرتفعة من ابعودة كمن بشة فالعلاقة ببْ 
ل فبدلا من أف تقود ابعودة العالية إلذ كلف صبحت تعزز احدبنا الأخركأ. تراكمية بدلا عن تبادليةصبحت تنافس أاؿ

نب آخر تصبح برامج بزفيض الكلف كمن جا. يبف خلاؿ تقليل التالف كابؼعدلس ـأعلى أصبحت تقود إلذ كلف أ
      1.فضلر جودة جيدة كتسليم فاعل كمركنة أكثر كفاءة عند تواؼأ

 

 

 

 
                                                             

 .31، صمرجع سابق :خالد محمد علي الزيود  1
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 :الديزة التنافسيةوالدقارنة الدرجعية بين علاقة ال: الثالث الدبحث

 علاقة الدقارنة الدرجعية بالديزة التنافسية :ولالدطلب الأ 

دارة كبيثل الزمن العنصر تبارىا احد الابذاىات ابغديثة للإباع ابؼيزة التنافسيةك ابؼقارنة ابؼرجعية تبرز العلاقة ببْ 
سرعة التطوير ف إ. ابغاسم في بقاح ابؼؤسسة في تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية الذم سينعكس بدكره على برقيق ابؼيزة التنافسية

تي تساعدىا على برقيق التميز كالإبداع ساسية اؿالركائز الأكثر ا تتنافس من خلالو ابؼؤسسات كىو أساسيأصبحت بعدا أ
كثبّا في  ابؼنظمةسلوب التطوير ابؼتسارع يساعد قارنة ابؼرجعية من خلاؿ اعتماد أف الاىتماـ بعنصر الزمن في تطبيق الدإذ أ
، أك حبٌ الإبداع (دة، الوقت كابؼركنةالكلفة، ابعو)ربعة ابؼيزة التنافسية من خلاؿ كاحد أك أكثر من إبعاد التنافس الأ بناء

      .كالذم أصبح أحد أىم ابؼعايبّ

 :الدقارنة الدرجعية والتكاليفبين العلاقة : الدطلب الثاني

ة من التفاعل مع البيئة ف بزلق حاؿصة التحديات البٍ تواجو الشركات أكجبت عليها أف التغبّات في البيئة كخاإ 
بفا فرض على ابؼنظمات تشخيص نقاط القوة كالضعف في نشاطها بؼعرفة مدل بقاحها في حدابنا بالآخر حيث يتأثر إ

ية كذلك عن كالاستجابة لكافة متغبّات البيئة ابػارج ةىدافها، كىذا ما ادخل المحاسبة في عمليات تطوير مستمرأ برقيق
ىذه ابؼعايبّ على التحدم كالتطوير  داء الداخلية، كترتكزطريق استحداث معايبّ أداء خارجية إلذ جانب معايبّ الأ

فضل داخل الشركة ىذا بالنسبة للمقارنة اد مستويات أداء أيجالسوؽ التنافسي كيقوـ على كجود أساس إ ابؼستمر في
قطاع كالبٍ عنها يتحقق الانفتاح ك عاملة في نفس اؿمع شركات منافسة أابؼرجعية الداخلية أك مستويات مقارنة خارجية 

 .خرلبقاحات أإلذ بذارب ك

نتاجية كابعودة ؼ التحسبْ ابؼستمر بهدؼ برسبْ الإتتكامل التكاليف مع ابؼقارنة ابؼرجعية من اشبَاكهما بهد
لذ لسعر الذم يرغب في دفعو الزبوف، إكبزفيض التكاليف كتلبية حاجات الزبائن كرغباتهم بابغصوؿ منتج ذك قيمة تفوؽ ا

 .كيرهفي مرحلة تصميم ابؼنتج كتطة جانب استعماؿ تقنية ابؼقارنة ابؼرجعي

اف اثر ذلك التكامل على الشركات أكضح، متمثلا دارة التكلفة كاضحا ؼبؼا كاف التكامل ببْ تقنيات إ    
لذ برقيقها كالبٍ تتحقق من تلك التقنيات أك ابؼكملة لبعضها أك الأىداؼ البٍ تسعى الشركة إىداؼ ابؼشبَكة ببْ بالأ

دارة قارنة ابؼرجعية في تطبيق تقنيات إىداؼ إدارة التكلفة، كما تبرز أبنية الدتفقة مع أنيات كالدىداؼ تلك التقخلاؿ أ
زمة لتحقيق ذ يتوجب على الشركة القياـ بابؼقارنة ابؼرجعية لكل العوامل اللامن بينها إدارة الكلفة ابؼستهدفة، إالكلفة ك

كما يرتبط بو من حجم ابؼبيعات كىامش الربح ابؼستهدؼ فضلا تها برقيق سعر البيع ابؼستهدؼ ىذه التقنية كفي مقدـ
 برديد بقاح عن عمل ابؼقارنة ابؼرجعية حوؿ الكيفية البٍ يتم فيها تطوير العلاقة اللازمة مع المجهزين كالبٍ تكوف حابظة في
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الشركات ابؼنافسة بؽندسة ج ابؼنافسة ككيفية استخداـ عية بؼواصفات ابؼنتالكلفة ابؼستهدفة، إلذ جانب عمل مقارنة مرج
 .كابػطأ كالعطب تكلفة بهب بذنبها القيمة كالتحليل ابؼفكك لبلوغ الكلفة ابؼستهدفة، كما اف الوقت

 :كبيكن توضيح التقنيات البٍ يتطلب تطبيقها استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية لتحديد عناصر ابؼقارنة في ابعدكؿ التالر 

 قنيات إدارة الكلفةنقاط ابؼقارنة في ت( 07)جدكؿ رقم 

 نقاط الدقارنة تقنيات إدارة الكلفة ترتيب
 كيف تعرؼ الشركة دكر حياة ابؼنتج - برديد دكرة حياة ابؼنتج  01

 كيف احتساب دكر حياة ابؼنتج -
ا لكل مرحلة من مستول التكاليف ابؼلتزـ بو -

 مراحل دكرة ابغياة
 برديد سعر البيع ابؼستهدؼ - الكلفة ابؼستهدفة 02

 العلاقة ببْ المجهزين -
 كيفية برديد الكلفة ابؼستهدفة  -
 دكر ىندسة القيمة في برديد الكلفة ابؼستهدفة -

 مفهوـ الشركة لنظم بزفيض الكلفة - (كايزف)التحسبْ ابؼستمر  03
الكلفة ابؼستهدفة، بؾلة الإدارة كالاقتصاد، دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في ترشيد قرارات التسعبّ ابؼبنية على أساس (: 2008)عباس نوار كحيط ابؼوبظي : ابؼصدر

 30العدد السادس كالستوف،ص

دارة الكلفة، بفا يستوجب القياـ بابؼقارنة لكل ارنة ابؼرجعية في تطبيق تقنيات إبنية ابؼقمن ابعدكؿ أعلاه تتببْ أ
 .   تهدؼمن حجم ابؼبيعات كىامش الربح ابؼس كما يرتبط بها برقيق ىذه التقنيةؿ العوامل اللازمة

نب بعاد التنافسية كالبٍ من ضمنها الكلفة، منهم من اعتمد ابعواالباحثوف مقاييس كثبّة لقياس الأ لقد اعتمد 
ستبانة الاستبياف في برديد بعد الكلفة، بينما اعتمد آخركف على ابعوانب الكمية لك على االسلوكية معتمدين في ذ

ابؼنظمات، كبذلك فهم معتمدين في ذلك على دراسة كاقع حاؿ ابؼنظمات من خلاؿ التقارير كالسجلات الربظية في تلك 
، كمن ىذه ابؼقاييس بالنسبة ىداؼيتفقوف على أف أبعاد مقاييس التنافس بهب أف تستند إلذ مدل برقيق ابؼنظمة الأ

 :لبعد الكلفة ىي

الثابتة،  كتتضمن تكاليف العمل كابؼواد الولية كابؼصاريف :لى لرموع الدبيعاتاعة إنسبة كلفة البضاعة الدب -1
قدرة ابؼنظمة على ابؼنافسة عند  العملية التشغيلية كتؤكدذ يؤثر ابلفاض ىذه النسبة على كفاءة كتعرؼ بكلفة ابؼبيعات إ

 .بؾموع ابؼبيعات/نسبة كلفة البضاعة ابؼباعة: سبَاتيجية الكلفة ابؼنخفضة كمعادلتها ىيباعها إإت
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بروؿ  ياس لفاعلية ابؼنظمة فيللنجاح كالتنافس في السوؽ كتعد مقتعد احد العوامل الرئيسية : الإنتاجية -2
ابؼتاحة بستاز بالندرة، كابؼهم ىو استخداـ لذ بـرجات فهي مؤشر على الكفاءة كما ازدادت أبنيتها كوف ابؼواد ابؼدخلات إ
لذ ابؼدخلات ابؼستخدمة فيها، د كعقلانية ككفاءة عالية كتعرؼ بأنها نسبة ابؼخرجات من العملية الإنتاجية إابؼواد برش

ت ابؼدخلالذ ابؼدخلات الكلية، كتتكوف ابؼخرجات الكلية إ نتاجية الكلية كىي نسبة،الإ: كبيكن قياسها من خلاؿ الآتي
كبرسب كفق ( كلية كطاقةعماؿ كراس ماؿ كمواد أ)بػدمات من نتاج السلع كامن ابؼوارد بصيعها ابؼستخدمة في إالكلية 

 ابؼدخلات / ابؼخرجات = نتاجية الكليةالإ  :  -ابؼعادلة التالية
 نتاجحد من عناصر الإعنصر كا/ ابؼخرجات = نتاجية ابعزئيةالإ -

بنة فلا تكوف عاكسة لذ بذاىل مدخلات ـالكلية بدثابة ابؼرشد للإنتاجية كلكنها قد تؤدم إ نتاجيةعد استعماؿ الإكم
 .نتاجيةبشكل دقيق للإ

داء الكلفة كبيكن تطبيق ابؼعادلات يعتبراف معيارين أساسيبْ لقياس أ: مل كراس ابؼاؿنتاجية العإ -
 عدد العاملبْ/ابؼخرجات الكلية = نتاجية العملإ: التالية

 مقدار راس ابؼاؿ ابؼستخدـ/ ابؼخرجات الكلية = راس ابؼاؿ نتاجيةإ -
ابؽامة البٍ تسهم في كفاءة كفاعلية العمليات البٍ تعكس تعد الطاقة احد القرارات  :نسبة الانتفاع من الطاقة -3

قة قدرة ابؼنظمة في ابغصوؿ على بـرجات أك كحدات منتجة خلاؿ فبَة زمنية معينة، كتقاس نسبة الانتفاع من الطا
 : بابؼؤشرات التالية

الطاقة ابؼتاحة قدرة ابؼنظمة على برقيق مستويات / ابؼخرجات الفعلية = نسبة الانتفاع بالطاقة  -
 .   الطاقة الإنتاجية
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 : خلاصة الفصل

من خلاؿ عرضنا في ىذا الفصل الإطار النظرم للدراسة، كبؿاكلة إبراز مفهوـ ابؼقارنة ابؼرجعية كابؼيزة   
التنافسية في ظل ابؼتاح من الأدبيات حوؿ ىذه ابؼفاىيم، كما تم  التطرؽ إلذ أىم ابعوانب البٍ من شانها إعطاء فكرة 
توضيحية عن ابؼقارنة ابؼرجعية البٍ أضحت عاملا مهما كفاعلا في ربحية ابؼنظمات الساعية للاستمرار كالتطور، كنظرا 

كالذم أضحت بسثل بموذج مثالر، تسعى معظم ابؼنظمات إلذ بذسيده كتعزيز  لتزايد الاىتماـ بدفهوـ ابؼيزة التنافسية
مرتكزاتو، جاء تطرقنا إلذ بصلة من ابؼفاىيم بغية ابؼسابنة كلو بشكل متواضع في إثراء ىذا ابؼوضوع كما تم التعرض خلاؿ 

 إرضاء متطلبات ابؼنظمة ابغديثة ابؼتعلمة ىذا الفصل إلذ العلاقة ببْ ابؼقارنة ابؼرجعية كابؼيزة التنافسية كمدل مسابنتها في
 .البٍ بسلك ميزة تنافسية تؤىلها إلذ مستول ابؼنافسة

كمن اجل تعزيز ما جاء في ىذا الإطار تم الاستعانة بدجموعة من الدراسات ابؼيدانية البٍ تناكلت موضوع  
البحث حوؿ ىذا ابؼوضوع، كمساعدة الدراسة كتوضيح ما توصلت إليو من نتائج ملموسة بهدؼ ابؼسابنة في تشجيع 

 . بعض ابؼنظمات المحلية في تببِ ىذا الأسلوب الإدارم
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 الدراسات السابقة  :الرابعالدبحث 

 :مقدمة

منها الدراسات  ،سابقة اتكنتناكؿ عدة دراس ع في الدراسات السابقة ذات الصلة،طلانقوـ بالبحث كالإ 
ف ىذا بؼا بأجنبية، علقد كانت الدراسات العربية بؿدكدة إلذ حد ما مقارنة بالدراسات الأ العربية،الدراسات الأجنبية ك

ستعراضها، كما دعت ىذه تي تم ادراسات اؿثبت بقاعتو لدل ابؼؤسسات الدكلية حسب نتائج اؿأدارم قد الأسلوب الإ
 .إلذ ضركرة إتباع ىذا الأسلوب كطالبت بتعزيزه بغرض برسبْ الأداء كإبهاد مزايا تنافسيةشكل عاـ الدراسات ب

 : العربية الدراسات: الأول الدطلب

داء كتقولص أمسابنة ابؼقارنة ابؼرجعية في قيادة : بعنواف (2013)مزيانيالدين صلاح بلاسكة وعزدراسة  -
 .ابؼراعي/ابؼؤسسات دراسة مقارنة شركبٍ ابغضنة

ركز الباحثاف في دراستهما على برديد نوع من أنواع ابؼقارنة ابؼرجعية لتطبيقها على ابؼؤسسة بؿل الدراسة كىي  
 . باشرة بأداء ابؼؤسسةابؼقارنة ابؼرجعية التنافسية كونها تتعلق ـ

لبَكيز باية كالنسب ابؼئوية لوصف البيانات، كما قاما حصاء الوصفي مثل التوزيعات التكراركقد استخدما أسلوب الإ
داء الشامل على عدة معايبّ تنوعت ببْ الكمية كالنوعية كزعت على بطس بؿاكر متجانسة تشكل في بؾملها الأ

ساليب أف ابؼقارنة ابؼرجعية تعد احد أىم الأبؾموعة من النتائج أبنها،  ، كقد استخلصت ىذه الدراسةللمؤسسة
دارة، كما أنها عملية تدريب مستمر فضلا عن اعتمادىا العوامل الداخلية للشركة التقنيات ابغديثة للإ ابؼستخدمة في

بذبؽا ابؼؤسسة قيد الدراسة غبّ كافية ، كما أشار الباحثاف إلذ كوف ابعهود البٍ تبهدؼ زيادة ربحيتها كقدراتها على ابؼنافسة
كتبدك في بؾملها تقليدية قد تعطي نتائج عكسية، كما أف ابؼؤسسة لا بستلك توجو بيئي خاصة مع التطور ابغاصل 

 .كصرامة القوانبْ كبركز بعاف كبصعيات بضاية ابؼستهلك

أما التوصيات فقد برزت في التالر، ضركرة الاستخداـ ابؼنتظم للمقارنة ابؼرجعية كأيضا الاستغلاؿ الأمثل للفوائض 
   .   ابؼالية كابؼكاسب كإدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة سواء في عملية الإنتاج أك التسيبّ مع زيادة حجم الإنتاج كفتح فركع

دراسة مقارنة ( الكلفة)كر ابؼقارنة ابؼرجعية في برقيق البعد التنافسي د: بعنوافدراسة وليد عباس جبر الدعمي  -
 ابعديد، ببْ معمل بظنت النجف الشرؼ كمعمل بظنت الكوفة 

انطلق الباحث في ىذه الدراسة من فرضية  أف للمقارنة ابؼرجعية دكر كببّ في برقيق البعد التنافسي كىو خفض 
بعاد التنافسية عند تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية كدكرىا في برقيق البعد مؤشرات الأكىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة  ،الكلفة

كمعرفة الفركؽ بينهما حبْ تببِ أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية، كتم الاعتماد في بصع ابؼعلومات على التنافسي في ابؼعملبْ، 
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لذ الاستنتاجات إ ، كتوصل الباحثةملرسمكعلى التقارير كالسجلات اابؼقابلات مع ابؼدراء كرؤساء الأقساـ كابؼوظفبْ 
ارنة ابؼرجعية يعد طريقة فعالة لإدخاؿ التحسينات فضلا على أف بؽا قابلية في تعزيز الأداء البَاكمي سلوب ابؼقأف أ التالية،

ف كما ألذ بسيز ابؼنظمة ككذا معرفة السلبيات البٍ بردث في عمليات ابؼنظمة ككيفية معابعتها، للمنظمة، كما يؤدم إ
فقد ذكر الباحث أف اعتماد أسلوب بىص التوصيات،  ابؼقارنة ابؼرجعية بزتص في تشخيص عوامل النجاح ابغابظة، أما ما

لذ ضركرة اليب ابؼتبعة في برقيق ذلك، كما أشار إسلأداء كمعرفة اابؼقارنة ابؼرجعية يؤدم إلذ الإطلاع على مستويات الأ
قات ابؼقارنة ابؼرجعية تباع كل شركة تطبيقة مع ضركرة إجراءات ابؼقارنة لفبَة لاحتشكيل فريق من ابؼختصبْ للقياـ بإ

ابؼقارنة مع الشركات الأخرل بؼا للمقارنة ابؼرجعية من أبعاد إسبَاتيجية لأجل برسبْ الإنتاج كابعودة كلا ثم الداخلية أ
 .كابػركج إلذ حيز التنافس

مدل إدراؾ ابؼديرين لأسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية في الأعماؿ : بعنواف (2011)دراسة مبارك مطلق الدطيري -
 .ل البنوؾ التجارية الكويتيةالالكبَكنية كأثره على برقيق التفوؽ التنافسي لد

مدير من  196عينة مكونة من  فاستخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي كاعتمد على إستبانة بعمع البيانات ـ
الكويتية، كتوصلت الدراسة إلذ عدة نتائج أبنها، إف ابؼديرين في البنوؾ الكويتية يدركوف الإدارة العليا في كل البنوؾ 

حد الأدكات ابؼهمة البٍ تؤدم إلذ ة كما يدركوف أف ىذا الأسلوب ىو أأسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية في الأعماؿ الالكبَكلش
ؿ العلمي، كما أكصت الدراسة بأبنية حرص إدارة في النتائج تبعا بؼتغبّ ابؼؤه الفركؽالتفوؽ التنافسي مع كجود بعض 

البنوؾ الكويتية على الالتزاـ بالتخطيط لكونو احد مراحل عملية ابؼقارنة ابؼرجعية البٍ تسهم في برقيق التفوؽ التنافسي 
لك أبنية تببِ كالاىتماـ بعملية التكامل كمتابعة مدل تفوؽ البنوؾ ابؼنافسة كاختيار الأفضل لإجراء عمليات ابؼقارنة، كذ

 . تنفيذ ابؼقارنة ابؼرجعية كضركرة ادارؾ البنوؾ لأبنية النضوج كمرحلة من عملية ابؼقارنة ابؼرجعيةيب فيأفضل الأساؿ

دكر ابؼقارنة ابؼرجعية في بزفيض التكاليف : بعنواف( 2015)دراسة عبد الرحمن فخري يونس القصراوي      
 سوؽ فلسطبْ للأكراؽ ابؼالية، صناعية ابؼدرجة فيالصناعية للشركات اؿ

الشركات دراؾ  بزفيض التكاليف الصناعية كمدل إبنية ابؼقارنة ابؼرجعية فيىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أ 
كراؽ ابؼالية، عمر الشركة، في ذلك على عدة متغبّات منها الأ ثرىا في بزفيض التكاليف كاعتمدبؽذه التقنية كمعرفة ما أ

حصائية للعلوـ الاجتماعية  ىذه الدراسة، برنامج ابغزمة الإكحجم التكاليف السنوية، كقد تم استخداـ في حجم راس ابؼاؿ
SPSS   التكرارات حصاء الوصفي الذم يتضمن ابعداكؿ كالبٍ تم بصعها سواء من خلاؿ أسلوب الإلتحليل البيانات

يات كتم استخداـ برليل الابكدار البسيط لاختبار حصاء الاستدلالر لاختبار الفرضكالنسب ابؼئوية ككذلك أسلوب الإ
، أف لذ النتائج التاليةكقد توصل الباحث إلاختبار فركؽ الفرضيات،  ANOVAالفرضيات الرئيسية كبرليل التباين 

كما سلوب ابؼقارنة ابؼرجعية دكر كببّ في بزفيض التكاليف عماؿ ابؼقارنة ابؼرجعية كما أف لأبنية استابؼبحوثبْ يدركوف أ
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أما  ...ات ابػبرة ابؼؤىل العلمي التخصصيرجابات ابؼبحوثبْ تعزم بؼتغكد فركؽ في ابؼتوسطات ابغسابية لإاتضح عدـ كج
ما بىص التوصيات فجاءت على النحو التالر، ضركرة القياـ بإجراء دكرات تدريبية للمدراء كابؼوظفبْ حوؿ الأساليب 

إجراء دراسات  ىم مرحلة من مراحل عملية ابؼقارنة ابؼرجعية مع طيط بوصفها أالإدارية ابؼعاصرة كابغرص على عملية التخ
  .بحاث تركز على مراحل ابؼقارنة ابؼرجعيةكأ

 الدراسات الأجنبية :الدطلب الثاني

قياس تأثبّ أنشطة الأعماؿ الالكبَكنية على الأداء : بماذج ابؼقارنة ابؼرجعية: بعنوافWed & al  (2004 )دراسة 
 ابؼصرفي 

Models of performance benchmarking : measuring the effect of e-business 

activities on banking performance. 

اعتمدت ىذه الدراسة على بموذج متغبّات ابؼقارنة ابؼرجعية كبموذج ابؼقارنة ابؼرجعية الثابتة كذلك بغية برليل كبرديد 
ركع كبست الدراسة على احد ؼنتاجية كأداء البنوؾ الكندية، برديد ابؼتغبّات ابغاصلة في الإ لغرضنقاط القوة كالضعف 

لكبَكنية، كقد أكضحت الدراسة انو بالرغم من التحسبْ ابؼستمر فهناؾ ضعف في بنك كندم يقدـ خدمات مصرفية إ
لكبَكنية كبالتالر أصبح الاعتماد على ابؼقارنة ابؼرجعية في برسبْ ابؼتولدة عن الأعماؿ كابػدمات الإمصلحة الإنتاجية 

 ية في البنك  ككذا برديد نقاط القوة ابؼردكدية كالإنتاجية ضركرم كمطلب ىاـ لأجل برديد مواطن الضعف كابػلل للإنتاج
 .ابؼوجودة في بيئة العمل ابؼصرفي

 

 Mohammad Javad Mehregan & Al (2010)دراسة -

 .ابؼقارنة ابؼرجعية كنموذج برسيبِ: بعنواف 

An Optimisational Model Of  Benchmarking 

لبساطة كالفعالية كالكفاءة تعمل كأداة ىدفت ىذه الدراسة إلذ كضع منهجية كمية لعمليات القياس تتميز با 
تعقبية لأدكات القياس الناقدة كالبٍ تعتبر القياس بؾرد عملية للحاؽ بالركب، كقد تم تصميم منهجية للقياس بحيث تتكوف 

 من ثلاث مراحل التحديد كالتحليل كالنتائج

لتحليل كالنتائج على كيفية القياس ز على من الذم نريد قياسو، بينما اعتمدت مرحلبٍ اما مرحلة التحديد ترؾأ
كقد تم نشر ابؼنهجية ابؼطورة كالبٍ تضمنت العديد من . من خلاؿ تطوير اثنبْ من تقنيات البربؾة الرياضية الأكثر تداكلا
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ابؼعادلات الرياضية للقياس الكمي على كليات إدارة الأعماؿ الإيرانية كأظهرت النتائج كفاءة كفعالية في جانب إمكانية 
  .تطبيقها في بـتلف بيئات الأعماؿ

يعالج طريقة الوصوؿ إلذ  GPبينما بموذج ( ما الذم يتم قياسو) يعالج عناكين القياس Topsisحيث كانت بموذج 
 .ابؼعيار، كبيكن تطبيق ىذه ابؼنهجية كإجراء بغل عملية القياس بدنظمات الأعماؿ

يستخدماف كتقنية للقياس بدنهجية بسيطة اختارت معايبّ بزتلف كبسكن القيمة بؽذه الدراسة في أف ىذين النموذجبْ 
عن أقرانها، كما قد تكوف أكؿ رسالة البٍ تطور ابؼنهجية لقياس كمي كتنتقد القياس التقليدم كالذم يركز علة بؾرد 

 .اللحاؽ بالركب

 :السابقة الدراسات على تعقيب: الثالث الدطلب

باعتباره أحد كطالبت بتعزيزه ابؼقارنة ابؼرجعية، أسلوب سات بشكل عاـ إلذ ضركرة إتباع  دعت جل ىذه الدرا 
جنبية ذات الصلة بابؼقارنة ؿ استعراض الدراسات العربية كالأإف أكؿ ما أمكن ملاحظتو من خلاأدكات التفوؽ التنافسي، 

سلوب سات طالبت بتعزيز استعماؿ ىذا الأكأف غالب الدراجنبية، سات العربية مقارنة بنظبّاتها الأابؼرجعية، بؿدكدية الدرا
 .ابغلوؿ لبعض مواطن ابػلل كالضعف بهادسبْ الأداء كإغية تحسواء بشكل كلي أك جزئي كىذا كلو بكالاعتماد عليو 

كدت على ضركرة الاستخداـ ابؼنتظم أجرائية أك معايبّ القياس، بينما لد بردد الطرؽ الإراسات العربية الد 
دكات التفوؽ أسلوب كونو احد ية ىذا الأىملأ دارات كابؼديرينالإإدراؾ بينت قارنة ابؼرجعية كاستغلاؿ الفوائض ابؼالية كللم

كما كمن أبعاد إسبَاتيجية  بؼا بؽاابؼطبّم، كأف بؼقارنة ابؼرجعية بردد مستويات الأداء، مبارؾ مطلق التنافسي كما في دراسة 
كضركرة القياـ بإجراء دكرات تدريبية للمدراء كابؼوظفبْ كابغرص على عملية التخطيط  ،الدعميفي دراسة كليد عباس جبر 

 .كإجراء دراسات كأبحاث تركز على مراحل ابؼقارنة ابؼرجعية

بغية  سلوب ابؼقارنة ابؼرجعية في برديد نقاط القوة كالضعفأ إتباعكذلك أكدت على أبنية أما الدراسات الأجنبية 
بهاد بماذج كسابنت في إكثر تعمق ية أء كما بيكن تركيزىا على بعض ابعوانب ككانت من الناحية التحليلدابرسبْ الأ

  Mehregan، كما في دراسة فقط قياسية كمية غبّ تقليدية كتنتقد القياس التقليدم الذم يركز على اللحاؽ بالركب
 .ة بسيطةيستخدماف كتقنية للقياس بدنهجي GPك  Tpsisكالبٍ عرضت بموذجبْ 
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 الإطار ابؼنهجي للدراسة: الثالشالفصل   
  البحثبموذج الدراسة كفرضيات   :ابؼبحث الأكؿ

  بموذج الدراسة : ابؼطلب الأكؿ 
  فرضيات البحث :ابؼطلب الثالش 

  منهج البحث كأسلوبو كحدكد الدراسة  :ابؼبحث الثالش
  منهج البحث كأسلوبو :ابؼطلب الأكؿ 
  حدكد الدراسة :ابؼطلب الثالش 

  أدكات الدراسة  :ابؼبحث الثالث
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، حلقة الربط ببْ البَاكم ابؼعرفي النظرم كالتطبيقي، كبرديد ابؼسارات (جراءاتالطريقة كالإ)ىجي ابؼنيعتبر الإطار  
مكانية استخدامو البَاكم، كالذم ينبغي أف بىضع للانتقاء كالاختيار بهدؼ التحقق من إابؼنهجية على ما توفر من ذلك 

 .في كظائف كنشاطات ابؼنظمة ضمن رؤية حالية كمستقبلية

لذ ات ابؼستقلة كالتابعة، بالإضافة إنتناكؿ في ىذا الفصل بموذج الدراسة ابؼعتمد كبؿالة توضيح من خلالو ابؼتغبّس 
عرض فرضيات البحث البٍ سيتم اختيارىا للتأكد من صحتها أك نفيها، مع برديد ابؼنهج ابؼتبع في ىذه الدراسة كابغدكد 

رؽ إلذ الأساليب الإحصائية ابؼستخدمة في إبهاد الدكر كالعلاقة ببْ متغبّات الزمانية كابؼكانية كابؼوضوعية، كمن ثم التط
 .البحث

 نموذج الدراسة وفرضيات البحث: الدبحث الأول

شكالية الدراسة كتساؤلاتها ابؼختلفة، تم جابة على إعطاء تصور كاضح كدقيق عن الأسلوب ابؼنتهج في الإلإ
ىدافو، فضلا على تصميم بموذج نظرم يظهر بيانيا بـتلف ابؼتغبّات أالبحث كصياغة الفرضيات بدا ينسجم مع تساؤلات 

 . كيبرز علاقاتها، كما عملنا على صياغة أربعة فرضيات تعبر عن مضموف معاكس توافقا مع قواعد ابؼنهجية

 نموذج الدراسة: الدطلب الأول

 .النموذج النظرم للدراسة(: 07)الشكل 

 تابعابؼتغبّ اؿ  ابؼتغبّ ابؼستقل
   

 ابؼقارنة ابؼرجعية
 

 ابؼيزة التنافسية
 

   

 ابؼقارنة ابؼرجعية

  ميزة التكلفة     
  
  ميزة ابعودة    
  
  ميزة ابؼركنة    
  
  ميزة الإبداع     

 

 من إعداد الطالب: ابؼصدر
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 :متغبّين اثنبْ كبناج ابؼقبَح يتكوف من ذعلاه يتببْ أف النموأمن الشكل 

 .كىو ابؼتغبّ ابؼعبر عنو بابؼقارنة ابؼرجعية: الدتغير الدستقل -1
كىو ابؼتغبّ ابؼعبر عنو بابؼيزة التنافسية، كالذم نريد في ىذه الدراسة اختبار العلاقة بينو : الدتغير التابع -2

خلاؿ أبعاده الأربعة كعلاقة كببْ ابؼتغبّ ابؼستقل كالبرىنة على درجة تفسبّه للتغبّات ابغاصلة فيو من 
 : ثبّىا فيها كىيكل منها بهذا ابؼتغبّ ابؼستقل كتأ

 ميزة التكلفة  -
 ميزة ابعودة   -
 ميزة ابؼركنة  -
 ميزة الإبداع -

 فرضيات البحث: الدطلب الثاني

اجل التحقق كمن "  ؟ىل للمقارنة ابؼرجعية دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية"شكالية البحث ابؼطركحة إلاقا من طفا 
ضية الرئيسية كالبٍ انبثقت عنها أربع فرضيات من كجود ىذا الدكر أك عدمو، كبهدؼ بلوغ أىداؼ الدراسة تم صياغة الفر

 .من التفصيل مءفرعية أخرل كسيتم في ىذا ابؼطلب التطرؽ بؽا بش
 الفرضية الرئيسية : أولا

بؼؤسسة الإبظنت تنص الفرضية الرئيسية على انو لا يوجد ىناؾ دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ابؼيزة التنافسية  
 .  لعبْ التوتة

            الفرضيات الفرعية: ثانيا
 .توتةبؼؤسسة الإبظنت لعبْ اؿلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة التكلفة : الفرضية الفرعية الأكلذ 
بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة لا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابعودة : الفرضية الفرعية الثانية 
بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة لا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابؼركنة  : الفرضية الفرعية الثالثة 
بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة الإبداع  لا يوجد دكر: الفرضية الفرعية الرابعة 

             
إف ابؽدؼ من الفرضية الرئيسية معرفة إذا كاف للمقارنة ابؼرجعية دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية بأبعادىا الأربعة  
 (.ابؼركنة، ميزة الإبداع ميزة التكلفة، ميزة ابعودة، ميزة)
عن ابؼيزة التنافسية كعلاقتها بابؼتغبّ ابؼستقل، كاستنادا لنموذج الدراسة ابؼعتمد كالذم يشبّ للأبعاد الأربعة ابؼعبرة  

كبالتالر فاف اختبار الفرضية الرئيسية يفسر من خلاؿ اختبار الفرضيات الفرعية ابؼذكورة أعلاه، كذلك لتبياف دكر ابؼقارنة 



 نهجي للدراسةالفصل الثالش                                                                                                       الإطار الد

71 
 

لتكلفة، ميزة ابعودة، ميزة ابؼركنة كميزة الإبداع، كمن ثم الإجابة على الفرضية الرئيسية بوجود ابؼرجعية في برقيق كل ميزة ا
            . ىذا الدكر أك نفيو
 وحدود الدراسةوأسلوبو منهج البحث : الدبحث الثاني

ج البحث ابؼستخدـ از طبيعة منوبرالدراسة سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث إ طار ابؼنهجي بؽذه بؼتطلبات الإاستكمالا 
ليل البيانات أك اختبار الفرضيات، كما سيتم حصائية البٍ تم اعتمادىا سواء ما تعلق منها بتحكبـتلف الأساليب الإ

 .التطرؽ بغدكد الدراسة باختلاؼ بؾالاتها
 وأسلوبو منهج البحث: الدطلب الأول

ساليب أكعلى ضوء طبيعة الدراسة استخدمنا  ف طبيعة البحث ىي البٍ تعرض على الباحث نوع ابؼنهج ابؼتبع،إ 
نا بالبَكيز على بؾموعة من ابؼعايبّ البٍ ـالنسب ابؼئوية لوصف البيانات ابؼتعلقة بالدراسة، كما ؽحصاء الوصفي مثل الإ

، برتاجها ىذه الدراسة كالبٍ بيكن قياسها كمعرفة نتائجها من جانب ابؼؤسسة بؿل الدراسة أك ابؼؤسسة ابؼقارف معها
 . ك موضوع بؿل الدراسةأكالوصوؿ على النتائج كتعميمها عن الظاىرة  ببْ الكمية منها كالنوعيةكتتنوع ابؼعايبّ ابؼختارة 

 حدود الدراسة: الدطلب الثاني
من ابؼهم برديد الإطار الذم ستتم فيو ىذه الدراسة كذلك بتوضيح ابغدكد البٍ سيجرم فيها ىذا البحث سواء  

الزمانية أك البشرية أك ابؼوضوعية، كذلك لصعوبة تغطية الدراسة بؼنطقة كاملة أك بؾتمع بأكملو، كاستحالة ابؼكانية أك 
دراسة الظاىرة في كل الفبَات كقد يصعب أيضا دراسة كل ابعوانب ابؼوضوعية ابؼرتبطة بدوضوع البحث لذا سنتطرؽ في 

 .   لة تبريرىاكىذا الفرع إلذ كل ىذه المحددات كبؿا
اختيار مؤسسة من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية العمومية كىي مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة، أما عن  تم

 :اختيار ميداف الدراسة لسبببْ بنا ابؼؤسسة ابؼقارنة معها كما يعرؼ بالشريك فكانت شركة لافارج، كقد تم
الابظنت كالذم يتميز بابؼنافسة من عدة  تعتبر مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة كنموذج بؼؤسسة كطنية تعمل في قطاع -

 .مؤسسات عمومية كخاصة، أين يكوف البحث عن ميزة تنافسية ضركرم في ظل البقاء في ظل ىذه ابؼنافسة
أما السبب الثالش يعود إلذ كوف مؤسسة لافارج أفضل مثاؿ على الشركة الناجحة في ىذا المجاؿ الأمر الذم يسمح  -

 .ستفادة منهابإجراء ابؼقارنة معها كالا
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تتناسب مع موضوع الدراسة دبيات البحث كالدراسات السابقة قمنا بتصميم قائمة من معايبّ أطلاع على بعد الإ
نواع ابؼقارنة ابؼرجعية لتطبيقها على ابؼؤسسة بؿل الدراسة كىي أا ركزنا في دراستنا على برديد نوعبْ من ـىدافها ؾأك

 .تنافسيةابؼقارنة ابؼرجعية الداخلية كابؼقارنة ابؼرجعية اؿ
 

 أدوات الدراسة: بحث الثالثالم 
ابؼعلومات كعدـ القدرة على ابغصوؿ عليها في بعض الأحياف، تم الاعتماد من أجل التغلب على النقص في 

على بؾموعة من الأدكات ابؼختلفة بغرض الوصوؿ لأكبر قدر بفكن من ابؼعطيات ابؼطلوبة كاللازمة كالبٍ من شأنها 
 .ابؼسابنة في إعطاء النتائج البٍ يهدؼ البحث الوصوؿ إليها

ىم الطرؽ ابؼستعملة في بصع أطار النظرم على مصادر البيانات الثانوية كالبٍ تعتبر من تم الاعتماد في معابعة الإ 
البيانات كابؼعلومات البٍ بزص موضوع البحث كبسثلت في الكتب كابؼراجع العربية ذات الصلة كالدكريات كابؼقالات 

ابقة البٍ تناكلت موضوع الدراسة أك أحد بحاث كالدراسات السلذ الأإضافة كالوثائق البٍ بؽا علاقة بدوضوع البحث بالإ
 .طلاع في مواقع الانبَنت ابؼختلفة كالبٍ تتمتع بدرجة من ابؼصداقيةيضا على البحث كالإأمتغبّاتو، مع الاعتماد 

أما في الإطار التطبيقي فقد تم الاعتماد على ابؼلاحظة كبيانات السجلات كالنتائج كالقيم ابػاصة بابؼؤسسة موضوع 
     . كخاصة ابؼتعلقة منها بابؼؤسسة ابؼقارنة كتم البَكيز أكثر على ابؼعلومات ابؼنشورة في الانبَنت الدراسة

 خلاصة الفصل

تطرقنا من خلاؿ ىذا الفصل إلذ الإطار ابؼنهجي العاـ للدراسة بؿاكلبْ توضيح معالد ىذا ابؼنهج ابؼتبع من  
لذ بموذج الدراسة ابؼقبَح كتبيبْ ابؼتغبّات ابؼكونة لو ىا، فقد تم التطرؽ إابؼتعارؼ علي بـتلف الزكايا ككفقا لأدبيات البحوث

كأبعاده كالبٍ اعتمدت في ىذا البحث، كصولا إلذ برديد الفرضيات البٍ سيتم اختبارىا، كما تم أيضا توضيح منهج 
 الدراسة ابؼتبع بالإضافة إلذ برديد بـتلف الأدكات ابؼستخدمة في ىذه الدراسة

الفصل –تناكلو في ىذا الفصل سيساعد حتما على تكوين تصور بؼا سيتم عرضو في الفصل الأخبّ  إف ما تم
كالذم حاكلنا من خلالو إسقاط ابعانب النظرم على التطبيقي كالتعببّ عنو بلغة الأرقاـ حيث سيتم معابعة  -التطبيقي

 .بعض الاقبَاحاتالبيانات البٍ تم بصعها كاختبار الفرضيات كاستخلاص النتائج كتقدلص 
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 عرض كبرليل النتائج: الفصل الثالث  
  التعريف بدؤسسة الدراسة  :ابؼبحث الأكؿ

  التعريف بدؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة :ابؼطلب الأكؿ 
  التعريف بدؤسسة لافارج ابعزائر :ابؼطلب الثالش 

  برليل كعرض النتائج  :ابؼبحث الثالش
  برليل كعرض نتائج مؤسسة الإبظنت عبْ التوتة :ابؼطلب الأكؿ 
  اختبار فرضيات البحث :ابؼطلب الثالش 

  النتائج كالتوصيات  :ابؼبحث الثالث
  النتائج :ابؼطلب الأكؿ 
  التوصيات :ابؼطلب الثالش 
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة: الثالثالفصل 
كقع اختيارنا لابقاز ىذه الدراسة ابؼيدانية على مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة كونها من ابؼنظمات ابؽامة في ميداف 

، كنعرض في ىذا الفصل تفسبّا بؼا تم كمقارنتها أبعاد ابؼيزات التنافسية بؽذه ابؼؤسسة بدؤسسة لافارج الصناعة كابؼنافسة، 
كضعية إنتاج الابظنت، كضعية  كتشمل كل من الابظنت لعبْ التوتة بدؤسسة  التوصل إليو من خلاؿ البيانات ابػاصة

مبيعات الابظنت، كضعية عماؿ ابؼؤسسة، كضعية تطور تكاليف التطوير، كضعية إنتاجية العمل كذلك للفبَة ابؼمتدة من 
، ثم نتطرؽ إلذ برليل بيانات بـتلف الوضعيات كأخبّا نتناكؿ اختبار فرضيات الدراسة عن 2016إلذ غاية  2010

 .  كصولا للاستنتاجات كالاقبَاحات ابؼقدمة. طريق إسقاط كمقارنة نتائج التحليل بدا يقابلها في مؤسسة لافارج
 التعريف بالدؤسسة : الدبحث الأول

 ( مؤسسة الدراسة)التوتة  لتعريف بشركة الاسمنت عينا: الدطلب الأول

تعد شركة الابظنت عبْ التوتة من ابؼؤسسات الصناعية ابؼهمة البٍ اعتمدت عليها الدكلة في تغطية الطلب الكببّ 
سعت كي تعمل كفق توجو بوبـَ كل أطراؼ  نهاـ من أف نشاطها ملوث للبيئة بطبيعتو إلا أعلى مادة الابظنت، كبالرغ

 ....(المجتمع،العماؿ،ابؼسابنبْ، ابغكومة البيئة، )صحاب ابؼصلحة أ

مع الشركة  E.R.C.Eبرامو ببْ الشركة ابعهوية للابظنت كمشتقاتو للشرؽ عقد تم إتم ابقاز الشركة ك بدوجب  
خبّة بابقاز ىذا ابؼشركع بالتعاكف مع شركتبْ بلجيكيتبْ كقامت ىذه الأ 1983مام 25بتاريخ  F.L.Sالدبمركية 
S.C.I  شغاؿ ابؽندسة ابؼدنية كأابؼختصة في B.L.I  شغاؿ البناء ابؼيكانيكية الكهربائية، بينما تولت شركة أابؼختصة في
F.L.S سبتمبر  30شهر كتم تسليم ابؼشركع نهائيا في  32شراؼ ميدانيا، بؼدة ابقاز قدرىا أشغاؿ ابؽندسة كالتجهيز كالإ
لذ عملية كصولا إ 1986أفريل  16ف بتاريخ كالطح ، بينما بدأ نشاط كرشات الشركة بداية بعمليات السحق1989

 . 1986سبتمبر  8التسويق بتاريخ 

فرع من المجمع الصناعي لابظنت ابعزائر شركة الابظنت لعبْ التوتة ىي شركة لصناعة كبيع الابظنت كتعتبر 
GICA  كلم غرب باتنة، 50كتشمل على مديرية عامة بباتنة ككحدة إنتاجية ببلدية تيلاطو دائرة سقانة على مسافة

كلم، 15الرابط ببْ دائرة عبْ التوتة كدائرة بريكة، كتبعد عن مقر دائرة عبْ التوتة ب 28كتقع بدحاذاة الطريق الوطبِ رقم
كيلو 50العالر ابؼقدر ب  مزكدة بخطبْ كهربائيبْ ذكم الضغط ىكتار، كىي20بصالية للشركة ما تقدر ابؼساحة الإؾ

من الشركة  بطن سنويا، كبير بالقر 1000000نبوب الغاز الطبيعي كتقدر طاقة الإنتاج القصول ب مليوف فولط كبأ
يع ريق كحدتي توزكخاصة مناطق ابعنوب ابعزائرم عن طخط السكة ابغديدية الذم يسمح بتسهيل توزيع مادة الابظنت 

دج كتسبّ الشركة من طرؼ  2.250.000.000: كلاية كرقلة، كىي شركة ذات أسهم برأبظاؿ قدرهبسكرة كتقرت 
الاخضرار باتنة، منتجات الشركة تتمثل في الرمل كابغصى،  -شارع بن فليس 73بؾلس إدارة، ابؼقر الاجتماعي نهج 
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منتوج مستحدث بالاتفاؽ مع شركة )نت الببَكلر الابظنت البوربلاندم ابؼركب، الابظنت ابؼقاكـ للأملاح، الاسم
 ( سوناطراؾ
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 سمنت عين التوتةالذيكل التنظيمي لشركة الا( 08)الشكل رقم 
                  

 مديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر الشركــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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 ابؼوارد البشريةدائرة ابؼؤسسة :  ابؼصدر
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 :كبيكن اختصار شرح مهاـ ىذه الدكائر فيما يلي

 كىو مدير عاـ بدجلس الإدارة كيعد ابؼسؤكؿ الأكؿ بابؼؤسسة قانونيا كمدنيا من مهامو،: مدير الشركة

 سبَاتيجية العمل ككشف مواطن القوة كالضعف بابؼؤسسةكضع إ -
 تنظيم كتنسيق الضوابط ابؼتعلقة بابؼوارد العامة -
 مانة للجنة الصفقاتتقدلص الأ -
 دارة ابؼؤسسة تقدلص أمانة بؾلس إ -
  برميل العلاقة ابػارجية -

 (جورتوظيف، عطل العماؿ، العلاكات، الأشراؼ على اؿالإ)تضم مصلحة تسيبّ ابؼستخدمبْ  :دائرة الدوارد البشرية
 .الوسائل العامة كالشؤكف الاجتماعية، مصلحة (عداد برامج تكوين العماؿ للتحسبْ ابؼستمرإ)كمصلحة التكوين 

إعداد ابؼيزانيات التقديرية، تقييم أصوؿ كخصوـ الشركة، تقييد )القياـ بالعمليات ابؼالية كالمحاسبية : والديزانية الدالية دائرة
اسبة ، كتقوـ بدراسة الوضع ابؼالر كالمحاسبي للمؤسسة من خلاؿ مصلحة المحاسبة العامة كمصلحة ابؼح(عمليات الشركة

 .التحليلية كمصلحة ابؼيزانية كابػزينة

برتوم على مصلحة ابؼشبَيات البٍ تقوـ بتموين الشركة سواء تعلق الأمر بالتجهيزات ابػاصة بالعملية : التموين دائرة
ؿ كذلك كفقا لأفضل نسبة جودة في الوقت ابؼناسب كبالسعر الأفضالإنتاجية من آلات كقطع للغيار أك ابؼواد الأكلية 

 .كتضم أيضا مصلحة تسيبّ ابؼخزكنات

تعمل على ضماف تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة، كتعزيز مبيعاتها كتقدلص ابػدمات ابعيدة للعملاء، : التجارة دائرة
 :انطلاقا من ابؼصالح التالية

 مصلحة البربؾة -
 مصلحة الفوترة -
 مصلحة تغطية شبكة نقاط البيع -

 .العماؿ كابؼصنع كالتكفل بحوادث العمل أك ابؼرض كتنقسم إلذ قسمبْ الوقاية كالتدخلمن مهامها أمن : الأمن دائرة

 .تهتم بدراقبة النوعية كالاىتماـ بالبيئة كتنقسم إلذ مصلحة مراقبة ابعودة كمصلحة ضماف ابعودة: والبيئة الجودة دائرة

كالذم يقوـ بالتنسيق ببْ بـتلف ابؼصالح التقنية التابعة لدائرة الإنتاج كالإعلاـ الآلر كدارة التوثيق كالبربؾة : التقني الددير
  .  كابؼواد الأكلية كالكهرباء كابؼيكانيك
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  (الدؤسسة الدقارنة)التعريف بشركة لافارج الجزائر : الدطلب الثاني

 LafargeHolcim(: بالإبقليزية) لافارج ىولسيم

أعلنت شركة ىولسيم السويسرية عن صفقة لشراء لافارج الفرنسية من خلاؿ الأسهم،  2014 أبريل 7في 
، دكلار أمريكيمليار  50كقيمة سوقية تبلغ ، يوركمليار  32كذلك لتأسيس أكبر منتج للأبظنت في العالد بدبيعات بؾمعة 

صل كل مساىم في لافارج على سهم في ىولسيم كذلك برت مسمى شركة لافارج ىولسيم، كبدقتضى تلك الصفقة يح
كسوؽ الأكراؽ ابؼالية السويسرية، كمن ابؼفبَض أف يقود ، يوركنكستكتدرج أسهمها في سوؽ مقابل كل سهم بحوزتو، 

مليار يورك سنويا على مدل ثلاثة أعواـ بفضل خفض تكلفة التمويل كالتشغيل، كتم  1.44الاندماج لتوفبّ ما يقارب 
الاتفاؽ على أف يكوف كببّ ابؼسؤكلبْ التنفيذيبْ لشركة لافارج الفرنسي إريك أكلسن رئيسان تنفيذيان للشركة ابؼدبؾة، في 

. سرم بركنو لافوف كببّ ابؼسؤكلبْ التنفيذيبْ للشركة ابعديدةحبْ سيكوف الرئيس التنفيذم بؽولسيم السوم

في ابػرسانة ، الزلط، الأبظنتمثل البناء  موادإحدل أكبر الشركات ابؼتخصصة في صناعة كبذلك أصبحت  
الفرنسية للأبظنت، لافارج الاندماج ببْ شركة ىذا نتيجة  2015يوليو  10تأسست في لعالد، ا

كفرع رئيسي في السويسرية رابرسفيل يونا  دينةيقع مقرىا الرئيسي في ـالسويسرية،  ىولسيم كشركة 
أمريكا كبسثل الأسواؽ الناشئة مثل أسواؽ دكلة حوؿ العالد،  90، كتعمل الشركة في باريسالفرنسية العاصمة 
نتاجية للشركة كتبلغ الطاقة الإموظف،  100,956من مبيعات الشركة، كيعمل بها ما يقارب % 600كأفريقيا ابعنوبية 

 .مليوف طن سنويان  368.55ف مواد البناء ما يقارب ـ
في موقع الريادة في كل  كابعبس ابػرسانة ،التحبب، الابظنت: بابعزائر عبر كل نشاطاتها  لافارج ىي متواجدة 

ملايبْ طن كتسبّ  8لذ إبقدرة نتاج تصل ( Msila et Oggazمسيلة ك عكاز)يكسب المجمع شركتبْ للابظنت منها
نتاج إموقع  22ا لافارج لو ،من جهة ابػرسانة كالتحبب، شركة الابظنت بدفتاح( Gica)عن طريق الشراكة مع جيكا

تطور مؤسسة لافارج نشاطات مواطنة ، متعامل 2000يشغل المجمع أكبَ من  مبَ مكعب 1Mنتاج إللخرسانة بقدرة 
من السوؽ الوطنية من مادة الابظنت البورتلاندم، % 47تشبّ الأرقاـ إلذ أف لافارج ابعزائر تسيطر على  ،مع بؾموعاتها

 .نت الأبيضفي بؾاؿ الاسم% 100كعلى 

مليوف طن بدصنع بضاـ الضلعة بابؼسيلة كنصف  4مليوف طن في مصنعها بسيق ك 4.5كتنتج لافارج حاليا 
 .مليوف طن 2.7الذم يتوفر على طاقة بػ” سيلاس“مليوف طن من الابظنت الأبيض في مصنع عقاز، فضلا عن مصنع 

عن دخوؿ مصنع الإبظنت ابعديد بولاية بسكرة  ”لافارج ابعزائر“كشف مدير الصحة كالسلامة الوطنية لمجموعة 
مليوف  8.8، كأكضح أف ابؼشركع من شأنو الرفع من القدرة الإنتاجية من حيز الإنتاج” سواكرم“مع بؾموعة  بالشراكة

 170مليوف دكلار، منها  540مليوف طن، ملفتا إلذ أف قيمة استثمارات المجموعة في ابعزائر بلغت  12طن سنويا إلذ 
ألف منصب عمل منذ سنة  400، فيما تم خلق أكثر من 2016ف دكلار كاستثمارات إضافية خلاؿ سنة مليو

2008. 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/7_%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/2014
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%B1_%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%83%D8%B3%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D8%AF%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B3%D9%85%D9%86%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B2%D9%84%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/10_%D9%8A%D9%88%D9%84%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/2015
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%84%D9%81:LafargeHolcim_logo.png
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  تحليل وعرض البيانات :الدبحث الثاني

 (مؤسسة الدراسة)تحليل وعرض بيانات مؤسسة الإسمنت لعين التوتة : الدطلب الأول

عطيات كجوانب ابؼؤسسة الدفي إطار مبادئ ابؼقارنة ابؼرجعية كالبٍ تعتمد أساسا على التشريح كالتحليل بعل  
امتلاؾ رؤية كاضحة بسكنهم من إعداد  ؤسسة الد ، كمن بشة يتسبُ بؼسبّمبغرض الوقوؼ على نقاط القوة كنقاط الضعف

ب ابؼقارنة ابؼرجعية لتحديد الفركؽ ببْ ابؼؤسسة كابؼؤسسة برامج أك ابزاذ خطوات كقرارات بسس ابؼؤسسة خاصة في جواف
كذلك بلغة الأرقاـ بواسطة برليل كضعية ابؼؤسسة عبْ التوتة كعرض بياناتها سوؼ بكاكؿ في ىذا ابعزء ابؼنافسة كعليو، 

 :من كلكابؼتعلقة ؿ 2016ك  2010كفق ابؼعطيات ابؼتوفرة كابؼتاحة للفبَة ابؼمتدة ما ببْ جداكؿ كبيانات 

 2016إلذ غاية  2010كضعية إنتاج الابظنت للفبَة ابؼمتدة من  -
 2016إلذ غاية  2010كضعية مبيعات الابظنت للفبَة ابؼمتدة من  -
 2016إلذ غاية  2010كضعية عماؿ ابؼؤسسة للفبَة ابؼمتدة من  -
 2016إلذ غاية  2010كضعية تطور تكاليف التطوير للفبَة ابؼمتدة من  -
  2016إلذ غاية  2010مل للفبَة ابؼمتدة من كضعية إنتاجية الع -

كملاحظة سبّكرة عملياتها من خلاؿ برليل الوضعيات السابقة في شكل منحنيات كتقاطعات للوقوؼ على 
حالتها من جانب الأبعاد التنافسية كالبٍ تم التعرض بؽا في ابعزء النظرم، كبرديد قيمة كل بعد من الأبعاد التنافسية 

 .   ايبّ كمؤشرات قياس كل ميزة من ابؼزايا التنافسيةالأربعة بواسطة إسقاط كفق التحليل للبيانات كما يتناسب كمع

 وضعية إنتاج الاسمنت لدؤسسة الاسمنت لعين التوتة : أولا
كضعية إنتاج الابظنت( 09)شكل  

 
 موقع ابؼؤسسة في الانبَنت: ابؼصدر
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أعلاه عرض كضعية إنتاج الابظنت بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة بواسطة برديد قيمة الإنتاج الفعلي  الشكليببْ  
 .، كفي شكل عرض بيالش2016ك  2010ببْ  لكل سنة على حدا للفبَة ابؼمتدة ما

 ، كما2010برديد نسب التغبّ في إنتاج الابظنت بواسطة برديد سنة الأساس التالر ابعدكؿ  بيكن من خلاؿ 
 :يلي

  

 2016إلذ غاية سنة  2010لفبَة من سنة ؿالابظنت في كمية إنتاج ح نسب التغبّ كضم( 08)جدكؿ 

 السنوات
 كمية الإنتاج

 الوحدة بالطن

 مقدار التغبّ

 الوحدة بالطن
 نسبة التغبّ

 - - 1072064 سنة الأساس 2010

2011 767686 304378- %28.39- 

2012 1132324 60260 %05.62 

2013 1155012 82948 %07.73 

2014 1071319 745- %0.06- 

2015 1072180 116 %0.01 

2016 1119193 47129 %04.39 

 من إعداد الطالب: ابؼصدر

كبكاكؿ في الشكل ابؼوالر عرض بيانات ابعدكؿ أعلاه في شكل منحبُ يوضح صورة التغبّ في كضعية إنتاج  
 .الابظنت بشكل أكثر كضوح
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 منحبُ التغبّ في إنتاج الابظنت بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة(: 10)شكل 

 
 من إعداد الطالب : ابؼصدر

الشكل أعلاه عرض بيالش لصورة التغبّ النسبي لوضعية إنتاج الابظنت بؼؤسسة عبْ التوتة، كالذم من خلالو بيثل 
 :عرفت مرحلتبْ 2016إلذ غاية  2010يتببْ أف كضعية إنتاج الابظنت في الفبَة ابؼمتدة من سنة 

 مرحلة التذبذب في إنتاج 2014إلذ غاية سنة  2010كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الأكلذ ،
 .الابظنت بقيم كنسب متفاكتة، توضح كضعية عدـ الاستقرار لدل ابؼؤسسة

 مرحلة الاستقرار كبمو الإنتاج2016إلذ سنة  2014كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثانية ،. 

في كضعية جل التحكم البٍ قاـ بها مسبّك ابؼؤسسة لأ الإجراءاتمن العديد كما بيكن استنتاجو ىو أف ىناؾ  
 :كنذكر منها الإنتاج كتطويرىا

 :لذ اسبَاتيجيات معينة كمنهاإالاستناد  -

  إسبَاتيجية قيادة التكلفة 

 إسبَاتيجية التميز كالاختلاؼ 

  إسبَاتيجية ابؼوارد كالكفاءات 

 :على عوامل إنتاج من موارد بشرية كمعرفية كمالية سواء ابغيازة -

 ملموسة كابؼوارد كابؼعدات 

 غبّ ملموسة، كالكيفية، ابؼعلومات، التعلم، ابعودة كالإبداع.      
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 الاسمنت لدؤسسة الاسمنت لعين التوتة  مبيعاتوضعية : ثانيا
الابظنت  مبيعاتكضعية : (11)شكل 

 
 الانبَنتموقع ابؼؤسسة في : ابؼصدر

أعلاه عرض كضعية مبيعات الابظنت بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة بواسطة برديد قيمة ابؼبيعات  الشكليببْ 
 .، كفي شكل عرض بيالش2016ك  2010الفعلية لكل سنة على حدا للفبَة ابؼمتدة ما ببْ 

 .2010نة الأساس برديد سبرديد نسب التغبّ في مبيعات الابظنت بواسطة التالر  ابعدكؿ بيكن من خلاؿ 

 .2016إلذ غاية سنة  2010لفبَة من سنة ؿيوضح نسب التغبّ في كمية مبيعات الابظنت ( 09)جدكؿ 

 السنوات

 

 ابؼبيعات كمية

 الوحدة بالطن

 مقدار التغبّ

 الوحدة بالطن
 نسبة التغبّ

 - - 1086830 سنة الأساس 2010

2011 1036381 50449- %04.64- 

2012 1147047 60217 %05.54 

2013 1168369 81539 %07.50 

2014 1080052 6778- %0.62- 

2015 108089 978741- %90.05- 

2016 1120915 34085 %03.13 

 من إعداد الطالب: ابؼصدر
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 مبيعاتكبكاكؿ في الشكل ابؼوالر عرض بيانات ابعدكؿ أعلاه في شكل منحبُ يوضح صورة التغبّ في كضعية  
 .الابظنت بشكل أكثر كضوح

 الابظنت بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة مبيعاتمنحبُ التغبّ في (: 12)شكل 

 
 من إعداد الطالب: ابؼصدر

بظنت بؼؤسسة عبْ التوتة، كالذم من الإ بيثل الشكل أعلاه عرض بيالش لصورة التغبّ النسبي لوضعية مبيعات
 :عرفت العديد من ابؼراحل 2016إلذ غاية  2010الفبَة ابؼمتدة من سنة بظنت في الإ خلالو يتببْ أف كضعية مبيعات

 كما بيكن أف يقاؿ عن ،  2014إلذ غاية سنة  2010كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الأكلذ
البٍ  2011ىذه ابؼرحلة أنها مرحلة الاستقرار إلذ حد ما مع بعض التذبذب خاصة سنة 

سرعاف ما تدارؾ ىذا ابؽبوط كبست السيطرة عرفت ىبوط بسيط في مستول ابؼبيعات لكن 
 . عليو في السنوات ابؼوالية ليستمر على كتبّة متصاعدة

 ابؽبوط ابغاد كابؼؤثر ، مرحلة 2015إلذ غاية سنة  2014كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثانية
 .في كمية مبيعات الإبظنت ليصل بؼستول قياسي متدلش

 مرحلة إعادة النهوض 2016إلذ غاية سنة  2015كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثالثة ،
 . كالرجوع كبرقيق مستول أفضل

كالبٍ  2015ابؼؤثرات البٍ سادت عملية الإنتاج خاصة في سنوات كما بيكن استنتاجو ىو أف ىناؾ العديد من  
 2016مثلت منعرج ىاـ في مسبّة مبيعات ابؼؤسسة لكن سرعة التدارؾ كالوقوؼ كالبٍ كانت مباشرة في السنة ابؼوالية 

 : برسب لعماؿ كمسبّم ابؼؤسسة، ىذا التحوؿ كالسرعة في الإجراء بيكن أف نستخلص منو ما يلي
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 :لذ مواجهة التغبّات، عن طريقالقدرة ع -

 ابؼركنة من خلاؿ مسايرة التغبّات ابغاصلة في السوؽ 

  السيطرة على التكاليف 

  جودة ابػدمة 

 القدرات الإسبَاتيجية كمنها إسبَاتيجية التسعبّ -

 الكفاءة الفردية كالكفاءة ابعماعية  -

 نظم ابؼعلومات  -

 ابؼهارات الفردية كالقدرة ابعوىرية   -

 مؤسسة الاسمنت لعين التوتة عدد عمال وضعية : ثالثا
لعبْ التوتة الابظنتعدد عماؿ مؤسسة كضعية : (13)شكل 

 
 موقع ابؼؤسسة في الانبَنت: ابؼصدر

فعلي عدد العماؿ برديد عبْ التوتة، كذلك بمؤسسة الابظنت ؿ عدد عماؿأعلاه عرض كضعية  الشكليببْ 
 .2016سنة ك   2010سنة  لكل سنة على حدا للفبَة ابؼمتدة ما ببْ

، 2010برديد سنة الأساس ب عدد عماؿ ابؼؤسسة كذلكبرديد نسب التغبّ في ابؼوالر  ابعدكؿبيكن من خلاؿ  
 :كما يلي
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 .2016إلذ غاية سنة  2010لفبَة من سنة ؿ عدد العماؿيوضح نسب التغبّ في ( 10)جدكؿ 

 السنوات

 

 العماؿ عدد

 العددالوحدة 

 مقدار التغبّ

 العددالوحدة 
 نسبة التغبّ

 - - 518 سنة الأساس 2010

2011 517 01- %0.19- 

2012 488 30- %05.79- 

2013 486 32- %06.18- 

2014 445 73- %14.09- 

2015 493 25- %04.82- 

2016 506 12- %02.32- 

 من إعداد الطالب: ابؼصدر

في شكل منحبُ يوضح صورة التغبّ في كضعية مبيعات كبكاكؿ في الشكل ابؼوالر عرض بيانات ابعدكؿ أعلاه  
 .الابظنت بشكل أكثر كضوح

 مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة عدد عماؿمنحبُ التغبّ في (: 14)شكل 

 
 من إعداد الطالب: ابؼصدر
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من بيثل الشكل أعلاه عرض بيالش لصورة التغبّ النسبي لوضعية عدد العماؿ بؼؤسسة الإبظنت عبْ التوتة، كالذم 
 :عرفت مرحلتبْ 2016إلذ غاية  2010خلالو يتببْ أف كضعية عدد عماؿ ابؼؤسسة في الفبَة ابؼمتدة من سنة 

 مرحلة الابكدار كالنزكؿ، 2014إلذ غاية سنة  2010كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الأكلذ  ،
بيعة التخلي كبزفيض لعدد العماؿ كىذا لطكما بيكن أف يقاؿ عن ىذه ابؼرحلة أنها مرحلة 

 . السياسة ابؼنتهجة من قبل ابؼؤسسة كابؼتغبّات ابؼؤثرة

 رتقاء الصعود كالا، مرحلة 2016إلذ غاية سنة  2014كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثانية
على عكس ابؼرحلة الأكلذ أين يتجو عدد العماؿ بكول الصعود لكن إلذ حد الوصوؿ إلذ 

 .مستول أقل بفا كاف عليو في أكؿ سنة

كابؼوضح لسبّكرة التخلي كالتعيبْ ( 14)من خلاؿ كضعية ابؼنحبُ ابؼببْ في الشكل كن استنتاجو كما لص 
 : نستخلص ما يلي المحيطة، كمنو ظركؼ العملالبيئية كسبَاتيجية تتبع ىذا العمل تنببِ على ابؼؤثرات ، أف ىناؾ إللعماؿ

 :ابؼؤسسة تدار اسبَاتيجيا من خلاؿ -

  العاملةالبَكيز على تكاليف اليد 

 تقدلص مستويات ابػدمة العالية 

 اختيار العاملبْ في ابؼؤسسة 

 تطور عوامل الإنتاج -

 بمو ابغصة السوقية -

 .امتلاؾ التعليم بشكل كامل -
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 ؤسسة الاسمنت لعين التوتة تطور تكاليف التكوين لموضعية : رابعا
 

 لعبْ التوتة الابظنتتطور تكاليف التكوين بؼؤسسة كضعية : (15)شكل 

 
 موقع ابؼؤسسة في الانبَنت: ابؼصدر

 

تكلفة ؤسسة الابظنت لعبْ التوتة، كذلك بتحديد تطور تكاليف التكوين لدأعلاه عرض كضعية  الشكليببْ 
 .2016سنة ك  2010 سنة لكل سنة على حدا للفبَة ابؼمتدة ما ببْ التكوين

ابؼؤسسة كذلك بتحديد سنة  تطور تكاليف التكوينبرديد نسب التغبّ في ابؼوالر ابعدكؿ  من خلاؿ بيكن 
 :كما يلي، 2010الأساس 
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 .2016إلذ غاية سنة  2010لفبَة من سنة ؿ التكوين تكاليفيوضح نسب التغبّ في ( 11)جدكؿ 

 السنوات
 

 تكاليف التكوين

 دجالوحدة 

 مقدار التغبّ

 دجالوحدة 
 نسبة التغبّ

 - - 18937 الأساسسنة  2010

2011 21372 2435 %12.85 

2012 33521 14584 %77.01 

2013 43859 24922 %131.60 

2014 28460 9523 %50.28 

2015 28032 9095 %48.02 

2016 30661 11724 %61.91 

 من إعداد الطالب: ابؼصدر

 تكاليفكبكاكؿ في الشكل ابؼوالر عرض بيانات ابعدكؿ أعلاه في شكل منحبُ يوضح صورة التغبّ في كضعية  
 .بشكل أكثر كضوح التكوين

 ؤسسة الابظنت لعبْ التوتةلد التكوين تكاليفمنحبُ التغبّ في (: 16)شكل 

 
 من إعداد الطالب : ابؼصدر
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بيثل الشكل أعلاه عرض بيالش لصورة التغبّ النسبي لوضعية تكاليف التكوين بؼؤسسة الإبظنت عبْ التوتة، 
عرفت  2016إلذ غاية  2010كالذم من خلالو يتببْ أف كضعية تكاليف التكوين للمؤسسة في الفبَة ابؼمتدة من سنة 

 :ثلاث مراحل

 عرفت ارتفاع كببّ ،  2013إلذ غاية سنة  2010كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الأكلذ
نسبة الزيادة من القيمة الأكلية  131.60%كمتواصل كبنسب متفاكتة كصلت إلذ نسبة 

 . بؼصارؼ التكوين

 على عكس  النزكؿ، مرحلة 2014إلذ غاية سنة  2013كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثانية
لتستقر في مستول يقدر بالضعف  ابؽبوطبكول  تكاليف التكوين تتجولذ أين ابؼرحلة الأك

 .بفا كانت عليو أكؿ سنة

 مرحلة بسيزت بالاستقرار ، 2016إلذ غاية سنة  2014كابؼمتدة من سنة : ابؼرحلة الثالثة
 . كالثبات النوعي

لعماؿ بغالة تكاليف التكوين  كابؼوضح( 16)كما بيكن استنتاجو من خلاؿ كضعية ابؼنحبُ ابؼببْ في الشكل  
لدل ابؼؤسسة أف ىناؾ برنامج تم تسطبّه كرأل مستقبلية يتم الإعداد بؽا من أجل الزيادة أكثر في فاعلية التحكم كالتميز 

  :أفراد ابؼؤسسة، كذلك من خلاؿ ما يلي

 ملائمة ابػدمة كالوظيفة  -

 تطابق خصائص ابؼنتج كالتصنيع  -

 تقليل نسبة ابؼعيب كالتالف  -

 التحسبْ ابؼستمر بكو النوعية كابػدمات -

 امتلاؾ التعلم بشكل كاؼ  -

 برقيق منتجات بأقل النفقات  -

 إمكانية فرض أسعار أعلى جودة   -

 سلامة بيئة العمل كتقليل ابغوادث -

 سرعة التكيف كالتطورات -

 .الإبداع على بصيع ابؼستويات -
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 ؤسسة الاسمنت لعين التوتة إنتاجية العمل لموضعية  :خامسا
 :برسب إنتاجية العمل كفق ابؼعادلة التالية

 .ابؼنتجات الكلية قسمة عدد العاملبْ= العمل  ةإنتاجي 

 لعبْ التوتة الابظنتإنتاجية العمل بؼؤسسة كضعية : (12) جدكؿ رقم

كمية الإنتاج  السنوات
 النمو الإبصالر النمو السنوم إنتاجية العمل عدد العماؿ بالطن

2010 1072064 518 %20.69 - - 

2011 767686 517 14.85% -5.84% -5.84% 

2012 1132324 488 23.20% 8.35% 2.51% 

2013 1155012 486 23.77% 0.75% 3.25% 

2014 1071319 445 24.07% 0.30% 3.55% 

2015 1072180 493 21.75% -2.33 1.22% 

2016 1119193 506 22.12% 0.37% 1.59% 

 الطالبمن إعداد : ابؼصدر

نسب النمو السنوم كعرض نسب النمو إنتاجية العمل مع عرض يببْ ابعدكؿ أعلاه عرض كضعية تطور 
 .، بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة2016ك  2010الإبصالر كذلك خلاؿ الفبَة ابؼمتدة ما ببْ 

التغبّ في كضعية كل  لصور يةحمكبكاكؿ في الشكل ابؼوالر عرض بيانات ابعدكؿ أعلاه في شكل منحنيات توض 
 .من إنتاجية العمل، النمو السنوم كالنمو الإبصالر
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 منحنيات التغبّ في إنتاجية العمل بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة(: 17)شكل 

 
 إعداد الطالب: ابؼصدر

نسبي يتببْ من خلاؿ الشكل أعلاه أف إنتاجية العمل لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة تعرؼ استقرار كتوافق      
، فقط ىناؾ 2016حبٌ سنة  2012على طوؿ الفبَة من سنة  %25كأقل من  %20يتأرجح ببْ نسب اكبر من 

 . ، لتعرؼ بعده الاستقرار2012 سنة حبٌ 2010سنة  نزكؿ ثم صعود في إنتاجية العمل من

، إلا أف قيم نسبو تبدك من التوافق كالاستقرار إلذ حد مافيتميز بشكل عاـ بنوع أما ما بىص النمو السنوم كالإبصالر     
نتاج كالثبات النسبي في عدد من خلاؿ زيادة كميات الإ ضعيفة بفا يتطلب ضركرة استخداـ سياسة زيادة إنتاجية العمل

بصالر ككذلك زيادة النمو السنوم كالإ( كلفة زيادة العاملبْ)فهذا الدكر يؤدم إلذ خفض كلفة إنتاجية العمل العماؿ 
  .كىذا يؤدم إلذ تقوية كزيادة القوة التنافسية للمؤسسة
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 اختبار الفرضيات الدراسة: الدطلب الثاني

 : الأولىالفرعية اختبار الفرضية : أولا

 . بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتةلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة التكلفة 

كالذم بيثل منحبُ التغبّ في ( 12)كالشكل رقم كالذم بيثل منحبُ التغبّ في إنتاج الابظنت ( 10)بالرجوع للشكل رقم 
برقق من ت ابؼبيعات كالبٍكضعية دلالات كاضحة لأبنية الكلفة في برديد كضعية الإنتاج ك مبيعات الإبظنت كاللذاف أعطيا

 :خلاؿ

 إسبَاتيجية التسعبّ  ، كالاستناد إلذ اسبَاتيجيات معينة كمنها، إسبَاتيجية قيادة التكلفة 

  السيطرة على التكاليف 

 قيم مادية كمعنوية 

 :  حدكد ما يليكبابؼقارنة مع شركة لافارج في

  ىولسيم، تفضل التزكد بالإبظنت من ابؼصانع العمومية التابعة_إف شركة لافارج ،”اليوـ ابعزائر“ قاؿ مصدر
على الرغم من أف ابؼهنة الأساسية للشركة في ابعزائر ىي إنتاج الأبظنت من خلاؿ مصانعها بابؼسيلة ” جيكا“لمجمع 

 .من الأبظنت البورتلاندم كالأبظنت الأبيض فطملايبْ  8كمعسكر بإنتاج سنوم بذاكز 
دج للكيس الواحد، من ابؼصانع العمومية،  380كتقوـ شركة لافارج بشراء الابظنت بسعر عمومي يقدر بػ 

دج للكيس على مستول مصنعها بابؼسيلة، كعند البيع يتم حساب سعر بيع ابػرسانة  650لتتجنب شراءه مقابل 
دج للكيس، في حبْ أنها قامت بشرائو من بؾمع  750على أساس سعر تكلفة في حدكد  للشركات العمومية أك ابػاصة

 .التابعة بؽا دج كليس من مصانع لافارج 380الابظنت العمومي مقابل 
برصل شاحنات لافارج على الكميات البٍ تطلبها ، في حبْ تعبَض مشاكل التزكد بالابظنت بصيع الشركات العمومية  ك

 1.ةمشاريع الدكلة ابؼختلفابؼكلفة بإبقاز 
من خلاؿ ما سبق نستطيع أف نربط علاقة مقارنة مباشرة ماببْ سعر الابظنت لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة  

دج كما يقابلو لدل مؤسسة لافارج كالذم ىو في 380الذم حدد سعره بدستول " جيكا"باعتبارىا أحد فركع بؾمع 
 . دج650مستول 

                                                             
 كقعالد ،دج 750بـ وتبيعها العمومية الدصانع من دج 380 بسعر الاسمنت تشتري لافارج: بعنواف( 2016يوليو 08)جريدة ابعزائر  ،يوسف محمدم  1

 .12/06/2018 :بتاريخ ابعزائر، بعريدة الالكبَكلش
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ة للتنافس كالوصوؿ بؼستويات معتبرة مذك دلالة لأبنية كقيمة الكلفة في برديد قيم حقيق كىذا مؤشر مقارف كاضح
 من التميز، كبالتالر فالأثر موجود ككاضح كعليو نرفض فرضية،

 ، بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتةلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة التكلفة  

. لدؤسسة الإسمنت لعين التوتة التكلفة  عية في تحقيق ميزةيوجد دور للمقارنة الدرجكنقبل بفرضة 
 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية: ثانيا

  .بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة ابعودةلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة 

كالذم بيثل منحبُ التغبّ في ( 16)كالذم بيثل منحبُ التغبّ في إنتاج الابظنت كالشكل رقم ( 10)بالرجوع للشكل رقم 
في برديد كضعية الإنتاج  ابعودةكاللذاف أعطيا دلالات كاضحة لأبنية لعبْ التونة الإبظنت تكاليف التكوين لعماؿ شركة 

 :برقق من خلاؿ البٍقيمة مصاريف التكوين ابػاصة بعماؿ ابؼؤسسة،  كككضعية 

 مة جودة ابػدرة على مواجهة التغبّات، عن طريق، القد  -

 الكفاءة الفردية كالكفاءة ابعماعية  -

 تطابق خصائص ابؼنتج كالتصنيع  -

 تقليل نسبة ابؼعيب كالتالف  -

 التحسبْ ابؼستمر بكو النوعية كابػدمات -

 .إمكانية فرض أسعار أعلى جودة -

 ككلها مؤشرات قياس ابعودة لدل ابؼؤسسة 

 :  حدكد ما يليكبابؼقارنة مع شركة لافارج في

مايو، انطلاقا من ميناء جن جن بولاية جيجل  10اليوـ ابػميس( جيكا)الصناعي لإبظنت ابعزائر شرع المجمع 
 .”أكركبا“بابذاه  في أكلذ عمليات تصدير الإبظنت 

   – سوديسماؾ)كبزص ىذه العملية البٍ تندرج في إطار عقد موقع عليو ببْ شركة توزيع مواد البناء 
sodismac)  البٍ ” فبّست غلوباؿ تريدينغ إسبانيا“كالتاجر الإسبالش بيبّ فبّير، رئيس شركة أحد فركع بؾمع جيكا

 .مقرىا برشلونة
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ألف طن من  200فرع جيكا، أف العقد يتضمن تصدير ” سوديسماؾ“كأعلن الرئيس ابؼدير العاـ بظبّ سبٍ لػ 
مليوف أكرك، أم بدعدؿ  1بقيمة  ألف طن من الإبظنت، 45جيكا  كتضمنت الشحنة الأكلذ من نوعها لمجمع  الكلينكر
 .أكرك للطن 22.22

ىولسيم الفرنكو سويسرم -العمومي كبؾمع لافارج” جيكا“كللعملية رمزية حقيقية في انطلاؽ حرب حقيقة ببْ بؾمع 
 .الذم يرل في السيطرة على السوؽ ابعزائرية خطوة إسبَاتيجية ينتظرىا منذ عقود

ىولسيم، للسيطرة على السوؽ ابعزائرية، يقوؿ أحد العارفبْ بأسرار صناعة -كلافارج ” جيكا“كتعود خلفية ابغرب ببْ 
الابظنت الوطنية كالدكلية، إلذ ىامش الربح الكببّ جدا في الداخل ابعزائرم مقارنة بالسوؽ العابؼية المحدكدة جدا كالبٍ 

 .بركمها معايبّ أخرل ليس أقها الشفافية كابؼنافسة ابغقيقية
، أف أسعار الابظنت في السوؽ ابعزائرية مرتفعة جدا مقارنة مع الأسعار الدكلية ما يتيح ”ابعزائر اليوـ“ر كيضيف مصد

ىولسيم بتحقيق ربح لا برلم بو في الأسواؽ ابؼتوسطية كحبٌ في أكركبا كالدكؿ الإفريقية البٍ -لمجموعة على غرار لافارج
 .تنشط فيها

دة الأساسية لصناعة الابظنت، من مصانع عبْ الكببّة كعبْ التوتة كصور الغزلاف كتم نقل مادة الكلينكر البٍ ىي ابؼا
كحامة بوزياف، عبر شاحنات إلذ غاية ميناء جن جن، بفا ينعكس سلبا على الأسعار عند التصدير من الناحية التنافسية، 

الكببّة كعبْ التوتة كصور الغزلاف  فضلا عن الاختلاؼ الكببّ في ابػصائص التقنية لكل كلينكر الذم ينتج بدصانع عبْ
كحامة بوزياف، لكوف نشاط الكلينكر بىتلف من منطقة إلذ أخرل، فضلا عن اختلاؼ الشركط الفنية لطحن ابؼادة بعد 
تعرضها لعوامل بيئية بسبب شركط بززينها قبل شحنها بديناء جن جن، يضيف ابؼصدر الذم أكد أف الكلينكر ابعزائرم 

في منطقة ابؼتوسط، إلا شركط بززينو قبل شحنو على باخرة نقل القمح أفرغت بضولتها بديناء كىراف  ىو الأكثر نشاطا
الأسبوع الفارط سيجعلو يتأثر كثبّا، كيطرح السؤاؿ بؼاذا لد يتم استعماؿ القطار لنقل الكلينكر من سطيف كالبويرة 

 كقسنطينة إلذ جيجل؟
طن كلينكر بالنسبة  3333ألف طن تعادؿ إنتاج يومي في حدكد  45إف كبخصوص الكمية الأكلذ البٍ تم تصديرىا، ؼ

يوما من  16مليوف طن، كسيكوف بالنسبة للمصانع ابؼشاركة في العملية معادؿ لإنتاج  1بؼصنع طاقتو الإنتاجية عند 
 .العمل

” جيكا“كانت شركة كأضاؼ ابؼصدر، أنو لا يعرؼ ما إذا تم التفاكض على شركط الشحن في ميناء جن جن، كما إذا 
 6000ستتحمل تكاليف ابؼيناء في حاكؿ بذاكزت الباخرة ابؼدة التعاقدية بسبب قدرات الشحن البٍ لا بيكن أف تتجاكز 

 1.طن يوميا

                                                             
 إسباني تاجر عبر لدوريتانيا الكلينكر باعت ”جيكا“ :2016 مايو 10 ابػميس (INFO-aljazairalyoum) محمدم يوسف  1

 .12/06/2018 :بتاريخ INFO-aljazairalyoum  الإلكبَكلش، ابؼوقع .أوروبا نحو وليس



عرض كبرليل نتائج الدراسة: الثالث                                                                                                الفصل   

95 
 

نتاج الابظنت للمؤسسة، كابؼعبر عنو في جودة ابؼنتج الذم دل أبنية نوعية إكىذا مؤشر ىاـ كغبِ للتعببّ عن ـ 
عل تنافسية حقيقة مع أكبر منتج في العالد مؤسسة لافارج، بفا يفضي كيفيد إلذ القيمة البٍ فتح آفاؽ التصدير كأش

 .برقيقها ابؼقارنة ابؼرجعية في سبيل برديد معايبّ قياس عابؼية تدفع كتعطي ابؼؤسسة أفضليات إضافية ىامة
ميزة ابعودة بؼؤسسة الابظنت لعبْ في برقيق كىذا مؤشر مقارف كاضح ذك دلالة لأبنية كدكر ابؼقارنة ابؼرجعية  

 كعليو نرفض فرضية،.التوتة
     .بظنت لعبْ التوتةبؼؤسسة الإيق ميزة ابعودة لا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برق 

 .لدؤسسة الاسمنت لعين التوتة الجودةيوجد دور للمقارنة الدرجعية في تحقيق ميزة كنقبل بفرضية 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: ثالثا

 بظنت لعبْ التوتةبؼؤسسة الإلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابؼركنة 

كالذم بيثل منحبُ التغبّ في مبيعات الابظنت بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتة، كالذم يظهر ( 12)بالرجوع للشكل رقم 
أقل من مستول إنتاج %90  إلذ ما يفوؽ  2015كبيبْ الفارؽ الكببّ في كمية إنتاج الإبظنت كالبٍ ابلفضت في سنة 

عاكد الصعود كفي ظرؼ قياسي، كعليو بيكن ربط علاقة مباشرة كوف  2016إلا أنو كفي السنة ابؼوالية  2010سنة 
 : ابؼؤسسة 

 بسلك ابؼركنة في مسايرة التغبّات في ابغجم كالطلب في السوؽ -

 القدرة على الوفاء بدواعيد التسليم  -

 بسلك الكفاءة الفردية كابعماعية  -

 م من مؤشرات قياس ابعودة لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة كه

 :  حدكد ما يليبابؼقابل كبابؼقارنة مع شركة لافارج في
 

 ابعزائر مصنعا للإبظنت في 17 ،غامبيا لافارج بذرم ثالث عملية تصدير بكو
انطلاقا من  غامبيا كنحبظنت الرمادم يوـ الأربعاء ابؼاضي ثالث عملية تصدير للإ ابعزائر ىولسيم-أجرل بؾمع لافارج

 .ابعزائرية لوكالة الأنباءحسب ما أفاد بو مسؤكؿ بالمجمع في تصريح  ك كىراف ميناء أرزيو
كبداية مارس  2017تي بعد تلك البٍ أجراىا المجمع في ديسمبر خلاؿ ىذه العملية البٍ تأ ابعزائر ىولسيم-كقامت لافارج

حسب ( كلاية معسكر)ألف طن من الإبظنت الرمادم تم إنتاجها في مصنعو بعكاز  30بتصدير كمية تقدر ب 2018
 .شركح مسؤكؿ بدديرية الاتصاؿ بالمجمع

الابظنت ابعزائرم  يضيف ذات ابؼتحدث مؤكدا أف ابعزائرم رضاه التاـ بخصوص جودة الإبظنت( الغامبي)أكد لنا الزبوف 

https://www.djazairess.com/city/%D8%BA%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%A7
https://www.djazairess.com/city/%D8%BA%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%A7
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%BA%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%A7
https://www.djazairess.com/city/%D8%BA%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%A7
https://www.djazairess.com/city/%D9%88%D9%87%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
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 .مكانتو الكاملة في السوؽ إفريقيا الغربية على كجو ابػصوص لو
 .2020إلذ رفع صادراتها بكو غرب إفريقيا إلذ بطس ملايبْ طن في آفاؽ  ابعزائر ىولسيم-كتطمح لافارج

كيقوـ المجمع بالإنتاج انطلاقا من مصنعيو بابؼسيلة كبعكاز كما ينشط في مصنع ثالث ببسكرة بالشراكة مع بؾمع سواكي 
 .م اس سي مي ا بدفتاحسيلاس فضلا عن تسيبّه للمصنع العموـ

مليوف طن  25مصنعا عموميا كخاصا بقدرة إبصالية تصل إلذ  17يذكر أف إبصالر مصانع الإبظنت في البلاد يقدر ب
 .2016مليوف طن في عاـ  26بينما بلغ الطلب المحلي 

جها بؾمع جيكا مليوف طن ينت 20مليوف طن مع  40.6إلذ  2020كتشبّ التوقعات إلذ ارتفاع إنتاج البلاد بغضوف 
  .1مليوف طن من متعاملبْ خواص آخرين 9.5ىولسيم إلذ جانب -مليوف طن ينتجها بؾمع لافارج 11.1ك

نتاج في السوؽ المحلي بسلك أكبر نسبة إ 2016 حدكد سنة يتببْ أف مؤسسة جيكا حبٌمن خلاؿ ما سبق 
ف الطلب أشارت إلذ أ كالبٍ 2020التوقعات لسنة مع تأكيد كؤسسة لافارج بم مقارنة 2015بالرغم من انتكاسة سنة 

كبر على السوؽ المحلي ىذا ابؼستحوذ الأمع بقاء مؤسسة جيكا ك 2020بغضوف كف طن ممل40كثر من سيزيد لأالمحلي 
سة بقزتها مؤسحجم الاستثمارات كالشراكات البٍ أ بابؼقارنة معبرمتها ابؼؤسسة ككذا رغم سياسة التصدير كالعقود البٍ أكباؿ

 .لافارج على ابؼستول المحلي 

عليو تتضح القدرة الكببّة للمؤسسة على تغيبّ حجم الإنتاج كالاستجابة للطلبات ابؼتزايدة كىو ما يعرؼ ك
بالاستجابة السريعة كالوفاء بدواعيد التسليم بفا يعبِ أف ابؼؤسسة بسلك ميزة ابؼركنة، كىو مؤشر ذك دلالة لأبنية ابؼقارنة 

 .برقيق ميزة ابؼركنة بؼؤسسة الابظنت لعبْ التوتةابؼرجعية في 

 كبالتالر نرفض فرضية،

    .بظنت لعبْ التوتةبؼؤسسة الإلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابؼركنة 

    .يوجد دور للمقارنة الدرجعية في تحقيق ميزة الدرونة لدؤسسة الإسمنت لعين التوتة ،كنقبل بفرضية

 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: رابعا

 . بظنت لعبْ التوتةبؼؤسسة الإلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة الإبداع 

الذم يوضح ( 16)كالذم من خلالو منحبُ يببْ التغبّ في عدد العماؿ، كالشكل ( 14)بالرجوع للشكل رقم 
، كالذم من خلابؽما يتببْ أف 2016إلذ غاية سنة  2010التغبّ ابغاصل في مصاريف التكوين لطوؿ الفبَة من سنة 

 :التحفيز بغية برقيق ما يلياصة من العماؿ كبكو ؤسسة الابظنت لعبْ التوتة إسبَاتيجية كاضحة بكو برديد نوعية خلد
                                                             

ع جريدة أخبار اليوـ الالكبَكنية، ، موؽمصنعا للإسمنت في الجزائر 17 :بعنواف 2018  –04  -02يوـ  أخبار اليوـ نشر فيؽ إ  1
 . 12/06/2018: بتاريخ

https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/author/%D9%82+%D8%A5
https://www.djazairess.com/akhbarelyoum
https://www.djazairess.com/akhbarelyoum
https://www.djazairess.com/akhbarelyoum/239384
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 تقدلص مستويات ابػدمة العالية  -

 امتلاؾ التعليم بشكل كامل -

 سلامة البيئة كتقليل ابغوادث  -

   سرعة التكيف كمواكبة التغبّات  -

 الإبداع في العمليات -

 :ككذا ابؼقاؿ ابؼنشور في موقع الشركة بعنواف لاستثمار في العنصر البشرم برد كىذا ىو نصو

تركز الشركة على تثمبْ ابؼوارد البشرية كابؼرافقة ابؼستمرة للعماؿ كتكوينهم مع مستجدات العصر كالتكنولوجيا، 
من خلاؿ البَبّصات الدائمة النظرية كابؼيدانية كالتبادلات الدكرية مع الشركاء في قطاعات بـتلفة، كالتكوين ابؼهبِ كجامعة 

منصبت منذ تأسيس الشركة، على  14تم بحسب بلحمادم الذم شغل لوحده باتنة، كمركز التكوين بالمجمع الأـ، ت
ساس اختيار النخب العاملة كترقيتها لقيادة ابؼصنع كبـتلف مصابغو كفق مردكدية العامل كقدرتو في إطار إسبَاتيجية أ

. ابؼدير رحيم نبيل، القاضية بتشبيب ىرـ ابؼسؤكليات
د البشرية من خلاؿ اتفاقيات مشاريع تكوين الكفاءات في مناصب ابؼسؤكلية تطبق الشركة برامج حديثة لتثمبْ ابؼوار

. ابؼستهدفة كابؽامة بابؼصنع، كلا تستثبِ ىذه البرامج عماؿ الورشات
يعتمد ابؼصنع، بحسب الشريف بلحمادم في تسيبّه على قواعد الصحة كالسلامة العابؼية لعمالو كموظفيو، إلذ درجة لا  

قواعد الصحة كالسلامة، كما يعتمد المجمع على رؤية أساسية فحواىا أف يكوف العماؿ بموذجبْ من بيكن فيها العبث ب
حيث تنفيذ التزاماتهم كتطبيق قواعد السلامة البٍ من الضركرم عدـ اخبَاقها عبر بـتلف كحداتو الإنتاجية، كتنفذ في 

 1.لامة العماؿ صحيا كجسدياذلك حصص تدريبية للعماؿ بغرض برقيق صفر من حوادث العمل كضماف س
 

قياس الإبداع لدل مؤسسة الابظنت لعبْ التوتة، ىذا من جهة كبابؼقابل من ابعهة كاضحة كلها مؤشرات 
 : كبابؼقارنة مع مؤسسة لافارج في حدكد مايليالأخرل 

ىندسة "عن إطلاؽ الطبعة الثالثة بعائزة  "ابعزائر لافارج ىولسيم"بعد بقاح الطبعتبْ السابقتبْ، تعلن شركة 
دينار جزائرم في  000900.برت رعاية كزير السكن كالعمراف كابؼدينة على أف ينظم حفل توزيع ابعوائز بقيمة" الطلاب
 .2018مارس 
كالشبكة الأكادبيية، من أجل " لافارج ىولسيم"ابؼبادرة تدخل ضمن إطار مد جسور العمل كالتعاكف ببْ شركة كىذه 

 .تبادؿ ابػبرات كنقل ابؼعرفة كلتشجيع ابؼواىب الشابة على دخوؿ عالد ابؽندسة ابؼعمارية كمكافأة ابؼواىب
، كقد تم اختيار ىذه الإشكالية لتشجيع طلاب "إعادة اخبَاع العمراف الوسيط"كستتمحور ىذه الطبعة، حوؿ موضوع 

                                                             
  13/06/2018: بتاريخ https://www.gica.dzللإبظنت،  GICAموقع مؤسسة   1

https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.gica.dz/
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ابؽندسة ابؼعمارية لاقبَاح أساليب مبتكرة حوؿ نقاء الشكل كالأسلوب، مع دمج التطورات ابعديدة لأبماط ابغياة ابؼعاصرة 
 .كابعوانب البيئية للتنمية ابؼستدامة في ابؼشاريع

لية الفنوف التطبيقية كالتخطيط كىذه الطبعة مفتوحة للطلاب في ثلاث مؤسسات جامعية كىي ؾ
العاصمة، كقسم العمارة كالعمراف في تيزم كزك، على أف يتم رصد  زائرالج العاصمة كقسم العمارة بكلية ابعزائر العمرالش،

ابؼشاريع كتقييمها من قبل بعنة مشبَكة بناء على معايبّ الإبداع كالابتكار في اختيار ابؼواد كابغلوؿ البناءة، كالكفاءة 
 1.ابؼالية

أك ابؼستقبلية بؼا لو من دلالات ىامة ككلها مؤشرات ىامة تؤكد اعتماد عامل الإبداع في ابؼنافسة سواء ابغالية 
ترتكز عليها كل من ابؼؤسستبْ في بذديد كبرديد الرؤل ابؼستقبلية، كىي إسبَاتيجية كلا ابؼؤسستبْ بكو التعزيز كالتأكيد 

 .ابغالر كالبناء ابؼستقبلي

الابظنت لبْ التوتة كعليو كبفا سبق ذكره يتببْ أف لبعد الإبداع دكر ىاـ كىاـ جدا في برديد تنافسية مؤسسة 
 .كالبٍ تواجهها الكثبّ من التحديات سواء على ابؼدل ابغالر أك ابؼستقبلي

 كبالتالر نرفض فرضية،
  .بؼؤسسة الإبظنت لعبْ التوتةلا يوجد دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة الإبداع   

 .لدؤسسة الاسمنت لعين التوتةيوجد دور للمقارنة الدرجعية في تحقيق ميزة الإبداع كنقبل بفرضية،  

 تفسير نتائج الفرضيات: الدطلب الثالث

بتفسبّ نتائج فرضيات الدراسة البٍ يتم التوصل إليها، حيث سنبدأ بتفسبّ فرضية الدراسة من ىذا ابعزء نهتم في  
 : خلاؿ تفسبّ فرضياتها الفرعية، على ضوء النتائج ابؼتحصل عليها، من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية كتتمثل النتائج في

حالة )بالنسبة للفرضية الفرعية الأكلذ، كالبٍ تنص على أف ىناؾ دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة التكلفة 
، أم أف ابؼؤسسة تتبع إسبَاتيجية السيطرة بالتكاليف، التسعبّ ككذلك الاتصاؿ ابؼباشر (مؤسسة الإبظنت لعبْ التوتة

 .ين للحفاظ على السعربفا يسد الطريق على السماسرة كابؼضارببالعملاء 

                                                             
إطلاق الطبعة الثالثة :بعنواف 2018-01-15إبؽاـ صحفية بجريدة الشركؽ بـتصة بدتابعة القضايا انشر في الشركؽ اليومي ليوـ       1

موقع جريدة الشركؽ الالكبَكنية، ، ألف دينار جزائري 900جوائز مالية بقيمة  "لافارج ىولسيم"لجائزة الذندسة الدعمارية الطلابية 
 . 12/06/2018: بتاريخ

 
 

https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1


عرض كبرليل نتائج الدراسة: الثالث                                                                                                الفصل   

99 
 

أما بالنسبة للفرضية الثانية، كالبٍ تنص على أف ىناؾ دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابعودة، يعبِ أف  
 .ابؼؤسسة تسعى لاف تكوف مواصفات ابؼنتج متفقة مع رغبات الزبوف، ككذلك جعل نسبة ابؼعيب كالتالف أقل ما بيكن

نص على أف ىناؾ دكر للمقارنة ابؼرجعية في برقيق ميزة ابؼركنة، يعبِ أف مؤسسة الإبظنت لعبْ أما الفرضية الثالثة، كالبٍ ت
تعمل على التأقلم مع التغبّات ابغاصلة في حجم سواء في حجم الطلبات أك نوعية الطلبات، كىذا من خلاؿ فتح التوتة 

 .كقيت المحددكسائل إتصاؿ مباشرة مع العملاء لتنفيذ الطلبات كفق ابؼواصفات كالت

أما ما بىص الفرضية الرابعة، كالبٍ تنص على أف للمقارنة ابؼرجعية دكر في برقيق ميزة الإبداع، يفسر من خلاؿ أف 
ابؼؤسسة تعمل على بذديد طاقم عمابؽا من خلاؿ التوظيف ابؼباشر للطلبة ابعامعيبْ كبؿاكلة ابؼزج ىذا التجديد بابػبرة 

           .   نتجاتها، ككذلك حجم مصاريف البٍ تنفق على التكوين خبّ دليل لذلكبغية برقيق بسيز كإبداع في ـ

 .كعلى ضوء النتائج كالتحليلات كالتفسبّات، بيكن القوؿ أف للمقارنة ابؼرجعية دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية 

 النتائج والتوصيات : الدبحث الثالث

البٍ تم استخلاصها من ىذا البحث ابؼيدالش بالإضافة إلذ طرح في ىذا ابؼبحث أىم الاستنتاجات سنستعرض  
ت لعبْ التوتة من الاستفادة منها لأجل الوصوؿ إلذ مؤسسة بؾموعة من الاقبَاحات، كالبٍ قد تساعد مؤسسة الإبظن

   .تنافسية بدجمل ابؼواصفات

 الدراسة نتائج  :الدطلب الأول

 : لتنافسية، نعرضها كما يليالنتائج فيما بىص ابؼقارنة ابؼرجعية كابؼيزة اتوصلنا في ىذا البحث إلذ بؾموعة من لقد  

تهتم مؤسسة الأبظنت لعبْ التوتة بتحديد نقاط القوة كالضعف سواء من ابعانب التنظيمي أك  -
 .ابعانب العملي

  .ىناؾ اىتماـ من قبل ابؼؤسسة باستقطاب أفراد ذكم مهارات كقدرات عالية لأجل برقيق التميز -
 .ناؾ حرص كببّ من قبل إدارة ابؼؤسسة على العملاء ككذا التواصل معهمق -
 .  للمؤسسة مؤىلات إنتاجية على أعلى مستول، سواء ابؼادية أك ابؼعنوية -
يساعد على سرعة في إبقاز متطلباتو كبوقق كفاءة في تنفيذ ابؼقارنة ابؼرجعية بوتاج نظاـ معلومات  -

 .الآداء
ربعة للميزة التنافسية د الأالفركض أف ىناؾ دكر للمقارف ابؼرجعية في الأبعاأظهرت نتائج اختبارات  -

        (.    التكلفة، ابعودة، ابؼركنة، الإبداع)
 .يعد أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية طريقة فعالة لإدخاؿ التحسينات -
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 .يشخص أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية عوامل النجاح -

 التوصيات: الدطلب الثاني

 : أف تؤدم ىذه الدراسة أىدافها على أحسن كجو، لا بد من تقدلص بعض الاقبَاحات من بينها لأجل  

 .لاؿ إعطائهم بؾاؿ للتعببّ عن آرائهم كمقبَحاتهمة على العمل الفرقي لأفرادىا من خث ابؼؤسسح -
 .مناخ العملئم لتحسبْ  السعي الدا -
 .ابؼؤسسةضركرة اعتماد أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية لتقولص أداء  -
 .ضركرة قياـ ابؼؤسسة بإجراء مقارنة مرجعية مع شريك بيلك بفيزات كقدرات متطورة -
 . تشكيل فريق يتكوف من بـتصبْ للقياـ بابؼقارنة ابؼرجعية -
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قائمة الدراجع 

  الكتب: أولا

 باللغة العربية -1

، دار صفاء للنشر كالتوزيع، أساسيات الدقارنة الدرجعية(: 2009)علاء فرحاف طالب كآخركف  -
 .عمافالطبعة الأكلذ، 

، 04رقم كتيب مؤشرات الأداء والدقارنة الدرجعية،(: 2014)ىيفاء بنت سليماف القاضي  -
 .جامعة الأمبّة نورة بنت عبد الربضن

 باللغة الأجنبية -2
- Laurent Hermet, Pierrre Achard(2010) : 100quetions pour 

comprendre et agir le benchmarking, edutions afnor. 

 

 والدراسات  المجلات العلمية: ثانيا
 : باللغة العربية -1

فاعلية الدقارنة الدرجعية في تقويم الأداء وإمكانية تطبيقها في (: 2007)بؾبل داكم بظاعيل إ -
 .، ابؼعهد التقبِ، العراؽالاقتصادية العراقية غير الذادفة للربحالوحدات 

أثر الدقارنة الدرجعية في تحقيق معايير الجودة الشاملة في الجامعات : إيناس ىالش القضاة كآخركف -
 .، جامعة البلقاء التطبيقيةالرسمية الأردنية

بناء وتطوير الدزايا  اثر نظام الدعلومات الاستراتيجي في(: 1999)الزغبي حسن علي عبد  -
، دراسة تطبيقية في ابؼصارؼ الأردنية، جامعة بغداد، التنافسية وتحقيق عوامل التفوق التنافسي

 كلية الإدارة كالاقتصاد

مساهمة الدقارنة الدرجعية في قيادة وتقييم أداء الدؤسسات، لرلة أداء (: 2013)صالح بلاسكة  -
 .04الدؤسسات الجزائرية، العدد

دور الدقارنة الدرجعية في ترشيد قرارات التسعير الدبنية (: 2008)كحيط ابؼوبظي  عباس نوار -
، بؾلة الإدارة كالاقتصاد، العدد التاسع كالستوف، ابعامعة على أساس الكلفة الدستهدفة

 .ابؼستنصرية
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العدد ، (الكلفة)دور الدقارنة الدرجعية في تحقيق البعد التنافسي : كليد عباس جبر الدعمي -
 .عراؽاؿ السادس عشر، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة الكوفة،

 :باللغة الأجنبية -2
- Mohammad Javad Mehregan & Al (2010) : An Optimisational 

Model Of  Benchmarking 

- Wed & al (2004 ) : Models of performance benchmarking : 

measuring the effect of e-business activities on banking performance. 

 

 الدذكرات والرسائل : ثالثا
دارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي دراسة إاثر (: 2006)أمبّة ىاتف حداكم ابعنابي  -

 .دارة كالاقتصاد، جامعة الكوفة، رسالة ماجستبّ، كلية الإمقارنة بين عينة من الدصاريف العراقية
إدارة الدعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسات (: 2012)بوركوة عبد ابؼالك  -

 .، رسالة ماجستبّ، علوـ التسيبّ، جامعة منتورمالاقتصادية
، اثر نظم الدعلومات الإستراتيجية في تحقيق الأولويات التنافسية(: 2014)خالد محمد على الزيود -

 .رسالة ماجستبّ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف

أثر الدرونة الإستراتيجية في العلاقة بين التعلم الاستراتيجي (: 2015)ركاف باسم عبد الشريف  -
، رسالة ماجستبّ إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ وتحقيق الديزة التنافسية في شركات التأمين الأردنية

 .الأكسط
تحقيق الدزايا التنافسية دور إدارة الدعرفة وتكنولوجيا الدعلومات في (: 2008)سلول محمد الشرفا  -

 .، رسالة ماجستبّ، كلية التجارة، ابعامعة الإسلامية، غزةفي الدصارف العامة في قطاع غزة
مدى إدراك الإدارة العليا والوسطى لأسلوب الدقارنة  (: 2015)عبد ابغكيم زكريا البطة  -

، رسالة ع غزةالدرجعية وأثر ذلك على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك العاملة بقطا
 .ماجستبّ، فلسطبْ

دور الدقارنة الدرجعية في تخفيض التكاليف (: 2015)عبد الربضن فخرم يونس القصراكم -
، رسالة ماجستبّ، كلية الصناعية للشركات الصناعية الددرجة في سوق فلسطين للأوراق الدالية

 .الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط

الابتكار والإبداع التسويقي في تحقيق الديزة التنافسية دور (: 2005)عطا الله فهد السرحاف    -
 .، رسالة دكتوراه في فلسفة التسويق، جامعة عماف العربية للدراسات العلياللبنوك التجارية الأردنية
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، رسالة أثر التوجو الإبداعي على تحقيق ميزة تنافسية(: 2012)فيصل غازم عبد العزيز ابؼطبّم -
 .الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسطماجستبّ في إدارة 

مدى إدراك الدديرين لأسلوب الدقارنة الدرجعية في الأعمال (: 2011)مبارؾ مطلق ابؼطبّم -
، رسالة ماجستبّ، الإلكترونية وأثره على تحقيق التفوق التنافسي لدى البنوك التجارية الكويتية

 .كسطجامعة الشرؽ الأ

 لكترونيةالدواقع الإ: رابعا
 13/06/2018: بتاريخ https://www.gica.dzللإبظنت،  GICAموقع مؤسسة  -
 https://www.lafarge.dzموقع مؤسسة لافارج ابعزائر للإبظنت،  -
 .12/06/2018 :بتاريخ ابعزائر، بعريدة الالكبَكلش كقعالد -
 12/06/2018 :بتاريخ INFO-aljazairalyoum  الإلكبَكلش، ابؼوقع -
 .12/06/2018: بتاريخ ابعزائرية، موقع جريدة أخبار اليوـ الالكبَكنية، -
 . 12/06/2018: بتاريخابعزائرية، موقع جريدة الشركؽ الالكبَكنية،  -

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.gica.dz/

