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ة المقارنة تعد  نواحي لتحدید جیدة أداة المرجع

 استكمال على للعمل الآخرن المقارنة القصور
ذلك النقص  داالمر  هدافلأا من للتأكد وسیلة و
قها اجات مع تتناسب تحق  یتم إذ السوق  احت
 ساسأ على إنشاءها یتم عامة أهداف وضع

 فضلأ من المتحق الأفضل الأداء مستو 
 جیدة ئاطر  خل ثم ومن )السوق  قائد(المنافسین

ن   . التحسینات لإجراء استخدامها م
ة     حث أن منهج المقارنة المرجع واستنتج ال

ن من الاستفادة من المعارف والمعلومات  م
التي یتم الحصول علیها من المنظمات 
ة، و وضعها موضع التطبی بهدف  المرجع

ص الفارق بین المنظمة والمنظ ة تقل مات المرجع
یث أن الفشل في ذلك یؤد التي في الصدارة، ح

موال التي تحملتها المنظمة هدر الوقت والأ إلى
 .في الحصول على تلك المعلومات

ة اجات :الكلمات المفتاح ة، احت المقارنة المرجع
  .السوق، الأداء

  
  
  
  

 
 
The benchmarking  process consider a 
good tool for identifying shortcomings 
compared to others to work on 
completing the shortage as well as a way 
to make sure the goals to be achieved 
will commensurate with the needs of the 
market, we must put general objectives 
on the basis of performance level which 
achieved by the best competitors (market 
leader) and then create best methods can 
be used to make improvements . 
   It concluded Find benchmarking 
methodology can benefit from the 
knowledge and information that is 
obtained from the reference 
organizations, and put them into practice 
in order to reduce the difference between 
the organization of reference and 
organizations in the lead, Gat that failure 
to do so leads to the waste of time and 
money incurred by the organization to 
get on that information. 
Key words : benchmarking  process, 
market needs, performance. 
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  : مقدمة

ة المنافسة سوق  وظهور التكنولوجي التطور إن    جدیدة اتجاهات ظهور الى أد الحدیث العصر في العالم
ة الوحدة لاهداف ح والذ الزون  رضا مقدمتها في اتي الاقتصاد ة الوحدة واستمرار نجاح أص  الاقتصاد
مة تحقی خلال من یتم الزون  رضا أن اذ برضاه مرهون  م خلال من وذلك له )منفعة( ق ة خدمات تقد  بنوع
لفة جیدة اسا مخفضة و  الى المؤسسات ادارات على القائمون  حتاج المنافسین، لذلك خدمات لف ق

د ضمانات ة، جودة لهم تؤ ة الانتاج ة في الجودة لاتكفي وقد العمل ة العمل حثون  بل الانتاج  التمیز عن ی
صل الجودة، مفهوم یتجاوز للتنافس في مجال الأعمال المطلوب والابداع، لأن  التمیز طلب مرحلة الى و

  . والابداع
ما أن عالم   ، مؤسساته بین ضعیف بتمایز الیوم الأعمال یتصف و  لا ولكن صغیر، أو متوس بیرو وقو

قى ا القو  ی فا، أو قو ة المؤسسات تجتهد ولهذا الضعیف ضع انتها على الحفا على القو حث وذلك م  ال
فة المؤسسات تتجه القوة، بینما عوامل من المزد عن اتها أدائها تحسین نحو الضع  للحصول على وعمل

ا عض  المتغیرات أن حیث لدیها، الفجوات جبر أو التعلم عبر صناعتها في أجل الاستمرارة من المزا
 صغیرة، أو بیرة انت سواء مواكبتها عدم في حال مؤسسة أ بإخراج فیلة العمل بیئة تمیز التي المستمرة

اع المؤسسات هذه من ثیر ذلك سعت تفاد ولأجل  أحدث هذه من حدیثة، ولعل ادارة وأسالیب أدوات لات
ة والتي المقارنة سمى ما الأسالیب ا أثبتت المرجع ادتها المؤسسات أداء تحسین في فعالیت  الأهداف نحو وق
ة  .الحاصلة الفجوات وسد المرجوة ل ما ) Benchmarking(فالمقارنة المرجع حث عن  ا لل ل أسلو تش

ة أو اختلافا(یؤد الى الأفضل تفردا  ا ) أفضل ة مستمرة لأداء المؤسسة داخل ة مقارنة نظام عبر عمل
سیین الأول ة عن سؤالین رئ ا، عن طر الاجا ح الآخرون أفضل؟ والتاني: وخارج ون : یف أص یف ن

  أفضل؟ 
لة الدراسة      : مش
قات      مضامین وتطب الأسالیب الادارة الحدیثة لتحسین الخدمة المقدمة للزائن وزادة یتزاید الاهتمام 

ة أكبر،  یز الدراسة هذه قامت لذاالاستحواذ على حصة سوق ة تطبی أسلوب الـ  على التر أهم
Benchmarking  ه الالحدیثةمؤسسات الفي ة مؤسسات، بهدف الاستفادة مما وصلت إل ، وهو الرائدة العالم

فرض ة ومعاییر على أسس أسلوب الادارة والانتاج بناء إعادة ما  ة معرف وفي هذا الإطار یبرز الـ ،  وعالم
Benchmarking   ة منه ، و ق التنافسيوازن في هذا المجال وله أثره في تحقی التفو أسلوب ال تبرز إش

ة على السؤال التالي حث في الإجا ن الاستفادة من یف : ال ة م ة للمنظمات أسلوب المقارنة المرجع النس
  ؟الحدیثة
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ة ا     : لدراسةفرض

ر الأداء،     ة في تطو احث وجود دور فاعل لأسلوب المقارنة المرجع فترض ال ة الدراسة  ال  بناءا على إش
ة   .فضلا عن حاجة المؤسسات الحدیثة للمقارنة المرجع

ة الدراسة     :أهم
ة تكمن    حث أهم ة الأعمال منظمات لد الوعي نشر في ال ة تطبی أهم ة المقارنة تقن  ودورها المرجع
ر المنظمة أداء تحسین في من نفسها حول نظرتها في والتوسع المختلفة أعمالها في والتطو  والرفع حولها و
ة الكفاءة مستو  من ارها أحد الأسالیب الناجعة لتحقی ، والعاملین الإدارة لد والفاعل الإضافة إلى اعت

ة معینةذ، وهالتفوق  اع منهج   . ا من خلال إت
  : دراسةأهداف ال 

  :تهدف هذه الدراسة إلى الأتي          
ر هذا عناصر على التعرف -    اته الحدیث الإدار  الف   .ومتطل
ر أداء  -   ة ودوره في تطو أسلوب المقارنة المرجع   .مؤسساتالالتعرف 
ان مد حاجة  -   ة  الحدیثةمؤسسات الب  .للمقارنة المرجع
م  -   ام بتقی ة الق ف ح  ة الأداءتوض   .استعمال أسلوب المقارنة المرجع
  :دراسةأسلوب ال  

استثمار الأسلوب الوصفي التحلیلي في  ة  تب حث، یجر الاعتماد على الدراسة الم انسجاماً مع أهداف ال
ة على  حث، وتأشیر المظاهر المحتملة للمقارنة المرجع  اداء المؤسسةعرض الأسس النظرة لموضوع ال

ار ة مع دعم الأف بوت ة العن  مؤسسات رائدةالنظرة بتجارب  الاعتماد على الكتب والدورات ومواقع الش
ة قت فعلاً بل نجحت في تطبی أسلوب المقارنة المرجع   . ط

ــ : المحور الأول   النشأة، المفهوم، الأهداف والأنواع: Benchmarkingال
ا في الدراسات  ونه مصطلح حدیث نسب احثین  اهتمام العدید من الكتاب وال ة  حظى مفهوم المقارنة المرجع

مثل الــ  الدراسة والتحلیل،  ة  Benchmarkingالإدارة مما دفع الكثیر منهم إلى تناوله  حجر الزاو
شجع  ة، ذلك أنه  ة الآخرن، وهذه للمؤسسات التي تتعلم من غیرها أو المؤسسات المتلق الأفراد على رؤ

اس  حث والعمل الجاد والعمی من أجل ق نما تستوجب ال قات وإ الأداة لا تعني فق التعرف على أحسن التطب
ة اس أداء المنافسین واستخدامها في المنظمة المتبناة للــمقارنة المرجع المؤسسة ثم ق   .الأداء الخاص 

ة - 1    :نشأة الــمقارنة المرجع

ة    ستخدم المساحون منذ مئات  Benchmarkingأشت مصطلح المقارنة المرجع من علم المساحة، إذ 

ة "عدها نقاطا  - Benchmarks-السنین علامات ضفة  قا تقوم " Referanceمرجع لمواضع محددة مس
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ما أن استخدام   ، س ولید الأمس بل تعود استنادا إلیها النقا الأخر ة في الأعمال ل المقارنة المرجع

ة القرن التاسع عشر  ة إلى بدا التحدید عام ) 19(دلالاتها التارخ عندما قام الصناعي الانجلیز  1810و

francis lawel  البرطاني للوصول إلى ) الدقی(بدراسة أفضل الأسالیب المستخدمة في معامل الطحین

قات  ع  Henry fordقام الصناعي  1913نجاحا في هدا المجال، وفي عام أفضل التطب ر خ التجم بتطو

اغو أسلوب صناعي متمیز قار في ش ح الأ امه بجولات في مواقع ذ   . وذلك من خلال ق

ة على نطاق     قت المقارنة المرجع ان من أولى الدول التي ط ا انت ال ة،  ة الثان وفي أعقاب الحرب العالم

انیون جهدهم على جمع المعلومات واستقطاب وا ا ز ال ة الخمسینات من القرن الماضي عندما ر سع في بدا

ان الهدف منها الحصول على المعرفة  ثفة التي  ة أثناء زارتهم الم ات الأمر ار ومحاكاة الشر الأف

ة والاستناد علیها في إیداع منتجاته ان ا ات ال ة الستینات وتكییف ما شاهدوه للخصوص م ومبتكراتهم في نها

ة في قاموس الأعمال ة المقارنة المرجع عینات وهذا قبل ظهور مصطلح أو تسم ة الس دا   .و

ة      ة حیث تعتبر شر ات المتحدة الأمر قات هذا الأسلوب إلى الولا  (Rank-Xerox)وقد انتقلت تطب

ر والسحب هي المؤسس ة في آلات التصو ة الرائدة العالم تسم ة  ة التي قامت بتطبی المقارنة المرجع

عتمد على خطوات محددة تؤد إلى تحسین أداء المنظمات وذلك في عام  أسلوب علمي  عندما  1975و

ة  ة مثل شر ان ا ات  إلخ، وذلك خلال ...  shap, canon ricoh, minoltaشنت هجومات من قبل شر

  )   Jean ;2004 ;287("  %41إلى  % 82ة من حیث تراجع نصیب الشر  1982حتى  1976فترة 

ة أو     أما في أورا، والتي تعتبر الأخیرة في هذا المیدان، فقد تفطنت لفائدة مصطلح المقارنة المرجع

Benchmarking  أنها ة یبدو  طرقة منظمة ابتداء من مطلع التسعینات، فاللجنة الأور قته  والذ ط

ة وذلك بإنشائها منه فإن فرنسا،  (The European Best Paractises, Network)ناد  دعمت الحر

ة انطلقت عام  Benchmarkingهي الأخر قد أنشأت  ارس، فالعمل مع فرعها  1979عن طر ناد 

ة  ة هو   fuji-Xeroxوهي  fujiالمشترك مع شر ان ا ان یهدف منها جلب الأحسن من المؤسسات ال والتي 

ادل حول أحسن ان بین المؤسسات ذات الأنشطة المختلفة والتي تنتمي إلى نفس ، الممارسات الت والذ 

« Keiretsu »  ة ه فقد قررت شر للمقارنة مع أحسن المؤسسات في مختلف  (Rank-Xerox)وعل

ة ة المقارنة المرجع عمل ة  1985وعموما فحتى عام ، الوظائف أو الحرف فقد قامت  ن هناك أ أنشطة لم 

ات داخل مجموعة  ة بین الشر المقارنة المرجع حلول عام ، Fortune 500تتعل  فإن نصف  1990لكن 

ات الصغیرة والكبیرة تجد في المقارنة ا الأسلوب، وفي الوقت الحاضر هذالقائمة اعتمدت هذه  ل الشر فإن 
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اتجاه تحقی أهداف الجودة الشاملة ة عنصراً فاعلاً   ,Kodak, IBM, Ford :ثل، ولعل أسماء مالمرجع

DuPont, AT& T Xerox, Motorola  خیر مثال على ذلك .  

ة ملمقارنة اللقد مهدت أرعة تحولات لظهور وشیوع ا     : وهيرجع

  Product Innovationابتكار المنتج 

ر المنتج    Product Developmentتطو

ة    Process Innovationابتكار العمل

ا  ازة التكنولوج   Technology Acquisitionح

ة - 2    :مفهوم المقارنة المرجع

یف    التعرف، التحلیل والتبني من طرف الم ة التي تسمح  قات ) مسیر المؤسسة(هي العمل للتطب

ة للأداء في مؤسسته الخاصة،  المؤسسات الأكثر نجاعة في العالم، وذلك بنظرة تحسین والممارسات المتعلقة 

ادة ة للق عتبر أداة من أدوات المراق   )Garibaldi,1994 (  ف

ة إلى   الفرنس ن ترجمته  م حث عن المراجع وتعني  Recherche De Referenceهذا المصطلح  أ ال

ادة مقارنة  ة  Tableaux De Bord Comparatifsإنشاء لوحات ق حول مجموعة من المعاییر غیر مال

طرقة تسمح لكفاءة و نجاعة المؤسسة من مواجهة المؤسسات ال منافسة الممثلة لنظام صناعي مسیر 

ة على )   Jean ;2004 ;110(الأخر أو المؤسسات الرائدة  صفة حتم ستوجب و ما تجدر الإشارة أنه 

عادة الهندسةالتطبی الجید والفعال للجودة  Benchmarkingللــ المؤسسة المتبناة    .الشاملة وإ

صفة دائمة عن أحس  حث  ن في ال ة التي تم ة هي المنهج ن الطرق الممارسة أو إن المقارنة المرجع

ح الأحسن  ة ووضعها للتنفیذ من أجل أن تص عادها الإیجاب ن تبني، أو تكییف أ م   الممارسات حتى 

التعبیر الجار هي ة انطلاقا من أننا نحدد الأهداف، فهي  ة هي نقطة مرجع   :فالمقارنة المرجع

 .سیرورة تحدید الأهداف -

ةوسیلة تعرف، انجاز والوصول إلى م -  .عاییر سام

ة لأحسن المتعارف علیها في أنواعها - النس م الخدمات، المنتجات والطرق   سیرورة مستمرة لتقس

ة هي   ر الأداء من خلال العمل على مقارنة مستو "المقارنة المرجع أحد الأسالیب التي تساعد على تطو

ة   ".أداء المنشأة مع منشأة أخر أو مع أفضل الممارسات العالم
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ان "على أنها  Annevansعرفها و  ن استخدامها لمساعدتك في تحسین أعمالك، وأن أ عمل مهما  م أداة 

را على نوع معین من الأعمال دون  ست ح ة ل معنى أن هذه العمل ة  ن أن یخضع للمقارنة لمرجع م نوعه 

  ".الآخر

ة على أنها   Harrigtonعرف ة مستمرة للمقار "المقارنة المرجع نة ورسم الخط والتطبی الفعال حیث عمل

  )222: 2008رعد، ( تتضمن الآتي

غض النظر عن نوع الدولة - ة مع أفضل المنشأة   .مقارنة المنشأة وأنشطتها الداخل

ات المتمیزة في المنشآت الشبیهة بهدف الوصول إلى  - ات المختلفة للمنشأة مع العمل مقارنة أداء العمل

مة  .أفضل ق

المنتج/ راحل منتج مقارنة م - قدمها أفضل المنافسین/ خدمة المقدمة من المنشأة   .الخدمة التي 

مة الأفضل والمناسب للتطبی وفقا  - ار الأسلوب ذو الق مقارنة أنواع مختلفة من أسالیب تحسین الأداء لاخت

ل منشأة على حد  .لظروف 

قي - ل تطب ش الصناعة   .تحدید أو تعرف أفضل 

ة والتكیف مع هذه الاتجاهات - ادرة للاستجا ة للأداء الأفضل والم  . تحدید الاتجاهات المستقبل

فوت توقعاته - ل  ش اجات العمیل   .مقابلة احت

ة  (spenley)وقد عرفها    س ة للمنظمة مع الممارسات الرئ س اس ومقارنة الممارسات الرئ ة ق أنها عمل

ار جدید للمنظمات الأخر لترسیخ مقا ة الأداء تساعد على وضع أهداف جدیدة واكتشاف أف س نسب ی

  .للتحسین

معاییر مناسب أعلى تساعد على (wild)أما    ن المنظمة من مقارنة أدائها  م أنها الأسلوب الذ  ، فیر 

ل من  أنها تسعى للفهم الأفضل  (Krojeuski et Ritzman)ضمان التحسین المستمر، في حین یر 

ة تحسین الأداء الحالي للمنظمةلك ة انجاز المنظمات الرائد لأنشطتها والمقارنة معها بن   .ف

ل من      اتها  (Goetsch et Davis)عرفها  اس نشاطات المنظمة أو عمل ة مقارنة وق على أنها عمل

ة مع المنظمات ذات الأداء العالي من داخل أو خارج الصناعة التي تعمل فیها تل   .ك المنظمةالداخل

ارة عن مقارنة أداء المنظمة مع    ة هي ع أن المقارنة المرجع ن القول  م قة  من خلال التعارف السا

ة للقطاعات ) نفس الفرع أو القطاع( أحسن المنظمات الأخر التي تنش في نفس مجال نشاطها  النس أو 
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ما هو موجود الحسن  ة لوظائفها ومحاولة الأخذ  النس لا  الأخر  ره مستق " في الوقت الحالي ومحاولة تطو

www.quality-horizons-com) (.  

ة: مقارنة بین أسالیب ثلاثة هي) 1(قدم الجدول رقم     ، التحلیل التنافسي والمقارنة المرجع . حوث التسو

ظهر التحلیل ات السوق المخدومة،  حوث التسو معرفة حول متطل ه  التنافسي أین  ففي الوقت الذ تقدم ف

ة تحسین الموضع  تقف المؤسسة في سوق محددة مقارنة مع أفضل منافسیها، بینما تستهدف المقارنة المرجع

حث عن أفضل الممارسات وان تواجدوا في أسواق وصناعات مختلفة دا . التنافسي للمنظمة عبر ال وه

توج اته المتغیرة، و حوث التسو على الزون لتحدید متطل ه التحلیل التنافسي صوب المنافس لتحدید تنصب 

عد من ذلك عبر تحلیل الممارسات الفاعلة للقادة  ة أ الموضع التنافسي، في حین تستهدف المقارنة المرجع

  )    Goetsch &Davis ;1997 ;434(داخل الصناعة أوخارجها من أجل تحسین الموضع التنافسي 

ة حوث السوق،: مقارنة بین ):1(الجدول رقم    التحلیل التنافسي والمقارنة المرجع
ة  التحلیل التنافسي  حوث السوق   وجه المقارنة   المقارنة المرجع

تحلیل قطاعات الصناعة   المدخل
  أو مجموعات الزائن

ات وقدرات  تحلیل استراتیج
  المنافسین

ات  تحلیل استراتیج
ات قادة الصناعة   وتكت

یز ات السوق وحاجات   التر متطل
  الزائن

ة المنافسین وموضع  استراتیج
  المنظمة في السوق 

  ممارسات الأعمال الفاعلة

عروض المنافسین وحصتهم   المنتجات  التطبی
ة   السوق

ذلك  ممارسات الأعمال، 
  المنتجات

قة   الحدود اتجاهات السوق السا
ة   والحال

ة ة الحال ة   الحصة السوق الاتجاعات المبتكرة الحال
قة   منها والسا

 مصادر
  المعلومات

الزائن، المنافسون، المعارض   الزائن
  التجارة والمنشورات

اشرة من قادة  الخبرة الم
الصناعة ذو النجاح 

  المبرهن
 
SOURCE:Hardsky )1995( , Total Quality  Management Handbook,Mc Graw Hill 
,New Yourk ;647. 

ة - 3 ة في بیئة الأعمال الحال ة المقارنة المرجع   : أهم

غي والتي الرائدة الوحدات ان     ات ت  تحقی اخر جانب ومن جانب من عملها في والاستمرار الث

اسا اداءها تحسین على دائما تعمل أن علیها نجاحها، سر عد والذ والابداع التمیز  المنافسین اداء ق
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استمرار ة المقارنة القطاع، ولكون  في الأحسن هي انت وان حتى و  الأوحد الأسلوب تعد المرجع

اسا اداءها مستو  معرفة على الوحدة ساعد الذ  المستمر للتحسین أسلوب ولكونها المنافسین اداء ق

قاء مقومات من تعد والتي منافع، حیث تبین التجارب الناجحة في تطبی  من ماتحققة خلال ومن والتنافس ال

قدم صورة واضحة وملخصة عن  ة التغیرات الجوهرة التي تحدثها للمنظمة، والجدول الموالي  المقارنة المرجع

ة ة المقارنة المرجع   : أهم

ة): 2(الجدول رقم  عد المقارنة المرجع   مقارنة قبل و

ة ةعد المقارنة المرج  قبل المقارنة المرجع   ع

ار جدیدة  لا یوجد ابداع   تطبی أف

لة ارات متعددة  حل واحد للمش   خ

ة یزات داخل ة  تر یزات خارج   تر

  أهداف تستند الى الأداء الأفضل  أهداف تستند الى التارخ

  مستو فهم عال للسوق   مستو فهم منخفض للسوق 

ة ات داخل ات زون   أولو   أولو

ة اقة  تحسینات مستجی   تحسینات س

یز على المشاكل یز على الفرص  تر   تر

ة طرة الفرد طرة الممارسات الأفضل في الصناعة  الس   س

مة الأفضل  الاتجاه نحو المقاومة الأقل   الاتجاه صوب الق

ون أفضل  نحن جیدون    نحتاج لأن ن

  ادارة بواسطة الحقائ  ادارة بواسطة الخبرة

ا عون صناع   قادة صناعة  تا
SOURCE: Horngren C.T )200( ., Foster G. and Dater , S.M, Cost accounting: 
managerial Emphasis,10  ed, Prentice –Hall, 28. 

حق عدة أهداف ة  ، أن استخدام المقارنة المرجع  :یتضح مما سب
 . الرائدة الوحدات واداء اداءها بین للفجوة الدقی التحدید في الوحدة تساعد -1
ة وتعزز الملائم المناخ توفیر على تساعد -2 ادة لد الرغ اسة على فیها والعاملین الوحدة ق  التغییر تبني س

 .وجدید أفضل ماهو ل نحو
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ات تحدید على تساعد -3 ة اللازم الاهتمام واعطائها الحرجة العمل  . التنفیذ في والاولو
ل تسهم -4 ر في فاعل ش  . والجماعي الفرد الابداع تطو
نها التي الوسائل تزودالوحدة -5 ة تعالج الذ الوقت ذات في تبني ان من تم  . الخلل نقا ف
ل تسهم -6 ة منافع تحقی احتمالات زادة في فاعل ش  .للوحدة اضاف
یز ان -7 ة المقارنة لاسلوب الخارجي التر س یخل المرجع ة مقای ة تنافس  تؤد خارج
ة زادة الى الضرورة -6 ة فا س وفاعل ة الاداء جودة مقای ة أكثر وتجعلها الداخل   تنافس
قارن الجدول رقم   اق  ة، مظهرا ) 3(وفي هذا الس حالة المنظمة دون ومع استخدام أسلوب المقارنة المرجع

ار الجدیدة، فضلا عن  یز الخارجي على المنافسة وقبول الأف ة في التوجه صوب التر ة المقارنة المرجع أهم
الوضع الراهن أو الرجوع الى نجاح سابالات   .جاه نحو التحسین المستمر ورفض القبول 

ة ):3(الجدول رقم  اب المقارنة المرجع   أس
ة  وجه المقارنة ة  بدون مقارنة مرجع   مع مقارنة مرجع

المدخل 
  التنافسي

یز داخلي   تر
طیئ   تغیر 
  التزام منخفض 

یز خارجي على المنافسة   تر
ار    والطرائ الجدیدةقبول الأف
  حماس والتزام عالیین 

تكییف 
الممارسات 

  الأفضل

 لا توجد اختراعات 
ة قصیرة النظر   رؤ
ا    محددات مفروضة ذات

ار جدیدة   أف
 توسع أفقي داخل صناعات أخر  
ات معجلة  ان   ام

ات  معرفة متطل
  الزون 

ة   استنادا الى التارخ أو البدیه
الاتجاهات   عدم الاهتمام 

  الحدیثة

 استنادا الى حقائ السوق  
  حث متواصل عن الاتجاهات الهامة 

س أهداف  تأس
ات واضحة   وغا

ة  ة لمعاییر تارخ  استجا
قاء في الصناعة    استهداف ال

بیر -   بهدف الوصول الى تحسین 
ادة الصناعة -   استهداف ق

تحسین 
ة   الانتاج

الوضع الراهن   القبول 
ادرات الجدیدة    تقبل واطئ للم

  الاتجاه نحو التحسین المستمر -
  عدم التقبل الرجوع الى نجاح ساب -

  
SOURCE: Hardsky )1995(  Total Quality  Management Handbook,Mc Graw Hill 
,New Yourk ;648. 
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  :Benchmarkingأهداف الــ  - 4
ة، وتسمح بـ Benchmarkingیهدف   طرقة ذلت فعال ة ما  فة أو مهمة أو عمل   : إلى تحسین وظ
  وضع أهداف طموحة، -
قاع التغییر، -   تسرع و تغیر إ
ن الاختراع في هذا العالم، Note Inventor Hereأو NIHتجاوز  - م   والتي تعني لا 
اختراعها، - ات التي تسمح    التعرف على العمل
اع حا -   جات الزائن،الزادة في إش
م الذاتي الجید، - التقی   المعرفة الجیدة لنقا القوة والضعف وذلك 
ة من أجل التسییر الجید، -   زادة الكفاءة في اتخاذ الإجراءات المناس

ن قوله أن الــ  م مة  Benchmarkingما    )   Humbert ;2003 ;3(یخل الق
ةأنواع ومراحل تطبی المقارنة : المحور الثاني   المرجع

ان الوصول الى أفضل الممارسات تكون من داخل القطاع أو من خارجه، وأحد الوسائل أمام الوحدات هو    
انات من وحدات أخر  ة عن طر ر المؤسسة مع قاعدة ب ة المقارنة المرجع ة لعمل أن تضمن نظام الرقا

ما یلي الى أنواع ومراحل تطبی ةللتعلم من أسالیبها، ونتطرق ف   .  المقارنة المرجع
ة - 1   : أنواع المقارنة المرجع

م الــ      ن تقس م ة Benchmarkingعموما     :إلى الأنواع التال
ات أخر مشابهة في نفس : الداخلي Benchmarkingالــ  - أ عمل اتها  مقارنة عمل ون داخل المؤسسة  و

  ...)بین الفروع، المواقع أو الأقسام(المؤسسة 
ة من الن  ل المؤسسات یجب أن تطب هذا النوع، لكن في الواقع فانه یخل مشاكل نفس ة النظرة ف اح

ر  ل موقع أو فرع بذ طلب مثلا من  أن  ة  طرقة ایجاب ة  بیرة، لذلك من الأحسن استخدام هذه المنهج
ه و ل فرع رائدا في المجال الذ ینش  ح  ص ذلك  ؤد إلى المساهمة في نقا القوة التي یتمتع بها، و

ر المشترك     ). ,2010David Francis 49:(التطو
ونها معلومات    ة، وعلى الرغم من  سر الحصول على  معلومات واف سرعة و متاز  هذا النوع من المقارنة 

ات أ انات العمل ل قاعدة مهمة لمقارنة ب ة لا تقدم معرفة على مد تطور المنافسین، الا أنها تش و تارخ
ة ة الخارج انات العلامة المرجع ة مع ب   .الوظائف الداخل

ات: المقارن  Benchmarkingالــ  -ب ة بین المنافسین حول الإنتاج، الطرق أو العمل عني المقارنة النوع . و
ة،  ه الجوسسة الصناع س المراد  عني وهذا ل عمل على الانفتاح والانغلاق على طرفین، وهو لا  فهو 

شرة أو إظهار الأ نما تتعل مثلا بتسییر الموارد ال ع مثلا أو المنتجات الجدیدة، وإ أنظمة الب سرار المتعلقة 
ة العامة   . التنافس
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ة أو تحت وطأة تهمة التواطؤ ة أو تشرع   .وحین تبني هذا النوع لا بد من الحذر من الوقوع في مشاكل قانون
في Benchmarkingالــ  - ج ارة عن مقارنات بین مؤسسات غیر متنافسة من نفس قطاع : الوظ هو ع

ات الجدیدة   .النشا وذلك من أجل الكشف عن التقن
ن أن تكرس    م ن أن تمارس نشاطات مشابهة لأخر من دون منافسة، ف م ن القول أن أ مؤسسة  م و

ات الت بیر من أجل الوصول إلى نجاعة العمل اء  ل وذ ة في مجال نشاطهاوقت طو   . ي تعتبر أساس
تكون بین مؤسسات من قطاعات مختلفة حول صیرورة أو طرق العمل، : المعمم Benchmarkingالــ  -د

ة   .وهي الطرقة الأكثر إنتاج
ات المشابهة للمؤسسات التي تعتبر الأفضل    انها الذهاب وملاحظة العمل ما أنها غیر متنافسة فبإم ف

م  ات تسل ة، مثل عمل ثیرة مشتر ات  المؤسسات التي تمارس عمل تعل هذا النوع  والرائدة في العالم، و
ة ات المحاسب المات والعمل ات، تلقي الم   .الطلب

ةمراحل المقارنة ال - 2   : مرجع
ة    ة محددة تتمثل في الخطوات التال ة علم ة على تبني منهج  تعتمد المقارنة المرجع
)Humbert ;2003;40   (  

 :الإعداد والتخط  -  أ

ة    : وتشمل مرحلة الإعداد والتخط النشاطات التال
 ة ونطاقها  .تحدید هدف المقارنة المرجع

  ة التي سیتم  .دراستهاتحدید عناصر المقارنة المرجع

 ة  .تحدید النشاطات التي ستشملها المقارنة المرجع

 ة  .تحدید المنشآت التي ستشارك في المقارنة المرجع

 ة التي سیتم مقارنتها  .تحدید أفضل الممارسات العالم

 ة  .إعداد خطة تنفیذ المقارنة المرجع

انات  - ب م أدوات جمع الب انات على  :تصم م أدوات جمع الب ةوتشمل مرحلة تصم   :النشاطات التال

  ة وطرقة (تحضیر مفصل عة المعلومات المراد جمعها والمتغیرات التي تشملها المقارنة المرجع طب

ل منها اس   ).ق

 انات انات ونماذج جمع الب ر الاستب م وتطو  .تقی



مي لتطبی  ةالاطار المفاه اشي. د                         ،،، المقارنة المرجع مة. ،أزرزار الع ر اد   غ

 

 220  2017 جوان -  یة                  العدد السابعمجلة الدراسات المالیة، المحاسبیة والإدار
 

انات الدراسة وذلك من خلال الأسالیب والطرق المختلفة  : جمع المعلومات -ج قوم فر العمل بجمع ب
انات على هیئة التدرس، جمع الوثائ  ة، وتوزع الاستب لات الشخص انات مثل ورش العمل والمقا لجمع الب

  .والمعلومات
انات - د انات : تحلیل الب بیر ومتنوع من الب م  انات  لات، تنتهي مرحلة جمع الب تشمل نصوص المقا

حث في  ة المنظمة ل انات هي العمل ة، وتحلیل الب انات الكم ة، الوثائ المتنوعة، الب الملاحظة المیدان
مها وترتیبها  انات وتنظ ة والمواد الأخر التي جمعت من خلالها الب لات، الملاحظات، المیدان نصوص المقا

ن من خلالها التع م مها إلى وحدات  حثا عن أنما وأنساق واكتشاف ما هو المهم وتقس یبها  امل معها وتر
انات من خلال المقارنة بین النتائج ستفاد من تلك الب ن أن  م   .وما 

م النتائج - هـ ة: تقی م النتائج النشاطات التال   ) www.quality –horizons-com ( وتشمل مرحلة تقی
 ة وأفضل الممارساتتحلیل النتائج لكل جامعة ومقارنتها مع نتا  .ئج المنشآت المشار

  ان المنشأة المتقدمة من خلال قات الأكثر تقدما أوتعزز م ر الخط لمعادلة أو التفوق على التطب تطو

ات محددة وواضحة وقابلة للتطبی  .توص

 ل المخط ات الإدارة والموظفین في المنشأة لتنفیذ التحو افة المستو له،  الحصول على الالتزام من 

ات إدارة مختلفة اع مستو عنصر أساسي في إت ة  ة الجد  .وتستخدم طرقة المقارنة المرجع

 م النتائج  .تطبی الخطة وتقد

ر النهائي - و عداد التقر اغة النتائج وإ اسه من أداء المؤسسة  :ص ما تم ق اغة نتائج التحلیل  یتم ص
ل عنصر لكل مؤسسة  ومقارنتها مع المؤسسات ذات الأداء الأفضل، تحدید نقا القوة والضعف في 

ة أفضل الممارسات العالم المؤسسات الأخر و  .ومقارنتها 
ة -3     قواعد وأخطاء المقارنة المرجع

ة -أ  :هناك عدة قواعد یجب معرفتها نلخصها في: قواعد المقارنة المرجع
ة أن لا  - تطلب أبدا من الشرك المرجعي معلومات یجب على المؤسسة التي ترد إجراء المقارنة المرجع

 .هي لا ترد أن تبدیها عن نفسها
ة المنتظرة من قبل الشرك على المؤسسة تجنب الإفصاح عما  - في حالة الشك في مستو السرة في الإجا

 .یخصها حتى تمضي مع الشرك المرجعي عقد سرة
م المعل -  سمح بتقس ل جید  ش ة تدار  ادلةالمقارنة المرجع  .ومات ذات المنفعة المت
ل علاقة صداقة دائمة -  .الاتصال الأولي مع الشرك الملارجعي یجب أن یتم على ش
قة مع الشرك المرجعي -  .ضرورة احترام المؤسسة لكل الالتزامات السا
ة  - ل مرحلة من مراحل المقارنة المرجع   یجب إدارة 
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ة -ب     :ة أخطاء یجب تجنبها وهيهناك عد:  أخطاء المقارنة المرجع
ة لمجرد الاستمتاع - المقارنة المرجع ام   .الق
ا - ة دون دعم من الإدارة  العل  .الشروع في المقارنة المرجع
ة غیر واضحة - ة لعمل  .الشروع في المقارنة  المرجع
ة -  .الخل بین مؤشرات الأداء والمقارنة المرجع
ة في الحصول على معلومات دون  - قابلها للشرك المرجعي الرغ م ما   .تقد
قا لد عامة المؤسسات -  .إهمال المعلومات المتوفرة مس
عد أكثر  من  - ام 3إعداد التقرر الخاص بزارة الشرك المرجعي   .أ
 .إهمال التنفیذ -
ات رحیتها - ة استثمار غیر محدد وأنها مجازفة ومن الصعب إث ار المقارنة المرجع  .اعت
ة والضرورةالق - ة دون امتلاك المعارف الأساس المقارنة المرجع  .اس 
ة - المقارنة المرجع ام   .إهمال تدرب فر العمل من أجل الق
ة  -   ."الاتصال السیئ  بین مختلف أطراف المقارنة المرجع
اتجاهات الإدارة - 4 ة   :الحدیثة علاقة المقارنة المرجع

ة المقارنة بین العلاقة تبرز    ة الجوانب في للإدارة الحدیثة والاتجاهات المرجع   : التال
ة المقارنة بین العلاقة - دارة المرجع  تحقی إن على الشاملة الجودة إدارة فلسفة تقوم: الشاملة الجودة وإ

اتها منتجاتها في الجودة الشاملة المؤسسة التزام خلال من یتم الزون  رضا ة ینظر إذ وأسالیبها وعمل  للنوع
ة حتاج ما للمستهلك إمداد أنها على اته تفي وخصائص سمات خدمات ذات من إل  وحاجاته متطل

شارك ومتكاملة متداخلة أنشطة من خلال المنتج في تبني وهي لائمة الذ الوقت في وتوقعاته مها في و  تقد
ناءها ع و ات افة في ن العاملي جم برز المستو  قدرة تعزز ونها في الجودة لإدارة الدور الاستراتیجي و

ة المیزة لكسب المؤسسة ات تحقی فائدة في الأكثر الأداة تعد إذ التنافس ادة إستراتیج  والتمایز الكلفة ق
یز ما الكلف وخفض للتحسین المستمر الأفضل الطر تمثل لكونها وذلك والتر  تكون  إن في ساعد و
  .عملها في رائدة المؤسسة

لیهما یهدفان الى تحدید نواحي القصور   ة وادارة الجودة الشاملة تكمن في أن  فالعلاقة بین المقارنة المرجع
ما أنهما یهدفان الى التحسین المستمر ة معالجتها،  غ   )   133: 2009علاء، (والضعف في المؤسسة 

ة المقارنة بین العلاقة -  الذ الإدارة الأسالیب أحد المستمر التحسین مثل: المستمر والتحسین المرجع
ة یلتزم ة في المستمر ببرامج التحسین والعاملون  المدراء موج  المقارنة بین فالعلاقة والوقت، والكلفة النوع

ة ان إنهما في المستمر متمثلة والتحسین المرجع   . المستمر التحسین إلى سع
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ة المقارنة بین العلاقة - ة والمواصفات المرجع اس ة الق  الجودة نظام موجب : ISO  9000 الدول
ة للمواصفات المطاب اس ع إن من تتأكد إن الإدارة على الق ات المتعلقة جم  لد مفهومة الجودة الفعال
ع نها الجم ل تطب وإ ضا النظام هذا وفي دقی ش ات واضح تحدید هناك أ ات للواج  والعلاقات والمسؤول

ع لد ، ( الجودة في عملهم یؤثر من جم  )76: 1995الشبراو
ما   ة إن و ة المقارنة عمل  في أخر ناجحة وحدة في یجر  ما الوحدة في یجر  ما مقارنة هي المرجع

ة المقارنة مفهوم فان الأساس هذا وعلى المقارنة موضوع المجال  ISO 9000 مع مفهوم یتف المرجع
ات وفقا الجودة نظام تطبی عند الجانب هذا في ة المواصفات لمتطل اس  موجود ماهر بین المقارنة تجر  الق

قا ون  إن یجب وما فعلا ه نصت لما ط  حالة في المقارنة إن إذ الاثنین بین وان الفرق  المواصفات، عل
ة المقارنة   .نفسها المواصفات هو ISO  9000 في حالة المرجع ون  حین في الآخرن مع تتم المرجع

ة المقارنة بین العلاقة - ة والمیزة المرجع  تطبی في الوحدة نجاح في الحاسم العنصر الزمن مثل: التنافس
ة المقارنة س بدورة الذ المرجع ة، المیزة تحقی على سینع ر سرعة إن التنافس حت التطو  عدا أص

ات ائز أكثر وهو خلاله المؤسسات من تنافس أساس ة الر  والابداع التمیز تحقی على تساعدها التي الأساس
عنصر إن إذ ة المقارنة تطبی في الزمن الاهتمام  ر أسلوب اعتماد خلال من المرجع ساعد  المتسارع التطو

ة المیزة بناء في ثیرا الوحدة عاد من أكثر أو واحد خلال من التنافس الكلفة، الجودة، ( الأرعة التنافس إ
  ).والمرونة الوقت

  :الخاتمة
ة المقارنة تعد    النقص استكمال على للعمل الآخرن المقارنة القصور نواحي لتحدید جیدة أداة المرجع

ذلك  و
قها المراد هدافلأا من للتاكد وسیلة اجات مع تتناسب تحق  انشاءها یتم عامة هدافأ  وضع یتم اذ السوق  احت
 على

ن جیدة طرائ خل ثم ومن) السوق  قائد(المنافسین فضلأ من المتحق فضللأا داءلأا مستو  ساسأ  م
  . التحسینات لاجراء استخدامها

حث نعرض في أدناه و    ة لل   : على النحو الآتيأهم النتائج استكمالاً للجوانب التحلیل
ة الاستفادة من المعارف والمعلومات التي یتم  -1 ة هو عمل تبین أن أهم جزء في منهج المقارنة المرجع

ص الفارق بین المنظمة الحصول علیها من ا ة، و وضعها موضع التطبی بهدف تقل لمنظمات المرجع
یث أن الفشل في ذلك یؤد الى هدر الوقت والأموال التي  ة التي في الصدارة، ح والمنظمات المرجع

  .تحملتها المنظمة في الحصول على تلك المعلومات
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ة استخدام إن -2  ة المقارنة تقن م في المرجع ص على عمل المنشات أداء تقو  والقوة الخلل نقا تشخ
 وخفض الخدمة جودة تحسین خلال من القوة نقا وتعزز الخلل معالجة وعند المنشات تلك أداء في الموجودة
ة زادة إلى سیؤد تكلفتها ة الوحدة رح   .التنافسي موقعها وتعزز الاقتصاد

ة  -3 ة المقارنة المرجع ةعتمد على أن نجاح عمل اء المقارنة المرجع ه شر فالمقارنة  ،الالتزام التام بها یؤد
ما بینهم  اء المقارنة من خلال التعاون والتعلم ف ة الفاعلة تتطلب بناء جو من الثقة بین شر وهذا المرجع

  : یتطلب ما یلي
غي سؤال  -  انات لا لا ین ة للتحسین الشرك عن ب   .أن تعطیها لهترغب المنظمة الساع
غي  -  ص من الشرك المقارن عرض عدم ین أذن وترخ اء المقارنة إلا  انات خارج شر الاستعانة و الب

اءالطرف ثالث محاید وذلك من أجل الحفا على الثقة والأمانة بین   .شر
جراء  -  ادل على جدولة الاجتماعات وترتیبها وإ أضف إلى ذلك فانه لا بد من العمل من خلال اتفاق مت

ة والتحدث بلغة مفهومة  ة الشر لات مع الشر اشرة ومقا م مصطلحات أو تعابیر غیر استخدن إو دزارات م
قاً ، مع ضرورة مفهومة ادلة ضمن مواعید محددة مس م زارات مت  . تنظ

ةتق -  ة والوقت الذ أنفقه معك في هذه العمل ة على المشار ر إلى شرك المقارنة المرجع م الش   . د
ات أسلوب المقارنة  -4 عاد وحیث قي لمعاني وأ النزاهة والتعامل ینطل من فهم حق إن الالتزام الكلي 

معنى آخر  ة  ست عن التجنب الفهم الخاطئ المرجع ة، فهي ل ة"ولا " داعالخ"مقارنة المرجع ، ولا "عدم الشرع
ة" ة هي الانتفاع غیر المشروع من منافس " اللاأخلاق أن المقارنة المرجع م قد تعطي تصوراً  فهذه المفاه

ة س مقارنة مرجع استنساخ وتقلید منتجاته أو خدماته من دون علم منه أن هذا ل فالمقارنة ، غافل وذلك 
تان تتفقان مس ة تشتمل على شر ات أو المعالجات المرجع المعلومات بخصوص العمل قاً على الاشتراك 

المعلوماتتا ل، و التي تتم فیها ادل  قاً حصولهما على منافع من هذا الت تان تتوقعان مس هما أ من، و الشر
المعلومات التي تعتبرها خاصة   .لها الح في الاحتفا 

ات المق -5 أخلاق ة هي شرو ضرورة تحتم على فر العمل الاستقامة ونزاهة القصد والتقید  ارنة المرجع
ة   . الالتزام بها عند إجراء العمل

ص مقدار الفجوة التي تتخلف بها  -6 ة عند تشخ ة في تقبل الحقائ غیر الجیدة عن أداء الشر توافر رغ
الشر اساً  تك بهاق ة التي تقارن شر   . ة النموذج
ات   :التوص

حث في جاء ما ضوء على      احث ضع ،إلیها التوصل تم التي الاستنتاجات ظل وفي ال ات ال  التوص
ة   : الآت

ا  -1 القبول والتبني من قبل الإدارة العل ة  ة المقارنة المرجع غي أن تحظى تقن ، لأنه أحد أسالیب للمنظمةین
طة ة مع البیئة المح صورة متجاو م الأداء  ر المستمر وتقو   .التحسین والتطو
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ات  -2 حث من أجل تحسین مختلف العمل ورة في متن هذا ال الخطوات المذ ة  اع المقارنة المرجع فضل ات
ن من مواجهة المنافسة م ما  ة  ة والرقاب   .الانتاج

ة المقارنة استخدام -3 م في المرجع  وخفض الخدمة جودة تحسین في دور من لها لما المنشات أداء تقو
ن لما التكالیف  هو ما والاقتداءمؤسسات ال في الموجودة والقوة الضعف نقا لتحدید وذلك ئها،اإجر  أم

  .أفضل
ة الوحدات في الإدارة الكوادر تدرب ضرورة -4 ة تطبی على الاقتصاد ة تقن  وٕالمامهم المقارنة المرجع

  .فوائدها
المراكز  -5 ة أسوة  ة المقارنة المرجع م العمل الجاد على إشاعة تطبی تقن ة یتولى تقد المتخصصة العالم

ة  ة المقارنة المرجع ة والمشورة والمعلومات الضرورة للمنظمات الجزائرة من أجل تطبی تقن المساعدة الفن
ه العالم المتقدم  ة تحتم تجنب البدء من الصفر بل البدء مما انتهى إل بنجاح، فالتطور واختصار الفجوة الأدائ

  .الیوم
ة التزودأ  -6 ة تستهدف تحلیل الممارسات المستخدمة هم ة داخل ة عبر مقارنة مرجع ثم . المعرفة الداخل

م على اداء المنظمة ة لمعرفة المنافس تمهیداً للح ة تنافس ة خارج عقبها السعي لمعرفة  ،اجراء مقارنة مرجع
ة محددة ف ة سواء في صناعتها او خارجها وفي مناط وظ ة المحل الشر اساً  ة الافضل ق وذلك . ذو المرت

ة مستمرة للتعلم من الاخرن   .عبر عمل
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