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 شكر وتقدير:
 

 بالقوة والصبر لإتمام ىذا العمل  اشكر الله عز وجل الذي أمدنن
 توجو بالشكر وعظيم الامتنان وخالص الوف اء  نكما  

 الف اضلة... بلحاج أمينة ...نا  والعرف ان والتقدير إلى أستاذت
 لإشرافيا على ىذا البحث من خلال نصحيا وإرشادىا  

 الدقيقة والموضوعية  وإثراء محتواه والتي دامت توجياتيا  
 مشعلا لنا في جميع مراحل إعداد ىذه الدراسة.

أعضاء لجنة المناقشة    ناقدم بجزيل الشكر إلى كل أساتذتنتكما  
الموقرين على ما تكبدوه من عناء في قراءة مذكرتنا وإغناءىا  

 بمقترحاتيم القيمة.
شكر جميع من ساىم سواء من بعيد أو قريب في الإعانة  نكما  

 لإعداد ىذا العمل المتواضع.
 



 

 

 

 الإهــــــــــداء
 

 إلى من رفعت رأسي عاليا افتخارا بهم  
 وتعجز الكلمات عن إنصافهم

 ...أبي الغالي ...وروح أمي الطاهرة رحمها الله...
 إلى من أقـاسمهم ذكريات الطفولة... أخواتي العزيزات...

 إلى الشموع التي تضيء حياتي  فـلذات كبدي: 
 ...كوثر ، إسماعيل ، أنفـال...

 إلى زوجي العزيز رفيق الدرب الذي قدم لي الدعم  
 وكان الأول في مساندتي وتشجيعي
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 أهدي هذا العمل إلى أمي وأبي حفظهما الله  

 وبارك الله فيهما

 إلى كل عائلتي  

 إلى اخوتي وأخواتي

 رؤيا –إيناس    -تسنيم –إلى أبناء وبنات أخواتي أنيس  

 إلى كل الأصدقـاء والزملاء
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 هنيــــــــــــــــــــة 



 
 

 الممخص:

من أجل تحسين الأداء وزيادة الفعالية تسعى المؤسسات الجزائرية إلى مواكبة آخر التطورات التي      
العالم لا سيما تعمق منها بانتهاج الأساليب الحديثة في تفرضها المتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية في 

 التسيير.

ومن أجل ذلك جاءت هاته الدراسة تبرز إحدى أهم الأساليب والمتمثل في أسموب المقارنة المرجعية      
لإبراز دورها في قياس وتحسين الأداء بالمؤسسات الاقتصادية عموما والمؤسسات الجزائرية خصوصا من 

ة تطبيقية تم إجراؤها عمى مؤسسة اتصالات الجزائر، ومن أجل الوصول لمنتائج الدقيقة خلال دراس
لتحميل المعطيات التي تم الحصول عميها من خلال أداة  spssاعتمدنا عمى المنهج الإحصائي باستخدام 

قدراتها الاستبيان ، بحيث تم التوصل أن المقارنة المرجعية تمكن المؤسسات من تحسين أدائها وتعزيز 
 التنافسية.

 –تحسين الأداء  –مؤشرات قياس الأداء  –قياس الأداء  –المقارنة المرجعية  الكممات المفتاحية:
 المؤسسات الاقتصادية. –التنافسية 

Summary: 

     In order to improve performance and increase the effectiveness of nine 

Algerian institutions to keep abreast of the latest developments imposed by the 

world’s economic and technological variables, particularly with regard to the 

adoption of modern methods of management. 

      For this purpose, this study highlights one of the most important methods of 

benchmarking its role in measuring and improving the performance of economic 

institutions in general and Algerian institutions in particular through an applied 

study conducted at the Algiers Telecommunications Corporation, and in order 

to reach accurate results we relied on the statistical method using spss to analyze 

The data obtained through the questionnaire tool, so that it was concluded that 

the benchmarking enables the institutions to improve their performance and 

enhance their competitiveness. 

  

Keywords: Benchmarking - performance measurement – performance 

measurement indicators - performance improvement - competitiveness - 

economic institutions. 
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أفرزت التحولات الاقتصادية العالمية توجيات عديدة مست كافة المؤسسات، أدت إلى واقع جديد بمفاىيم      
 والتحرر الاقتصادي الذي فتح المجال لممنافسة العالمية.وتقنيات حديثة، تتسم ملامحو بالديناميكية والانفتاح 

وفي ظل تمك المستجدات التي تفرض نفسيا عمى المؤسسات الاقتصادية سواء وطنية أو عالمية مع      
منافسييا، وىو ما يجعل المؤسسات الوطنية مطالبة بفيم العلاقة القائمة بينيا وبين البيئة التي تنشط فييا وما 

 ا من تحديات وفرص ومعرفة المكونات الرئيسية ليا وأبعادىا المستقبمية.يترتب عني

تباع استراتيجيات تسمح ليا بمقارنة وضبط علاقتيا بالبيئة       وتكون المؤسسة بحاجة إلى وضع نظام فعال وا 
قوتيم التي تنشط فييا خاصة ما تعمق بالمنافسين من خلال معرفة الرائدين منيم في السوق، وتحديد نقاط 

وضعفيم وأىدافيم وتطمعاتيم، توجياتيم وسياساتيم، استراتيجياتيم وجمع المعمومات الخاصة بذلك ومعالجتيا 
يصاليا في الوقت المناسب إلى مراكز اتخاذ القرار، وبوجود المنافسة الشديدة بين المؤسسات توجب عمييا  وا 

ىيم إدارية معاصرة تستطيع من خلاليا إلغاء أو وخصوصا في الدول النامية أن تعتمد عمى تطبيق أساليب ومفا
 تقميص الفجوة في الأداء بينيا وبين المؤسسات الرائدة.

ومن الأساليب الادارية المعاصرة التي أثبتت نجاحا ىائلا في التطبيق في الدول المتقدمة ما يتعمق بالتحميل      
ذ ا كان استخدام ىذا الأسموب يساىم في تحسين التنافسي بصفة عامة وأسموب المقارنة المرجعية خصوصا، وا 

القوة وتعزيزىا ونقاط الضعف ومعالجتيا بحيث يجعل المؤسسة مؤشرات الأداء في المؤسسة وتحديد عناصر 
 التي تتبنى ىذا الأسموب تتميز عن المنافسين الآخرين.

 الإشكالية:

 المؤسسة؟ داخلتحسين الأداء في قياس و المقارنة المرجعية  سموبما مدى فعالية أ

 الفرضيات:

الإشكالية ومحاولة الإجابة عن التساؤلات المطروحة سابقا، يمكن في ضوء العرض السابق ومن أجل تفسير 
 صياغة الفرضيات التالية بيدف طرحيا لممناقشة، واختبار صحتيا، والتي يمكن تمخيصيا كالآتي:

 .يعتبر أسموب المقارنة المرجعية كأسموب لمتحميل التنافسي الأمثل لتحسين الأداء في المؤسسة 
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 أهمية الدراسة:

  ىذا الموضوع أىميتو من خلال متطمبات المنافسة التي تفرضيا الساحة الاقتصادية في الوضع يستمد
أسموب المقارنة المرجعية  لتحسين أدائيا وتحقيق الأداء  الراىن والتي تدفع المؤسسات إلى تطبيق

 الأفضل والتفوق عمى المنافسين.
  الأفضل وتفوقيا عمى منافسييا من خلال كسبيا أىمية المقارنة المرجعية في قيادة المؤسسة إلى الأداء

 لميزات تنافسية.
  ليذا البحث أىمية أيضا عمى المستوى التطبيقي لممؤسسات الجزائرية إذ من خلالو يمكن إبراز ضرورة

 .تكيف وتأقمم المؤسسة مع الظروف والأساليب الجديدة والحديثة
 .ضرورة تعميق مفيوم المقارنة المرجعية لدى المؤسسات  

 أهداف البحث:

 تتمثل أىداف الدراسة في أىم العناصر التالية:

 - تسميط الضوء عمى المقارنة المرجعية التي ظيرت كأسموب إداري حديث في التسيير.  
 - .التطرق لدور المقارنة المرجعية في تحسين الأداء 
 -  اتصالات الجزائر.دراسة مدى تطبيق المقارنة المرجعية وأثرىا في تحسين الأداء بمؤسسة 
 :المنهج المتبع 

نظرا لطبيعة الدراسة المتعمقة بالمقارنة المرجعية وتحسين الأداء سيتم اعتماد المنيج الوصفي التحميمي من خلال 
وصف وتحميل التأصيل النظري لممقارنة المرجعية، وتحسين الأداء والعلاقة الناتجة عن منيجية استخدام 

 الأداء واستمارة الاستبيان التي تم الاعتماد عمييا في دراسة الحالة كأدوات الدراسة.المقارنة المرجعية لتقييم 

 أسباب اختيار موضوع الدراسة:

 ىناك عدة أسباب ومبررات دعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع والتي يمكن إيجازىا كالآتي:

 .الرغبة الشخصية إلى التطرق إلى موضوع حديث ومعاصر 
  والدراسات التي تناولت موضوع المقارنة المرجعية.نقص البحوث 
 .التطرق إلى ىذا الموضوع بغية فتح مجال البحث لمميتمين بو مستقبلا 
 .الدور الذي تمعبو المقارنة المرجعية في تحسين الأداء ورفع تنافسية المؤسسة 
 .ثراء المكتبات بمراجع جديدة  المساىمة في إضافة شيء جديد لممعرفة وا 
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لدراسة:حدود ا  

: اتصالات الجزائر بالبيض.الحدود المكانية  

جراء مقابلات مختمفة وتم من  زياراتعدة الدراسة الميدانية من خلال  تمت الحدود الزمانية: ميدانية لممؤسسة وا 
.0602أشير من جانفي  60لمدة  النظريةخلال ذلك جمع المعمومات الضرورية لمدة شير و   

 الحدود الموضوعية:

.معالجة الإشكالية المقترحة وتحقيق أىداف الدراسةبيدف   

 :الدراسات السابقة

يوجد العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع المقارنة المرجعية بحيث عالجتو من مختمف      
 الزوايا، وسوف نستعرض بعض الدراسات مع تقديم نتائجيا.

الدراسات المالية المحاسبية والإدارية بعنوان المقارنة  الدراسة الأولى: دراسة نبيمة قدور، مقال بمجمة
 .2012داء المالي في المؤسسة الاقتصادية  المرجعية كآلية حديثة لتقييم وتحسين الأ

في تقييم  : تؤكد الباحثة عمى أن المقارنة المرجعية إحدى أىم الآليات الحديثةمن ناحية الدراسة النظرية -
داء المؤسسة الرائدة في نفس المجال عن أداء المؤسسة بأ، ويتجسد ذلك عن طريق مقارنة داء الماليتحسين الأو 

 داء بيدف زيادة ربحيتيا وتعزيز قدرتيا عمى المنافسة.طريق جمع المعمومات لتحديد الطريقة الأفضل للأ

ومؤسسة حكمة للأدوية ر( أما من خلال الدراسة التطبيقية التي تمثمت في المقارنة بين مجمع صيدال )الجزائ -
داء المالي لممؤسستين فالوضعية المالية لمؤسسة صيدال منخفضة ، فيلاحظ وجود اختلاف بين الأ)الأردن(

مقارنة بمؤسسة حكمة وذلك لأن ىذه الأخيرة تطبق منيج المقارنة المرجعية عمى غرار مؤسسة صيدال التي 
 .مما يبعدىا عن الحافة التنافسية يا الأفضلتقتصر عمى المقارنة الداخمية التي تجعميا تؤمن بأن

بداية  Benchmarkingدراسة نريمان بوزيدي، رسالة ماجستير بعنوان المقارنة المرجعية  :الدراسة الثانيـة
 .2012جامعة أبو بكر بمقايد تممسان  جديدة للإبداع في المؤسسة،

 المرجعية وسيمة لمتعمم وخمق معارف جديدة لتطويرمن ناحية الدراسة النظرية أكدت الباحثة عمى أن المقارنة -
 الرقي بمستواىا.الموقع التنافسي لممؤسسة و  إستراتيجية الإبداع لتعزيز
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أما من خلال الدراسة التطبيقية التي قامت بيا الباحثة بمؤسسة اتصالات الجزائر الفضائية ، فقد توصمت إلى -
موب المقارنة المرجعية كمشروع للإبداع بل تنتيج التحميل أن المؤسسة محل الدراسة لا تولي اىتماما لأس

 التنافسي العادي.

داة لتفعيل القدرة التنافسية أ: دراسة أسماء غريبي، رسالة ماستر بعنوان المقارنة المرجعية كالثةالدراسة الث
 .2012لممؤسسة جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي 

ح يساعد المؤسسة عمى فيم احثة عمى أن المقارنة المرجعية أسموب ناج: تؤكد البمن ناحية الدراسة النظرية-
، عن طريف اكتساب الميزة التنافسيةاستراتيجيات المنافسين وبالتالي استدراك المنافسة أو تجاوزىا أوضاع و 

في فر الجيود الداخمية بحيث يتوقف نجاح ىذه العممية عمى مدى استعداد المؤسسة لمتغيير والانفتاح وتظا
 الدقة في التشخيص.المؤسسة و 

فقد  CABAMأما من خلال الدراسة التطبيقية التي قامت بيا الباحثة بمؤسسة الغرف الصحراوية بعين مميمة -
نما اتبعت أسموب آخر يتمثل في مقارنة المنتجات من  أسفرت  عمى أنيا لم تطبق أسموب المقارنة المرجعية وا 

نفس القطاع ومتميزة في منتجاتيا ثم تقوم بتفكيك ىذا المنتج وتحميل  خلال شراء منتج من مؤسسة تنشط في
 طريقة عممو لمتعرف عمى نقاط القوة و الضعف بغية الاستفادة من ذلك لإنتاج منتجيا دون النسخ.

: دراسة حدو آسية، رسالة ماستر بعنوان المقارنة المرجعية في إدارة الموارد البشرية، المركز رابعةالدراسة ال
 .2012/2012الجامعي عين تموشنت 

داء الموارد أ: ركزت الباحثة  عمى أثر ودور المقارنة المرجعية  في رفع مستوى من ناحية الدراسة النظرية -
 .داء الأفضلالبشرية   لممنظمة وذلك من خلال التعمم من ممارسات المنظمات ذات الأ

محاج بوشعيب عين تموشنت عن طريق الاستبيان الذي أما من خلال الدراسة التطبيقية بالمركز الجامعي ب -
موظف فقد تبين أنو لا يوجد اىتمام بأسموب المقارنة المرجعية و تطبيقو حيث بمغ تأثير عوامل  06شمل 

 .%2..0المقارنة المرجعية عمى إدارة الموارد البشرية 

المرجعية في تحقيق البعد التنافسي بعنوان دور المقارنة  دراسة وليد عباس جبر الدعمي،: لخامسةالدراسة ا
 .2010)الكمفة( كمية الادارة والاقتصاد جامعة الكوفة 

من ناحية الدراسة النظرية : أكد الباحث عمى  التركيز عمى إجراء مقارنة مرجعية داخمية مع سنوات الإنتاج  -
الأبعاد التنافسية من ضمنيا  ومقارنة مرجعية مع الشركات الأخرى لأن ليا بعد استراتيجي وىو معرفة مؤشرات

 القدرة عمى منافسة الآخرين. مفة بيدف تحسين الانتاج وجودتو و الك
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 مقارنة بين معممي سمنت النجف الأشرف وسمنت بإجراءأما من خلال الدراسة التطبيقية لمباحث الذي قام  -
نوات متتالية  فقد اتضح أن ىناك مقارنة داخمية لكل من المعممين خلال عدة سالكوفة الجديد خلال نفس السنة و 

 اختلاف بين نسب الكمفة فعند اتباع سياسة المقارنة المرجعية تنخفض الكمفة ويتحقق البعد التنافسي.

سة: دراسة بوريش أحمد، تربش أحمد، بعنوان دور المقارنة المرجعية في دعم الميزة التنافسية، سادالدراسة ال
 .2021المركز الجامعي مغنية )الجزائر( 

       : توضح ىذه الدراسة دور المقارنة المرجعية في دعم الميزة التنافسية من ناحية الدراسة النظرية -
 داء أفضل استخداميا بشكل فعال لموصول لأو 

 26أما من خلال الدراسة التطبيقية التي قام بيا الباحثان بفندق تافنة مغنية عن طريق توزيع استبيان عمى -
 دق فقد تبين من خلال تحميل النتائج أنو لا يوجد تكامل بين المقارنة المرجعية و الميزة التنافسية.عامل في الفن

: دراسة مبارك مطمق المطيري، رسالة ماجستير بعنوان مدى إدراك المديرين لأسموب المقارنة بعةالدراسة السا 
ي لدى البنوك التجارية الكويتية، جامعة المرجعية في الأعمال الالكترونية وأثره عمى تحقيق التفوق التنافس

 .2011الشرق الأوسط 

   من ناحية الدراسة النظرية: يؤكد الباحث من خلال ىذه الدراسة  عمى ضرورة عمميتي التخطيط         -
 التحميل لكونيما من مراحل المقارنة المرجعية وضرورة حتمية لتحقيق التفوق التنافسي.و 

استبانة تم توزيعيا  690: قد قام الباحث بتحميل نتائج الاستبانات والتي عددىا التطبيقيةأما من خلال الدراسة  -
عمى موظفي البنوك الكويتية والذين يشغمون مناصب عميا بحيث تبين وجود مستوى مرتفع من إدراك عينة 

 ونية بالبنوك الإلكترونية.الدراسة لأسموب المقارنة المرجعية ودورىا في تحقيق التفوق التنافسي للأعمال الإلكتر 

ة: دراسة إيثار عبد الهادي آل فيحان ،مقال بمجمة الادارة و الاقتصاد بعنوان المقارنة المرجعية ثامنالدراسة ال
 . 2002الاستراتيجية في صناعة الالكترونيات ،الجامعة المستنصرية العراق بغداد 

لمقارنة المرجعية تستند لمتعمم من المنافسين الآخرين : توصمت الباحثة إلى أن امن ناحية الدراسة النظرية -
 عمى المقارنة التقميدية يجعل من الشركة تعتقد بأنيا الأفضل فتبتعد عن التنافسية . الاعتمادضافة إلى أن إ

أما من خلال الدراسة التطبيقية التي قامت بيا الباحثة بإجراء مقارنة بين شركة  الصناعات الالكترونية العراقية 
السويدية ، فقد تبين من خلاليا أن أسموب المقارنة المرجعية يساىم في تشخيص  ERICSSONوشركة 

دائيا من أجل تمكنيا أعراقية تسعى لتحسين ، بحيث أن الشركة الالفاعمة التي تقود لمرتبة عالميةالإستراتيجية 
 التطوير.  التنافس خارجيا عن طريق البحث و  من
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: دراسة بشر محمد موفق لطفي/ وهيبة مقدم ،مقال بمجمة الاستراتيجية و التنمية بعنوان تاسعةالدراسة ال
 .2021التطبيقية مممكة البحرين استعمال المقارنة المرجعية لتطوير المقررات الجامعية ، جامعة العموم 

 من ناحية الدراسة النظرية:-

ضرورة اعتماد أسموب المقارنة المرجعية لتشخيص وتحديد نقاط الضعف في مجال إدارة الجودة في الجامعات 
 مما ينعكس إيجابا عمى المؤىلات . ،تطوير المقررات الجامعية، و الأفضل للأداءالتحسينات لموصول  لإجراء

ن خلال الدراسة التطبيقية التي تمثمت في إجراء مقارنة بين جامعة العموم التطبيقية بالبحرين وأخريان أما م -
 الاستبيانات، وحسب نتائج ية  في مجال المقررات الأكاديميةبمستوى دولي جامعة يرموك وجامعة عمان الأىم

كبير في تطوير ىذه المقررات بما يتناسب  الموزعة عمى الطمبة وىيئة التدريس فإن المقارنة المرجعية تمعب دور
 مع المقتضيات الحالية لتحسين جودة مخرجاتيا.   

 صعوبات الدراسة:

شح المراجع العربية في ىذا الموضوع. -6  

صعوبة ترجمة لبعض المراجع الأجنبية. -0  

ضيق الوقت مما سبب عدم التطرق إلى بعض الجوانب. -2  

صعوبة الحصول عمى الموافقة من المؤسسة. -4  

الحصول عمى المعمومات.صعوبة  -2  
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 مقدمة الفصل:

يعتبر أسموب المقارنة المرجعية مف الأساليب الإدارية الحديثة التي تشيد انتشارا وبالخصوص في الدوؿ      
تحديد فجوات الأداء وتقييمو  المتطورة، كأحد الوسائؿ المساعدة لممؤسسة اليوـ في تحقيؽ الأفضؿ مف خلبؿ 

والفكرة الرئيسية ليذا الأسموب ىي التعمـ ممف ىو أفضؿ ولمبحث عف كؿ ما يؤدي إلى الأفضؿ عبر عممية 
 مقارنة نظامية مستمرة لأداء المؤسسة داخميا أو خارجيا.

عية والذي يضـ ثلبث وفي ىذا الصدد سنتطرؽ في الفصؿ الأوؿ لأىـ المفاىيـ والنقاط الأساسية لممقارنة المرج
 مباحث وىي:

 نشأة وتعريف المقارنة المرجعية وأنواعها. :المبحث الأول -
 المقارنة المرجعية.ومراحل خطوات  ،أهمية، أهداف المبحث الثاني: -
 عوامل نجاح وفشل المقارنة المرجعية والأخطاء الناجمة أثناء تطبيقها.المبحث الثالث:  -
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 benchmarkingالمبحث الأول: عموميات حول المقارنة المرجعية 

تعتبر المقارنة المرجعية أسموبا إداريا حديثا وىاما، فيي أداة متعددة الاستعمالات يمكف لأي مؤسسة أيا      
كاف نوع النشاط الذي تمارسو تطبيقيا وصولا إلى التحسيف المستمر، وعميو سنسمط الضوء عف نشأة ىذا 

 الأسموب الإداري وأىـ مفاىيمو وأىميتو وأنواعو.
    المرجعية المقارنة ول: نشأةالمطمب الأ 

أشتؽ مف عمـ المساحة، إذ يستخدـ منذ مئات  benchmarking) إف مصطمح المقارنة المرجعية  )     
لمواضع محددة ( références pointsبحيث تعد نقاط مرجعية )، benchmarks) السنيف علبمات الضفة )

مسبقا تقوـ استنادا ألييا النقاط الأخرى، ويقصد بعلبمة الضفة مقياس أو نقطة مرجع يقاس ويقاـ الشيء استنادا 
 1إلييا.
إلى  francis lowellـ عندما سافر الأمريكي 1810تعود الدلالة التاريخية لممقارنة المرجعية إلى عاـ      

ي معامؿ الطحيف التي كانت الأفضؿ في العالـ ولاحظ أف المصانع بريطانيا ودرس الأساليب الصناعية ف
البريطانية تستعمؿ معدات ذات تقنية عالية، فقاـ ببناء مصنع وظؼ فيو أغمبية الأساليب المتبعة في المصانع 

 .massachusettsالبريطانية ليحدث تغييرا مبتكرا وعرؼ ىذا المصنع لاحقا بمصانع 
ـ يعد مثالا تطبيقيا آخر يقوـ بتطوير خط 1913عاـ  (henry ford)لتجميع مف قبؿ كما أف تطوير خط ا     

ويسمى أيضا بػ: سلبسؿ الإنتاج، مف خلبؿ قيامو بجولات في مواقع ذبح الأبقار في  assembly lineالتجميع 
 .2شيكاغو
وتعتبر الياباف مف أولى الدوؿ التي طبقت المقارنة المرجعية عمى نطاؽ واسع في بداية الخمسينات مف      

القرف الماضي، عندما ركز اليابانيوف جيودىـ لجمع المعمومات والأفكار وتقميد الشركات الأمريكية واعتمدت 
قبؿ ظيور مصطمح المقارنة المرجعية في عمييا في إبداع منتجاتيا ومبتكراتيا في بداية السبعينات، وكاف ىذا 

قاموس الأعماؿ، وىي تنطوي عمى مقارنة تشغيؿ وأداء العممية مع عممية مماثمة في مؤسسات أخرى بيدؼ 
دخاؿ التحسينات إلى عمميات المؤسسة في طريقة أداء الأعماؿ، وتنطمؽ في للؤصؿ مف  الاستفادة مف المقارنة وا 

وانتقمت   the best of the bestالأفضؿ والذي يعني "الأفضؿ مف  dantaotsuالمصطمح الياباني دانتوتسو 
 الشركةوىي  xerox rankتطبيقات ىذا إلى الولايات الأمريكية المتحدة، حيث تعتبر شركة اكزوريكس رانؾ 

 
 

                                                           
، 2005، 54عددإيثار عبد اليادي آؿ فيحاف، المقارنة المرجعية الاستراتيجية في الصناعة الإلكترونية، مجمة الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصرة، ال  1

 . 87العراؽ، ص
مكانية تطبيقيا في الوحدات الاقتصادية اامجبؿ د  2 لعراقية غير اليادفة لمربح ، مجمة التقني، وي اسماعيؿ، "فاعمية المقارنة المرجية في تقويـ الأداء وا 

 .03، ص2008، المعيد التقني، العراؽ، 6، العدد21المجمد
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العالمية الرائدة في إنتاج آلات تصوير الوثائؽ المؤسسة الأولى التي قامت بتطبيؽ المقارنة المرجعية موحدة مف 

ـ وقد تبمورت كتسمية وكأسموب عممي في أواخر عقد السبعينات، فقد 1975أدوات تحسيف الجودة وذلؾ سنة 
وثائؽ ذات جودة عالمية وتبيعيا بسعر أدنى مف كانت فروع الشركات اليابانية في أمريكا تنتج ماكينات تصوير ال

تكاليؼ إنتاج مثيلبتيا في الولايات المتحدة، منذ ذلؾ الحيف بدأت تمؾ الشركات تنظر بشكؿ مباشر في طرؽ 
وممارسات وعمميات منافسييـ لاقتباس أفكار التحسيف واف تتفوؽ عمييا، فقامت شركة أكزير وكسب عملب 

 الشركات لمعرفة مواطف الضعؼ عندىا، ومف ثـ إجراء التحسينات اللبزمة عمييا.لمقارنة المرجعية مع ىذه 
إف النظر إلى الآخريف لاقتباس أفكار وطرؽ لتحسيف العمميات والمنتجات ىو مفيوـ غير جديد في حد      

ة ذاتو، ولكف أسموب النظر بشكؿ رسمي ومباشر في منتجات وطرؽ ممارسات المنافسيف كآلية لتحسيف جود
وأداء عمميات المؤسسة أصبح مسموحا بو فقط في بداية التسعينيات، حيث كاف ينظر لو في السابؽ عمى أنو: 
"تجسس صناعي"، وأصبح فيما بعد جزءا متأصلب مف عمميات المؤسسة لاكتساب معارؼ جديدة وتعمـ ممارسات 

ثر كفاءة مف الموارد الإنتاجية، وىكذا جيدة مف المؤسسات التي يكوف أداءىا الأفضؿ لنفس النشاط ولاستفادة أك
انتشرت عممية المقارنة المرجعية كأداء وأسموب إداري انتشارا واسعا في أوائؿ عقد التسعينات، وطبقتيا معظـ 

 الشركات العالمية، كأداة وأسموب وطريقة لمتحسيف المستمر.
نة المرجعية، حيث طبقتيا مؤسسة أما الشركات الأوروبية، فقد أدركت في وقت متأخر فائدة المقار      

 واعتمدتيا كأساس لمتحسينات المستمرة منذ مطمع التسعينات.
فالمقارنة المرجعية تمنح الشركة الفرصة لاكتشاؼ الفجوة أو الفجوات في الأداء عند إجراء المقارنة مع      

ات الرائدة الأداء الجيد في شركات أخرى رائدة في نفس المجاؿ، وتستطيع الشركة معرفة كيفية تحقيؽ الشرك
 .1مجاؿ معيف مف أجؿ تحسيف الأداء في عممياتيا

 benchmarkingالمطمب الثاني: تعريف المقارنة المرجعية 
لقد حظي مفيوـ المقارنة المرجعية باىتمامات الباحثيف والمفكريف في مجاؿ إدارة الأعماؿ كؿ حسب وجية      

أنيا تعرؼ أيضا بالقياس المقارف أو المقارنة المعيارية أو المقارنة نظره لكنيا تصب في نفس المعنى كما 
 بالأفضؿ ومف ىذه التعاريؼ ما يمي:

ىي تقنية وأسموب منظمة لمتعمـ مف الآخريف وجمب المعرفة منيـ مف خلبؿ الملبحظة لنماذج  التعريف الأول:
التي اكتسبت خبرات في مجالات معينة لمعمؿ  الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخؿ المنظمة أو المنظمات الأخرى

 .2والتي يمكف إجراء مقارنة معيا بأسموب شرعي
 

                                                           
1
 Alstete ; Jeffrey ; benchmarking in higher education : adapting best practices to improvequality ;Ashe- Erichigher 

education report, vol95-5, 1995 ; p25. 
الإدارية نحو الأداء سمير عبد الوىاب، "المقارنة المرجعية كمدخؿ لتقييـ أداء البمديات في الدوؿ العربية، بحث مقدـ إلى المؤتمر العالمي الدولي لمتنمية   2

  .03، ص2010نوفمبر -4-1ية، أياـ دالمتميز في القطاع الحكومي، المممكة العربية السعو 
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ىي عممية مستمرة لتقييـ المؤسسات المعترؼ ليا بالريادة في مجاؿ معيف، والتي تيدؼ إلى : التعريف الثاني

 .1تضع أىدافا رشيدة للؤداء يالتعرؼ عمى أساليب العمؿ والعمميات التي تمثؿ أفضؿ الممارسات والت
المقارنة المرجعية بحث وتطبيؽ مستمريف لمجديد مف الأفكار والممارسات ولمقادة في صناعات  التعريف الثالث:

أخرى غير منافسة أيضا إذ قد تكوف الممارسات الأفضؿ لوظيفة التوزيع أو الموارد البشرية في صناعات غير 
المقارنة المرجعية خارج حدود الصناعة الواحدة، وتغدو معبرة عف "مقارنة مستمرة منافسة وىكذا يتوسع مفيوـ 

لممؤسسة وأجزائيا مع أفضؿ المؤسسات بصرؼ النظر عف الصناعة أو البمد" أي "مقارنة أداء المؤسسة مع 
تقود إلى الأداء الأفضؿ في الصناعة أو خارجيا، باختصار أنيا وسيمة لمتغيير الايجابي عبر نظرة خارجية 

تحسينات داخمية، وذلؾ عف طريؽ محاولة الإجابة عف سؤاليف أساسييف، الأوؿ: كيؼ أصبح الآخروف 
 الأفضؿ؟.

نيا "النضاؿ لأف تكوف   emulatingوالثاني: كيؼ نكوف أفضؿ؟ وأبعد مف ذلؾ فيي "مضاىاة أفضؿ الأفضؿ وا 
the best of the best نشطة، المعالجات، فيي مضاىاة الأفضؿ في المنتوجات ، الأstriving to be 

best of the best 2أفضؿ الأفضؿ الممارسات، أو غير ذلؾ داخؿ الصناعة الواحدة. 
ىي نموذج لتحسيف العمميات الخاصة بالمؤسسة وذلؾ بواسطة مقارنتيا بالعمميات المماثمة ليا والتي تتـ بطريقة 

داء الخاص بنشاط معيف لممؤسسة بالأداء العالمي أفضؿ في مؤسسات أخرى، وىي عممية مستمرة لتقييـ الأ
 الأفضؿ لممؤسسات الرائدة.

بأنيا: عمميات قياس ومقارنة الممارسات الرئيسية لممنظمة مع الممارسات الرئيسية لممنظمات  senlyيعرفيا 
 الأخرى لترسيخ مقاييس الأداء التي تساعد عمى وضع أىداؼ جديدة واكتشاؼ أفكار جديدة لمتحسيف.

 عممية بحث المنظمة عف نقاط القوة والضعؼ فييا مقارنة بنقاط القوة والضعؼ لدى المنظمات  التعريف الرابع:
 3الرائدة في القطاع الذي تعمؿ فيو.

تعريؼ منظمة التعاوف والتنمية: " المقارنة المرجعية ىي محرؾ ىاـ وأداة مركزية لتحسيف : التعريف الخامس
 الفكرة الأساسية لممقارنة المرجعية واضحة وىي:ادعاء القطاع العاـ، وأف 

 .بحث المنظمة مف ما ىو أفضؿ ومعرفة ما يجب أف تقوـ بو حتى تكوف كذلؾ 
 .دراسة الطريقة التي أصبحت مف خلبليا المنظمات المرجعية أفضؿ 
 .تضع المنظمة خطط لتحسيف الأداء خاصة بيا 
 .تنفيذ الخطط ورصد وتقييـ النتائج 

 
                                                           

1
  Zairi Mohamed ; Measuring performance for business results, uk. Chapman & hall ; 1994 ; p61. 

.87إيثار عبد اليادي آؿ فيحاف، مرجع سابؽ، ص 2  
شيف عمي محمد ثجيؿ المعموري ويوسؼ دولاب يوسؼ، تقويـ الأداء الاستراتيجي باستخداـ أسموب المقارنة ، بحث تطبيقي في عينة مف مكاتب المفت 3

  .117-116، ص 2014، 26، العدد9ة دراسات محاسبية ومالية، جامعة بغداد، المجمدالعموميف، مجم
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إف القياس المقارف يسمح لممؤسسة التي تطمح إلى الامتياز، gilbert gemot ويعرفيا  السادس:التعريف 

بمقارنة نفسيا بأحسف منافسييا أو المؤسسات الرائدة في مجاؿ صناعتيا، وذلؾ بغرض تحديد الانحرافات 
  .1ة لتصحيح الانحرافاتالمحتممة في الأداء واليدؼ مف ذلؾ ىو تكييؼ الحموؿ المستعممة في المؤسسات المقارن

بأنيا التقنية التي تحدد الميزة التنافسية لمشركة بواسطة التحسيف المستمر  hiltonكما عرفيا  التعريف السابع:
 2لمنتجاتيا وخدماتيا مقارنة مع أفضؿ أداء المنافسيف.

تعرؼ أيضا عمى أنيا عبارة عف عممية منظمة لتقييـ أداء المؤسسة أو احد جوانب ىذا الأداء : التعريف الثامن
)المعرفة( مف خلبؿ المقارنة بنموذج سواءا في داخؿ أو خارج ىذه المؤسسة، لمتعرؼ عمى أسباب الفجوة والعمؿ 

 .3عمى معالجتيا لموصوؿ إلى الأداء الأفضؿ
ية تجديد واستيعاب وتبني التطبيقات الرائدة والعمميات المميزة لتحقيؽ المقارنة المرجعية: "عبارة عف عمم

 4 الاستخداـ الأمثؿ لموقت والموارد وتحقيؽ التفوؽ التنافسي.
كما تعرؼ بأنيا: "ىي عممية تحالؼ ما بيف أطراؼ معينة لغرض المشاركة في المعمومات  التعريف التاسع:

 5الإبداع في الممارسات وتحسيف الأداء.حوؿ العمميات والمقاييس التي تحفز عمى 
: "المقارنة المرجعية ىي عممية مستمرة ومنظمة لمقارنة (ecu)تعريؼ الوحدة النقدية الأوروبية  التعريف العاشر:

المنتجات والخدمات والعمميات والنتائج مع المنظمات أو النماذج الأخرى لغرض تحسيف النتائج مف خلبؿ تحديد 
 أفضؿ نيج لمممارسة.وتكييؼ وتطبيؽ 

ومف التعاريؼ السابقة تـ استنتاج التعريؼ الشامؿ الآتي لممقارنة المرجعية ومنظمة قائمة عمى أساس مقارنة 
وتقييـ أداء المؤسسة بأداء مؤسسة رائدة في مجاؿ معيف عف طريؽ جمع المعمومات الضرورية التي تحدد 

 6داء.الأسموب الأفضؿ للؤداء مف أجؿ التفوؽ وتحسيف الأ
أف المقارنة المرجعية ىي تقنية إدارية حديثة تمكف الوحدات الإدارية والاقتصادية وتحسيف  أدائيا باستمرار مف و 

خلبؿ استيعاب وتبني التطبيقات الرائدة والعمميات المميزة بما يحقؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد وتحقيؽ التفوؽ 
 7التنافسي.

                                                           

.118-117، ص2010، الجزائر، ةيحي عيسى، لعلبوي عمر، التسويؽ الاستراتيجي، دار الخمدوني  1  
التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العامة بقطاع غزة، رسالة عبد الحكيـ زكريا البطة، مدى ادراؾ الإدارة العميا الوسطى لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عمى  2

  .19-18، ص2015ماجستير، جامعة غزة ، 
مة أداء صالح بلبسكة، نور الديف مزياني، مساىمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييـ أداء المؤسسات، دراسة مقارنة شركتي الحضنة والمراعي، مج 3

  .61، ص2013، سكيكدة، 1955أوت  20جامعة ، 04المؤسسات الجزائرية ، العدد 
المحاسبة، يحي شحدة محمد غشيـ، أىمية تطبيؽ أسموب القياس المرجعي وأثره في تطوير نظـ تقييـ الأداء عمى  الشركات الصناعية، رسالة ماجستير في  4

  .19، ص2014جامعة الزرقاء، الأردف، 
  .426، ص2007، 2اتيجية والتخطيط الاستراتيجي، عماف، الأردف، طخالد محمد بني محمد، وائؿ صبحي ادريس، الاستر  5
.29، ص2008، دار الصفاء، عماف، 1علبء فرحاف طالب، محمد عبد الفاتح جاسـ، أساسيات المقارنة المرجعية، ط  6  
7

بيف معمؿ نجؼ شرؼ ومعمؿ سمنت الكوفة الجديدة، وليد عباس، جبر الدعمي ، دور المقارنة المرجعية في تحقيؽ البعد التنافسي الكمفة، دراسة مقارنة   
  .147، ص2010، جامعة الكوفة، العراؽ، 16مجمة جامعة الكوفة، العدد
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رنة المرجعية وعمميات أخرى تقوـ بيا المنظمة مبنية عمى أساس المقارنة مثؿ وغالبا ما يتـ الخمط بيف المقا
 ، لمفيـ أكثر نوضح الفرؽ بيف ىذه العمميات مف خلبؿ الجدوؿ التالي:يبحوث التسويؽ والتحميؿ التنافس

 .التنافسيبحوث التسويؽ والتحميؿ أساليب أخرى ك( الفرؽ بيف المقارنة المرجعية و 1-1يقدـ الجدوؿ رقـ )
 
 

 
 
 

     نواع المقارنة المرجعيةأ: ب الثالثمالمط
أنواع كثيرة مف المقارنة المرجعية صنفيا العديد مف الكتاب إلى أربع أنواع عموما في حيف قاـ يوجد      

 كأصناؼ أخرى لمعممية منيا ما ىو كمي وأخر نوعي. تصنيفياالبعض الآخر بتسميط الضوء عمى كؿ حالة و 
 1بالرغـ مف التصنيفات العديدة تـ التعرض للؤىـ منيا وىي كالآتي:

 أوىي المقارنة التي تتـ بيف أداء عمميات  :internal benchmarkingالمقارنة المرجعية الداخمية  -1
متحسيف ل ءو الأسو أيـ ممتعلذات الأعماؿ المتعددة مستيدفة الطرائؽ الأفضؿ  بينماوظائؼ داخؿ المنظمة ذاتيا 

عمى الرغـ مف كونيا معمومات داخمية تاريخية لا تقدـ  الذاتيةوتمتاز بسرعة ويسر الحصوؿ عمى المعمومات 
معرفة عف مدى تطور المنافسيف إلا أنيا تشكؿ قاعدة ميمة لمقارنة بيانات العمميات أو الوظائؼ الداخمية مع 
بيانات العامة المرجعية الخارجية لذا عادة ما يمثؿ ىذا النوع الخطوة الأولى في أي عمميات المقارنة المرجعية 

 لخارجية.ا
 

                                                           
لبنوؾ التجارية مبارؾ مطمؽ المطيري، "مدى إدراؾ المديريف لأسموب المقارنة المرجعية في الأعماؿ الإلكترونية وأثره عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى ا  1

  .16، ص2011ية، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الكويت

 بحوث التسويؽ التحميؿ التنافسي المقارنة المرجعية 
تحميؿ النتائج وأفضؿ  اليدؼ العاـ

 الممارسات
تحميؿ استراتيجيات 

 المنافسيف
تحميؿ الأسواؽ وأجزائيا وتأثير 

 وخدماتمنتجات 
أساليب العمؿ الأكثر  الغرض مف الدراسة

 فعالية
استراتيجيات 

 المنافسيف
 السوؽ والمتطمبات 

 الزبائف
 المنتجات والخدمات السوؽ والمنتجات الممارسات والمنتجات حقؿ التطبيؽ

كيفية معرفة حاجات العملبء  أنشطة السوؽ لا توجد حدود (الحدود)القيود 
 ومدى رضاىـ

 الزبائف المحمموف المنظمات الرائدة المعمومات مصادر

: الفرق بين المقارنة المرجعية وبحوث التسويق والتحميل التنافسي(1-1)الجدول رقم   

SOURCE : Taibi Asmaa née Hamdoune, L’impact du Benchmarking sur l’élaboration d’une 

stratégie de communication, Mémoire du Magister, 2011-2012, p :06. 
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أسموب القياس المرجعي الداخمي في الغالب يناسب الشركات التي لدييا أقساـ أو وحدات إدارية تقوـ بأداء 

 1أنشطة مماثمة.
تتضمف المقارنة المرجعية الخارجية مع  :extenrnal benchmarking2المقارنة المرجعية الخارجية -2

مؤسسات أخرى رائدة تعمؿ في نفس المجاؿ أو مجاؿ آخر ومف الأفضؿ مف المنافسيف وغير المنافسيف أي مع 
مميزاتيا، أنيا تحقؽ الانفتاح عمى تجارب ونجاحات الآخريف الذي يمكف أف يكوف عمى شكؿ المقارنة مع 

 المؤسسات التي تمارس نفس النشاط وتشمؿ:
أساس المقارنة المباشرة تقوـ عمى  :competitive benchmarking 3المقارنة المرجعية التنافسية -2-1

مع الأفضؿ مف المنافسيف لتحقيؽ أفضؿ مستويات الأداء، لذلؾ سمي أيضا المقارنة المرجعية في الأداء حيث 
تستخدـ في مجاؿ مقارنة المنتجات الخدمات، التكنولوجيا، الأفراد، الجودة، التسعير، وبقية المجالات التي 

 تنعكس عمى الأداء.
تسمى أيضا المقارنة المرجعية العممية  :fuctional benchmarkingعية الوظيفية المقارنة المرج -2-2

 وتتضمف مقارنة وظيفة معينة )التسويؽ، الموارد البشرية( أو عممية معينة )تدريب العامميف، أساليب التخزيف...(، 
مع استقباؿ الزبائف بمثيلبتيا في المؤسسات الأخرى مثاؿ ذلؾ: مقارنة استقباؿ مرضى بإحدى المستشفيات 

 4بإحدى الفنادؽ المتميزة.
يبحث ىذا النوع مف المقارنة عف كيفية  :general benchmarkingمقارنة المرجعية العامة  -2-3

 بالتالي: تمتازالحصوؿ عمى بيانات أداء العمميات مف خارج الصناعة التي تعمؿ فييا الشركة و 
  المنظمة.يسيـ في إحداث تحسينات كبيرة في أداء 
 .يسيـ في توفير بيانات واقعية تفصيمية لممنظمة 
 .5يسيـ في توفير فرصة لاكتشاؼ أداء عمميات المنظمة المنافسة 

ىذا النوع ىو الأكثر وضوحا مف أشكاؿ المقارنة في أنو مقارنة مع عمميات مماثمة الملبمح ولكف يمكف أف تبدو 
 .6مختمفة جدا مف الظاىر

                                                           
-2015حية"، رسالة ماجستير في الاقتصاد، جامعة تشريف، سوريا، اوليد بساـ سعود، "نموذج مقترح لتطبيؽ أسموب القياس المرجعي في المنشآت السي  1

  .25، ص2016
.36علبء فرحاف طالب، عبد الفتاح محمد جاسـ، مرجع سابؽ، ص  2  
.148وليد عباس، جبر الدعيمي، مرجع سابؽ، ص  3  
، 69تصاد، العددعباس نوار كحيط الموسوي، "دور المقارنة المرجعية في ترشيد قرارات التسعير المبنية عمى أساس الكمفة المستيدفة ، مجمة الإدارة والاق  4

  .25، ص2008جامعة واسط، العراؽ، 
ة، رسالة عبد الفتاح جاسـ زعلبف محمد، دور المقارنة المرجعية في تحقيؽ الميزة التنافسية دراسة مقارنة بيف معمؿ غداد والكوفة لصناعات الجمدي   5

  .14، ص 2004ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة كربلبء، العراؽ، 
، 2009، دار الميسر لمنشر والتوزيع، عماف، 1رى في إدارة الجودة الشاممة، طوأساليب حديثة أخ  sixsigmaاسماعيؿ ابراىيـ القرزاز وأخروف،  6

 .153ص
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ة الرئيسية لممقارنة المرجعية تكمف في تشابو استخداـ المنافسيف لممعالجات والتقنيات التي يرى الباحث أف الميز 

تمتمكيا المنظمة الأمر الذي يساعد ويسيؿ عممية التعمـ والنقؿ المتبادؿ بيف المنظمة والمنافس الشريؾ مع 
 .1تحسيف الموضع التنافسي

عمى أساس المقارنة المباشرة مع المنافسيف عف تتـ  :performe benchmarkingمقارنة الأداء  -2-4
النوعية  تقنياتطرؽ تحميؿ الأداء وتستخدـ لممنتجات والخدمات والنشاطات وتطبؽ في عممية التسعير وال

 .2والخواص
تركيزىا عمى ستثناء ىي مشابية لممقارنة المرجعية الوظيفية با المقارنة المرجعية لمممارسات الأفضل: -2-5

الإدارية بدلا مف تركيزىا عمى عمميات خاصة معينة ويركز ىذا النوع مف المقارنة عمى معايير مثؿ الممارسات 
 يمكف أف تختار ،3بيئة العمؿ الحوافز )المكافئات( التي تعطى لمعامميف دافعا قويا لأداء أعماليـ بشكؿ مميز

القطاع الاقتصادي الذي  المؤسسة أحسف المؤسسات بأحسف الممارسات لاتخاذىا كشريؾ بغض النظر عف
 4تشتغؿ فيو.

ىؿ نحف ضمف أفضؿ الشروط التنظيمية والعممية لتبني عوامؿ تقودنا  المقارنة المرجعية الاستراتيجية: -2-6
لمنجاح في المستقبؿ؟، تسعى المقارنة المرجعية الاستراتيجية لتقييـ الأىداؼ الجديدة التي تشمؿ استراتيجيات 

سياسات المنتوج، السعر، ومختمؼ التوجيات الأخرى، يقصد بالمقارنة المرجعية  جديدة، تقود نحو تغيير
الاستراتيجية عممية تحميؿ وتكييؼ مع الاستراتيجيات المؤدية لمنجاح، إف اليدؼ الحقيقي مف ىذا النوع ىو جمع 

  السعي إلى تحميؿالمعمومات الاستراتيجية المساعدة عمى تحسيف الوضع الاستراتيجي لممؤسسة، وذلؾ مف خلبؿ 
النتائج، وتحديد مختمؼ الحموؿ المستقبمية الممكنة، فالتحسيف المرتقب الوصوؿ إليو يشمؿ كؿ مف التنافسية 

 . 5والنتائج عمى المدى الطويؿ، القدرة عمى التكيؼ والتغيير والإبداع
 
 
 
 
 

                                                           

.24عبد الحكيـ زكريا البطة، مرجع سابؽ، ص   1  
عماؿ، دارة الأأسيؿ يسرى، حسني الجعبري، "دور المقارنة المرجعية في تعزيز الخيارات الاستراتيجية عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي"، رسالة ماجستير في ا  2

  .25، ص2013جامعة الشرؽ الأوسط، 
.14عبد الفتاح جاسـ زعلبف، مرجع سابؽ، ص  3  
.121يحي عيسى، لعلبوي عمر ، مرجع سابؽ، ص   4  
ؿ، ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماATS-SPAبداية جديدة للئبداع في المؤسسة دراسة حالة  Benchemarkingبوزيدي ناريماف، المقارنة المرجعية   5

 . 56، ص 2014-2013معيد عموـ التسيير جامعة تممساف، 
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بالتعرض لممقارنة المرجعية الاستراتيجية بالشكؿ  laurent hermel et pierre achardكما قاـ كؿ مف      
 التالي:

 

 

 

 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

كما أضاؼ ىذاف الأخيراف نوعا آخر مف المقارنة المرجعية التي تكوف ذات فعالية في المدى القصير،      
كؿ مف مقارنة  المقارنة المرجعية العممية، تشمؿ وىي "المقارنة المرجعية العممية"عكس المقارنة الاستراتيجية 

دة في رقـ الأعماؿ، تخفيض المصاريؼ، متطمبات الانتاج، زياالأداء ومقارنة العمميات، والتي تشمؿ كؿ مف 
تحسيف مستوى جودة المنتوجات النيائية وبيذا تكوف متجية نحو الاىتماـ بزيادة القدرة التنافسية، المرونة، دقة 

 النتائج ، السرعة في إنجاز الأعماؿ، وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي:

تحديد التوجهات الاستراتيجية 
ومدى تأثيرها عمى مستوى 

 الأداء في المؤسسة

محافظة الأعمال -  

الرؤية الاستراتيجية -  

التنافسية -  

التحسين -  

التعمم -  

المردودية -  

مقارنة الاستراتيجيات -  

تحميل النتائج -  

تحديد أفضل الحمول -  

التحالفات -  

تنافسية -  

رؤية -  

تحفيز -  

تكيف -  

تغيير -  

 فعالية المدى الطويل

: المقارنة المرجعية الاستراتيجية(1-1)الشكل رقم   

.57بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، صالمصدر:   
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 المقارنة المرجعية العممية

 قياس الأداء

تحديد العمميات التي تؤدي إلى 
مكانية تطبيقها  الفعالية المطمقة، وا 

 داخل المؤسسة

 قياس العمميات

تحديد العمميات في المؤسسة 
المستهدفة، التي تعمل عمى تسريع 

 وتفعيل أداء المؤسسة

المنتوج -  

السعر -  

الجودة -  

التحسين -  

التعمم -  

المردودية -  

مقارنة المنتوج -  

مقارنة الخدمات -  

مقارنة الأداء -  

التحميل الإحصائي -  

النتائج -  

التنافسية -  

المرونة -  

الدقة -  

السرعة -  

التقنية  -  

 

العمميات -  

الأنظمة -  

المخططات -  

الاستجابة لمزبون-  

التوظيف -  

التخطيط -  

التكامل  -  

التحسين -  

التعمم -  

المردودية -  

الانتاجية  -  

المبيعات -  

المصاريف -  

الجودة -  

: المقارنة المرجعية العممية(2-1)الشكل رقم   

 الفعالية عمى المدى القصير

.58بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، صالمصدر:   
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 المبحث الثاني: أهمية وأهداف وخطوات المقارنة المرجعية
إف تطبيؽ المقارنة المرجعية يساعد في تحقيؽ العديد مف الأىداؼ بحيث تتجسد أىميتيا فيما تقدمو      

لممؤسسة مف فوائد ومزايا وقد لقي موضوع تطبيقيا العديد مف الاجتيادات التي تتبايف في المفردات المستخدمة 
يد مف الباحثيف لكف جميعيا تتفؽ عمى فييا ولكنيا لا تختمؼ في الجوىر، فظيرت العديد مف النماذج لمعد

 خطوات معينة وىذا ما تـ تداولو في ىذا العنصر.
 المطمب الأول: أهمية وفوائد المقارنة المرجعية

إف المؤسسات الرائدة والتي تبحث عف الثبات والاستمرار في عمميا مف جانب ومف جانب آخر تحقيؽ      
بأداء المنافسيف  قياساعمييا أف تعمؿ دائما عمى تحسيف أدائيا، التمييز والإبداع والذي يعد سر النجاح، 

ف كانت ىي الأحسف في القطاع ولكوف المقار  الذي يساعد  وحدة المرجعية تعد الأسموب الأنوباستمرار حتى وا 
ف المستمر والتي تعد مف يبأداء المنافسيف ولكونيا أسموب لمتحس قياساالمؤسسة عمى معرفة مستوى أدائيا 

ف مقو   :1تيبالآ تحمؿمف خلبؿ ما تحققو مف منافع والتي  أىميتيا تبرزمات البقاء والتنافس، وا 
 أولا: أهمية المقارنة المرجعية

 :2تكمف أىمية المقارنة المرجعية في الأعماؿ الإدارية التالية
 business planningتخطيط الأعمال:  -1
 تحديد الرؤية المستقبمية لممؤسسة. -
 أىداؼ استراتيجية.تحديد  -
 التعرؼ عمى العناصر الميمة لتطبيؽ الخطة لتحقيؽ الأىداؼ المستقبمية. -
 وضع وحدة إدارية للئشراؼ عمى الخطة التشغيمية. -
 policy deploymentنشر السياسات:  -2
ىذه تحديد الأىداؼ ووضع الاستراتيجيات ليس كافيا، يجب عمى المؤسسة المشاركة العامة في تحديد  -

 السياسات ونتأكد مف فيميا مف قبؿ جميع العامميف لممشاركة الفعالة مف قبميـ لتنفيذ ىذه الأىداؼ بشكؿ فعاؿ.
 تبدأ الاتصالات لتنفيذ ىذه الأىداؼ بالتدرج مف الإدارة العميا حتى الإدارة التشغيمية. -
 solving business problemsحل مشاكل الأعمال:  -3

مشاكؿ الأعماؿ بالسرعة الممكنة، أحد العناصر الميمة في إدارة الجودة الشاممة والمقارنة القدرة عمى حؿ 
 المرجعية يمكف أف تستخدـ ىدفا مف أجؿ اتخاذ الحموؿ السريعة.

 continuous improvementالتحسين المستمر:  -4
 الممكنة. المقارنة المرجعية مفيدة في سرعة تقييـ العمميات وفيـ إدراؾ عممية التحسيف

                                                           

.20عبد الحكيـ زكرياء البطة، مرجع سابؽ، ص  1  
 .33، ص2001توفيؽ محمد عبد المحسف، بحوث التسويؽ وتحديات المنافسة الدولية، دار النيضة العربية لمنشر، مصر،  2
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 customary satisfationرضا العملاء:  -5

 المقارنة المرجعية يمكف أف تقيس رضا العملبء عف طريؽ:
 .النسبة المئوية لصفقات العملبء 
 .توصيات العملبء للآخريف لاقتناء سمعة معينة أو في خدمة 
 .تكرار الشراء لمعميؿ 
 عمى أي الخطوات في العمؿ لـ تسيـ في  التعرؼ عمى مستوى عدـ الرضا لمعملبء عف طريؽ التعرؼ

 .1انجاز المنتج حسب ما ىو مخطط لو
  cultural change تغير ثقافة المؤسسة: -6

استخداـ المقارنة المرجعية في المؤسسة عمى المدى الطويؿ سيؤثر عمى ثقافة المؤسسة السائدة لأف التركيز 
عمى تحسيف المنتج أو الخدمة سيعتمد عمى معمومات خارج المؤسسة، فيبدأ العامموف بطرح الأسئمة عف مدى 

تطيع تغيير أشياء معينة؟ لو اتبعنا صحة التطبيؽ في أمر معيف، وىؿ ىناؾ طريقة أفضؿ لأداء العمؿ؟ ىؿ يس
 طريقة ما ما الذي سيحدث؟ لماذا الآخروف يعممونيا بشكؿ مختمؼ؟.

 continuous learning التعميم المستمر: -7
عندما تتاح فرصة الحرية لمعامميف لمسؤاؿ عف ماذا يعمؿ؟ ولماذا يعمؿ بيذه الطريقة؟ ولماذا لا يختار طريقة 

 طريؽ تعدد الأسئمة المطروحة مف قبؿ العامميف يخمؽ مناخ جديد في المؤسسة يبحث بشكؿ  مختمفة لمعمؿ؟ فعف
 مستمر عف آلية لتطوير العمؿ، وعف أفكار جديدة إبداعية لتحسيف خطوات العمؿ، وىذا بدوره يجعؿ عممية 

 .2التعميـ في المنطقة تستمر بشكؿ متواصؿ
 managing by factالإدارة عن طريق الحقائق:  -8

عف طريؽ استخداـ المقارنة المرجعية يمكف لصانع القرار أف يبني قراراتو عمى حقائؽ ثابتة، لما توفره المقارنة 
المرجعية مف معمومات ميمة ومحددة لتطوير الأداء فيتخذ قراراتو لحؿ المشاكؿ بشكؿ فعاؿ بعيدا عف العواطؼ 

 والارتجالية في اتخاذ القرارات.
 business process improvement  خطوات العمل: تحسين -9

لدراسة خطوات العمؿ بشكؿ تفصيمي لإنتاج المنتج أو تقديـ خدمة لأحد العوامؿ الميمة التي يجب أف تتخذ مف 
قبؿ الشروع في عممية المقارنة المرجعية، يستطيع المقيـ ىنا أف يدرس الخطوات التفصيمية لأداء عممية معينة 

قارنة المرجعية لأداء عممية مماثمة في مؤسسة أخرى أف يختصر ىذه الخطوات أو يقوـ بعممية وعف طريؽ الم
 تبسيط ىذه الإجراءات أو أف يقوـ بإعادة ىيكمة ىذه الخطوات إذا تطمب الأمر ذلؾ.

 
                                                           

.34توفيؽ محمد عبد المحسف، مرجع سابؽ، ص   1  
. 34ص  ،نفسومرجع توفيؽ محمد عبد المحسف،   2  
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 يبيف التغيرات الجوىرية التي تسفر بعد تطبيؽ المقارنة المرجعية. (2-1)الجدوؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فوائد المقارنة المرجعية :ثانيا  
 :1إن دور هذه الأخيرة يكمن فيما يمكن أن تقدمه للمؤسسة من فوائد والتي تتوقف على النقاط التالية     

 وأداء المؤسسة الرائدة. تساعد المؤسسة في التحديد الدقيؽ لمفجوة بيف أدائيا 
 .تتضمف تخصيص الموارد بدقة أكبر واستخداـ أفضؿ 
 .تطور امكانية الاستجابة السريعة لمتطمبات الزبوف الداخمي والخارجي 
 .تساعد المؤسسة عمى أف تكوف أفضؿ مما ىي عميو الآف 

 
                                                           

ضياؼ، المسيمة، محمد بوزىرة، المقارنة المرجعية ودورىا في فعالية المؤسسة، الممتقى الدولي حوؿ: التسيير الفعاؿ لممؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بو  1
 .05، ص 04/05/2005الجزائر 

 بعد المقارنة المرجعية قبل المقارنة المرجعية
 تطبيؽ أفكار جديدة لا يوجد إبداع

 خيارات عدة حؿ واحد لممشكمة
 اؼ تستيدؼ الأداء الأفضؿدأى أ ىداؼ تستند عمى التاريخ
 فيـ عالي لمسوؽ مستوى مستوى فيـ منخفض لمسوؽ

 أولويات الزبوف أولويات داخمية
 تحسينات سباقة تحسينات مستجيبة

 التركيز عمى الفرص التركيز عمى المشاكؿ
 سيطرة الممارسات الأفضؿ في الصناعة السيطرة الفردية

 الاتجاه صوب القيمة الأفضؿ الاتجاه صوب المقاومة الأقؿ
 نحتاج لأف نكوف الأفضؿ نحف جيدوف

 إدارة بواسطة الحقائؽ إدارة بواسطة الخبرة
 قادة الصناعة تابعوف صناعيا

المقارنة المرجعية قبل وبعد تطبيق  التغيرات الجوهرية :(2-1)الجدول رقم   

ماجد جبار غزاي وأحمد ميري أحمد، دور المقارنة المرجعية في تحسيف الأداء المصرفي حالة في المصرؼ المصدر: 
جامعة الكوفة، المجمد الأوؿ، العدد السابع المتحد للبستثمار ومصرؼ بابؿ، مجمة الغري لمعموـ الاقتصادية والإدارية، 

.193، ص2016والثلبثوف، العراؽ،   
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 .اكتشاؼ المؤسسة لممارسات جديدة تؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة 
 اؿ في بناء ميزة تنافسية لممؤسسة مف خلبؿ التميز المستمر والمتسارع.تساىـ بشكؿ فع 
 .تساعد المؤسسة عمى البقاء في دائرة المنافسة مع المؤسسات الرائدة في النشاط الذي تعمؿ فيو 
 .تعزز إمكانية زيادة الانتاجية وتحقيؽ عوائد مالية إضافية لممؤسسة 
 بني في ذات الوقت نقاط الخلل التي تقع فيها.بالوسائل التي تمكنها من ت تزود المؤسسة 

 :1إضافة إلى أنيا
  تتيح الفرصة لمقارنة ما تفعمو مقابؿ ما يفعمو الآخروف سواء داخميا مع الصناعات المتشابية أو غير

 المرتبطة بيا.
  ذاتيا.إنيا نقطة بداية التطوير، فالمقارنات المكتسبة تعتبر مدخلبت لخطة تطوير وليست نياية في حد 
  تساعد المقارنة المرجعية البقاء عمى قمة المنافسة بملبحقة الخبرات الجارية والتطورات والتغيرات الحادثة

 خارج المؤسسة.
 المطمب الثاني: أهداف المقارنة المرجعية

العممية المقارنة المرجعية تعتبر أداة الحصوؿ عمى الجودة التي تكوف بيدؼ الوصوؿ إلى أفضؿ التطبيقات      
ردة فعؿ قوية اتجاه المنافسيف خاصة في ظؿ العولمة وتغيرات التكنولوجية الجديدة وتطور نظـ  تكوفو 

 فيو المعمومة عنصرا استراتيجيا ميما: أصبحتالمعمومات في عصر 
 ، العمميات والوسائؿ.بالأولى: أنيا تسمح بتحميؿ أداء المنظمة الخاص بيا مع تحديد الطرؽ والأسالي

 .2الثانية: كونيا عممية تسعى لإنشاء مبدأ التعمـ المستمر
 3 يتضح مما سبؽ أف استخداـ المقارنة يسفر عف تحقيؽ جممة أىداؼ أىميا:

  تحسيف وتطوير عمميات المؤسسة الحالية باكتساب أفضؿ الطرائؽ لبموغ وتجاوز العلبمات المرجعية ذات
 المرتبة الأفضؿ.

 ح في الصناعة المرتبطة.وضع معايير أداء أفضؿ لمنجا 
 .تحسيف الموضع التنافسي أو امكانية التنافس كمؤسسة بمرتبة عالمية، أو حتى الاحتفاظ بموقع الصدارة 
 .وضع المعايير التنافسية 
 .التعمـ مف الآخريف 

 

 

                                                           

.39المنافسة الدولية، مرجع سبؽ ذكره، ص توفيؽ محمد عبد المحسف، بحوث التسويؽ وتحديات   1  

.11نريماف بوزيدي، مرجع سابؽ، ص   2  
3
   Jean Brilman ; les meilleurs pratiques , édition organization ; 2em édition ; Paris, France, 2001, p 249. 
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 عف الكمية وبصورة أىـ معرفة كيفية وصوؿ شركة ما إلى نتائج ممتازة أكثر أىمية وقيمة مف قياس  التعمـ
 ىذه النتائج.

 .فيـ أفضؿ لمعوامؿ الحرجة لنجاحنا 
 .معرفة كيفية إجراء التحسينات عمى العمميات في المؤسسة لزيادة قدراتيا التنافسية 
 سية.الزيادة مف رضا العملبء وزيادة الميزة التناف 
 .مساعدة المؤسسات لمنضاؿ مف أجؿ الوصوؿ إلى التفوؽ 
  شعور المؤسسة بأنيا غير فعالة أو غير قادرة بما فيو الكفاية لإرضاء زبائنيا كما تفعؿ المؤسسات

 المنافسة.
 .المعرفة الجيدة لقدرات المؤسسة والضعؼ مف خلبؿ أحسف وأفضؿ تقييـ ذاتي 
 النمو في العوائد والأرباح مف خلبؿ فيـ المؤسسة ومعرفة المواقع التي يتميز بيا المنافسيف عنيا،  تحقيؽ

 والتي يثمنيا الزبائف )مثلب، قد تكوف السمعة جيدة لكف خدمات ما بعد البيع غير جيدة(.
 .معرفة كيفية وصوؿ شركة ما إلى نتائج ممتازة أكثر أىمية وقيمة مف قياس ىذه النتائج 

 تستيدؼ المقارنة المرجعية تحسيف الوضع التنافسي لمشركة، عبر البحث عف وتطبيؽ أفضؿ ممارسات     
ف في الصناعة القادة الفاعمة لمقادة  وىي تستيدؼ تحميؿ الممارسات، تواجدوا في أسواؽ وصناعات مختمفة وا 

تصميـ، تصنيع، تيتـ بكيفية المرجعية  والمقارنة الوضع التنافسي، تحسيفداخؿ الصناعة أو خارجيا مف أجؿ 
 .1راحؿتمؾ الم المنتج وما ىي المعالجات المستخدمة في كؿ مرحمة مف ودعـ وتوزيع،
، الجديدةالخارجي عمى المنافسة وقبوؿ الأفكار  التركيزفي التوجو صوب  المرجعيةالمقارنة  أىميةوتنبعث      

جانب ارتكاز الأىداؼ عمى معايير  إلىخ، السوؽ بدلا مف التأري كذلؾ استناد معرفة متطمبات الزبوف إلى حقائؽ
مف إبقاء  ىو أبعدتستيدؼ التفوؽ بما فييا قيادة الصناعة عوضاً  عف المعايير التأريخية التي لف تحقؽ ما 

 و التحسيف المستمر، ورفض القبوؿ بالوضع الراىف ، أو الرجوعنح الاتجاهضلبً  عف ف ذات الصناعة الشركة في
البحث عف المعرفة خارجاً، والتعمـ ممف ىـ في  المرجعيةالمقارنة  عمميةوبذلؾ يتمثؿ جوىر ، إلى نجاح سابؽ

لأفضؿ؟ وكيؼ نكوف االتجدد بشأف كيؼ أصبح الآخروف  برؤية مستمرة الشركة تزويدأجؿ  المرتبة الأفضؿ مف
متفوؽ، مع تحميؿ وتطبيؽ أسباب  أفضؿ؟ وذلؾ عف طريؽ مقارنة منتوج، نشاط معالجة أو ممارسة بنظير

 .التفوؽ، ومف ثـ تكييفيا أو تحسينيا تمبية لمتطمبات الزبوف المتفردة

 

 

                                                           
كاليؼ الصناعية لمشركات الصناعية المدرجة في سوؽ فمسطيف للؤوراؽ عبد الرحمف فخري، يونس القصراوي، دور المقارنة المرجعية في تخفيض الت   1

 .11، ص 2015المالية، رسالة ماجستير، قسـ المحاسبة، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، كانوف الثاني 
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 المطمب الثالث: خطوات ومراحل المقارنة المرجعية

إف القياس المرجعي عممية منظمة ليا خطواتيا المحددة ومراحميا متعاقبة، وىي تقوـ عمى المقارنة وليس      
داء فقط مف خلبؿ عممية مييكمة تقوـ عمى خطوات منظمة وتتـ مف خلبؿ التركيز عمى المنافسيف عمى قياس الأ

 .1الخارجييف بالإضافة إلى التعمـ مف الآخريف وتيدؼ إلى إحداث التحسيف وليس مجرد التقويـ
 خطوات المقارنة المرجعية الفرع الأول:

 :2خطوات المقارنة المرجعية كالآتي عمى العموـ تتمخص 
 مرحمة التخطيط تحتوي أربعة أنشطة بشكؿ رئيس: التخطيط: -1

 .اختيار العممية لمقارنتيا مرجعيا 
 .تأسيس فريؽ المقارنة المرجعية 
 .فيـ وتوثيؽ العممية لمقارنتيا مرجعيا 
 .تأسيس مقاييس أداء العممية 

 :تتمثؿ في ما يميوىناؾ ثلبثة معايير يمكف أف تستخدـ لاختيار العممية لمقارنتيا مرجعيا 
 أولا: تأثير العممية عمى عوامؿ النجاح الحرجة لممؤسسة.

 ثانيا: أىمية العممية لموظائؼ الرئيسة لممؤسسة.
 المشكمة الواضحة بالمؤسسة. ثالثا: العمميات التي تمثؿ أو تؤثر عمى مجالات )مناطؽ(

 محتويات مرحمة البحث كالآتي: البحث: -2
 المقارنة المرجعية المثالية. جمع قائمة بمعايير شركاء 
 .البحث عف شركاء المقارنة المرجعية المحتمميف 
 .مقارنة المرشحيف واختيار واحد أو أكثر مف الشركاء 
 تأسيس اتصاؿ مع الشريؾ المختار وكسب القبوؿ لاشتراكيـ في الدراسة. 
وىناؾ عدد مف المصادر يمكف أف تستعمؿ لمبحث عف الشركاء منيا، شبكة المؤسسة الخاصة إذ يمكف أف      

تزود بمعمومات مفيدة عادة، فضلب عمى ذلؾ يمكف الاستعانة بمختمؼ الخبراء ضمف القطاع أو حقؿ العمؿ، 
 حقؿ العمؿ، كما أف التغطية وتمتمؾ الجمعيات الصناعية المختمفة معرفة كبيرة حوؿ الممثميف في القطاع أو 

 

                                                           
، جامعة محمد 35-34مجمة العموـ الانسانية، العددأحمد جميؿ، ميمود زيد الخير ، مدخؿ المقارنة المرجعية مف خلبؿ الأدلة الإرشادية لمجوائز الجودة،    1

  .83، ص 2014خيضر، بسكرة، الجزائر، 

عممي مقدـ  إيناس ىاني قضاة وزينب حساف النابمسي، "أثر المقارنة المرجعية في تحقيؽ معايير الجودة الشاممة في الجامعات الرسمية الأردنية ، بحث   2
-أفريؿ28ة، الأردف، أياـإلى المؤتمر الدولي الثالث حوؿ تكامؿ مخرجات التعميـ مع سوؽ العمؿ في القطاع العاـ والخاص، المنعقد بجامعة البمقاء التطبيقي

 .09، ص2014ماي01
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الإعلبمية يمكف أف تعطي بعض التمميحات مثؿ المعمومات العامة، إضافة إلى ذلؾ "الانترنت" الذي يشكؿ 

 مصدرا ثريا يغني البحث بالمعمومات اللبزمة.
راغبة ىذه المرحمة ىي حوؿ توثيؽ عمميات المقارنة المرجعية لتوثيؽ عمميات المؤسسة الجمع البيانات:  -3

 :بالمقارنة مرجعيا في مرحمة التخطيط، وتغطي مرحمة الملبحظة ثلبث خطوات
 .قيـ حاجات البيانات ومصادر المعمومات 
 .اختيار الطريقة والأدوات لجمع البيانات والمعمومات 

 .1أداة جمع البيانات والمعمومات
المرجعية تكوف الخطوة التالية  : بعد جمع المعمومات والبيانات عف عمميات شركاء المقارنةالتحميل -4

 تحميؿ البيانات الخاـ لغرض تحديد التحسينات المقترحة، وتشمؿ مرحمة التحميؿ خمس خطوات وىي كالآتي:
 .تصنيؼ البيانات والمعمومات المجمعة 
 .السيطرة النوعية لمبيانات والمعمومات المجمعة 
 .طبيعة البيانات 
 .تحديد الفجوات في مستويات الأداء  
 .تحديد أسباب تمؾ الفجوات 

 مرحمة التكييؼ وتشمؿ أربع خطوات: التكييف: -5
 .وصؼ العممية المثالية 
 .وضع أىداؼ لمتحسينات 
 .تطوير خطة لمتطبيؽ، وتنفيذىا ومراقبة التقدـ 
 2كتابة التقرير النيائي مف دراسة المقارنة المرجعية. 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

10إيناس ىاني قضاة وزينب حساف النابمسي، مرجع سابؽ، ص   1 
.11إيناس ىاني قضاة وزينب حساف النابمسي، مرجع سابؽ، ص   2  



 benchmarkingالمقارنة المرجعيةلمفهوم التأصيل النظري  :الفصل الأول

25 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد العممية المراد مقارنتيا

المرجعية المحتمميفالبحث عف شركاء المقارنة   

 تشكيؿ فريؽ المقارنة المرجعية

 جمع قائمة بمعايير شركاء المقارنة المثالية

 تأسيس مقاييس أداء العممية

 فيـ العممية وتوثيقيا لمقارنتيا مرجعي

 مصادر البيانات والمعمومات

 اجراء اتصاؿ مع الشريؾ المختار

والاختيار بينيـالمقارنة بيف الشركاء المرشحيف   

 تحديد الفجوات وأسبابيا
 تحديد طبيعة البيانات

 السيطرة النوعية

إعطاء وصؼ دقيؽ لمعممية المثالية. -  

وضع أىداؼ لإجراء التحسينات. -  

القياـ بتطوير الخطة وتنفيذىا ومراقبة التقدـ. -  

النيائيكتاب التقرير  -  

  

 تصنيؼ البيانات والمعمومات المجمعة

 استخداـ أداة جمع البيانات والمعمومات

 اختيار طريقة وأدوات جمع البيانات والمعمومات

 التخطيط

 البحث

جمع 
 البيانات

 التحميؿ

 التكيؼ

المرجعية: خطوات المقارنة (3-1)الشكل رقم   

نبيمة قدور، تقييـ أداء البنوؾ التجارية باستخداـ آلية المقارنة المرجعية ، رسالة دكتوراه عموـ التسيير، جامعة المصدر: 
.77ص، 2019-2018أكمي محند أولحاج البويرة، الجزائر،   
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 مراحل المقارنة المرجعية: الفرع الثاني:

تمر عممية المقارنة بثلبثة مراحؿ متمايزة، وىي مرحمة الإعداد، ومرحمة التنفيذ، ومرحمة ما بعد التنفيذ، وىذه      
 .1المراحؿ الثلبثة تشمؿ أربعة عشر خطوة متعاقبة

وتشمؿ مرحمة الإعداد خمس خطوات مبتدئة بالحصوؿ عمى التزاـ الإدارة ومنتيية باختيار الشركاء      
ارنة المرجعية، لتبدأ مرحمة التنفيذ بعقد الاتفاقيات مع الشركاء حتى تنفيذ التغيير المطموب، يعقب المرشحيف لممق

ذلؾ مرحمة ما بعد التنفيذ مقتصرة عمى رقابة الأداء وتحديث العلبمات المرجعية وتعاد الدورة ثانية مبتدئة مف 
الراغبة في تحقيؽ والمحافظة عمى الموضع الخطوة الثانية عاكسة استمرارية ىذه العممية سيما في الشركات 

 القيادي.
 :2تشمؿأما مرحمة التنفيذ في عممية المقارنة المرجعية فيي 

 .أىمية التزاـ الإدارة العميا مع توافر مستوى عالي مف المشاركة والتعاوف 
 .المعرفة التامة بالمعالجات قبؿ مقارنتيا 
 .مقارنة تمؾ المعالجات الأكثر حاجة لمتحسيف 
 .تشكيؿ فرؽ المقارنة المرجعية مف العامميف في المعالجات الخاضعة لممقارنة 
  تمثؿ العلبمة المرجعية المرتبة الأفضؿ وليست الأفضؿ في الصناعة ، أي بصرؼ النظر عف

 الصناعة.
 .لا تندفع داخؿ معالجات جديدة أو تغييرات أساسية دوف تخطيط شامؿ وعميؽ 
  لا تكف قنوعا بفجوة صفرية–zero gap – .بؿ استيدؼ التفوؽ 
  و عند اجراء تغييرات أساسية في المعالجات المستخدمة.أرقابة حذرة عمى المعالجات الجديدة 
 .نما ىي عممية مستمرة  المقارنة المرجعية ليست لمرة واحدة، وا 

 
 

 

 

 

 

                                                           
 . 15ص مرجع سابؽ، عبد الرحماف فخري يونس القصراوي،  1
  .16،  صعبد الرحماف فخري يونس القصراوي، مرجع نفسو  2
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 ضح لنا عممية المقارنة المرجعية.يو  (3-1)الجدوؿ رقـ 

 

 

 الخطوات المسؤولوف عف الخطوة المرحمة
 
 
 
 

 الإعداد

 الحصوؿ عمى التزاـ الإدارة. -1 الإدارة
 تقويـ المعالجات. -2 ميندسو المعالجة، المالكوف، الإدارة

تحديد وتوثيؽ كؿ مف المعالجات القوية  -3
 والضعيفة

 التي سوؼ تقارف. اختيار المعالجات -4 الإدارة
 تشكيؿ فرؽ المقارنة المرجعية. -5

 الفرؽ
 
 

 الفرؽ مع الشركاء

 البحث عف المرتبة الأفضؿ. -6
اختيار الشركاء المرشحيف لممقارنة  -7

 المرجعية.
 عقد اتفاقيات مع الشركاء -8
 جمع بيانات المقارنة المرجعية. -9

 تحديد الفجوة. –انات تحديد البي -10 زيادة الفرؽ عند الحاجة التنفيذ
وضع خطة تنفيذية لغمؽ الفجوة  -11

 والتفوؽ.
 تنفيذ التغيير. -12

 رقابة الأداء. -13 الإدارة ما بعد التنفيذ
تحديث العلبمات بالمرجعية،  -14

 استمرارية الدور.
 .17، ص مرجع سابؽعبد الرحماف فخري يونس القصراوي،  المصدر:

 

 

 

المقارنة المرجعية عممية : (3-1)الجدول رقم   
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المسؤولية الكبيرة في تنفيذ مراحؿ المقارنة المرجعية الثلبثة وبخطواتيا الأربع عشر، والجدير بالذكر أف      
بالدرجة الأساس عمى عاتؽ الإدارة وفرؽ المقارنة المرجعية التي ينبغي اف تضـ العامميف في أجزاء الشركة 

 الخاضعة لممقارنة لضماف نجاح ىذه العممية.
ى توافر المعمومات اللبزمة التي يمكف الحصوؿ عمييا مف المقاءات كما يعتمد نجاح عممية المقارنة عم    

التجارية، المقابلبت مع خبراء الصناعة، ممثمي التسويؽ، ومع الزبائف، أو مف قواعد البيانات المتخصصة، كما 
و يضمف الاتفاؽ مع الشركاء توافر المعمومات اللبزمة سواء عف طريؽ الاستبانة ، المقابلبت ، البريد، أ

 .1الياتؼ
ولضماف تعاوف وحماية مسألة تبادؿ المعمومات بيف شركاء المقارنة المرجعية، وضعت قواعد خاصة      

تستيدؼ تحديد وتعمـ أفضؿ الممارسات المستخدمة، بطريقة منظمة تأخذ صيغة معاىدات مشتركة، كما أوصى 
والنوعية، وببعض القواعد المساعدة في تيسيير وحماية عممية التبادؿ المشترؾ  للئنتاجيةالأمريكي المركز 

  لممعمومات، أىميا:

 الالتزاـ بالقواعد المتعارؼ عمييا في المقارنة المرجعية. -1
 امتلبؾ معرفة أساسية في اجراء المقارنة المرجعية. -2
لواجب دراستيا، مع اجراء تقويـ ذاتي دقيؽ فضلب تحديد ما الذي يجب مقارنتو، ومتغيرات الأداء الرئيسة ا -3

 عف تشخيص الشركات ذات الأداء الأفضؿ.
 ف.كاء المقارنة المرجعية المحتمميالاتصاؿ بشر  -4
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

.18عبد الرحماف فخري يونس القصراوي، مرجع سابؽ، ص   1  
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  هاالأخطاء الناجمة أثناء تطبيقشل المقارنة المرجعية، و المبحث الثالث: عوامل نجاح وف
إف الحصوؿ عمى نتائج جيدة مف خلبؿ تطبيؽ المقارنة المرجعية بكؿ كفاءة يتطمب توافر مجموعة مف      

العوامؿ كما أنو مف الضروري تركيز الانتباه مف الوقوع في بعض الأخطاء وتجنبيا لأف الوقوع فييا يعتبر مف 
يو في ىذا العنصر مف عوامؿ نجاح المقارنة معوقات سير عممية المقارنة المرجعية وفشميا، وىو ما تـ التطرؽ إل

 المرجعية، وفشميا والأخطاء الناجمة أثناء تطبيقيا.
  المرجعية المقارنة نجاح عوامل المطمب الأول:

إف النجاح في معرفة المنظمات التي لدييا ما يستحؽ المقارنة يعتبر مف أىـ عوامؿ النجاح لعممية المقارنة      
ف مفاتيح وعوامؿ نجاح أالرائدة في مجاؿ مقارنة ىو  xeroxالمرجعية وفي الاتجاه ذاتو يشير أحد خبراء شركة 

 :1تشمؿ
 2المرجعية المقارنة يؽبتطب العميا الإدارة قبؿ مف الثابت والالتزاـ التعيد. 
 العممي. الواقع في لتنفيذه والمالية البشرية الموارد توفير مع بدقة المرجعية المقارنة معنى تحديد 
 قدراتيا التنافسية. وتدعيـ المؤسسة أداء عمى الياـ التأثير ذات الرئيسية المجالات تحديد 
 النموذج  بتحديد قرار اتخاذ قبؿ المختمفة الأنشطة أداء واقع عف كامؿ فيـ المؤسسة لدى يكوف أف يجب

 الأفضؿ.
 مف  أساسي جزء تصبح حتى المرجعية المقارنة تجاه المبذولة الجيود في استمرارية ىناؾ يكوف أف يجب

 المؤسسة. في الإدارية العمميات
 كما المرجعية المقارنة لعممية المختمفة بالمراحؿ الأقؿ عمى القرار ومتخذي المديريف جميع يمـ أف يجب 

 المقارنة بأىمية التنظيـ في الدنيا المستويات في العامميف وعي زيادة عمى الفيـ ىذا ينعكس يجب أف
 المرجعية.

 واستمرار  المرجعية المقارنة خطة لوضع الأولى المراحؿ منذ التنظيمي الييكؿ في اللبزـ التغيير إحداث
حداث التحسينات المستقبم  ية.التغيير بعد التطبيؽ وا 

 ومحدد. واضحة عمؿ خطة بعمؿ المرجعية المقارنة فريؽ في المشاركيف الأفراد كؿ يمتزـ أف يجب 
 عمى والقدرة الرغبة لدييـ يكوف بحيث المرجعية المقارنة فريؽ اختيار في الدقة تحري الإدارة عمى يجب 

 العممي. الواقع في المرجعية المقارنة تطبيؽ نتائج
  

                                                           
  .510-508، ص2014محمد حسف قدوري، إدارة المتميز قياس الأداء تحسيف الأداء مؤسسيا وفرديا، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية،    1
دراسة مقارنة بيف مجمع صيداؿ  –لمالي في المؤسسة الاقتصادية حمزة العرابي، نبيمة قدور، المقارنة المرجعية كآلية حديثة لتقييـ وتحسيف الأداء ا  2

جامعة البويرة،  -،  مخبر السياسات التنموية والدراسات الاستشرافية 2، العدد5، مجمة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، مجمد -ومؤسسة حكمة للؤدوية
 . 186، ص2018الجزائر، ديسمبر 
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 في قدرتيـ مدى عمى لموقوؼ مستمر بشكؿ المرجعية المقارنة وفريؽ المديريف تقييـ يتـ أف يجب 

 العممي. الواقع في بنجاح المرجعية المقارنة استخداـ عمميات
 أف يجب لذا التغيير سريعة العالمية البيئة أف الخدمية المؤسسات إدارة عمى القائميف يدرؾ أف ينبغي 

 باليوـ. قياسا المستقبؿ في أفضؿ لتكوف توجو التحسينات
 الأفراد جميع تشجيع خلبؿ مف مستمر بشكؿ وتحسينيا المؤسسة لنجاح الأساسية العوامؿ تحديد يجب 

 منيا. الناجحة غير حتى لمتحسيف المبذولة الجيود كافة ومكافأة والتجديد عمى الابتكار
 المشاركة الخارجية والأطراؼ المؤسسة وبيف بالمؤسسة، الأفراد كافة بيف المعمومات تدفؽ عمى التأكيد 

 المرجعية. المقارنة في عممية
 بالفعؿ. الأعماؿ بيئة في أداء أفضؿ يمثؿ وأنو بدقة اختياره تـ قد الأفضؿ النموذج أف مف التأكد يجب 
 كوسيمة وليس للؤفضؿ ووصوليا الخدمات أداء جودة لتحسيف كمدخؿ المرجعية المقارنة استخداـ ينبغي 

 .1مواجيتيا حاؿ التنظيـ مساعدة أو المشكلبتلحؿ 
 عائد شكؿ في المؤسسة أداء عمى المرجعية المقارنة أسموب استخداـ في الاستثمار ينعكس أف يجب 

 غير التكاليؼ وتقميؿ الكفاءة زيادة السوؽ، مف المؤسسة نصيب زيادة جدد، عملبء ممموس كجذب
 الربح. تحقيؽ أىدافيا ضمف يكوف التي لمخدمات بالنسبة الأرباح في وزيادة أكثر الضرورية

 المقارنة لعممية الأولى المراحؿ في المتوازنة الأىداؼ بطاقة استخداـ الخدمية المؤسسة عمى يجب 
 المرجعية.

 المرجعية. المقارنة لعممية الفعاؿ التطبيؽ يضمف لمحوافز فعاؿ نظاـ وضع 
 تطوير ذلؾ يمي الأمثؿ، النموذج اختيار عمى الأولى بالدرجة تركز أف يجب المرجعية المقارنة عممية 

 مقاييس الأداء.
 لممؤسسة، المستقبمي الأداء تحسيف بيدؼ الإمكاف بقدر المرجعية المقارنة أنواع كافة استخداـ ينبغي 

 .بالمنافسيف قياسا وخارجيا المؤسسة داخؿ المرجعية المقارنة عمميات تطبيؽ يجب بمعنى آخر
 المرجعية المقارنة عوامل فشل المطمب الثاني:

إف قسـ كبير مف الممارسات والأساليب الإدارية التي اعتمدت عمييا أغمب المنظمات أثبت فشميا في ظؿ      
 :2ظروؼ معينة منيا

 
 

                                                           
بطاقة الأداء المتوازف المستداـ والمقارنة المرجعية لتقويـ الأداء الشامؿ لممؤسسة، رسالة ماجستير عموـ التسيير، جامعة قسنطينة بودودة مريـ، استخداـ   1

  .86، ص2014-2013الجزائر، 
.54علبء فرحاف طالب، عبد الفتاح جاسـ، مرجع سابؽ، ص   2  
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 كافة، مراحمو وفي المقارنة برنامج لنجاح حاسـ موضوع وىو العميا، الإدارة وتشجيع إسناد محدودية 

 خلبؿ وتستمر تبدأ المقارنة نشاطات لجعؿ العميا الإدارة مف محدود غير دعـ لتوفير فالحاجة ماسة
 الثمار. قطؼ مرحمة إلى الإعداد وصولا مرحمة

 يمثؿ لا القطاع بذات المؤسسات مسح فعممية الشركاء، عف والمسح المقارنة برنامج بيف التضارب 
 لا المقارنة برنامج ولكف للبىتماـ، المثيرة الأرقاـ بعض ذلؾ يؤشر أف المحتمؿ فمف مقارنة حقيقية،

 يعطيؾ قد المؤسسات مسح عممية أخرى بعبارة الأرقاـ، تمؾ وراء ما إيجاب عممية الحد فيو بيذا يكتفي
 أدائؾ. تحسيف في يساعدؾ لف ولكنو بيف المؤسسات، موقعؾ عف صورة

 الكمفة عمى التركيز يتـ عندما خاصة( الزبوف ورضا البيع بعد ما خدمات) أمثاؿ ميمة معايير إغفاؿ 
 لمزبائف. المقدمة واىماؿ الخدمات كمعيار أساس

 يكوف قد ىذا أف إذ الكمي، النظاـ مقارنة تجنب الضروري مف عمييا، المسيطر غير الواسعة المقارنات 
 المعيار ذلؾ انجاز وبعد لممؤسسة، الكمي النظاـ مف كجزء معيف معيار عمى التركيز يجب مكمفا، لذلؾ

 النظاـ. مف الآخر الجزء التحرؾ نحو يمكف
 المؤسسة، أىداؼ مع أو الشاممة الاستراتيجية مع يتوافؽ لا معيار اختيار عند ويحدث التوافؽ، سوء 

 في يحدث ما مع تطابقو مف ويتأكد المقارنة ببرنامج بعمؽ ييتـ أف العمؿ فريؽ عمى لذلؾ يستوجب
 بأكمميا. المؤسسة

 التي المعايير مف ىي بالعامميف الاتصاؿ معيار فمثلب القياس، وصعب ممموس غير معيار اختيار 
 أو أصعب أحد يشكؿ ولكنو عموما، المؤسسات في ممموس غير لأنو معيا والتعامؿ يصعب قياسيا

 .1كمعيار تعتمده لا المؤسسات مف العديد أف نجد لذلؾ المشكلبت أسوء
 المقارف الشريؾ مع الاتفاقات وتجاوز وسموكية أخلبقية لقواعد امتلبؾ عدـ. 

 : أخطاء ناجمة أثناء تطبيق المقارنةلثالمطمب الثا
إف أسموب القياس المرجعي كغيره مف أساليب المحاسبة الإدارية لـ يخؿ مف الانتقادات مف قبؿ الآخريف      

حيث أنو ساعد عمى نقؿ أفكار خاطئة تؤدي إلى نتائج عكسية لا تحقؽ الغاية منو إذ أف معظـ الصناعييف 
 ريف لذا فيـ يعتقدوف أف ىذا يعتقدوف أف عممياتيـ الوظيفية محددة  جدا ومختمفة عما ىو مطبؽ لدى الآخ

الأسموب لا جدوى منو وىناؾ بعض الشركات التي شرعت في تطبيؽ الأسموب لكنيا واجيت بعض الصعوبات 
 2.إتماـ العمميةوالمشكلبت التي جعمتيا تنسحب قبؿ 

 
                                                           

دراسة مقارنة بيف مجمع صيداؿ ومؤسسة  –حمزة العرابي، نبيمة قدور، المقارنة المرجعية كآلية حديثة لتقييـ وتحسيف الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية  1
 .187، مرجع سبؽ ذكره، ص  -حكمة للؤدوية

تعزيز الميزة التنافسية لمشركات، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة  محمد نور الديف أسكيؼ، تحميؿ فجوة الأداء باستخداـ القياس المرجعي وأثره في  2
  .29، ص 2018حمب، سوريا، 
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 .التركيز عمى الأرقاـ 
 .فقد التركيز عمى العميؿ 
 .فقد التركيز عمى الموظفيف 
  معمومات مفيدة مف المنافسيف.صعوبة الحصوؿ عمى 
 .الاعتماد المتزايد عمى البيانات الكمية 

 المسح عممية إف :الاقتصادية الوحدات عمى المسح بعممية والمشاركة المرجعية المقارنة ما بين الخمط - 1
 المسح فعممية بذاتيا، المقارنة المرجعية عممية تمثؿ لا الأعماؿ مجاؿ نفس ضمف الاقتصادية الوحدات عمى

 يستتر ما ومعرفة الأرقاـ لتمؾ تفسير إيجاد المرجعية ستحاوؿ المقارنة عممية بينما الميمة الأرقاـ بعض ستوفر
 بيف الوحدة تمؾ ترتيب تحديد في سيفيد المرجعية بالمقارنة المسح الخاص فاف آخر بمعنى حقائؽ مف ورائيا
 .1المستقبؿ في لغرض تحسينو المنافسة الوحدات باقي
 المسوحات بعض فلأ :إيجادها قبل المرجعية المقارنة في الأفضل للأداء مقاييس بوجود التفكير- 2

 لا ذلؾ ولكف( المقارنة عند إلييا يتـ الرجوع التي المراجع) المرجعية المقارنة مقاييس كمفة تحدد قد والدراسات
 ملبئـ غير يكوف قد المرجعية المقارنة بمقياس ما يسمى أف بسبب وذلؾ الكمفة بتمؾ ذلؾ أنجاز يجب انو يعني

 المقارنة تتـ التي الجية) الشركاء تحديد فيجب. المقارنة بعممية الاقتصادية المعنية لموحدة( لمتطبيؽ قابؿ غير)
يجاد( معيا  بالإمكاف ىؿ معرفة وبالتالي( المقارنة مقاييس تحديد) المقارنة تمؾ خلبؿ مف يمكف تحقيقو ما وا 

 .لا أـ الأداء مف مماثؿ تحقيؽ مستوى
 لتقنية تطبيقيا عند الاقتصادية الوحدات تقوـ :الزبون ورضا الخدمة بتسميم المتعمقة الأمور تناسي - 3

 مراعاتيا في تخفؽ يجعميا مما خدماتيا أو منتجاتيا تقديـ كمفة تخفيض عمى اىتماميا بتركيز المرجعية المقارنة
  أخر منفذ إلى لمجوء يدفعيـ مما بالزبائف الاىتماـ بتقميؿ عادة يتسبب التكاليؼتخفيض  فلأ الزبوف لاحتياجات

تطوير  ضرورة عمى يؤكد وىذا لعمميا الوحدات فقداف إلى بالتدريج ذلؾ سيؤدي النياية احتياجاتيـ وفي يمبي
 .الشامؿ للؤداء التقويـ لأغراض المتوازنة العلبمات تقنية مع ينسجـ بأسموب المرجعية المقارنة عممية

 مف العممية لصعوبة وذلؾ :الاقتصادية الوحدة لعموم الشاممة المرجعية المقارنة عممية إدارة صعوبة - 4
 الاقتصادية الوحدات في الموجودة الأنظمة جميع مقارنة محاولة تجنب الضروري فمف وتعقيدىا، سعتيا حيث
 الأفضؿ فمف عميو، التركيز صعوبة إلى بالإضافة طويلب زمنا ويستغرؽ التطبيؽ وصعب مكمؼ سيكوف ذلؾ لاف

 الجزء إلى الانتقاؿ ثـ أولي بشكؿ بيا والعمؿ الكمي النظاـ مف كجزء عمميات مجموعة أو واحدة عممية اختيار
 .تنظيـ أكثر بشكؿ العممية تستمر وىكذا النظاـ مف التالي

                                                           

ت الاقتصادية )دراسة د. ثائر صبري الغباف، التكامؿ بيف تقنيتي بطاقة العلبمات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض تقويـ الأداء الاستراتيجي في الوحدا 1 
 -صادالصناعات الكيربائية في الوزيرية وديالى(، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة العدد الثاني والعشروف، كمية الادارة والاقتتطبيقية في شركتي 

 .14، 2009قسـ المحاسبة، جامعة السميمانية، 
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 المقارنة افتراضات عمى الحصوؿ يتـ :المعمومات عن البحث وعممية المرجعية المقارنة عممية بين الخمط - 5

  بفعاليتيا المتعمقة البيانات بعض عمى لمحصوؿ كافيا زمنا استغرقت عمميات خلبؿ مف بيا المعموؿ المرجعية
 وتوحيد تجميع عف الناتجة البحث عممية عف يختمؼ وىذا جديدة بعممية البدء لغرض وذلؾ مصادرىا وتكاليؼ
 .واحد مكاف إلى مختمفة مصادر مف افكار مجموعة

 اختيار بو ويقصد :العموم وجه عمى الاقتصادية الوحدة واستراتيجية المرجعية المقارنة بين الربط عدم - 6
 العمؿ بإرباؾ يتسبب مما ككؿ الاقتصادية الوحدة وأىداؼ ستراتيجيةا مع مترابط غير المرجعية لممقارنة موضوع
يقاؼ  حاجة تتطمب حيث الوحدة تمؾ في ستراتيجيةالا المستويات مختمؼ بيف الإبداعات وعرقمة المبادرات وا 
 الوحدة عموـ في يحدث ما مع مترابطة كونيا مف والتأكد المرجعية المقارنة عممية عمى الإشراؼ العميا الإدارة

 .الاقتصادية
 فريؽ حث يجب :قياسه صعوبة عن فضلا ممموس بشكل الأداء يحسن لا لممقارنة موضوع انتقاء - 7

 لا حيث المقارنة عممية في وقابؿ لمقياس ميـ ىو ما اختيار عمى الاقتصادية الوحدات في المرجعية المقارنة
 منيا ظنا مرجعيا تقارنو اف الوحدات تحاوؿ ما ولا كؿ العممية تمؾ جراء مف ملبحظتو يمكف ما كؿ مقارنة يمكف

 .1ذلؾ بضرورة
 المعرفة المرجعية المقارنة عممية تتطمب :المرجعية المقارنة لتطبيق اللازمة التمهيدية الخطوات إجراء عدم- 8

 الخارجية لمجيات الزيارات بإجراء القياـ يتـ لا أف يجب الموجود حيث الأداء ومستوى العمؿ بتفاصيؿ المسبقة
 ما ومعرفة الأداء بتحسيف المعني العمؿ وتحميؿ دراسة مف الانتياء قبؿ التطبيقات الأفضؿ عف البحث لأغراض

المقارنة  فريؽ إف مف والتأكد الطرفيف بيف المعمومات تبادؿ لغرض المقارنة عممية في تقديمو لممشاركيف يمكف
 . المشاركيف أولئؾ مف معرفتو إلى يحتاج ما عف واضح تصور لديو المرجعية

 عممية في أساسي يعتبر وىذا :المرجعية بالمقارنة المعنيين الشركاء عن وافية بصورة بالبحث القيام عدم- 9
 المقارنة تعامؿ آداب في قاعدة فيناؾ كلب الطرفيف، وقت مضيعة عدـ وبالتالي لمشركاء الصحيح الاختيار
 عممية خلبؿ مف عنو الإجابة يمكف ما عف المرجعية في المقارنة المشارؾ سؤاؿ عدـ يجب بأنو تقوؿ المرجعية
 . الوافي البحث
 بعممية الشركاء يكوف إف يجب :الشركاء مع عميها المتفق العقود في للأخلاقيات قواعد وجود عدم - 11

 وكيؼ ستصؿ مف والى المعمومات تمؾ مع يتـ التعامؿ وكيؼ منيـ تؤخذ التي بالمعمومات عمـ عمى المقارنة
 .الطرفيف ورضا وباتفاؽ رسمي ذلؾ بشكؿ يتـ فأ ويجب تستخدـ سوؼ غرض ولأي
 
 
 

                                                           

. 15، ص سابؽمرجع د. ثائر صبري الغباف،    1  



 benchmarkingالمقارنة المرجعيةلمفهوم التأصيل النظري  :الفصل الأول

34 
 

 
 لممقارنة أساسا أو مرجعا تعد التي الاقتصادية الوحدات عمى التعرؼ فأب القوؿ يمكف تقدـ ما كؿ خلبؿ مف     

 الاستفادة طريؽ عف المقارنة المرجعية تقنية تطبيؽ نجاح عوامؿ أىـ مف يعتبر الخارجية أو الداخمية المرجعية
 أيضا تؤدي بؿ الرائدة الاقتصادية في الوحدات الأفضؿ التطبيقات مف التعمـ إلى فقط تؤدي لا التي منافعيا مف
 عمى حصوليا وبالتالي لأدائيا المستمر بالتحسيف المرجعية والمتمثمة المقارنة في أىمية الأكثر الخاصية إلى

  ديؿتع عمى الاقتصادية الوحدات يساعد المرجعية المقارنة تطبيؽ عف اف فضلب أقرانيا، بيف التنافسي التفوؽ
 التحسينات إدخاؿ سبيؿ في المقارنة خلبؿ مف إلييا التوصؿ يتـ التي النتائج عمى ضوء ستراتيجيةالا أىدافيا
 .عمى أدائيا اللبزمة
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 :الفصل خاتمة

المقارنة المرجعية لأداء العمميات أسموب حديث أثبت نجاحو وأىميتو بالنسبة لمنظمات الأعماؿ، فيو      
يساعد المؤسسة عمى فيـ أوضاع واستراتيجيات المنافسيف وىذا بمعرفة الأعماؿ والاجراءات المستخدمة مف قبؿ 

أو تجاوزىا، كما  ياالمنافسيف ذوي الأولوية أو المعروفة كرائدة في السوؽ أو مجاؿ معيف، محاولة بذلؾ استدراك
الية العمميات التي تقوـ بيا، خاصة في حالة تساعد المؤسسة في التركيز عمى بيئتيا الخارجية وتحسيف فع

المنافسة المتزايدة كما يتوقؼ مدى نجاح ىذه العممية عمى مدى استعداد المؤسسة لمتغيير والانفتاح، والقياس 
المقارف يزود المؤسسة بالمعطيات وتشخيص الاستراتيجيات الفاعمة، مما يمنحيا القدرة عمى التنافس والتقدـ 

 عمى البقاء، ما يمنحيا الميزة التنافسية التي تواجو بيا منافسييا الرئيسييف. ويكسبيا القدرة

ونجاح ىذه العممية يتوقؼ أساسا عمى تضافر الجيود الداخمية في المؤسسة والدقة في التشخيص والتنفيذ      
المستمر لمنظمات  بعد استدراج الفروقات، وعميو تـ إثبات نجاعة ىذا الأسموب في المساىمة في تحقيؽ التقدـ

 الأعماؿ الذي يعد ىدفا لا غنى عنو في ظؿ المعطيات الراىنة التي تتجسد فييا عبارة مف لـ يتقدـ يتقادـ.

 



 

  
  
  
  
  
  

  ثانيثانيل الل الــــــــــــــــــــفصفصالال
  



 في تحسين الأداءالفصل الثاني: دور المقارنة المرجعية 

37 
 

 
 مقدمة الفصل:

يعد الأداء مف المفاىيـ التي أصبحت المؤسسات تعتمد عمييا لمعرفة حالتيا كما أف تحسيف الأداء أصبح      
 المنافسة. امتدادرا ضروريا خاصة في ظؿ تسارع التغيرات البيئية و مأ

أسموب المقارنة المرجعية يعد كعامؿ محدد لنجاح ىذه المؤسسات عمى المدى الطويؿ لتحسيف أدائيا  إف تطبيؽ
مف ىذا المنطمؽ فإف المقارنة المرجعية تساىـ في المعرفة والاىتماـ بجميع جوانب وأبعاد تحسيف الأداء بما في 

 .ذلؾ الجوانب الاجتماعية والبيئية بالإضافة إلى الجوانب الاقتصادية
يف الأداء وىذا مف خلاؿ التطرؽ وسنحاوؿ في ىذا الفصؿ توضيح كيفية مساىمة المقارنة المرجعية في تحس

 إلى:
 .ونماذج قياسه الأداء، مؤشرات المبحث الأول: مفهوم

 .مفهوم تحسين الأداء ودوافعه، نموذجه وخطواتهالمبحث الثاني: 
 ء وبالميزة التنافسية، ومزايا استخدامها. الأداتحسين علاقة المقارنة المرجعية بالمبحث الثالث: 
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 ماهية الأداءالمبحث الأول: 

يعد الأداء مفيوما ىاما بالنسبة لممؤسسة بشكؿ عاـ، ويكاد أف يكوف الظاىرة الشمولية لجميع فروع وحقوؿ      
المؤسسات والذي يتمحور حولو وجود المعرفة الادارية والاقتصادية فضلا كونو البعد الأكثر أىمية لمختمؼ 

 المؤسسة مف عدمو، فالجميع يبحث عف الارتقاء بأداء مؤسساتيـ مف خلاؿ عدة مداخؿ.
 مفهوم الأداء والمصطمحات ذات العلاقة به.: المطمب الأول
 مفهوم الأداء الفرع الأول:

عطاء وبعدىا االتي تعني  performeإف أصؿ كممة أداء تنحدر إلى المغة اللاتينية التي عبرت عنيا كممة      
وأعطتيا معناىا الحالي الذي عبّر عنو بعض الباحثيف بقوليـ  performanceاشتقت المغة الإنجميزية منيا لفظ 

أداء مركز ذو مسؤولية ما يعني الفعالية والانتاجية التي يبمغ بيما ىذا المركز الأىداؼ التي قبميا وتحدد الفعالية 
 .1قؽ الأىداؼ والانتاجية مف خلاؿ مقارنة النتائج المتحصؿ عمييا بالوسائؿ المستخدمةفي أي مستوى تتح

لا يوجد اتفاؽ بيف الباحثيف بالنسبة لتعريؼ مصطمح الأداء ويرجع ىذا الاختلاؼ إلى تبايف وجيات نظر      
المفكريف والكتاب في ىذا المجاؿ، واختلاؼ أىدافيـ المتوخاة مف صياغة تعريؼ محدد ليذا المصطمح ففريؽ 

في صياغة تعريفو للأداء بينما  (تحميؿأي تفضيؿ الوسائؿ التقنية في ال)مف الكتاب اعتمد عمى الجوانب الكمية 
ذىب فريؽ آخر إلى اعتبار الأداء مصطمح يتضمف أبعاد تنظيمية واجتماعية فضلا عف الجوانب الاقتصادية 

 الاقتصار عف استخداـ النسب والأرقاـ فقط في التعبير عف ىذا المصطمح. يجبومف ثـ لا 
الذي يقود إلى انجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز والذي ذلؾ الفعؿ  ىيشير مفيوـ الأداء في عمومو إل     

يتصؼ بالشمولية والاستمرارية ومف ثـ فيو بيذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المؤسسة أو المنظمة وبقائيا في 
 .2أسواقيا المستيدفة

مع بيئتيا، أو فشميا في تحقيؽ التأقمـ  التكيؼكما يعكس في الوقت نفسو مدى قدرة المؤسسة المنظمة عمى      
 بمصطمحيف ىاميف في التسيير ىما الكفاءة والفعالية. يقترفالمطموب كما تجدر الإشارة إلى أف مفيوـ الأداء 

إف مصطمح الأداء أصبح يستعمؿ عادة عمى مستوى المؤسسات خاصة في مجاؿ تقييـ الأداء مؤشرات      
لجذابة التي تحمؿ بيف طياتيا نكية العمؿ وديناميكية والسؤاؿ المطروح ىو الأداء ويعتبر مف المصطمحات ا

كيؼ يمكف لممؤسسة الانتاجية أو منظمة ما تكوف ذات مستوى عالي مف الأداء ىؿ يأتي عف طريؽ أكبر 
عمى ة والقدرة والوفاء بمتطمبات العميؿ بصفة دائمة وتحقيؽ الأىداؼ المخططالأرباح أو بالقدرة عمى التغيير 

 .3يؿ أكبر عدد مف العمالةبتشغ أـالمنافسة 

                                                           
  .145، ص2010/2011، دور التخطيط الاستراتيجي في جودة أداء المؤسسي، رسالة مقدمة لتيؿ درجة الدكتوراه في التربية، دمشؽ، عمي الدجنيإياد  1
  .217، ص 2009، 07الباحث، العدد، تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء، جامعة الجزائر، مجمة الداويالشيخ  2
، 2014، ديسمبر 09، العدد09رفيؽ، القياس المقارف لتحسيف الأداء في المؤسسات الصناعية، مجمة العموـ الاقتصادية، المجمد بوشوندةمحمد،  شييدي 3

  .77ص
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بيف السموؾ والانجاز أو أنو مجموع السموؾ والنتائج  داء عمى مستوى الأفراد بأنو التفاعؿيمكف تعريؼ الأ     

 التي تتحقؽ معا.
رجات يعرؼ الأداء بأنو جيد ييدؼ إلى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ إلى عدد مف المخ: التعريف الأول

 منتجات ذات مواصفات محددة بأقؿ التكمفة ممكنة أو أنو الجيد الذي يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ.
تعريؼ الأداء عمى مستوى المؤسسة فيو مخرجات ذات القيمة التي ينتجيا النظاـ في شكؿ  اأم التعريف الثاني:
 .1سمع وخدمات

عمى أنو: "مستوى تحقيؽ الأىداؼ وىذا المستوى يقاس باستخداـ ويرى بعض الباحثيف الأداء  التعريف الثالث:
 المؤشرات.

أحمد سيد مصطفى عمى أنو: "درجة بموغ الفرد أو الفريؽ أو المنظمة الأىداؼ المخططة  تعريؼ التعريف الرابع:
 بكفاءة وفعالية".

عايير الملائمة لمتمثيؿ والقياس يحددىا الباحثوف م: "أنيا مجموعة مف الjean yvesويعرؼ  التعريف الخامس:
 أثار المؤسسة عمى  ىمف إعطاء حكـ تقييمي عمى الأنشطة والنتائج والمنتجات وعم تمكفوالتي 

 .2البيئة الخارجية
معروفا عمى مستوى جميع أجزاء منظمة وترتبط مع  يكوفوينظر إليو ىو تحقيؽ الأىداؼ بالشكؿ الذي يجب أف 

 .3ية ليارؤية توضيح
لكافة العمميات التي تقوـ بيا المنظمة فإف أي خمؿ في أي منيا  كما يعرؼ بأنو: " محصمة التعريف السادس:

 .4لا بد أف ينعكس عمى النشاط والذي يعد مرآة المنظمة
بعمؿ وجيد أو نشاط مف طرؼ فرد أو فريؽ أو مؤسسة وحسب ىذا التعريؼ نجد أف الأداء يعني تأدية أو القياـ 

أمثؿ .... كما نجد ىذا التعريؼ  كـ عميو في الأخير بأنو جيد وكفئمف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف، حيث يتـ الح
يربط الأداء بالفعالية والكفاءة والواقع أف جؿ الدراسات تحاوؿ ربط الأداء بالفعالية والكفاءة سواء عمى المستوى 

 جيداتمكنت مف بموغ أىدافيا بأنو  التيء المؤسسة التشغيمي أو الاستراتيجي حيث أنو لا يمكف الحكـ عمى أدا
 .5كاف كمفيا كثير مف الموارد بالمقارنة مع مثيلاتيا

 

                                                           
، 2018الرباط الجامعية بغزة، رسالة ماجستير في ادارة الأعاؿ، عماد الديف عادؿ أبو ىاني، أثر المقارنة المرجعية عمى تحسيف أداء العامميف في كمية    1

  .19ص 
  .19، ص2012-2011مزغيش عبد الحميـ، تحسيف أداء المؤسسة في ظؿ إدارة الجودة الشاممة، رسالة لنيؿ ماجستير عموـ تجارية، جامعة الجزائر،    2
  .06لتحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسة الاقتصادية، مقاؿ: صد. بطاىر بختة، د. عدالة عجاؿ، المقارنة المرجعية كمدخؿ  3
، 2007، جامعة المستنصرية، العراؽ، 65التنظيمي، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد  الأداء عادؿ ىادي البغدادي، علاقة وتأثير الذاكرة التنظيمية في4

 . 160ص
  .88، جامعة بسكرة، الجزائر، ص2001، 05العموـ الانسانية، العدد  عبد المميؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءة والفعالية، مجمة  5
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أعماؿ المنظمة في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية  لنتاجفالأداء المؤسسي ىو المنظومة المتكاممة 

 ة:والخارجية والأداء المؤسسي بيذا المفيوـ يشتمؿ عمى أبعاد ثلاث
 أداء الأفراد في إطار وحداتيـ التنظيمية المتخصصة. -1
 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة. -2
 أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. -3

بالرغـ مف اشتماؿ مفيوـ الأداء المؤسسي عمى الأبعاد الثلاثة إلا أنو يختمؼ عف كؿ بعد منيا لو أخذ منفردا 
بالإضافة  لكمييمافالأداء المؤسسي يختمؼ عف الأداء الفردي ويختمؼ عف أداء الوحدات التنظيمية لأنو محصمة 

 رىا.إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية وغي
ونظرا لارتباط مفيوـ الأداء بمدى نجاح وقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ فإف تحقيقيا يرتبط بمفيوـ الفعالية 
والكفاءة وكذا الملائمة ولاستخداـ ىذه المصطمحات كثيرا في تعريؼ الأداء وحتى لا تختمط المفاىيـ كاف لا بد 

 .1لمرتبطة بالأداءالتميز بيف ىذه المفاىيـ والشكؿ يوضح المفاىيـ ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
رة، حازـ خميس أبو سمرة، دور الخصائص الريادية في تحسيف مستوى الأداء المؤسسي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في تخصص القيادة والإدا  1

  .36-35، ص2017جامعة الأقصى بغزة، 

 النتائج

 الأهداف الوسائل

 الكفاءة

 الملائمة

 الفاعمية

: المفاهيم المرتبطة بالأداء(1-2)الشكل   

حازـ خميس أبو سمرة، دور الخصائص الريادية في تحسيف مستوى الأداء المؤسسي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة المصدر: 
 .36، ص 2017تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى بغزة، ماجستير في 
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 الفرع الثاني: مصطمحات ذات علاقة بالأداء
مف خلاؿ استعراضنا لمجموعة مف التعاريؼ للأداء نممس أف ىناؾ العديد مف المفاىيـ ليا علاقة وطيدة      

وجب الوقوؼ عمييا والإمعاف فييا لكي نحدد أىـ  بالأداء وىذا لارتباطو أساسا بالنتائج والأىداؼ المرجوة لذا
 الفروقات فيما بينيا ومف أىميا الكفاءة، الفعالية، الملائمة، الإنتاجية، التنافسية.

في الموارد المتاحة لممؤسسة وذلؾ مف خلاؿ  تدنية الفاقد: الكفاءة تعني القدرة عمى  efficienceالكفاءة  -1
العلاقة بيف ب وفؽ معايير محددة لمجدولة والجودة والتكمفة وىي تشير إلى استخلاص الموارد بالقدر المناس

الموارد والنتائج وترتبط بمسألة ما ىو مقدار المدخلات مف الموارد اللازمة لتحقيؽ مستوى معيف مف المخرجات 
 .1أو اليدؼ المنشودة بمعنى تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ أقؿ التكاليؼ

القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ حسف أداء الأنشطة المناسبة بمعنى آخر تتمثؿ في  :الفعالية -2
ىؿ يحسف العامموف وفؽ العمؿ والمديروف أداء ما يجب أف يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ أـ أف ىناؾ أنشطة أخرى 

نتائج المرتقبة وتقاس الفعالية انطلاقا مف أىداؼ المؤسسة )إلى أي حد تـ تحقيؽ ال، تؤدي دوف داع أو مبرر
والمرغوب فييا( أي التقارب بيف النتائج المحصؿ عمييا والأىداؼ المسطرة فالمسؤوؿ الفعاؿ ىو الذي يستطيع 

 .2الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ
إف جميع الدراسات حاولت أف تبرر مفيوـ الأداء بشكؿ واضح مف غيره مف المفاىيـ القريبة  :3الإنتاجية -3

منو كالمردودية والإنتاجية والكفاءة والفعالية ولـ تجد منفذا سوى أف تقدـ الأداء عمى أنو مفيوـ متغير حسب 
ية إذا ما ارتبط بالمجاؿ التجاري أو النشاط قد يكتسب صورة الإنتاجية إذا ما ارتبط بالنشاط الإنتاجي أو التنافس

استطاع أف يتجاوز التعاريؼ التقميدية وذلؾ بالفصؿ  philiplorrinoالمردودية في المجاؿ المالي، لكف تعريؼ 
جيدا في الموضوع، وحؿ معضمة الأداء عف طريؽ تحميؿ بسيط لمفيوـ الكفاءة والفعالية ولقد ركز في تعريفو 

عمى العلاقة بيف الموارد  (jugement)ماما تنص عمى أف الأداء ىو الحكـ للأداء عمى رؤية مختمفة ت
المستيمكة في نشاط معيف وعبر عنيا بالتكمفة والحد الذي يمكف لذلؾ النشاط أف يبمغو في إرضاء حاجات 
المستيمكيف وعبر عنيا بالقيمة، أف ىذا التعريؼ حسب لورينو يمكف مف فيـ جميع العلاقات سواء كانت في 

تكمفة( وىنا  -قيمةفعالية( أو علاقة ) –سعر( أو العلاقة )كفاءة  -المجاؿ التسويقي ونقصد بيا علاقة )جودة
نستطيع مف خلاؿ ىذا المفيوـ أف نستنتج الفرؽ بيف مفيوـ الإنتاجية الواسع الاستخداـ ومفيوـ الأداء الدقيؽ 

 المتعدد الأبعاد.
 

                                                           
  .2012-2011العمميات في تحسيف أداء المؤسسة، رسالة ماجستير في عموـ التسيير ، جامعة سطيؼ،  إدارةمومف شرؼ الديف، دور  1
، 2007-2006محمد سميماني، الابتكار التسويقي وأثره عمى تحسيف أداء المؤسسة، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير عموـ التسيير، جامعة المسيمة،  2

  .116ص 
.29سابؽ، ص مزغيش عبد الحميـ، مرجع   3  
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العديد مف  نجدالمؤسسة عمى زيادة أو المحافظة عمى حصتيا السوقية و ترتبط التنافسية بقدرة التنافسية:  -4

وتعكس ذلؾ أبعاد معينة للأداء، خاصة  (compétitivite)المؤشرات التي تـ استخداميا لمتعبير عف التنافسية 
 مف منظور الزبائف ضمف منظورات بطاقة الأداء المتوازنة في عممية تقييـ الأداء، حيث 

تعد الآثار التابعة لمتنافسية عمى مستوى المؤسسة والمتعمقة بالوصوؿ إلى أىداؼ الاقتصاد الكمي إلى جانب نمو 
الدوؿ وتحديد العلاقات النسبية وصولا إلى النتائج مف المحددات التنافسية لممؤسسة أو عمى المستوى الدولي فقد 

المؤسسة مقارنة بمنافسييا عمى عرض منتجات ذات عرفت التنافسية عمى مستوى المؤسسة عمى أنيا: "قدرة 
بتكاليؼ مناسبة أو قيمة متساوية بتكاليؼ أقؿ وكذا الوصوؿ إلى وضعيات تنافسية ذات أفضمية قيمة عالية 

  .1تسمح بتحقيؽ أداءات اقتصادية مرتفعة عمى المدى الطويؿ
و الغاية بحد ذاتيا فيي وسيمة لموصوؿ إلى فالتنافسية وتحقيؽ التفوؽ والتميز التنافسي ليست النياية أ     

الأىداؼ المسطرة مف خلاؿ امتلاؾ الميزة التنافسية، التركيز عمى الجودة والسعر والوقت الملائـ في إنتاج السمع 
والخدمات مقارنة مع المنافسيف فعرفت عمى النحو التالي أنيا: " القدرة عمى إنتاج السمع والخدمات المطموبة ذات 

العالية وبالسعر والتوقيت الملائميف" أي القدرة عمى مواجية حاجات المستيمكيف بكفاءة أكثر مف  الجودة
أي أف المؤسسة التي ليا تنافسية ىي التي يمكنيا تقديـ المنتجات والخدمات ذات النوعية ، المشروعات الأخرى

 والجودة المميزة وبتكمفة منخفضة مقارنة مع المنافسيف.
إلى جانب كوف الأداء مفيوـ يرتبط بالكفاءة والفعالية وكلاىما يتعمؽ بمدى بموغ الأىداؼ يتطمب الملائمة: -5

ثلاث جوانب أساسية وىي الأىداؼ المحققة مقارنة بالأىداؼ المسطرة ومدى تناسبيا مع  ومواءمةالأمر تنسيؽ 
أما  efficienceح إشكالية الكفاءة الوسائؿ المستخدمة ، فالربط بيف النتائج المحققة والوسائؿ المستخدمة يطر 

أما العلاقة بيف الوسائؿ والأىداؼ يحدد  eficacitéالمؤسسة  فعاليةبيف الأىداؼ والنتائج يطرح إشكالية و 
 affectivité.2إشكالية الملائمة 

 المطمب الثاني: تصنيف الأداء
لاختلاؼ الباحثيف ويمكف تصنيؼ توجد عدة تصنيفات للأداء ولعؿ ىذا يعود كما أشرنا في التعاريؼ      

 الأداء استنادا لعدة معايير معيار المصدر، معيار الشمولية والمعيار الوظيفي.
 وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى أداء داخمي وأداء خارجي. حسب معيار المصدر: -أولا
الأنظمة الفرعية لممؤسسة أي مختمؼ الأداءات الجزئية  : ينتج مف تفاعؿ مختمؼ أداءاتالأداء الداخمي -1

متمثمة في الأداء البشري، أي أداء الموارد البشرية في المنظمة والأداء التقني الذي يتعمؽ بجانب الاستثمارات 
 .3والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية المستعممة

                                                           
-2014سكرة، عادؿ بومجاف، تأىيؿ الموارد البشرية لتحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية ، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، جامعة ب   1

  .49، ص2015
.51-50عادؿ بومجاف، مرجع سابؽ، ص   2  
 .117محمد سميماني، مرجع سابؽ، ص 3
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ئة المحيطة بالمؤسسة فيو ينتج عف المحيط الخارجي : ىو الأداء الناتج عف تغيرات البيالأداء الخارجي -2

لممؤسسة وبالتالي فإف المؤسسة لا يمكنيا التحكـ في ىذا الأداء حيث قد يظير ىذا الأداء في نتائج جيدة 
تتحصؿ عمييا المؤسسة عمى سبيؿ المثاؿ قد يزيد حجـ المبيعات بسبب تحسف في الأوضاع الاقتصادية أو 

مف طرؼ الدولة، حيث أف ىذه التغيرات قد تنعكس عمى الأداء ايجابيا أو سمبيا  نتيجة إعانات تحفيزية
وبالتالي يجب عمى المؤسسة قياس وتحميؿ ىذا الأداء لأنو يمكف أف يشكؿ تيديدا ليا فيي لا تتحكـ فيو كما 

 .1ىو الحاؿ بالنسبة للأداء الداخمي
 :2المعيار إلى أداء كمي وأداء جزئييمكف تقسيـ الأداء حسب ىذا  حسب معيار الشمول: -ثانيا

يتجسد في الانجازات التي ساىمت كؿ الوظائؼ والأنظمة الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا دوف  الأداء الكمي: (1
جزء أو عنصر لوحده في تحقيقيا ومف خلاؿ الأداء الكمي يمكف الحكـ عمى مدى تحقيؽ المؤسسة  انفراد

 وبموغيا لأىدافيا العامة كالاستمرارية والنمو والربحية.
: ويقصد بو الأداء الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة والوظائؼ الأساسية الأداء الجزئي (2

ة ىو عبارة عف تفاعؿ أداءات الأنظمة الفرعية )الأداءات الجزئية( وىو ما يعزز فكرة والأداء الكمي في الحقيق
 أو مبدأ التكامؿ والتسمسؿ بيف الأىداؼ في المؤسسة.

الأداء إلى أداء الوظائؼ الأساسية في المؤسسة وىي  ينقسـحسب ىذا المعيار  حسب معيار الشمول: -ثالثا
 البشرية ويتـ تقسيـ الأداء إلى: الإنتاج، المالي، التسويؽ والموارد

ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التوازف المالي، وبناء ىيكؿ مالي فعاؿ،  أداء الوظيفة المالية: -1
بالإضافة إلى تحقيؽ المردودية وتعظيـ العائد عمى الاستثمار باعتبار أحد أىـ أىداؼ المؤسسة، لذا فإف البعد 

المكافآت  المالي للأداء الكمي لممؤسسة يتحقؽ مف خلاؿ تحقيؽ المردودية وتعظيميا مما طرح فكرة ربط
الممنوحة لمسيري المؤسسة بحجـ المردودية التي ساىموا في تحقيقيا، أي تكوف متناسبة طرديا معيا وىذا ما 

مساىميف فييا وليسوا مسيريف فقط وبالتالي الالمسيريف فكرة أنيـ مستثمريف في المؤسسة  لدىشأنو أف يرسخ 
 سيعمموف عمى تعظيـ مردوديتيا أكثر فأكثر. 

يتحدد ىذا الأداء مف خلاؿ مجموعة مف مؤشرات المتعمقة بوظيفة التسويؽ منيا  أداء وظيفة التسويق: -2
 العلامة، ومدى تموقعيا في ذىف المستيمؾ. شيرةحجـ المبيعات الحصة السوقية، رضا العملاء، 

الأخرى مف خلاؿ  يتحقؽ عندما تحقؽ المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات أداء وظيفة الإنتاج: -3
الناتجة عف  عطلاتإنتاج المنتجات بجودة عالية وبتكاليؼ أقؿ تسمح ليا بالمنافسة بالإضافة إلى تخفيض الت

 توقؼ الآلات والتأخر في تمبية الطمبيات.
 

                                                           
 .118، صنفسومحمد سميماني، مرجع   1
.89عبد المميؾ مزىودة، مرجع سابؽ، ص  2  
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يعتبر المورد البشري أىـ مورد في المؤسسة مف خلالو يتـ تحريؾ  أداء وظيفة الأفراد )الموارد البشرية(: -4

واستمرار المؤسسة، مرىوف  بقاءالموارد الأخرى، وتوجيييا بما يسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وىذا يعني أف 
مورد بأداء العامؿ البشري فييا وىذا الأداء يبنى عمى الكفاءات واختبار ذوي الميارات العالية حيث أف فعالية ال

 .1البشري لا تكوف إلا إذا كاف الشخص المناسب في المكاف المناسب
 قياس الأداءماذج المطمب الثالث: مؤشرات ون

 الفرع الأول: مؤشرات قياس الأداء
المؤشرات الخاصة بقياس الأداء تساعد المنظمة في معرفة مدى تحقيقيا لأىدافيا أي أف ىذه المؤشرات  إف     

 ىي المقياس الجوىري لمفيـ الصحيح لمعمميات والأنشطة المختمفة في المنظمة ومف ىذه المؤشرات نذكر منيا:
 لاؿ فترة مالية محددة وتتمثؿ في:المنظمة خ 2: تستخدـ لقياس أداءالمؤشرات المالية لقياس الأداءأولا: 
: ىي عبارة عف مؤشرات عف الأرباح التي حققتيا المنظمة خلاؿ فترة زمنية معينة وتبيف مؤشرات الربحية - أ

قتيا أو ىي تنمية صافي العمميات قىذه المؤشرات العلاقة بيف الأمواؿ المستثمرة بالمنظمة والأرباح التي ح
 الاستثمارات وىناؾ أربع مقاييس لمربحية. إلى

مستثمر في المبيعات وبحسب العلاقة  دينار: يبيف ىذا المؤشر قيمة الربح الذي حققو كؿ هامش الربح -1
 التالية:

 صافي العمميات )الربح بعد الضريبة/ قيمة المبيعات(. ىامش الربح: -
موارد المنظمة ويعتمد عمى مقدار الأرباح التي حققتيا يقيس مدى فاعمية استخداـ  العائد عمى الاستثمار: -2

 ىذه الموارد ويعرؼ كذلؾ بالعائد عمى الأصوؿ ويقاس كما يمي:
 العائد عمى الاستثمار: صافي الربح بعد الضريبة / إجمالي الاستثمارات.

المساىميف )حممة : يقيس المؤشر فيو العائد الذي حققو مجموعة مف استثمارات عمى حقوق الممكية العائد -3
 الأسيـ( ويقاس كما يمي:

 العائد عمى حقوؽ الممكية = صافي الربح بعد الضريبة / حقوؽ الممكية
: تمكف ىاتو المؤشرات مف مقارنة نشاط المنظمة الحالي بمستوى سابؽ مثلا السنة الماضية أو مؤشرات النمو - ب

مستوى نشاطيا أو مقارنة مستوى نموىا عدة سنوات سابقة وبالتالي معرفة مدى النمو أو التراجع في 
 بمستويات نمو المنظمات الرائدة في القطاع الاقتصادي الذي تنتمي إليو ومف بيف مؤشرات النمو:

: ىذا المؤشر يبيف التغير في المستوى الذي حققتو المنظمة في السنة الحالية بالمقارنة مع معدل نمو الدخل -1
 قة التالية:السنة الماضية وىو ما توضحو العلا

                                                           

.119محمد سميماني، المرجع السابؽ، ص  1  
دولي حوؿ أداء حمود حمير، مؤشرات قياس الأداء والفعالية لممؤسسة ومدى مساىمتيا في تحقيؽ التنمية المستدامة، مداخمة مقدمة إلى الممتقى العالمي ال 2

  .292، ص 2009نوفمبر المسيمة الجزائر  11-10في ظؿ التنمية المستدامة، المؤسسة 
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 معدؿ نمو الدخؿ = صافي الدخؿ لمسنة الحالية / صافي الدخؿ لمسنة الماضية

يقارف ىذا المؤشر بيف مبيعات السنة الحالية والسنة الماضية ليبيف لنا نسبة التغير في  معدل نمو المبيعات: -2
 مستوى المبيعات وىو ما تعبر عنو العلاقة التالية:

 بيعات السنة الحالية / مبيعات السنة الماضية.معدؿ نمو المبيعات = م
نلاحظ أف ىذا المؤشر يقيس مدى نمو المبيعات الذي يعتبر دليؿ عمى نجاح المنظمة أو فشميا في الغالب 

 .1وعميو كمما ارتفع ىذا المعدؿ كاف ذلؾ أفضؿ لممنظمة
د الأولية المستخدمة في الإنتاج ر المواإف القيمة الإجمالية للإنتاج تتضمف قيمة  مؤشرات القيمة المضافة: -جـ
تكوف منتجة محميا أي أنيا تمثؿ نشاط اقتصاديا وطنيا أو قد تكوف مستوردة مف الخارج وعميو فإف  التي)و 

الإنتاج لا يعكس الصورة الحقيقية لمنشاط الصناعي ولذلؾ يفضؿ البعض قياس الإنتاج  قيمةمع  تضمينيا
تي يتـ التوصؿ إلييا بعد استبعاد مستمزمات الإنتاج مف القيمة الإجمالية الصافي )أي القيمة المضافة( وال

 تضيفوللإنتاج وتمثؿ القيمة المضافة الزيادة الصافية في الإنتاج أو الزيادة في الناتج القومي )الدخؿ( الذي 
 .2رباح والفوائدالوحدة الإنتاجية كما تمثؿ القيمة المضافة أيضا مجموعة عوائد عوامؿ الإنتاج كالأجور والأ

أىمية قياس  برزتمف أجؿ التحسيف المستمر في أداء المنظمات  المؤشرات غير المالية لقياس الأداء:ثانيا: 
لتوضيح الجوانب التي تحتاج إلى التغيير والتطوير والتحديث المستمر ولذلؾ فقد أصبح  وتقييـ الأداء المنظمي

مف الضروري تطوير مقاييس أو مؤشرات جديدة للأداء تقوـ عمى تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية الجديدة لممنظمات 
 مثؿ:

، سرعة الاستجابة والابتكارات، تحسيف أداء التسميـ، تقصير زمف الإنتاج مرونةزيادة ال ،ارتفاع مستوى الجودة
 محؿ المؤشرات المالية للأداء. لتحؿوىذا  لطمبات العملاء

 عمى أصبحت الجودة الوظيفة الأولى وفمسفة إدارية وأسموب حياة لأي منظمة تمكنيا مف الحصوؿ الجودة: -1
 المتلاحقة والسريعة. البيئيةة في ظؿ التغيرات ميزة تنافسية مف أجؿ البقاء والاستمراري

ىو إنتاج إداري تتبناه المنظمة لإنتاج السمع أو الخدمات بأقؿ وقت ممكف وبأقؿ  الإنتاج في الوقت المحدد: -2
والانحرافات عف  العاقدالمستمريف لكافة مسببات وجود  التحديد أو التحجيـتكمفة إجمالية ممكنة وذلؾ مف خلاؿ 

العمميات  ووجود الجدولةالمخزوف وتحسيف كؿ مف فض المعايير المخططة لمجودة والتكمفة والوقت ويتطمب ذلؾ 
الكفاءة  رفعوالمنتجات وتحسيف العلاقة مع المورديف أي أف اليدؼ الأساسي ىو تحقيؽ أعمى وفرات ومف ثـ 

 قضي بيف لحظة طمب المنتج مف العميؿ وتسميمو.التشغيمية مف خلاؿ تخفيض مدة وتكمفة والوقت المن
 

                                                           

.293حمود حيمر، مرجع سابؽ، ص  1  
حوؿ أداء وفعالية عيسى موزاتة، الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في المنظمات اليادفة لمربح، مداخمة مقدمة إلى الممتقى العالمي الدولي  2

  .298، ص2009نوفمبر المسيمة، الجزائر، جامعة محمد بوضياؼ،  11-10التنمية المستدامة  المؤسسة في ظؿ
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لممحافظة عمى مستوى رضا الزبوف أو العميؿ يجب تسممو بضاعة أو سمعة  التسميم في الوقت المناسب: -3

بقاء المنظمة في ظؿ بيئة  يحكـعامؿ جوىري  الانجازفي الوقت المحدد بالسرعة المطموبة فأصبحت سرعة 
أنو كمما كانت المنظمة أسرع في تحديد وتمبية احتياجات العميؿ كمما استطاعت أف  التصنيع الحديثة ويعني ذلؾ

 تكوف ناجحة وحائزة عمى أسباب الاستقرار في الأسواؽ.
التي تقود في النياية إلى  البحثيةتشير عممية البحث والتطوير إلى الجيود العممية و  البحث والتطوير: -4

 1التحسيف والإبداع في مخرجات المنظمة.
 الأداء قياس نماذج الفرع الثاني:

 boulianne ثلمباح ةدقيقػ دراسة في جمعت الػػػػتي الأداء اسقي اذجنم أىػػػػـ الفرع ػػػذاى في سنسػػػتعرض     
 الميػػداف ىػػذا في البػاحثوف طرحيػا الػتي الرؤى مختمؼ توضح نماذج بخمسة يمـ أف استطاع حيث 2(2001)

 الكفاءة المصػػالح، مصفوفة أصػػحاب نمػػوذج والنتػػائج، المحػػددات نمػػوذج الأداء، ىػػرـ نمػػوذج: كالتػػالي وىػػي
 .المتوازف الأداء قياس نموذج التنظيمية،

 المؤشرات إدماج فكرة عمى النموذج ىذا يقوـ (: cross  & lynch ,1991)  الأداء هرم نموذج -1
 السػببية العلاقػات باعتبػار بينيػا الفصػؿ وذلػؾ لصػعوبة (operational) التشػغيمية المؤشرات مع الاستراتيجية

 – الرؤيػة – تتقػدميا المؤشرات مف مجموعة يضـ شػكؿ ىرـ في النمػوذج ويظيػر الػبعض، بعضػيا عمػى وتأثيرىػا
 في ونجػػد مباشػػرة أسػػفميا والمتواجػػدة الماليػػة السػوؽ والمؤشػػرات مؤشػرات ذلػؾ بعػد لتتبعيػا القمػة في المتواجػدة
 الجودة،: مؤشرات فنجد الرابع المستوى في أما. المرونػػة والإنتاجية الزبػػائف، رضػػا مؤشػػرات الثالػػث المسػػتوى

 يؤكػد مػا إف تشغيمية مؤشرات المستوى ىذا عمى المؤشراتىػذه  وتعتػبر. التكمفػة ، التوزيع ، التحويؿ زمف
 قاعػدة في التشػغيمية الموجػودة فالمؤشػرات يميػو والػذي مسػتوى كػؿ بػيف الارتباط ىػو وجػوده حتميػة عمػى النمػوذج
 في المؤشرات إلى تحسف يػؤدي المؤشػرات ىػذه وتحسػف عمييػا، وتػأثر منيػا الأعمػى بالمؤشػرات تػرتبط اليػرـ

 :بو المتواجدة المؤشرات وىيكؿ اليرـ يوضح التالي والشكؿ. وىكذا الأعمى المستوى
 
 
 
 
 
 

                                                           
ت نيؿ شيادة محمد أحمد محمد أبو قمرة، تقويـ أداء بنؾ فمسطيف المحدود باستخداـ أسموب بطاقة قياس الأداء المتوازف ، مذكرة مقدمة كجزء مف متطمبا  1

  .29-27، ص 2009، غزة، فمسطيف، ماجستير في المحاسبة ، كمية التجارة
.30مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، ص  2  
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 مف أنواع ستة المصفوفة ىذه تقدـ :( ; fitzgerald et al 1991) ل والنتائج المحددات مصفوفة -2
 تمثػػؿ الباقيػػة والأربعػػة تمػثلاف النتػػائج منيػا إثنػاف ، الصػحيح بالشػكؿ الأداء قياس يتسنى حتى المؤشرات
 واضػحة مؤشػرات وجػود عػدـ في مشػكمة الأداء لقيػػاس السػػابؽ النمػػوذج مػػع المصػػفوفة ىػػذه وتشػػترؾ المحػػددات
 بقػدرة مرىونػة التفاصػيؿ لتبقػى النمػوذجيفكػلا  مؤشػرات في الغػامض العػاـ الطػرح نفػس نجػد أننػا إذ ودقيقػة،
 والجػدوؿ الحاجػة، بحسػب دقػة أكثر إلى مؤشرات عامػة مؤشػرات مػف المصػفوفة تقدمػو مػا ترجمػة عمػى المؤسسػة
 :المحػددات والنتائج مصػفوفة في الموجػودة المؤشػرات ىيكػؿ يقػدـ التػالي

 

 

 

  (lunch & cross ; 1991): نموذج هرم الأداء (2-2)الشكل رقم 

  .31مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، صالمصدر: 

 

 الرؤية

مؤشرات 
ةمالي  

مؤشرات 
 السوق

لانتاجيةا ةالمرون  رضا الزبائن  
 الزبائن

 المؤشرات التشغيمية

ةالتكمف زمن التحويل جودةال   التوزيع 
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 المؤشرات الفرعية المؤشرات الأساسية 
 
 
 
 

 النتائج

 حصة المؤسسة في السوؽ التنافسية
 نمو المبيعات

 مقاييس رضا الزبائف
 

 الأداء المالي
 المردودية

 النسب المالية ونسب التسيير
 السيولة

 العائد عمى الاستثمارات
 

 المحددات
 الثقة جودة الخدمة

 وتحسيف الحاجاتالإصغاء 
 المظير
 الأمف

 الاتصاؿ
 المجاممة

 إمكانية الوصوؿ والسيولة
 في حجـ الانتاج المرونة

 في وقت الانتاج
 في القدرة عمى تغيير الخصائص 

 الانتاجية الموارد المستخدمة
 الكفاءة

 أداء عمميات التطوير التطوير 
 الأفراد أداء التطوير عمى مستوى

  الأداء : مصفوفة(1-2)الجدول رقم 

: إدريس وائؿ محمد صبحي الغالبي طاىر المحسف منصور، سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء المصدر
. 48، ص 2007ولطاقة التقييـ المتوازف، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،   
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 التنافسػية ومؤشػرات المػالي الأداء مؤشرات تضـ والتي الأساسية النتائج مؤشرات أعلاه الجدوؿ يظير      
 عمػى العائػد السػيولة، السػوؽ، في المؤسسػة كحصػة الفرعيػة المؤشػرات مػف العديػد ضػمنيا تنػدرج والػتي

 .الاستثمار
 وكفػػاءة والتطػوير والمرونػة الخدمػة فجػودة الجػدوؿ في المحػددات مؤشػرات حاصػؿ المؤشػرات ىػذه وتعتػبر     
منافسػػييا،  أمػػاـ وصورتيا المؤسسػػػة وتنافسػػػية المػػػالي الأداء عمػػػى تػػػنعكس أف بػػػد لا المسػػػتخدمة لمػػػوارد

 .أو بالتدىور بالتحسف عمييا وتنعكس مباشر بشكؿ المحددات مؤشرات عمى تعتمد النتائج فمؤشرات
 حيػػث مػف غػيره عػػف النمػوذج ىػذا يختمػؼ :(atkinson et al ., 1997)  ل المصالح أصحاب نموذج -3
 :رئيسػييف بعػديف عمػى يرتكػز وىػو الأداء قيػاس في (stakeholders) المصالح أصػحاب نظريػة عمػى يعتمػد أنػو

 التػأثر ذلػؾ النمػوذج مػف يظيػر وممػا بػو، المؤشػرات المتعمقة تحديػد أجػؿ مػف العممػي والبعػد النظػري البعػد
 بشػكؿ المصػالح أصػحاب نظريػة استعرضت الػتي preston & donaldson( 1995) بدراسػة الواضػح
 أىداؼ مؤسسة لكؿ بأف القائؿ الأساسي الافتراض ىػو المصػالح أصػحاب نمػوذج عميػو يقػوـ مػا إف ،1مفصػؿ
 بتحقيؽ إلا الأولية الأىداؼ تحقيؽ يمكف لا إذ المػؤثر والمتأثر علاقػة بينيػا تػربط واضػحة ثانويػة وأىداؼ أولية

 أدؽ. في صورة النمػوذج يقػدـ التػالي والجدوؿ الثانوية الأىداؼ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.33مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، ص   1  
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 المستخدميف، الزبائف، أقساـ: أربعة في المصالح أصحاب يحصر النموذج بأف نلاحظ الجدوؿ خلاؿ مف     
الأوليػة  الأىػداؼ تحقيػؽ مػدى عمػى أداؤىػا ويتوقػؼ المؤسسػة ىػدؼ إرضػائيـ المجتمع، يمثػؿ المسػػاىميف،

 .منيـ واحد لكؿ والثانوية
 التػالي الجػدوؿ يوضػح :(, 1994Savoie,,morin   beaudin) .  ل التنظيمية الكفاءة نموذج -4

 سنة النموذج بمراجعػة وتعديؿ الثلاثػة البػاحثوف قػاـ ولقػد 1994 لسػنة الأصػمي التنظيميػة الكفػاءة نمػوذج
 .المؤسسة بسياسة يتعمؽ واحد بعد بإضافة التعديؿ وتعمؽ ،2000

 

 

 

 الأىداؼ الثانوية الأىداؼ الأساسية أصحاب المصالح
 نمو العائدات العائد عمى استثمارات المساىميف المساىموف

 نمو النفقات
 الانتاجية

 نسب السيولة
النسب المتعمقة بييكؿ رأس 

 الماؿ
إشباع حاجات الزبائف وجودة الخدمات  الزبائف

 المقدمة
جميع الدراسات المتعمقة 

 بالسوؽ والمنتجات
 إلتزاـ المستخدميف. المستخدميف

 انتاجية المستخدميف.
 المستخدميف. كفاءة

 القياـ بسبر الأراء لممستخدميف
مؤشرات جودة الخدمة التي 

 يقدميا المستخدموف.
المؤشرات المالية المتعمقة 

بتكاليؼ المستخدميف حسب 
 صنؼ الأجور

 جميع الدراسات الخارجية الصورة العامة المجتمع

 al atkinson etنموذج أصحاب المصالح ل:: (2-2)الجدول رقم 

  .33مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، صالمصدر: 
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 قيمة الموارد البشرية
 :obilisationm تحفيز وتعبئة الأفراد 

مستوى مشاركة الأفراد في بناء القيمة والجيد 
 المبذوؿ لتحقيؽ الأىداؼ.

 :oralmولاء الأفراد 
مدى مساىمة طوؿ الخبرة العممية ايجابا في 

 المنظمة.
 :endement rمردودية الأفراد 
المنتجات التي يقدميا الفرد أو نوعية وكمية 
 المجموعة.

 :éveloppementdتطوير الأفراد 
 نسبة تطور الميارات عند المستخدميف.

 الاقتصادية الكفاءة
 
conomie des eكفاءة إستخداـ الموارد:  

ressources 
قدرة المنظمة عمى تخفيض مخصصاتيا مع 

 .والمنتجات العمميات الحفاظ عمى جودة
:productivité الإنتاجية 

 الػػػتي والخػػػدمات المنتجػػػات جػػػودة و كميػػة
 الموارد إلى المؤسسػػػة بالنسبة تقػػػدميا

 .معينة زمنية فترة خلاؿ المستخدمة
 

 الخارجية المجموعات أمام المؤسسات شرعية
atisfication de bailleurs sرضا المساىميف 

: de fond 
أمواليـ  مستوى رضا المساىميف عف استخداـ

 ومساىماتيـ بالشكؿ الأمثؿ.
 :la clientèle atisfication desرضا الزبائف

صورة المؤسسة عند زبائنيا ومستوى رضاىـ عف 
 ما تقدمو.

رضا المؤسسات المنظمة وجماعات الضغط 
rganisme régulateuro 

 مستوى احتراـ القواعد والقوانيف المنظمة للأنشطة.
 : ommunautécرضا المجتمع 

 مدى تأثير المؤسسة بما تقدمو عمى المجتمع.

 إستمرارية المؤسسة:
 :ualitéqجودة المنتجات/ الخدمات 

مدى استجابة المنتجات لرغبات وحاجات 
 الزبائف.
 :entabilité financierrالمالية  ةالمردودي

أو  مستوى تطور النسب المالية بالتحسف
بالتدىور بالمقارنة مع الأنشطة السابقة أو 

 مع ىدؼ معيف.
 :  ompétitivitécالتنافسية

نسب المؤشرات الاقتصادية مقارنة بتمؾ 
التي تحققيا المؤسسات المنافسة أو 

الموجودة غالبا في القطاع الذي تنشط فيو 
 المنظمة.

 

 

1994التنظيمية : نموذج الكفاءة (3-2)الجدول رقم   

  .34مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، صالمصدر: 
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 فػرد يطمقػو حكػـ"  أنيا: عمى 1989 سنة أطمقو الذي كتابو في التنظيمية الكفاءة morin الباحث عرؼ لقد     
 التي نشاطاتيا، المنتجات: عمػى يطمػؽ الػذي الحكػـ ذلػػؾ ىػو التحديػد وجػو وعمػى مػػا، منظمػة عمػى مجموعػة أو

 لمجػدوؿ النيائيػةالصػورة  وضػع أجؿ ومف 1"لتحقيقيا تسعى التي التأثيرات أو إلييا تصؿ التي والنتائج تقدميا
 النظري الجانب لػلأداء شممت دقيقػة بدراسػة مختصػيف، مػع وبالمشػاركة الباحػث قػاـ سػابقا باستعراضو قمنػا الػذي
 تطبيقو عمى العمؿ ثـ (اقتصادية، اجتماعية، سياسػية نفسػية،) جوانػب عػدة مػف المفيػوـ تحميؿ خلاؿ مف

الاقتصادي،  الػنظـ، المحور محػور: )وىػي لػلأداء كػبرى محػاور أربعػة واستخراج الواقػع أرض في وتجسػيده
جتماعي، المحور المحور  .قيػاس الأداء نمػوذج عمػى مباشػر بشػكؿ انعكست والػتي (البيئػي البسيكوا 

 لقياس المقدمة النماذج أىـ مف ويعتبر :(,1992kaplan, norton). ل المتوازن الأداء قياس نموذج  -5
 .واستخداما شػيوعا والأكثػر الأداء

 كػؿ لأف نظػرا المتػوازف الأداء لمقيػاس تعرضػت الػتي التعريفػات تعػددت لقد :للأداء المتوازن القياس تعريف -
 يػنص التعريفػات كػؿ منو انطمقت الذي الأساسي المبدأ أف إلا الأخرى الخصػائص دوف بعػض عمػى ركػز تعريػؼ
 الأعمػاؿ تنظػيـ استراتيجية ترجمػة بموجبػو يػتـ الأداء لقيػاس شػاملا نظاما المتػوازف يعتبر الأداء مقيػاس" أف عمػى
 . 2"واضحة إجرائية وخطوات مستيدفة قيـ ثـ إلى مقػاييس إلى ثـ أىػداؼ إلى

 رسػػالة بترجمػػة يقػػوـ استراتيجي قيػػاس نظػػاـ:" أنػػو عمػػى المتػػوازف الأداء مقيػػاس .mckay b.rعػػرؼ ولقػد     
تتضػمف  الػتي المتكاممػة الأداء مقػاييس مػف متوازنػة مجموعػة إلى الأعمػاؿ بتنظػيـ الخاصػة Mission المؤسسػة
 مف سمسػمة في معػا تػرتبط المخرجػات ىػذه drivers  performance أداء ومسػببات لممخرجػات مقاييس
 .3"والنتيجة السبب علاقات
 الأبعػاد توضػح لـ لكنيػا لػلأداء الحػديث المقيػاس ىػذا تصػؼ أف حاولػت الأمػر حقيقػة في التعػاريؼ ىػذه إف     

 مجموعة شػاممة: " بأنو ellingsonالأساسية ليذا المقياس أو ىذا النظاـ المستخدـ لقياس الأداء لذلؾ عرفو  
 العمػػلاء العمميات مػع العلاقػات المػالي، الأداء ىػػي أساسػية أبعػاد أربعػة حػوؿ تطويرىػػا تـ الػتي المقػاييس مػف

 الأساسية تحديػد السمات يمكػف التعػاريؼ ىػذه خػلاؿ مػف" والنمػو بػالتعمـ المتعمقػة والجوانػب الداخمية، التشغيمية
 :4يمي فيما المقياس ىذا تميز التي
 
 

                                                           

. 34مزغيش عبد الحميـ، مرجع سابؽ، ص  1 
.35، ص نفسومزغيش عبد الحميـ، مرجع    2  
 .35نفسو ، ص   3
التجارة  –لعممية د. جودة عبد الرؤوؼ ، "استخداـ مقياس الأداء المتوازف في بناء نظاـ لقياس الأداء الاستراتيجي في بيئة الأعماؿ المصرية" ، المجمة ا  4

 .318، ص2003والتمويؿ ، كمية التجارة جامعة طنطا، العدد الأوؿ، 
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 المنظػورات مػف انطلاقا  model  quadripartite الأبعػاد  ربػاعي نموذجا المتوازف الأداء مقياس يعد :أولا

التشػغيؿ  عمميػات منظػور العمػلاء، مع العلاقات منظور المالي، الأداء منظور وىي عمييا يقوـ التي الأربعة
 .والنمو التعمـ عمميات ومنظور الداخمية،

 مػدى عمػى التعػرؼ بيدؼ الماليػة وغػير الماليػة المؤشػرات مػزج أسػاس عمػى المتػوازف الأداء مقياس يقوـ :ثانيا
 .وماليا كميا الاستراتيجية الأىداؼ تحقيؽ نحو التقدـ
 مػف انطلاقا الماليػة وغػير الماليػة الأساسػية الأداء المؤشرات عدد بمحدودية المتوازف الأداء مقياس يتسـ :ثالثا

 مػع قاعدة يتمشػى ىػذا إف ( nformation overloadالمؤشػرات عػدد ضػخامة مشػكمة)  المحػدود الرشػد خاصية
 أعمى. جودة درجة عمى الحصوؿ يعني لا أكثر أشياء قياس
 الأداء مقػاييس مػف مركػزة لمجموعػة تكػاملا يعتػبر لػلأداء المتػوازف المقيػاس فػإف سػبؽ مػا عمػى وبنػاءا لػذا     
 leading القائػػػدة المسػػتقبمية بمؤشراتيا المخرجػػػات ىػػػذه ومسػػػببات لممخرجػػػات الماليػػػة غػػػير الماليػػة

indicators التابعػة التاريخيػة ومؤشراتيا  lagging indicatorsعمييايقػوـ  الػتي الأربعػة الأبعػاد إطػار في 
 المتعمقػة بالتعمـ والجوانػب الداخميػة التشػغيمية والعمميات العملاء مع والعلاقات المالي الأداء وىي المقياس
 .والابتكار بالنمو
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 تحسين الأداءالمبحث الثاني: 

الأداء مف المفاىيـ التي أصبحت المنظمات تعتمد عمييا لمعرفة حالتيا، كما أف تحسيف ىذا الأخير  يعد     
 مرا ضروريا، خاصة في ظؿ تسارع التغيرات البيئية واشتداد المنافسة.أأصبح 
 ،اإف تطبيؽ المقارنة المرجعية يعد كعامؿ محدد لنجاح ىذه المنظمات عمى المدى الطويؿ، لتحسيف أدائي    

وانب وأبعاد تحسيف الأداء، بما في جمف ىذا المنطمؽ فإف المقارنة المرجعية تساىـ في المعرفة والاىتماـ بجميع 
 الجوانب الاجتماعية والبيئية بالإضافة إلى الجوانب الاقتصادية.ذلؾ 
تحسيف  ، دوافع تحسيف الأداء، نموذج وخطواتومف خلاؿ المبحث سوؼ نتطرؽ لمفيوـ تحسيف الأداء     
 الأداء.

 المطمب الأول: مفهوم تحسين الأداء
لقد أصبح تحسيف الأداء أمرا ضروريا نتيجة إليو المنظمة لضماف البقاء والاستمرارية فمقد أصبح يعد وظيفة     

أساسية واستراتيجية تيتـ وتيدؼ لتحسيف أداء مواردىا البشرية ومف أداءىا العاـ وىو في الواقع يشكؿ نظاـ يتـ 
عبر خطوات مترابطة ونظرا لأىمية ىذا النظاـ وتأثيره عمى عدد مف الأطراؼ الفاعمة في المنظمة بصفة عامة 
دارة الموارد البشرية بشكؿ خاص القياـ بمراقبة والتقييـ الأداء والبحث في سبيؿ تحسينو والتأكد مف قيامو  وا 

ف توفره عمى الشروط الواجبة في أنظمة التقييـ بالأىداؼ الموجودة منو عمى أكمؿ وجو وىذا مف خلاؿ التأكد م
 والتحسيف السميمة والفعالة.

 تعريف تحسين الأداء:
ف تحسيف الأداء ىو استخداـ جميع الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وانتاجية العمميات إ التعريف الأول:

 .1المثمىوتحقيؽ التكامؿ بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ بالطريقة 
: يعرفو ندى اسماعيؿ "الأداء يعكس قابمية وفاعمية المنظمة في تحقيؽ أىدافيا البعيدة الأمد مف التعريف الثاني

خلاؿ الاستجابة لممتغيرات البيئية وتحقيؽ نتائج مقبولة تستطيع المنظمة مف خلاليا انجاز ميمتيا بنجاح 
 .2وتفوؽ

 عمى أنو "استخداـ جميع الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وانتاجية العمميات : يعرفو الييثيالتعريف الثالث
 .3وتحقيؽ التكامؿ بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثالية"

ونستخمص مف ىذا التعريؼ تتطمب عممية تحسيف الأداء توازف أربعة عناصر أساسية وىي: الجودة،     
تكنولوجيا، التكمفة، لأف توازف ىذه العناصر يؤكد عمى توقعات واحتياجات أصحاب المصمحة في الانتاجية، ال

 المنظمة فقد أخذت بعيف الاعتبار ويطمؽ عمى ىذا المنيج المتكامؿ إدارة التحسيف المتكامؿ.

                                                           
  .11، ص1999، مكتبة ابف سينا، القاىرة، 3عبد الحكـ أحمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء مف التقييـ إلى التحسيف: تحسيف الأداء، ج  1
 .143 ، ص2009، 22ندى اسماعيؿ جبوري، آثر تكنولوجيا المعمومات في الأداء المنظمي، جامعة بغداد، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، عدد 2
  .10، ص2003عادؿ زايد، التنظيمي المتميز إلى منظمة المستقبؿ منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر،   3
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: ويمكف تعريفو أيضا بأنو "طريقة منظمة وشاممة لعلاج المشاكؿ التي يعاني منيا منظمة ما وىي التعريف الرابع

عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي والمنظمي ومحاولة تحديد الفجوة في 
 1الأداء.
المستيدؼ بالتنمية والتطوير حيث يجب أف  حيث تقوـ عممية تحسيف الأداء أساسا عمى تحميؿ الأداء لأف     

لوجود ىذه تكوف نتيجة ىذا التحميؿ التعرؼ عمى الفجوة في الأداء يتبعيا بعد ذلؾ تحميؿ الأسباب التي أدت 
الفجوة ثـ يعد ذلؾ اختبار التدخلات والحموؿ المقترحة موضع التطبيؽ والتنفيذ وىكذا تستمر عممية التطبيؽ 

 اء المرغوب فيو.والتنفيذ وصولا للأد
 ومف خلاؿ ىذه التعاريؼ نستخمص مجموعة مف مبادئ أساسية يرتكز عمييا تحسيف الأداء وىي:     
 .الوعي بتحقيؽ احتياجات وتوقعات الزبوف 
 .إزالة الحواجز والعوائؽ وتشجيع مشاركة جميع العامميف 
 .التركيز عمى النظـ والعمميات 
 .2القياس المستمر ومتابعة الأداء 

 المطمب الثاني: دوافع تحسين الأداء
 يوجد العديد مف العوالـ التي تؤدي بالمنظمات إلى تحسيف أدائيا ونذكر مف أبرزىا:     

معو المنظمات ويعود السبب الرئيسي لحدوثو التغيير الثابت الوحيد الذي تتعامؿ  معدلات التغيير السريعة: -أ
ثؿ مجموع القوى الخارجية التي تؤثر عمى نشاط وقرارات المنظمة ىو تغيير ظروؼ البيئة الخارجية، والتي تم

الأساسي المصدر وتؤثر بيا البيئة الخارجية ىي نقطة البداية والنياية لممؤسسة فيي تمثؿ نقطة البداية لأنيا ىي 
 لمحصوؿ عمى الموارد التنظيمية مثؿ المواد الخاـ رؤوس الأمواؿ العمالة 

نقطة نياية فإف بيئة الأعماؿ ىي المستيمؾ الأساسي المنتجات  مف حيث كونيا والمعمومات عف السوؽ، أما
وخدمات المنظمة فكمما تميزت البيئة بعدـ التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية وعدـ استقرارىا كمما عممت 

 الغموض البيئي، وذلؾ مف خلاؿ الابتكار.المنظمات عمى تحسيف أدائيا الموجية ظروؼ 
تعمؿ العديد مف الدوؿ توفير الحماية لمنتجاتيا المحمية مف المنافسة الخارجية وقد ساد ىذا الفكر  المنافسة: -ب

خلاؿ الفترة تمت الحرب العالمية الثانية حيف لجأت إلى إعادة بناء اقتصادىا عف طريؽ تنمية الصناعات 
ا شديدا خاصة بيف الدوؿ التي اعتنقت مبادئ الوطنية بما يحقؽ النمو الاقتصادي ليا وقد لقي ىذا الفكر رواج

الفكر الاشتراكي فقد كانت الفمسفة الأساسية ليذا النظاـ ىو التخطيط المركزي وحماية الأسواؽ إف تغير موازيف 
 القوى العالمية الكبرى عقب انييار الكتمة الشرقية أدى إلى نمو الفكر الاقتصادي المفتوح وانتشار فكر المنافسة 

 
                                                           

.10عادؿ زايد، مرجع سابؽ، ص  1  
  WWW.yaseralobaida/presentation/arabic/13.PPS ياسر ابراىيـ العبيداء، مؤشرات الأداء الزمالة الأمريكية لجودة المنشآت الصحية، موقع: 2



 في تحسين الأداءالفصل الثاني: دور المقارنة المرجعية 

56 
 

 
مة تمؾ الظروؼ الجديدة تفرض عمى المنظمات ضرورة العمؿ عمى تحسيف أدائيا باستمرار لضماف تحقيؽ التا

 بقائيا، نموىا واستمراريتيا.
ومنو فإف المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المنظمات خاصة اليادفة لمربح واشتداد  الاهتمام بالجودة: -ج

لنفسيا الأسموب الذي يمكنيا مف دمج معارفيا ومواردىا المختمفة  المنافسة، تحتـ عمى ىذه المنظمات أف تجد
لتحقيؽ عاؿ مف الأداء وذلؾ مع الحرص عمى التركيز عمى الجودة الشاممة والتي تعبر عف الأساس الذي 

 ينطمؽ منو استيداؼ ذلؾ المستوى مف الأداء، ىذا إضافة إلى ضرورة مراعاة شروط التنمية المستدامة.
تعكس المكانة الموقع التنافسي لممنظمة بيف بقية المنظمات العاممة في نفس المجاؿ  مى المكانة:الحفاظ ع -د

التي تخمؽ القيمة لممستيمؾ والتي لا يمكف  الاستراتيجيةويمكف ليا أف تحقؽ ميزة تنافسية عندما تقوـ بتطبيؽ 
ميزة تنافسية دائمة مف خلاؿ المزج الدقيؽ لممنافسيف الحالييف أو المرتقبيف تطبيقيا فإف المؤسسة يمكف أف تممؾ 

 1بيف الميارات البشرية والأصوؿ المادية بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيؽ الميزة التنافسية المنشودة.
 المطمب الثالث: نموذج وخطوات تحسين الأداء

 الفرع الأول: نموذج تحسين الأداء.
تحسيف الأداء الذي يركز عمى مبدأ تحميؿ الفجوة أو مف أجؿ تحقيؽ التحسيف تستخدـ المنظمة نموذج      

واقتراح الكيفية أو الوسائؿ التي  2انحراؼ الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ والبحث عف مصادر ىذا الانحراؼ
 يمكف أف تصحح ىذا الانحراؼ وفيما يمي شكؿ يوضح نموذج تحسيف الأداء.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .56-55ص مرجع سابؽ،مومف شرؼ الديف،  1

المستدامة شريفي مسعود ودولي سعاد، تحسيف الأداء مف خلاؿ مدخؿ التعمـ التنظيمي، الممتقى العممي الدولي، أداء وفعالية المنظمة في ظؿ التنمية    2
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 الفرع الثاني: خطوات تحسين الأداء
 :1يتبيف مف الشكؿ أف تحسيف الأداء يكوف بخمس خطوات وىي     

تحميؿ الأداء: يتـ تحميؿ الأداء باختيار المنظمة ضمف أولوياتيا وقدرتيا وىو تعريؼ وتحميؿ  الخطوة الأولى:
 لموضع الحالي والمتوقع لممنظمة.

البحث عف جذور المسببات: ىنا يتـ تحميؿ المسببات في الفجوة بيف الأداء المرغوب والواقعي،  الخطوة الثانية:
لأداء، لأف الحموؿ المقترحة تيدؼ إلى معالجة الأعراض الخارجية فقط وعادة ما يتـ الفشؿ في معالجة مشاكؿ ا

 وليست المسببات الحقيقية لممشكمة ولكف عندما تتـ معالجة المشكمة مف جذورىا 
فذلؾ سيؤدي إلى نتائج أفضؿ لذا فإف تحميؿ المسببات ىو رابط ميـ بيف الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة 

 لتحسيف الأداء.
اختيار وسيمة التدخؿ أو المعالجة: التدخؿ ىو طريقة منظمة وشاممة للاستجابة لمشاكؿ الأداء  خطوة الثالثة:ال

ومسبباتو وعادة ما تكوف الاستجابة مجموعة مف الإجراءات الملائمة لمشركة ولوضعيا المالي والتكمفة المتوقعة 
ؿ إلى التغيير والى نتائج ميمة في المنظمة لذا يجب اعتمادا عمى الفائدة المرجوة وعادة ما يؤدي التدخؿ الشام

 الاستراتيجيةأف تكوف أي إستراتيجية لتحسيف الأداء أخذة بعيف الاعتبار تغيير أىداؼ المنظمة قبؿ تطبيؽ 
 لضماف قبوليا وتطبيقيا في كؿ المستويات.

 
 

                                                           

.05شريفي مسعود ودولي سعاد، مرجع سابؽ، ص   1  

تحسين الأداء (: نموذج3-2الشكل رقم )  

، 2002عمي السممي، إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، مكتبة الإدارة الجديدة، القاىرة، المصدر: 
.147ص  
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التطبيؽ: بعد اختيار الطريقة الملائمة بوضع حيز لمتنفيذ ثـ يصمـ نظاما لممتابعة ومحاولة  الخطوة الرابعة:

تضميف مفاىيـ التغيير التي تريدىا في الأعماؿ اليومية مع محاولة الاىتماـ بتأثير الأمور المباشرة وغير 
 ءة وفعالية.المباشرة بالنسبة لمتغيير لضماف تحقيؽ فعالية المنظمة وتحقيؽ أىدافيا بكفا

: مراقبة وتقييـ الأداء: يجب أف تكوف ىذه العممية مستمرة لأف بعض الأساليب والحموؿ تكوف الخطوة الخامسة
ليا آثار مباشرة عمى تحسيف وتطوير الأداء، كما يجب  أف تكوف ىناؾ وسائؿ مراقبة ومتابعة تركز عمى قياس 

ة تمؾ الوسائؿ ولتقييـ التأثير الحاصؿ عمى محاولة سد الفجوة التغيير الحاصؿ لتوفير تغذية مرجعية ومبكرة لنتيج
في الأداء يجب المقارنة وبشكؿ مستمر مع تقييـ بيف الأداء الفعمي والمرغوب مما يساعد عمى الحصوؿ عمى 

 .1معمومات مف التقييـ يمكف استخداميا والاستفادة منيا في عمميات تقييـ أخرى مف جديد
داء لا يتحقؽ إلا مف خلاؿ الدراسة الشاممة لعناصره ومستوياتو وتحميؿ العوامؿ إف ىدؼ تحسيف الأ     

التنظيمية المؤثرة فيو والبحث عف أساليب الفعالة لتحسيف وتطوير تمؾ العوامؿ وفمسفة الأداء تمثؿ سياسة عامة 
ؿ التنظيمية المتبعة في تنتيجيا المنظمات الحديثة حيث ليسود الاقتناع بضرورة التحسيف المستمر لكافة العوام

المنظمة التي تؤثر عمى أداء العامميف فييا بدء بالقيادات العميا وانتياء بالمستويات التنظيمية في كؿ مجالات 
 2.النشاط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  1 .05شريفي مسعود ودولي سعاد، مرجع سابؽ، ص  
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 المبحث الثالث: علاقة المقارنة المرجعية بتحسين الأداء

المرجعية بالأداء وكيفية أو منيجية استخداميا كأداة  مف خلاؿ ىذا المبحث تـ التطرؽ إلى علاقة المقارنة     
لتقييـ وتطوير، وتحسيف الأداء في المؤسسة، تحميؿ فجوة الأداء باستخداـ أسموب القياس المرجعي وعلاقتيا 

 بالميزة التنافسية ، وفي الأخير تـ التعرض لأىـ النتائج والمزايا لاستخداميا.
 رجعية بالأداء ومنهجية استخدامها كأداة لتقييم وتحسين الأداءالمطمب الأول: علاقة المقارنة الم

مكف المنظمة مف معرفة المعدؿ الذي يسير بو المنافسوف نحو التحسيف ت المنافسيفإف المقارنة مع      
ذا كاف ىذا المعدؿ أقؿ مف المعدلات الخاصة بالمنافسيف فإف ىذا يعد يوالتطو  ر واكتساب المعارؼ والإبداع وا 
خطر ويذىب البعض الأخر إلى أف القياس المقارف يعتبر مف أىـ وأقوى الأساليب التي يمكف أف تعتمد  نذير

% مف المعمومات التي يمكف 82عمييا المؤسسات الحالية في قياس وتحسيف مستوى أدائيا وتشير الدراسات أف 
الأخرى ليذه المقارنة كمعرفة  أف تتحصؿ عمييا المؤسسة مف خلاؿ المقارنة المرجعية فضلا عف النواحي

 .1مستويات المنافسة والنجاعة في تحقيؽ الأىداؼ
مؤسسة متوسطة وكبيرة أف ىذه المؤسسات قامت بإجراء مقارنة  150حيث أثبتت دراسات أمريكية شممت 

 مرجعية مع مؤسسات رائدة في المجاؿ ومف أىـ النتائج المتحصؿ عمييا، أف ىذه المؤسسات قد حسنت مستوى
% حيث لـ يقتصر التحسيف عمى الأداء فقط بؿ تعدى إلى أف شمؿ 90الأداء في مختمؼ المجالات وىذا بنسبة 

 الأداء الاجتماعي والبيئي وىذا ما يؤكد الدور الياـ لممقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة.
نتطرؽ في ىذا العنصر مف  :منهجية استخدام المقارنة المرجعية كأداة لتقييم تحسين الأداء في المؤسسة

البحث إلى كيفية أو منيجية استخداـ المقارنة المرجعية في تقييـ الأداء وتحسينو وىذا بتتبع مراحميا والوقوؼ 
 عمى عوامؿ نجاح كؿ مرحمة.

قبؿ البدء في عممية المقارنة المرجعية تقوـ المؤسسة بالتخطيط الجيد والتحديد الدقيؽ لأىداؼ  التخطيط: -1
العممية وىذا بتحديد كـ ونوع المعمومات اللازمة والتي تحتاجيا المؤسسة وكذا الجوانب التي يجب تحسينيا، 

موارد بالإضافة إلى تحديد مستويات ولكوف التخطيط كذلؾ مف خلاؿ تقدير الاحتياجات الحالية والمستقبمية مف ال
الحالي في المنظمة وتكوف النتيجة وجود فجوة في الأداء والتي تحاوؿ  بالموقؼالأداء المطموبة ثـ مقارنتيا 

 المنظمة سدىا.
شريؾ الذي تـ إجراء المقابمة معو وكذلؾ مراعاة لمكما يجب أف يبنى التخطيط عمى أساس المعرفة الجيدة      

المتبعة، كؿ  والاستراتيجيةالاختيار الجيد لمشريؾ بما يتوافؽ واعتبارات المؤسسة كنوع النشاط ومجاؿ الصناعة 
 ىذا يسيؿ مف عممية المقارنة ويعطي نتائج ايجابية كما يمكف المؤسسة مف الحصوؿ عمى نقاط قوتيا وضعفيا.

ة المتوقعة لكؿ قيمتشمؿ ىذه النقطة أو الخطوة عمى مقارنة النتائج المتحصؿ عمييا مع ال داء:تقييم الأ-2
 معيار تـ تحديده والقصد مف ىذه الخطوة ىو تحديد الانحرافات الحاصمة ومف المعمومات دوما أف ىنالؾ درجة 

                                                           
  .63صالح بلاسكة، نور الديف مزياني، مرجع سابؽ، ص  1
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مف التبايف بيف الأداء الفعمي والأداء المتوقع لذا يجب تحديد الحدود المقبولة )حدود السماح( مف ىنا يتجمى دور 
المقارنة المرجعية في تسييؿ تحديد فجوة الأداء الفعمي والأداء المخطط لو، ومنو فإف الفجوة تحسب بطرح القيـ 

اـ المقارنة المرجعية في ىذه الخطوة كذلؾ ىو أنيا تساعد الفعمية مف القيـ المستيدفة ليا، ومف مزايا استخد
 1إف اقتضى الأمر ذلؾ. للاستراتيجيةفي إجراء تقييـ شامؿ  المقيـ

إف قياس وتقييـ الأداء انطلاقا مف المعايير المقترحة في المرحمة السابقة  اتخاذ الإجراءات التصحيحية: -3
جراءات تصحيحية وذلؾ لمحفاظ عمى يؤدي إلى كشؼ اختلالات وىذا ما يتطمب مف ال مقيـ أف يتخذ حمولا وا 

 مستوى جيد ومقبوؿ مف الأداء.
إف نجاح ىذه الخطوة متعمؽ بالمعمومات المتدفقة مف المحيط الداخمي والخارجية، حيث تتيح ىذه      

تقدمو المقارنة المعمومات إمكانية عرض مختمؼ البدائؿ التي تساعد في التصحيح ومف ىنا يظير الدور الذي 
 المرجعية وىو توفير القدر الكافي مف المعمومات والذي يكوف مصدرىا الشريؾ الذي تـ إجراء المقارنة معو.

الإجراءات المقترحة و صاؿ المعمومات يويتطمب نجاح ىذه المرحمة وجود نظاـ فعاؿ مف الاتصاؿ مف أجؿ ا     
 المحددة بأقؿ وقت. أماكنيا إلى

ضح الدور الفعاؿ لممقارنة المرجعية في تحسيف وقيادة الأداء داخؿ المؤسسة انطلاقا مف أوؿ ومف ىنا يت     
خطوة وىي التخطيط حيث أف اليدؼ العاـ ليذا الأسموب ىو الاستفادة مف الآخريف وتحقيؽ النجاح والبقاء في 

 .2التعقيدظؿ بيئة سريعة التغيير و 
 الميزة التنافسيةالمطمب الثاني: علاقة المقارنة المرجعية ب

تتعدد الأدوات المتنوعة وتتنوع الأساليب التي تستخدميا المؤسسة في سبيؿ تعزيز ميزتيا التنافسية، ويعد      
الأسموب القياس المرجعي أحد أىـ الأدوات المحاسبية الإدارية التي تساعد المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا 

الرائدة، كوسيمة لتحسيف أبعادىا التنافسية الأمر الذي ينعكس ايجابيا عمى تحسيف أدائيا ومؤشراتيا  الاستراتيجية
المالية وغير المالية وذلؾ مف خلاؿ التعمـ مف المؤسسات ذات الأداء المتميز والممارسات الأفضؿ بيدؼ 

 كزىا التنافسي في السوؽ.التشابو وذلؾ لمحصوؿ عمى ربحية والحصة السوقية، اكبر لتعزيز وضعيا ومر 
ترتبط الميزة التنافسية  :/ تحميل فجوة الأداء باستخدام أسموب القياس المرجعي وعلاقتها بالميزة التنافسية1

الأداء المتفوؽ لممنشأة وىنا يأتي دور القياس المرجعي في تحديد أعمى المقاييس وأفضؿ أداء مف خلاؿ  بتحقيؽ
 الضرورية واللازمة. التحسيناتومقارنتيا مع الشركات الرائدة مف أجؿ  المؤشرات المالية وغير المالية

إف اليدؼ مف أسموب القياس المرجعي ىو الحصوؿ عمى أفضؿ القدرات والمزايا التنافسية داخؿ المنظمة      
 لأفضؿ الشركات سواء  3عف طريؽ القياس ليس عمى منظمة واحدة فقط، ولكف عف طريؽ جمع المزايا التنافسية

                                                           
  .60-59نبيمة قدور، مرجع سابؽ، ص 1
.192نبيمة قدور، حمزة العرابي، مرجع سابؽ، ص  2  
لمحاسبة، جامعة محمد نور الديف أسكيؼ، "تحميؿ فجوة الأداء باستخداـ القياس المرجعي وأثره عمى تعزيز الميزة التنافسية لشركات"، رسالة ماجستير في ا  3

  .66، ص2018حمب سوريا، 
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الأداء تقييـ داخؿ أو خارج المجاؿ الذي تنتمي إليو الشركة ويلاحظ كذلؾ إف القياس المرجعي يختمؼ عف 

بمفيومو التقميدي حيث يرتكز تقييـ الأداء عمى ما تـ مف عمؿ مقارنة نتائجو المحققة مع الشركات الأخرى بينما 
أي الفرؽ بيف ، المنافسيفالأداء الأفضؿ  في لممارسات وتوضيح الفجوةيرتكز القياس المرجعي عمى العمميات وا

وبذلؾ فيو أداة ، داء المشابو والأفضؿ في الصناعةالأداء الموجود بيف الأنشطة المنظمة والمنظمات ذات الأ
تيا لمتطوير المستمر حيث يسعى القياس المرجعي ببحثو عف أفضؿ الممارسات لدى الآخريف ومقارن استراتيجية

 .1منيـالتعمـ  صبما يتـ داخؿ الشركة الرائدة لاستنباط فر 
 وعند تحميؿ الفجوة باستخداـ القياس المرجعي في الشركات يتـ التعبير عنيا بمستويات عديدة منيا:

 

 

 

 

 

 

 

 

نما يمتد إلى المقارنة بيف المخطط أو المتوقع وما  حيث لا      يقتصر تحميؿ فجوة الأداء عمى جيتيف فقط  وا 
ىو محقؽ فعلا، وبيف المستويات الحالية للأداء والأداء في الماضي ويرى الباحث أف الاختلاؼ بيف الباحثيف 

 جوة.في تحميؿ فجوة الأداء يرجع إلى اليدؼ أو الغرض مف عممية تحميؿ ىذه الف
 ترتكز عمى مقارنة أداء الشركة بالشركات ذات الأداء الأفضؿ والمتميز في الصناعة. فالطريقة الأولى:

مف الشركة مع الأداء الأفضؿ الذي  ،ترتكز عمى مقارنة نشاط أو وحدة أو قسـ ...الخ أما الطريقة الثانية:
 يقابمو في الشركات الرائدة 

ترتكز عمى مقارنة أداء الشركة الحالي مع الأداء المتوقع أو المستيدؼ الذي ترغب الشركة في  :الطريقة الثالثة
 تحقيقو.

 
                                                           

.66، صمرجع سابؽديف أسكيؼ، محمد نور ال  1  

الأداء فجوة  

Performance GAP 

 أداء الشركة الأداء الأفضل

المعيار المرجعي –أداء الشركة   

الأداء -أداء الشركة الفعمي 
 المستهدف

محمد نور الديف أسكيؼ، " تحميؿ فجوة الأداء باستخداـ القياس المرجعي كأساس لتعزيز الميزة التنافسية المصدر: 
.66، ص2018لمشركات"، رسالة ماجستير في المحاسبة ، جامعة حمب، سوريا،   

: فجوة الأداء(4-2)الشكل رقم   
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 :1يتضمف تحميؿ الفجوة ثلاث مراحؿ

 .المرحمة الأساسية لتقييـ الأداء الحالي (1
 تحميؿ مرحمة الفجوة وتقييـ الفرؽ بيف الأداء الحالي والمستوى المطموب. (2
 لتحديد أفضؿ أداء ممكف لمفئة.المرحمة المرجعية  (3

 تحميؿ الفجوة انطلاقا مف ثلاث مراحؿ:
 التأسيس: )تحديد الخط الأساسي( موقع المؤسسة الحالي. -1
 التأىيؿ: ما الأفضؿ الذي يمكف المؤسسة اكتسابو بفضؿ الاستخداـ الفعاؿ لمموارد. -2
أفضؿ الممارسات التي تساىـ بفعالية في تحسيف العمميات وىذا  (benchmark)نقطة الاستدلاؿ  -3

 ما يوضحو الشكؿ الموالي:
 

 

 

 

 

 

 

 

مف الأداء والفاعمية وىذا ما يسمى  إلى اكتساب مستوىتيدؼ المؤسسة دائما مف خلاؿ تحميؿ الفجوات      
نصب وىذا ما يمكنو مف وضعو  (t+1) جيدبيدؼ التماثؿ إلا أف تحقيقو يتطمب وقت لاكتساب مستوى أداء 

عمميات المؤسسة عمى أساس مقاييس قابمة لمقياس  معايرةأثناء القياـ بوضع البرنامج، دوف أف ننسى  الأعيف
ملاحظة.... ومف ىنا فإف الفجوة تكوف بيف أفضؿ الممارسات والأداء الحالي الكمي بالنسبة لمعمميات الأخرى ال

 لمنظمة كما ىو مبيف في الشكؿ عمى المستوى العمودي.
 

                                                           
بوريش أحمد، تربش محمد، "دور المقارنة المرجعية في دعـ الميزة التنافسية" دراسة حالة فندؽ تافنة، مغنية، مجمة الاقتصاد  1

دارة الأعماؿ، مجمد   .110، ص2021، ديسمبر 02، عدد05وا 

: تحميل فجوة الأداء(5-2)الشكل رقم   

.29بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، ص المصدر:   

.29بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، صالمصدر:   
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لموصوؿ إلى ما يسعى إليو ىدؼ التماثؿ الحالي يركز  t+1إف الجزء الثاني مف تحميؿ الفجوة ىو تحديد      
أيضا أف ىذا اليدؼ عمى تحقيؽ المستوى نفسو الذي وصمت إليو أفضؿ الممارسات حاليا كما يدرؾ ىذا اليدؼ 

لحقيقي ليدؼ التماثؿ تبمغ أفضؿ الممارسات سيحقؽ تحسينات خلاؿ فترة زمنية ثـ بعد ذلؾ ومع الوقت ا
المؤسسة ىذا المستوى عندما يتحقؽ التكافؤ أو التماثؿ في عممية قياسيا مع أفضؿ ممارسات المؤسسة الأفضؿ 

 كما ىو موضح في الشكؿ الموالي:
 

 

 

 

 

 

 

بناء عمى هدف التماثل : تحميل فجوة الأداء(6-2)الشكل رقم   

.29بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، صالمصدر:   
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يكوف اليدؼ النيائي ىنا ىو بموغ موقع القيادة الذي يحدث عندما يتجاوز أداء  t+2عند بموغ المؤسسة       
 المؤسسة أداء الشريؾ ، ىنا يتـ إدراؾ المؤسسة باعتبارىا الأفضؿ لقياس أدائيا.

لمقياس ومؤطرة  إذ كانت المؤسسة تريد استفادة فعالة مف تحميؿ الفجوة يجب عمى الإعدادات أف تكوف قابمة     
لأنيا ىنا قد تكوف تجاوزت  t+3المؤسسة موقع القيادة فلا يصبح لتحميؿ الفجوة أي معنى عند  إذازمنيا، أما 

حيث أف اليدؼ العاـ مف المقارنة المرجعية ىو تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ تحقيؽ ، 1الشريؾ في الأداء
 2أفضؿ الأداء.

 

 

 

 

 

                                                           

.30بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، ص   1  
.114محمد، مرجع سابؽ، ص بوريش أحمد، تربش   2  

الفجوة النهائيتحميل  :(7-2)الشكل رقم   

.30بوزيدي ناريماف، مرجع سابؽ، صالمصدر:   
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يوضح العلاقة بيف أسموب القياس المرجعي والميزة التنافسية ودوره في تعزيزىا لدى  :(8-2)والشكؿ التالي رقـ 
 الشركات عف طريؽ تحميؿ فجوات الأداء بيف الشركة المقارنة والشركة الأساس.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المرجعيتطبيق أسموب القياس   

العلاقة بين أسموب القياس المرجعي والميزة التنافسية: (8-2)الشكل رقم   

 الشركة المقارنة الشركة المرجعية

 تحميل فجوة الأداء من خلال المؤشرات المالية وغير المالية

 عمى مستوى المنتج

مرجعيتطبيق أسموب القياس ال نتائج

  مرجعي
 عمى مستوى المنتج 

 عمى مستوى الشركة

 فجوة الأداء موجبة تساوي فجوة الأداء فجوة أداء سالبة

 يوجد ميزة تنافسية لا يوجد ميزة تنافسية

 تقييم النتائج وتنفيذ التحسينات المطموبة 

.69محمد نور الديف أسكيؼ، مرجع سابؽ، صالمصدر:   

التغذية 
العكسي
ة 

لنتائج 
تطبيق 
أسموب 
القياس 
المرجع

 ي
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 المقارنة المرجعيةالمطمب الثالث: مزايا استخدام أسموب 
كبريات إف استخداـ أسموب المقارنة المرجعية في المؤسسة والاعتماد عميو لتحسيف الأداء أصبحت طريؽ      

المؤسسات العالمية لما ليا مف دور بالغ خاصة مع التطور التكنولوجي اليائؿ والتقدـ الحاصؿ في مجاؿ 
تسعى كؿ المؤسسات إلى الرقي بو وتطويره باستخداـ المنافسة، حيث أف أداء المؤسسة أصبح اليدؼ الذي 

التقنيات المساعدة عمى ذلؾ وعميو فإف استخداـ الرقابة المرجعية في تحسيف الأداء يعطي لممؤسسة مزايا عديدة 
 سواء عمى المستوى الداخمي أو الخارجي.

  توفر المقارنة المرجعية المعرفة والمعمومات المناسبة لمشخص المناسب في الوقت المناسب، حيث يقوؿ
Malhoter  بأف ىذه الفكرة يمكف تطبيقيا مع نظـ المعمومات المتقادمة والحديثة التي تعكس المفيوـ

كما يمكف  بشكؿ متزايد في سوؽ مستقرة ذاتيا، اجمالاالذي ينص عمى أف الأعماؿ سوؼ تتغير 
 لمتنفيذييف مف التنبؤ بالتغيير عمى أساس تفحص الماضي.

  كؿ جيود التحسيف في الشركة نحو تقديـ منتج جديد  يوجوإف التركيز عمى المقارنة المرجعية الخارجية
 تمثؿ عوامؿ نجاح بالنسبة لمشركة. ىذهبأسرع وقت وبأحسف جودة وأقؿ تكمفة لإرضاء الزبوف و 

 مقاييس أداء تنافسية خارجية تؤدي بالضرورة إلى زيادة  يوحدي لممقارنة المرجعية إف التركيز الخارج
 كفاءة وفعالية مقاييس الأداء الداخمية وتجعميا أكثر تنافسية.

  يساعد استخداـ المقارنة المرجعية المؤسسة في خفض التكاليؼ الناجمة عف سوء التقدير، أو التنفيذ
 ومنو الرفع مف الأرباح.

 كما  البيئةستخداـ المقارنة المرجعية المؤسسة مف سرعة تكيفيا مع المستجدات الحاصمة في يساعد ا
 التغذية الراجعة.تساعد كذلؾ في سرعة تصحيح الأخطاء الحاصمة أي 

  عف طريؽ الاحتكاؾ بالشريؾ المقارف معو، كما  التسييرالحصوؿ عمى أفكار وطرؽ جديدة في الإنتاج و
 .1لو وكذا التجارب الفاشمة والوقوؼ عمى أخطاءه وتصحيحيا الناجحةارب يمكف الاستفادة مف التج

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.65-64لاح، مزياني نور الديف، مرجع سابؽ، صصبلاسكة   1  
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 :الفصل اتمةخ

مف خلاؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ بأف مفيوـ الأداء يختمؼ باختلاؼ المعايير والمقاييس      
بموغ أىدافيا المسطرة بكفاءة وفعالية المعتمدة، في دراستو فالمؤسسة التي تمتمؾ أداء متميز ىي التي تستطيع 

كما أف عممية تقييـ وقياس الأداء أىمية كبرى مف خلاؿ توضيحنا لأىـ ىذه المؤشرات مف أجؿ الوقوؼ عمى 
 بيئتيامتطمبات وعناصر ؽ كؿ الجيات، وبالتالي إمكانية معالجة كؿ الجوانب مف أجؿ تأقمـ المؤسسة وف

 الداخمية والخارجية وتفاعميا بالإيجاب معيا.
وفي ظؿ التغيرات التي تتعرض ليا المؤسسة سواء الخاصة بالعملاء أو المنافسيف أو التغيرات البيئية،      

ساليب التي تعتمد عمييا في تقييـ الأداء وذلؾ باستخداـ أسموب القياس الأطرؽ و الأصبح عمى المؤسسة تغيير 
مقاييس مرجعية بحيث تغطي كافة جوانب الأداء وتعتمد عمى الاستفادة مف أداء المؤسسات  وضعالمرجعي في 

المتميزة بالإضافة إلى توضيح الدور الذي يمعبو أسموب القياس المقارف في تعزيز الميزة التنافسية ومدى قدرتو 
 عمى تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة.
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 مقدمة الفصل:

، داءالأبعدما تطرقنا في الفصمين السابقين لمدراسة النظرية لممفاىيم العامة لممتغيرين المقارنة المرجعية و        
لأسموب المقارنة  مدى تطبيقيالمعرفة عمى مؤسسة اتصالات الجزائر  وسنحاول إسقاط الجانب النظري

 ، حيث سنتناول في ىذا الفصل المباحث التالية:المرجعية
 .المبحث الأول: الاطار العام حول شركة اتصالات الجزائر
 .المبحث الثاني: المنهج المستخدم ومجتمع وعينة الدراسة

 .أدواتها وقياس ثباتها المبحث الثالث: الدراسة التحميمية،
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 المبحث الأول: الاطار العام حول شركة اتصالات الجزائر 

يعتبر قطاع الاتصالات من أىم القطاعات الخدماتية التي تساىم في التنمية باعتباره قطاع حيوي يشيد      
، ومن خلال ىذا يات الحديثة للاتصالات بشكل سريعنمو في كل أنحاء العالم من خلال استعمال التكنولوج

 المبحث سنتطرق إلى نبذة عن شركة اتصالات الجزائر وىيكميا التنظيمي وأىم منتجاتيا وعروضيا.
 ول: نبذة عن شركة اتصالات الجزائرالمطمب الأ 

 .ميلادىاالتعريف بشركة اتصالات الجزائر و سنتناول في ىذا المطمب      
 الفرع الأول: التعريف بشركة اتصالات الجزائر

تشيد تطورا مذىلا في  التيالاتصالات السمكية واللاسمكية و ومية اقتصادية رائدة في سوق ىي مؤسسة عم     
نترنت الموجية لمزبائن الخوا  الاواسعة من خدمات الياتف الثابت و  ، حيث تقترح تشكيمةىذا المجال
وقد اكتسبت ىذه المكانة من خلال سياسة الابتكار التي تتماشى تماما مع تطمعات الزبائن ذات  ،والمحترفين

 توجو نحو الاستخدامات الجديدة.
 الفرع الثاني: الإطار القانوني لشركة اتصالات الجزائر

مكية نشط في مجال الاتصالات الستعتبر شركة اتصالات الجزائر مؤسسة ذات أسيم برأسمال عمومي ت     
المتعمق  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000الانترنت، تأسست وفق القانون واللاسمكية والياتف الثابت و 

الذي كرس الفصل بين نشاطات البريد والاتصالات اع البريد والمواصلات السمكية واللاسمكية و بإعادة ىيكمة قط
 .السمكية واللاسمكية

بتاريخ  cnpeوالمحدد لمقواعد العامة لمبريد والمواصلات فضلا عن قرارات المجمس الوطني لمساىمات الدولة 
الذي ن  عمى إنشاء أطمق عمييا اسم اتصالات الجزائر تحت الصيغة القانونية "مؤسسة  2001مارس  01

الوطني لمسجل التجاري يوم دج ومقيدة في المركز  115.000.000.000ذات أسيم" برأس مال اجتماعي قدره 
وتمت الانطلاقة الرسمية لمؤسسة اتصالات الجزائر في  ،0018083B   02تحت رقم 2002ماي  11
01/01/2003. 

 ومهامهالثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر  المطمب
 الجزائر الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالاتالفرع الأول: 

، كما الميام بين المصالح ويربط بينيا يمخ رسم بياني لييكل المؤسسة، يحصر و  ظيمي ىوالييكل التن     
 أنو يضمن الترتيب السممي بين ىذه المصالح.
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  الهيكل التنظيمي لموحدة العممية البيض: (1-3)الشكل رقم 

 خمية الاتصال

 الوحدة العممياتية لاتصالات الجزائر بالبيض

 خمية التسيير ولوحة القيادة خمية الصحة والسلامة

 قسم الموارد البشرية  القسم التجاري  قسم المحاسبة  القسم التقني قسم الوسائل 

مصمحة 
 المحاسبة 

 مصمحة الميزانية

مصمحة استغلال 
 وصيانة الشبكة 

مصمحة عمميات 
 الشبكة 

مصمحة 
 التحصيل 

البيع  مصمحة مصمحة تسيير  
 المستخدمين والرواتب 

مصمحة العلاقة 
 مع الزبائن

 مصمحة المالية 
مصمحة 
 الاستغلال

 مصمحة الشراء 

مصمحة 
 الامدادات 

 مصمحة الجرد

الأبيض سيد الشيخ الوكالة التجارية   

 قسم التكوين

مصمحة المجتمع 
 الميني

 الوكالة التجارية البيض 

وثائق مؤسسة اتصالات الجزائر المصدر:   

نقطة حضور 
 بوعلام

نقطة حضور 
 بوقطب

نقطة حضور 
 بريزينة
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 مهام الهيكل الإداري لمؤسسة اتصالات الجزائر الفرع الثاني: 

زعة عمييا بالتنسيق فيما بينيا في ىذا الفرع ميام الييكل الإداري لمؤسسة اتصالات الجزائر المو  سنتناول     
 بكيفية تضمن تقديم خدمات عالية لمزبائن.و 

: ىي المسؤول الأول بالمديرية، ليا كل الصلاحيات التي خوليا ليا القانون خمية التسيير ولوحة القيادة .1
المديرية ومصالحيا، تتولى ميمة تحقيق الأىداف المرسومة،  في اتخاذ القرارات الخاصة بسير

 والمحافظة عمى السير الجيد لممديرية.
: دورىا توفير كل شروط الحماية والأمن لمختمف ىياكل المؤسسة التقنية، خمية الصحة والسلامة .2

 التجارية والإدارية.
 الداخمي والخارجي لممؤسسة الاتصالبكل شؤون  الاىتمام: دورىا خمية الاتصال .3
( ثلاث مصالح وىي مصمحة عمميات الشبكة، مصمحة استغلال وصيانة 03: يتكون من )القسم التقني .4

 الاتصالبحيث تتمثل ميمة ىذا القسم في المشاركة في انجاز عمميات  الاستغلالالشبكة ومصمحة 
البحث عن توسيع الشبكات، استغلال مراقبة وتحميل سير الخدمات المقدمة و  لتحقيق الأىداف المسطرة،

 وصيانة الشبكة، تكوين قاعدة بيانات شبكة الاتصالات.
( ثلاث مصالح وىي مصمحة الميزانية، مصمحة المحاسبة ومصمحة 03: يتكون من )قسم المحاسبة .5

ضافة المالية وأىم ما يقوم بو ىذا القسم مراقبة كل العمميات والتقارير المالية التي يتم تنفيذىا بالإ
 لتسجيميا المحاسبي.

( ثلاث مصالح وىي مصمحة البيع، مصمحة التحصيل ومصمحة 03: يتكون من )القسم التجاري .6
( وكالتين 02العلاقة مع الزبائن،  يسعى ىذا القسم لرعاية الزبون قبل، عند وبعد البيع من خلال )

بوعلام وبريزينة، ويعمل  ب،ط( نقاط حضور ببوق03تجاريتين بالبيض والأبيض سيد الشيخ وثلاث )
 متابعة عممية الفوترة والتحصيل، ىذا القسم عمى تنشيط المعاملات التجارية، حسن أداء الييكل التجاري،

تياجات، معالجة الشكاوى المقدمة من طرف حتوفير المنتجات التجارية لموكالات التجارية وتوقع الا
 الزبائن.

ث مصالح وىي مصمحة تسيير المستخدمين والرواتب، ( ثلا03: يتكون من )قسم الموارد البشرية .7
مصمحة المجتمع الميني ومصمحة التكوين  يقوم ىذا القسم بالتنسيق بين أنشطة المستخدمين والأقسام 

 .تسيير شؤون العمال )الأجور، التكوين، الترقية ...( التابعة ليا، تطبيق القانون الداخمي لممؤسسة،
مصمحة الإمدادات ومصمحة الشراء  ثلاث مصالح وىي مصمحة الجرد، (03: يتكون من )قسم الوسائل .8

بحيث يتولى ىذا القسم اقتناء الموازم المكتبية والعتاد، إعادة تأىيل المرافق وتسيير الممتمكات العقارية، 
 الرقابة عمى المواد المخزنة، تطبيق إجراء الجرد مع احترام التنظيم المعمول بو.
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 العروض التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائرالخدمات و : المطمب الثالث

ستتتتع الأخيتتتترة تطتتتتورا ممحوظتتتتا خاصتتتتة متتتتع الانتشتتتتار الوا عرفتتتتت شتتتتركة اتصتتتتالات الجزائتتتتر ختتتتلال الستتتتنوات     
الطمتتتتتب عمييتتتتتا يتزايتتتتتد باستتتتتتمرار وبجتتتتتودة عاليتتتتتة ممتتتتتا  بحالمعمومتتتتتات فقتتتتتد أصتتتتتلاستتتتتتعمال تكنولوجيتتتتتا الاتصتتتتتال و 
 .ب رضاىميعطي فر  لجذب العملاء وكس

 يمي: لى ماإويتم تصنيفيا  خدمة الياتف:-1
 * خدمة الياتف الثابت: عبارة عن طريقة الاتصال السمعي ويضم نوعان:  

فضتتتتتتل شتتتتتتبكة اليتتتتتتاتف تقتتتتتتدم ختتتتتتدمات اتصتتتتتتالية ذات جتتتتتتودة عاليتتتتتتة ب :خدمتتتتتتة اليتتتتتتاتف الثابتتتتتتت الستتتتتتمكي-     
 لممشتركين الاستفادة من الخدمات التالية:يمكن وطني و لالثابت والتي تغذي كامل التراب االسمكي 

،  تحويتتتتتتتتل النتتتتتتتتدا الثلاثتتتتتتتتي، الاجتمتتتتتتتتاعخدمتتتتتتتتة المنبتتتتتتتتو، خدمتتتتتتتتة  نتتتتتتتتداء دون تتتتتتتتترقيم، ،إشتتتتتتتتارات النتتتتتتتتداء المنتظتتتتتتتترة
خدمتتتتة خمتتتتس  التعريتتتتف بتتتترقم طالتتتتب المكالمتتتتة، خدمتتتتة الحجتتتتز لمتتتتداخل الاتصتتتتال التتتتدولي، الفتتتتاتورة المنفصتتتتمة،

 La ، التتترقم الستتتحري(، خدمتتتةلتتترقم المختصتتتر، التتترقم الأخضتتترا، خدمتتتة الأرقتتتام الخاصتتتة )أرقتتتام منفصتتتمة
Hotline "0800وخدمة الترقيم المختصر". 

 (:WLLخدمة الياتف الثابت اللاسمكي ) -   
وتتمثتتتتتل  ،التتتتتربط بتتتتتين المشتتتتتترك ومركتتتتتز الاتصتتتتتالات لمقتتتتتدمي الختتتتتدماتىتتتتتي تقنيتتتتتة لاستتتتتمكية تحقتتتتتق الاتصتتتتتال و 

 ....الياتف العمومي. خدمتيا في الصوت، الفاكس،
 .وخدمة الولوج في شبكة عبر الدائرة المحمية 
متتتتتوبيميس أول متعامتتتتتل لميتتتتتاتف النقتتتتتال بتتتتتالجزائر تحتتتتتوز عمتتتتتى ختتتتتدمات ذات  خدمتتتتتة اليتتتتتاتف النقتتتتتال: تعتبتتتتتر-2

ختتتتتتدمات التعبئتتتتتتة الالكترونيتتتتتتة "أرستتتتتتمي" ، "كممنتتتتتتي" ،  *، 610خدمتتتتتتة * *،600جتتتتتتودة عاليتتتتتتة أىميتتتتتتا: خدمتتتتتتة 
، المكالمتتتتتتتتة الصتتتتتتتتوتيةالرستتتتتتتتائل  ، خدمتتتتتتتتة إظيتتتتتتتتار أو إخفتتتتتتتتاء التتتتتتتترقم ،"ستتتتتتتتمكني" ، خدمتتتتتتتتة الرستتتتتتتتائل القصتتتتتتتتيرة 

، المكالمتتتتتتتات (MMS) الرستتتتتتتائل الصتتتتتتوتية والمصتتتتتتتورة ،ل المكالمتتتتتتات، المحاضتتتتتتترات الثلاثيتتتتتتةتحويتتتتتتت المزدوجتتتتتتة،
  .التجوال الدولي، مكالمات الفيديو، الدولية

 خدمات الانترنت: -3
وىتتتتتتي تعتبتتتتتتر الممتتتتتتول لختتتتتتدمات ومتتتتتتداخل  2001أنشتتتتتتئت خدمتتتتتتة "جتتتتتتواب"  وفقتتتتتتا لممرستتتتتتوم المتتتتتتؤرخ فتتتتتتي أوت 

تمكتتتتن ىتتتتذه الخدمتتتتة التتتتدخول بعتتتتدة أشتتتتكال: متتتتدخل ، ت الجزائتتتتر تغطتتتتي كتتتتل التتتتتراب التتتتوطنيالانترنتتتتت لاتصتتتتالا
لتتتتتتتتتدخول عتتتتتتتتتن طريتتتتتتتتتق التتتتتتتتتروابط ا ، (ADSL)عتتتتتتتتتريض النطتتتتتتتتتاق وىتتتتتتتتتو ختتتتتتتتتط اشتتتتتتتتتتراك رقمتتتتتتتتتي  يتتتتتتتتتر متماثتتتتتتتتتل

 MobiConnect)ح )، مفتاق منخفض من خلال الشبكة الياتفيةالمتخصصة، مدخل ذو تدف
يمتتتتتتي: التتتتتتروابط المتخصصتتتتتتة،  خدمتتتتتتة نقتتتتتتل البيانتتتتتتات: تتمثتتتتتتل الختتتتتتدمات المقدمتتتتتتة فتتتتتتي ىتتتتتتذا المجتتتتتتال فيمتتتتتتا-4

  .المتعددة الخدماتالروابط الدولية، الشبكة العامة لنقل البيانات بالحزم، الشبكة 
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جويميتتتتتتتة  29( فتتتتتتتي ATSخدمتتتتتتتة روابتتتتتتتط الأقمتتتتتتتار الصتتتتتتتناعية: تتتتتتتتم إنشتتتتتتتاء اتصتتتتتتتالات الجزائتتتتتتتر الفضتتتتتتتائية )-5

 . GMPCSو  VSATوتتمثل في رخصتين  2006
 :الخدمات والعروض الجديدة المبتكرة-6
، WIFI .EVDO.WIMAX.DOUBLEPLAY.TRIPLE PLAY.FTTX*الختتتتتتتتتدمات الجديتتتتتتتتتدة:   

 الاتصال المباشر الوافد ،مركز النداء
 : أبرزىا ما يمي:*عروض اتصالات الجزائر  
 .عادة ىيكمة خدمات الانترنتإبناءا عمى قرار : تم إنشاؤىا انترنت جواب-
مكانيتتتتة الاتصتتتتال بالأنترنتتتتت وذلتتتتك بعتتتتد تستتتتجيل استتتتم إ: ىتتتتي شتتتتبكة ويفتتتتي تتتتتتيح لمزبتتتتائن WICIخدمتتتتة ويستتتتي-

 .المستخدم والرقم السري الخا  بكل زبون
تعني ايصال الانترنت بالألياف البصرية  و  2009: تم إطلاقيا سنة  ANIS PLUSخدمة أنيس بموس-

 .سرعة الاتصالللأحياء  ثم توزيعيا عمى المشتركين عن طريق كابل نحاسي لتحسين 
 الباحثين .تبة متحركة رقمية موجية لمطلاب والمدرسين و خدمة في مكتبتي: ىي عبارة عن مك-
ون الحاجتتتتتتتة لممعرفتتتتتتتة الدقيقتتتتتتتة خدمتتتتتتتة وان كميتتتتتتتك: تستتتتتتتمح بإنشتتتتتتتاء مواقتتتتتتتع انترنتتتتتتتت لمحتتتتتتترفيين بكتتتتتتتل ستتتتتتتيولة د-

 بفنون البرمجة المعموماتية 
ميغابايتتتتتتتت فتتتتتتتي  %50: تستتتتتتمح بالتتتتتتتدخول للأنترنتتتتتتتت بتتتتتتتدفق عتتتتتتتالي يصتتتتتتتل إلتتتتتتى 4Gخدمتتتتتتة الجيتتتتتتتل الرابتتتتتتتع  -

المتصتتتتتمين بالأنترنتتتتتت فتتتتتي  ن واحتتتتتد عمتتتتتى نفتتتتتس   الثانيتتتتتة بطريقتتتتتة لاستتتتتمكية حيتتتتتث يتتتتتوزع التتتتتتدفق بتتتتتين الزبتتتتتائن
 المحطة اللاسمكية.
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 الدراسة مجتمع وعينة المنهج المستخدم،المبحث الثاني: 

فتتتتتي ىتتتتتذا الجانتتتتتب متتتتتن مجتتتتتال البحتتتتتث ستتتتتنتطرق لمدراستتتتتة التطبيقيتتتتتة التحميميتتتتتة وبيتتتتتدف تقتتتتتويم الدراستتتتتة تتتتتتم      
جراءات لتحديد   .مجتمع وعينة الدراسة وضع منيج مناسب وا 

 : المنهج المستخدم في الدراسة المطمب الأول
، ولإثبتتتتتتتتات صتتتتتتتتحة الفرضتتتتتتتتية متتتتتتتتن الدراستتتتتتتتة التطبيقيتتتتتتتتة والإجابتتتتتتتتة عمتتتتتتتتى الإشتتتتتتتتكالية المطروحتتتتتتتتةلإنجتتتتتتتتاز      

متتتتتدنا عمتتتتتى المتتتتتنيج الوصتتتتتفي التحميمتتتتتي، متتتتتن أجتتتتتل تشتتتتتخي  وفحتتتتت  واقتتتتتع المقارنتتتتتة المرجعيتتتتتة  عتتتتتدميا، اعت
، ومتتتتتن أجتتتتتل الوصتتتتتول لمنتتتتتتائج الدقيقتتتتتة تتتتتتم الاعتمتتتتتاد -البتتتتتيض–داء اتصتتتتتالات الجزائتتتتترأدورىتتتتتا فتتتتتي تحستتتتتين و 

 لتحميل المعطيات والمؤشرات الإحصائية. SPSSج الإحصائي باستخدام عمى المني
 المطمب الثاني: مجتمع الدراسة

، حيتتتتتتتث قمنتتتتتتتا بأستتتتتتتموب  -البتتتتتتتيض–يتمثتتتتتتتل مجتمتتتتتتتع الدراستتتتتتتة فتتتتتتتي متتتتتتتوظفي مؤسستتتتتتتة اتصتتتتتتتالات الجزائتتتتتتتر     
 .البيانات من أفراد مجتمع الدراسةالمسح الميداني الشامل لجمع 
 المطمب الثالث: عينة الدراسة 

مؤسستتتتتتة اتصتتتتتتالات  الاداريتتتتتين عمتتتتتتى مستتتتتتوىعشتتتتتتوائية تتتتتتتألف متتتتتتن جميتتتتتع المتتتتتتوظفين تتتتتتم اختيتتتتتتار عينتتتتتة      
 40العمريتتتتة، وبعتتتتد توزيتتتتع  كتتتتلا الجنستتتتين وكتتتتل الفئتتتتات  ،بحيتتتتث تشتتتتمل جميتتتتع المستتتتتويات -البتتتتيض–الجزائتتتتر

وبالتتتتتالي تمثمتتتتتت  يتتتتر مستتتتترجعة،  7 يتتتتر مكتممتتتتة و 3صتتتتتالحة واستتتتتمارة  30استتتتتمارة استتتتتبيان تتتتتم استتتتترجاع 
 موظف. 30عينة الدراسة في  

 
 

 
 

 غير مسترجعة

 غير مكتملة

 مسترجعة

 توزيع الاستبيانات: (2-3)الشكل رقم 

 من إعداد الطالبتينالمصدر: 
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 أدواتها  وصدقها وقياس ثباتها المبحث الثالث: الدراسة التحميمية،

عينة  ،تحديد أدوات جمع البيانات، مجتمع الدراسةة البحث شممت عدة عناصر تمثمت في: إن منيجي     
 .وسنتطرق في ىذا المبحث إلييا  SPSS، البرنامج الإحصائي استمارة استبيان ،الدراسة

 ول: أدوات الدراسة وجمع البياناتالمطمب الأ 
راء العمال أ، باعتبارىا أداة لمكشف عن في الدراسة يعتبر الاستبيان من أىم الأدوات التي اعتمدنا عمييا     

 .اعتمدنا عمى أداة الملاحظةو ، بعض المقابلات مع اطارات المؤسسةوجمع المعمومات، بالإضافة الى ذلك قمنا ب
، من أجل الحصول عمى البيض مؤسسة اتصالات الجزائرسيد مدير تم إجراء مقابلات مع ال المقابمة:-
، من أجل جمع المعطيات كالييكل التنظيمي، عدد العمال، الحالة ماتياومات حول المؤسسة وطبيعة خدمعم

 .المالية لممؤسسة........الخ
علاقتيم ببعضيم ، يات الأفراد أثناء القيام بعمميم، من أجل مراقبة سموكداة الملاحظةأتمدنا عمى اعالملاحظة:-

 .نالبعض، وعلاقتيم بالزبائ
 :استبيان مكونة من جزئينتم تصميم استمارة الاستبيان:  -
 ، السن، المستوى التعميمي،معمومات الشخصية لعينة الدراسة والمتمثمة في الجنس: يتعمق بالالجزء الأول -1
 سنوات الخبرة ، المنصب. 
 :: يتكون من محورينالجزء الثاني -2
دراك موظفي مؤسسة اتصالات المحور الأول-    لمفيوم  –البيض -الجزائر: يحمل عنوان "مدى استيعاب وا 

 .عبارات 06، ويتضمن "المقارنة المرجعية
 -: يحمل عنوان "أثر استخدام المقارنة المرجعية لتحسين الأداء في مؤسسة اتصالات الجزائرالمحور الثاني-  

 عبارة. 13ويتضمن  -فرع البيض
بالنسبة للإجابات عن العبارات الخاصة بالجزء الثاني طمب من أفراد العينة إعطاء درجة موافقة عمى كل عبارة 

 :ستبيان وفق مقياس ليكارت كمايميالمدرجة باستمارة الإمن العبارات 
 .ير موافق تماما: تعطى ليا درجة واحدة  
 .ير موافق: تعطى ليا درجتان  
 ت.محايد: تعطى ليا ثلاث درجا 
 .موافق: تعطى ليا أربع درجات 
 .موافق تماما: تعطى ليا خمس درجات 
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 5 4 3 2 1 الدرجة

 موافق تماما موافق محايد  ير موافق  ير موافق تماما الاستجابة

 

 
، كما تم الاستعانة ببعض الأدوات الإحصائية SPSS v27تم تفريغ الاستمارات وتحويل البيانات إلى برنامج 

 التالية:
 .دراسة مدى إتباع بيانات العينة لمتوزيع الطبيعي 
 .التكرارات والنسب المئوية لإظيار نسب إجابات أفراد العينة 
  عمى أسئمة الاستبيان.المتوسط الحسابي لمعرفة درجة موافقة المستجوبين 
 .الانحراف المعياري يستخدم لقياس درجة تشتت قيم إجابات العينة عن وسطيا الحسابي 
 .اختبار ألفا كرونباخ، وىي الطريقة الأكثر استخداما لمعرفة الانسجام الداخمي لممقياس 
  معامل الارتباط R.لمتعرف عمى قوة وطبيعة العلاقة بين أبعاد متغيرات الدراسة 
 نحدار البسيط لمعرفة درجة تأثير المتغيرات المستقمة منفردة في المتغير التابع.الا 
 الانحدار المتعدد لمعرفتة درجتة تتأثير المتغيترات المستقمة مجتمعة في المتغير التابع. 

 المطمب الثاني: صدق وثبات أداة الدراسة
، ومدى تناسقيا مع الإطار النظري، تم وح العبارات ، وصدق محتواىا: لمتحقق من وضصدق أداة الدراسة-

الأساتذة ذوي الاختصا ، وعمى ضوء  رائيم قمنا بإعداد استمارة الإستبيان عمى مجموعة من  عرض الاستبيان
 .01في شكميا النيائي، كما ىو موضح بالممحق رقم

عمى أىم بالتأكد من ثبات الإستبيان معتمدين  بعد التحقق من صحة أداة الدراسة، قمناثبات أداة الدراسة: -
 وأشير اختبارات قياس الثبات وىو معامل ألفا كرونباخ.

 
 
 
 
 

 .مقياس ليكارت الخماسي: (1-3)الجدول رقم 

 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 
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 الاستبيان الكمي المحور الثاني المحور الأول المتغير
 0.969 0.963 0.851 معامل آلفا كرونباخ

 

 0.969يتضح من خلال قراءتنا لمجدول أعلاه أن قيمة معامل ألفا كرونباخ الكمي لأداة الدراسة بمغت: 
( المعتمدة إحصائياً وبالتالي يمكن القول إن أداة القياس تتمتع بالثبات 0.6وىي قيمة مرتفعة وأكبر من النسبة )

 .Spssعمى نتائج الدراسة، وىذا ما تضمنتو مخرجات برنامج  الاعتمادوعميو يتم 

 الفرضية: واختبار للاستبيانالمطمب الثالث: الدراسة التحميمية 

ىتتتتتذا المطمتتتتتب يتضتتتتتمن عتتتتترض نتتتتتتائج التحميتتتتتل الإحصتتتتتائي الوصتتتتتفي لممقتتتتتاييس وذلتتتتتك متتتتتن ختتتتتلال التكتتتتترارات 
والنستتتتتب المئويتتتتتة لمخصتتتتتائ  الديمو رافيتتتتتة لمعينتتتتتة، بالإضتتتتتتافة إلتتتتتى الوستتتتتط الحستتتتتابي والانحرافتتتتتات المعياريتتتتتتة 

ستتتتتة واختبتتتتتار بالاعتمتتتتتاد عمتتتتتى إجابتتتتتات أفتتتتتراد العينتتتتتة، ويتضتتتتتمن أيضتتتتتا التحميتتتتتل الوصتتتتتفي لإجابتتتتتات عينتتتتتة الدرا
 .أثر المقارنة المرجعية عمى تحسين الأداء في المؤسسة ايجابيالفرضية التالية: 

سيتم عرض خصائ  العينة ومميزاتيا من خلال العديد من المتغيرات  التوصيف الديمغرافي لعينة الدراسة:
وسنقوم بعرضيا جميعا متغيرات، وذلك باستخدام بعض أساليب الإحصاء الوصفي الملائمة لذلك،  05وعددىا 

 في الجدول التالي ثم سنتناوليا بالتفصيل كل متغير عمى حدا.

 

 النسبة المئوية العدد الفئات والسمات المتغير

 53.3 16 ذكر الجنس

 46.7 14 أنثى

 13.3 04 30أقل من  العمر

 33.3 10 40إلى  30 من

 53.3 16 40أكثر من 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ. (:2-3الجدول رقم )

 

 Spssإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  من المصدر:

التكرارات والنسب المئوية للبيانات  (:3-3الجدول رقم )

 .الشخصية
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 10 3 تكوين المستوى

 53.3 16 ليسانس

 26.7 8 ماستر

 10 03 دراسات عميا

 16.7 05 سنوات 5أقل من  الخبرة المهنية

 30.0 09 15إلى سنوات 5من 

 53.3 16 15أكبر من 

 3.3 1 مدير المنصب

 36.7 11 رئيس مكتب

 16.7 5 رئيس مصمحة

 43.3 13 موظف

 

 أولا: حسب الجنس.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :(3-3)الشكل رقم 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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% 46.67% في مقابل 53.33من خلال الرسم البياني أعلاه أن معظم أفراد العينة ذكور بنسبة  يتضح
 من أفراد العينة إناث.

 ثانيا: حسب العمر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سنة بنسبة  30 ة جاءت عمى النحو التالي: أقل منخلال الرسم البياني أن الفئات العمرييتبين لنا من 
%، ويعود 53.33سنة بنسبة 40%، ثم فئة أكثر من 33.33بنسبة  40سنة إلى  30% تميو فئة من 13.33

 فئة العمرية. سبب النسبة الكبيرة لمفئة الثالثة كونيم من الموظفين وخريجي الجامعات والذين ينتمون ليذه ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : توزيع أفراد العينة حسب العمر(4-3)الشكل رقم 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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 ثالثا: حسب المستوى العممي.
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

%، في حين 53.33بنسبة  من خلال الرسم البياني يتضح لنا أن أ مب أفراد العينة لدييم مؤىل ليسانس
% بينما 10.00%، في حين نجد أن أصحاب التكوين بمغوا 26.67بمغت نسبة الأفراد الذين لدييم مؤىل ماستر

 %.10لم تفق نسبة الأفراد الذين يحوزون شيادة دراسات عميا
 رابعا: حسب الخبرة المهنية.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى العممي(5-3)الشكل رقم 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 : توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية(6-3)الشكل رقم 
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سنة بنسبة بمغت  15من خلال الرسم البياني يتضح أن أ مبية أفراد العينة المدروسة لدييم خبرة أكبر من 

%، ثم فئة الأفراد الذين لدييم أقل من 30سنة بنسبة  15و  5فئة الموظفين أصحاب خبرة بين  %، يميو53.33
 %.16.67سنوات خبرة عمل بنسبة  05

 خامسا: حسب المنصب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

%، 43.33من خلال الرسم البياني يتضح أن أ مبية أفراد العينة المدروسة موظفين عاديين بنسبة بمغت 
أما فئة المدراء لمت تعدر  %16.67%، ثم فئة رؤساء المصالح بنسبة 36.67يميو فئة رؤساء المكاتب بنسبة 

4%. 
 الفرضيات.  واختبارالتحميل الوصفي لإجابات عينة الدراسة  -2

بناءا عمى متوسطات إجابة أفراد العينة، حيث تم تقسيم  الاستبيانسيتم اعتماد مقياس التحميل لمفقرات في 
( وأدنى قيمة 5المتوسطات الحسابية لثلاث مستويات، باحتساب حاصل الفرق بين أعمى قيمة لممقياس وىي )

 (، أي أن درجة القطع تكون كما يمي:1س وىي )لممقيا
(5-1) /3=1.33 

 وعميو تكون النتائج كالآتي:
 
 
 
 
 

 : توزيع أفراد العينة حسب المنصب(7-3)الشكل رقم 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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 الدرجة الوسط الحسابي

 2.33إلى أقل من أو يساوي  1من 
 3.67إلى أقل من أو يساوي  2.34من 

 5إلى أقل من أو يساوي  3.68من 

 منخفض
 متوسط
 مرتفع

 

 :تحميل البيانات المتعمقة بالمحاور
دراك موظفي مؤسسة الاتصالات لمفهوم المقارنة المرجعية.أولا: المحور الأول  مدى استيعاب وا   

يوضتتتتتتتتتح الجتتتتتتتتتدول أدنتتتتتتتتتاه المتوستتتتتتتتتطات الحستتتتتتتتتابية والانحرافتتتتتتتتتات المعياريتتتتتتتتتة حستتتتتتتتتب درجتتتتتتتتتة الموافقتتتتتتتتتة لمعينتتتتتتتتتة 
 إدراكيم لمفيوم المقارنة المرجعية.المدروسة في 

 
 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبول

تستتتتتتتاعد المقارنتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتة المؤسستتتتتتتة فتتتتتتتي التعتتتتتتترف عمتتتتتتتتى  1
الرائتتتتتتتدة متتتتتتتن أفضتتتتتتتل الممارستتتتتتتات التتتتتتتتي مكنتتتتتتتت المؤسستتتتتتتات 

 التمييز

 مرتفع 490130, 4,0333

المقارنتتتتتة المرجعيتتتتتة وستتتتتيمة فعالتتتتتة تستتتتتتخدم فتتتتتي تحميتتتتتل نقتتتتتاط  2
 الاستراتيجيةالقوة والضعف عند صيا ة الخطط 

 مرتفع 773850, 3,7667

يستتتتتتتتاىم تطبيتتتتتتتتق المقارنتتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتتة فتتتتتتتتي المؤسستتتتتتتتة عمتتتتتتتتى  3
 تحقيق أىدافيا والحفاظ عمى وضعيا التنافسي

 مرتفع 607430, 4,1000

تعمتتتتتتتل المقارنتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتة نقمتتتتتتتة نوعيتتتتتتتة فتتتتتتتي مجتتتتتتتال قيتتتتتتتاس  4
 وتقييم وتحسين وتطويرا لأداء

 مرتفع 1,00630 3,7667

تستتتتتتتتتتتاعد المقارنتتتتتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتتتتتة الإدارة العميتتتتتتتتتتتا فتتتتتتتتتتتي اختيتتتتتتتتتتتار  5
 القرارات الأفضل

 مرتفع 668680, 3,9667

 متوسط 661760, 3,9000 المقارنة المرجعية تخمق أفكار جديدة 6
 مرتفع 0.5444 3.9222 المحور الأول

 

  مقياس التحميل :(4-3)الجدول رقم 

 من إعداد الطالبتين  المصدر:

 استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الثاني :(5-3)الجدول رقم 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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يتضح من خلال الجدول أن إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات المتعمقة بالمحور الأول "مدى 
دراك موظفي مؤسسة الاتصالات لمفيوم المقارنة المرجعية " كانت مناسبة بدرجة مرتفعة وذلك  استيعاب وا 

 3.68ضمن فئة )من ويدخل ىذا المتوسط  0.5444وبانحراف معياري قدره  3.922بمتوسط حسابي عام بمغ
يساىم " 03( مما يدل عمى أن الموظفين يدركون مفيوم المقارنة المرجعية، حيث حظيت العبارة رقم 5إلى 

تطبيق المقارنة المرجعية في المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا والحفاظ عمى وضعيا التنافسي." بالمرتبة الأولى من 
"المقارنة المرجعية وسيمة فعالة  2فيما جاءت العبارة  ،4.100حيث درجة القبول وذلك بمتوسط حسابي بمغ 

"تعمل المقارنة المرجعية  04تستخدم في تحميل نقاط القوة والضعف عند صيا ة الخطط الإستراتيجية " والعبارة 
، 3.7667نقمة نوعية في مجال قياس وتقييم وتحسين وتطويرا لأداء " في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره 

( ما يبين أن ىناك تباينا في استجابات أفراد 1.006و 0.4901تراوحت قيمة الإنحراف المعياري ما بين )كما 
 عينة الدراسة حول المحور الأول.

 في المؤسسة الأداءأثر استخدام المقارنة المرجعية لتحسين ثانيا: المحور الثاني 

يوضح الجدول أدناه المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حسب درجة الموافقة لمعينة المدروسة في 
 في المؤسسة. الأداءتقييميم لأثر استخدام المقارنة المرجعية لتحسين 

 
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبول

التطبيتتتتتتق الصتتتتتتحيح والستتتتتتميم لخطتتتتتتوات المقارنتتتتتتة المرجعيتتتتتتة يستتتتتتاعد عمتتتتتتى  7
 توفير المعمومات اللازمة لعممية التقييم

 مرتفع 583290, 4,0667

 مرتفع 794380, 3,7000 نتائج المقارنة المرجعية لابد أن تكون ملائمة لمعايير قياس الأداء 8
التطبيتتتتتتتق الصتتتتتتتحيح والستتتتتتتميم لخطتتتتتتتوات المقارنتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتة يتتتتتتتؤدي إلتتتتتتتى  9

الحصتتتتتول عمتتتتتى نتتتتتتائج حقيقيتتتتتة تحميميتتتتتا بشتتتتتكل جيتتتتتد يتتتتتؤدي إلتتتتتى تطتتتتتوير 
 الأداء بشكل أفضل

 مرتفع 803010, 3,9000

الحصتتتتول عمتتتتتى البيانتتتتتات متتتتتن عتتتتتدة مصتتتتتادر داخميتتتتتة يستتتتتمح بقيتتتتتاس أداء  10
 المؤسسة

 مرتفع 889920, 3,9667

المقارنتتتتتتة المرجعيتتتتتتة يمكتتتتتتن الجيتتتتتتة المستتتتتتؤولة عمتتتتتتى تقيتتتتتتيم الأداء تطبيتتتتتتق  11
وتحستتتتتتتتتتتتتتينو متتتتتتتتتتتتتتتن اكتشتتتتتتتتتتتتتتتاف فجتتتتتتتتتتتتتتوات الأداء الحاصتتتتتتتتتتتتتتتمة أي إيجتتتتتتتتتتتتتتتاد 

 الاختلالات ومعالجتيا

 مرتفع 980270, 3,7333

 مرتفع 833910, 3,8333 توجد مؤشرات محددة لقياس الأداء في مؤسستكم 12
 مرتفع 985530, 3,8333لمخدمتتتتتتة لزبائنيتتتتتتا مقارنتتتتتتة  تحتتتتتتر  مؤسستتتتتتتكم عمتتتتتتى تقتتتتتتديم أعمتتتتتتى جتتتتتتودة 13

 استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الثاني. :(6-3)الجدول رقم 
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 بالمؤسسات الأخرى
إن مؤسستتتتتتتكم تحتتتتتتر  مقارنتتتتتتة أدائيتتتتتتا عمتتتتتتى مستتتتتتتوى الأقستتتتتتام الموجتتتتتتودة  14

 بداخميا
 مرتفع 817200, 3,7667

تحتتتتتتر  مؤسستتتتتتتكم عمتتتتتتى تتبتتتتتتع مختمتتتتتتف أنتتتتتتواع الختتتتتتدمات التتتتتتتي تختتتتتت   15
 المنافسين الآخرين

 متوسط 1,10172 3,6000

 متوسط 964310, 3,6333 تحاول مؤسستكم دائما تطبيق الفجوة بينيا وبين منافسييا المحميين 16
تأختتتتتتذ المؤسستتتتتتة بالحستتتتتتبان الشتتتتتتكاوي والمقترحتتتتتتات المقدمتتتتتتة متتتتتتن الزبتتتتتتائن  17

 لتحسين الأداء
 مرتفع 912870, 3,8333

تتتتتتتتتتتابع الإدارة بشتتتتتتتتتكل مستتتتتتتتتتمر مستتتتتتتتتتوى الأداء فتتتتتتتتتي كتتتتتتتتتل قستتتتتتتتتم داختتتتتتتتتل  18
 المؤسسة

 مرتفع 1,07265 3,7667

 مرتفع 874280, 3,8333 توفر مؤسستكم الإمكانيات اللازمة لتحسين الأداء 19
 مرتفع 0.7506 3.8051 المحور الثاني

 

يتضح من خلال الجدول أن إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات المتعمقة بالمحور الثاني "أثر 
في المؤسسة " كانت إيجابية بدرجة مرتفعة وذلك بمتوسط  الأداءاستخدام  المقارنة المرجعية  لتقييم وتحسين 

( 5إلى  3.68ط ضمن فئة )من ويدخل ىذا المتوس 0.7506وبانحراف معياري قدره  3.8051حسابي عام بمغ 
"  07في المؤسسة إيجايي، كما حظيت العبارة رقم  الأداءمما يدل عمى أثر استخدام المقارنة المرجعية لتحسين 

التطبيق الصحيح والسميم لخطوات المقارنة المرجعية يساعد عمى توفير المعمومات اللازمة لعممية التقييم " 
"تحر   15، فيما جاءت العبارة 4.0667قبول وذلك بمتوسط حسابي بمغ بالمرتبة الأولى من حيث درجة ال

مؤسستكم عمى تتبع مختمف أنواع الخدمات التي تخ  المنافسين الآخرين " في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي 
( ما يبين أن ىناك تباينا 1,10172و 583290,المعياري ما بين ) الانحراف، كما تراوحت قيمة 3.600قدره 

 ي استجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني.ف
 التوزيع الطبيعي لبيانات العينة. اختبار -3

 سيتم التأكد من إتباع البيانات لمتوزيع الطبيعي فيما يمي:
 
 

 مستوى الدلالة متغيرات الدراسة

دراك متتتتتتوظفي مؤسستتتتتتة الاتصتتتتتتالات لمفيتتتتتتوم المقارنتتتتتتة متتتتتتدى المحتتتتتتور الأول:  استتتتتتتيعاب وا 
 المرجعية.

0.390 

 0.369 أثر استخدام المقارنة المرجعية لتقييم وتحسين الأداء في المؤسسةالمحور الثاني: 

 

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 Spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

   التوزيع الطبيعي لبيانات العينة :(7-3)الجدول رقم 
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فإن  0.05من خلال الجدول أعلاه أن مستوى الدلالة لكل متغيرات الدراسة أكبر من مستوى الدلالة  نلاحظ

 العبارات تتبع التوزيع الطبيعي.
 مناقشة النتائج واختبار الفرضيات: -4

 نتائج الدراسة الميدانية: .1

 أىم ما تم التوصل إليو من خلال دراستنا الميدانية ىو الآتي:
 صالات يقيمون عبارات المحور الأول تقييما إيجابيا بمتوسط حسابي يقدر بت موظفي مؤسسة الات

 مما يعكس درجة موافقة عالية عمى المحور الأول. 0.5444وانحراف معياري قدر بت  3.9222
  موظفي مؤسسة الاتصالات يقيمون عبارات المحور الثاني تقييما إيجابيا بمتوسط حسابي يقدر بت

 مما يعكس درجة موافقة عالية عمى المحور الثاني.0.7506معياري قدر بت  وانحراف3.8051
 اختبار فرضيات الدراسة .2

 بناء عمى الدراسة النظرية والتطبيقية توصمنا من خلال اختبار فرضية الدراسة إلى النتائج التالية:
 فرضية مقبولة.فرضية تقييم أثر المقارنة المرجعية عمى تحسين الأداء في المؤسسة ايجابي: 

 وذلك ما تعكسو درجة التقييم التي جاءت مرتفعة لجميع المحاور المقترحة في دراستنا.
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 ة الفصل:اتمخ
 Algérieلقتتتتد تطرقنتتتتا فتتتتي ىتتتتذا الفصتتتتل للإطتتتتار التطبيقتتتتي  عمتتتتى مستتتتتوى مؤسستتتتة اتصتتتتالات الجزائتتتتر     

Telecom -لدراستتتتتتتتتة متتتتتتتتتدى تطبيتتتتتتتتتق أستتتتتتتتتموب المقارنتتتتتتتتتة المرجعيتتتتتتتتتة بالمؤسستتتتتتتتتة محتتتتتتتتتل الدراستتتتتتتتتة -البتتتتتتتتتيض ،
، ت عمتتتتتتتتى الأدوات التاليتتتتتتتتة: المقابمتتتتتتتتةوتأثيرىتتتتتتتتا عمتتتتتتتتى تحستتتتتتتتين الأداء ، ولقتتتتتتتتد اعتمتتتتتتتتدنا فتتتتتتتتي جمتتتتتتتتع المعطيتتتتتتتتا

، كمتتتتتتتا تتتتتتتتم استتتتتتتتخدام موظتتتتتتتف 30ث تمثمتتتتتتتت عينتتتتتتتة الدراستتتتتتتة فتتتتتتتي وىتتتتتتتو أىميتتتتتتتا، بحيتتتتتتت والاستتتتتتتتبيانالملاحظتتتتتتتة 
، وعميتتتتتتو توصتتتتتتمت الدراستتتتتتة إلتتتتتتى إثبتتتتتتات صتتتتتتحة فرضتتتتتتية أن لممقارنتتتتتتة تفتتتتتتي تحميتتتتتتل البيانتتتتتتا أستتتتتتاليب إحصتتتتتتائية

 المرجعية دور في تحسين أداء المؤسسة ويجب تعزيز ىذا الأسموب لموصول لأفضل مستوى أداء.
 



 

  
    

  
  

              
  ــــــــــــــــةــــــــــــــــةة العامة العامخاتمـــخاتمـــالال
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، يتم من خلاليا إحداث تغيير في الأداءجعية أسموب لتطوير وتحسين نستخمص مما سبق أن المقارنة المر       
داء المؤسسات الرائدة في نفس المجال  أ، بعد تحديد الفجوة ونقاط الضعف مقارنة مع مستويات المؤسسة

نما تشخيص لمسمبيات والإيجابيات في أداء المؤسسة.و  معالجة السمبيات،و   بذلك لا تعتبر تقميدا لأداء الآخرين وا 

وحسب ما أثبتتو ، -البيض -Algérie Telecom  من خلال الدراسة الميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر      
ايجابي في تحسين  النتائـج الإيجابية لمتحميل الإحصائي لمفرضيـة التي تنص عمى: "المقارنـة المرجعية ليـا دور

رضاء ة المرجعية لموصول لأداء أفضل و عمى آلية المقارنـ الاعتماد، فإنو لا بد لممؤسسة من أداء المؤسسة " ا 
 .   الزبائن طمبات

المقارنة المرجعية لا بد من احترام مراحـل تطبيقيــا بخطوات منظمة مع التركيز عمى  ولنجـاح آليـة      
 .المنافسين الداخميين والخارجيين

 :نتائج الدراسة
 الدراسة النظرية: -

 عممية قياس وتقييم الأداء ضرورية لأنيا تمكن المؤسسة من أخذ صورة سريعة عن حقيقة النشاط  تعتبر
 الحالي لممؤسسة ومقارنتو بأداء المؤسسات المنافسة.

  ن الحاجة إلييا تكمن أتعد المقارنة المرجعية من أىم التقنيات التي تيدف إلى تحسين أداء المؤسسة و
يات وكل ما يتعمق بيا من النواحي التقنية والتنظيمية وصولا إلى في الحاجة إلى تحسين كل العمم

 معالجة الفجوة بينيا وبين المؤسسات الرائدة.
 .تمجأ مجموعة من المؤسسات لتطبيق المقارنة المرجعية لتحقيق العديد من المزايا 
 يو في تحديد إن مصطمح الأداء من المفاىيم التي تكتسب أىمية بالغة كونيا المؤشر الذي يعتمد عم

 الاتجاه الصحيح لممؤسسة.
 .إن مؤشرات قياس الأداء تساعد المؤسسة في معرفة مدى تحقيقيا لأىدافيا 
 لمقارنة المرجعية عممية مستمرة ومنظمةا. 
  نما قياس و المقارنة المرجعية ليست تقميدا لأداء الآخرين و     .حميل وتكييف لتجارب الآخرينتا 
 الأساليب الحديثة التي تستخدميا المؤسسات لتحسين أدائيا الشامل مما  تعتبر المقارنة المرجعية من

 يجعميا قادرة عمى مواكبة التطورات ويكسبيا ميزة تنافسية.
  تساعد المقارنة المرجعية في اكتشاف نقاط القوة والضعف وتحديد فجوة الأداء مقارنة بالمؤسسات الرائدة

 وكذا معالجتيا.
  التكمفة أي التحسين المستمرحيث النوعية و تساىم المقارنة المرجعية في إرضاء رغبات الزبائن من. 
 .نجاح عممية المقارنة المرجعية مرىون باحترام تطبيق مراحميا 
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  ايجابية بين المقارنة المرجعية وتحسين الأداءىناك علاقة طردية و. 

 :النتائج الميدانية -

 :توصمنا إلى النتائج التاليةمؤسسة اتصالات الجزائر وقد حاولنا إسقاط دراستنا النظرية عمى 

   مــع مرتفــع فــي غالبــوتأكــد أن مســتوى المعرفــة فــي الإطــار المفــاىيمي لممقارنــة المرجعيــة  يتــراوح بــين )
 ( قميل جدا .متوسطمستوى  

  تشــخيص نقــاط  اىميــة المقارنــة المرجعيــة كوســيمة لتحميــل نقــاط القــوة وعــي محــل الدراســة ت ةأن المؤسســ
 الضعف عند صياغة الخطط الاستراتيجية .

  فــي المؤسسـة محــل الدراسـة يمكــن جيـة اتخــاذ القـرار و المســؤولة عـن تقيــيم تطبيـق المقارنــة المرجعيـة أن
 .ف فجوات الاداء الحاصمة وتصحيحياالاداء فييا من اكتشا

  ان المؤسســـة محـــل الدراســـة تطبـــق المقارنـــة المرجعيـــة الداخميـــة عمـــى مســـتوى الاقســـام الموجـــودة بـــداخميا
 والخارجية مع المؤسسات المنافسة وذلك لضمان جودة عالية من الخدمات لمزبون .

 سـي ية لممحافظة عمى المركز التنافضرور  المقارنة المرجعية  ان عممية  أن كل أفراد العينة يوافقون عمى
 .لممؤسسة

  ىا مــن خــلال إجــراء مقــابلات ناىنــاك إجابــات ارتجاليــة مــن طــرف بعــض أفــراد العينــة محــل الدراســة لمســ
 .  الاستبيانات المرفوضة غير المكتممة (تم استبعادىا معيم بحيث 

 :اتتوصيــال
 خارجيا حتى تتمكن من اتخاذ القرار المناسب.تقييم المؤسسة لأدائيا داخميا و  ضرورة 
 ولى وجوب مقارنة الأداء مع المؤسسات الرائدة في القطاع لمتعرف عمى نقاط القوة والضعف لدييا لتعزيز الأ

 ومعالجة الثانية.
 الضعفالخبرات بين المؤسسات للاستفادة من التعرف عمى نقاط القوة و المعمومات و  تشجيع ثقافة تبادل. 
  منتجاتيا لإرضاء الزبون.أداء المؤسسة في تقديم خدماتيا و ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجية لتحسين 
  المقارنة المرجعية .ضرورة عقد ندوات لتوعية المؤسسات بأىمية 
 خارجيا.ق المقارنة المرجعية ووضعية المؤسسة داخميا و تشكيل فريق عمل متخصص لمراقبة تطبي 
 .ضرورة تشجيع العمل بيذا الأسموب التسييري وتعميميا عمى مختمف المؤسسات الجزائرية 
 المؤسسات الاقتصادية مما يساىم  العمل عمى توفير المعمومات اللازمة التي تساعد عمى المقارنة بين أداء

 في تعزيز الميزة التنافسية.
 .تكثيف التعاون بين الادارات والمؤسسات في مجال تبادل المعمومات والخبرات للاستفادة منيا 
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  طارات المؤسسات لمتعريف بأىمية المقارنة تنظيم دورات وممتقيات عممية بصفة دورية تجمع بين الأساتذة وا 
 يق أىداف المؤسسات.المرجعية في تحق

 آفاق الدراسة:
من خلال دراسة الموضوع تم اكتشاف العديد من الجوانب التي يمكن أن تكون موضوعا لأبحاث ودراسات 

 مستقبمية من شأنيا أن تسيم بشكل كبير في إثراء الموضوع ومنيا:
  ظة الاستراتيجية في المؤسسة.المرجعية كوسيمة لدعم اليقالمقارنة 
  الجودةكآلية لتحسين المقارنة المرجعية. 
 .أىمية المقارنة المرجعية في تعزيز الميزة التنافسية 
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 الكتب: -أولا
 بالمغة العربية: -1
طاهر المحسن منصور، سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات  ،إدريس وائل محمد صبحي الغالبي .1

 . 2007الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

، 1وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاممة، ط  sixsigmaالقرزاز وأخرون،  اسماعيل ابراهيم .2
 .153، ص2009ان، دار الميسر لمنشر والتوزيع، عم

توفيق محمد عبد المحسن، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية، دار النهضة العربية لمنشر،  .3
 .2001مصر، 

خالد محمد بني محمد، وائل صبحي ادريس، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، عمان، الأردن،  .4
 .2007، 2ط

بل منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاهرة، عادل زايد، التنظيمي المتميز إلى منظمة المستق  .5
  .2003مصر، 

، مكتبة ابن 3عبد الحكم أحمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين: تحسين الأداء، ج .6
 .1999سينا، القاهرة، 

، دار الصفاء، عمان، 1علاء فرحان طالب، محمد عبد الفاتح جاسم، أساسيات المقارنة المرجعية، ط  .7
2008. 

 .1995عمي السممي، السموك الانساني في منظمات الأعمال، دار غريب لمطباعة والنشر، القاهرة،  .8
قياس الأداء تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا، دار الجامعة الجديدة  محمد حسن قدوري، إدارة المتميز .9

  .2014الإسكندرية، 
  .2010، الجزائر، ةيحي عيسى، لعلاوي عمر، التسويق الاستراتيجي، دار الخمدوني .10
 الكتب بالمغة الفرنسية: -2
 

1. Alstete ; Jeffrey ; benchmarking in higher education : adapting 

best practices to improvequality ;Ashe- Erichigher education 

report, vol95-5, 1995 . 
2.    Jean Brilman ; les meilleurs pratiques , édition organization ; 2em 

édition ; Paris, France, 2001, p 249. 

3. Mohamed Zairi ; Measuring performance for business results, 

uk. Chapman & hall ; 1994 . 
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 الأطروحات: -ثانيا

 الأطروحات بالمغة العربية: -1
، دور التخطيط الاستراتيجي في جودة أداء المؤسسي، رسالة مقدمة لتيل درجة عمي الدجنيإياد  .1

 .2010/2011الدكتوراه في التربية، دمشق، 
الأداء المؤسسي، رسالة حازم خميس أبو سمرة، دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى  .2

  .2017مقدمة لنيل شهادة ماجستير في تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى بغزة، 
عادل بومجان، تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، رسالة مقدمة لنيل  .3

 .2015-2014شهادة الدكتوراه في عموم التسيير، جامعة بسكرة، 

زكريا البطة، مدى ادراك الإدارة العميا الوسطى لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلك عبد الحكيم  .4
 .2015عمى التفوق التنافسي لدى البنوك العامة بقطاع غزة، رسالة ماجستير، جامعة غزة ، 

، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاممة، رسالة لنيل ماجستير  عبد الحميم مزغيش .5
 .2012-2011عموم تجارية، جامعة الجزائر، 

عبد الرحمن فخري، يونس القصراوي، دور المقارنة المرجعية في تخفيض التكاليف الصناعية  .6
ير، قسم المحاسبة، لمشركات الصناعية المدرجة في سوق فمسطين للأوراق المالية، رسالة ماجست

 .2015كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، كانون الثاني 
عبد الفتاح جاسم زعلان محمد، دور المقارنة المرجعية في تحقيق الميزة التنافسية دراسة مقارنة  .7

بين معمل غداد والكوفة لصناعات الجمدية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة كربلاء، 
 .2004العراق، 

عماد الدين عادل أبو هاني، أثر المقارنة المرجعية عمى تحسين أداء العاممين في كمية الرباط  .8
  .2018الجامعية بغزة، رسالة ماجستير في ادارة الأعال، 

مبارك مطمق المطيري، "مدى إدراك المديرين لأسموب المقارنة المرجعية في الأعمال الإلكترونية  .9
تنافسي لدى البنوك التجارية الكويتية، رسالة ماجستير في إدارة وأثره عمى تحقيق التفوق ال

  .2011الأعمال، 
مريم بودودة ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل  .10

 2014-2013لممؤسسة، رسالة ماجستير عموم التسيير، جامعة قسنطينة الجزائر، 
أبو قمرة، تقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام أسموب بطاقة قياس الأداء محمد أحمد محمد  .11

المتوازن ، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شهادة ماجستير في المحاسبة ، كمية التجارة، غزة، 
 .2009فمسطين، 
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شهادة محمد سميماني، الابتكار التسويقي وأثره عمى تحسين أداء المؤسسة، رسالة مقدمة لنيل  .12
 .2007-2006ماجستير عموم التسيير، جامعة المسيمة، 

محمد نور الدين أسكيف، "تحميل فجوة الأداء باستخدام القياس المرجعي وأثره عمى تعزيز الميزة  .13
 .2018التنافسية لشركات"، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة حمب سوريا، 

داء المؤسسة، رسالة ماجستير في عموم العمميات في تحسين أ إدارةمومن شرف الدين، دور  .14
  .2012-2011التسيير ، جامعة سطيف، 

بداية جديدة للإبداع في المؤسسة دراسة  Benchemarkingناريمان بوزيدي، المقارنة المرجعية  .15
-2013، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، معهد عموم التسيير جامعة تممسان، ATS-SPAحالة 
2014. 

قييم أداء البنوك التجارية باستخدام آلية المقارنة المرجعية ، رسالة دكتوراه عموم نبيمة قدور، ت .16
 .2019-2018التسيير، جامعة أكمي محند أولحاج البويرة، الجزائر، 

حية"، رسالة اوليد بسام سعود، "نموذج مقترح لتطبيق أسموب القياس المرجعي في المنشآت السي .17
 .2016-2015تشرين، سوريا، ماجستير في الاقتصاد، جامعة 

يحي شحدة محمد غشيم، أهمية تطبيق أسموب القياس المرجعي وأثره في تطوير نظم تقييم الأداء  .18
 .2014عمى  الشركات الصناعية، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الزرقاء، الأردن، 

ات الاستراتيجية عمى تحقيق يسرى أسيل، حسني الجعبري، "دور المقارنة المرجعية في تعزيز الخيار . 18
 .2013التفوق التنافسي"، رسالة ماجستير في ادارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 الأطروحات بالمغة الفرنسية -2

1. Asmaa Taibi née Hamdoune, L’impact du Benchmarking sur l’élaboration 

d’une stratégie de communication, Mémoire du Magister, 2011-201 2.  

 ثالثا: الممتقيات والمؤتمرات:

إيناس هاني قضاة وزينب حسان النابمسي، "أثر المقارنة المرجعية في تحقيق معايير الجودة  .1
مؤتمر الدولي الثالث حول تكامل الشاممة في الجامعات الرسمية الأردنية ، بحث عممي مقدم إلى ال

مخرجات التعميم مع سوق العمل في القطاع العام والخاص، المنعقد بجامعة البمقاء التطبيقية، الأردن، 
  .2014ماي01-أفريل28أيام
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حمود حمير، مؤشرات قياس الأداء والفعالية لممؤسسة ومدى مساهمتها في تحقيق التنمية  .2
الممتقى العالمي الدولي حول أداء المؤسسة في ظل التنمية المستدامة، المستدامة، مداخمة مقدمة إلى 

 .2009نوفمبر المسيمة الجزائر  10-11
عبد الوهاب سمير ، "المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البمديات في الدول العربية، بحث مقدم  .3

القطاع الحكومي، المممكة العربية  إلى المؤتمر العالمي الدولي لمتنمية الإدارية نحو الأداء المتميز في
  .2010نوفمبر -4-1ية، أيام دالسعو 

عيسى موزاتة، الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداء والفعالية في المنظمات الهادفة لمربح، مداخمة  .4
 11-10مقدمة إلى الممتقى العالمي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة 

 .2009سيمة، الجزائر، جامعة محمد بوضياف، نوفمبر الم

محمد بوزهرة، المقارنة المرجعية ودورها في فعالية المؤسسة، الممتقى الدولي حول: التسيير الفعال  .5
مسعود شريفي سعاد  .04/05/2005لممؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر 

م التنظيمي، الممتقى العممي الدولي، أداء وفعالية المنظمة ودولي ، تحسين الأداء من خلال مدخل التعم
 .، جامعة المسيمة، الجزائر2009نوفمبر  11-10في ظل التنمية المستدامة 

  المجلات: رابعا:
أحمد بوريش ، محمد تربش ، "دور المقارنة المرجعية في دعم الميزة التنافسية" دراسة حالة فندق  .1

دارة الأعمال، مجمد تافنة، مغنية، مجمة الاقتصاد   .2021، ديسمبر 02، عدد05وا 

أحمد جميل، ميمود زيد الخير ، مدخل المقارنة المرجعية من خلال الأدلة الإرشادية لمجوائز  .2
 .2014، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 35-34الجودة، مجمة العموم الانسانية، العدد

مكانية تطبيقها في الوحدات  اسماعيل مجبل دوي ، "فاعمية المقارنة المرجية .3 في تقويم الأداء وا 
العراق، ، المعهد التقني، 6، العدد21، مجمة التقني، المجمدالاقتصادية العراقية غير الهادفة لمربح 

2008. 
، 07، تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، جامعة الجزائر، مجمة الباحث، العددالداويالشيخ  .4

2009. 

فيحان، المقارنة المرجعية الاستراتيجية في الصناعة الإلكترونية، مجمة  إيثار عبد الهادي آل .5
 .، العراق2005، 54الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصرة، العدد

د. ثائر صبري الغبان، التكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض  .6
 تقويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات الاقتصادية )دراسة تطبيقية في شركتي الصناعات 
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ي والعشرون، الكهربائية في الوزيرية وديالى(، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة العدد الثان
  .2009قسم المحاسبة، جامعة السميمانية،  -كمية الادارة والاقتصاد

حمزة العرابي، نبيمة قدور، المقارنة المرجعية كآلية حديثة لتقييم وتحسين الأداء المالي في  .7
، مجمة -دراسة مقارنة بين مجمع صيدال ومؤسسة حكمة للأدوية –المؤسسة الاقتصادية 

،  مخبر السياسات التنموية والدراسات 2، العدد5المحاسبية والادارية، مجمد الدراسات المالية و 
 .2018جامعة البويرة، الجزائر، ديسمبر  -الاستشرافية 

رفيق، القياس المقارن لتحسين الأداء في المؤسسات الصناعية، مجمة  بوشوندةمحمد،  شهيدي .8
 .2014، ديسمبر 09، العدد09العموم الاقتصادية، المجمد

الح بلاسكة، نور الدين مزياني، مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات، ص .9
 20، جامعة 04دراسة مقارنة شركتي الحضنة والمراعي، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية ، العدد 

  .2013، سكيكدة، 1955أوت 

التنظيمي، مجمة الإدارة  ءالأدا ادل هادي البغدادي، علاقة وتأثير الذاكرة التنظيمية فيع .10
 .2007، جامعة المستنصرية، العراق، 65والاقتصاد، العدد 

عباس نوار كحيط الموسوي، "دور المقارنة المرجعية في ترشيد قرارات التسعير المبنية عمى  .11
 .2008، جامعة واسط، العراق، 69أساس الكمفة المستهدفة ، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد

ودة ، "استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نظام لقياس الأداء الاستراتيجي في عبد الرؤوف ج .12
التجارة والتمويل ، كمية التجارة جامعة طنطا، العدد  –بيئة الأعمال المصرية" ، المجمة العممية 

 .2003الأول، 
، 2001، 05العدد عبد المميك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية، مجمة العموم الانسانية،  .13

 .جامعة بسكرة، الجزائر
عمي محمد ثجيل المعموري ويوسف دولاب يوسف، تقويم الأداء الاستراتيجي باستخدام أسموب  .14

المقارنة ، بحث تطبيقي في عينة من مكاتب المفتشين العمومين، مجمة دراسات محاسبية ومالية، 
  .2014، 26، العدد9جامعة بغداد، المجمد

ي وأحمد ميري أحمد، دور المقارنة المرجعية في تحسين الأداء المصرفي حالة في ماجد جبار غزا .15
المصرف المتحد للاستثمار ومصرف بابل، مجمة الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، 

 .2016المجمد الأول، العدد السابع والثلاثون، العراق، 
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ندى اسماعيل جبوري، آثر تكنولوجيا المعمومات في الأداء المنظمي، جامعة بغداد، مجمة كمية  .16
 .2009، 22بغداد لمعموم الاقتصادية، عدد

وليد عباس، جبر الدعمي ، دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسي الكمفة، دراسة مقارنة  .17
، جامعة الكوفة، 16، مجمة جامعة الكوفة، العددبين معمل نجف شرف ومعمل سمنت الكوفة الجديدة

 .2010العراق، 

 المقالات: خامسا: 

د. بطاهر بختة، د. عدالة عجال، المقارنة المرجعية كمدخل لتحسين الأداء التنظيمي لممؤسسة  .1
 .الاقتصادية، مقال

 الإلكترونية المواقعسادسا: 

 الأمريكية لجودة المنشآت الصحية، موقع:ياسر ابراهيم العبيداء، مؤشرات الأداء الزمالة . 1
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  الملاحـــــــــــــــــــــــــــقالملاحـــــــــــــــــــــــــــق

      

  



 

    وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة نور البشير البيض           

 معهد العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير           

 

 استبيان بحث عممي

 

في المؤسســة الأداءأثــر المقارنـة المرجعيــة عمى تحسين  :عنوان البحث  

 -البيض -Algérie Telecomدراسة ميدانية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 

:أخي الموظف أختي الموظفة  

يهدف هذا البحث إلى معرفة أثر المقارنة المرجعية عمى تحسين الأداء في المؤسسة ولتحقيق أغراض 
الإجابة عن طريق قراءة فقراتهــا بدقة و  فقد تم إعداد هذه الاستمارة ، لذا نرجو منكم المساعدةالبحث 

عمى كافة الأسئمة، عـممـا أن المعمومات التي يتم الحصول عميهـا سوف  تستخدم لأغراض البحث 
 العممي فقط و ستحظى بالسرية التامة. 

تعريف المقارنة المرجعية: هي عبارة عن عممية مستمرة ومنظمة  أساسها مقارنة و تقييم أداء مؤسسة 
من  للأداءرائدة في مجال معين عن طريق جمع المعمومات الضرورية التي تحدد الأسموب الأفضل 

.أدائهاأجل تفوق المؤسسة وتحسين   

 الطالبتين:           

 

 جعبوب حميمة                  قندوزي هنية                   



 

الأول: المعمومات الشخصية لعينة الدراسة الجزء  

أمام الإجابة التي تنطبق عمى حالتك:× يرجى وضع إشارة   

 الجنس:

 ذكر                                              أنثى

 المستوى العممي:

استرتكوين                        م  

 ليسانس                     دراسات عميا

 السن :

03-03بين                               03قل من أ  

سنة 03أكثر من   

 الوظيفة التي تشغمها حاليا : 

 مدير                  رئيس مكتب                   رئيس   مصمحة   

 موظف 

 الخبرة المهنية:

سنوات 55 -5سنوات                    بين  5أقل من   

سنة 55أكثر من   

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الجزء الثاني: المحور الأول + المحور الثاني
  .دراك موظفوا مؤسسة الاتصالات لمفهوم المقارنة المرجعيةإ: مدى استيعاب والمحور الأول

 

 

 غير موافق 
 تماما

 غير 
 موافق محايد موافق

 العبارات موافق تماما 

     
 تساعد المقارنة المرجعية المؤسسة في-5

 التعرف عمى أفضل الممارسات التي 
 مكنت المؤسسات الرائدة من التمييز

     
 المقارنة المرجعية وسيمة فعالة تستخدم في-2

 تحميل نقاط القوة و الضعف عند صياغة الخطط الإستراتيجية

 يساهم تطبيق المقارنة المرجعية في -0     
 المؤسسة عمى تحقيق أهدافها و الحفاظ 

 وضعها التنافسي عمى
     

 تعمل المقارنة المرجعية نقمة نوعية في مجال-0
 قياس وتقييم وتحسين وتطويرا لأداء 

     
 تساعد المقارنة المرجعية الإدارة العميا في -5

 اختيار القرارات الأفضل

     
 المقارنة المرجعية تخمق أفكار جديدة.-6



 

 المرجعية عمى تحسين أداء المؤسسةالمحور الثاني: أثر المقارنة 

  

  

 غ موافق

 تماما
 العبارات موافق موافق تماما محايد غ موافق

          

 

 التطبيق الصحيح والسميم لخطوات المقارنة -5 

 يساعد  عمى توفير المعمومات اللازمة المرجعية 

 لعممية التقييم 

 

          

 نتائج المقارنة المرجعية لابد أن تكون -2

 ملائمة لمعايير قياس الأداء 

          

 

 التطبيق الصحيح والسميم لخطوات المقارنة -0

 المرجعية يؤدي إلى الحصول  عمى نتائج 

 تحميمها بشكل جيد يؤدي إلى تطوير الأداء 

 بشكل أفضل

 

          

 الحصول عمى البيانات من عدة مصادر  -0

 داخمية  يسمح بقياس أداء المؤسسة



 

          

 

 تطبيق المقارنة المرجعية يمكن الجهة -5

 المسؤولة عمى تقييم الأداء وتحسينه من اكتشاف 

 فجوات الأداء الحاصمة أي إيجاد الاختلالات

 ومعالجتها 

 

 

 

 

    

 الأداء في  توجد مؤشرات محددة لقياس-6

 مؤسستكم

     

 تحرص مؤسستكم عمى تقديم أعمى جودة -7

 لمخدمة لزبائنها مقارنة بالمؤسسات الأخرى

          

 إن مؤسستكم تحرص مقارنة أدائها عمى مستوى -8

 الأقسام الموجودة بداخمها

          

 تحرص مؤسستكم عمى تتبع مختمف -39

 أنواع الخدمات التي تخص المنافسين 

 الآخرين 

 

     

 تحاول مؤسستكم دائما تطبيق الفجوة -53

 بينها وبين منافسيها المحميين 



 

          

 تأخذ المؤسسة بالحسبان الشكاوي -55

 والمقترحات المقدمة من الزبائن

 لتحسين الأداء  

          

 تتابع الإدارة بشكل مستمر -52

 مستوى الأداء في كل قسم

 داخل المؤسسة 

          

 توفر مؤسستكم الإمكانيات -50

 اللازمة  لتحسين الأداء

 

 
 المحور الثالث: أثر استخدام المقارنة المرجعية عمى استخدام الأداء

 
 غ موافق

 تماما
 العبارات موافق موافق بشرط محايد غ موافق

          

 

 التطبيق الصحيح والسميم لخطوات المقارنة -5 

 توفير المعمومات اللازمةيساعد  عمى  المرجعية 

 لعممية التقييم 

 

          

 نتائج المقارنة المرجعية لابد أن تكون -2

 ملائمة لمعايير قياس الأداء 



 

          

 

 التطبيق الصحيح والسميم لخطوات المقارنة -0

 المرجعية يؤدي إلى الحصول  عمى نتائج حقيقية

 تحميمها بشكل جيد يؤدي إلى تطوير الأداء  

 بشكل أفضل

 

          

 الحصول عمى البيانات من عدة مصادر  -0

 داخمية  يسمح بقياس أداء المؤسسة

          

 

 تطبيق المقارنة المرجعية يمكن الجهة -5

 المسؤولة عمى تقييم الأداء وتحسينه من اكتشاف 

 الاختلالات فجوات الأداء الحاصمة أي إيجاد

 ومعالجتها 

 

 

 

 

    

 الأداء في  توجد مؤشرات محددة لقياس-6

 مؤسستكم

     

 تحرص مؤسستكم عمى تقديم أعمى جودة -7

 لمخدمة لزبائنها مقارنة بالمؤسسات الأخرى



 

          

إن مؤسستكم تحرص مقارنة أدائها عمى -8
 مستوى 

 الأقسام الموجودة بداخمها

          

 تحرص مؤسستكم عمى تتبع مختمف -39

 أنواع الخدمات التي تخص المنافسين 

 الآخرين 

 

     

 تحاول مؤسستكم دائما تطبيق الفجوة -53

 بينها وبين منافسيها المحميين 

          

 تأخذ المؤسسة بالحسبان الشكاوي -55

 والمقترحات المقدمة من الزبائن

 لتحسين الأداء  

          

 تتابع الإدارة بشكل مستمر -52

 مستوى الأداء في كل قسم

 داخل المؤسسة 

          

 توفر مؤسستكم الإمكانيات -50

 اللازمة  لتحسين الأداء
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 ألفا كرونباخ المحور الأول

 

 

 

 ألفا كرونباخ المحور الثاني
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,963 13 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,851 6 
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 ألفا كرونباخ الكمي
Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,969 19 

 التكرارات الخاصة الجزء الأول
 

Statistiques 

 المنصب الخبرة السن المستوى الجنس 

N Valide 30 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 0 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,3 53,3 53,3 16 ذكر 

 100,0 46,7 46,7 14 أنثى

Total 30 100,0 100,0  
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 المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 تكوٌن 

 63,3 53,3 53,3 16 لٌسانس

 90,0 26,7 26,7 8 ماستر

 100,0 10,0 10,0 3 دراسات علٌا

Total 30 100,0 100,0  

لسنا  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  03أقل من  4 13,3 13,3 13,3 

03إلى  03 من  10 33,3 33,3 46,7 

03أكثر من   16 53,3 53,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  5 16,7 16,7 16,7 

55إلى  5من   9 30,0 30,0 46,7 

55أكثر من   16 53,3 53,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 المنصب

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مدٌر 

 40,0 36,7 36,7 11 رئٌس مكتب

 56,7 16,7 16,7 5 رئٌس مصلحة

 100,0 43,3 43,3 13 موظف
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Total 30 100,0 100,0  

 

 الحسابي والانحراف المعياري المحور الأول المتوسط
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

تساعد المقارنة المرجعية المؤسسة في 

التعرف على أفضل الممارسات التي 

 مكنت المؤسسات الرائدة من التمييز

30 3,00 5,00 4,0333 ,49013 

المقارنة المرجعية وسيلة فعالة تستخدم 

في تحليل نقاط القوة و الضعف عند 

 صياغة الخطط الإستراتيجية

30 2,00 5,00 3,7667 ,77385 

يساهم تطبيق المقارنة المرجعية في 

المؤسسة على تحقيق أهدافها و الحفاظ  

 على وضعها التنافسي

30 3,00 5,00 4,1000 ,60743 

المرجعية نقلة نوعية في تعمل المقارنة 

مجال قياس وتقييم وتحسين وتطويرا 

 لأداء

30 1,00 5,00 3,7667 1,00630 

تساعد المقارنة المرجعية الإدارة العليا 

 في اختيار القرارات الأفضل

30 2,00 5,00 3,9667 ,66868 

 66176, 3,9000 5,00 2,00 30 المقارنة المرجعية تخلق أفكار جديدة

N valide (liste) 30     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

إدراك موظفً مؤسسة الاتصالات لمفهوم 

 المقارنة المرجعٌة

30 2,17 4,50 3,9222 ,54445 

N valide (liste) 30     
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري المحور الثاني
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

التطبٌق الصحٌح والسلٌم لخطوات 

المقارنة المرجعٌة  ٌساعد  على توفٌر 

 المعلومات اللازمة لعملٌة التقٌٌم

30 3,00 5,00 4,0667 ,58329 

نتائج المقارنة المرجعٌة لابد أن تكون  

 ملائمة لمعاٌٌر قٌاس الأداء

30 2,00 5,00 3,7000 ,79438 

التطبٌق الصحٌح والسلٌم لخطوات 

المقارنة  المرجعٌة ٌؤدي إلى الحصول  

على نتائج حقٌقٌة تحلٌلها بشكل جٌد ٌؤدي 

 إلى تطوٌر الأداء بشكل أفضل

30 2,00 5,00 3,9000 ,80301 

الحصول على البٌانات من عدة مصادر  

 داخلٌة  ٌسمح بقٌاس أداء المؤسسة

30 1,00 5,00 3,9667 ,88992 

تطبٌق المقارنة المرجعٌة ٌمكن الجهة 

المسؤولة على تقٌٌم الأداء وتحسٌنه من 

اكتشاف فجوات الأداء الحاصلة أي إٌجاد 

 الاختلالات ومعالجتها

30 1,00 5,00 3,7333 ,98027 

توجد مؤشرات محددة لقٌاس الأداء فً 

 مؤسستكم

30 1,00 5,00 3,8333 ,83391 

تحرص مؤسستكم على تقدٌم أعلى جودة 

للخدمة لزبائنها مقارنة بالمؤسسات 

 الأخرى

30 1,00 5,00 3,8333 ,98553 

إن مؤسستكم تحرص مقارنة أدائها على 

 مستوى الأقسام الموجودة بداخلها

30 1,00 5,00 3,7667 ,81720 

تتبع مختلف أنواع  تحرص مؤسستكم على

 الخدمات التً تخص المنافسٌن الآخرٌن

30 1,00 5,00 3,6000 1,10172 

تحاول مؤسستكم دائما تطبٌق الفجوة بٌنها 

 وبٌن منافسٌها المحلٌٌن

30 1,00 5,00 3,6333 ,96431 

تأخذ المؤسسة بالحسبان الشكاوي 

والمقترحات المقدمة من الزبائن لتحسٌن 

 الأداء

30 1,00 5,00 3,8333 ,91287 
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تتابع الإدارة بشكل مستمر مستوى الأداء 

 فً كل قسم داخل المؤسسة

30 1,00 5,00 3,7667 1,07265 

توفر مؤسستكم الإمكانٌات اللازمة 

 لتحسٌن الأداء

30 1,00 5,00 3,8333 ,87428 

N valide (liste) 30     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

أثر استخدام  المقارنة المرجعٌة  لتقٌٌم 

 وتحسٌن الآداء فً المؤسسة

30 1,31 4,46 3,8051 ,75063 

N valide (liste) 30     

 

 التوزيع الطبيعي لمبيانات
 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 

إدراك موظفً مؤسسة 

الاتصالات لمفهوم 

المرجعٌةالمقارنة   

أثر استخدام  المقارنة 

المرجعٌة  لتقٌٌم 

وتحسٌن الآداء فً 

 المؤسسة

N 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,9222 3,8051 

Ecart type ,54445 ,75063 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolu ,390 ,369 

Positif ,193 ,191 

Négatif -,390 -,369 

Statistiques de test ,390 ,369 

Sig. asymptotique (bilatérale)
c
 ,000 ,000 

Sig. Monte Carlo (bilatérale)
d
 Sig. ,000 ,000 

99% Intervalle de confiance Borne inférieure ,000 ,000 
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Borne supérieure ,000 ,000 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

d. Méthode de Lilliefors basée sur 10000 échantillons de Monte Carlo avec valeur de départ 2000000. 
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 المحتويات الصفحة

 مـــــــقــدمــــــة عـــــــامــــــة و-أ

 benchmarkingالتأصيل النظري لمفهوم المقارنة المرجعية 9 الفصل الأول

 مقدمة الفصل 8

 benchmarkingالمبحث الأول9 عموميات حول المقارنة المرجعية  9

    المرجعية المقارنة المطمب الأول9 نشأة 9

 benchamarkingالمطمب الثاني9 تعريف المقارنة المرجعية  10

 المطمب الثالث9 أنواع المقارنة المرجعية     13

المرجعيةالمبحث الثاني9 أهمية وأهداف وخطوات المقارنة  17  

 المطمب الأول9 أهمية وفوائد المقارنة المرجعية 17

 المطمب الثاني9 أهداف المقارنة المرجعية 11

 المطمب الثالث9 خطوات ومراحل المقارنة المرجعية 12

 المبحث الثالث9 عوامل نجاح وفشل المقارنة المرجعية، والأخطاء الناجمة أثناء تطبيقها 18

 عوامل نجاح المقارنة المرجعية  المطمب الأول9 18

 المطمب الثاني9 عوامل فشل المقارنة المرجعية 23

 المطمب الثالث9 أخطاء ناجمة أثناء تطبيق المقارنة 21

 خاتمة الفصل 24

 دور المقارنة المرجعية في تحسين الأداء وتعزيز الميزة التنافسية 9 الفصل الثاني



 فهرس المحتويات
    

 

 مقدمة الفصل 26

 الأول9 ماهية الأداء المبحث 27

 مفهوم الأداء والمصطمحات ذات العلاقة به.: المطمب الأول 27

 المطمب الثاني9 تصنيف الأداء 31

 المطمب الثالث9 مؤشرات ونماذج قياس الأداء 33

 المبحث الثاني9 تحسين الأداء 43

 المطمب الأول9 مفهوم تحسين الأداء 43

 الثاني9 دوافع تحسين الأداء المطمب 44

 المطمب الثالث9 نموذج وخطوات تحسين الأداء 45
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 الأداء
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 المطمب الثالث9 مزايا استخدام أسموب المقارنة المرجعية 55

 خاتمة الفصل 56
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 مقدمة الفصل 58
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 المطمب الثالث9 الخدمات والعروض التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر 62

 المنهج المستخدم، مجتمع وعينة الدراسةالمبحث الثاني9  64

64 
 المستخدم في الدراسةالمطمب الأول9 المنهج 

64 
 المطمب الثاني9 مجتمع الدراسة

 المطمب الثالث9 عينة الدراسة  54

 المبحث الثالث9 الدراسة التحميمية، أدواتها  وصدقها وقياس ثباتها 65

 المطمب الأول9 أدوات الدراسة وجمع البيانات 65

 المطمب الثاني9 صدق وثبات أداة الدراسة 66

67 
 الثالث9 الدراسة التحميمية للاستبيان واختبار الفرضية المطمب

 ة الفصلاتمخ 76

 خاتمة 78

 قائمة المراجع 82
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