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یســجد الباحــث شـــكراً وحمــداً الله تعـــالى، حمــداً یلیـــق بجلیــل وجهـــه وعظــیم ســـلطانه علــى مـــا 

ماً على نور الوجود وكماله سیدنا أفاض على من فضله وتوفیقه لإتمام هذه الرسالة، وصلاة وسلا

محمد النبي الأمي الكریم، أستاذ البشریة وقائدها وقدوتها ومعلمها الأول وعلى آله وأصحابه ومـن 
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لــي الفرصــة للحصــول علــى دراجــة  لإتاحتهــا متمثلــة فــي كلیــة الدراســات العلیــا  یــاللعلــوم والتكنولوج

  .الماجستیر  

ــه  ـــاس مـــن لا یشـــكر االله( وانطلاقـــاً مـــن قولـ یتقـــدم الباحـــث بخـــالص الشـــكر ) لا یشـــكر الن

والتقدیر إلى الدكتور إسماعیل عثمان محمد الذي نلت شرف التتلمـذ علـى یدیـه فحبـب إلـيّ البحـث 

ضعني على الطریق وعلمني أن قیمة العلم تكمن في تهذیب سلوك الإنسان مع االله عـز العلمي وو 
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توجیه منذ بدایة دراستي العلیـا حتـى إكمـال هـذا البحـث أسـأل االله أن یحفظـه ویـدیم علیـه النصح و ال

  .صحةنعمة ال

  .والعراقیة المصریة و اللیبیة و  كما اتقدم بالشكر إلى مكتبات  الجامعات السودانیة

كما یتقدم الباحث بالشكر إلى الإخوة في الشركة اللیبیة للحدیـد والصـلب علـى مـا قـدموه لـي 

  .مات وعون فجزاهم االله كل الجزاءمن معلو 
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لى تفضلهم بقبول مناقشة هذا ع تحكیمكما وأتقدم بالشكر الجزیل إلى أعضاء لجنة ال

ثرائه بالنصائح والتوجیهات التي تساعد في إخراجه بأفضل صورة وأسأل االله أن یجزي  البحث وإ

  . لهم الثواب ویجعل لهم هذا في میزان حسناتهم

كمـا أشــكر كــل مـن ســاهم بشــكل مباشــر أو غیـر مباشــر فــي انجــاز هـذا البحــث وســاعد فــي 

  .ن لینجز إلا بإرادة االله سبحانه وتعالى والحمد الله رب العالمینإخراجه إلى النور والذي ما كا
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  المستخلص

تنــاول هــذا البحـــث المقارنــة المرجعیـــة ودورهــا فــي دعـــم القــدرة التنافســـیة للقطــاع الصـــناعي 

  . اللیبي بدراسة حالة الشركة اللیبیة للحدید والصلب

ـــكلة البحـــــث الرئیســـــیة فـــــي إمكان ــل مشــ ـــة كأحـــــد تتمثـــ ـــدخل المقارنـــــة المرجعیــ ــتخدام مــ ــة اســـ یـــ

الاتجاهات الحدیثة لإدارة التكالیف لتحقیق ریـادة التكلفـة ودعـم القـدرة  التنافسـیة للقطـاع الصـناعي 

  .اللیبي

تنبــع أهمیــة البحــث فــي مســاهمة مــدخل المقارنــة المرجعیــة فــي القیــاس والتقــویم الســلیم فــي 

شـــركات القطــاع الصــناعي اللیبـــي فــي المحافظــة علـــى الشــركة اللیبیــة للحدیـــد والصــلب ومســاعدة 

  .موقفها التنافسي

ـــي التعریـــف بمـــدخل المقارنـــة المرجعیـــة وأهدافـــه ومقوم ـــه والوقـــوف علـــي اهـــدف البحـــث إل ت

تطبیـــق هـــذا المـــدخل وتقـــدیم توصـــیات تســـاهم فـــي تحقیـــق القـــدرة التنافســـیة للشـــركة اللیبیـــة للحدیـــد 

  .والصلب 

اریخي و المـــنهج الاســـتنباطي والمـــنهج الاســـتقرائي والمـــنهج اعتمـــد البحـــث علـــى المـــنهج التـــ

  : ولتحقیق أهداف البحث تم اختیار ثلاثة فرضیات هي، التحلیلي والوصفي لاختبار الفرضیات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة و : الفرضیة الأولى

  .للقطاع الصناعي اللیبيتحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة،  :الفرضیة الثانیة

  وتكامل الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة لدعم القدرة التنافسیة 



 و 
 

توجد مقومات لتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة من خلال الكوادر : الفرضیة الثالثة

  .یبیة للحدید والصلبالموجودة بالشركة لل

خلـص إلـى عـدد مـن و توصل البحث من خلال التحلیل والاختبار لصحة جمیع الفرضیات، 

  :النتائج أهمها

أن المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریـة الحدیثـة التـي تبـث نجاحهـا كـأداة للتحسـین المسـتمر، و 

لضعف لـدیها وتقویـة نقـاط قوتهـا عدت المقارنة المرجعیة الشركات الصناعیة في معالجة نقاط ااس

وأن نجــاح عملیــة المقارنــة المرجعیــة فــي . ممــا یــؤدي إلــي تحســین أدائهــا وتعزیــز موقفهــا التنافســي

  .الشركة یتطلب التزام ودعم الإدارة العلیا 

  :وبناءاً على النتائج السابقة ختم البحث بعدة توصیات من أهمها

وحــدة تكــون رائــدة فــي مجــال عملهــا لتكــون العمــل علــى تحدیــد قســم مــن أقســام الشــركة أو 

نموذج یقتدي به الآخرین داخل الشركة ، تركیز إدارة الشركة علي تجارب الشركات المنافسة التي 

  .تتبوأ مراكز ریادیة باستخدام عملیة المقارنة المرجعیة
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Abstract 

This research dealt with the benchmarking and its role in 

supporting the competitive capabilities of the Libyan industrial sector 

(Case study of the Libyan Company for Iron and Steel). 

The research problem is represented in that iron and steel stands 

as one of the supporting pillars for the Libyan national economy, and the 

State has increased its interest in it avian that it represents one of the 

essential stakes of the national economy, and therefore, the 

consideration in it doesn’t provides services on the conventional 

methods only, in the light of emergent perspectives for measuring cost 

effectiveness that is, it is difficult to rely on them on measuring 

manufacturing costs in the frame of quality achievement, but also it 

extends to include the attainment of highest quality, in the shadow of 

the speedy and consequent global variables and situations, in which 

globalization is growing and the acute of competition subtlety is 

increasing for survival and continuing to stay at the market, putting into 

consideration that benchmarking approach is one of the contemporary 

strategic costing through cost reduction of processes and continuous 

improvement, thus, the main problem of the research is the possibility 

of using benchmarking approach as one of the new trends in cost 

management in order to achieve cost leadership and support 

competitive capacity of the Libyan industrial sector. 

The importance of the research stems from the modernity of 

benchmarking approach in appropriate measurement and evaluation in 

the Libyan Company for Iron and Steel, and helping companies of the 

Libyan industrial sector in maintaining their competitive position. 
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The aim of the research is that seeking to address benchmarking 

approach, its objectives, basics, standing on the application of this 

approach, and providing recommendations that are contributing in the 

achievement of competitive capacity for the Libyan Company for Iron 

and Steel. 

The researcher relied on deductive, inductive, historical, analytical 

and descriptive methods for hypotheses’ testing. And to attain the 

research objectives, three hypotheses were selected: 

The first hypothesis: there exists a statistically significant relationship 

between the application of benchmarking approach, continuous 

improvement, and the competitive capacity of the Libyan industrial 

sector. 

The second hypothesis: there exists a statistically significant relationship 

between the application of benchmarking approach and the integration 

of the costing strategic tools to support competitive capacity. 

The third hypothesis: the basics for applying benchmarking approach 

exist, through the currently available cadres at the Libyan Company for 

Iron and Steel. 

The research found, through the analysis and testing. That all 

hypotheses are accurate, and arrived at a number of findings, most 

important: 

Benchmarking is one of the modern managerial techniques, that is 

proofed to be succeeded as tool for continuous improvement. 
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Benchmarking helped industrial companies in remediating their 

weakness points, and strengthening their point of strength, which leads 

to their performance improvement and their competitive position 

reinforcement. 

The success of benchmarking process requires top management 

commitment and support. 

Based on the previous findings, the study recommends many, 

most important: 

Identifying one of the company’s sections or units as a precursor 

in its field of specialization to be a guiding model for others inside the 

company. 

The necessity for the company’s management to focus on the 

experiences of other competing companies, which are in leading 

position using benchmarking process. 
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  الإطار المنهجي: أولاً 

  تمهید

تعد المقارنة المرجعیة واحدة من أهم أدوات إدارة الجودة الشاملة التي تستخدم الإجراء 

عملیات التحسین المستمر لأنشطة المنظمة وعملیاتها وذلك من خلال قیام المنظمة بقیاس أدائها 

بأداء المنظمات الرائدة في القطاع نفسه بهدف التعرف إلي الكیفیة التي حققت الحالي ومقارنته 

بها تلك المنظمات ذلك المستوي من الأداء المتمیز واستخدام تلك المعلومات كأساس للارتقاء 

بمستویات الأداء الحالیة لتحقیق أهداف المنظمة المالیة والإستراتیجیة لذلك تعتبر المقارنة 

في تحلیل نقاط القوة والضعف عند صیاغة خططها لة فعالة تستخدمها المنظمات المرجعیة وسی

 أخرىاعتمادا على المعاییر الخارجیة التي تحققت في منظمات  الأهدافواقتراح  الإستراتیجیة

  .تعمل في الصناعة نفسها 

یرات من العدید من التغی الأخیرةالصناعیة في الفترة  الأعمالونظراً لما وجهته منظمات 

 أضافت أنهاكما  الإدارةت الصناعیة والتنافسیة التي كان لها الدور الكبیر في تغییر استراتیجیا

التكلفة والجودة والكفاءة في خصائص جدیدة لبیئة التصنیع الحدیثة والتي ظهرت انعكاسهما على 

القدرة التنافسیة  الطویل مما یدعم الأجلتحقیقاً لرضاء وولاء العملاء وزیادة ربحیتهم في  الأداء

قدرتها على الاستمرار والبقاء مرهون بقدراتها على  أنلتلك المنظمات ولهذا وجدات المنظمات 

الذي دفعها  الأمر أداءهاعلى التعلم والتحول في إستراتیجیتها وسیاساتها  بما ینعكس ایجابیاً 

جدته في القدرة وتوسیع معارفها وهو مو  أدائهاللبحث عن وسائل وطرق جدیدة في تحسین 

للبقاء في میادین  الآخرینحدیث في التعلم من  وأسلوبالتنافسیة والمقارنة المرجعیة كفلسفة 

.والمحافظة على وضعها التنافسي الأعمال
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 :مشكلة البحث

لاتجاهات افي إمكانیة استخدام مدخل المقارنة المرجعیة كأحد  تتمثل مشكلة البحث

  .ق ریادة التكلفة ودعم القدرة  التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبيالحدیثة لإدارة التكالیف لتحقی

  :ومن هنا یمكن  صیاغة التساؤلات التالیة 

ما هو الدور الذي یؤدیه مدخل المقارنة المرجعیة في تحسین جودة العملیات . 1
  .والمنتجات في الشركة

لیات المرجعیة على تحسین جودة العمهل یؤثر استخدام مدخل المقارنة . 2
  .في الشركة اللیبیة للحدید والصلبوتحقیق البعد  التنافسي والمنتجات 

ماهي طبیعة العلاقة بین تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة وتحقیق التحسین . 3
  .المستمر والقدرة التنافسیة 

ماهي طبیعة العلاقة بین تطبیق  مدخل المقارنة المرجعیة وتكامل أدوات التكلفة . 4
  .یة لدعم القدرة التنافسیةالإستراتیج

  :البحث أهمیة

  :الأتيالبحث في  أهمیةتظهر 

مدخل المقارنة المرجعیة في  مساهمةالبحث العلمیة في  أهمیة تتمثل :العلمیة الأهمیة

وندرة الدراسات  علمیة أهمیةمما یكسب البحث  الأعمالالقیاس والتقویم السلیم في منظمات 

رفد المكتبة ل دراسة الحالة أسلوبمعرفیة باعتماد  إضافةتشكیل  في ویساهم  مما یساعد العربیة

  .العربیة ولفت انتباه الباحتین لمزید من التعمق في هذا الموضوع
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 البحث العملیة في مساعدة شركات القطاع الصناعي اللیبي  أهمیة تتمثل :العملیة الأهمیة

مجال صناعة الحدید والصلب في كونها اكبر الشركات في  )الشركة اللیبیة للحدید والصلب(

علي موقعها  المحافظةالحدید والصلب في  الإنتاجشمال أفریقیا وثالث اكبر شركة عربیة 

 متخذي القرارمساعدة ها و تقلیل الفجوة مع المنافسین، و ن جودة منتجاتیالموازنة ما بو  التنافسي

لتحسین أداء الشركة بشكل  ةمدخل المقارنة المرجعیوعموم القیادات بالشركة الأهمیة تطبیق 

  .مستمر

  :البحث أهداف

  :الآتیةیسعي البحث إلي تحقیق الأهداف 

 .ومقومات تطبیقه وأهدافهالتعریف بمدخل المقارنة المرجعیة  -1

في الشركة اللیبیة للحدید مدخل المقارنة المرجعیة واستخدام  الوقوف على واقع تطبیق  -2

 .والصلب

بیق مدخل المقارنة المرجعیة في الشركة اللیبیة للحدید التعرف على معوقات تط -3

  .والصلب

تساهم في تطویر تقنیات وأدوات الجودة المطبقة في الشركة بما  الوصول إلي نتائج -4

یساعدها للارتقاء بمستوي جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها إلي السوق المحلي والعالمي و 

رة التنافسیة للشركة اللیبیة للحدید والصلب من خلال تطبیق توصیات تسهم في تحقیق القدتقدیم 

 .مدخل المقارنة المرجعیة

  :فرضیات البحث

  :الآتیةیختبر البحث الفرضیات 
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 و تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الأوليالفرضیة 

 .ي اللیبيتحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناع

بین تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة،  إحصائیةتوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضیة الثانیة

 . درة التنافسیةوتكامل الأدوات الاستراتیجة للتكلفة لدعم الق

من خلال الكوادر  تطبیق مدخل المقارنة المرجعیةتوجد مقومات ل :الفرضیة الثالثة

 .الصلبشركة للیبیة للحدید و بال الموجودة

  :مناهج البحث

  :یستخدم البحث المناهج الآتیة

وذلك من خلال دراسة التطور التاریخي لمكونات مدخل المقارنة : المنهج التاریخي -1

  .المرجعیة، والدراسات السابقة من خلال العرض والتحلیل

  .، وصیاغة الفرضیاتالبحثسیتم استخدامه في صیاغة مشكلة : المنهج الاستنباطي -2

  .البحثوذلك الاختبار فروض : المنهج الاستقرائي -3

  .لتحلیل البیانات المیدانیةیتم استخدامه في الدراسة : المنهج الوصفي والتحلیلي -4

 :جمع البیانات مصادر

  .تتمثل في الاستبیان: المصادر الأولیة

  تتمثل في المراجع والدوریات العلمیة والرسائل الجامعیة: المصادر الثانویة

  :البحث حدوث

  :تتمثل حدود البحث في

 .اقتصرت علي الشركة اللیبیة للحدید والصلب: الحدود المكانیة - 1

  .م2015سنة : الحدود الزمانیة - 2
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  :هیكل البحث

مقدمة وثلاثة فصول وخاتمة، حیث اشتملت المقدمة على الإطار  إليالبحث  قسم

مدخل المقارنة ئ ومصادر مفهوم ومبادالفصل الأول  وتناول.المنهجي والدراسات السابقة

مفهوم لوینقسم إلي ثلاث مباحث حیث خصص المبحث الأول  ة في الفكر المحاسبيالمرجع

مات الثاني لمبادئ وفوائد وأنواع وس وخصص المبحث ، ونشأة وأهمیة وأهداف المقارنة المرجعیة

مصادر وخطوات وخصص المبحث الثالث ل ،خد بتطبیقهادات المقارنة المرجعیة وأسباب الأوانتقا

ومقاومات ومقاییس المقارنة المرجعیة وتجارب المنظمات الرائدة في تطبیقها وعوامل نجاح 

  .تطبیقها في المنظمات

في الفصل الثاني یتناول الباحث الإطار المفاهیمي للقدرة التنافسیة ودورها في دعم القطاع 

القدرة التنافسیة أهمیة وم و الصناعي وینقسم إلي ثلاث مباحث حیث خصص المبحث الأول لمفه

وخصص المبحث الثاني لطبیعة وأنواع الاستراتیجیات التنافسیة في  ،وخصائصها وأهمیتها

، ام المبحث الثالث یتناول التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة والأدوات عمالمنظمات الأ

وقسم  ناول الدراسة المیدانیةالثالث ت أما الفصل.الحدیثة عمالالإستراتیجیة للتكلفة في ظل بیئة الأ

وخصص  ، نبذة عن الشركة اللیبیة للحدید والصلبلثلاث مباحث خصص المبحث الأول  إلى

اختبار لتحلیل البیانات و  وخصص المبحث الثالث المیدانیةالإجراءات الدراسة المبحث الثاني 

  .لمراجع والملاحق، وختم البحث بخاتمة اشتملت على النتائج والتوصیات وقائمة االفرضیات
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  الدراسات السابقة: ثانیاً 

اطلع الباحث على عدد من الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع البحث ، وفیما یلي 

  :تلخیص الأهم هذه الدراسات

  )Parbki K.Bagchi, )1996( )1: دراسة. 1

لتوجه قصیر وا عالميمشكلة الدراسة في الهبوط الحاد في التنافسیة في السوق ال  مثلتت

  الاجل ونقص الاستثمار في البحث والتطویر

حیت تهدف هذه الدراسة في استكشاف دور القیاس المقارن كإستراتیجیة تنافسیة بمرجعیة 

  .محدودة لجهود قیاس مقارن في اللوجستیات

القیاس المقارن للوجستیات لتقودهم نحو مستویات لا نظیر  إجراءوتكمن أهمیة الدراسة في 

الفكرة وراء القیاس المقارن هي أن بعض المؤسسات أو الشركات  حیثالكفایة والفعالیة  لها في

  .قد طورت نفس العملیة او المنتج اكتر فعالیةً وتفوقاً من أي شخص أخر

ان عدداً متزایداً من الشركات تستخدم القیاس ،من أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة

تبحث الشركات عن طرق .ها المؤسسیة في سوق تتنامى تنافسیته المقارن لإعادة هندسة عملیات

أثناء تنفیذ القیاس ، جدیدة لتحقیق التحسینات یؤمن الكثیرون بأن القیاس المقارن یتیح ذلك الامر

ن تحدید، وفهم العملیات الداخلیة للمؤسسة قاد لعدد من مصادر التحسین أالمقارن وجدا 

الخطوة كأداة في النجاح الكلي لمجهود القیاس المقارن،  المستمر، وقد وجدت الشركات هذه

  .رین، والمستخدمین مع اعتبارهم لعملیات القیاس المقارنیومكون أخر للنجاح هو تعلم المد

                                                        
)1 (  Prabir K.Bagchi, Role of benchmarking as a competitive strategy: The 
logistics experiences , International journal of physica, school of business and 
public Management the George Washington University Washington, DC, USA, 
Vol, 26, No, 2, 1996.pp.4-22       
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في أنها ركزت على  دور القیاس المقارن  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

على المقارنة المرجعیة،  لحالیةدراسة االتركز  تجربة اللوجستیات في حین في،ةكإستراتیجیة تنافسی

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي 

  )Bennie C.Johnson )1998( )1 :دراسة. 2

التي تستخدم أو یمكن استخدامها في القیاس  داءتقدم هذه الدراسة أفكار عن قیاسات الأ

  .المقارن لخدمات الغذاء

خصوصا للذین لدیهم معرفة بالقیاس المقارن  أهمیةسة بأن القیاس المقارن له وتقترح الدرا

ویمكن أن یكون اداة مفیدة للإدارة  بالنسبة لمدیري الخدمة الغذائیة  بغض النظر عن نوع عملیة 

  .الخدمة الغذائیة 

الخدمات الغذائیة والأنشطة المهمة في القیاس  أداءتحدید قیاسات  إلىهدفت الدراسة 

لممارسات من قبل مدیري خدمات المقارن لخدمات الغداء و موقف القیاس المقارن والمعتقدات وا

خبیر یشتركوا في  11ول لجنة من اء وتم تصمیم الدراسة من جزأین، وقد تناول الجزء الأذالغ

 اأنشطة القیاس المقارن أم أهمیةخدمة الغذاءات ومعدل  أداءمعدل قیاسات  أهمیةلتحدید  أسلوب

مدیر خدمات غداء تم اختیارهم عشوائیاً من  247الجزء الثاني تضمن مسح بریدي قومي لعدد 

صلاح والرعایة الصحیة لتحدید موقف ومعتقدات، وممارسات الكلیات والجامعات ودور الإ

  delphi.داءقیاسات القیاس المقارن واستخدام قیاسات الأ

لبیانات لجنة الخبراء شملت تكرارات  الإحصائیةن التحلیلات أنتائج الدراسة  همأمن 

و  تجمیعي أداءقیاس  89وأنشطة القیاس المقارن وحددت اللجنة  داءلمعدلات مهمة لقیاسات الأ

                                                        
)1 (   Bonnie C.Johnson .Benchmarking in Foodservice Operations, Athesis 
submitted to Orgeon sate University in Partial Fulfillment of  the requirements 
for the degree of doctor of philosophy, commencement June 1998. 
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 أهمیةان نتائج المسح القومي أجرى تحلیل على استخدام أنواع القیاس المقارن مقارناً بالمعرفة و 

، وفئة مدیري خدمة غداء وشركاء القیاس القیاس المقارن  والخبرة مع نتائج القیاس المقارن

المقارن  وحسب المسح القومي فأن أكثر القیاسات استخداماً هي النسبة المئویة لتكالیف 

  .والتكالیف في كل وحدة أو منطقة الخدمة، والوجبات في كل ساعة عمل،الغداء

  :توصیات الدراسةمن أهم 

لخارجي والوظیفي لمعرفة مدیري خدمات أن یتم ربط القیاس المقارن التجمیعي الداخلي وا

أن یتم ربط و  رة العامة بنتائج القیاس المقارنالقیاس المقارن والخب أهمیةالغذاء بالقیاس المقارن و 

ولیس  داءفئة مدیري الخدمات الغذائیة باستخدام أنواع شركاه القیاس المقارن وببعض قیاسات الأ

  .كلها

في أنها تناولت القیاس المقارن في عملیات  لیةحادراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

تركز على المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة  لحالیةدراسة االالخدمات الغذائیة في حین أن 

  .التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

 )Kari Komonen )2000( )1: دراسة. 3

الصون واستخدام نموذج  أداءتقوم هذه الدراسة علي غرض تقدیم نظام تبني لمؤشرات 

تكالیف تجریبي للصون الصناعي، وذلك لتحلیل الربحیة والقیاس المقارن لبیانات من الصناعة 

شركة تعمل في صناعات متنوعة وقد جمعت البیانات بواسطة جمعیة  400الفنلندیة لي اكثر من 

والصناعات الكهربیة ،م والاتحاد الفنلندي الهندسي1991م و1990الصناعة الفنلندیة للسنوات من 

  .إنتاجوحدة  436، وقد بلغت العینة الكلیة 1997و 1996الفنیة للسنوات 
                                                        

)1 (   Kari Komonen, A cost model of Industrial maintenance for profitability 
analysis and benchmarking , Production economies, Tampere University of 
Technology, Finaland Received 13 April 2000, Accepted 21 December 2000.pp 
15-31.  
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الدراسة في تقدیمها مؤشرات لنظام الصیانة یتجنب الهفوات، ویساعد في  أهمیةوتنبع 

التمكین من غرض و جدوى المؤشرات العدیدة، وكذلك في فحص العوامل المؤثرة في فعالیة 

  .المقارن الصیانة بالقیاس

الرئیسیة لوظیفة الصیانة ترتبط بالفعالیة الشاملة  هدافن الأأوقد ظهرت نتائج الدراسة 

  .نتاجللمعدات عن طریق الوفرة وعن طرق تكالیف الصیانة بالنسبة لتكالیف الإ

جراء قیاس تالاختبار التجریبي ایضا أظهرت النتائج بناء على  م ایجاد اداة قیاس مقارن وإ

  .بمقارنة قیم متوسط التكالیف لقطاع صناعي معین مع تكالیف الشركة المقصودة مقارن یطبق

-1996(والبیانات الجدیدة ) 1990-1991(توجد اقتصادات حجم حسب البیانات القدیمة 

فالمصنع الذي ینتج اكتر وذو مستوي تكامل اعلي تكون تكالیف الصیانة فیه ادني ) 1997

ن لهذه الاقتصادات عاملاً مهماً في القیاس المقارن أكذلك وحجمه و   نتاجمقارنة بمعدات الإ

حیت إن مدیري الصیانة یتوجب علیهم أخذ ذلك كأحد العوامل بسبب تأثیر الكثیر من المتغیرات 

  .الخارجیة المستقلة على تكالیف الصیانة

 في أنها تناولت نموذج تكالیف للصون الصناعي حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

على المقارنة المرجعیة  حالیةدراسة الالمن أجل تحلیل الربحیة والقیاس المقارن في حین تركز 

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

 )Stanley E.Fawcet )2001( )1 :دراسة. 4

شخصیة وغیر  آلیاتتمثلت مشكلة الدارسة في ان معظم المؤسسات لیس لدیها سوي 

نعة لتحدید، وفهم حاجات العمیل ورغباته، وكذلك غایات التشغیل عبر اقسام المؤسسة وغیاب مق
                                                        

)1 (  Stanlee E.Fawectt, Process integration for competitive success Benchmarking 
barriers and bridges, Benchmarking An international journal, Department of 
Management, Marriott school of Management Brigham young University, Provo, 
Utah, USA, Vol, 8, No.5, 2001.pp.396-412 
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نظم الملومات القادرة علي دعم استراتیجیة الشركة وهو ما یهدد تطبیق الاستراتیجیة بصورة 

  .فاعلة

دراسة تجریبیة كبیرة تبرز العوائق  والمعایر لتكامل فاعل  اجراء إلىالدراسة  هدفت

  لیاتللعم

وفیما یخص منهجیة الدراسة ولفهم الوضع بتكامل العملیات ونجاح العمیل بصورة واضحة 

مدیراً من المنظمات التصنیعیة وتم الحصول علي معدل استجابة  671تم جمع المعلومات من 

ض للادبیات وتوجیه هیئة استشاریة ااستعر  دلمائة وأداة المسح تم اعدادها بعفي ا 20.4بلغت 

  .تویات العلیامن المس

من أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة أن مدیري الشركات الرائدة یقرون بأن النجاح 

إن تبني الشركات و  من المنافسین أفضلالتنافسي الرئیسي هو مقابلة احتیاجات العملاء بصورة 

قود لمستویات لثورة إعادة الهیكلة والهندسة التي ست ةإعداد قاد إلىالاستراتجیات جیدة تؤدي 

ن هناك خاصیتان للتنافس الیوم هي إن كل شي یحدث بصورة أسرع، و  أعلي من ارضاء العمیل إ

ن هناك أشخاص في مكان ما سیقومون  بإیجاد طریقة  لحصولهم على كل ما یمكن  أفضلوإ

  .عمله

في أنها ركزت علي دمج تكامل العملیة لإنجاح الحالیة دراسة التختلف هذه الدراسة عن 

تركز على المقارنة  الحالیةدراسة اللتنافسیة والقیاس المقارن للمعوقات، والمعاییر في حین إن ا

  .المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي
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  )Gunduz ULUsoy )2001( )1 : دراسة. 5

ة للصناعات ممارسات تصنیع للقطاعات الاربع فضلتناولت هذه الدراسة قیاس مقارنة لأ

  .التركیة

وقد أُجریت تقاریر عن القیاس المقارن لتحدید القدر الذي تتضاهي به الشركات التركیة 

ممارسات القیاس المقارن، وفي كل من  أفضلالعاملة في القطاعات الصناعیة المتجددة 

ي شركة تركیة ف 82الممارسات التي تبنوها وفي المحصلة الناتجة عن ذلك، وقد اجریت على 

ومكونات صناعة المعدات، ولجمع  ،مجالات الإلكترونیات والاسمنت وقطاعات صناعة العربات

الممارسات مدعومة  فضلالبیانات استخدمت استبانة الاستراتیجیات التنافسیة، والقیاس المقارن لأ

 ،ببعض المقابلات المتابعة، وزیارات لموقع العمل، وقد قسمت الشركات في مجموعتین صغیرتین

  .فضلسابقین ومتأخرین اعتماداً على قرب الشركة من الممارسات الأ

 فضلتطبیق الاستراتجیات التنافسیة و استبانة الممارسات الأ إلىهدفت الدراسة اساساً 

في التخطیط بتركیز  فضلللقیاس المقارن، وتقییم نتائجه، وكیفیة تطبیقهم ممارسات التصنیع الأ

دارة البشر، والتركیز على العمیل وجودة العملیات علي الاستراتیجیات وعملیات ال مصنع والقیادة وإ

  .والمنتج والتقنیة والقیاس المقارن

المؤسسي  داءیرتبط ایجاباً بالأ الذي فضلللممارسات الأ االدراسة من تبنیه أهمیةتنبع 

لب في تحقیق محصلات تشغیلیة عالیة تكون بحسب الط النجاحالمقاس بمتوسط النمو السنوي و 

  .الجودة والمرونة والتنافسیةو 

                                                        
)1 (  Gunduz UIusoy Benchmarking best manufacturing practices a study into 
four sectors of Turkish industry, International journal of Operations, Faculty of 
Engineering and Natural Sciences, Sabanci, University Istanbul, Turkey, and 
IIKnur Kkiz, Vol, 21, No.2001.pp.1020-1043     
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تكون اكثر  فضلاختبرت الدراسة فرضیة واحده أن الشركات الاقرب للممارسات الأ

  .مؤسسي أعلي أداءاحتمالیة لإحراز 

 أداءإن الشركات كبیرة الحجم تفوق الاخریات ، ومن أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة

، وفي تحقیق محصلات تشغیل فضلالتصنیع الأبحسب كل من نجاحها في تطبیق ممارسات 

لیس هناك اختلافات كبیرة بین القطاعات الصناعیة في تطبیق ممارسات التصنیع  و عالیة

من المتأخرین في  أفضلان السابقین كان ادائهم ، و وفي إحراز النتائج التشغیلیة العالیة فضلالأ

لتصنیعیة، وفي احراز نتائج تشغیلیة وفي تبني الممارسات ا فضلتبني ممارسات التصنیع الأ

إن رغم النوایا الحسنة والمبادرات  ، ومؤسسیاً اكبر من المتأخرین أداءكما أحرز السابقون  ،عالیة

الممارسات التصنیعیة نجد أن بعض الشركات لم یحالفها التوفیق  أفضلطویلة الاجل في تطبیق 

  .ةمحصلات تشغیلیة محسن إلىفي تحویل هذه الممارسات 

 فضلفي أنها ركزت على قیاس مقارنة لأ حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

ركزت على  حالیةدراسة الالفي تركیا في حین أن  الأربعةممارسات تصنیع للقطاعات الصناعیة 

  .المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2002(سمیر : دراسة. 6

التقلیدیة لم تعد تؤدي الدور المطلوب منها في  سالیبتمثلت مشكلة الدارسة في ان الأ

العراقیة خاصة في ظل التحدیات التي  عمالفي بیئة الأ داءتوفیر البیانات لتحسین مؤشرات الأ

فقد العدید من الوحدات  إلىتواجه الوحدات العراقیة الناتجة عن المنافسة الشدیدة التي أدت 

  .الاقتصادیة امكانیة بقائها في السوق

                                                        
 )مقتـرح نمـوذج مـع حالـة دراسـة( التنظیمي الأداء تحسین في المرجعیة المقارنة دور قیاس الخطیب، كمال سمیر)  1(

 )م2002 ،منشورة غیر الأعمال إدارة في دكتوراه رسالة والاقتصاد، الادارة كلیة،المستنصریة الجامعة: بغداد(
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المنظمي لشركة  داءتحلیل دور المقارنة المرجعیة في تحسین الأ إلىهدفت الدارسة 

فیها للمساهمة في الغاء او  داءالاصباغ الحدیثة، وقیاس مقدار التغییر الحاصل في مؤشرات الأ

ف القطاعات الصناعیة وكذلك تقلیص الفجوة بینها وبین الوحدات الاقتصادیة الرائدة في مختل

  .المقارنة المرجعیة أسلوبنتیجة تطبیق  داءقیاس مقدار التغییر الحاصل في مؤشرات الأ

الدراسة في زیادة الوعي والإدراك لدي الادارات العلیا في الوحدات الاقتصادیة  أهمیةتكمن 

شباع احتیاجات ورغبات ال زبائن وزیادة ربحیتها من العراقیة من اجل الدخول في عالم المنافسة وإ

او تقلیص التكالیف وكذلك تحقیق الانفتاح علي تجارب ونجاحات  داءخلال تحسین مؤشرات الأ

  .بها من اجل تحسین الكفایة والفاعلیة والأخذ الآخرین

في  الواردةالاستقرائي في تحلیل البیانات  سلوبدراسة الحالة والأ أسلوباتبعت الدراسة 

الحدیثة  من خلال الاعتماد علي عدد من المؤشرات الكمیة   الأصباغشركة القوائم المالیة ل

  . stollak )(لشركة النمساویة كشریك للمقارنة المرجعیة لوالوصفیة 

إن المقارنة المرجعیة تساهم في تحقیق العدید  ،النتائج التي توصلت الیها الدراسة أهممن 

المقارنة المرجعیة  أهمیةاك لدي الادارات العلیا في من المنافع للشركة ومنها زیادة الوعي والإدر 

المنظمة والدخول في عالم المنافسة والزیادة في اشباع رغبات الزبائن، وكذلك من  أداءلتحسین 

أبرز النتائج انه لا یزال تطبیق المقارنة المرجعیة في الشركات الصناعیة العراقیة لكنه في نفس 

العدید من الشركات السلعیة والخدمیة علي حد سواء، وقد الوقت اصبح یتبلور تدریجیا في 

  .الحدیثة الصدارة في قطاعها للأصباغ ةالمقارنة المرجعیة في احتلال الشركة العام أسهمت

على استیعاب  داریةضرورة عمل القیادات الإ ،التوصیات التي اوصت بها الدراسة أهممن 

جهة ابرز بعدین للبیئة االمنظمات العراقیة لمو  المعاصرة بین قیادات داریةونشر المفاهیم الإ

  .جهة المنافسة الحادةاالحالیة ممثلین بالاستجابة لطلبات الزبائن ومو 
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في أنها ركزت على دور المقارنة المرجعیة في  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

جعیة ودورها في دعم القدرة على المقارنة المر  حالیةدراسة الالالتنظیمي بینما تركز  داءتحسین الأ

 .التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  :)1( )م2004(ضحي : دراسة. 7

بشكل دقیق في ظل  داءالتقلیدیة على تقییم الأ سالیبتمثلت مشكلة البحث في عدم قدرة الأ

ت الأ ر في الوقت الحاضر وصعوبة إیجاد طریقة لاختیا عمالالمتغیرات البیئیة التي تحیط بمنشاَ

 داءالحدیثة الذي یتلاءم مع ظروف وطریقة الأ داریةالمحاسبة الإ أسالیبمن  فضلالأ سلوبالأ

المنشأة، وعدم  أهدافالمختار، وتحقیق  سلوبفي كل منشأة، وبما یؤدي إلي نجاح تطبیق الأ

المالیة المرجعیة  داءجانب مؤشرات الأ إلىغیر المالیة المرجعیة  داءاستخدام مؤشرات الأ

  .الإستراتیجیة للمنشأة هداف، وتحقیق الأداءة أن تلك المؤشرات تساعد على تحسین الأوخاص

القیاس المرجعي یتضمن تعریفه،  سلوبهدفت الدراسة إلي وضع إطار نظري متكامل لأ

على اعتبار أن هذا الإطار یمثل  سلوبه، وخطواته، والمشكلات التي تعیق تطبیق هذا الأأهدافو 

 أسالیبالقیاس المرجعي ب أسلوبالقیاس المرجعي وبین علاقة  أسلوبیق حجر الأساس في تطب

من خلال  داءالقیاس المرجعي في تقییم الأ أسلوبالأخرى، وتحدید دور  داریةالمحاسبة الإ

، داءالمرجعیة المالیة وغیر المالیة اللازمة لقیاس، وتقییم هذا الأ داءاستخدام مؤشرات الأ

  .ت المتمیزةمستوي المنشاَ  إلىوالوصول 

الحدیثة، وهو  داریةالمحاسبة الإ أسالیبمهم من  أسلوبالدراسة من تناول  أهمیةنبعت 

القیاس المرجعي خاصة أن الأبحاث والدراسة العربیة لا تغطي الموضوع من كافة جوانبه  أسلوب

الشركات في مجال الصناعة ومساعدتها  أفضلوأیضا خلق طموح لدي الشركة لكي تكون من 

                                                        

دراســة  -اســتخدام أســلوب القیــاس المرجعــي لتحســین أداء شــركات الأدویــة  ،ضــحي محمــد أســعد عــداس )1(
 )م2004 ،رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، كلیة التجارة ،جامعة عین شمس ،:القاهرة(، تطبیقیة
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ى تحدید مواطن القوة وموطن الضعف داخل الشركة، والعمل علي تعزیز موطن القوة، عل

والمحافظة علیها في وضع تنافسي وفي نفس الوقت العمل على معرفة أسباب مواطن الضعف، 

  .ولة التغلب علیها وتقویتها، وجعلها في موقف تنافسياومح

نات الوردة في الاستبانة باستخدام اتبعت الدراسة المنهج التحلیلي عن طریق تحلیل البیا

  spss. أسلوب

لا یوجد تأثیر لكل من خصائص : فرضیات، الفرضیة الأولي بعةاختبرت الدراسة أر 

الشركة وكذلك الخصائص الدیموغرافیة علي درجة وعي العاملین في شركات الأدویة لمفهوم 

الفرضیة ،داءخرى وبتقییم الأالأ داریةالمحاسبة الإ أسالیبالقیاس المرجعي، وعلاقته ب أسلوب

 همیةلا یوجد فرق جوهري بین الشركات العاملة في القطاع الدوائي من حیث ترتیب الأ :الثانیة

هناك علاقة ارتباط بین مدي وضوح  :الفرضیة الثالثة ،القیاس المرجعي أسلوبالنسبیة لماهیة 

الفرضیة ، المالیة وغیر المالیة باستخدام المؤشرات داءالقیاس المرجعي وتقییم الأ أسلوبمفهوم 

یوجد تأثیر لكل من خصائص الشركة والخصائص الدیموغرافیة للعاملین فیها، وكذلك  :الرابعة

 داءالأخرى، وبتقییم الأ داریةالمحاسبة الإ أسالیبالقیاس المرجعي، وعلاقته ب أسلوبمفهوم 

  .لاء الداخلیین في شركات الأدویةالمالیة، وغیر المالیة علي رضا العم داءباستخدام مؤشرات الأ

لا یوجد تأثیر جوهري لحجم الشركة  ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

القیاس  أسلوبوالخصائص الدیموغرافیة  للعاملین فیها علي درجة وعي هؤلاء العاملین لمفهوم 

وأیضا  ،من ناحیة أخرى داءالمحاسبة الأخرى من ناحیة، وبتقییم الأ أسالیبالمرجعي، وعلاقته ب

من النتائج لا توجد فروق بین العاملین في شركات الأدویة بغض النظر عن حجمها، وعن 

 ،القیاس المرجعي أسلوبالنسبیة للعناصر التي توضح ماهیة  همیةحصتها السوقیة في ترتیب الأ
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واستخدام  القیاس المرجعي، أسلوبوأیضاً من أهم النتائج وجود علاقة ارتباط معنویة بین 

  .داءالمؤشرات المالیة وغیر المالیة في تقییم الأ

أن تعمل شركات الأدویة على اختلاف أنوعها ، أوصت الدراسة بعدة توصیات من أهمها

لتتلاءم مع الاحتیاجات المتزایدة،  داءفي مجال قیاس وتقییم الأ داریةالمحاسبة الإ أسالیببتطویر 

 داریةالمحاسبة الإ أسالیبوذلك یتم من خلال استخدام ،مالعوالتغیرات المتلاحقة في بیئة الأ

، داریةالحدیثة في المحاسبة الإ سالیبضرورة تنظیم ندوات، ومحاضرات تثقیفیة حول الأ، الحدیثة

الاهتمام بعملائها الداخلیین،  إلىإضافة ،القیاس المرجعي أسلوبوضرورة تطبیقها وخاصة 

على شركات الأدویة استخدام ، القیاس المرجعي أسلوبحول والاستماع إلي آرائهم، ومقترحاتهم 

المالیة، وغیر المالیة بدلاً من  داءالقیاس المرجعي في تقییم أدائها باستخدام مؤشرات الأ أسلوب

  .سواقالمقاییس المالیة وحدها حتى تتمكن الشركة من تحسین أدائها، وتحقیق التمیز في الأ

شركات الأدویة  أداءالقیاس المرجعي لتحسین  أسلوبم على استخدا ركزتأن هذه الدراسة 

التطبیق ولم تركز علي دعم  عن الدراسة الحالیة في بیئة تختلف حیثفي الجهوریة السوریة 

  .الدراسة الحالیة القدرة التنافسیة للمنشأة وهو ما یمیز

  )Mohammad Z.Meybodi)2005( )1 :دراسة. 8

  ن للتصنیع الاستراتیجيتناولت هذه الدراسة القیاس المقار 

تحسین فعالیة القیاس المقارن بتتبع وتوفیق عدم تباینات عملیة التصنیع  إليالدراسة  هدفت

  .الإستراتیجي وتحدید مجالات القیاس المقارن المهمة لنجاح المؤسسة

                                                        
)1 (   Mohammad Z.Meybodi, Research and concepts strategic manufacturing 
benchmarking, strategic manufacturing benchmarking school of business, 
Indiana University Kokomo, Kokomo, Indian, USA.The TQM Magazine vol, 17, 
No, 3, 2005.pp.249-258      
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وفیما یخص منهج الدراسة استخدم مسح عن طریق استبیان ارسل بالبرید لإختبار عملیة 

قارن للتصنیع الإستراتیجي، وقد تضمن الاستبیان سلسة من الاسئلة یتطلب من القیاس الم

المدیرین الاجابة علیها عن أنفسهم وعن منافسیهم، وكذلك تضمن الاستبیان الغایات المؤسسیة 

الاسئلة نحو فهم كیفیة صیاغة  تیات التنافس، وفي هذه الفئات وجهوأسبق هدافالمتمثلة في الأ

التصنیع الاسئلة عن هذه الفئة  إدارة أهدافالعمیل اما  تجاهها وموقفها أهدافا و المؤسسة لغایاته

نسبة لخطط عمل التصنیع تمثل هذه الفئة الوظیفة التصنیع وب أهدافاو  داءالأ أهدافتتصل ب

التي تنوي المؤسسة التصنیعیة الاخذ بها في المستقبل حتى تدعم استراتجیة  عمالمن الاسئلة الأ

  .المؤسسة 

المؤسسیة تتفق  هدافإن الغایات والأ: ألأولى الفرضیةقد اختبرت الدراسة خمسة فرضیات 

المؤسسیة تتفق مع اسبقیات التنافس  هدافالغایات والأ: الثانیةالفرضیة مع القدرات الأساسیة و 

: الرابعةالفرضیة  إن اسبقیات التنافس المؤسسي تتفق مع القدرات الاساسیة و: الثالثة الفرضیةو 

إن خطط : التصنیع تتفق مع أسبقیات التنافس المؤسسي  والفرضیة الخامسة أداء أهدافإن 

  .التصنیع أداء أهدافعمل التصنیع تتفق مع 

المجاوبین في  أهداففي المستوي المؤسسي تنصب غایات و  ،أظهرت نتائج الدراسة

ن الأ تفهم عوامل البیئة ساس علي توسیع السوق والربحیة بتركیزهم على خدمات العملاء وإ

ساسیة حتى یتم التعامل بصورة فاعلة مع هذه العوامل وأسباب سوء الخارجیة،وتطویر القدرات الأ

، خضاع الموارد للقیاس المقارن الخارجيإالاصطفاف الاستراتیجي هذا یحتاج أن یبحث قبل 

المؤسسیة  راتجیةالإستتتفق مع  ىولن ترتیب اسبقیات التنافس السنة الأأكذلك أظهرت الدراسة 

  .رضاء العملاء إ لتوسیع السوق والربحیة و 
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في أنها ركزت على القیاس المقارن للتصنیع  الحالیةدراسة التختلف هذه الدراسة عن 

تركز على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة  الحالیةدراسة الالاستراتیجي في حین 

 .التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي
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 )Ricardo Rodrigo Stark Bernard )2005( )1: سةدرا. 9

تمثلت مشكلة الدراسة في ظهور القیاس المقارن بشكله الحالي في أواخر السبعینیات 

الكبیرة انبثقت أمثلة القیاس  اتوبعد فترة من استخدمه في المؤسس علي المؤسسات الكبیرةاقتصر 

اسات التي تناولت هذا المجال لا یتیح ن قلة الدر أصغیرة ومتوسطة إلا  اتمؤسس فيالمقارن 

معرفة الكثیر عن استخدام القیاس المقارن في مثل هذا النوع من المؤسسات، وهي المنطقة التي 

  .ظلت تجد التجاهل دوماً 

التي تؤثر في استخدام القیاس المقارن في  العواملالكشف عن  إلىالدراسة  هدفت

طارین من اطر القیاس إطار مفهومي قائماً علي إر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وكذلك ابتكا

دبیات القیاس المقارن بإدخال منظور المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أالمقارن الموجودة بتعزیز 

  .لعملیة القیاس المقارن

الدراسة على المستوي النظري یتم تحلیل القیاس المقارن للمؤسسات الصغیرة  أهمیةتنبع 

راءات علمیة ینتج عنها إطار مفهومي جدید لتحسین فهم هذا التطبیق والمتوسطة باستخدام إج

تكمن في تقدیم الدروس المستفادة لتحسینات مستقبل تطبیقات  العمليالمحدد أما على المستوي 

  .القیاس المقارن في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

 37لدراسة دراسة أربعة مشاریع قیاس مقارن، وتضمنت ا قامت علىمنهجیة الدراسة 

كل مشروعات القیاس  أجریتمؤسسة صغیرة ومتوسطة بالبرازیل من ستة صناعات وأربعة مدن 

یة للبحث باستخدام تصمیم الحالات فضلم  كانت الأ2003 إلىم   2000المقارن خلال عام 

                                                        
)1 (   Ricardo Rodrigo Stark Bernard, The benchmarking process: Empirical 
Evidences from Small and Medium, sized enterprises,  A Thesis submitted to 
the faculty of Graduated and Research  in partial fulfillment of the requirements of  
the Ph, D.in Business Administration The University of Montreal, December, 
2005.  
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المتعددة وجمعت البیانات من المقابلات شبه الموجهة مكملة بملاحظات میدانیة ونسخ الوثائق، 

  .رشیف من نتائج القیاس المقارن للمؤسساتجلات الأوس

إن عوامل المشروع لها أثر على نتائج القیاس  ،لیها الدراسةإمن أهم النتائج التي توصلت 

إدارة لتحسین عملیات  أسلوبالمقارن أكثر من عوامل المؤسسة وكذلك یعتبر القیاس المقارن 

ن القیاس المقارن للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة إ ، و ولیس عملیة التخطیط الاستراتیجي التشغیل،

وكذلك فإن نقص الوقت، والموارد المالیة یمكنهما  ،یعتبر عملیة متواصلة وهم راغبون في أدائها

  .سهام جدید في القیاس المقارنإأن یمنعا أي 

ضرورة أن یزور المستشارون الخارجیون  ،من أهم التوصیات التي توصلت الیها الدراسة

 تنفیذ القیاس المقارن لأن المستخدمین في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة لیس لدیهم الوقت عملیة

جراء العملیة وكذلك أن یكون شركاء القیاس المقارن من صنعة لإالكافي، ولا المهارات المطلوبة 

  .واحدة حتي تسهل عملیة المقارنة

ملیة القیاس المقارن وبراهین في إنها ركزت على ع لحالیةدراسة االتختلف هذه الدراسة عن 

تركز على المقارنة المرجعیة،  حالیةدراسة الالصغیرة، ومتوسطة في حین إن  أعمالعملیة من 

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي 

  )1( )م2005(احمد  :دراسة. 10

في التعامل  داریةاسبة الإالتقلیدیة لنظام المح سالیبتمثلت مشكلة الدراسة في عدم قدرة الأ

مع ظروف المنافسة الحادة، والأبعاد الجدیدة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وتنوع احتیاجات 

  .المستهلكین
                                                        

 (استخدام أسلوب القیاس المقارن لإدارة التكلفـة دعمـا للقـدرة التنافسـیة للمنشـاة ،احمد هشام معوض سلیم)1(
العـدد ) 29(المجلـد ، المجلة المصریة للدراسات التجاریـة ،كلیة التجارة ،جامعة المنصورة المنصورة،: مصر
 )254 -231ص ص  ،م2005 ،الثاني
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القیاس المقارن في  أسلوبمحاولة الوصول إلي إطار عام؛ لاستخدام  إلىهدفت الدراسة 

منشأة، وتوضیح دور المحاسب الإداري دعماً للقدرة التنافسیة لل داریةالمحاسبة الإ أسالیبتطویر 

  .سلوبفي مجال تطبیق هذا الأ

للإدارة الإستراتیجیة لمحاكاة  أسلوبالدراسة من استخدام القیاس المقارن ك أهمیةتنبع 

ت الأخرى، وسد فجوة الأ أفضلومناقشة  ت التي تعمل  داءتجارب، وتطبیقات المنشاَ بین المنشاَ

  .في نفس المجال

المنهج الاستقرائي من خلال البحث المكتبي، وقراءات متأنیة لنصوص من اتبعت الدراسة 

  .الأدبیات ذات الصلة بموضوع البحث

 إلىأدي  عمالحدة المنافسة في بیئة الأ تزاید ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

ن تطبیق ، و حدوث تغیرات جوهریة في الفكر الإداري خمس القیاس المقارن یتطلب  أسلوبإ

مراحل هي الدراسة الداخلیة والتحلیل المبدئي التنافسي، وتطویر الالتزام طویل الأجل للمشروع 

القیاس المقارن، وتجمیع المعلومات وطرق  أسلوبالقیاس وتحدید شركاء  أسلوبالمطبق علیه 

  .القیاس المقارن أسلوبالمشاركة في اتخاذ الإجراءات لتحقیق أو تجاوز 

القیاس المقارن  أسلوبضرورة استخدام ،التي توصلت إلیها الدراسةمن أهم التوصیات 

المتبعة في المنشاَت  سالیبالتجارب والتطبیقات والأ أفضلحدیث لمحاكاة  أسلوبك

الاهتمام بإشراك العاملین في عملیات التحسین والتطویر حیث أنهم أكثر ارتباطاً ،الأخرى

ضرورة ،المنشأة لكافة الأفراد العاملین أهدافوصیل ویتطلب ذلك ت ،بالعملیات المختلفة للمنشأة

  .ویجب التأكد من التزام العاملین بهذه المقاییس ،داءاستخدام مقاییس للحكم علي كفاءة الأ

بتركیزها على استخدام  ،تحقیقه إلىأن هذه الدراسة متفقة مع ما تسعي  الدراسة الحالیة 

للقدرة التنافسیة للمنشأة، والذي یمثل الجوانب التي  القیاس المقارن لإدارة التكلفة دعماً  أسلوب
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التي تركز على المقارنة المرجعیة،  حالیةدراسة الالیتناولها البحث الحالي إلا أنها اختلفت عن 

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2005(إیثار  :دراسة. 11

لشركة المحلیة مقارنة مع الشركات العالمیة ا أداءضعف في تمثلت مشكلة الدراسة 

  .من اجل تعزیز القدرة علي التنافس خارجیاً  داءتحسین الأ إلىمما یؤدي , المناظرة 

هدفت الدراسة إلي كیفیة تحقیق التنافس كشركة بمرتبة عالمیة عبر تشخیص أهم مرتكزات 

  .میة في ذات الصناعةالإستراتیجیة من خلال مقارنة مرجعیة لشركة وطنیة مع أخرى عال

الدراسة في استكشاف استراتیجیات فاعلة، وأفكار مبتكرة عبر مقارنة مناطق  أهمیةنبعت 

الشركات المناظرة  سعیاً للحفاظ علي زیادة حصة الشركة  أفضلمهمة من نشاط شركات محلیة ب

من اختیار  هاأهمیت كما تكتسب الدراسةالوطنیة من السوق المحلیة إزاء الشركات الخارجیة، 

نما المستقبلیة أیضا وهي صناعات  همیةإحدى الصناعات لیست ذات الأ لیست الحالیة فحسب وإ

  .في العراقالالكترونات 

اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي من خلال الاطلاع علي الكتب والدوریات المتعلقة 

  .بموضوع الدراسة

الإستراتیجیة الفاعلة عن طریق  تشخیص نأتنص على حده اهذه الدراسة فرضیة و  اختبرت

  .المقارنة المرجعیة یؤدي إلي تحقیق المرتبة العالمیة أسلوباعتماد 

                                                        
 ،المستنصریة الجامعة :العراق(،الالكترونیات صناعة في الإستراتیجیة المرجعیة المقارنة ،الهادي عبد یثارإ )1(

 )117 -87، ص ص، م2005 والخمسون، الرابع العدد ،والاقتصاد الإدارة مجلة ،والاقتصاد الإدارة كلیة
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یة تدریب مستمرة تستند إلي التعلم من أن المقارنة المرجعیة عمل ،من أهم نتائج الدراسة

 مستهدفة اللحاق ،فضلاً عن معرفة معدل تطویر المنافسین فضلالممارسات الأ ىالآخرین ذو 

أن استخدام المقارنة التقلیدیة الداخلیة سواء التاریخیة منها من قبل الشركة ، و بهم وتجاوز أدائهم

الوطنیة لتحدید مستوي النمو أو الصناعة في أطار بیانات صناعیة محلیة قد یجعلها تؤمن 

  .مما یبعدها عن الحافة التنافسیة فضلبكونها الأ

الإدارة العلیا لفریق المقارنة المرجعیة الذي ینبغي  التزام ودعم ،من أهم توصیات الدراسة

اعتماد المقارنة المرجعیة كأداة مهمة لتشخیص وبناء ،أن یضم أولئك المسئولین عن تنفیذ النتائج

العالمیة  سواقكي تستمر في تبؤ الموقع القیادي سیما في الأ ،إستراتیجیة فاعلة لجمیع المنظمات

جة جیدة بكل من ات التي ستصمد تلك التي تمتلك در المنظمذات التغیر المستمر وذلك أن 

  .قدراتها وقدرات المنافسین عبر تعلم وتنفیذ كیفیة إجراء المقارنة المرجعیة

المقارنة المرجعیة الإستراتیجیة في صناعة الالكترونیات،  أسلوبه الدراسة ركزت على ذه

  .قارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة تلعبه المبینما تركز الدراسة الحالیة على الدور الذي 

  )1( )2006(حاتم  :دراسة. 12

المبنیة علي وجود  داءفي أن المقارنات التقلیدیة، وعملیة تقویم الأ دراسةتلخصت مشكلة ال

أنشطة الوحدات  أداءتحسین، وتطویر  إلىمؤشرات عامة، ومقارنة مرجعیة تقلیدیة لا تؤدي 

  .على تحدید هذه المؤشرات وفقاً للأنشطةالصحیة؛ لأنها لا تعتمد 

المقارنة المرجعیة على أساس الأنشطة في سبیل إجراء  أسلوباعتماد  إلىهدفت الدراسة 

 إلىالمقارنات بین وحدات الخدمات الصحیة، والعمل على دراسة وتحلیل الأنشطة بشكل یؤدي 
                                                        

 الخــدمات وحــدات ءأدا كفایــة تقــویم فــي الأنشــطة أســاس علــي المرجعیــة المقارنــة دور ،كـاظم كــریم حـاتم)  1(
 والاقتصـاد، الإدارة كلیـة، بغـداد جامعـة :بغـداد(  ،المستشـفیات مـن لعینة وتطبیقیة نظریة دراسة الصحیة،

 )م2006 منشورة، غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة
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یع جصحیحة وكاملة، وتش زیادة موضوعیة، وعدالة المقارنة لاعتمادها على بیانات كافیة

 أداءالوحدات الاقتصادیة العراقیة على ضرورة تطبیق المقارنة المرجعیة بما یسهم في تحسین 

  .تلك الوحدات

أنشطتها بشكل  أداءالدراسة من ضرورة قیام وحدات الخدمات الصحیة بتقویم  أهمیةنبعت 

لة إي العمل علي مقارنة الأنشطة سلیم لكي تقوم بتحسین أدائها مقارنة بالوحدات الصحیة المماث

  .تحسین، وتطویر تلك الأنشطة إلىوبشكل یؤدي  فضلبالتطبیقات الأ

اتبعت الدراسة في الجانب النظري على الكتب والدوریات المتعلقة بموضوع الدراسة أم 

لیة الجانب التطبیقي فقد تم الاعتماد علي الحسابات الختامیة والبیانات الإحصائیة والقوائم الما

  .وسجلات الأفراد لكل من مستشفي الحكیم العام، ومستشفي المناذرة العام

أن استخدام المقارنة المرجعیة بالاعتماد علي  :الأولي الفرضیة ،اختبرت الدراسة فرضیتین

یؤدي إلي إجراء مقارنات غیر  داءنظم محاسبة التكالیف التقلیدیة لأغراض قیاس وتقویم الأ

أن استخدام المقارنة المرجعیة علي أساس الأنشطة :الفرضیة الثانیة ،موضوعیة وغیر عادلة

تحقیق الاستفادة  إلىیؤدي إلي الاعتماد علي بیانات كافیة أكثر موضوعیة، وعادلة مما یؤدي 

  .من إجراء المقارنات بین أنشطة وحدات الخدمات الصحیة

لمقارنة المرجعیة في ا أسلوبأن تطبیق  ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

إن ، و یكون بشكل بدائي أو معدوم) ومنها العراق (الوحدات الاقتصادیة في الدول النامیة 

فضلاً عن كونها أداة من أدوات التحسین  ،الوحدات الاقتصادیة أداءلتقویم  ةأداالمقارنة المرجعیة 

  .مر أي یجب أن تكون عملیة مستمرةالمست

ضرورة أن تكون المقارنة مستمرة ومتواصلة ،لت إلیها الدراسةمن أهم التوصیات التي توص

ضرورة ، و منافس أفضلتطبیق أو  أفضلالوحدات الاقتصادیة، وأن تكون المقارنة مع  داءالأ
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المقارنات  إلىالاعتماد على المقارنات الخارجیة مع الوحدات الاقتصادیة المماثلة بالإضافة 

ادیة تقویم أدائها، وهي متجاوبة مع التغیرات الحاصلة في الداخلیة لكي تستطیع الوحدة الاقتص

  .البیئة المحیطة بها

في أنها ركزت علي دور المقارنة المرجعیة علي  لحالیةدراسة االتختلف هذه الدراسة عن 

وحدات الخدمات الصحیة، بینما تركز الدراسة الحالیة على  أداءأساس الأنشطة في تقویم كفایة 

  .رجعیة، في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبيدور المقارنة الم

  )1( )2007(سعدون  :دراسة. 13

المعیاریة التي یمكن الاستناد إلیها في  داءتمثلت مشكلة الدراسة في ما هي مؤشرات الأ

المتقدم، وهل یمكن تصمیم نظام محوسب بالاعتماد على  داءبناء المنظمة الافتراضیة ذات الأ

  .المنظمات الأخرى في المستقبل داءالمنظمة الافتراضیة یكون قاعدة مقارنة لأ معاییر

في القطاع الصناعي العراقي،  داءالتعرف علي واقع عملیة تقویم الأ إلىهدفت الدراسة 

وكذلك التعریف بالمنظمة الافتراضیة بوصفها واحدة من أدوات المقارنة المرجعیة لتحقیق 

  .تسعي إلیه المنظمات الصناعیةالذي  داءالتحسین في الأ

القطاع الصناعي، ودوره في بناء مرتكزات الاقتصاد وبما  أهمیةالدراسة من  أهمیةتنبثق 

ن النهوض بواقع هذا القطاع وتعزیز أدائه  یوفره هذا القطاع من سلع ومنتجات أساسیة، وإ

دراسة بما یمثله سینعكس حتما علي مفاصل الاقتصاد العراقي بشكل عام، وتتمثل أهمیته ال

ملائم لتطویر  أسلوبالمقارنة المرجعیة  بشكل عام والمقارنة المرجعیة بشكل خاص من  أسلوب

  .شركات هذا القطاع  أداء

                                                        
ــمیم ســـلیمان، محســـن ســـعدون)  1( ــویم محوســـب نظـــام تصـ ـــة المقارنـــة بأســـلوب الصـــناعیة الشـــركات أداء لتقـ  المرجعی

 كلیة ،بغداد جامعة :بغداد (،)الجنوبیة الشمالیة، العراقیة،( سمنتلاا العامة الشركات في میدانیة دراسة ،تراضیةالاف
 )م2007،منشورة غیر الصناعیة الإدارة علوم في ماجستیر رسالة ،والاقتصاد الإدارة
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الجانب التطبیقي فقد تم الاعتماد  اهج الاستقرائي في الجانب النظري أمناتبعت الدراسة الم

  .على المقابلات الشخصیة

المقارنة المرجعیة أحد الاتجاهات  أسلوبیعد  ،ت إلیها الدراسةمن أهم النتائج التي توصل

المقارنة  أسلوبأن نجاح تطبیق  ،المنظمات الصناعیة أداءالمعاصرة المستخدمة لتطویر 

موارد  :یعتمد علي محاور أساسیة هي یةنتاجالمرجعیة الافتراضیة في المنظمات الصناعیة الإ

الخبرة العالیة في تنفیذ  ،المفهوم بضمنها الوقت المخصصالمنظمة الصناعیة المطلوبة الانجاز 

  .نجاح المنظمة في اختیار المنظمة الریادیة ،المقارنة المرجعیة الافتراضیة

المقارنة المرجعیة  أسلوبضرورة تشجیع ، من أهم التوصیات التي توصلت إلیها الدراسة

التابعة لوزارة النفط والاستفادة من العراقیة ومنها الشركات  یةنتاجفي المنظمات الصناعیة الإ

الشركات الصناعیة،  داءومتواصلة لأ،ضرورة أن تكون المقارنة مستمرة، تجارب الدول المتقدمة

  .منافس أفضلتطبیق أو  أفضلوأن تكون المقارنة مع 

 أسلوبالشركات الصناعیة ب أداءركزت هذه الدراسة علي تصمیم نظام محوسب لتقویم 

بینما تركز الدراسة الحالیة علي دور المقارنة المرجعیة في دعم  ،یة الافتراضیةالمقارنة المرجع

  .القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2007(على و هاشم  :دراسة. 14

 إلىالمقارنة المرجعیة یقود المنظمة  أسلوبفي هل أنَّ تطبیق   دراسةتكمن مشكلة ال

  .فضلالأ داءالأ

                                                        
(  الجامعي الأداء تقویم في المرجعیة المقارنة أسلوب استخدام العبادي، دباس فوزي هاشم ،العابدي جیاد رزاق علي)  1(

 مجلـة: العـراق( ،)القادسـیة جامعـة والاقتصـاد الادارة وكلیـة الكوفة جامعة ،والاقتصاد الادارة كلیة بین مقارنة دراسة
، م2007الثالـث، العـدد ،التاسـع المجلـد ،الأعمـال إدارة نـدوة لبحوث خاص عدد ،والاقتصادیة الإداریة للعلوم القادسیة

 )238-216ص ص 
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السعي نحو تطویر وتعمیق هذه المعرفة من خلال البحث العلمي وما  إلى هدفت الدراسة

 داءالمقارنة  المرجعیة لمعرفة مؤشرات الأ أسلوبیرافقها من بحوث ودراسات نتیجة تطبیق 

  .سلوبومعرفة الفروق بین المنظمات التي تجري علیها الدراسة في تبني هذا الأ

قارنة المرجعیة وندرة تطبیقها علي الصعیدین الدراسة في حداثة موضوع الم أهمیةتكمن 

التي تحتلها الجامعة كونها تشكل عنصرا اساسیا من عناصر نهضة  همیةالمحلي والعربي والأ

  .في تطویر الحیاة الثقافیة الشاملة للبلد بأبعادها المختلفة هلبلد وتقدمه والدور الذي تقوم با

الدراسة النظریة  أسلوبالاستنباطي، واستخدام اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي، والمنهج 

  .المعتمدة على الكتب والرسائل والدوریات العلمیة، والمراجع المتاحة على الشبكة الدولیة

 داءالمقارنة المرجعیة في الأ أسلوبساسیة مفادها أن تطبیق أوینطلق البحث من فرضیة 

  .فضلالأ داءالأ إلىالجامعي سیقود المنظمة 

المقارنة المرجعیة طریقة فعالة  أسلوبیعتبر ، لیها الدراسةإنتائج التي توصلت لا أهممن 

وكذلك أظهرت  ،التراكمي للمنظمة داءأن لها قابلیة في تعزیز الأ إلىلإدخال التحسینات فضلاً 

النتائج ضعف الجامعات حول كیفیة  أجراء المقارنة المرجعیة، والتخوف من عملیات التغییر 

  .داءفكار الجدیدة التي تساهم في تحسین الأوالتطبیق للأ

 أداءالمقارنة المرجعیة في قیاس، وتقویم  أسلوبضرورة اعتماد هم توصیات الدراسة، أمن 

 داءالكلیات بشكل خاص، من خلال الاطلاع على مستویات الأ أداءالجامعة بشكل عام، وتقویم 

 داءا ما یشجع للارتقاء بمستویات الأجنبیة،  وهذو الأأفي الجامعات المتمیزة سواء العربیة 

  .لكالتي تحقق ذ سالیبوالتعرف على الأ
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حیت أنها ركزت على استخدام المقارنة المرجعیة  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

دارة والاقتصاد  لجامعتین في حین تركز الجامعي من خلال المقارنة بین كلیة الإ داءفي تقویم الأ

  .لى المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبيدراسة الباحث ع

  )1() 2007(نادیة  :دراسة. 15

التقلیدیة المقتصرة علي المؤشرات المالیة  داءتمثلت مشكلة الدراسة في أن مقاییس الأ

ر عن مدى قدرة المعاصرة والتعبی عمالجهة التغیرات الهائلة في بیئة الأاأصبحت غیر كافیة لمو 

لم تعد قادرة على توفیر  ثها في ظل هذه التغیرات حیأهدافالوحدات الاقتصادیة على تحقیق 

عطاء  مؤشرات ومقاییس تمكنها من تقویم أدائها على المدى القصیر، والبعید وفق احتیاجاتها وإ

 عمالبیئة الأ التنظیمي الاستراتیجي للوحدات الاقتصادیة العاملة في داءصورة متكاملة عن الأ

  .العراقیة

الاستراتیجي في الوحدات الاقتصادیة والخروج  داءتقویم الأ أهمیةهدفت الدراسة إلي إبراز 

بها من دائرة النشاط المحدود وغیر الفاعل إلي دائرة النشاط المتمیز القادر علي منافسة بدائله 

، عن طریق تطبیق تقنیة بطاقة العلامات المتواامحلیاً وع ولة تحقیق التكامل عن ازنة ومحلمیاً

  .مماثل أو مع عملیات مماثلة أداءرنتها مرجعیاً مع اطریق مق

الدراسة من أن استخدام تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة توفر إمكانیة التعبیر  أهمیةنبعت 

الاستراتیجي للوحدات الاقتصادیة عن طریق تحقیق التكامل مع تقنیة  داءالشامل عن تقویم الأ

  .الوحدات وزیادة قدرتها التنافسیة داءالتحسین المستمر لأ إلىالمقارنة المرجعیة التي تسعى 

                                                        
 الأداء تقویم لأغراض المرجعیة والمقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقنیتي بین التكامل النعیمي، حسین شاكر نادیة  )1(

 ،:بغداد(،ودیالى الوزیریة في الكهربائیة الصناعات شركتي في تطبیقیة دراسة الاقتصادیة، الوحدات في الإستراتیجي

 .)م2007 منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة ،لاقتصادوا الإدارة كلیة بغداد، جامعة
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لك المنهج الاطلاع على الكتب والدوریات وكذالدراسة المنهج الاستقرائي من خلال  اتبعت

 ،التاریخي في عرض الدراسات التي تناولت تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعیة

ت هناك إمكانیة لتحقیق التكامل بین بطاقة العلاما:اختبرت الدراسة فرضیة أساسیة مفادها

الاستراتیجي في الوحدات الاقتصادیة ضمن  داءتقویم الألض المتوازنة والمقارنة المرجعیة لأغر 

  .العراقیة عمالبیئة الأ

یق بطاقة العلامات إن الهدف الرئیسي من تطب ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

الوحدات الاقتصادیة محل اهتمام جمیع العاملین  تهجهاجعل الإستراتیجیة  التي تن المتوازنة هو

 هدافتحقیق الأ إلى الوصولمجموعة أفعال یؤذونها و  إلىفیها مما یساعد على ترجمتها 

یساعد  ،سینهالوحدة وتح أداءالإستراتیجیة  من خلال انعكاس الأثر الإستراتیجیة في تقویم 

التكامل بین تقنیة بطاقة المقارنة المرجعیة، والعلامات المتوازنة في الوحدات الاقتصادیة علي 

الاستراتیجي فیها من خلال الانتفاع من مزایا التقنیتین، والخروج من  داءتعزیز دور تقویم الأ

كمالها بالمقارنات الخارجیة لغرض   داءالحكم على نتائج الأالنطاق الضیق للمقارنات الداخلیة، وإ

یساهم تطبیق المقارنة المرجعیة في الوحدات الاقتصادیة ، و بصورة أكثر موضوعیة ووضوح

وذلك عن طریق النتائج التي یتم ،ها الإستراتیجیة حفاظاً على وضعها التنافسيأهدافعلى تعدیل 

سبیل إدخال التحسینات في  فضلالتوصل إلیها من خلال عملیة المقارنة المستمرة لأدائهم مع الأ

  .الاستراتیجي داءاللازمة باعتبار أن المقارنة أداة من أدوات التحسین المستمر في الأ

 داءالبناء السلیم لأسس تقویم الأ إلىالدعوة ، من أهم التوصیات التي توصلت إلیها الدراسة

ة ومنها التكامل بین الاستراتیجي في الوحدات الاقتصادیة بالاعتماد علي تطبیق التقنیات الحدیث

 هدافتقنیتي بطاقة العلامات المتوازنة و المقارنة المرجعیة بالشكل الذي یظهر مدي انسجام الأ

 عمالالمرسومة مع إستراتیجیة الوحدة التي تتبناها في ظل التغیرات السریعة في بیئة الأ
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المرجعیة بالقبول من قبل  ینبغي أن تحظي تقنیتي بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة، التنافسیة

الإدارة العلیا في الوحدات الاقتصادیة لیتم تطبیقها على الوجه الصحیح فضلاً عن ضرورة 

المقارنة الداخلیة لكي  إلىالاعتماد على المقارنات الخارجیة مع الوحدات المماثلة بالإضافة 

العمل على اعتماد و  ،بهاتتمكن الوحدات من تقویم أدائها بصورة متجاوبة مع البیئة المحیطة 

الوحدات الاقتصادیة على مجموعة متكاملة من المقاییس المالیة وغیر المالیة في تقویم أدائها 

دون الاقتصار فقط علي المالیة منها، وبالتالي المساهمة في تشخیص مواطن القوة، والضعف 

، داءاییس تقویم الأفیها بصورة أكثر وضوح وشمولیة وضرورة التأكید على أهمیتها تحدید مق

وتوخي الدقة في التعامل معها ومراعاة مدى موضوعیتها عند الحصول علیها لتحقیق الهدف 

  .منها

في أنها ركزت علي التكامل بین تقنیتي بطاقة  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

ي الوحدات الإستراتیجي ف داءتقویم الأ لأغراضالعلامات المتوازنة، والمقارنة المرجعیة 

تلعبه المقارنة المرجعیة في دعم القدرة  الذيعلي الدور الحالیة دراسة الفي حین تركز ،الاقتصادیة

  .التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2007(مجبل   :دراسة. 16

الداخلیة في قیاس  داءتمثلت مشكلة الدراسة في اعتماد مؤسسات التعلیم العالي معاییر الأ

یؤدي مما ها بالنسبة للوحدات المنافسة أداءها دون الأخذ بنظر الاعتبار معرفة مستوى اءأدجودة 

  .تعثرها في تحقیق أهدفها أو في تحقیق التمیز أو الإبداع إلى

                                                        
ـــویم فـــي المرجعیـــة المقارنـــة فاعلیـــة ،إســـماعیل دواي مجبـــل)  1( ـــة الأداء تق مكانی ــا وإ  الوحــــدات فـــي تطبیقهـ

 الواحد العدد ،والاقتصاد الإدارة مجلة المستنصریة، الجامعة: بغداد( ،للربح الهادفة غیر العراقیة الاقتصادیة
   )18-1، ص ص م2007 ،سینوالخم
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المؤسسات  أداءإبراز دور المقارنة المرجعیة في تقویم وتطویر  إلىهدفت الدراسة 

بیان مدى حاجة مؤسسات التعلیم العالي للمقارنة التعلیمیة، ومنها مؤسسات التعلیم العالي، و 

  .المرجعیة

من خلال   دیثوضوع المقارنة المرجعیة موضوع حالدراسة من كون م أهمیةنبعت 

  .التعرف على أهمیتها في هذه الوحدات

  .اتبعت الدراسة المنهج الوصفي في الجانب النظري، والتحلیل في الجانب العملي

المقارنة المرجعیة في  سلوبیسیة مفادها وجود دور فاعل لأاختبرت الدراسة فرضیة رئ

المؤسسات التعلیمیة فضلاً عن حاجة مؤسسات التعلیم العالي للمقارنة  أداءتقویم، وتطویر 

  .المرجعیة

سواء أكانت الداخلیة أو لا یوجد إي اهتمام بالمقارنة المرجعیة  ،من أهم النتائج الدراسة

هد وحدة أو قسم یقوم بمهمة الأبحاث للحصول على المعلومات من لا یوجد في المع، الخارجیة

  .داخل المعهد أو من خارج المعهد عن طریق الاتصال بالمؤسسات الأخرى

وجوب اهتمام المؤسسات التعلیمیة بتطبیق ،من أهم التوصیات التي أوصت بها الدراسة

 أسلوبیر المستمر؛ وكونه لیس التحسین والتطو  أسالیبالمقارنة المرجعیة ؛ لكونها احد  أسلوب

في المؤسسات التعلیمیة المقارنة  داریةوجوب تبني القیادات الإ، نسخ أو تجسس على الآخرین

، المرجعیة، والتوجیه بالاستفادة من نظام الكلفة على أساس الأنشطة لتحدید الأنشطة وتكالیفها

بعة، وتنفیذ عملیة المقارنة وجوب قیام قطاع التعلیم العالي على تكلیف جهات متخصصة بمتا

  .كل مؤسسة أداءالمؤسسات التابعة له، وتحدید مستوى  أداءالمرجعیة، ووضع معاییر لقیاس 

في أنها ركزت على فاعلیة المقارنة المرجعیة في  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

مكانیة تطبیقها في الوحدات الاقتصادیة العراقیة غیرداءتقویم الأ تقوم الهادفة للربح، بینما  ، وإ
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على التركیز على دور المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة في القطاع  الدراسة الحالیة

  .الصناعي اللیبي

  :)Art Koracis )2007( )1 :دراسة. 17

السلوفانیة تهمل العوامل التي لا تتعلق بالأسعار في  عمالتمثلت مشكلة الدراسة في ان الأ

السلوفانیة ظل  عمالسیة وهو ما یمثل العنصر الرئیسي في التنافسیة الحدیثة فمصادر الأالتناف

مركزا على المنتجات والخدمات غیر التفاضلیة ذات القیمة المضافة المتدنیة لكنها ذات جودة 

  .كافیة

 أفضلأن الطریقة الكمیة تعطي صورة : اختبرت الدراسة ثلاثة فرضیات الفرضیة الاولى

في دراسة  أهمیةأضحت أكثر  عمالهي أن جودة بیئة الأ:التنافسي، الفرضیة الثانیة للموقف

مفادها أن سلوفانیا تحتاج جذب مستثمرین أجانب أكثر في المستقبل : الفرضیة الثالثة ،التنافسیة

  .القریب دون ذلك سیكون من الصعوبة الوصول لمرحلة تنمویة أعلى

یة السلوفانیة بطرق كمیة، ونوعیة كما تحاول تبین لماذا وهدفت هذه الدراسة لتقییم التنافس

  تنمو بعض الدول بصورة أسرع من الاخرى

أن البلاد ذات البنیة التحتیة، وقیاس السیاسة  ،لیها الدراسةإمن أهم النتائج التي توصلت 

او الاقتصادیة المختلفة تتنافس بصورة غیر مباشرة لجذب استثمارات الشركات متعددة الجنسیة 

ا الاقتصادات الصغیرة المتفتحة مثل سلوفانیا یكون التدویل في  ،الصناعات المحققة للإرباح أمَّ

  .كل المستویات ضروریاً بالنسبة للنمو الاقتصادي طویل الاجل

                                                        
)1 (  Art Koracis,Benchmarking The Slovenian competitiveness by system of 
indicators, Benchmarking An international Journal institute of Economic 
Research Ljubliana, Sllovenia , Vol, 14, No.5, 2007, pp.553-574 
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في أنها ركزت على القیاس المقارن للتنافسیة  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

حین أن دراسة البحث تركز على المقارنة المرجعیة، ودورها في  السلوفانیة بنظام المؤشرات في

  .دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  )Sergio Cavalieri )2007( )1  :دراسة. 18

عالمیة تسع كل الدنیا یواجه  أسواقتكمن مشكلة الدراسة في ان المؤسسات الیوم تعمل في 

م وطلبیات عاجلة وكمیات كبیرة مع تغیرات في مواصفات فیها المصنعون طلب ضخم لمنتجاته

المنتج هناك نقص في الدراسات التي تمت في مجال ضبط نظم التصنیع وفي عالم الجدولة 

  .والمستخدمین الصناعیین الأكادیمیینهناك حظر سواء التوصل بین 

تطویر والخبرات تقدیم نظرة شاملة للدافع، والنموذج السیاقي، وجهود ال إلىالدراسة  هدفت

التطبیقیة لخدمة القیاس المقارن، وهي مبادرة بحثیة ظلت تجري ضمن أنشطة الاهتمام الخاص 

التصوري  الإطارتقدیم تفصیلا عن  إلىكذلك تهدف الدراسة ،داءعن القیاس المقارن وقیاس الأ

  .الذي تم تطویره لتقویم مستوي جودة حلول جدولة بحسب الفعالیة، والقوة والمرونة

pms: ess 

 نتاجالإ إدارةالمقترح لتقویم الجدولة یلبي حاجات  الإطارأن  إلىوقد توصلت النتائج 

المقترح كأداة  الإطارإن ، بإتاحته لطریقة شمولیة لقیاس، وتقییم سیاسات الجدولة والحلول والنظم

قلیدیة المنتشرة قیمة لدمج أبعاد التحلیل المتصلة بمعظم طرق الجدولة المتقدمة مع القیاسات الت

  .في المجتمعات الصناعیة

                                                        
)1 (   Sergio Cavalieri, Sergio Terzi, Morco Macchi ,Abenchmarking  service for 
the evaluation and comparison of scheduling techniques.Department of 
industrial Engineering politecnic di Milomo, Milomi.Italy, computers in Industry, 
Available online, 13 June 2007.pp.656-666  



35 
 

في إنها ركزت على خدمة القیاس المقارن لتقییم  الحالیةدراسة التختلف هذه الدراسة عن 

على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم  الحالیةدراسة الالجدولة في حین تركز  أسالیبومقارنة 

  .القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

 )Rebekka Martin Dudensing )2008( )1 :راسةد. 19

صارت  الإقلیمیةمثلت مشكلة الدراسة في أن دراسة القیاس المقارن أو معایرة التنافسیة ت

شائعة بكثرة في الصحافة الشعبیة والمهنیة فالمؤشرات شاعت؛ بسبب أنها تضغط قدراً هائلاً من 

لذلك یتساءل الباحثون حول  الإقلیمیةقتصادات البیانات في رقم او درجة واحدة تسهل مقارنة الا

خر آقلیم إممارسات التطور الاقتصادي الناجحة لإقلیم في  التي تقایسطریقة القیاس المقارن 

  .مختلف

تحسین طریقة القیاس المقارن  بتحدید أوزان المتغیر الممكن لثلاث  إلىالدراسة  هدفت

، وكذلك استكشاف عما إذا كانت )الفرد السنوي ودخل ،التوظیف ،النمو السكاني(نواتج تنافسي 

)  ،مكانیة التقویم، البیئة الاستثماریةإعمال المعرفة،  ،مدخلات التحدیث( مدخلات السیاسة 

وحجم العمل  ،نتاجعمر المؤسسة والاستمرار في الإ(تتفاعل مع البیئة الصناعیة للإقلیم وارته 

  .للتأثیر علي التنافسیة) بيوالتنافسیة، والتخصص الصناعي، والأجر النس

مدینة عملاقة جنوب ) 151(وقد استخدمت بیانات تصف الخصائص الاقتصادیة لـ

  .الولایات المتحدة لتقدیر نتائج التنافسیة حسب مواصفات نموذج تمویل الاقتصادیین

                                                        
)1 (   Rebekka Martin Dudensing.Benchmarking Regional competitiveness the role 
of A regions economic legacy in deterring competitiveness, in partial 
fulfillment of the Requirement of the Degree Doctor of philosophy Applied 
Economics, A dissertation presented to Graduate school of Clemson 
University.2008.   
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یتم  الإقلیمیةالمتغیرات التي تعكس المدخلات : الفرضیة الأولى: اختبرت الدراسة فرضیتین

أن المدخلات :الثانیة الفرضیةلتنبؤ بها للتأثیر علي نتائج القیاسات المتعددة بصورة مختلفة، ا

  .لتؤثر في نتائج التنافسیة  الإقلیميالسیاسیة یفترض بأنها تتفاعل مع البیئة الصناعیة والإرث 

یة ن المتغیرات المتمثلة لمدخلات التنافسأ ،لیها الدراسةإالنتائج التي توصلت  أهممن 

والبیئة الصناعیة یتم اختیارها بناءً علي استعراض الدراسة السابقة ویستخدم تحلیل العوامل لدمج 

حیة في مجموعات من المتغیرات ذات خصائص مشتركة تتعلق بأغراض النمو یالتوض تالمتغیرا

ت إنَّ مجموعات مدخلا ،الإقلیمیةعن التنافسیة الاقتصادیة  الأدبیاتالتي یتم تحدیدها في 

قلیمیة السیاسة تتضمن متغیرات من الممكن تأثرها بسیاسات واستراتیجیات التنمیة الاقتصادیة الإ

قلیم الصناعي وبیئته ولكن قیاسات البیئة م متغیرات البیئة الصناعیة والإرث تعكس تاریخ الإأ

ن تعمل فیها مدخلات السیاسة لتحسین نتائج أالصناعیة والإرث تصف البیئة التي یجب 

  .لتنافسیةا

في إنها ركزت على القیاس المقارن للتنافسیة  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

تركز  حالیةدراسة الالرث الاقتصادي للإقلیم في تحدید التنافسیة في حین أنَّ الإقلیمیة ودور الإ

  .على المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )M.Billur Akdeniz Tracy Gonzalez – Padron )2008( )1 :دراسة. 20

تكمن مشكلة الدراسة في إن دور القدرات التسویقیة كمصدر للمیزة التنافسیة المستدامة ظل 

 .یتناول نقاشاً في السابق في مجال التسویق الاستراتیجي

                                                        
)1 (   M.Billur Akdeniz Tracy Gonzalez – Padron An Integrated marketing 
capability benchmarking approach to dealer performance through 
paramedic and nonparametric analysis, Industrial Marketing Management, 
school of management Michigan state University, Vo., 39, 2008.pp.150-160   
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ة بأنها أداة لتحدید وتحسین اقتراح القیاس المقارن كآلیة تعلم معروف  إلىالدراسة   هدفت

 أداءح نموذج لاختبار العلاقة بین القدرات التسویقیة و االقدرات التسویقیة للمؤسسة، وكذلك اقتر 

المؤسسة بمرور الوقت مع شبكة  أداءالمؤسسة واقترح نموذجاً متكاملاً للقیاس المقارن لاختبار 

  .الموزعین

م وجهة النظر للقیام بقیاس مقارن للقدرات الدراسة في تقدیم دلیل عملي لدع أهمیة نبعت

  .داري في هذا المجالالتسویقیة كمصدر یقود الفكر الجهد الإ

موزع  45عوام لعدد أربعة أعلي تحلیل بیانات  وفیما یخص منهجیة الدراسة فقد تم بناءً 

مق عأ سئلة البحث التي تتیح فهماً أالمواد للإجابة على  ىلموردین اكبر المؤسسات من مورد

  .للقدرات التسویقیة، والقیاس المقارن كأداة تعلم مؤسسي

 إلى یؤدىمسئولي البیع في بناء علاقة طویلة المدى  تمامهاأظهرت نتائج الدراسة أن 

ذلك فهم یعززون ذلك لي أن كیفیة القدرات التسویقیة یمكن قیاسها  إلىالموزع إضافة  أداءتعزیز 

تتعلق بالتعلم المؤسسي وأدبیات  مهمةنتائج  إلىت الدراسة كذلك توصل، لتحقق المیزة التنافسیة

  .ستراتیجیة فاعلة لشبكة الموزعینإتوجیه السوق حیت أن التعلم القائم على السوق 

في أنها ركزت على طریقة القیاس المقارن لقدرات  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

لیلات العالمیة، وغیر العالمیة في حین ركزت المتعامل خلال التح داءالتسویق المتكاملة الأ

  .على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبيحالیة دراسة الال
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  )1( )2009(عالیة  :دراسة. 21

تمثلت مشكلة الدراسة في حاجة الشركة العامة للصناعات الجلدیة إلي تقبل الأفكار 

دراكها للمقارنة المرجعیة وأهمیتها  ،سات الحدیثةالجدیدة والممار  ومدي مستوى وعي الشركة وإ

  .وهل تتوائم مع متغیرات الإبداع

بناء إطار مفاهیمي للمقارنة المرجعیة، والإبداع وتوفیر قاعدة معلوماتیة  إلىهدفت الدراسة 

عیها في استعمال هذه لهم، واختبار طبیعة العلاقة بینهما لتشجیع المنظمات العراقیة، وزیادة و 

  .من اجل رفع أدائها، وتقدیم منتجات وخدمات منافسة سالیبالأ

الدراسة في التعرف على واقع حال الشركة، ووعیها لاستخدام المقارنة  أهمیةجاءت 

والتعرف على مدي تقدیمها للإبداعات من  ،المرجعیة بوصفها محاولة لسد فجوة أدائها من ناحیة

الاستمرار في  أهمیة إلىالربط بینهما في البیئة العراقیة، ولفت نظر الشركة وحداثة ،ناحیة أخري

  .تطبیق المقارنة المرجعیة، ودور ذلك في تعزیز الإبداع فیها

اتبعت الدراسة منهج دراسة الحالة لتمیزه بالوصف التفصیلي للمعلومات ذات العلاقة 

  .بالشركة ومن ثم الوصول لنتائج دقیقة

المقارنة المرجعیة  سلوبتطبیق الشركة لأ: من فرضیة أساسیة مفادها انطلقت الدراسة

  .ینعكس ایجابیاً علي تحقیق الإبداع فیها

                                                        
 العامـة الشـركة فـي حالـة دراسـة ،المرجعیـة المقارنـة باعتماد الإبداع قیاس الجبوري، عباس عصام عالیة)  1(

 العملیـات یـاتتقن فـي ماجسـتیر رسـالة ،الإداریـة التقنیـة كلیـة هیئة التعلیم التقني،: بغداد(،الجلدیة للصناعات
  )م2009 ،منشورة غیر
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إن الشركة تحصل على منافع  متعددة من ، من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

تقنیات  استخدامخلال تطبیق المقارنة المرجعیة من أهمها استخدام أدوات التحسین المستمر، 

  .تحفز المدیرین على التعلم من الآخرین و داءتقییم الأ

من خلال ربطها برؤیة،  الأهدافمن تحقیق  الأعمالتمكن منظمات  المقارنة المرجعیة 

دراكها بأنها عملیة مستمرة غیر منتهیة تساعد المنظمة في تحقیق هدف البقاء   .ورسالة المنظمة وإ

قیام المنظمة بالبحث المستمر عن  ،ا الدراسةمن أهم التوصیات التي توصلت إلیه

والتعلم من الآخرین،  ،في أیة صناعة ودمجها بشكل مبتكر داخل المنظمة فضلالإجراءات الأ

والانفتاح، ومقاومة التغییر، وزیادة معرفة الإفراد والمعرفة المنظمیة وتشیع التعاون، والاتصال 

ضرورة قیام الشركة بتحسین جودة ، ظمة تعلمعبر الأقسام مما یدفع المنظمة؛ لأن تكون من

، وتطویر التصامیم والمودیلات لمواكبة نتاجالمنتج باستمرار، وتعزیز دور السیطرة على الإ

التغییرات في السوق، وفي أذواق الزبائن عبر التنسیق بین الأقسام بهدف تحدید أنواع، ومودیلات 

  .ها وتحدیثهاإنتاجالمنتجات المراد 

في انها ركزت على قیاس الابداع باعتماد المقارنة  حالیةدراسة الالالدراسة عن  تختلف هذه

على المقارنة المرجعیة  حالیةدراسة الالالمرجعیة في الصناعات الجلدیة في العراق، بینما تركز 

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2009( مایكل  :دراسة. 22

لة الدراسة في حصول الكثیر من المنشات علي شهادة  إیزو نتیجة تبینها تمثلت مشك

إدارة التكلفة أو تحقیق میزة  إلى ىبرامج طموحة لتحسین الجودة إلا أن هذه البرامج لم تؤد

خراجها من السوق إ إلىتنافسیة للمنشاة بل أن بعض هذه البرامج قدي تؤدي بالمنشاة أحیاناً 

                                                        
ــة كــأداة بالمنافســین المرجعیــة المقارنــة لاســتخدام تحلیلیــة دراســة ،باســیلى الفــونس ســموئیل مایكــل)  1(  للجــودة متكامل

ــزة وتحقیــــق التكلفـــة إدارة بغــــرض الشـــاملة ــیة میــ ــة الســــویس، قنـــاة جامعـــة: مصــــر(  ،للمنشــــأة تنافسـ  التجــــارة كلیـ
 )م2009،منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة ،بالإسماعیلیة
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ن الاقتصا ، وإ و تحقیق میزة أالتكلفة  إدارة إلىالجودة الشاملة لا یؤدي  أسلوبر على نهائیاً

  .تنافسیة للمنشاة

 سلوبلة لأمكأداة مك ،اقتراح استخدام المقارنة المرجعیة بالمنافسین إلى هدفت الدراسة

  .وتحقیق المیزة التنافسیة ،بغرض إدارة التكلفة ،الجودة الشاملة

الجودة الشاملة  أسلوبنقص الدراسات التي تربط بین في العملیة  الدراسة أهمیةتكمن 

العلمیة، لهذا البحث تنشأ من أن استخدام  همیةالمقارنة المرجعیة بالمنافسین أمَّا الأ أسلوبو 

تحقیق  إلىالجودة الشاملة یؤدي بالمنشأة  سلوبالمقارنة المرجعیة بالمنافسین كأداة مكملة لأ

خاصة في ظل المنافسة ) توقیت مناسب_ جودة  أعلى _ ل تكلفة أق( مثلث المیزة التنافسیة 

  .تحقیقه جمیع الفئات في الظروف الحالیة إلىالعالمیة، وهو ما تسعى 

  .استخدمت الدراسة المنهج الاستقرائي والمنهج الاستنباطي

الجودة  أسلوبإن الاقتصار على استخدام : الأولىالفرضیة : اختبرت الدراسة فرضیتان

وجود تكامل : إدارة التكلفة او تحقیق میزة تنافسیة للمنشأة، الفرضیة الثانیة إلىیؤدي الشاملة لا 

إدارة التكلفة وتحقیق  إلىالمقارنة المرجعیة بالمنافسین یؤدي  أسلوبالجودة الشاملة و  أسلوببین 

  .میزة تنافسیة للمنشأة

ارنة المرجعیة المق أسلوبن استخدم أ ،الدراسة إلیهاالنتائج التي توصلت  أهممن 

الملائم لمواجهة القصور في  الأساسیعتبر  الجودة الشاملة سلوبكأداة مكملة لأ بالمنافسین

المقارنة المرجعیة بالمنافسین  أسلوبان استخدام ، الجودة الشاملة والعمل على تطویره أسلوب

المنشأة بشكل عام  ءداتحسین الكفاءة والفاعلیة لأ إلىالجودة الشاملة یؤدي  سلوبكأداة مكملة الأ

  .التكلفة وتحقیق المیزة التنافسیة إدارة ثمومن 
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ضرورة وجود ارتباط مباشر بین مقاییس ، وصت بها الدراسةأالتوصیات التي  أهممن 

ذا تغیرت هذه الاستراتیجیات یحدث تغیر تلقائي في إ، وبین استراتیجیات المنشأة وبحیث داءالأ

المقارنة المرجعیة  أسلوباستخدام ، ستراتیجیة الجدیدةبما یتلاءم مع الإ داءمقاییس الأ

الجودة الشاملة نظراً للمتغیرات الحدیثة، والسریعة في بیئة  سلوببالمنافسین، كأداة مكملة لأ

والتعامل  استیعاب تلك المتغیرات المنشاة منمكن تت، وما تفرضه التطورات العالمیة حتى عمالالأ

  .ي السوقمعها للمحافظة علي مكانتها ف

هذه الدراسة على دراسة تحلیلیة لاستخدام المقارنة بالمنافسین كأداة متكاملة للجودة  ركزت

على  الحالیةدراسة الالشاملة بغرض إدارة التكلفة وتحقیق المیزة التنافسیة للمنشأة في حین ركزت 

  .المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )م2010(سید : دراسة. 23

التقلیدیة المستخدمة في كثیر من  داءتقییم الأ أسالیبتمثلت مشكلة الدراسة في أن 

ت خلال العقدین الآخرین أصبحت غیر ملائمة في ظل المتغیرات والتطورات في بیئة المنشاَ 

الراهن بیئة متحركة هذا بالإضافة إلي أن المنشات الصناعیة تواجه في الوقت  ،التصنیع الحدیثة

  .الإستراتیجیة داءتقییم الأ أسالیبمما أوجب ضرورة استخدام وتطبیق  ،تتصف بالتعقید

الاستراتیجي  داءالقیاس المرجعي في تقییم الأ أسلوبتقییم فعالیة  إلىهدفت الدراسة 

  .للمنشأة

                                                        

 اسـتخدام أسـلوب القیـاس المرجعـي فـي تقیـیم الأداء الاسـتراتیجي لمنظمـات الأعمـالسید عبد الفتاح سـید،  )1(
دارة الأعمال ،جامعة حلون: مصر(  ،العدد الثاني ،المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة،كلیة التجارة وإ

  ) 395-317ص ص  م2010
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تقییم  أسالیبالدراسة من تدعیم جهود البحث العلمي في مجال دراسة أحد  أهمیةنبعت 

دارة الأ وأیضاً مساعدة المنشات على  ،القیاس المرجعي أسلوبالاستراتیجي للمنشأة وهو  داءوإ

دارة وتحسین أدائها بصفة مستمرة، بالاعتماد على    .القیاس المرجعي أسلوبتقییم وإ

الدراسة النظریة  أسلوباتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي، والمنهج الاستنباطي، واستخدام 

  .عتمدة على الكتب والرسائل، والدوریات العلمیة، والمراجع المتاحة على الشبكة الدولیة الم

القیاس المرجعي یساعد على  أسلوبأن تطبیق : رئیسیة هي ةحدااختبرت الدراسة فرضیة و 

  .الاستراتیجي للمنشأة بكفاءة وفعالیة داءتقییم الأ

دارة المقی ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة اس المرجعي عملیة مستمرة لتقییم وإ

المنشأة، وذلك في أطار مجموعة متكاملة من  داءبهدف التطویر والتحسین المستمر لأ داءالأ

دارة الأ أسلوبأن ، الخطوات جراء  داءالقیاس المرجعي یعتبر أداة فعَّالة في تقییم وإ الاستراتیجي وإ

  .التحسینات المستمرة له

القیاس المرجعي من  أسلوبتبني وتطبیق  ،توصیات من أهمهاأوصت الدراسة بعدة 

دارة وتحسین أدائها عمالت الأجانب منشاَ  ضرورة أجراء المزید ، المصریة لمساعدتها في تقییم وإ

المتوازن  داءالقیاس المرجعي، ومقیاس الأ أسلوبمن الدراسات والبحوث في مجال التكامل بین 

ضرورة أجراء المزید من الدراسات والبحوث في ، ستراتیجي للمنشأةالا داءلزیادة فعالیة إدارة الأ

 .المنشأة أداءمجال التكامل بین القیاس المرجعي، وأدوات الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة لتحسین 

الاستراتیجي  داءالقیاس المرجعي في تقییم الأ أسلوبركزت هذه الدراسة على استخدام 

ودورها في دعم القدرة ،الدراسة الحالیة على المقارنة المرجعیةبینما تركز  ،عماللمنظمات الأ

  .التنافسیة في القطاع الصناعي بلیبیا
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  )1( )2010(سارة  :دراسة. 24

تمثلت مشكلة الدراسة في الصعوبات التي تواجهها الوحدات الاقتصادیة الخدمیة ومنها 

نشاطها وافتقارها إلي  أداءفي تقویم  تقلیدیة أسالیبالفنادق في تقویم أدائها بسبب اعتمادها على 

مؤشرات أو معاییر تتلاءم وطبیعة نشاطها وتستند إلیها في تقویم وتطویر أدائها والتواصل مع 

  .الوحدات الاقتصادیة المتماثلة في النشاط محلیاً أو إقلیمیاً 

ارنة الحدیثة، والمتمثل في المق داءتقویم الأ أسالیباستعمال إحدى  إلىهدفت الدراسة 

 إلىالوحدات الاقتصادیة الخدمیة الهادفة للربح ومنها الفنادق للوصول  أداءالمرجعیة في تقویم 

التقلیدیة للوقوف علي مدي كفاءة تلك  سالیبتلك الوحدات بدلاً من الأ أداءمؤشرات دقیقة عن 

  .الوحدات

ل علیها الدراسة من تناولها موضوعاً یتعلق بأحد القطاعات الهمة الت أهمیةنبعت  ي تعوَّ

الدول في تحقیق التنمیة الاقتصادیة، والاجتماعیة، وهو قطاع الخدمات من جهة أخرى تعد هذه 

في إحدى الوحدات الهادفة للربح ومنها الفنادق  داءالدراسة محاولة لتوجیه الاهتمام نحو تقویم الأ

  .داءالحدیثة في تقویم الأ سالیبباستعمال إحدى الطرائق أو الأ

  .الدراسة المنهج الاستقرائي من خلال الاطلاع على الكتب والدوریات اتبعت

 أداءالحدیثة في تقویم  سالیبوهي إن استعمال الطرائق والأ :حدةااختبرت الدراسة فرضیة و 

ساعد في تحقیق الفاعلیة ویطور من یالوحدات الاقتصادیة الخدمیة الهادفة للربح، ومنها الفنادق 

  .داءكفاءة الأ

                                                        
 من عینة علي بالتطبیق المرجعیة المقارنة تقنیة باستعمال الخدمیة الوحدات في الأداء فاعلیة ،حسین عصام سارة  )1(

 )م2010 ،منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة ،والاقتصاد الإدارة كلیة بغداد، جامعة: بغداد(  ،العراقیة الفنادق
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المقارنة المرجعیة هو طریقة لإدخال  أسلوبأن ،لیها الدراسةإالنتائج التي توصلت  من أهم

للوحدة الاقتصادیة؛ لذا  المكونةفي الوحدات  داءفضلاً  إنَّ لها قابلیة في تعزیز الأ ،التحسینات

في الوحدات الخدمیة یساعد تلك  داءفوجود معیار خاص متمثل بالمقارنة المرجعیة لتقویم الأ

، كما توصلت من طرائق التقویم التقلیدیة المتبعة حالیاً  أفضلحدات على تقویم أدائها بصورة الو 

الفندقي على مستوي القطر، وكون  داءمؤشرات تشغلیه خاصة بقیاس الأالدراسة إلي عدم وجود 

  .المؤشرات هي معاییر صناعیة

اضحة في تقویم ومعاییر موضوعیة وو  أسالیبضرورة إتباع  ،توصیات الدراسةمن أهم 

ن یتم وفقاً للأ داءالأ الوحدات الخدمیة،  أداءالعلمي، وتطبیق الطرائق الحدیثة في تقویم  سلوبوإ

ضرورة قیام الهیئة وكذلك  ،الوحدات الخدمیة أداءومنها استعمال طریقة المقارنة المرجعیة لتقویم 

قلیمیة وعالمیة لتقویم  لزام الفنادق بتقویم  داءأالعامة للسیاحة بإعداد معاییر محلیة وإ الفنادق وإ

أدائها على ضوء المعیار المحدد، والعمل على تغییره كل سنة أو كل فترة معینة، وعمل معیار 

  .مقارن لمؤشرات الدول المتقدمة خاص بالوحدات الخدمیة المتمیزة

مقارنة في الوحدات الخدمیة باستعمال تقنیة ال داءهذه الدراسة ركزت على تقویم فاعلیة الأ

على الدور التي تلعبه  ةالحالی الدراسةركز تبینما  ،المرجعیة على عینة من الفنادق العراقیة

 .المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2010(ولید  :دراسة. 25

یة یقود المقارنة المرجع أسلوبهل أن تطبیق ( الآتيكمن مشكلة الدراسة في التساؤل ت

  ").الكلفة"تحقیق البعد التنافسي  إلىالمنظمة 

                                                        
 معمــل بـین مقارنــة دراسـة ،)الكلفـة( التنافســي البعـد تحقیـق فــي المرجعیـة ةالمقارنــ دور الـدعمي، جبـر عبـاس ولیـد) 1(

 العـدد ،والاقتصـاد الإدارة كلیـة مجلـة الكوفـة، جامعـة: الكوفـة(،الجدیـد الكوفـة سـمنتأ ومعمل رفالأش النجف سمنتأ
 )18-1، ص ص م2010 عشر، السادس
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السعي نحو تطویر وتطبیق المقارنة المرجعیة في المعملین قیدا  إلىهدفت الدراسة 

المقارنة المرجعیة، وتحقیق بعد تنافسي  أسلوبالدراسة، ومعرفة الفرق بین المنظمتین في تبني 

مكانیة تحقیقها قیاساً بالمناف   .سین لتحقیق المیزة التنافسیةوهو الكلفة وإ

الدراسة من حداثة موضوع المقارنة المرجعیة وقلة الدراسات في المعملین  أهمیةنبعت 

كبیرة وخصوصاً عند استخدام  أهمیةعینة الدراسة، والتركیز على المقارنة المرجعیة التي تكتسب 

  .إستراتیجیة تخفیض الكلفة

لجانب النظري، والمقابلات الشخصیة والاطلاع اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي في ا

  .علي التقاریر والسجلات الرسمیة والكشوفات لمعملي الاسمنت في الجانب التطبیقي

إن للمقارنة المرجعیة دور كبیر في تحقیق  ،ة أساسیة مفادهاحدااختبرت الدراسة فرضیة و 

  .البعد التنافسي، وهو تخفیض الكلفة

تمیز  إلىالمقارنة المرجعیة  أسلوبیؤدي  ،ت إلیها الدراسةمن أهم النتائج التي توصل

المقارنة  أسلوبأن استخدام ، و المنظمة من خلال التفوق التنافسي عن باقي المنظمات الأخرى

  .المرجعیة یؤدي إلي معرفة السلبیات التي تحدث في عملیات المنظمة وكیفیة معالجتها

المقارنة  المرجعیة في قیاس، وتقویم  وبأسلضرورة اعتماد  ،من أهم توصیات الدراسة

في الشركات المتمیزة سواء  داءمن خلال الاطلاع على مستویات الأ الشركة بشكل عام أداء

یتمیز  آخر ضرورة قیام الشركة بإجراء مقارنة مرجعیة مع شریك، العربیة منها أو الأجنبیة

 إلىعملیات التي تحتاج ولسنوات متقدمة مع ما حققه من تطور مع تشخیص ال ،داءبالأ

  .التحسین



46 
 

هذه الدراسة ركزت على دور المقارنة المرجعیة في تحقیق البعد التنافسي في مجال 

تحقیقه إلا  إلى الدراسة الحالیةسعي تما  إلىصناعة الاسمنت، وبالتالي هذه الدراسة هي امتداد 

  .في مجال وبیئة التطبیق عنهاالدراسة الحالیة تختلف  أن

  )1( )2010(صفاء  :ةدراس. 26

التي  عماللم تعد تلائم بیئة الأ داءالتقلیدیة للأ سالیبتمثلت مشكلة الدراسة في ان الأ

المتغیرات الاقتصادیة  إلىالحدیثة بالإضافة  نتاجلمنافسة الشدیدة والاعتماد علي نظم الإتتسم با

، وحریة انتقال السلع، على المستوي العالمي من اتفاقیات اقتصادیة عالمیة للتبادل التجاري

  .والخدمات ذات الجودة العالیة

ت، وذلك للتحقق من تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة على احدي المنشاَ  إلىهدفت الدارسة 

مستوي تكلفة  إلىمدى فعالیة هذا المدخل كأداة لإدارة التكلفة بهدف تحسینها، والوصول بها 

  .ة لمیزة تنافسیةأقیق المنشالسوق، وأثر ذلك على تحالمنافسین في  أفضل

الموضوعات التي تحوز على اهتمام أي  أهمالتكلفة من  إدارة أنالبحث في  أهمیةتكمن 

، وتحقیق میزة تنافسیة تعتمد على التكلفة المنخفضة، عمالالبقاء في عالم الأ إلىمنشاة تسعي 

وتحلیل التكلفة، ،تخطیط مدخل المقارنة المرجعیة لإدارة التكلفة من خلال أهمیةومن هنا تبرز 

  .ومقارنتها بتكلفة المنافسین لتحدید الفجوة التكالیفیة ومحاولة سدها

  .دراسة الظاهرة في الشركتین دراسة الحالة في أسلوبالدراسة  تمدتقد اع

إن مدخل المقارنة المرجعیة هو مدخل  ،النتائج التي توصلت الیها الدراسة أهممن 

المتاحة في إدارة وخفض التكالیف، وكذلك یتیح هذا المدخل للمنشأة  لاستخدام معلومات التكالیف

                                                        
ــة دراســة ،الــدائم عبــد محمــد صــفاء.د)  1(  لإدارة الحدیثـــة الاتجاهــات كأحــد المرجعیــة المقارنــة لمــدخل تحلیلی

 مجلــة ،التجــارة كلیــة ،القــاهرة جامعــة :القــاهرة(،تطبیقیــة دراســة -للمنشــأة التنافســیة القــدرة ودعــم التكــالیف
  ) 235-199م، ص ص2010 والسبعون، السادس العدد،والتامین والإدارة المحاسبة

   



47 
 

التي  سالیبالتعرف على الاتجاهات الحدیثة في المنتجات الرئیسیة، والتطورات التكنولوجیة والأ

  .یستخدمها المنافسون

نشر مفهوم المقارنة المرجعیة بین المنشات  ،الدراسة إلیهاالتوصیات التي توصلت  أهممن 

ت على مواجهة المنافسة العالمیة بشكل یمكن استیعاب أهمیتها في مساعدة هذه المنشاَ  حتى

لدى منظم، وبخطوات واضحة وكذلك تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة على دراسة هیكل التكلفة 

ة المنافسة؛ لأن بیانات التكلفة تكون بیانات سریة لأهمیتها في أالمنشاة محل الدراسة، والمنش

ة مما یتطلب أن یكون لدي المحاسبین مهارات تحلیلیة عالیة خارج المنشاة لتشمل تحلیل المنافس

  .المنافسین أداء

في انها ركزت على مدخل المقارنة المرجعیة كأحد  الحالیةدراسة التختلف هذه الدراسة عن 

الباحث تركز  الاتجاهات الحدیثة لإدارة التكالیف دعم القدرة التنافسیة للمنشأة في حین ان دراسة

  .على الدور الذي تلعبه المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2011(سعاد : دراسة. 27

المعاصرة، والتي  عمالتمثلت مشكلة الدراسة في التحدیات التي أفرزتها متغیرات بیئة الأ

لسوق، والتقدم في تكنولوجیا المعلومات وازدیاد حدة المنافسة في ا ،عمالتتمثل بعالمیة الأ

، وغیرها كل ذلك جعل من داریةوالتطور في النظم الإ ،والتركیز والتوجه على الزبون ،والصناعة

، وتسویق منتجات إنتاجعملیة البقاء في ظل هذه التحدیات یعتمد على مدى القدرة والنجاح في 

بیق المقارنة المرجعیة في ظل التكلفة المستهدفة جدیدة تتلاءم مع هذه البیئة، وبالتالي إمكانیة تط

  .في الوحدة الاقتصادیة المحلیة 

                                                        
 الأصـباغ صـناعات شـركة فـي بـالتطبیق المسـتهدفة التكلفـة تقنیـة ظـل فـي المرجعیـة المقارنـة محمـد، جاسـم سـعاد  )1(

 ،منشـــورة غیـــر المحاســـبة فـــي ماجســـتیر رســـالة ،والاقتصـــاد الإدارة كلیـــة، بغـــداد جامعـــة :بغـــداد(،)ناشـــونال( الوطنیـــة
 ).م2011
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هدفت الدراسة إلي وضع الإطار الفكري والنظري لتقنیتي المقارنة المرجعیة والتكلفة 

المستهدفة والخطوات التطبیقیة اللازمة لتطبیق هذه التقنیتین، وبیان السبل لتخفیض التكالیف في 

  .تكلفة المستهدفة ظل تقنیة ال

ولة جعل الوحدات الاقتصادیة المحلیة تستعمل تقنیات حدیثة االدراسة في مح أهمیةنبعت 

  .فضلالأ داریةأو الوحدات الإ ،التكلفة والتي تتبعها الوحدات الاقتصادیة المنافسة أدارةفي مجال 

ت و الأبحاث أتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي من خلال الاطلاع على الكتب والدوریا

 .العربیة والأجنبیة المنشورة علي شبكة المعلومات الدولیة 

إنَّ استعمال المقارنة المرجعیة لتحدید التكلفة ،اختبرت الدراسة  فرضیة رئیسة واحدة مفادها

 فضلالأ داءالمقارن والأ داءالمستهدفة وبالاعتماد على تحلیل الأنشطة لكل من الأ

)Benchmark (د نواحي القصور، والضعف في تنفیذ الأنشطة وذلك بتحلیلها یساعد في تحدی

مضیفة للقیمة، وأخرى غیر مضیفة، یتم العمل على تعزیز، ودعم الأولى وتفعیل أو إلغاء  إلى

  .الأخرى، والذي سینعكس في التحدید الصحیح والعادل للتكلفة

لمرجعیة لتحقیق أن استعمال المقارنة ا ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

التكالیف المستهدفة في الوحدات الاقتصادیة یسهم في تحدید نوحي القصور في الأنشطة 

 سالیبر من الأنتج ومعرفة نسبة الفائدة أو الضر الداخلیة، والعمل علي تلافیها وكذلك تحلیل الم

ن المزایا التي أیضاً من النتائج تحقق المقارنة المرجعیة العدید م، المنافسة في تصمیم المنتج

جراءات جدیدة للعمل، وتحسین المیزة  ثأن تفید في تخفیض التكلفة، والبحیمكن  عن أفكار وإ

دارة الوحدة داءالتنافسیة من خلال التحسین المستمر في الأ ، وتوفیر المناخ الملائم للعاملین، وإ

فة المستهدفة مدخل أن التكل، و تبني التغییر من خلال نظام عادل وسلیم للحوافزلالاقتصادیة 
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لتسعیر بموجبها یتم تحدید التكلفة المستهدفة منطلقین من إن اتطبیقي لإدارة التكلفة، وهي طریقة 

  .السعر یقود التكلفة فضلا عن أنها تساهم بالتركیز علي تصمیم المنتج 

ضرورة الوعي من قبل الوحدات الاقتصادیة والقبول بتوضیح  ، من أهم توصیات الدراسة

منها مما یتطلب إعادة هندسة العملیات  أفضل أسلوبة أن هناك من یقوم بنشاط ما بحقیق

على الوحدات الاقتصادیة أن ، نفسه أو التفوق علیه لتحقیق میزة تنافسیة سلوبالأ إلىللوصول 

في إمكانیة الوصول  ثالمتاحة لدیها ومن تم السعي للبحومعاییر بحسب الموارد  أهدافتضع 

ییر من خلال توفیر البیانات والخبرات والمهارات الضروریة لإجراء التحلیل والدراسة تلك المعا إلى

الخاضع للمقارنة، وبما  داءفادة منها في تقویم الأستالنتائج التي یمكن الا إلىبغرض الوصول 

من خلال  المستهدفة ةضرورة فهم متطلبات تحقیق التكلف، یعزز ویدعم في تحقیق المیزة التنافسیة

م السوق ورغبات، وحاجات الزبون لغرض إیفائها مع التركیز علي كل ما یضیف قیمة من فه

  .وجهة نظر الزبون 

هذه الدراسة على المقارنة المرجعیة في ظل تقنیة التكلفة المستهدفة في صناعة  تركز 

رة على  دور المقارنة المرجعیة في دعم القد الحالیةغ في حین  تركز الدراسة الحالیة الأصبا

  .التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي 

  )Mahour Mellat Parast Stephanie G.Adams  )2011 ()1 :دراسة. 28

التنظیمي في  داءتناولت هذه الدراسة المسئولیة الاجتماعیة المؤسسیة والقیاس المقارن والأ

  .قطاع البترول من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة

                                                        
)1 (  Mahour Mellat Parast Stephanie G.Adams, Corporate social responsibility, 
benchmarking and organization Performance in the petroleum industry,  A 
Quality management prospective, Int J.Production Economics, school of 
Business and Economic North Corlina As state university, Vol, 139, 2011.pp.447-
458      
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ة هو دراسة اثر المسئولیة الاجتماعیة، و القیاس المقارن على إن الغرض من هذه الدراس

التنظیمي في قطاع  صناعة البترول، وبروز إدارة الجودة معززة للفاعلیة المؤسسیة  داءالأ

دید أثر المسئولیة الاجتماعیة المؤسسیة، تحوالتنافسیة ؛لذلك جاءت هذه  الدراسة لتبحث عن 

دة الداخلیة، والخارجیة في قطاع البترول، ولعمل ذلك تؤطر والقیاس المقارن على نتائج الجو 

المسئولیة الاجتماعیة المؤسسیة من خلال لإطار النظري الإدارة الجودة، ولذلك اتت مساهمة هذه 

الدراسة في تأكید النظریة وتطور إدارة الجودة  ببحثها عن اثر المسئولیة الاجتماعیة المؤسسیة 

  .المؤسسة ءأداالتشغیلي و  داءعلي الأ

هو الدافع : إن دعم الإدارة العلیا للجودة، من أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة

إن المسئولیة الاجتماعیة ، الرئیسي للممارسات المصاحبة للمسئولیة الاجتماعیة المؤسسیة

ثر كبیر لكن لیس لها ا) التشغیلي  داءالأ(المؤسسیة لها أثرٌ كبیرٌ على نتائج الجودة الخارجیة 

ان الإدارة العلیا تلعب دوراً حیویاً في تحسین تطبیق ، )المؤسسة أداء(علي نتائج الجودة الداخلیة 

یؤثر ایجابیاً على  مماإدارة الجودة في قطاع البترول من خلال توفر المعلومات عن الجودة 

  .المسئولیة الاجتماعیة

 داءة، والقیاس المقارن والأركزت هذه الدراسة على المسئولیة الاجتماعیة المؤسسی

 حالیةدراسة الالالتنظیمي في قطاع البترول من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة في حین تركز 

  .على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي

  

  )Sheri, J.Welich , MD, Brent and othors )2011( )1 :دراسة. 29

                                                        
)1 (  Sheri, J.Welich , MD, Brent,and othors  Emergency Department Operational 
Metrics, Measures and Definitions: Result of the second Performance 
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دارة عملیات قسم الطوارئ وسبب اتباعهم تمثلت مش كلة الدراسة في الاعباء النظامیة وإ

  .المعیاریة 

تطویر مجموعة من القیاسات الخاصة بأسباب قسم الطوارئ، وعملیته  إلىالدراسة  هدفت

والتعریف بهذه القیاسات بصورة واضحة للمستخدمین، وتوحید المفردات المتصلة بممارسة 

بما فیها خصائص التشغیل والعملیات، والتوظیف باستخدام القیاس المقارن  عملیات طب الطوارئ

.  

أن اقسام الطوارئ في المستشفیات والنظم الصحیة تعمل علي  دراسة فيال أهمیةتكمن 

  .وقیاسات المعیاریة داءتحسین آلیة وفعالیة رعایة الطوارئ مستخدمین في ذلك القیاس المقارن للأ

راسة وزع استبیاناً بخصوص القیاس المقارن وطلب من المجتوبین وفیما یخص منهجیة الد

م الاصلیة تظم تحالف القیاس المقارن لقسم الطوارئ وهو تضامن  2006التعلیق على وثیقة عام 

  .قسام الطوارئ سنویاً أملیون من زوار  14قسماً للطوارئ یقوم بزیارتها  367بین 

قسام الطوارئ لإجراء قیاس أت مقارنة تحتاج تحلیلا لإجراءأظهرت نتائج الدراسة انه 

قسام الطوارئ محددات لإجراء القیاس أمناسبین وتستخدم  شركاءمقارن لأنفسهم في مقابل 

  .نفسهاأالمقارن علي 

في إنها ركزت على القیاسات التشغیلیة لقسم  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

الثاني، والقیاس المقارن  في حین ركزت  داءیاسات الأالطوارئ والقیاسات، والتعریفات نتائج ق

على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي  حالیةدراسة الال

  .اللیبي

                                                                                                                                                               
Measures and Benchmarking Summit, Health Policy, concepts, Wright State 
University, Vol, 58, No.1, July 2011.pp.33-58    
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  )1( )2012(یوسف : دراسة. 30

 داءالحدیثة المعتمدة في تقویم الأ سالیبتمثلت مشكلة الدراسة في افتقار البیئة العراقیة للأ

المقارنة المرجعیة مما یؤدي إلي عدم إعطاء صورة  أسلوبمثل أدوات التحلیل الاستراتیجي و 

  .مكاتب المفتشین العمومین  أداءواضحة وشاملة عن مستوي 

الاستراتجي وبعض  داءمقاییس الأ أهمیةاستعراض طبیعة ومفهوم و  إلىهدفت الدراسة 

المقارنة المرجعیة،  أهمیةالمالیة، وكذلك طبیعة، و أدوات التحلیل الاستراتیجي المالیة، وغیر 

  .داءوأنواعها، وعلاقتها بتحسین الأ

قیام الجهة أو السلطة المخولة المتمثلة بدیوان الرقابة  أهمیةالدراسة من  أهمیةنبعت 

جراء  أداءالمالیة بتقویم  مكاتب المفتشین العمومیین باعتماد أدوات التحلیل الاستراتیجي، وإ

العالي داخل، وخارج العراق للوقوف على مستوي  داءنة المرجعیة مع الشركاء من ذوي الأالمقار 

  .تلك المكاتب أداءن سیض الاستفادة، وتحلغر  فضلالشریك الأ أداءقیاساً بمستوي  داءالأ

ثبات فرضیاته في الجانب  اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي في تناول مشكلات البحث، وإ

نب التطبیقي فاعتمد على المنهج الوصفي من خلال التقاریر السنویة والبیانات النظري أما الجا

  .المالیة الصادرة عن عینة البحث

اختبرت الدراسة فرضیة واحدة مفادها أن استعمال أدوات التحلیل الاستراتیجي في تقویم 

من الآخرین ومن المقارنة المرجعیة یؤدي إلي اكتساب الخبرات والتعلیم  أسلوب، واعتماد داءالأ

  .مكاتب المفتشین العمومیین أداءتحسین  ثم

                                                        
 فـي تطبیقـي بحـث( المرجعیـة، المقارنـة أسـلوب باستخدام الاستراتیجي الأداء تقویم یوسف، دولاب یوسف  )1(

 والمالیـة، المحاسـبیة للدراسـات العـالي المعهد،جامعة بغداد: بغداد( ،)العمومیین المفتشین مكاتب من عینة
  ).م2012 ،منشورة غیر القانونیة المحاسبة في دكتوراه رسالة
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وجود علاقة وطیدة وترابط وثیق بین  ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

 أسلوبالاستراتیجي؛ إذ یجب علي المنظمة أن تنطلق من  داءمصطلحي المقارنة المرجعیة، والأ

أیضاً  ،نظمات الناجحة في نفس میدان العملالمقارنة المرجعیة لتحدد مكانتها من باقي الم

تحصل المنظمات على منافع متعددة من تطبیق المقارنة المرجعیة أهمها التحسین المستمر، 

مكاتب المفتشین  أداءمن خلال تقویم ، و والتحفیز على التعلم من الآخرین داءوتقویم الأ

وفقا ) مقبول(هرة الرشوة وبتقدیر العمومیین اتضح إنَّ مكافحة الفساد المالي والإداري، وظا

لمقیاس درجات النجاح المعتمدة من قبل الجامعات على الرغم من ضعف الإمكانیات المادیة، 

وقلة الموارد البشریة، وعدم امتلاك معظم العاملین في تلك المكاتب للمهارات، والخبرات الكافیة 

  .تب من قبل الأجهزة الحكومیة كافةمما یتطلب تقدیم الدعم لتلك المكا, بسبب حداثة تعیینهم

ضرورة عقد دورات وندوات توعیة شاملة  ،لیها الدراسةإمن أهم التوصیات التي توصلت 

تعكس للعاملین في مكاتب المفتشین العمومیین ماهیة المقارنة المرجعیة، وأهمیتها سعیاً للوصول 

عوة إلي البناء السلیم لأسس تقویم الد، و تلك المكاتب أداءإقناع العاملین بدورها في تحسین  إلى

 ،الحدیثة سالیبعلى تطبیق الأ دبالاعتماي في مكاتب المفتشین العمومیین الاستراتیج داءالأ

مكاتب  أداءإنشاء قسم في دیوان الرقابة المالیة متخصص للمقارنة المرجعیة یتولى عملیة تقویم 

  .المفتشین العمومیین، والبدء بتحدید نقاط الضعف 

 ،المقارنة المرجعیة أسلوبالاستراتیجي باستخدام  داءالدراسة ركزت على  تقویم الأ هذه

بینما تركز الدراسة الحالیة على المقارنة المرجعیة، ودورها في دعم القدرة التنافسیة في القطاع 

  .الصناعي اللیبي 
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  )1( )2012(ستار : دراسة. 31

منتجات سواء داخلیا أو خارجیاً أدي إلي تمثلت مشكلة الدراسة في ارتفاع كلف الفشل بال

ارتفاع كلف المنتوج وانخفاض ربحیته، وكذلك انخفاض الحصة السوقیة للشركة وتأثر سمعاتها 

یجاد السبل الكفیلة  مقارنة بالمنافسین مما توجب تشخیص أسباب الفشل، والسعي إلي معالجتها وإ

  .لتحسین نوعیة المنتجات

لجودة، ومقارنتها مع المنتجات المنافسة، والرائدة وقیاس حساب كلفة الهدفت الدراسة 

رضاء  معدلات الفشل ومستوى الجودة في هذه المنتجات من خلال تقنیة المقارنة المرجعیة، وإ

شباع رغباتهم، وحاجاتهم المتغیرة من خلال تحقیق مستوى عالٍ من الجودة   .الزبائن وإ

اتیجي في قطاع الصناعة، والتي تعول البحث من كونه یتعلق بمنتج استر  أهمیةنبعت 

علیه معظم الدول في تحقیق التنمیة الاقتصادیة وكذلك دراسة تكالیف الجودة في معمل اسمنت 

التأمیم التابع للشركة العامة للإسمنت العراقیة، والكلف التي یتحملها المعمل لتحقیق الجودة في 

  .مقارنة المرجعیة لإدارة كلف الجودةالحدیثة مثل تقنیة ال سالیبمنتجاته، واستخدام الأ

  .اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي والتاریخي في استعراض الدراسات السابقة 

جراء المقارنة المرجعیة ،كلف الجودة حسابیساعد  :حده وهيااختبرت الدراسة فرضیة و  وإ

  .في تخفیض تكالیف المنتجات

عداد التقاریر اللازمة لذلك إن الإفصاح عن تكالیف ا ،من أهم نتائج الدراسة لجودة الكلیة وإ

بفئاتها المتعددة یساعد في إجراء المقارنات بین الفترة المالیة والفترات السابقة من خلال معرفة 

إن المعمل یعاني من ، والانخفاض فیها وبین نسبة التغیرحركة هذه التكالیف وملاحظة الزیادة 

                                                        
ثره المرجعیة والمقارنة الجودة كلف تقنیتي ملتكا ،سلیمان المجید عبد ستار) 1(  بحث ،المنتجات تكالیف تخفیض في وإ

 للدراسـات العـالي المعهـد ،بغداد جامعة ،:بغداد( كركوك، اسمنت معمل العراقیة للإسمنت العامة الشركة في تطبیقي
 ).م2010،منشورة غیر المحاسبة في دكتوراه رسالة ،والمالیة المحاسبیة
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نولوجي فضلاً عن ارتفاع كلف المواد الأولیة،  والأجور، بسبب التقادم التك نتاجارتفاع كلف الإ

  .وتحمیل مصاریف صناعیة غیر مباشرة 

وجوب النظر إلي تحقیق وتطبیق المقارنة المرجعیة علي أنها ، توصیات الدراسةمن أهم 

لیة الجمیع وعلى رحلة طویلة ولیست مرحلة وصول أو برنامج مؤقت، بل إن تحقیقها مسؤو 

التأكید على تبني ثقافة الجودة كونها إحدى الركائز الأساسیة في بناء الإدارة ، ةالمستویات كاف

  .الحدیثة، والعمل علي نشرها وتطویرها بشكل مستمر

ركزت هذه الدراسة على تكامل تقنیتي كلف الجودة، والمقارنة المرجعیة، و إثره في 

الدراسة الحالیة على  تركزبینما  ،تخفیض تكالیف المنتجات في الشركة العامة للإسمنت العراقیة

  .دور المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة في القطاع الصناعي اللیبي

  )1()2012(فائزة و ثائر  :دراسة. 32

جهة اتعني  منه الوحدات الصناعیة العراقیة في مو  ذيتمثلت مشكلة الدراسة في القصور ال

مما یتوجب علیها الخروج  ،هاأهدافقدرتها على تحقیق  وفي التعبیر عن مدي،متغیراتها المعاصرة

، وعن طریق إجراء المقارنة مع  المنتجات داءمن دائرة الإطار التقلیدي الضیق لتقییم الأ

المنافسة في السوق المحلي أو الخارجي، والتركیز علي تنمیة نقاط التمیز في المنتج العراقي، 

لشكل الذي یحقق عوامل النجاح الأساسیة للمقارنات ومعالجة نقاط القصور القائمة فیه، وبا

  .الفعالة التي تؤدي للتمیز الحقیقي

                                                        
 لتحدیـــد المرجعیـــة المقارنـــة تقنیـــة علـــى الاعتمـــاد إمكانیـــة الغبـــان، صـــبري ثـــائر.د محمـــود، إبـــراهیم فـــایزة)  1(

 جامعة مجلة جامعة ذي قار،: العراق(،العراقیة الاقتصادیة الوحدات أداء في المستمر التحسین احتیاجات
 )25-1، ص ص م2012 السابع، المجلد ،الثاني العدد قار، ذي
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تكییف سیاساتها مع المتغیرات  إلىدعوة الوحدات الصناعیة العراقیة  إلىهدفت الدراسة 

المبررات  إلىالبیئیة في ظل ظروف صعبة تلزمها اعتماد تقنیة المقارنة المرجعیة استناداً 

  .فیها  داءلعملیة التي تحملها في طیاتها، وبما یسهم في تشجیعها لتحسین مؤشرات الأالعلمیة، وا

تقنیة المقارنة المرجعیة، ودورها في تنمیة الملكات الفكریة،  أهمیةالدراسة من  أهمیةنبعت 

  .والخبرات التي توفرها، والتي أضحت من أهم عوامل النجاح الحاسمة لتحقیق المیزة التنافسیة

  .الدراسة المنهج الاستقرائي من خلال الاطلاع على الكتب والدوریات  اتبعت

هناك إمكانیة لتطویر، وتحسین المنتجات المحلیة  ،اختبرت الدراسة فرضیة واحدة مفادها

الإستراتیجي   داءعن طریق إجراء المقارنة المرجعیة مع المنتجات المنافسة لها لأغراض تقویم الأ

العراقیة، والخروج بها من دائرة النشاط غیر  عمالملة ضمن بیئة الأللوحدات الصناعیة العا

 ،دائرة النشاط الكفء القادر على منافسة بدائله محلیا وعلمیا في مجال الربحیة إلىالفاعل 

  .الحصة السوقیة فضلاً عن تنمیة رضا العاملین فیها  ،یةنتاجوالإ

تطبیق المقارنة المرجعیة في الوحدات یساهم  ،من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

حفاظا علي وضعاها التنافسي عن طریق النتائج  الإستراتیجیةها أهدافالاقتصادیة علي تعدیل 

 و فضلالأ داءالتي یتم التوصل إلیها من خلال عملیة المقارنة المرجعیة المستمرة لأدائهم مع الأ

 داءوات التحسین المستمر في الأوذلك یعتبر المقارنة من أد ،إدخال التحسینات علیه

غیاب الإستراتیجیة التنافسیة في المیدان التنافسي للشركة على ، كما توصلت إلي الاستراتیجي

لمیة الموجودة في االرغم من إن منتجاتها تواجه منافسة شدیدة من قبل المنتجات المحلیة، والع

  .هاالسوق مما یؤثر بشكل واضح علي تدني معدلات تسویق منتجات

ینبغي أن تحظي المقارنة المرجعیة بالقبول  ،وصیات  التي توصلت إلها الدراسةمن أهم الت

والتبني من قبل الإدارة العلیا في الوحدات لیتم تطبیقها علي الوجه الصحیح فضلا عن ضرورة 
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كي الاعتماد علي المقارنات الخارجیة مع الوحدات المماثلة بالإضافة إلي المقارنات الداخلیة ل

وضع معاییر مستهدفة ، بصورة متجاوبة مع البیئة المحیطةتتمكن الوحدات من تقویم أدائها 

الشركة ومعرفة وضعاها التنافسي علي  أداءالإستراتیجي یمكن الاستفادة منها في تقویم  داءللأ

جراء المقارنات ال داءضوء تراكم الخبرة العلمیة لدي الجهة المسئولة عن تقویم الأ خارجیة فیها وإ

مع عدد من الشركات المماثلة لها في داخل القطر أو مع الشركات الأجنبیة كخطوة مستقبلیة 

ها وجعلها أداءفضلا عن إمكانیة تطویر معاییرها لتكون أكثر كفایة وفاعلیة في تقویم وتحسین 

  .الإستراتیجیة هاأهدافأكثر طموحا في تحقیق 

على تقنیة المقارنة المرجعیة لتحدید احتیاجات ركزت هذه الدراسة على إمكانیة الاعتماد 

الوحدات الاقتصادیة العراقیة، بینما تركز الدراسة الحالیة على دور  أداءالتحسین المستمر في 

  .المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1()2012( وآخرونصلاح وسناء  :دراسة. 33

مشكلة تواجه المنظمات تتمثل في صعوبة مقارنة أدائها  دفي وجو تمثلت مشكلة الدراسة 

فیها  داءمعتمد یسهل إمكانیة التشخیص العملي، والدقیق لایجابیات وسلبیات الأ أداءبمقیاس 

المعاییر العالمیة، واعتمادها أساس في المقارنة المرجعیة بسبب  إلىفضلا عن صعوبة الاستناد 

  .التي تواجهها المنظمات العراقیة ومحدودیة الإمكانیات المتاحة الظروف البیئیة الاستثنائیة

 أداءالمقارنة المرجعیة الافتراضیة في تقویم  أسلوبالاعتماد على  إلىهدفت الدراسة 

للشركات الصناعیة لبناء شركة  داءالشركات الصناعیة من خلال مؤشرات، ومعاییر تقویم الأ
                                                        

 بأسلوب الصناعیة الشركات بعض أداء تقویم ،سناء عبد الرحیم سعید وآخـرون. د قادر،ال عبد صلاح.د.ا)  1(
ــة ـــ ـــ ــــة المقارن ـــ ـــیة، المرجعیـ ــــ ـــــة الافتراضـ ــة دراســـ ـــ ـــ ـــي میدانی ــــ ــــركة فـ ـــ ــــة الشـ ـــ ــــمنت العامـ ــــة( لســــ ـــ  العراقیـ

 والثلاثـون، الثـاني العـدد ،الاقتصـادیة للعلـوم بغـداد كلیـة مجلـة ،بغـداد جامعـة :بغـداد(،)الجنوبیـة_الشـمالیة_
  )84-50، ص ص م2012 نیسان، ،الثامن مجلدال
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بینها،  داءالشركات قید الدراسة لتحدید فجوة الأ أداءها بافتراضیة من بیانات واقعیة، ومقارنت

  .ومحاولة إلغاء، وتقلیص الفجوة عن طریق معرفة أسبابها

اً جید لتحسین أسلوبالمقارنة المرجعیة الافتراضیة بوصفه  أهمیةالدراسة من  أهمیةانبثقت 

عملها وتقدم الدراسة  في مجال فضلالمنظمات التي لا تتمكن من العثور على المنظمات الأ أداء

  .المتمیز داءموائم لعینة الدراسة نحو تحقیق الأ أداءنظاما لقیاس 

الجانب النظري من خلال الاطلاع على الكتب  ةرائي لتغطیاتبعت الدراسة المنهج الاستق

  .والدوریات  المتعلقة بموضوع الدراسة 

قارنة المرجعیة الافتراضیة یحتاج تطبیق الم ،نتائج التي توصلت إلیها الدراسةمن أهم ال

وقت طویل لغرض التنفیذ بشكل متكامل ویتطلب الاستمرار بعملیة التحسین حتى، ولو تم  إلى

ن یتم إجراء مقارنة مرجعیة مستمرة  ،مع المنظمات الصناعیة الریادیة تقلیص الفجوة أو ردمها، وإ

معلومات متقدم یساعد على سرعة  توفیر نظام إلىأن تنفیذ المقارنة المرجعیة الافتراضیة یحتاج و 

  .المنظمي الكلي أو للمنظمة الراغبة في التحسین داءانجاز متطلباته، ویحقق كفاءة في الأ

ضرورة اعتماد النظام المحوسب المقترح  ،وصیات التي توصلت إلیها الدراسةومن أهم الت

رجعیة الافتراضیة بدلاً من المقارنة الم أسلوبالشركات الصناعیة ب أداءمن قبل الباحثین لتقویم 

ل وكلفة اتباع الطریقة التقلیدیة في التقویم المعتمد على الحساب الیدوي والتي تستغرق وقتاً أطو 

الإدارة العلیا لضمان  إلىدوریة مستمرة  أداءوتعزیزه بتقاریر  داءاستخدام نظام لمراقبة الأ، أكثر

  .هذه الشركات  أداءعملیة التحسین المستمر في 

المقارنة المرجعیة  أسلوببعض الشركات الصناعیة ب أداءه الدراسة ركزت علي تقویم هذ

موضوع القدرة التنافسیة التي تتناولها  إلىالافتراضیة في الشركات العامة للإسمنت، ولم تتطرق 

 .الدراسة الحالیة
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  )1( )2012(غسان وقاسم : دراسة. 34

ارنة المرجعیة دور في تحدید الفجوة بین الشریك تمثلت مشكلة الدراسة في هل لبرنامج المق

  .المنظمة یوازي أو یتفوق على المنافسین أداءرن، وجعل االراغب في التحسین والشریك المق

تحسین عملیة الرقابة التسویقیة من خلال عدم التركیز علي معاییر  إلىهدفت الدراسة 

نما أیضا التركیز على الم،المحدد مسبقا فقط داءالأ مارسات، ومعاییر المنافسین بهدف تعزیز وإ

  .المقارنة المرجعیة في عملیة الرقابة التسویقیة أسلوبالقدرة التنافسیة للمنظمة من خلال إتباع 

  التخطیط إلا وهي الرقابة   أهمیةالدراسة من تناول وظیفة مهمة لأتقل عن  أهمیةنبعت 

  .تستغني عن أحداهما فهما وجهان لعملة واحدة إذ لا تستطیع إي منظمة إن

اتبعت الدراسة المنهج الوصفي لانجاز الجانب النظري أم  في الجانب العملي فقد اتبع 

  .التحلیلي  سلوبالأ

یساهم برنامج المقارنة المرجعیة في تحدید :  الأولى الفرضیة،اختبرت الدراسة فرضیتین

، الفرضیة دیثة وشركة الخازرشركة صناعة المواد الإنشائیة الح إلىموقع شركة الفلوجة نسبة 

  .یسهم برنامج المقارنة في تأشیر منطلقات التصحیح: الثانیة

إن أهم جزء في منهج المقارنة المرجعیة هي  ،تائج التي توصلت إلیها الدراسةمن أهم الن

عملیة الاستفادة من المعلومات والمعارف التي یتم الحصول علیها من المنظمات المرجعیة 
                                                        

 دراســة المرجعیـة، المقارنـة باسـتخدام التسـویقیة الرقابـة تحسـین حنظـل، احمـد قاسـم ،عبـد فیصـل غسـان)  1(
 والاقتصــاد، الإدارة كلیــة تكریــت، جامعــة :تكریــت( الإنشــائیة، المــواد صــناعة منظمــات بعــض فــي تطبیقیــة

 73-43، ص صم2012 ،الرابع والعشرون العدد ،الثامن المجلد,  قتصادیةوالا الإداریة للعلوم تكریت مجلة
(  
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إن ، منظمات المرجعیة التي في الصدارةالتطبیق بهدف تقلیص الفارق بین ال ووضعها موضع

حد بعید على المعلومات ومدى فاعلیة نظام المعلومات  إلىمنهج المقارنة المرجعیة یعتمد 

  .التسویقیة لدي المنظمة، إذ یعد ركیزة أساسیة في نجاح تطبیق منهج المقارنة المرجعیة

المقارنة  أسالیبضرورة نشر مفاهیم و ، لت إلیها الدراسیةوصیات التي توصمن أهم الت

المرجعیة بین المنظمات العراقیة من قبل الجامعات والوزارات المعنیة من خلال إقامة الندوات 

موجهة التحدیات  منها فيالتدریبیة حول هذا الموضوع لكي تتمكن من الاستفادة  اتوالدور 

ورغباته وتنمیة العلاقة ،التوجه نحو الزبون وفهم حاجاتهضرورة تبني المنظمة مفهوم و  ،العلمیة

  .المنظمة أداءمعه مما ینعكس علي 

في إنها نادت بتركیز على تحسین الرقابة  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

بینما تركز الدراسة ،التسویقیة باستخدام المقارنة المرجعیة في منظمات صناعة المواد الإنشائیة

  .على دور المقارنة المرجعیة في دعم القدرة التنافسیة الحالیة

  )1( )2012(یاسر: دراسة. 35

على مواكبة المتغیرات  داءالتقلیدیة لتقییم الأ سالیبثمتلث مشكلة الدراسة في عدم قدرة الأ

التقدم التكنولوجي في مجال العمل المصرفي  أهمهاالحدیثة لبیئة العمل المصرفي والتي من 

  .المخاطر والدمج  المصرفي وزیادةالاقتصادیة واتفاقیة تحریر تجارة الخدمات المالیة  والتكتلات

 الإطارمتكامل لمدخل المقاییس المرجعیة باعتبار ان هذا  إطاروضع  إلىهدفت الدراسة 

في تطبیق القیاس المرجعي وتحدید متغیرات السوق المصرفي الحدیثة  الأساسیمثل حجر 

  .البنوك أداءتقییم  مةأنظوانعكاساتها علي 

                                                        
: مصـر( التجاریة، البنوك أداء تقییم في المرجعیة المقاییس مدخل استخدام محمـد، االله عبد إبراهیم یاسر)  1(

  ).م2012 منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة التجارة، كلیة ،بنها جامعةبنها، 
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القیاس  أسلوبوهو  داریةة للمحاسبة الإمهال سالیبالبحث من تناول احد الأ أهمیةنبعت 

 مهم أسلوبالمرجعي في ظل قلة الدراسات العربیة وعدم تغطیتها لجوانب الموضوع وطرح 

اصة في یتواكب مع زیادة حدة المنافسة في السوق المصرفي والتي تواجهها البنوك المصریة خ

واصبح استمرار تلك البنوك متوقف علي  سواقظل تحریر تجارة الخدمات المالیة وانفتاح الأ

  .المنافسة

  .اتبعت الدراسة المنهج الاستنباطي والاستقرائي 

یعتبر مدخل المقاییس المرجعیة احد المداخل  ،الدراسة إلیهالنتائج التي توصلت ا أهممن 

الممارسات  أفضلومحاولة محاكاة  عمالجة التطورات في بیئة الأنتی أهمیتهاالهامة والتي برزت 

بنك جهوده علیها في الوقت والتركیز علي المجالات المهمة للتحسین والتي یجب ان یركز ال

تحدید واكتشاف المجالات  إلىكذلك یؤدي تطبیق مدخل المقاییس المرجعیة في البنوك ، الحاضر

  .غیر مرضي مقارنة بالمنافسین في السوق المصرفي ءأداالحرجة والتي یظهر فیها البنك 

 داریةیجب ان یتعدي دور المحاسبة الإ، الدراسة إلیهاالتوصیات التي توصلت  أهممن 

وق وتلك هي فلسفة القیاس الوحدات الاخرى في الس أداء إلىمستوي الوحدة الاقتصادیة 

لمختصة بالقیاس المرجعي كمصدر من تفعیل الاستفادة من قواعد البیانات الدولیة ا، و المرجعي

في الصناعة عن طریق المشاركة في  فضلالبنوك الأ أداءمصادر المعلومات الخارجیة عن 

  .مشاركة المعلومات علي مستوي الصناعة المصرفیة إلىالجمعیات التي تهدف 

في انها ركزت علي استخدم مدخل المقاییس  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

تركز علي المقارنة المرجعیة  حالیةدراسة الالالبنوك التجاریة في حین  أداءرجعیة في تقییم الم

  .ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي
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  )Gokhan Egilmez  )2013( )1 :دراسة. 36

تناولت الدراسة القیاس المقارن لسلامة الطرق في الولایات المتحدة وطریقة قیاس 

 .میكوست القائمة على تحدید البیانات المعطاةمال

تمثلت مشكلة الدراسة في تباین الانفاق علي سلامة الطرق بین الولایات وصرف ملایین 

الدولارات في الصیانة والتشیید والتعلم والبحث في مجالات اخري متعددة لخفض معدل الحوادث 

للولایات وكل ولایة تقوم بوضع ومة الفدرالیة الارشاد كالممیتة في ظل نقص توفیر الح

  .استراتیجیتها الفردیة 

تطویر نموذج مالمیكوست القائم على تحلیل البیانات المعطاة لتقویم  إلىالدراسة  هدفت

في الولایات المتحدة في خفض  عدد حوادث الطرق ولم تجري دراسة  یةنتاجالفعالیة النسبیة والإ

ولایة في الولایات المتحدة، وذلك في الفترة ) 50(جریت على تحلیلیة أو مقارنة لكل الولایات إنما ا

  .م 2008  إلىم  2002من 

الدراسة في ان نتائج تحلیل البیانات المعطاة باستخدام القیاس المقارن یمكن  أهمیةتكمن 

سلامة  داءأن یلعب دوراً هاماً في مساعدة وكالات الطرق السریعة في مقارنة الفعالیة النسبیة الأ

  .رقالط

في المائة من  0.2متوسط ( سالبة ضئیلة  یةإنتاجوقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك 

تمت ملاحظتها في الولایات المتحدة عن تقلیل عدد الحوادث الممیتة مع متوسط )  یةنتاجالإ

ن خفض الإ 1.8في المائة وتحسین تقني بلغ  2.1هبوط في الفعالیة بلغ   یةنتاجفي المائة  وإ

 .أن هناك نمو فعالیة قد حدث ثحیالنمو التكنولوجي  إلىالممیتة یعزى للحوادث 

                                                        
)1 (   Gokhan Egilmez.Benchmarking road safety of U.S states: A DEA – Based 
Malmquist Productivity Index approach, Accident Analysis and prevention 
2013.pp.55-64 
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ضرورة فعالیة الولایات في توظیف الموارد  ،من أهم التوصیات التي توصلت الیها الدراسة

ایضا من أهم التوصیات التي توصلت  ،جتمعیة نحو هدف الحوادث الممیتةألاقتصادیة، والم

سیاسات اكثر فعالیة نحو زیادة استخدام حزام السلامة والتوظیف الیها الدراسة التركیز على عمل 

  .نسبة لوكالات الطرقالسلامة لتحسین حالة الطرق بالللإنفاق على  فضلالأ

في إنها ركزت على القیاس المقارن لسلامة الطرق  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

) ست القائمة علي تحلیل البیانات المعطاة في الولایات المتحدة باستخدام طریقة قیاس مالمیكو 

 تركز علي دور المقارنة المرجعیة في دعم القطاع الصناع اللیبي حالیةدراسة الالفي حین ان 

DEA.(  

  )Kenneth A.Klase )2014( )1 :دراسة. 37

 داءتمثل هذه الدراسة تحلیلا تجریبیاً لآثار تطبیق القیاس المقارن في مقاییس كفایة الأ

غال العامة علي كفاءة التكالیف في ستة مناطق تقدم فیها خدمة الاشغال العامة بناء علي للأش

بیانات من البلدیات المشاركة في مشروع القیاس المقارن لولایة نورث كارولاینا في الفترة من 

  . 2011 إلى 1998

 داءكفاءة الأوفر دلیل علمي بإنَّ القیاس المقارن لمقاییس ت االدراسة في أنه أهمیةتكمن 

  .العامة  الأشغاللستة مناطق تقوم بتقدیم خدمة 

الدراسة تم استخدام تحلیل الانحدار تسلسل زمني مقطعي التجمیع،  أهدافلتحقیق 

  .واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي

                                                        
)1 (   Kenneth A.Klase.The effects of Benchmarking of public works performance 
Measures on the cost – Effectiveness of service Delivery: Evidence from the 
North Carolia Benchmarking Project.Public works Management & Policy 
published by: SAGE, vol.19.(3).2014.pp.277-298 
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لها أثار  داءإن القیاس المقارن لقیاسات الأ،نتائج التي توصلت الیها الدراسةمن أهم ال

ان قرار الأدارة التي توظف ، العامة الأشغالجالات تقدیم خدمة فعالیة تكالیف م أیجابیة على

دمة الأشغال العامة یكون في سیاق القیاس المقارن وخصوصاً في مجال تقدیم خ داءمقاییس الأ

كفایات، وتحسینات في مخرجات كفاءة تكالیف  تحقق والقیاس المقارن داءقیاسات الأ وان ،مؤثراً 

  .الأوقاتال العامة في كل خدمة الأشغ

تطبیق القیاس المقارن في  في انها ركزت علي  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

تركز علي المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة  حالیةدراسة الالفي حین ان كفایة الأداء 

 .التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  )1( )2014(مراد و عبد الناصر  :دراسة. 38

والشركات  الأردنیةتناولت مشكلة الدراسة حدة وشدة المنافسة بین الشركات الدوائیة 

العاملة في  الأردنیةبعض الشركات  أداءجع االمحلیة والعالمیة من خلال تر  سواقالعالمیة علي الأ

الاهتمام المحلیة وقلة  سواقفي الأ الدرنیةوتراجع حصة المنتجات الدوائیة  الأدویةقطاع صناعة 

في التساؤل ما واقع  دراسةبموضوع المقارنة المرجعیة في الدول العربیة لذلك تكمن مشكلة ال

المقارنات المرجعیة في عملیة التحسین المستمر لكل  سلوبلأ الأدویةاستخدام شركات صناعة 

  .من المنتجات والعملیات

للمقارنات المرجعیة  دویةالأالتعرف علي واقع استخدام شركات صناعة  إلىهدفت الدراسة 

التحسین المستمر لجودة المنتجات والعملیات والتعرف علي واقع تطبیق شركات  أدواتكأداة من 

  .صناعة الدواء للمقارنات المرجعیة

                                                        
 المسـتمر التحسـین فـي) Benchmarking(المرجعیـة المقارنات اثر نـور، إبراهیم الناصر عبد ،عطیاني سلیم مراد)  1(

 الشــرق جامعــة ،:عمــان(  ،الأردن فــي الأدویــة صــناعة شــركات علــي میدانیــة دراســة ،والعملیــات المنتجــات لجــودة
، ص م2014 ،الثاني العدد ،العاشر المجلد،الأعمال إدارة في الأردنیة المجلة ،والمحاسبة الأعمال إدارة كلیة ،وسطالأ

  )296-276ص  
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ل ثاني اكبر القطاعات شمقطاع صناعة الدواء الذي ی أهمیةالدراسة من  أهمیة نبعت

الجودة الشاملة المطبقة في  إدارة وأدواتقنیات وكذلك تطویر ت الأردنیةالمصدرة للمنتجات 

بما یمكنها من استخدام نتائج هذه الدراسة للارتقاء بمستوي جودة  الأدویةشركات صناعة 

  .المحلیة والعالمیة سواقالخدمات والمنتجات التي تقدم للأ

 اتبعت الدراسة المنهج الاستقرائي من خلال الاطلاع علي الكتب والمراجع والمجلات

  .النظري عن موضوع المقارنة المرجعیة الإطاربغرض تكوین 

لابعاد  إحصائیةثر ذو دلالة ألا یوجد  الأولي،الفرضیة ،الدراسة ثلاث فرضیات رتاختب

للمقارنة  إحصائیةثر ذو دلالة ألایوجد  ،المقارنة المرجعیة في التحسین المستمر، الفرضیة الثانیة

للمقارنة  إحصائیةلایوجد اثر ذو دلالة ،الثالثةنتجات، الفرضیة المرجعیة في التحسین المستمر للم

  .المرجعیة في التحسین المستمر للعملیات

الدراسة وجود اثر معنوي لاستخدام شركات صناعة  إلیهاالنتائج التي توصلت  أهممن 

  .لدوائیة التحسینات المستمرة علي جودة المنتجات ا الإدخالللمقارنات المرجعیة  الأردنیة الأدویة

القیاس الكمیة  أدوات باستخدام الأدویةالنتائج اهتمام شركات صناعة  أظهرتكذلك 

والتعرف  الأدویةالشركات الرائدة في قطاع صناعة  أداءالحالي ومقارنته ب أدائهاوالنوعیة لقیاس 

 ابأسبالمتمیز واكتشاف  داءالكیفیة التي حققت فیها تلك المنظمات ذلك المستوي من الأ إلى

لتحسین جودة المنتجات  الإستراتجیةالتباین والاختلاف واستخدام تلك المعلومات لصیاغة 

  .الدوائیة

بتبني  الأردنیة الأدویةضرورة قیام شركات  ،أهمهاالدراسة بمجموعة توصیات من  أوصت

خدام الجودة الشاملة لاسیما المقارنة المرجعیة وتدریب العاملین علي است إدارة أسالیبتقنیات و 

هذه التقنیات وكذلك الاشتراك في المنظمة العالمیة بالمقارنات المرجعیة وكذلك الدوریات 
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المتخصصة في موضوع المقارنة المرجعیة للتعلم من قصص النجاح التي حققتها الشركات 

  .المقارنة المرجعیة أسلوبلمیة من خلال استخدام االع

ركزت علي اثر المقارنات المرجعیة في  نهاأفي  حالیةدراسة الالتختلف هذه الدراسة عن 

علي  حالیةدراسة الالفي حین تركز  الأردنفي  الأدویةالتحسین المستمر في شركات صناعة 

  .المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي
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  الفصل الأول

رجعیة في الفكر مدخل المقارنة الممفهوم ومبادئ ومصادر  

  المحاسبي
  

 مفهوم إلىیتناول هذا الفصل الإطار المتكامل لمدخل المقارنة المرجعیة من خلال التطرق 

  :ثلاث مباحث إلىحیث تم تقسیم هذا الفصل همیة هذا المدخل وأ مصادرو  ومبادئ

  .مفهوم ونشأة وأهمیة وأهداف المقارنة المرجعیة :المبحث الأول

ئ، وفوائد وأنواع وسمات، وانتقادات المقارنة المرجعیة، وأسـباب الأخـذ مباد: المبحث الثاني

  .بتطبیقها

ــة، وتجــــارب : المبحـــث الثالـــث ــة المرجعیـ ـــاییس المقارنـ مصـــادر، وخطـــوات، ومقومــــات، ومق

  .المنظمات الرائدة في تطبیقها
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  المبحث الأول

  .مفهوم ونشأة وأهمیة وأهداف المقارنة المرجعیة

  :ارنة المرجعیةالمق مفهوم :أولاً 

یتمثل جوهر عملیة المقارنة المرجعیة في تحدید أعلى مقاییس أو معاییر للتفوق في كل 

 إلىمن المنتجات والخدمات والعملیات، ثم القیام بعمل التحسینات الضروریة واللازمة للوصول 

لعدید من ولقد تبنت ا أداء أفضلالممارسات، أو  أفضلتلك المقاییس، ویطلق علیها بصفة عامة 

المنظمات مفهوم المقارنة المرجعیة، وقامت بتعدیله بما یتلاءم واحتیاجاتها، وتعتبر المقارنة 

المرجعیة طریقة للتعدیل بعیداً عن الطرق التقلیدیة المعتادة، فهي تقوم بتحلیل وتقسیم المنظمات، 

ء أخذاً في الاعتبار أقسام أو أجزاء ثم تقوم باستبعاد أو إضافة بعض الأجزا إلىبعنایة وحرص 

التغییرات البیئیة وتحدث التغییرات طالماً أن العملیة قد بدأت وسوف یستمر هذا التغییر، ویندمج 

  .)1(فضلالأ إلىبالمنظمات ما دام الأفراد مستمرین في بذل جهودهم للوصول 

علومات وعلى الأصعدة التقنیة والم ،ونتیجة تزاید التحدیات التي تواجهها الشركات عموماً 

، ولمواجهة ذلك عمدت  ، وعالمیاً قلیمیاً اتخاذ إجراءات فاعلة  إلىوالاقتصادیة، والقانونیة محلیاً، وإ

الكلي فیها باتجاه التصدي بكفاءة عالیة لهذه التحدیات، ویعد مفهوم المقارنة  داءلتطویر الأ

ة لتمكین الشركة من اغتنام المرجعیة من أبرز المفاهیم المطلوبة لتهیئة التطبیقات المتمیزة اللازم

المختلفة، والتي تشهد مستویات عالیة من المنافسة، وبالتالي فإن فهم  سواقالفرص في الأ

ها الجدیدة ویساعدها في حل أهداف إلىممارسات الشركات الرائدة، یساعد الشركة في الوصول 

                                                        
، دراسة تحلیلیـة لاسـتخدام المقـاییس المرجعیـة مـن أجـل تحسـین الأداء بدیع القاضـي محمود بهاء الدین.د )1(

جامعــة حلـوان،  المجلـة العلمیـة للبحـوث والدراســات  :حلـون(،والقـدرة الإنتاجیـة فـي صــناعة البنـاء والتشـیید
دارة الأعمال، التجاریة    ).64م، ص2002العدد الثالث والرابع، ، كلیة التجارة وإ
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بدورها فهماً شمولیاً من كل مشكلاتها الرئیسة، یعد محوراً لمفهوم المقارنة المرجعیة التي تتطلب 

  .)1(والدعم المتواصل،المعنیین داخل الشركة فضلاً عن متطلبات الاقتناع

الإدارة الحدیثة التي تستخدم  أسالیبمن  أسلوبوتعتبر عملیة المقارنة المرجعیة مدخل، و 

المستویات  أفضل إلى، وتحسین أدائها الحالي للوصول عمالمنظمات الأ أداءبغرض تحسین 

  .التي تؤهلها لاستمرار تواجدها في السوق یةنتاجلإا

مستمر یساعد المنظمات في تقییم منافسیها،  إداري إجراءالمقارنة المرجعیة بأنها  عرفت

وذاتها واستخدام المعلومات الناتجة عن المقارنة في صیغة خطة عملیة لتحقیق التفوق في سوق 

  .)2(فضلمن الأ أفضلة العمل والهدف هو التصمیم علي أن تصبح المنظم

عملیة منهجیة ومتواصلة للقیاس لأنشطة المنظمة مقارنة : وعُرفت المقارنة المرجعیة بأنها

بینها، وبین أنشطة المنظمات الأخرى للحصول على معلومات من شأنها أن تساعد المنظمات 

عملیة منتظمة : اوعُرفت بأنه.)3(التزاماتها القائمة أداءفي تحدید مواطن القوة، والضعف، وفي 

ها، وعملیاتها، أعمالمستمرة لتقییم المنظمات المعروفة بكونها قائدة في الصناعة لأجل تطویر 

أیضاً بأنها أحد ممارسات التحسین  عرفتو .)4(العالمیة داءالممارسات، ومعاییر الأ أفضلوبلوغ 

كل عن طریق تعظیم تتم من خلال النشاط المستمر الدءوب لرفع قیمة المنشأة ك يالمستمر الت

                                                        
معهـد الإدارة العامـة،  : الریـاض( ، إدارة الجودة جوانب نظریة وتجارب واقعیـة،إبراهیم أحمد الجبوريسید .د )1(

  .285، ص)م2010
أساسـیات الأداء وبطاقـة التقیـیم المتـوازن، طاهر محسن منصور الغـالبي، .وائل محمد صبحي إدریس، د.أ )2(

  .124، ص)م2009،والطباعة دار وائل للنشر :عمان(، 1سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي
مــدخل مفتــوح لتفعیــل دور الإدارة الإســتراتیجیة لتكــالیف الصــیانة فــي تنظــیم حسـام الــدین حسـین إبــراهیم، .د )3(

مجلـة البحـوث  ،جامعة الزقـازیق: الزقازیق( ،)دراسة اختباریة(المزایا التنافسیة للفنادق السیاحیة المصریة 
  .207، ص)م2008ثلاثین، العدد الأول، ینایر، التجاریة، كلیة التجارة، المجلد ال

دار الیازوري العلمیة للنشر، الطبعة : عمان( ،إدارة الجودة الشاملةعیسي قدادة، .رعد عبد االله الطائي، د.د )4(
  .218-217، ص ص)م2008العربیة، 
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شركة في مجالات عوامل النجاح ال أداءكفاءة استغلال الموارد والطاقات الداخلیة تم مقارنة 

حققت التفوق التنافسي في هذه المجالات بهدف  التيأو بالشركات  الأخرىة بالوحدات مهمال

ملیات التي یمكن بالع وعُرفت أیضاً .)1(الیوم تم القفز فوق أدائهم في الغد  داءتخطي فجوة الأ

الممارسات لدى المنظمات  أفضلللمنظمة من خلالها تحدید العوامل الحاسمة للنجاح، وتحدید 

تحقیق  إلىللتعامل مع هذه العوامل، وهو ما یؤدي ) أو الأقسام الأخرى داخل المنظمة(الأخرى 

س بدوره على العدید من أوجه التحسین في مختلف العملیات التشغیلیة، وهو الأمر الذي ینعك

 تخفیض التكالیف نتیجة التخلص من الأخطاء، وأوجه القصور، والأنشطة عدیمة القیمة المضافة

 أفضلكذلك عُرفت بأنها عملیة مستمرة لقیاس وحدة المنتوج أو الخدمة أو الأنشطة عند .)2(

من ، سواء كانت تلك المستویات موجودة داخل أو خارج المنظمة داءمستوى من مستویات الأ

عُرفت بأنها العملیات التي یمكن للمنظمة القیام بها، والتي تم توفیرها و .)3(أجل الاسترشاد بها

نتیجة المعلومات التي تم الحصول علیها من المنظمات المنافسة ذات الریادة التكالیفیة، وبالتالي 

، والمراحل في جمیع الأقسام یةنتاجإجراء العدید من أوجه التحسین في مختلف العملیات الإ

                                                        
رات الإداریــة فــي منظــور التحلیــل الاســتراتیجي للتكــالیف بهــدف ترشــید القــرا ،أمــاني رمضــان إبــراهیم عیــد )1(

رســالة دكتــوراه فــي  ،جامعــة طنطــا، كلیــة التجــارة: طنطــا( ،المنشــآت الصــناعیة فــي ظــروف البیئــة الحدیثــة
  .52، ص)م2006 ،،المحاسبة غیر منشورة

  .8، ص)م2010،دار التعلیم الجامعي: الإسكندریة( ، ، إدارة التكالیفبدیع الدین ریشو.د )2(
یر دور المحاسـبة الإداریـة فـي ترشـید إدارة مخـاطر الأعمـال دراسـة تطبیقیـة تطـو أحمد حسین عبد الجـواد،  )3(

دارة الأعمـــال، رســـالة دكتـــوراه فـــي  :حلـــون( ،علـــى بیئـــة الأعمـــال المصـــرفیة جامعـــة حلـــوان، كلیــة التجـــارة وإ
  .74، ص)م2013 ،المحاسبة غیر منشورة



71 
 

حتى یمكن تغطیة الفجوة التكالیفیة بین التكالیف المستهدفة، والتكالیف الفعلیة الحالیة  یةنتاجالإ

  .)1(من خلال استخدام أدوات أخرى مثل سلسلة القیمة وهندسة القیمة

، یةنتاجمقارنة كفاءة أي شركة من خلال الإ إلىوعُرفت بأنها عملیة آلیة ومستمرة تهدف 

والممارسات المطبقة فیها مع مثیلاتها من الشركات الأخرى حتى یمكن لها تحقیق والجودة، 

  .)2(التمییز في العمل

  :ومما سبق من التعریفات أعلاه یستنتج الباحث أن مفهوم المقارنة المرجعیة یتمثل في

  .للتعلم من نجاحات الآخرین للقیام بما هو لازم للتحسین في آلیات العمل أسلوب -1

المنافسین، والتعرف على نقط تمیزهم، والعمل على محاكاتها  أداءیدرس  وبأسل -2

  .والاستفادة من تجاربهم لتحدید الإستراتیجیة المناسبة للمنافسة

أنها تشكل إحدى جوانب فلسفة الجودة الشاملة من خلال التحسین في عملیات  -3

  .المنظمة لجعلها ممتازة في أوجه عملها

مة تركز على نقاط الضعف لدیها، وتعمل على تمكینها یجعل المنظ أسلوب -4

ومعالجتها، ونقاط القوة لدى المنظمات الأخرى الرائدة في نفس مجال عملها، ،وتحسینها

  .ومحاكاتها والعمل على تنفیذها من أجل الاستفادة منها

  .في المجال التشغیلي والإستراتیجي داءمستویات الأ أفضلالتركیز على تنفیذ  -5

                                                        
ئمة بین نظام التكالیف علـى أسـاس مراكـز إطار بدیل للموا) CAS(نظام المراكز والأنشطة محمد زهران، .د )1(

دار الكتب العلمیة للنشر  :القاهرة (،)ABCِ(، ونظام التكالیف على أساس النشاط )النظام التقلیدي(التكلفة 
  .181، ص)م2013والتوزیع، 

، نماذج مقترحـة لمعالجـة بعـض مشـكلات صـناعة السـیارات فـي مصـر باسـتخدام إیمان ودیع عبد الحلیم.د )2(
مجلــة الشــروق للعلــوم التجاریــة، المعهــد العــالي للحاســبات وتكنولوجیــا : القــاهرة (،وب القیــاس المقــارنأســل

  .3، ص)م2007المعلومات، العدد الأول، یونیو 
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كل إدارة  أداءوالتفوق في ) الأقسام -الإدارات(قد تكون المقارنة داخل المنظمة نفسها  -6

  .أو قسم عن نظیره

المنافسین القاعدة الأساسیة لنجاح المقارنة  أداءإن الحصول على المعلومات عن  -7

  .المرجعیة

  .قهیجب أن یدعم ویتبنى من قبل الإدارة العلیا لیتم تطبی سلوبلنجاح هذا الأ -8

عرِّف الباحث المقارنة المرجعیة بناء على الاستنتاج أعلاه یقارن المنشأة مع  أسلوب ابأنه: یُ

نظیراتها الرائدة في نفس مجال عملها، وبالتالي یتطلب من هذه المنشأة العمل على تدریب 

م مع ظروفها العاملین فیها للجوانب، والأبعاد المتمثلة بعملیة المقارنة المرجعیة، وتطویعها لتتلاء

  .من أجل تحقیق القدرة التنافسیة

  :نشأة مفهوم المقارنة المرجعیة: ثانیاً 

من علم المساحة إذ ) Benchmarking Bmkg(اشتق مصطلح المقارنة المرجعیة 

بعدها نقاطاً مرجعیة  Benchmarkingیستخدم المسَّاحون منذ مئات السنین علامات ضفة 

داً إلیها النقاط الأخرى، ویقصد بعلامة الضفة مقیاس أو نقطة مسبقاً تقوم استنالمواضع محددة 

م الشيء استناداً إلیها، وفي أدبیات الأ  داءیعنى بها مستوى الأ عمالمرجع یقاس، ویقوِّ

  .)1(فضلالأ

 2500أكثر من  إلىولذلك فالمقارنة لها دلالات تاریخیة قدیمة نوعاً ما، ویعود ذلك 

فإنك ،وعرفت نفسكإذا عرفت عدوك، :TZYلة الجنرال الصیني واشتهرت بهذا المجال مقو .عام

                                                        
  .87، ص، مرجع سابقإیثار عبد الهادي )1(
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دارة معارك  عمالیعني أن حل المشكلات الاعتیادیة في الأ.لن تخاف نتائج مائة معركة تدخلها وإ

  .)TZY)1الإدارة، والقدرة على البقاء هي شكل من أشكال الحرب وخاصة لمقولة 

 Francis(ندما سافر الصناعي الإنجلیزي ولذلك إن المقارنة المرجعیة لها دلالات قدیمة ع

Lowell ( المصانع البریطانیة  أفضلإنجلترا لدراسة تقنیات التصنیع في  إلىم 1810عام

 Henry(ك كون الصناعي لأكثر التقنیات نجاحاً وتمیزاً في هذا المجال، ولذ إلىللوصول 

Ford (لال قیامه بجولات م من خ1913صناعي متمیز في عام  أسلوببتطویر خط التجمیع ك

في مذابح الأبقار في شیكاغو ومشاهدة قطع اللحم الكبیرة المعلقة على ستارات موضوعة على 

  .)2(خط حدید مفرد متحرك من محطة لأخرى

لتقییم نفسها مع منافسیها، وبعدها ) Xerex(م استخدمت من قبل شركة 1979وفي عام 

ناعة لیستخدم في قطاعات مختلة، وكذلك وقطاع الص نتاجتوسع المصطلح لیتجاوز وظیفة الإ

تحقیق القدرة على اكتساب المیزة التنافسیة، والقدرة  إلىالمصطلح مجرد مقارنة  أهدافتجاوز 

، )المقارنة المرجعیة(على المنافسة، واختلفت التسمیات لهذا المفهوم فبعضهم أطلق علیها 

، وآخرون )وضع أعلى(ق علیها وفریق ثالث أطل) نمط إلىالقیاس (والبعض الآخر أسماها 

قواعد (و) فضلالمقارنة بالأ(، وكذلك أطلق علیها البعض )المعاییر القیاسیة المقارنة(أسموها 

  ).المقارنة

وتعد الیابان أول من طبق هذا المفهوم في بدایة خمسینیات القرن العشرین بعد الحرب 

ت الغربیة واستطاعوا استیعاب ما نقلوه من العالمیة الثانیة عندما بدأوا بزیارة العدید من المنظما

الغرب من خلال مجموعة ضخمة من التعاقدات للحصول على حق المعرفة مع مراعاة اختیار 
                                                        

  .286، صمرجع سابقمیسرة إبراهیم أحمد الجبوري، .د )1(
إدارة الجودة الشاملة مدخل للتمیز والریادة مفاهیم لحسن عبد االله باشیوة، .د  ،نزار عبد المجید البرواري.د.أ )2(

  .301ص )م2011 ،الوراق للنشر والتوزیعدار : عمان (،وأسس وتطبیقات
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الأمر الذي  ،مایناسبهم وموائمته مع ظروفهم، وبعدها بدأت الیابان في تطویر مبتكراتها الخاصة

رجعیة حتى یقفوا على مدى التطور لدى لم یمنعها من الاستمرار في تطبیق سیاسة المقارنة الم

الصناعي على  نتاجالدول الأخرى المنافسة لیكونوا أكثر تطوراً ویحتفظوا بمكان الصدارة في الإ

  .)1(وجه الخصوص

ثم بعد ذلك ظهرت تطبیقات المقارنة المرجعیة في الشركات الرائدة بوصفها أداة للحصول 

ین المستمر، وكسب المیزة التنافسیة، وفي الوقت على المعلومات اللازمة لدعم أنشطة التحس

الحاضر فإنَّ كل الشركات الصغیرة، والكبیرة تجد في المقارنة المرجعیة عنصراً فعَّالاً باتجاه 

  .الجودة الشاملة أهدافتحقیق 

واستخدمته  ةمن خلال ماسبق یري الباحث إن نشأة هذا الأسلوب كان في الشركات الیابانی

تها مع منافسیها للتفوق علیهم والحصول على اكبر حصة السوقیة والسیطرة على في قیاس منتجا

  .السوق

  :أسباب انتشار المقارنة المرجعیة: ثالثاً 

  :)2(هناك ثلاثة أسباب أساسیة لانتشار المقارنة المرجعیة وهي

حیث یستطیع المدراء تطبیق العملیات التي  ،تعتبر طریقة فعَّالة لإدخال التحسینات -1

أثبتت كفاءتها وتم اختیارها بواسطة الآخرین، مع التركیز على تحسین هذه العملیات وتكیفها 

  .بحیث تتلاءم مع العملیات، والثقافة المشتركة الموجودة حالیاً في منشآتهم

                                                        
ــة أداة لتقیــیم الأداء وأســلوب للتطــویر المســتمر ،إســماعیل التكریتــي.د )1( جامعــة  ،:بغــداد( ،المقارنــة المرجعی

العــدد الرابــع والعشــرون،  ،المجلــد الســابع ،كلیــة الإدارة والاقتصـاد، الاقتصــادیة والإداریــةمجلــة العلــوم  بغـداد،
  .208، ص )م2000

  .335، ص، مرجع سابقأحمد هشام معوض سلیم.د )2(
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وتساعد على الاستفادة الجیدة من  ،تساعد المنشآت في إدخال التحسینات بسرعة أكبر -2

  .للمضي قدماً في إحداث التحسینات بصورة أسرع وأكثر كفاءة إمكانیات طریقة القیاس

وذلك عن طریق التعلم من  ،والخبرة التراكمیة للمنشأة داءلها قابلیة في تعزیز الأ -3

الآخرین في المنشآت على المنافسة، وتسمح لها بالتفوق على منافسیها، حیث یتیح استخدام هذه 

ع على التجارب المیدانیة للمنشآت المنافسة، وتلك التي تتبوأ الطریقة الفرصة أمام المدراء للإطلا

مراكز متقدمة، واستخدام المعلومات التراكمیة لهذه المنشآت لتقویة منشآتهم، وتحقیق قفزات كبیرة 

بدلاً من التحسین التدریجي الذي یحدث إذا كانت العملیات تتضمن التعامل مع الأمور السطحیة 

  .الأعماق لىإفقط بدلاً من الدخول 

من خلال ماسبق یري الباحث أن أهم سباب الانتشار هذا المدخل هو وجود عجلة التنافس 

الموجودة من قبل الشركات التي تعمل في نفس المجال التي  تمرس فیه الشركة نشاطها وبتالي 

نما البدء من حیث انتهاء الآخرین من والاستفادة  یوفر علیها خلق عجلة التنافس من الصفر وإ

  .  تجاربهم

  :الفلسفة التي تقوم علیها المقارنة المرجعیة: رابعاً 

والممارسات الناجحة، والسابق تطبیقها لدى الشركات ،إنه لیس مجرد تقلید أو نقل للخبرات

الرائدة فهو لا یقارن بین أرقام أو إحصاءات المنظمة التي ترغب في التطویر بین الشركات 

بها،  داءالتعرف على مواطن ضعف الأ على ةالمنظممساعدة  إلى الرائدة فقط، بل تتجاوز ذلك
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المستهدف، وتحدید مواطن الضعف والقصور في العملیات،  داءثم العمل على تخطیط الأ

  :)1(داخل المنظمة، وذلك من خلال ما یلي داءوالمساعدة في تحقیق أعلى مستوى ممكن للأ

  .التعرف على أوجه قصورهضرورة أن یكون الفرد قادراً على الإدراك و  -1

  .منه في العمل أفضل أداءیمكنه القیام ب ماالاعتراف بأن هناك  -2

  .الاجتهاد على التركیز الخارجي لكي تصبح منافساً  -3

ارتفاع مقاییس المنافسة في الصناعة وتستبعد أن تؤدي  إلىالمقاییس المرجعیة تؤدي  -4

  .ة على حدها التنافسيإغلاق المنظمات التي لا تستطیع المحافظ إلى

عملیات قدر معین مقابل  أداءالمقارنة المرجعیة عملیة مستمرة لمقارنة، وقیاس  -5

عملیات قابلة للمقارنة في المنظمات الرائدة للحصول على المعلومات التي سوف تساعد المنظمة 

  .على تحدید وتنفیذ التحسینات المطلوبة

المنظمة  أهداففي عزلة، بل یجب أن تتوافق مع المقارنة المرجعیة لا یمكن أن تتم  -6

  .ذات قیمة أهدافها العامة، وذلك حتى تكون وسیلة و أهدافوتساهم في تحقیق 

الممارسات یعتبر واحد من أهم التوضیحات  أفضلالمقارنة المرجعیة الداخلیة ونقل  -7

  .للإدارة، وتحدید المعرفة بمساعدة المنظمة على المنافسة

المرجعیة أداة فعَّالة إلا أنها لیست عصا سحریة، فمشكلتها الأساسیة تتمثل المقارنة  -8

  .في التركیز على البیانات ولیست العملیات

                                                        
استخدام سلاسـل القیمـة فـي تفعیـل الموازنـة الرأسـمالیة مـع التطبیـق علـى عبد االله عبد الرحمن مصطفى،  )1(

رسـالة دكتـوراه فـي ، جامعـة عـین شـمس، كلیـة التجـارة :عـین شـمس( ،تـرول واسـتغلالهنشاط البحـث عـن الب
  .137، ص)م2012 ،المحاسبة غیر منشورة
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ومما سبق ان المقارنة المرجعیة لكي تتم داخل المنظمة او الشركة یجب ان تحدد الادارة 

علیها دعم الفریق الذي العلیا ماهو الغرض الذي تتم من اجله عملیة المقارنة المرجعیة ویجب 

  .یكلف بالقیام بهذه العملیة

  :المقارنة المرجعیة أهمیة: خامساً 

  :)1(إن المقارنة المرجعیة تستمد أهمیتها من المحور المهم الذي تلبیه لتحقیق ما یلي

للشركة باعتبار أن المقارنة المرجعیة ذات توجه  یادة المقدرة التنافسیة الخارجیةز  -1

  .خارجي

  .في السوق التنافسي مرار وبقاء الشركةاست -2

توفیر معلومات متطورة عن العملیات التشغیلیة والفن التكنولوجي ومستویات الجودة  -3

المالي  داءوأنظمة التكالیف المتعلقة بالمنافسین الخارجیین مما یساعد في قیاس وتقییم الأ

  .والتشغیلي والاستراتیجي للشركة

) Activity Based Cost Management(رة تكلفة النشاط تقییم فاعلیة نظام إدا -4

 .داریةومدى نجاحها في تطویر أنظمة التكالیف والمحاسبة الإ

لأغراض تحقیق التحسین المستمر في  kaizenتعتبر جزءاً مكملاً لاستخدام أسلوب   - 5

  .)2(أداء العملیات الداخلیة والوصول إلي میكانیكیة لتحدید فرص التحسین الممكنة

المقارنة المرجعة في قضیة الفصل بین الأنشطة التي تضیف القیمة   أهمیةتكمن  -6

العملیات غیر جیده  أداءوالأنشطة التي لا تضیف قیمة وذلك على أساس انه أذا كانت نتائج 
                                                        

المداخل المقترحة لقیاس وتقییم الأداء المالي والتشغیلي والإستراتیجي في منشآت بهاء حسین منصور، .د )1(
العـدد  ،مجلة كلیـة التجـارة للبحـوث العلمیـة، یة التجارةكل ،جامعة الإسكندریة: الإسكندریة( ،الأعمال الحدیثة

  . 33، ص )م2002مارس، ،الأول
 ،المحاســبة الإداریـة المتقدمـة مـدخل إدارة التكلفــةتهـانى محمـود النشـار، .د.أ سـعید محمـود الهلبـاوى ،.د .أ )2(

  .154ص ).م2013بدون دار نشر،  جامعة المنصورة، ،كلیة التجارة (الطبعة الرابعة، 
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ممارسات وأنها لا تحقق المقاییس المرجعیة وقد یرجع ذلك إلي أن العملیة قد  أفضلبالمقارنة ب

  .العملیة  تتطلبها طة لا تضیف قیمة ضمن الأنشطة التيتتضمن أنش

المقارنة المرجعیة في ضوء المواصفات العالمیة عند تطبیق الآیزو على  أهمیةتكمن 

أساس المواصفة بمثابة قاعدة تجرى على أساسها عملیات التحسین وینحسر الاختلاف بین 

التحسیني الثاني فهو  سلوبلمقارنة، أما الأالعملیتین في المقارنة المرجعیة، تتخذ شركات ریادیة ل

اتخاذ موافقة الآیزو كأساس یجري المقارنة بها كمرجع، ویقوم فریق التصمیم والمراجعة بالتأكد 

من مطابقة عناصر الجودة للعناصر القیاسیة التي تمت علیها الموافقة لأجل منح شهادة الآیزو 

 .)1(في حالة المطابقة

 أداءالمقارنة المرجعیة تكمن في انها تحسن من  أهمیةلباحث أن ومن خلال ماسبق یري ا

الممارسات، وذلك من خلال تمكین العاملین من تعلم الطرق الجدیدة في  أفضلالمنظمة في نقل 

  .المهام والعمل أداءانجاز و 

  :المقارنة المرجعیة أهداف: سادساً 

وذلك من أجل  داءستوي للأم أفضلیتمثل الهدف الأساسي للمقارنة المرجعیة في تحدید 

 داءالشركة واختیار التحسین، ورفع مستوى الأ أداءتدعیم التوجه نحو التحسین المستمر في 

لمقابلة توقعات العملاء، وبالتالي یتم تحسین القدرة التنافسیة للشركة، ویتم ذلك من خلال 

  :)2(التالیة هدافالأ

  .م مواد زائدة ذات قیم معینةإزالة العملیات التي تعوق الشركة أو استخدا -1

                                                        
  .45، صمرجع سابقسعدون محسن سلیمان،  )1(
دراسـة (استخدام مـدخل إدارة التكلفـة لخدمـة صـنع القـرار فـي شـركات التـأمین محي سامي محمد الشباني،  )2(

دارة الأعمـــال، : حلـــوان( ، )تطبیقیـــة رســـالة ماجســـتیر فـــي المحاســـبة غیـــر  جامعـــة حلـــوان، كلیـــة التجـــارة وإ
  .27، ص)م2011منشورة، 



79 
 

التعرف على نواحي القصور، والعمل على معالجتها بما یخفض التكلفة، ویحسن  -2

  .داءالأ

  .الاستفادة من تجارب الآخرین مع تطویعها لتناسب الظروف المحیطة بالشركة -3

  .تحدید احتیاجات العملاء بناءً على واقع السوق -4

دراك -5 فرص  أفضلمدى ضرورة الابتكار، والتجدید المستمر عن  تشجیع تقافة التغیر وإ

  .داءللتحسین والتمیز في الأ

تحفیز وتنبیه إدارة الشركة على ضرورة مراجعة العملیات والممارسات والنظم الحالیة  -6

هذه  أفضلالعملیات، و  أداءوتوفیر بیانات موضوعیة عن البیئة الخارجیة فیما یتعلق بطرق 

  .الطرق

  .)1(المناسبة من اجل التسییر الجید لخلق القیمة الإجراءاتالكفاءة في اتخاذ زیادة  -7

 أعمالالمقارنة المرجعیة باعتبارها مفتاحاً لنجاح  أهدافوكذلك أیضاً إلقاء الضوء على 

  :)2(المنظمات من خلال توضیح النقاط الرئیسیة التالیة

مع منافسیها وما تسفر عنها من تعتبر المقارنة المرجعیة التي تقوم بها المنظمات  -1

معلومات مسوؤلیة رئیسیة من مسؤولیات عملیات التخطیط الإستراتیجیة بالمنظمة فهي تحدد 

  .عمالوضع المنظمة بالنسبة للمنظمات الأخرى المنافسة لها في بیئة الأ

                                                        
( ،فـــي تجویـــد التعلـــیم العـــالي benchmarkingإمكانیـــة اســـتعمال ال غیـــاد كریمـــة، .زار العیاشـــي، أزر .د )1(

المؤتمر العربي  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، سكیكدة، 1955أوت  20جامعة  :الجزائر
  .242، ص)م2013أبریل  4-2الدولي الثالث لضمان جودة التعلیم العالي، الفترة من 

ومــدى اســتفادة المنظمــات العربیــة ) KAIZEN(المــدخل الیابــاني للتحســین المســتمر أحمـد محمــد غنــیم، .د )2(
، )م2009، )ك.ت.ر.هــا.م(سلســلة إصـدارات  ،دار الإدارة للبحـوث والتــدریب والاستشـارات :المنصــورة(،منـه
  .338-337ص
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المنظمات على عملیات التخطیط التي یتم توجیهها نحو تحقیق  أعمالیعتمد نجاح  -2

مستویات تتفوق على مستویات منافسیها، وهذا ما  إلىهذه المنظمات  أداءمحددة تقود  أهداف

  .تحقیقه إلىتسعى المقارنة المرجعیة 

تعتبر عملیات المقارنة المرجعیة عملیات دینامیكیة ومستمرة ولا تتم لمرة واحدة،  -3

على المنظمات الأخرى في التركیز على تحقیق التفوق للمنظمة  إلىوبالتالي فإنها تسعى دائماً 

  .مجالات عدیدة مثل مجالات نقل التكنولوجیا وخدمة العملاء والتصمیم وتطویر العملیات

تخفیض، وتقلیل الأوقات اللازمة لتطویر العملیات  إلىكما تسعى المقارنة المرجعیة  -4

  .الجدیدة وتحسین كفاءة العملیات الحالیة

، داءمستوى للأ أفضلمقارنة المرجعیة هو تحدید ویرى الباحث أن الهدف الأساسي من ال

المنشأة، واختیار أولویات التحسین،  أداءوذلك من أجل تدعیم التوجیه نحو التحسین المستمر في 

  .لمقابلة توقعات العملاء، وبالتالي یتم تحسین القدرة التنافسیة للمنشأة داءورفع مستوى الأ
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  :نة المرجعیةمراحل التطور التاریخي للمقار : سابعاً 

م، ثم تطورت، وبدأت 1940عام  تهاعیة بالعدید من المراحل منذ بدایمرت المقارنة المرج

  :)1(تأخذ أشكال أكثر تعقیداً وقد تم اقتراح مراحل تطور المقارنة المرجعیة كالتالي

  .Reverse engineeringمرحلة الهندسة العكسیة  -1

  .Competitive benchmarkingالمقارنة المرجعیة التنافسیة  -2

  .Process benchmarkingالمقارنة المرجعیة على أساس العملیات  -3

  .Strategic benchmarkingالمقارنة المرجعیة الإستراتیجیة  -4

  .Global benchmarkingالمقارنة المرجعیة الشاملة  -5

هندسة هي مرحلة ال: وكانت أول المراحل التي مرت بها تطورات المقارنة المرجعیة

العكسیة حیث كانت تتم على أساس مقارنة للمنتجات وكذلك الصفات والوظائف التي یتمیز بها 

  .التنافسي لهذا المنتج داءالمنتج والأ

المقارنة المرجعیة التنافسیة حیث : والمرحلة الثانیة التي مرت بها المقارنة المرجعیة هي

مع المنافسین، وتعتبر معظم  نتاجوخطوط الإ اعتمد هذا النوع على عقد المقارنات في العملیات،

م 1976خلال الفترة الممتدة من  Xeroxالكتابات السابقة أن الأساس لهذه المرحلة هي شركة 

  .م1986حتى 

وفي المرحلة الثالثة التي مرت بها المقارنة المرجعیة على أساس العملیات حیث اعتمدت 

اللحظة  تلكیتم بین شركات خارج الصناعة ومنذ  ن أنمكه المرحلة على فكرة أن التعلم یفي هذ

                                                        
یس المرجعیــة ودورهــا فــي دعــم المزایــا إطــار محاســبي مقتــرح لاســتخدام المقــایولیـد یوســف عفیفــي محمــد،  )1(

ــي الوحــــدات الاقتصــــادیة، التناف ــیة فــ ــالات فــــي جمهوریــــة مصــــر ســ ــى قطــــاع الاتصــ دراســــة تطبیقیــــة علــ
، )م2011رسـالة ماجســتیر فـي المحاســبة غیـر منشــورة،  جامعــة حلـون، كلیـة التجــارة،: عــین شـمس(،العربیـة

  .39-38ص ص
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أصبح تبادل المعلومات أقل خطراً، ولكن في نفس الوقت تطلب الأمر فهم أكثر لأوجه الشبه في 

  .العملیات حیث قد یبدو لأول وهلة أن هناك اختلاف في العملیات

ین ظهر ما یعرف م ح1990أما المرحلة الرابعة لتطور المقارنة المرجعیة بدأت تقریباً عام 

بالمقارنة المرجعیة الإستراتیجیة حیث تضمنت عملیات منهجیة لتقییم الإستراتیجیات المطبقة، 

عن طریق فهم، وتبني الإستراتیجیات الناجحة المطبقة لدى شركاء المقارنة  داءوكذلك تحسین الأ

  .المستمرالتحسین  أسلوبحد كبیر مع  إلىالمرجعیة الخارجیین وتتشابه هذه المرحلة 

أما المرحلة الخامسة من تطور المقارنة المرجعیة أظهرت ما یعرف بالمقارنة المرجعیة 

الشاملة وتعتمد هذه المرحلة على أن المنظمات التي تقوم بإتباع المقارنة المرجعیة لتغییر 

تالي الإجراءات المتبعة لدیها حین تجد أنها تفشل عادة في تغییر سلوك أفراد فریق العمل، وبال

بحیث تستطیع المنظمة أن تحسن من فاعلیتها عن طریق تطویر الكفاءات  الثقافةیجب تغییر 

الشكل رقم  یوضححیث والقدرات بحیث تتمكن المنظمة من تغییر التصرفات والممارسات، 

  : مراحل التطور التاریخي للمقارنة المرجعیة )1/1/1(
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  )1/1/1(شكل رقم 

  قارنة المرجعیةمراحل التطور التاریخي للم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إطار محاسبي مقترح لاستخدام المقاییس المرجعیة ودورها في ولید یوسف عفیفي محمد،  :المصدر

دراسة تطبیقیة على قطاع الاتصالات في جمهوریة مصر  ،دعم المزایا التنافسیة في الوحدات الاقتصادیة

، )م2011غیر منشورة،  في المحاسبة ماجستیر رسالة كلیة التجارة،جامعة عین شمس، : عین شمس(،العربیة

  .38ص

 مدخل المقارنة المرجعیة مر بعدد من المراحل أنیتضح للباحث  )1/1/1( من الشكل رقم

وان كل مرحلة من هذه المراحل لها ممیزات تمیزها وانتقادات وجهة لها تم بعد ذلك جاءت 

  .لمرحلة السابقة عن حالهاالمرحلة التي بعدها تعالج هذه الإشكالیات التي فشلت ا

Time 

القیاس المرجعي الخاص 
 بالمنشآت

1940 1980 1990 2000 

ص صخمتالقیاس المرجعي ال  

  الشاملالقیاس المرجعي 

  الإستراتیجيالقیاس المرجعي 

أساس العملیات  علىالقیاس   

المرجعي القیاس   

 الھندسة العكسیة 
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  المبحث الثاني

  مبادئ وفوائد وأنواع وسمات وانتقادات المقارنة المرجعیة
  :المبادئ التي تقوم علیها المقارنة المرجعیة: أولاً 

إن هذا المدخل ینبغي أن یتسم بالحرص على الأخلاقیات التي أساسها تحقیق الفائدة 

الخبرة الأمریكیة لمدخل المقارنة المرجعیة  یتوضع ب ،المشتركة للطرف المقارن، والمقارن به

  :)1(النقاط الآتیة كمبادئ لأخلاقیات تلك العملیة تتمثل فیما یلي

عمل یعد من قبیل سرقة مجهودات الآخرین أو معرفة  أي تحاشي: مبدأ الشرعیة -1

ضرار أسرار لا یرغب الآخرون في كشفها، واستخدام المعلومات التي تحصل علیها في الإ

مستشار قانوني عند  إلىبالآخرین ویتضمن البعد عن التصرفات التي تحتمل الشك أو الرجوع 

  .الشك

ویعني عدم جواز انتقال أو منح أي معلومات حصلت علیها المنشأة من : مبدأ الثقة -2

ذن صاحبه طرف إلىالشریك في عملیة المقارنة    .ثالث إلا بعد أخذ موافقة الشریك وإ

وهو أن تكون مستنداً لإعطاء الشریك نفس القدر من المعلومات من : لتبادلمبدأ ا -3

  .توضیح هذا الاستعداد من اللقاء الأول فضلنفس النوع، ومن الأ

وینص على ألا تستخدم المعلومات التي حصلت علیها من المقارنة : مبدأ الاستخدام -4

حسین عملیاتك أي للأغراض في الدعایة، والإعلان والتسویق، بل استخدامها فقط في ت

المخصصة لها من صیاغة، وتطویر العملیات والإجراءات داخل المنشآت المشتركة في الدراسة 

  .المقارنة

                                                        
دراسـة میدانیـة ،جعیـة كـأداة للتطـویر فـي مجـال خفـض التكلفة، اسـتخدام المقـاییس المر حنان أحمد طلعت )1(

رسـالة  الإداریة، كلیـة العلـوم الإداریـة،أكادیمیة السادات للعلوم  :القاهرة(في مصر على قطاع صناعة الدواء
  .67، ص)م2008مقدمة للحصول على درجة العضویة في العلوم الإداریة غیر منشورة، 
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یجب الاتصال بالمنشأة المراد عمل مقارنة معها عن طریق الاتصال : مبدأ الاتصال -5

  .بطرف ثالثأولاً بالمدیرین المسئولین والحصول على تصریح قبل عمل أي اتصالات 

لا تفصح عن أسماء الأفراد المشتركین في المقارنة : مبدأ الاتصال من طرف ثالث -6

  .سواء من طرفك أو من طرف الشریك لجهة ثالثة إلا بموافقة الجمیع

ائدة من عملیة بهذه المبادئ مع بعضها لكي تتحقق الفضرورة الالتزام الباحث  یري

  .دأ من هذه المبادئ سوف یخل بعمیلة المقارنة المرجعیةأي مبلأن تجاهل  المقارنة المرجعیة

  :فوائد استخدام المقارنة المرجعیة: ثانیاً 

  :)1(الفوائد التالیة یحقق المقارنة المرجعیة أسلوب استخدام

فهي توفر  داءإن المقارنة المرجعیة تساعد في التركیز على المشاكل الحقیقیة في الأ -1

طرق سد مثل هذه الفجوات والتي تقف عائقاً في وجه تحقیق و  داءمعلومات عن فجوات الأ

  .الشركات أفضلالتمیز، ومنافسة 

في خفض التكلفة وزیادة رضا المستهلك : تقلیل الأخطاء إلىتسعى المقارنة المرجعیة  -2

استخدام هذا المدخل من أجل كسب المزایا التنافسیة  إلىفي المنشآت، وبالتالي دعت الحاجة 

  .جلطویلة الأ

المنشأة، بل هي جزء مكمل  أداءإن المقارنة المرجعیة لیست مجرد طریقة لتحدید  -3

  .داءللهیكل الإستراتیجي فیها، وهي إحدى الدعائم الأساسیة التي یقوم علیها الأ

تستخدم المقارنة المرجعیة لتحدید ما هي الحاجة للتغییر، وكیف یمكن إحداث التغییر،  -4

  .لتغییروما هي الفائدة من ا

                                                        
  .48، صسابقمرجع ضحى محمد أسعد عواس،  )1(
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  :إنَّ المقارنة المرجعیة تخلق قیمة للمنشأة من خلال أربعة اعتبارات أساسیة هي -5

  .الأساسیة داءتركیز المنشأة على فجوات الأ -أ

  .الحصول على أفكار من المنشآت الخارجیة وتحدید فرص التحسین - ب

عرفة وتخطي دفع الفریق التنفیذي في المنشأة للتحرك نحو الأمام، ویساعده في م -ج

  .الأفكار التي لن تساعد في حل المشاكل التي تواجهها المنشأة

وصنع  أفضلوضع أفكار التحسین ضمن التطبیق العملي لإیجاد مخرجات ذات جودة  - د

  .انطلاقاً من قاعدة حقائق أكبر أفضلقرارات 

لعدید من وهناك بعض المزایا الأخرى التي تتمیز بها المقارنة المرجعیة وذلك من خلال ا

  :النواحي

 داءتعد المقارنة المرجعیة طریقة فعالة لقیاس الأ: داءمن ناحیة قیاس وتقییم الأ -1

یجاد مقاییس  الاعتماد علیها في  یتممرجعیة مالیة وغیر مالیة  أداءوتقییمه داخل المنشأة وإ

  .داءتحسین الأ

تعلیم إدارة المنشأة وكافة وسیلة مناسبة ل: إن المقارنة المرجعیة هي: من ناحیة التعلم -2

العاملین فیها كیف یمكن الاستفادة من تجارب الآخرین، وضرورة الاستمرار في التعلم للبحث 

یجاد أفكار متجددة دوماً وطرق، وممارسات جدیدة للعمل، والتي تعد مفیدة وهامة وبعیدة عن  وإ

  .التقادم

تشجع على التعاون بین أعضاء تعتبر المقارنة المرجعیة أداة : ومن ناحیة التعاون -3

التعاون مع العاملین في  إلىالمنشأة لتنفیذ التحسینات المطلوبة بفاعلیة، إضافة  الفریق داخل

المستوى التنفیذي باعتبارهم الأكثر ارتباطاً بالعمیل، وأخیراً التعاون بین المنشآت للمشاركة في 

  .نهامشروع المقارنة المرجعیة واقتسام المعلومات فیما بی
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تسهل المقارنة المرجعیة عملیة التخطیط من خلال الاعتماد على : من ناحیة التخطیط -4

الإستراتیجیة وترتیب أولویاتها  هدافالمعرفة المكتسبة من المنشآت المتمیزة وفهم كیفیة وضع الأ

 أهدافثم صیاغة هذه المعرفة بما یتناسب مع وضع المنشأة والظروف المحیطة بها ووضع 

سین الواجب تحقیقها والخطط الإستراتیجیة الواجب تنفیذها وفقاً لأولویاتها من وجهة نظر التح

المقارنة المرجعیة، وبالتعاون مع فریق العمل الخاص  أسلوبالمنشأة، ثم البدء بالعمل في إطار 

  .به

إن المقارنة المرجعیة تركز على : الحدیثة داریةالمحاسبة الإ أسالیبمن ناحیة دعم  -5

خفض وقت  إلىالوقت، التكلفة، والجودة، فهي تسعى : وهي داءلاث مؤشرات أساسیة للأث

من أجل التسلیم في الوقت المحدد مع خفض تكالیف التصنیع دون المساس بجودة  نتاجالإ

زیادة الجودة بما یحقق رضا المستهلك ویتوافق  إلىالمنتج بل على العكس من ذلك أنها تسعى 

  .لعالمیةا ةمع معاییر الجود

تعد المقارنة المرجعیة ضروریة لأن مثل هذه الشركات لن : بالنسبة للشركات الرائدة -6

تعرف موقعها بالنسبة للشركات الأخرى دون استخدام المقارنة المرجعیة كما أن هذه الشركات 

 واحد أو أكثر من المناطق التي تحتاج تحسین والتي أسلوبكغیرها یمكن أن تجد نتیجة تطبیق 

  .داءتزید من فاعلیة الأ

إن المقارنة المرجعیة من أهم الوسائل المساعدة على زیادة : من ناحیة المنافسة -7

الحصة السوقیة للمنشأة، وكسب مزایا تنافسیة سواء في السوق المحلیة أو العالمیة من خلال 

، كما تحقق داءلأالمحددة والوفاء بالمعاییر المرجعیة ل هدافالتطبیق الناجح لها، وتحقیق الأ

للمنشأة الأسبقیة في السوق من خلال تحدید نقاط الضعف في أدائها ومحاولة معالجتها ثم 

  .متمیز أداءالآخرین، وعدم الوقوع بها للحصول على  أداءاكتشاف نقاط الضعف في 
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وهناك بعض الفوائد الأخرى التي قد تحققها المقارنة المرجعیة في المنظمات العامة، وتعود 

  :)1(لیها بالفائدة من أهمهاع

  .ترشید الموارد البشریة والمادیة المتاحة لهذه المنظمات -1

  ).العملاء(الاستجابة لرغبات واحتیاجات المواطنین  -2

  .تشجیع التعاون بین المنظمات العامة للتصدي لظروف المنافسة المحلیة والدولیة -3

جیات الجودة داخل هذه المنظمات وتحسین الالتزام بتطبیق استراتیمن تمكین العاملین  -4

  .العملیات أداء

التي  عمالالمنظمة وتتضمن التركیز على الأ أداءتركز على المجالات المهمة في ال -5

تحقق میزة تنافسیة، والمجالات التي تؤثر بصورة محسوسة في عملیة إرضاء العاملین داخل 

للتطویر التكنولوجي السریع والإجراءات  المؤسسة، والعملاء خارجها، والمجالات التي تخضع

  ).تكلفة مرتفعة(والممارسات التي تتبعها المنظمة وتكون التكلفة فیها غیر منافسة 

والمصادر للتحسین من الخارج والبدء في عملیة التعلم الفعال في  الأفكار إیجاد - 6

  .)2(المنظمة وذلك بخلق فهم جید للعملیات 

أداء العمل بشكل  لأسلوب الأفضللمنظمة من خلال تهیئة الفهم ا إنتاجیة إمكانیةتعزیز 

  .)3( الأوليصحیح وكفئ من المرة 

                                                        
، دور سیاســات إدارة المــوارد البشــریة فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة للمنظمــات فاطمــة علــي محمــد الربابعــة )1(

جامعـة القـاهرة، كلیـة : القـاهرة( ،العامة في المملكة الأردنیة الهاشـمیة مـع التطبیـق علـى الجامعـة الأردنیـة
  .174، ص)م2006 ،رة العامة غیر منشورةرسالة دكتوراه في الإدا ،الاقتصاد والعلوم السیاسیة

جامعـة الانبـار، كلیـة : الانبـار( ،اطـار مفـاهیمي -تقییم فاعلیة الائتمان المصـرفي  ،نور محمد ثابت كـاظم )2(
ادیة والإداریــــة  ،التجـــارة ــ ــار للعلــــوم الاقتصـ ــة جامعـــة الانبــ ــدد العاشــــر، ،مجلــ ــد الخـــامس، العــ ، )م2013المجلــ

  .418ص
  .242، ص، مرجع سابق غیاد كریمة،.أ زرزار العیاشي،.د )3(
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یرى الباحث أن المقارنة المرجعیة أداة جیدة یمكن أن تستخدمها المنظمة في بناء قدرات 

لظروف التي تحتمها المنافسة لتنافسیة عن طریق الاستفادة من تجارب المنظمات الأخرى، نظراً 

  .التنافسیة عماللعالمیة من أجل البقاء والاستمرار في بیئة الأا

  :أنواع المقارنة المرجعیة: ثالثاً 

اختلف الكتاب والباحثون فیما بینهم في تصنیف أنواع ومداخل المقارنة المرجعیة، حیث 

  :)1(عدة تقسیمات ومن أهمها ما یلي إلىقسمت المقارنة المرجعیة 

: یث یرى أن هناك أربعة أنواع للمقارنة المرجعیة وهيح: Elmuti et.alتصنیف  -1

والمقارنة ،المقارنة المرجعیة الداخلیة، والمقارنة المرجعیة التنافسیة، والمقارنة المرجعیة الوظیفیة

  .المرجعیة المتعلقة بالعملیات

 أفضلهذا النوع من المقارنة التعرف على بیقصد : المقارنة المرجعیة الداخلیة -أ

سات الداخلیة، ودراسة مدى إمكانیة تعمیمها على مستوى المنشأة، ویلاحظ أن هذا النوع الممار 

التعرف على نقاط التحسین في الهیكل الداخلي للمنشأة والعمل على دعم  إلىمن المقارنة یهدف 

الداخلي في المنظمة ومن أهم مزایا المقارنة  داءهذه النقاط، وكذلك التعرف على معاییر الأ

توفیر الكثیر من المعلومات التي یتم استخدامها لتطبیق المقارنة : عیة الداخلیة هوالمرج

الداخلي للمنشأة وكذلك تتمیز بالتكلفة  داءالمرجعیة، وكذلك تعد من أسرع الوسائل لتحسین الأ

عطاء الفهم الأعمق للعملیات داخل المنشأة،  المنخفضة والسرعة في التعدیل، وكذلك التغییر وإ

النواحي  إلىهذا النوع من المقارنة یمیل ممثلة في أن  خذ علیها بعض العیوب یؤ نها إلا أ

 ،كذلك الفكر السائد داخل المنشأةالنواحي الإستراتیجیة الخاصة بالمنشأة و  إلىأكثر منه  التنفیذیة
                                                        

ترشـید التكلفـة وتحسـین  تتطـویر اسـتخدام المقـاییس المرجعیـة لـدعم إسـتراتیجیاعماد سعید زكـي الزمـر،  )1(
رسـالة دكتـوراه  ،جامعة القاهرة، كلیة التجـارة :القاهرة( ،الجودة في منشآت الأعمال، دراسة تحلیلیة تطبیقیة

  .15-9، ص ص)م2005 ،في المحاسبة غیر منشورة،
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الممارسات السائدة داخل المنشآت الأخرى، ولكن یقتصر النظر  أفضلأیضاً أنه لا یشتمل على 

  .لى النواحي الداخلیة للمنشأةع

تقوم المقارنة المرجعیة التنافسیة على فحص ودراسة : المقارنة المرجعیة التنافسیة - ب

التنافس للمنشأة ومقارنة المنشأة بمنافسیها في نفس مجال الصناعة ویلاحظ أن هذا النوع من 

بمعنى أنه یركز على .المقارنة یركز على دراسة السعر والجودة والخصائص الأخرى للمنتجات

 إلىفقد یكون من الصعب الوصول  ،المخرجات والمعلومات الأخرى التي تتاح عن المنافسین

صورة كاملة من المنافسین، ویتمیز هذا النوع من المقارنة في أنه یمكن المنشأة من تحدید 

لك توفیر رؤیة الذي وصلت إلیه، عن طریق مقارنة أدائها مع باقي المنافسین، وكذ داءمستوى الأ

عطاء الأولویة لتحسین العملیات التي  إستراتیجیة شاملة عن المنافسة القائمة في السوق وإ

تستطیع المنشأة من خلال تحسینها أن تصبح منافس قوي في السوق، وكذلك خلق ثقافة التنافس 

خذ علیه یؤ رنة باستمرار من أجل التمیز إلا أن مثل هذا النوع من المقا داءوالعمل على تحسین الأ

بعض العیوب في أن المعلومات التي یتم الحصول علیها عن طریق المقارنة المرجعیة التنافسیة 

لیست بالضرورة أن تستخدم داخل المنشأة حیث یمكن عند التطبیق أن تضر بمصالح المنشأة، 

تؤخذ في وكذلك الأوضاع القانونیة بین المنافسین والعلاقات التي تربطهم بالمنشأة یجب أن 

  .الاعتبار

المنشأة مع  أداءیعتمد ها النوع من المقارنة على مقارنة : المقارنة المرجعیة الوظیفیة -ج

منشآت أخرى لیست بالضرورة أن تكون منشآت منافسة لكنها منشآت تؤدي بعض المهام التي 

دیهم رغبة أكثر في تؤدیها المنشأة، وبالتالي فإنَّ شركات المقارنة المرجعیة في هذا النوع یكون ل
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المشاركة، وتبادل المعلومات لأنهم لیسوا منافسین مباشرین، ویتمیز هذا النوع من المقارنة بأنه 

  .)1(یسهل سبب التعرف

شركاء المقارنة المرجعیة حیث أن المعلومات المستخدمة في المقارنة المرجعیة  - د

ي معلومات عن الاتجاه العام الوظیفیة لا تخص منافسین مباشرین، وكذلك یتمیز بأنه یعط

للصناعة إلا أن مثل هذا النوع من المشاركة یوجد لدیه عیوب وتتمثل في أنَّ الشركات الكبیرة 

المهتمة أساساً بالمقارنة المرجعیة قد تتمثل في تكالیف الكثیر من الزیارات للشركات المختلفة بل 

 إلىالمعلومات، وكذلك أنه یحتاج أن البعض الآخر قد یتحمل رسوم مقابل الحصول على هذه 

هناك صعوبة  تكونالكثیر من الوقت، وأن الوظائف المماثلة في الشركات الموجودة في الصناعة 

  .في الحصول على معلومات عنها

وفي ظل هذا النوع من المقارنة یتم فحص : المقارنة المرجعیة المتعلقة بالعملیات -هـ

طبقتها المنشآت الرائدة، ومحاولة محاكاة تلك العملیات، ونظم ودراسة نظم التشغیل المتمیزة التي 

  .التشغیل

أن هناك ثلاثة أنواع من المقارنة المرجعیة تتمثل  إلىأشار : Elnathan تصنیف -2

  :في

تقوم هذه المقارنة على أساس الفحص الدقیق لجمیع : مقارنة مرجعیة متعلقة بالمنتج -أ

  . ت الأخرىالنواحي المختلفة بمنتجات المنشآ

یقتصر هذا النوع من المقارنة على دراسة إستراتیجیة : مقارنة مرجعیة إستراتیجیة - ب

المخرجات الأخرى، وكیفیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، ودراسة الأسباب وراء اختیار المنشأة 

  .لإستراتیجیة ما دون الأخرى
                                                        

دور المقارنة المرجعیـة فـي تطـویر المنـاهج الدراسـیة لأقسـام المحاسـبة بالجامعـات سلمى منصور سند، .د )1(
المجلد السابع، ،مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، كلیة الإدارة والاقتصاد ،جامعة المستنصریة: العراق(،العراقیة

  .194ص  )م2012العدد العشرون، 
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بجانب المقارنة المرجعیة  أوضح أنَّ مدخل المقارنة المرجعیة تتضمن :Leslieتصنیف 

  :الداخلیة والمقارنة المرجعیة التنافسیة ما یلي

تعتبر المقارنة المرجعیة التعاونیة من قبل المقارنة المرجعیة : مقارنة مرجعیة تعاونیة -أ

الوظیفیة فمن خلالها یتم دراسة ومقارنة ممارسات المنشأة مع ممارسات منشآت في صناعة 

  .أخرى

في ظل المقارنة المرجعیة القائمة على : یة قائمة على أساس المشاركةمقارنة مرجع - ب

  .المشاركة یتم تأسیس شركة لتبادل المعلومات، فیما بین شركاء المقارنة المرجعیة

تعتمد المقارنة المرجعیة المستمرة على متابعة، ودراسة : المقارنة المرجعیة المستمرة -ج

  .برامج المقارنة المرجعیة المنشآت الأخرى دون الدخول معها في

  :على مداخل المقارنة المرجعیة في مدخلین أساسیین هما Fitzركز : Fitz تصنیف -3

تقوم على أساس قبض ودراسات محركات أو مسببات : المقارنة المرجعیة التكالیفیة -أ

دة ومحاولة التكلفة التي تحكم عناصر التكالیف، والمعرفات ومقارنة تلك المحركات بالمنشآت الرائ

  .میزة تنافسیة في مجال رقابة التكلفة إلىمحاكاة تلك المنشآت والوصول 

في هذا النوع من المقارنة یتم التركیز على عوامل : المقارنة المرجعیة التشكیلیة - ب

النجاح الرئیسیة للمنشأة بمعنى التركیز على العملیات والممارسات ذات التأثیر الجوهري على 

  .المنشأة أداء

  :اعتمد في تصنیف المقارنة على عاملین أساسیین هما: Andersenتصنیف  -4

یتعلق بشركاء المقارنة المرجعیة حیث یركز على  من یتم عمل مقاییس : العامل الأول

مقارنة مرجعیة داخلیة ومقارنة مرجعیة  إلىمرجعیة وفي هذا العامل فقد صنف المقارنة المرجعیة 

وظیفیة، أما العامل الثاني فیتعلق بمجال تطبیق المقارنة المرجعیة حیث تنافسیة ومقارنة مرجعیة 
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المقارنة المرجعیة  صنفیركز على  الذي یتم عمل مقارنة مرجعیة له، وفي ضوء هذا العامل 

المقارنة المرجعیة  إلىمقارنة مرجعیة متعلقة بالعملیات ومقارنة مرجعیة إستراتیجیة بالإضافة  إلى

  .ومقارنتها مع المنشآت الأخرى داءوفیما یتم دراسة معاییر الأ ءداالمتعلقة بالأ
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  :تصنیفات المقارنة المرجعیة) 1/2/2(الشكل رقم  حیث یوضح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عماد سعید زكي الزمر، تطویر استخدام المقاییس المرجعیة لدعم إستراتیجیات  :المصدر

جامعة : القاهرة( سة تحلیلیة تطبیقیة،درا،عمالترشید التكلفة وتحسین الجودة في منشآت الأ

  .14، ص)م2005 ،اه في المحاسبة غیر منشورةرسالة دكتور  ،القاهرة، كلیة التجارة

: تصنیف المقارنة المرجعیة من حیث  

مجال تطبیق 
المقارنة 
 المرجعیة

المقارنة نوع 
 المرجعیة

المقارنة مصدر 
 المرجعیة

الوظائف  المنتجات
 والعملیات

مقارنة  تشغیلیة مالیة الإستراتیجیات
مرجعیة 
 داخلیة

مقارنة 
یة مرجع

 خارجیة

مقارنة 
مرجعیة 
 داخلیة

مقارنة 
مرجعیة 
 خارجیة

مقارنة 
مرجعیة 
 تنافسیة

مقارنة 
مرجعیة 
 وظیفیة

مقارنة 
مرجعیة 
 تكلیفیة

مقارنة 
مرجعیة 

 متعلقة بالأداء
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 للمقارنة المرجعیة أن التصنیفات التي أوردها الكتاب) 1/2/2( رقممن  یتضح للباحث

م بإجراءات معینة الب القیبأي نوع من هذه الأنواع یتط القیامتوجد علاقة متداخلة فیما بینها فعند 

كذلك یرى الباحث عدم الاعتماد على نوع واحد من المقارنة ، بهة فیما بینهاو متمیزة تكون متشا

المرجعیة لي انه في كل المجالات التي تركز علیها هامة وضروریة من أجل التحسین والتطویر 

  .وتحقیق هدف المقارنة المرجعیة

  :ةسمات المقارنة المرجعی: رابعاً 

إیجازها فیما  تمإن سمات المقارنة المرجعیة تقع في مضمونها خصائص متشابهة ی

  :)1(یأتي

لكي تكون المقارنة المرجعیة فاعلة فإنها یجب أن تكون : العملیات المتواصلة المستمرة -1

متواصلة ومستمرة وذلك؛ لأن المؤسسات الریادیة هي دائرة التغییر، ویبرز هذا الأمر في أنشطة 

مؤسسة، وخصوصاً المعارف، والمهارات المتطورة التي یمتلكها الفرد ومستوى التكنولوجیا وما ال

  .تقدمه المؤسسة من خدمة المجتمع

إن المقارنة المرجعیة بوصفها مصطلحاً یتضمن القیاس، وهذا القیاس یمكن : القیاس -2

وثیق الاختلافات الهامة إمَّا مع ممارسات داخلیة أو خارجیة، كما یمكن ت: إنجازه بطریقتین

والواجب تنفیذها لتحقیق التفوق، وتعد  فضلبینهما، وبالتالي یمكن بالقیاس معرفة الممارسات الأ

من خلالها معرفة رتبة المنظمة  تمعوامل النجاح الحاسمة في أنشطة المنظمة، وتكون واضحة ی

  .قیاساً بنظیراتها من المنظمات وطنیاً أو إقلیمیاً أو دولیاً 

                                                        
مكتبـة  :عمـان( ،ضمان الجودة وأثره في أداء كلیات الاقتصاد والعلوم الإداریةالطائي وآخرون،  محمد أحمد )1(

  .320 -319، ص ص)م2012المجع العربي للنشر والتوزیع، 
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 عمالتطبیق المقارنة المرجعیة لكل أو جل الأ تمی: المنتجات والخدمات والممارسات -3

تقدیم تلك  إلىتطبیقها على المنتجات والخدمات، وتطبق على العملیات التي تطغى  تموی

  .المنتجات، كما تطبق على الطریقة التقویمیة المساعدة كافة، والتي تلبى حاجات الزبائن

 إلىإذ لا تنحصر المقارنة المرجعیة استناداً : وفة كمؤسسات ریادیةالمؤسسات المعر  -4

ممارسات المنافسین عامة، فقد تكون ممارساتهم أدنى من المطلوب إلا أنها تتم على أساس 

یتطلب دراسة دقیقة لتحدید أي المؤسسات التي ستستخدم  ماالمؤسسات الریادیة في أي مجال، م

  .جیداً والتي یمكن تكییفها لتناسب المؤسسة على نحو متمیز نموذجاً تعد كشریك مقارن والتي 

  مزایا المقارنة المرجعیة: خامساً 

  :)1(المقارنة المرجعیة في الآتي مزایاتبرز 

حیث  منافسیها في المستقبل أداءالمقارنة المرجعیة المنشأة في التنبؤ ب أسلوبیساعد  -1

قصیرة الأجل،  هدافالأ ملائمةتقییم مدى خاصة عند  أهمیةالتنبؤات التنافسیة ذات تغیر 

  .طویلة الأجل، ودعم الإستراتیجیة على المدى الطویل هدافوالأ

تحفیز التخطیط الإستراتیجي من أجل التأكد من أن العملیات الصناعیة سوف تظل  -2

  .تنافسیة، وتقییم مواطن القوة والضعف، وتعزیز، وتشجیع الطرق التنظیمیة والممارسات الجدیدة

یؤدي هذا المدخل لجعل إدارة المنشأة دائماً متجددة، ومتطورة، وبعیدة عن التقادم،  -3

  .وذلك عن طریق البحث دائماً عن أفكار وطرق ووسائل جدیدة للعمل

 إلىتنافسیة خارجیة تؤدي بالضرورة  أداءخلق مقاییس  إلىیؤدي التركیز الخارجي  -4

  .تجعلها أكثر تنافسیة، و داءزیادة كفاءة وفعالیة مقاییس الأ
                                                        

تقییم فعالیة نظم معلومـات المحاسـبة الإداریـة فـي تـدعیم القیـاس غیـر دالیا محمد علي محمد أبو طالب،  )1(
 :القـاهرة( ، دراسة میدانیة على المنشآت الصـناعیة المصـریة،یئة التصنیع الحدیثةالمالي للأداء في ظل ب

  .150، ص)م2010جامعة القاهرة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة 
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للموارد البشریة من أجل تطویر وتحقیق إمكانیات  أداء أفضلتحدید  إلىتؤدي  -5

  .العاملین من أجل دعم إستراتیجیة المنشأة

تمكن المنشأة من تطویر وتحسین إستراتیجیتها من خلال مراعاة الطرق التنافسیة التي  -6

  .معها تلاءملتیفها یتتبعها المنشآت الناجحة الأخرى وتك

عادة الهیكلة في الوحدات الاقتصادیة من خلال -7   :)1(الإسراع في عملیة التغییر وإ

  .استخدام تطبیقات مجربة سبق وأن أثبتت نجاحها -أ

وما له أثر إیجابي على  داءإظهار جهد العاملین في التحقیق المستمر لمستوى الأ - ب

  .معنویاتهم

دراك للحاجة داءذاتي بمستوى الأالتغلب على التقاعس، والرضا ال -ج ، وخلق وعي، وإ

  .عند ظهورها داءالملحة لإلغاء فجوات الأ

 إلىیرى الباحث أن المقارنة المرجعیة تعد أداة فعَّالة لدفع المنشأة للوصول لیس فقط 

مستوى المنشآت المنافسة لها في نفس الصناعة، بل أیضاً التقدم والتفوق على تلك المنشآت، 

تنمیة القدرة التنافسیة للمنشأة، وذلك عن طریق تزوید الإدارة بالمعلومات المالیة، عن طریق 

 أفضلوغیر المالیة لمساعدتها في اتخاذ قراراتها بشكل سلیم ومعرفة وضعها الحالي مقارنة مع 

  .من بین المنشآت الصناعیة المنافسة أداء

                                                        
  .103، صمرجع سابقنادیة شاكر حسین النعیمي،  )1(
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  :الانتقادات الموجهة للمقارنة المرجعیة: سادساً 

لم تخلو من الانتقادات من قبل  داریةالمحاسبة الإ أسالیبمقارنة المرجعیة كغیرها من إن ال

  :)1(الآخرین وتتمثل هذه الانتقادات في الآتي

إن المقارنة المرجعیة تأتي من كونها فكرة تعتمد على ما یفعله الآخرین؛ لأن المنظمة  -1

بداعات لن تتمكن من تقلید المنظمة المتفوقة علیها واللحاق ب ها؛ لأنها لن تتوفر لها إمكانات وإ

  .نفس المنظمة حتى تستطیع مجاراتها ومنافستها

إن المقارنة المرجعیة لیست دواء سحري والشافي والنافع لجمیع المشاكل فهو لیس  -2

إنما هو أداة للتحسین وتطویر لیصبح فعالاً  عمالإستراتیجیة ولا یمكن اعتباره فلسفة لإدارة الأ

  .الاعتماد علیه بدقةولیجب 

إن المقارنة المرجعیة غیر مفیدة إذا تم استخدامها لعملیات تقدیم فرص حقیقیة لتنمیة  -3

  .داءوتطویر وتحسین الأ

إن المقارنة المرجعیة لن یكون لها دور فعَّال إذا لم یؤیدها المسؤولین عن العملیات أو  -4

  .ة بعدم الرضا تجاههاتساند من قبل الإدارة العلیا، وكیف تشعر الإدار 

إن نتائج الأمس لیست هي بالضرورة النتائج المتوقعة للغد، فهناك متغیرات وعوامل  -5

  .داءیمكنها تغییر المعاییر ودقة أو سرعة الأ

إن المشاركة المرجعیة لیست بدیلاً للإبداع، والابتكار إنها فقط مصدراً للأفكار من  -6

المنظمة یعتمد على صیاغة، وتحقیق مجموعة من  أعمالرة المنظمة؛ لأن النجاح في إدا جخار 

  .التنظیمیة هدافالغایات، والأ

                                                        
( ، دراسـات إداریـة معاصـرةعبـد المنصـف مـرزوق،  عبد العزیز علي.عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، د.د.أ )1(

  .233، ص)م2010بدون دار نشر، : القاهرة
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  :)1(یعاب علیه بأنه سلوبكما یرى البعض أن هذا الأ

أي أن المنشآت أحیاناً تركز على البیانات التاریخیة المذكورة : التركیز على الأرقام -1

  .لى العملیات المستخدمةضمن القوائم السالبة والحسابات الختامیة ولیس ع

ویعود ذلك للاستمرار في الاعتماد على التقییم الذاتي أكثر : فقد التركیز على العمیل -2

درجة التركیز التي تعطیها  عنمن التقییم الخارجي مما یسبب فقد المنشأة تركیزها على عملائها 

  .المنشآت الأخرى المشابهة للعملاء

تنفیذ ربحیة أكثر حتى  إلىحیث تسعى المنشآت : فقد التركیز على الموظفین -3

 أهدافباستخدام المقارنة المرجعیة سوف تهمل موظفیها مع أنهم الأداة الأساسیة لتحقیق 

  ..المنشاة

غیر المالیة في  داءالاعتماد المتزاید على البیانات الكمیة وعدم استخدام مقاییس الأ -4

  .ووضع الخطط اعتماداً على أساس خاطئ داءیر الأمما یسبب سوء فهم وتقد داءقیاس وتقییم الأ

صعوبة الحصول على معلومات مفیدة عن المنافسین فالمنافسین یمكن أن یرفضوا  -5

المشاركة في مشروع المقارنة المرجعیة واقتسام المعلومات مع الآخرین، وبالتالي فإن جمع 

، وأن امكن للمنشأة أن تتحملهالمعلومات عن هؤلاء المنافسین یتطلب وقت وجهد وتكلفة لا ی

غیر أخلاقیة، وغیر قانونیة في الحصول على البیانات عن  أسالیب إلىبعض المنشآت قد تلجأ 

  .المنافسین

صعوبة المقارنة المرجعیة للخدمات عن المنتجات حیث تتضمن الخدمات عوامل  -6

  .نوعیة من الصعب قیاسها والتعبیر عنها كمیاً 

                                                        
  .56-55، ص صمرجع سابقولید یوسف عفیفي محمد،  )1(
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، وقد ظهرت المقارنة المرجعیة إن المقارنة المرج -7 عیة مشروع مستورد، وغیر منتج ذاتیاً

یشكل عقدة نقص لدى بعض المنشآت نتیجة  ا مماتطبیقه إلىفي دول غیر الدول التي تسعى 

اعتقادها أن كل ما هو مستورد یعتمد على الدولة التي صدر منها وعلى العملیات الخاصة بها 

  .ل أخرىوبالتالي لا یمكن تطبیقها في دو 

وخاصة في الشركات  فضلوجود بعض الصعوبات الثقافیة في نقل الممارسات الأ -8

متعددة الجنسیات حیث تظهر مشكلة نقل هذه الممارسات خلال ثقافات تختلف تبعاً الخلفیة 

  .الثقافیة والسلوكیة لإعفاء الشركة الأم عنها في الشركات التابعة

ن عدم إشراك الموظفین في عملیة المقارنة ث أحیالتنفیذ الملائم،  إلىالحاجة  -9

المرجعیة یسبب في مقاومة بعضهم للتغییرات اللازمة لتطبیق المقارنة المرجعیة والخوف من 

  .جعلها تحجم عن تطبیق المقارنة المرجعیةیالمنشأة  أداءكشف نقاط الضعف في 

المزید  إلىالافتقار ضیق مجال الدراسة، والأبحاث في موضوع المقارنة المرجعیة، و  -10

  .من الأبحاث عنها یشكل عقبة في وجه انتشار تطبیقها

  :أسباب أخذ المنشآت بمبادرة تطبیق المقارنة المرجعیة: سابعاً 

تدفع المنشأة لتطبیق المقارنة المرجعیة حیث تدفع دراسة المقارنة  العدید من الأسبابتوجد 

 أعمالت المطبقة لمحاولة تبنیها وتطبیقها على الممارسا أفضلالبحث عن  إلىالمرجعیة المنشأة 

المنشأة وتجعل القائمین على إدارة المنشأة على درایة بالعالم الخارجي المحیط بهم، والوقوف على 

مستوى المنافسة الذي وصلت إلیه المنشآت الرائدة في الصناعة، مما یمد المنشأة بممارسات 

ومن أهم أسباب تطبیق المقارنة المرجعیة بالنسبة  جدیدة تجعلها قادرة على التصدي للمنافسة

  :)1(للمنشآت

                                                        
  .53-52، ص صمرجع سابقولید یوسف عفیفي محمد،  )1(
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وكذلك توقعاتهم المستقبلیة، وبالتالي خلق حالة من ،تلبیة احتیاجات العملاء الحالیة -1

  .الرضا عند العملاء

بدرجة عالیة من الكفاءة،  عمالالأ أداءتساعد المقارنة المرجعیة المنشآت على  -2

  .باستمرار داءذات الوقت بمثابة نموذج ثابت لمراجعة الأوالفعالیة وسیكون في 

القضاء على التوزیع غیر العادل لموارد المنشأة حیث یصبح لدى المنشأة القدرة على  -3

مزید من الموارد  إلىتحدید الموارد التي لم تستغل بشكل كامل وتحدید المجالات التي تحتاج 

تساعد على زیادة استغلال الموارد المتاحة، وكذلك وتطبیق الإستراتیجیات التي من شأنها أن 

  .محاولة الحد من نسبة الفاقد من الموارد

المنظمة تأخذ بعین  أهدافالشركة حیث أن  أهدافتعمل بدرجة كبیرة على تطبیق  -4

الاعتبار عند بدایة التطبیق في ظل محاولة الشركات على خفض عناصر التكلفة لدیها فإن 

ة تدعم بصورة كبیرة خفض عناصر التكلفة، وكذلك العمل على خلق فرص المقارنة المرجعی

  .تنافسیة

تلعب دوراً هاماً في إكساب ثقافة التعلم داخل المنظمة، وفي ذات الوقت التشجیع على  -5

  .التدریب، وتبادل الأفكار، وتعزیز العمل الجماعي

ومات المتاحة حیث تحسین قدرات العاملین، ومهاراتهم في الاستفادة من المعل -6

وتشغیل ،، وكذلك تحدید الثغرات، وجمع وتحلیلداءتساعدهم على التعرف على فجوة الأ

  .المعلومات اللازمة التي تعمل على القضاء على هذه الفجوة

العمل  ثقافةتساعد في كسر الحواجز القائمة بین الإدارات بعضها البعض حیث تدعم  -7

  .المنشأة بشكل عام أهدافتحقیق  الجماعي، وتشجع روح الفریق بهدف
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فمن خلال مقارنة العملیات الداخلیة  ،القائمة یةنتاجالمساعدة في تطویر مؤشرات الإ -8

الوصول  ثممة من منظور المقارنة المرجعیة التي تتم داخل المنشأة من خلال فحص سلسلة القی

  .لعوامل القوة والضعف داخل المنشأة أفضلفهم  إلى

  .تراتیجیات داخل المنشأةتطویر الإس -9

  .إضعاف القدرة التنافسیة للمنشأة إلىالتعرف على العوامل التي قد تؤدي  -10

اكثر كفاءة من أجل التغلب على  أسالیبتستخدم المقارنة المرجعیة في تعزیز  -11

  .التعقیدات التي قد تواجه المنشأة

ها حیث أهدافمنشأة لتحقیق مناقشة وفهم الوسائل والممارسات التي قد تحتاجها ال -12

  .المنشود داءالأ إلىیجب التعرف على المتطلبات اللازمة للوصول 

مشاركة العاملین في وضع المؤشرات والمعاییر حیث یتوقف نجاح المقارنة المرجعیة  -13

بدرجة كبیرة على مشاركة العاملین القائمین بالوظائف المختلفة في المنشأة في وضع المؤشرات و 

  .اییر المطبقة والمستخدمة في الدراسةالمع

یساعد المنشأة على تشجیع الأفكار الإبداعیة للعاملین والخروج من حیز الأفكار  -14

  .التقلیدیة
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  المبحث الثالث

مصادر وخطوات ومقومات ومقاییس المقارنة المرجعیة وتجارب المنظمات 

  الرائدة في تطبیقها وعوامل نجاح تطبیقها في المنظمات

  :مصادر معلومات المقارنة المرجعیة: لاً أو 

إن الطریقة لتحدید المنظمات المتمیزة هي زیارة بعض المنظمات التي فازت بجائزة 

)Malcolm Ballrige ( إذ یمكن تعلم الكثیر منها وبسرعة إلا إذا كانت هذه المنظمات لا

ر الأخرى هي المرجحة تمتلك الوقت الكافي أو لیس لها عملیات مشابهة، إذ سوف تكون المصاد

  :)1(وهذه المصادر هي

والجودة الأمریكي  یةنتاجقواعد البیانات المتوفرة لدى بعض المراكز مثل مركز الإ -1

)APAC (الواقع في بوسطن الذي یحوي على أحدث وأشمل قاعدة بیانات.  

  .الاتفاقیات التعاونیة بین المنظمات، سواءً أكانت منافسة أو غیر منافسة -2

مصدر للمعلومات بالنسبة للعدید من  أفضلالمنظمات خارج الصناعة تكون  -3

المنظمات في مراحلها المبكرة، فغالباً ما تعلم منظمات الأطعمة المعتنین الآخرین عن موازنة 

  .نتاجالعرض والطلب وتنبؤ الطلب وجدولة الإ

الموزعین، وكذلك یمكن للمنظمات الحصول على البیانات من الزبائن والمجهزین، و 

والمستشارین، ) TQM( إدارة الجودة الشاملة والصحف التجاریة ومنشورات المنظمة والكتب عن

والعروض في الاجتماعات المهنیة والمقالات مع الأفراد في المنظمات القیادیة، وتكون أسهل إن 

عیة، لم تكن المنظمة منافسة بصورة مباشرة ودفع العدید من المنظمات في المقارنة المرج

                                                        
  .24، صمرجع سابقعالیة عصام عباس الجبوري،  )1(
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العالي لظهور فكرة وضع بیانات المقارنة في  داءومحاولة زیارة بعضها لبعض المنظمات ذات الأ

بنوك البیانات مع العدید من المنظمات المشمولة في المقارنة المرجعیة، ولهذا أسس مركز 

  .والجودة الأمریكي بیت للمقارنة المرجعیة الدولیة في بوسطن یةنتاجالإ

ما تود إجراء المقارنة المرجعیة أن تستخدم شبكة اتصالاتها فیما بین وعلى المنظمة حین

في العملیة التي ترید  فضلالزبائن، والمجهزین، والموظفین، والمنظمات التي تعتقد أنها الأ

بالمنظمات التي  ةتحسینها، وكذلك الربط مع الجمعیات التجاریة وخبراء الصناعة فهم على معرف

ومراقبة المنظمات التي تمتلك جوائز محلیة أو أقلیمیة أو قومیة وأن  الإجراءات أفضلتمتلك 

تستخدم شبكات الإنترنت؛ فغالباً ما تكون مواقع المنافسین غنیة بالمعلومات التي تصف 

بأن ) APac(المنتجات والخدمات الجدیدة التي تم تطویرها ویقترح بیت المقارنة المرجعیة التابع لـ

أشهر للاكتمال، وتستغرق ربع وقت عضو الفریق،  6ة المرجعیة الاعتیادیة استغرق دراسة المقارن

أضعاف كلفة الدراسة في ضوء  5دولار وتشخص العائد الاعتیادي بـ 50000وتكلف قرابة 

  .الكلف المختزلة والمبیعات المتزایدة والاحتفاظ الأكبر بالزبون وزیادة الحصة السوقیة

  :لمرجعیةخطوات تطبیق المقارنة ا: ثانیاً 

  :)1(تتمثل خطوات تطبیق المقارنة المرجعیة في الآتي

  :الدراسة الداخلیة والتحلیل المبدئي التنافسي: المرحلة الأولى -1

المجالات لتطبیق المقارنة المرجعیة، ومن أهم  أفضلفي هذه المرحلة تقوم المنشأة بتحدید 

، ثم تقوم داریةوطرق المحاسبة الإ لیبأساهذه المجالات الأنشطة المختلفة للمنشأة، المنتجات و 

بكفاءة باستخدام كلاً من التحلیل المبدئي الداخلي التنافسي،  داءالمنشأة بتحدید إجراءات إتمام الأ
                                                        

لتحقیق تكالیف الإنتاج والجودة من منظور مدخل تكـالیف دورة حیـاة إطار مقترح ماجدة حسین إبـراهیم، .د )1(
العــدد الأول، ینــایر،  ،المجلــة العلمیـة للاقتصــاد والتجـارة، كلیـة التجــارة ،جامعــة عـین شــمس :مصــر(،المنـتج
  .345، ص)م2000
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والتحلیل الخارجي التنافسي أي لابد من تحدید احتیاجات ورغبات العملاء مع تحدید المنتوج 

تحدید أهم التغیرات اللازمة في العملیات  والخدمات التي تفي بإشباع تلك الرغبات بجانب

  .لتحقیق الفاعلیة والكفاءة یةنتاجالإ

طویل الأجل للمشروع المطبقة علیه المقارنة المرجعیة  الالتزامتطویر : المرحلة الثانیة -2

  :وتوافقه مع طریقة المقارنة المرجعیة

بق علیه المقارنة في هذه المرحلة تعمل المنشأة على تطویر إلزامها بالمشروع المط

المرجعیة مع ضرورة تحقیق التوافق والتلاءم مع فریق المقارنة المرجعیة فعند إجراء تغییر جوهري 

في المنشأة كتطبیق مدخل دورة حیاة المنتج والذي یستغرق تنفیذه عدة سنوات فیجب أن یكون 

ویتطلب الالتزام طویل الالتزام بالمشروع المطبق علیه المقارنة المرجعیة أیضاً طویل المدى، 

  :یلي ما المدى

الحصول على مساندة الإدارة العلیا لإعطاء الفریق المسئول عن تطبیق المقارنة  -أ

  .المرجعیة السلطة الكاملة لإتمام هذه التغیرات

  .لتوجیه جهود فریق المقارنة المرجعیة هدافتطویر مجموعة الأ - ب

  .تغییرات ضروریة منح السلطة والحریة للعاملین لإجراء أي -ج

  :المرحلة الثالثة تحدید شركاء المقارنة المرجعیة -3

  :ومن أهم العوامل الواجب أخذها في الاعتبار في هذه المرحلة ما یلي

فإن حجمهم یعتمد ویتوقف على الأنشطة أو المجالات : حجم الشركاء أو الأعضاء -أ

نشآت ترغب في تفهم طبیعة منشأة كبیرة المطبقة علیها المقارنة المرجعیة، فإذا كانت إحدى الم

تتعامل معهم المنشأة في هذه الحالة ستقوم  ذینالحجم ذات أقسام كثیرة متعددة، كثیرة الموردین ال

  .المنشأة بالبحث عن منشأة مماثلة في الحجم لتطبیق المقارنة المرجعیة علیها
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جوهریاً حیث أن شركاء فإن هذا العامل لا یمثل عاملاً : عدد الشركاء أو الأعضاء - ب

مثل كثرة عدد الإدارات والأقسام وكثرة (المقارنة المرجعیة سیستفیدون من زیادة عدد المشتركین 

 عمال، ولكن مع زیادة عدد المشتركین ستنعقد بعض الأنشطة والأ)ن، كثرة العملاءدیالمور 

  .لومات الدقیقةعن المع الإفصاحالخاصة بعملیات التنفیذ من بین المشتركین ومدي درجة 

أن المنشآت حدیثة الدخول في صناعة أو : موقف الشركاء في المجال الصناعي -ج

المنشآت التي أنخفض منسوب أدائها في الصناعة هم الفئة الأكثر بحثاً وسعیاً لتطبیق المقارنة 

 المرجعیة من الفئة الرائدة في المجال الصناعي، وقد یلجأ رواد صناعة ما في بعض الحالات

  .تطبیق المقارنة المرجعیة بسبب التزامه الدائم والمستمر للتحسین والتطویر إلى

تشتمل هذه المرحلة اعتبارین حیث  تجمیع المعلومات وطرق المشاركة: المرحلة الرابعة -4

  :أساسیین

هناك ثلاثة مصادر أساسیة ترتكز علیها المقارنة المرجعیة، وهي : نوع المعلومات -أ

جعیة على المنتج والمقارنة المرجعین على العملیات والوظائف، والمقارنة المرجعیة المقارنة المر 

المنشأة بل أصبحت جزء  أعمالأكثر ارتباطاً ب داریةالمحاسبة الإ أسالیبالإستراتیجیة ولما كانت 

متكامل من إستراتیجیات المنشآت فإنه یمكن اعتبار المشاركة المرجعیة من ضمن وظائف 

  .داریةاسبة الإوأدوات المح

 مهماً یلعب محاسب التكالیف والمحاسبین الإداریین دوراً : طرق تجمیع المعلومات - ب

تجمیع وتنفیذ المعلومات المستقاة من تطبیق المقارنة المرجعیة وهناك طریقتان تتبعان  في وحیویاً 

لمرجعیة الفردي المقارنة ا أسلوبلتجمیع المعلومات اللازمة لتطبیق المقارنة المرجعیة، وهما 

حیث تقوم المنشأة بصورة مستقلة بجمع المعلومات اللازمة عن المنشأة أو أكثر والتي تعتبر 

 سلوبوعادة یتم تجمیع هذه المعلومات من مصادر رسمیة، أما الأ.الرائدة في مجال تخصصها
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ین من خلال الثاني هو المقارنة المرجعیة التعاونیة، وهي تعني مشاركة المعلومات بین المشارك

اتفاقیات متبادلة وتشتمل على طرق فرعیة تتمثل في قاعدة البیانات حیث یتم تخصیص قاعدة 

بیانات خاصة بالمقارنة المرجعیة والمقارنة المرجعیة للطرف الثالث الغیر المباشر وتعني 

 الاستعانة بمستشار خارجي لدیه اتصالات وعلاقات متبادلة مع العدید من المنشآت ویتولى

عملیة توصیل ونقل المعلومات بین المنشآت بعضها البعض ویتطلب أن تكون مصادر 

  .المعلومات موثوق فیها وسریة

أما المقارنة المرجعیة الجماعیة حیث یقوم المشاركون بالاجتماع علناً لمناقشة الأمور 

  .الخاصة بهم مع تحقیق التنسیق بین جهودهم و بیان الإستراتیجیات المشتركة

 التي تظهر بعد داءالانتهاء من عملیة تجمیع المعلومات یقوم الشركاء بتحدید فجوة الأبعد 

وذلك وفقاً للبیانات والمعلومات التي تم ) المعیاري داءالأ( أداء أفضلمنشأة ما ب أداءمقارنة 

  .تجمیعها وتوفیرها

  :اتخاذ الإجراءات لتحقیق أو تجاوز المقارنة المرجعیة: المرحلة الخامسة -5

وفي هذه المرحلة النهائیة تقوم المنشأة باتخاذ كافة الإجراءات، وبتطبیق التغییرات كنتیجة 

للمبادرة الرئیسیة، وبعد تطبیق التغییرات تقوم المنشأة بإجراء مقارنات مع مقاییس أو معاییر 

 داءلأالمحددة، وتتخذ الإدارة العلیا في أغلب الأحیان قرار بضرورة تحسین، وتطویر ا داءالأ

  .لتتفوق المنشأة، وتكون أكثر قدرة على مواءمة المنافسة

كما هناك العدید من النماذج التي تصف الخطوات المختلفة للمقارنة المرجعیة، وتتمثل في 

  :)1(الخطوات التالیة

  :وتحتوي هذه المرحلة أربعة أنشطة  بشكل رئیسي: التخطیط -1

                                                        
  .42-41، ص صمرجع سابقسعدون محسن سلیمان،  )1(
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  .اختیار العملیة لمقارنتها مرجعیاً  -أ

  .تأسیس فریق المقارنة المرجعیة - ب

  .فهم وتوثیق العملیة لمقارنتها مرجعیاً  -ج

  .السلعة أداءتأسیس مقاییس  - د

  :وتحتوي هذه المرحلة على ما یلي: البحث -2

  .جمع قائمة بمعاییر شركاء المقارنة المرجعیة المثالیة -أ

  .البحث عن شركاء المقارنة المرجعیة المحتملین - ب

  .مرشحین واختیار واحد أو أكثر من الشركاءمقارنة ال -ج

  .تأسیس اتصال مع الشریك المختار وكسب القبول لاشتراكهم في الدراسة - د

هذه المرحلة هي حول توثیق عملیات المقارنة المرجعیة لتوثیق عملیات : جمع البیانات -3

  :ة خطواتالشركة الراغبة بالمقارنة في مرحلة التخطیط، وتغطي مرحلة الملاحظة ثلاث

  .قیام حاجات البیانات ومصادر المعلومات -أ

  .اختیار الطریقة والأدوات لجمع البیانات والمعلومات - ب

  .أداة جمع البیانات والمعلومات -ج

في هذه الخطوة یتم تحلیل البیانات الخام لغرض تحدید التحسینات المقترحة : التحلیل -4

  :ليوتشمل مرحلة التحلیل خمس خطوات وهي كما ی

  .تصنیف البیانات والمعلومات المجمعة -أ

  .السیطرة النوعیة للبیانات والمعلومات المجمعة - ب

  .طبیعة البیانات -ج

  .داءتحدید الفجوات في مستویات الأ - د
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  .تحدید أسباب تلك الفجوات -هـ

  :تشتمل هذه المرحلة أربع خطوات: التكییف -5

  .ذ بالاستناد إلیهوصف العملیة المثالیة وتلخیص تحسین ینف -أ

  .التحسینات أهدافوضع  - ب

  .تطویر خطة للتطبیق وتنفیذها ومراقبة التقدم -ج

  .كتابة التقریر النهائي من دراسة المقارنة المرجعیة - د
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  :خطوات المقارنة المرجعیة) 1/3/3(الشكل رقم  یوضح

  خطوات تطبیق المقارنة المرجعیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المقارنة المرجعیة في ظل تقنیة التكلفة المستهدفة مد، سعاد جاسم مح: المصدر

 -بالتطبیق في شركة صناعة الأصباغ الحدیثة وشركة مصنع الأصباغ الوطنیة 

 )م2011 رسالة ماجستیر غیر منشورة، ،كلیة الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد :بغداد(،ناشونال

  .25ص

تحدید مخرجات المقارنة  -1

 منافس  أفضلتحدید  -2

 تحدید طرق جمع البیانات -3

 التخطیط

 الفجوة الحالیة مع المنافسینتحدید  -4

 المستقبلیة  داءصیاغة مستوات الأ -5

 التحلیل

 العملیة  أھدافصیاغة  -6

 قبول التحصیل 

 تطویر خطط تنفیذ العملیات  -7

 توصیل البیانات التكامل

 تنفیذ المواصفات  -8

 إعداد تقریر مراقبة النتائج  -9

 إعادة تنفیذ أسلوب المقارنة  -9

تنفیذال  

 الحصول على دعم القیادة  - 10

دمج كامل عملیات المقارنة في تطبیقات الوحدة 
 الاقتصادیة 

 النموذج
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نَّ أهم خطوة من خطوات المقارنة یرى الباحث أ) 1/3/3(من الشكل رقم یتضح للباحث 

أو المنافسة، وكسب  فضلالمرجعیة في المنظمات المحلیة هو البحث، وتحدید المنظمات الأ

قبولها من أجل المشاركة معها في عملیة المقارنة المرجعیة والتعرف على عوامل النجاح لدیها 

  .وهي أهم خطوة لنجاح تطبیق المقارنة المرجعیة

  :)1(ه الخطوات في سبع خطوات للمقارنة المرجعیة تتمثل في الآتيهذ وهناك من حدد

  .ربط المقارنة المرجعیة برسالة المنظمة -1

  .عة للقیاسضخا أهدافإعداد  -2

  .الحصول على التزام ودعم إلادارة -3

  .تشكیل فریق عمل ذي قدرات عالیة -4

  .التركیز على المواضیع الحاكمة الصحیحة -5

  .لمنافسینالتركیز على ا -6

  .كن مستعداً وقادراً على التغییر -7

خلق قیمة للمنشأة من خلال أربعة اعتبارات  إلى یؤدياستخدام المقارنة المرجعیة  أن و

  :)2(أساسیة وهي

  .داءالتركیز على تحدید فجوة الأ -1

  .تحدید أفكار جدیدة مطبقة في منشأة أخرى مع تحدید إمكانیة تطبیقها -2

  .العاملین نحو خوض مجالات الابتكار والتطویر خلق حافز لدى -3

                                                        
  .33، صمرجع سابقسارة عصام حسین كبیلة،  )1(
  .91، صمرجع سابقحنان أحمد طلعت،  )2(
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وضع الأفكار والتطورات المدروسة أو المتفق علیها موضع التنفیذ تمهیداً للحصول  -4

  .واتخاذ قرارات رشیدة أفضلعلى منتجات جدیدة وخدمات 

  :مقومات المقارنة المرجعیة: ثالثاً 

عینة لابد من توفر مجموعة من لكي یتم تطبیق المقارنة المرجعیة في وحدة اقتصادیة م

  :)1(المقومات تتمثل فیما یلي

أن تكون عملیات الوحدة الاقتصادیة واضحة، وتمتلك هیكل إداري جید یسمح بإجراء  -1

دراسة، وتحلیل لمهام كل جزء من أجزاء الوحدة الاقتصادیة مع توفیر الكوادر، والخبرات اللازمة 

  .لإجراء المقارنة المرجعیة

نظام كلفوي یعطي المعلومات المطلوبة لغرض مقارنتها مستفیداً مع المرجع أو توفر  -2

  .القطاع

أن یكون لدى الوحدة الاقتصادیة قسم أبحاث السوق یعمل وفق نظام تتدفق بموجبه  -3

  .البیانات الخارجیة عن المعاییر المقارن بها عن الوحدات القائمة في القطاع

هو موضوع شامل یدخل في إدارة الجودة الشاملة، فإنه  إن موضوع المقارنة المرجعیة -4

، ثم إعداد عملیات المنشأة، وتنمیطها بما ) المنظمة الدولیة للمواصفات(یتم استخدام الأیزو  أولاً

یحقق النوعیة التي تفرضها المنظمة الدولیة للمواصفات والتحقق من المحافظة على المستوى 

  .المطلوب

  .لزمات المطلوبة لغرض إجراء المقارنة المرجعیةتوفر الموارد والمست -5

                                                        
  .27، صمرجع سابقحاتم كریم كاظم،  )1(
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  :مقاییس المقارنة المرجعیة: رابعاً 

  :)1(هذه المقاییس في مقیاسین أساسیین هما تحدد

  .وهو الدخل ما بعد الضریبة مقسوم على الموجودات الكلیة: العائد على الموجودات -1

المبیعات، كلف المواد،  القیمة المضافة لكل عامل وتتمثل القیمة المضافة قیمة -2

  .والتجهیزات وكلف العقود الخارجیة

عدد  إلىأما القیمة المضافة لكل عامل فهي حاصل قسمة القیمة المضافة للمنظمة كلها 

  .العاملین فیها

أن هناك عدة مقاییس للمقارنة المرجعیة تتضمن الكلفة لكل وحدة،  Krajewskiویرى 

یراد كل والخدمة الردیئة المقدمة للزبون،  ووقت المعالجة لكل وحدة، ومعدلات الاحتفاظ بالزبون وإ

  .وحدة والعائد على الاستثمار ومستویات رضا الزبون

وكذلك تقوم شركات مثل شركات الحاسوب الشخصي بإجراء المقارنة المرجعیة من خلال 

رى، أو مقارنة القیام بمقارنة مدى رضا زبائنها أو وقت استجابة الخدمة مع منظمات الخدمة الأخ

الوحدة أو معدل الفشل في هذا المجال مقابل المنافسین وأن تقترح الفرص من خلال  إنتاجكلف 

جراء التحسین لمنظمات الحاسوب الأخرى   .تحدید الفجوات وإ

  :مجالات تطبیق المقارنة المرجعیة: خامساً 

منها والخدمیة  یصلح تطبیق المقارنة المرجعیة في كافة الوحدات الاقتصادیة الصناعیة

من طبق هذه التقنیة إلا أن  لوعلى اختلاف أنشطتها، وبالرغم من أن القطاع الصناعي أو 

النتائج الجیدة التي حققتها كان حافزاً للقطاعات الخدمیة لتطبقها، وتحسین جودة أدائها ففي 

یة كنظام من الشركات الرائدة التي طبقت المقارنة المرجع Xeroxالقطاع الصناعي تعد شركة 

                                                        
  .31، صمرجع سابقعالیة عصام عباس الجبوري،  )1(
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ما لدى كل منهم وبما یتلاءم  أفضلق یالتعرف على ما یفعله المنافسون لغرض تطب إلىیهدف 

  .)1(مع ظروف الشركة وقد تحققت نتائج طیبة من تطبیق المقارنة المرجعیة في الشركات الأوربیة

  :أهم تجارب المنظمات الرائدة التي طبقت للمقارنة المرجعیة: سادساً 

بعض التجارب الرائدة للمنظمات ذات شهرة عالمیة لتطبیق المقارنة یتعرض الباحث ل

  :)2(المرجعیة كما یلي

  ):Xerox( تجربة شركة -1

الرائدة في وضع تطبیق المقارنة المرجعیة إذ استعملت تقنیة المقارنة  Xeroxتعد شركة 

الولایات المتحدة  إلىالمرجعیة في بادئ الأمر في مجال الصناعة وانتقلت تطبیقات هذه التقنیة 

المتخصصة بصناعة أجهزة ) Xerox(إذ تعد شركة ) Rank Xerox(الأمریكیة من قبل شركة 

الاستنساخ ولاحظت الشركة أن الوحدات الاقتصادیة المنافسة تقدم منتجات مماثلة لمنتجاتها 

لال تطبیق نظام شامل للمقارنة المرجعیة من خ إلىوبأسعار أدنى وقد شرعت منذ ذلك الحین 

ما لدیهم من عملیات وممارسات  أفضللمنافسیها والعمل على تطبیق  داءالأ أسلوبالتعرف على 

  :وقد شملت المقارنة المرجعیة جمیع أنشطة الشركة وقد حققت ذلك من خلال النجاحات الآتیة

  %).30(زیادة رضا الزبائن بمعدلات تزید عن  -أ

  .%)30(تخفیض تكالیف العمل بمعدل یزید عن  - ب

  %).50(تخفیض الاستثمار في المخزون بمعدلات تزید عن  -ج

ولم تكتفي الشركة بإجراء المقارنة المرجعیة الخارجیة كذلك عملت على عملیات المقارنة 

فرعاً في أوربا قد تم تطبیقها بنجاح، وتحققت ) 22(المرجعیة بین فروع الشركة البالغ عددها 

                                                        
  .197ص ،مرجع سابق سلمى منصور سند، )1(
  .22-21، ص صمرجع سابقسعاد جاسم محمد،  )2(
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دث العمل نتیجة الاهتمام بنشاط الأمن الصناعي یصل نتائج إیجابیة تتمثل بتخفیض عدد حوا

قد نجحت نجاحاً كبیراً ) Xerox(ألف ساعة عمل أي أن شركة ) 400(حادثة واحدة لكل  إلى

في هذا المجال وتفوقت على جمیع الشركات التي أجرت المقارنة معها في مجال الأمن 

جعیة في مختلف فروعها وأقسامها دراسة للمقارنة المر ) 200(الصناعي، وكذلك نفذت الشركة 

مدیر متفرغ للمقارنة المرجعیة وبذلك قفزت ) Xerox(وأصبح لدى كل فرع من فروع شركة 

ملامح ) Xerox(شركة، وهكذا شكلت تجربة شركة ) 62(الشركة لتصل المرتبة الأولى بین 

مما أكسبها شهرة المقارنة المرجعیة الذي أصبحت تستخدم فیها التقنیات الأكثر تفوقاً  أسلوب

  .واسعة في هذا المجال

  ):General Electric( تجربة شركة -2

للأجهزة الكهربائیة المنزلیة من الشركات التي تتمتع بشهرة  General Electricتعد شركة 

عالمیة واسعة حیت تم تكلیف مدیر التطویر في الشركة بتحدید الشركات التي یمكن أن تتخدها 

ء المقارنة المرجعیة التي من خلالها یمكن للشركة أن تطور عملیاتها الشركة كشركاء لإجرا

وأدائها وقد شكل مدیر التطویر فریق من عشرة أعضاء، وقد عمل لمدة سنة كاملة لدراسة وجمع 

) ما هو سر نجاحكم(المعلومات عن تسع شركات مرشحة وكان الفریق یبحث عن أجوبة للسؤال 

  :ید عوامل النجاح في ستة عوامل هيوفي التقریر الذي قدمه تم تحد

ما (أكثر من تأكیدها على مبدأ ) فضلما هو الطریق لتحقیق الأ(الإدارات تؤكد مبدأ  -أ

  ).هو الطریق لتحقیق الأكثر

تأكید تطبیق المقارنة المرجعیة ووضع مخططات تسهیل العملیات لتحدید فرص  - ب

  .التطویر الممكنة في الوحدة الاقتصادیة

  .تطبیق فلسفة التحسین المستمر في المنظمة تأكید -ج
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  .الرئیسي داءعدم رضا الزبون هو مقیاس الأ - د

تقدیم منتجات جدیدة ذات جودة  إلىفي منظماتهم تكون مستندة  یةنتاجإن زیادة الإ -هـ

  .عالیة بكفاءة تصنیع عالیة

  .عد المجهزین جزءاً من الوحدة الاقتصادیة -و

قارنة المرجعیة بشكل ممتاز في مصنعها وحققت نتائج في وبالتالي طبقت الشركة الم

وكذلك زیادة .)jit(ملیون دولار من خلال نظام ) 200(تخفیض الاستثمار بالمخزون بمقدار 

  .یص وقت ودورة التشغیلقلمعدل العائد على الموجودات وت

  ):Motorola( تجربة شركة -3

الإلكترونیات، وأجهزة  وهي شركة متخصصة في صناعة) Motorola(تعتبر شركة 

الاتصالات من الشركات الرائدة في تطبیق المقارنة المرجعیة في بدایة الثمانینیات، وقد حددت 

الشركة هدفاً طموحاً لتطویر منتجاتها بمقدار عشر أضعاف المستوى الحالي على أن یتم إنجاز 

نة المرجعیة الداخلیة هذا الهدف خلال السنوات الخمس القادمة، وقد اعتمدت الشركة المقار 

الخارج،  إلىمن تنفیذ هدفها خلال ثلاث سنوات فقط، بعد ذلك بدأت الشركة تنظر  توتمكن

زیارة  لعضواً وخلال أو ) 24(وشكلت فریق عمل لتطبیق المقارنة المرجعیة الخارجیة یتكون من 

عشر  بمقدار) Motorola(للشركات الیابانیة اكتشف الفریق أن التطور الذي حصل في 

مستوى  إلىأضعاف لابد من أن یتم تطویره بمقدار ضعفین أو ثلاثة أضعاف لغرض الوصول 

مماثل لما وصل إلیه الیابانیون، وقد قال رئیس فریق تطویر البرامج الإستراتیجیة في شركة  أداء

)Motorola (أن المقارنة المرجعیة تساعد على التحدید الدقیق لمستوى إنجازك الحالي وتعطیك 

الممارسات المطبقة في المجال الذي تعمل فیه، وقد  أفضلالفرصة لتصبح قریباً من أو تتجاوز 

حقت الشركة من خلال تطبیق المقارنة المرجعیة نجاحاً باهراً في مجال تقلیص مدة تطویر 
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نجاز الحسابات الختامیة من  یومین فقط وتقلیص مدة تقدیم منتوج  إلىیوماً ) 14(المنتجات، وإ

بكفاءة ) Jit(د وكذلك تقلیص تقنیات التصنیع المتكاملة باستعمال الحاسوب وتطبیق نظام جدی

  .عالیة وتحسین الموقع التنافسي للشركة

  ):Kodak( تجربة شركة -4

معدات التصویر هدفها الأصلي  إنتاجوهي شركة متخصصة في ) Kodak(تعتبر شركة 

ء والتي تسبب التلوث البیئي وقد عملت الشركة الهوا إلىتقلیل كمیات المذیب العضوي المنطلقة 

ملیون ) 4.1( إلىملیون باوند ) 8.9(على تطبیق المقارنة المرجعیة لتخفیض كمیات المذیب من 

وقامت الشركة بتنفیذ المقارنة المرجعیة في المجالات % 50مستوى حوالي  إلىباوند سنویاً 

ات الطویلة قشیك للمقارنة من خلال المناكشر ) Motorola(واتخذت شركة .المالیة والمحاسبیة

وقد حققت الشركة  ،مع المسؤولین والزیارات لموقع العمل للتعرف على كیفیة إنجاز العمل

عن طریق استخدام تقاریر مطبوعة موحدة لجمیع الأقسام وبنفس  في عملیاتهاتحسینات مهمة 

قراص المرئیة أو بواسطة الطریقة وضمان السرعة من خلال نقل المعلومات إما بواسطة الأ

  .الهاتف وكذلك تطویر برنامج تحلیل المدخلات یضمن الدقة والسرعة

  ):Herlett( تجربة شركة -5

الحاسبات والبرمجیات حیث طبقت الشركة المقارنة  إنتاجوهي شركة متخصصة في 

) 28(وشكلت الشركة فریق عمل یضم ) ماكنزي الاستشاري(المرجعیة الداخلیة بمساعدة مكتب 

والذي  سواقالأ إلىمهندساً لغرض دراسة أسباب التأخیر في الوقت المخطط لتقدیم منتوج جدید 

من الأرباح المقدرة لذلك المنتوج وعملت كذلك على دراسة % 33فقدان الشركة حوالي  إلىیؤدي 

وقت مشروع أنجزته الشركة فوجد الفریق أن مشروعاً واحداً جرى إنجازه طبقاً لل) 12(وتحلیل 

زیادة وقت تقویم المنتوج الجدید في الوقت المخطط من خلال  إلىالمخطط وحصر الأسباب 
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مراحل إنجاز التصمیم النهائي للمنتوج الجدید یتطلب وقت كبیر للموافقات المطلوبة ووقت 

إضافي للتعدیلات والتحویرات على التصمیم وأن هذه المرحلة تتسم بالتعقید وزیادة عدد أجزاء 

وج، وهذا یتطلب وقت إضافي من الإنجاز بسبب عدم مطابقة الأجزاء المطلوبة للمنتج المنت

الجدید والتي یتم توریدها من المجهزین الخارجیین، ثم بعد ذلك صمم الفریق برامج الحاسب الآلي 

  %.50 إلىلحساب وقت التعادل وحقق نتائج جیدة في تخفیض الوقت 

  :)Digital Equipment( تجربة شركة -6

الأجهزة والمعدات الخاصة  نتاجوهي شركة متخصصة في صناعة المعدات الرقمیة لإ

بالإیداع والتمویل الإلكتروني للأموال والودائع فقد اعتمدت الشركة لتطبیق المقارنة المرجعیة من 

والهندسة ) Competitive analysis(خلال تركیز جهودها واعتمادها على التحلیل التنافسي 

عموم التكالیف بمقدار تخفیض شركة نجاحات عالیة من أبرزها أنها حققت القد حققت العكسیة و 

بالمقارنة مع تكالیفها قبل تطبیق المقارنة المرجعیة وكذلك حققت زیادة في سرعة إنجاز % 50

بالمقارنة مع سرعة إنجاز العمل قبل تطبیق المقارنة المرجعیة وكذلك، % 67العمل بمعدل 

، وعلى ضوء ذلك %12.4تكالیف لبقیة البنایات بمعدل البنایة وتخفیض ) 50(الاستغناء عن 

نتیجة % 25بمقدار  یةنتاجوزیادة الإ% 34.5بنسبة  نیاتت من تحسین عقاریة استغلال البتمكن

وتخفیض تكالیف المواد المستخدمة في العمل بمقدار % 30زیادة معدل دوران المخزون بمقدار 

15.%  

  )St.Josephs Medical Center( تجربة -7

في الولایات المتحدة الأمریكیة  Stoktonوهو مركز للخدمات الصحیة یقع في مدینة 

وقد أبرم المركز اتفاق لتطبیق المقارنة المرجعیة بمساعدة بیت  Californiaولدیه فروع في ولایة 

ات المتحدة الأمریكیة وقد والجودة في الولای یةنتاجالخبرة الدولي للمقارنة المرجعیة التابع لمركز الإ
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 أفضلشكل فریق عمل وقرر الفریق تطبیق المقارنة المرجعیة على مرحلتین الأولى بین المركز و 

القطاعات الأخرى خارج الخدمات  إلىمراكز الخدمات الصحیة والثانیة، وهي النظرة بشمولیة 

مرضى ونظم دفع نتائج جیدة من خلال تطویر نظم دخول ال إلىالصحیة وقد توصل الفریق 

المبالغ الخاصة بالدخول والتأمینات على المریض قبل الدخول وعمل خطط للتخفیف من عدد 

مرة واحدة في الیوم، وكذلك تقلیص  إلىمرات التفتیش حیث قلصها من خمسة أو أكثر في الیوم 

لهذا عدد الاستمارات والنماذج والمطلوب ملؤها من قبل المریض، وذلك عن طریق تسمیة فریق 

الإجراء واستثمار نظام مالي على مدار الساعة ولیس للدوام الرسمي فقط، وربط مكاتب الأطباء 

  .)1(بنظام حاسوبي مع المركز الرئیسي للمعلومات في الشركة

ویستنتج الباحث من هذه التجارب التي تؤكد على وجود دلالات واضحة على أن تطبیق 

  :إلىؤدي المقارنة المرجعیة من قبل المنظمات ی

تحسین المركز التنافسي للشركة أو المنظمة من خلال احتلال مركز متقدم في القطاع  -1

  .الذي تعمل به

  .زیاد الحصة السوقیة للشركة -2

  .زیادة الربحیة للشركة من خلال تخفیض التكالیف -3

ادة زی إلىواستغلالها الاستغلال الأمثل تؤدي  نتاجتحسین كفایة استعمال وسائل الإ -4

عن طریق تخفیض الوقت المخصص لإنجاز العمل، كما في تجارب الشركات التي  یةنتاجالإ

  .سلوبطبقت هذا الأ

مدى تأثیر المقارنة المرجعیة في حال تبنیها  إلىوبالتالي فإن تلك النتائج تشیر بوضوح 

  .وتطویره داءوتطبیقها على تحسین الأ

                                                        
  .69، صمرجع سابقستار عبد المجید،  )1(
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  :أسباب فشل المقارنة المرجعیة: سابعاً 

تواجه المنظمة صعوبات في نشاط المقارنة وذلك لأن المعلومات قد تكون حساسة قد 

بالنسبة للمنظمات وقد تكون عملیة المقارنة المرجعیة مع المنافسین المباشرین للمنظمة صعبة 

أسباب  عة للوقت، ومكلفة بالوقت نفسه ومن حیث جمع المعلومات لذلك ستكون المقارنة مضی

  :)1(تيالأفي  تتمثل فشلها

  .الاشتغال بالمقاییس -1

  .إجراء مقارنة خاطئة -2

  .عدم تنفیذ النتائج -3

  .نتائج سیئة إلىعدم وجود تخطیط مما یؤدي  -4

  .عدم وجود هیكل في مشروع المقارنة المرجعیة -5

  .عدم إشراك جمیع المستویات والمجالات في المنظمة -6

  .الاعتقاد أن المنظمة هي فریدة من نوعها -7

  .ضعف الإدراك لحاجة المقارنة المرجعیة -8

  .دراسات ضخمة وسطحیة -9

  :ل نجاح وفعالیة تطبیق المقارنة المرجعیة في المنظماتمعوا: ثامناً 

لكي تنجح المنظمات في تطبیق المقارنة المرجعیة بكفاءة وفعالیة فإنه لابد من توافر 

  :)2(العدید من العوامل من أهمها ما یلي

                                                        
  .31، صمرجع سابق، لؤي إسماعیل إبراهیم )1(
  .447، ص)م2003بدون دار نشر، (، مداخل إداریة معاصرة لتحدیث المنظماتأحمد محمد غنیم، .د )2(
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ام الإدارات العلیا بتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة بالمنظمة بحیث تقوم تعهد والتز  -1

المنظمة، واعتبار التغیر  أهدافبإرساء مفهوم أن هذا المدخل یعد أحد الأدوات الأساسیة لتحقیق 

  .جزءاً أساسیاً من حیاة هذه المنظمة

بحیث یؤمنون بأن ساسیاً أ اً لعاملین بالمنظمة، واعتبارها مبدانتشار فلسفة التعلیم بین ا -2

  .تعلمهنلدى الآخرین ما 

إلمام جمیع المدیرین بالمنظمة بفلسفة مدخل المقارنة المرجعیة وخطوات ومراحل  -3

  .تطبیقها

تطبیق مدخل المقارنة المرجعیة وتشجیعهم على  أهمیةزیادة وعي العاملین بالمنظمة ب -4

م المقترحات المختلفة للقضاء علیها فضلاً المشاركة في تحدید مشكلات العمل بالمنظمة وتقدی

  .لابتكار والتجدیدإعن تشجیعهم على 

  .نشر التجارب الناجحة والإشادة بها بین العاملین بالمنظمة -5

تحري الدقة الكاملة عند اختیار فریق العمل الذي یوكل إلیه مهمة تطبیق مدخل  -6

  .المقارنة المرجعیة بالمنظمة
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  الفصل الثاني

ر المفاهیمي للقدرة التنافسیة ودورها في دعم القطاع الإطا

  الصناعي

 إلىیتناول الباحث في هذا الفصل الإطار المفاهیمي للقدرة التنافسیة من خلال التطرق 

المنافسة والتنافسیة والقدرة التنافسیة وخصائصها وأهمیتها ومحددتها ثم عرض الباحث طبیعة 

التكامل بین مدخل  إلىوانتقل الباحث  عمالمنظمات الأ وأنواع الإستراتیجیات التنافسیة في

من خلال المباحث  الحدیثة عمالالمقارنة المرجعیة والأدوات الإستراتیجیة للتكلفة في ظل بیئة الأ

  :التالیة

  .مفهوم المنافسة والتنافسیة والقدرة التنافسیة وخصائصها وأهمیتها: المبحث الأول

  .عمالالإستراتیجیات التنافسیة في منظمات الأطبیعة وأنواع : المبحث الثاني

التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة، والأدوات الإستراتیجیة للتكلفة في : المبحث الثالث

  .الحدیثة عمالظل بیئة الأ
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  المبحث الأول

  مفهوم المنافسة والتنافسیة

 والقدرة التنافسیة وخصائصها وأهمیتها

  :مفهوم المنافسة: أولاً 

عد مصطلح المنافسة من المصطلحات التي شاع استخدامها وتداولها في الوقت الراهن ی

ا المفهوم ذفهدرجة أنه أصبح یغذي الكثیر من الكتابات وعدداً أكبر من الجدالات والنقاشات  إلى

الذي یعد بعداً لا یمكن استبعاده بسهولة في الدراسات المتعلقة بالمؤسسة، وعلاقتها مع محیطها 

ح یعتبر أیضاً جوهر القضایا الحالیة، وانشغالاً من الانشغالات المعاصرة التي لا یمكن أصب

  .التغاضي عنها

ولقد حضي مفهوم المنافسة بالعدید من التعریفات التي اختلفت باختلاف الكتاب والباحثین 

  .في هذا المیدان

جدید وذلك بغرض لقد عرفت المنافسة أنها عملیة موجهة بواسطة عناصر للابتكار، والت

ستراتیجیات مبتكرة  تحقیق الأرباح، ومنح المؤسسات حافزاً قویاً للسعي وراء منتجات أو عملیات وإ

  )1(.وجدیدة

أن المنافسة هي الصراع والمواجهة بین المؤسسات  یري الباحثومن خلال هذا التعریف 

لبیة حاجات ل تالتي تنتج سلع أو منتجات متشابهة في نفس مجال الصناعة، وذلك من أج

  .یسمح لها البقاء في السوق والقدرة على المنافسة بهذاورغبات العملاء، و 

                                                        

دار أســامة : عمـان( ،محاســبة التكــالیف الحدیثـة مــن خــلال الأنشــطةإسـماعیل حجـازي، أ معــالیم سـعاد، .د )1(
  .153، ص )م2013للنشر والتوزیع، طبعة الأولى
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  مفهوم التنافسیة: ثانیاً 

التنافسیة من المفاهیم الاقتصادیة الحدیثة نسبیاً التي زاد الاهتمام بها في الوقت الراهن 

، وانفتاح نظرة لاتساع ظاهرة العولمة الاقتصادیة وتعدد أنشطتها في معظم دول  العالم تقریباً

الاهتمام بالتنافسیة  إلىالذي دفع  الأمرالعالم للسلع والخدمات عابرة الحدود بشكل كبیر  أسواق

ة ی، والشركات الكبرى المتعددة الجنسیات، وحتى الدول ولا سیما الصناععمالمن قبل رجال الأ

ر هذا المفهوم الأول مرة خلال تعد هذا الموضوع من أولویات أمنها الاقتصادي والقومي وقد ظه

م أبان  تفجر أزمة زیادة المدیونیة الخارجیة الأمریكیة وزیادة عجز میزانها 1987 إلى 1981

التجاري، وازداد الاهتمام بالتنافسیة بشكل واسع في تسعینیات القرن الماضي أثر انهیار الاتحاد 

ي الجدید تحت مظلة العولمة السوفیتي، وتشكل ما أطلق علیه النظام الاقتصادي العالم

التجارة  أهمیةالاقتصادیة، وما رافقها من ثورة في تكنولوجیا المعلومات، والاتصالات وزیادة 

  )1(.الخارجیة في الاقتصاد الدولي

ویختلف مفهوم التنافسیة باختلاف محل الحدیث فیما إذ كانت عن شركة أو قطاع أو 

قدرة البلد على تحقیق معدل مرتفع ومستمر لمستوى دولة، فالتنافسیة على مستوى الدولة هي 

أن قدرة الدولة على زیادة  حیثدخل أفرادها عن طریق زیادة حصتها من السوق العالمي، 

حصتها من السوق العالمي یجعلها تتمتع بمیزة تنافسیة فیها بین دول العالم، والقدرة التنافسیة لبلد 

ومستمر لمستوى المعیشة لأفرادها، ومن أهم المحددات ما تقاس بقدرتها على تحقیق معدل مرتفع 

التي تؤثر في هذه القدرة هي معدل الصادرات، ومستوى تدفق الاستثمار الأجنبي لما لها من أثرٍ 

قطاعات ذات قیمة منافسة  إلىكبیرٍ في رفع معدل الدخل الفردي إذا ما أمكن توجیههما 

                                                        
جامعة البصـرة، البصرة، : العراق(،أهم مقومات دعم القدرة التنافسیة للاقتصاد البصريهاب، على طالب ش )1(

  .264،ص )م2011العدد الثاني عشر،  ،مجلة دراسات البصرة، السنة السابعةكلیة الإدارة والاقتصاد، 
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 إنتاجلتي یمكن وفقها في شروط سوق حرة وعادلة، لقد عرفت أیضاً بأنها الدرجة او  )1(.عالیة

 الدخولالدولیة في الوقت الذي تحافظ فیه على  سواقالسلع والخدمات التي تواجه أذواق الأ

  )2(.الحقیقیة لشعبها وتوسع فیها على المدى الطویل

ا من خلال التعاریف السابقة یرى الباحث أن التنافسیة على مستوى الدولة هي قدرة دولة م

العالمیة  لتحقیق رغبات  سواقسلع، وخدمات تستطیع من خلالها أن تقتحم الأ إنتاجعلى 

  .المستهلكین، وزیادة دخل مواطنیها، وذلك لتحقیق مستوى معیشي مستدیم

فهي قدرة شركات قطاع صناعي معین في دولة ما على : التنافسیة على مستوى القطاع

دون الاعتماد على الدعم والحمایة الحكومیة، وبالتالي الدولیة  سواقتحقیق نجاح مستمر في الأ

تتمیز تلك الدولة في هذه الصناعة، وتجدر الإشارة هنا أنه لا یعتبر نجاح تنافسیة إحدى 

الشركات  في دولة ما مقیاساً على القدرة التنافسیة حیث ان نجاح شركة وحدة یعزي إلي عوامل 

الأخرى أو على صعید القطاع أو الدولة ولهذا كان  استثنائیة لا تسهل محاكاتها في الشركات

لابد من التركیز على قدرة وتنافسیة صناعیة معینة، وكافة النشاطات المتعلقة والمرتبطة بها 

وتقاس صناعة معینة من خلال الربحیة الكلیة للقطاع، ومیزانه التجاري، ومحصلة الاستثمار 

مقاییس متعلقة بالتكلفة والجودة للمنتجات على  ىإلالأجنبي المباشر الداخل والخارج، إضافة 

فلابد من التعرف على العلاقة بین  یةنتاجمستوى الصناعة ولتحسین القدرة التنافسیة، وزیادة الإ

إستراتیجیة الشركات والكفاءة التشغیلیة فمن خلال تبني الإستراتیجیة المناسبة، وتوظیف الموارد 

                                                        
: صـــرم( ،دراســـة نظریـــة -المنافســـة والتنافســـیة والحریـــة الاقتصـــادیةحســـن صـــبحي حســـن مصـــطفى، .د )1(

ـــوهاج، ــــة ســــــوهاج، ســ ـــاني، دیســــــمبر  كلیـــــة التجــــــارة جامعــ ـــدد الثـــ ـــرة، العــ ـــة المعاصـــ ــــة البحـــــوث التجاریـــ ، مجلــ
  .140،ص )م2010

تقییم الأداء التنافسي للشركات الناشطة في سوق عز الدین عبد الرؤوف، .قندوز طارق، أ.توفیق تمار، أ.أ )2(
أبحــاث الملتقــي  ،)مقاربــة وصــفیة تحلیلیــة(ة التــأمین الجزائــري فــي ظــل الإصــلاحات الاقتصــادیة المنتهجــ

الــدولي حــول أداء وفعالیــة المنظمــة فــي ظــل التنمیــة المســتدامة، منشــورات مخبــر السیاســات والإســتراتیجیات 
  .411، ص )م2009نوفمبر  11-10الاقتصادیة في الجزائر، جامعة المسیلة، الجزء الأول، الفترة من 
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درة تنافسیة عالیة للقطاع الصناعي، ومن ثم الانتقال من زاویة تحقیق ق تمبكفاءة تشغیلیة عالیة 

تباع إستراتیجیة  إنتاجزاویة القائدین، ولتحقیق هذا الانتقال  فلابد من  إلىالتابعین في المنافسة  وإ

عمل فوري  إلىانتقالیة تعتمد على توجیه الخیارات والخطط التي یتم تبنیها من قبل الشركات 

العمالة ورأس ( نتاجتحسین الكفاءة التشغیلیة بالاستغلال الأمثل لمدخلات الإ إلىومنتج إضافة 

  )1(.الجودة وبأقل تكلفة منتج عالي إلىبهدف الوصول ) المال، والمواد الخام، والطاقة والمعرفة

ویرى الباحث أن التنافسیة على مستوى القطاع هي قدرة قطاع ما على مضاهاة، ومنافسة 

العالمیة باعتمادها على مصادر التمویل  سواقعلى تحقیق نجاح في الأقطاعات دولة أخرى 

  .الخاصة بها من غیر الاعتماد على الدعم الحكومي

هي القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل : التنافسیة على مستوى المنشأة

نجاح مستمر لهذه  إلىأكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرین في السوق الدولیة مما یؤدى 

المؤسسة على الصعید العالمي في حالة غیاب الدعم والحمایة من قبل الحكومة وذلك من خلال 

  )2(.یةنتاجالمستعملة في العملیة الإ نتاجعوامل الإ یةإنتاجرفع 

 داریةویقصد بالتنافسیة الجهود والإجراءات والابتكارات والضغوط وكافة الفعالیات الإ

والابتكاریة والتطویریة التي تمارسها المنظمات من أجل الحصول على  یةنتاجوالتسویقیة والإ

لصراع ل تهتم بها وتؤدي التنافسیة أیضا التي سواقشریحة أكبر وقیمة أكثر اتساعاً في الأ

  )3(.والتضارب والرغبة في المخالفة والتمیز عن الآخرین

لمنشأة على الإیفاء بحاجات یرى الباحث أن التنافسیة على مستوى المنشآت هي قدرة ا

  .المستهلك من سلع وخدمات وبالتالي كسب العملاء لهذه المنشأة

                                                        
  .141، ص بقمرجع ساحسن صبحي حسن مصطفي، .د )1(
  .167، ص مرجع سابقمعالیم سعاد، .إسماعیل حجازي، أ.د )2(
دار الإسـكندریة، : مصـر( مـدخل معاصـر  -إدارة المـوارد البشـریةخالـد عبـد المجیـد، .محمـد عبـد العلـیم، د.د )3(

  .24، ص )م2010الفكر الجامعي، 
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فإن التنافسیة هي الهدف أو الغایة التي توضح البدائل  JAAN CHARLESوحسب 

كما تعد بمثابة الأداة لتطویر هذه الأنشطة  ،التنافسیة للأنشطة وتجعلها في وضعیات ملائمة

ة من المنظور الإستراتیجي بالتحكم في الوقت من أجل الاستغلال والاستفادة وتسمح هذه التنافسی

  )1(.من الوضعیة الجدیدة التي یمكن أن تخلقها هذه الوضعیة

وبالتالي أن العلاقة ما بین التنافسیة على المستویات الثلاثة المذكورة المنشآت والقطاع 

قطاع أو  إلىالآخر فلا یمكن الوصول  لىإوالدولة هي علاقة تكاملیة، بحیث أن أحدهما یؤدى 

قدرة صناعة تنافسیة دون وجود شركات ذات قدرة تنافسیة قادرة على قیادة القطاع لاكتساب م

علي صعید الدولة، وفي  أفضلمستوي معیشة  إلىومن ثم الوصول تنافسیة على الصعید الدولي،

الفرد یعد دلیلاً على أن النشاطات المقابل فإن تحقیق الدولة معدلاً مرتفعاً ومستمراً لدخل 

الاقتصادیة المختلفة التي تمتلك في مجملها قدرة أو میزة تؤهلها للمنافسة على الصعید الدولي 

ویكون لها القدرة على انتزاع فرص ملموسة لتحقیق البیئة التنافسیة للصناعة الوطنیة من خلال 

  )2( :جملة من القنوات أهمها

  .ة السائدة للقطاعات السلعیة والتي تتمثل بمشاریع رأس المالقناة البنیة التحتی -أ

  .القناة القانونیة والتشریعیة - ب

  .سیاسات الاستثمار وتوجیهها بالشكل الذي یضمن مشاركة القطاع العام والخاص -ج

                                                        
لتنافسـیة للمؤسسـات الصـغیرة والمتوسـطة المناولة الصناعیة كإستراتیجیة لدعم القـدرات اأحمد بن الـدین،  )1(

دارة الأعمـال، حلـون، : مصـر( ،في الجزائر مع الإشارة إلى التجربة الیابانیـة جامعـة حلـوان، كلیـة التجـارة وإ
  .353، ص )م2011المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، العدد الرابع، الجزء الأول، 

نافسـیة للصـادرات العربیـة فـي ظـل بـرامج الإصـلاح الاقتصـادي، دول لقـدرة التلیلي عاشور حـاجم سـلطان، ا )2(
ــــارة ـــة مختـ ـــة  :بغـــــداد( ،عربیــ ــاد، جامعـــ ـــة الإدارة والاقتصـــ ــداد، كلیــ ــــي الاقتصـــــاد غیــــــر بغـــ الة دكتـــــوراه فـ ــ رســــ

  .82-81، ص ص )م2007منشورة
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سیاسات سعر الصرف حیث أن سعر الصرف هو القادر على تعزیز موقع السلعة أو  - د

  .الدولیة سواقالخدمة الوطنیة في الأ

  :التنافسیة أهمیة: ثالثاً 

  )1( :التنافسیة للمنشأة في النقاط التالیة أهمیةتكمن 

تعظیم الاستفادة من الممیزات التي یوفرها الاقتصاد العالمي والتقلیل من سلبیاته  -1

قدرة على الاستفادة من مفهوم  أكثرأن الدول الصغیرة  إلىالتنافسیة العالمي  تقریرویشیر 

التنافسیة من الدول الكبیرة حیث تعطى التنافسیة الشركات في الدول الصغیرة فرصة للخروج من 

  .رحابة السوق العالمي إلىمحدودیة السوق الصغیر 

ویوفر النظام الاقتصادي العالمي الجدید المتمثل بتحریر قیود التجارة العالمیة تحدیاً  -2

لأحرى شركاته، وبخاصة تلك الموجودة في الدول النامیة كبیراً وخطراً محتملاً لدول العالم أو با

  .إلا إن هذا النظام في الوقت ذاته یشكل فرصة للبلدان النامیة كذلك إن أمكن الاستفادة منه

تكمن في تعظیم الاستفادة ما أمكن من المعلوم أنه في الوقت  التنافسیة أهمیة -3

علیه فإن الشركات التي تمتلك قدرات تنافسیة الحاضر الشركات هي التي تتنافس ولیست الدول، و 

أنه وكما أشارت  إلىعالیة تكون قادرة على المهمة في رفع مستوى معیشة أفراد دولها بالنظر 

تقاریر دولیة، أن مستوى معیشة دولة ما یرتبط بشكل كبیر بنجاح الشركات العاملة فیها وقدرتها 

ر أو الاستثمار الأجنبي المباشر ففي العقود الدولیة من خلال التصدی سواقعلى اقتحام الأ

الأخیرة كانت التجارة العالمیة والاستثمار الأجنبي المباشر في العالم ینموان بشكل أسرع من نمو 

  .الناتج العالمي
                                                        

ــاییر اعطیــــة صــــلاح ســــلطان )1( ـــاً لمعــ ــة وفقـ ــیة للمؤسســــات العامــــة والخاصــ ــدرة التنافســ ــین القــ لأداء ، تحســ
المنظمــة العربیــة للتنمیــة الإداریــة، ورشــة عمــل أســالیب إدارة التكلفــة لترشــید القــرارات : القــاهرة( الإســتراتیجي

  .4-3، ص ص )م2000یونیو،  15-10الإداریة، الفترة من 
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  :دوافع التنافسیة: رابعاً 

هناك العدید من الدوافع التي تدفع المنظمات دفعاً نحو تحسین قدرتها التنافسیة حتى 

كن من مواجهة المنافسین والحفاظ على العملاء، والاستمرار في السوق، ومن أهم هذه الدوافع تتم

  )1( :ما یلي

أي تعمیم السوق العالمي من خلال تحریر التجارة الدولیة وتحریر رأس المال : العولمة -1

تحول العالم  حیث الفرصة الاستثماریة، وبالتالي إلىعالمیاً بمعنى أن یتحرك رأس المال عالمیاً 

ما یشبه القریة لسهولة الاتصال والتجارة والعولمة لیست خیاراً بل هي واقع لابد من  إلىالكبیر 

مواجهته، والتعامل معه فما من دولة أو منظمة الیوم تستطیع أن تنأى عن إعادة النظر بشكل 

  .ارتباطها بالاقتصاد العالمي

كنولوجیا المعلومات هي عبارة عن دراسة ثورة تكنولوجیا المعلومات والاتصالات، ت -2

دارة نظم المعلومات المعتمدة على الحاسب الآلي، وخاصة  ،تصمیم و تطویر و تنفیذ دعم وإ

 إلىبرامج التطبیقات وأجهزة الحاسب الآلي وبالتالي فإن سرعة وسهولة الاتصالات، إضافة 

دارة البیانات یؤد النجاح في إدارة المنظمة  إلىى التطور الهائل في نظم تحلیل المعلومات وإ

بشكل أكثر فعالیة، اتخاذ قرارات سلیمة، استثمار تكنولوجیا المعلومات في تطویر المنتجات 

ومن ثم تدعیم قدراتها التنافسیة، وتحسین موقعها بین  داریةوالإ یةنتاجوتحسین العملیات الإ

  .المنافسین

دار : التجارة الإلكترونیة -3 ة الأنشطة التجاریة المتعلقة بالمنتجات من وهي عبارة تنفیذ وإ

السلع والخدمات بواسطة شبكة الإنترنت أو الأنظمة التقنیة الشبیهة، وممارسات الخدمات المالیة 
                                                        

ــدرة التنافســیة لشــركات صــناعة الـــدواء رانیــا محمــد المنیــاوي،  )1( أثــر تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة علــى الق
،ص )م2012جامعــة القــاهرة، كلیــة التجــارة، رســالة ماجســتیر فــي الإدارة غیــر منشــورة، : القــاهرة( ،لمصــریةا

25.  
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وخدمات الطیران والنقل والشحن، وغیرها عبر الإنترنت وهي تشمل العلاقات التجاریة بین جهات 

تحقیق تكاملیة (فیها بینها  عمالن مؤسسات الأبی) التسوق الإلكتروني(والمستهلك  عمالالأ

خدمات وبرامج (بین قطاعات حكومیة والمستهلك ) الخدمات أداءعملیات التورید للمنتجات و 

المشتریات الحكومیة ( عمالوبین قطاعات حكومیة، ومؤسسات الأ) الحكومة الإلكترونیة

مكانی) الإلكترونیة   .ات المنافسینوینعكس ذلك بشكل مباشر على المنافسة وإ

ها اختیار عمالالمنظمات لأ أداءالتغییر في كیفیة  إلىإدارة التغیر نحو إدارة التنافسیة  -4

الموارد البشریة التي تعمل بها وتوظیف رأسمالها في الاستثمارات التي تحقق أعلى عائد ممكن 

من المنظور لتتمكن من الانفتاح على السوق العالمي، والتكامل مع منظمات أكثر تطوراً 

  )1( :الإداري، و یتحقق هذا التغییر من خلال ما یلي

  .التكامل في السوق المحلي بمفاهیم، ومعاییر السوق العالمي -ا

 یةنتاجاستیعاب التقنیات المتجددة، وتوظیفها في تطویر، وتحدیث العملیات الإ - ب

  .، والمنتجات من السلع والخدماتداریةوالإ

  .ء القدرات التنافسیة للمنظمة وتنمیتهاالتخطیط العلمي لبنا -ج

توفیر المتطلبات للأزمة لتأكید الجودة الشاملة في كافة موارد وعملیات ومنتجات  - د

المنظمة ولیس مجرد السعي للحصول على شهادات الجودة؛ وذلك حتى تتمكن المنظمة من 

  .الحفاظ على عملائها، ومواجهة منافسیها

ات منظمة التجارة العالمیة وغیرها من الاتفاقیات الدولیة ذات الدراسة الدقیقة لاتفاقی - ه

وتحدید ما بها من إیجابیات لاستثمارها، وما بها من سلبیات لتحدید  عمالالتأثیر على حركة الأ

  .كیفیة مواجهتها، وتجنب إضرارها والتغلب علیها
                                                        

  .26، ص مرجع سابقرانیا محمد المنیاوي،  )1(
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المنظمات المشاركة في المسئولیة الاجتماعیة تجاه المجتمع من خلال محاولة  -و

المساعدة في العمل على تحسین البیئة، والحفاظ علیها من التلوث في رفع المستوى الاقتصادي 

  .والاجتماعي لأفراد المجتمع الذي تعمل فیه المنظمات

نشاء قواعد بیانات  - ز تكثیف الاستثمار في البحوث العلمیة، والتطویر التقني، وإ

  .جات الحالیة، وابتكار منتجات جدیدةومعلومات في المنظمات بهدف تطویر المنت

  :تعریف القدرة التنافسیة: خامساً 

، ومنافع للعملاء قیم إنتاجأو التقنیة، أو المورد التمیز الذي یتیح للمنظمة  ،هي المهارة

ن من وجهة نظر العملاء ییزها واختلافها عن هؤلاء المنافستزید عما یقدمه المنافسون أو یؤكد تم

ذا الاختلاف والتمیز حیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما الذین یتقبلون ه

  )1(.یقدمه لهم المنافسون الآخرون

أیضاً بتمیز المنظمة على منافسیها بمركز فرید یتیح لها تقدیم منتج متمیز أو  عرفتكما 

نتاجوانخفاض تكلفتها عن المنافسین، و  أفضلناجح وربحیة  أسلوبأكثر ب منتجات ذات جودة  إ

عالیة وبیعها بسعر تنافسي، وتحقیق ربح أعلى مقارنة بمنافسیها والحصول على براءة اختراع أو 

حق امتیاز، وتصنیع تكنولوجیا جدیدة، والتمیز في المنتجات وتصمیماتها، ومنافذ التوزیع 

  )2(.ومستوى خدمة العملاء

                                                        
دار المســیرة  الأردن، :عمـان(،الجـودة الشــاملة وتحقیــق الرقابــة فـي البنــوك التجاریــةمحمـد سـمیر أحمــد، .د )1(

  .139،ص )م2009للنشر والتوزیع، 
ــوع المــوارد البشــریة فــي تعظــیم القــدرة التنافســیة عبــد االله عبــد االله أحمــد الطبــال،  )2( اســتخدام مــدخل إدارة تن

جامعة قناة السویس، كلیة التجارة بالسویس، رسالة دكتوراه في السویس، : مصر( ،دراسة میدانیة-للمنظمة 
  .45، ص )م2011الإدارة غیر منشورة، 
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العالمي هي قدرة البلد على تحقیق  وحسب تعریف تقریر التنافسیة ،إن القدرة التنافسیة

معدل مرتفع ومستمر لنمو حصة الفرد من الناتج المحلي الإجمالي وأن الدول النامیة تمتلك 

فرصة أكبر على تحقیق نمو أعلى لمعدل نصیب الفرد من الناتج المحلي إلاجمالي من الدول 

  )1(.ستخدام مواردهاالطاقة القصوى في ا إلىالمتقدمة ذلك أن الأخیرة تكون قد وصلت 

المساهمة في  ، والربحیة، التمییز، التفوق هيوالقدرة التنافسیة تستند على أربعة معاییر 

درة التنافسیة على مستوى قیاس الق شراتتعتبر هذه المعاییر من مؤ  حیث النمو المتواصل

امة من النمو معدلات مستد إلىبأنها مقدرة الاقتصاد الوطني على التوصل  عرفتكذلك ، المنشأة

الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغیر السنوي لدخل الفرد، ومن أهم مؤشراتها نمو الدخل الفردي 

كذلك تعرف  )2(.الحقیقي، وتطور تركیبة الصادرات، والحصة من السوق الدولیة والمیزان التجاري

لتي تستطیع المؤسسة القدرة التنافسیة بأنها مجموعة المهارات والتكنولوجیا والموارد والقدرات ا

كما عرفت بأنها القدرة  )3(.قیم ومنافع أعلى مما یحققه المنافسون الآخرون نتاجاستثمارها لإ

 سواقالنسبیة للدولة أو الشركة على خلق مزید من الثروة مما  یجعلها تتفوق عن منافسیها في الأ

  )4(.الدولیة

                                                        
الشـــركة العربیـــة  القـــاهرة،: مصـــر( ،الإدارة الإســـتراتیجیة فـــي بیئـــة الأعمـــالحمیـــد عبـــد المطلـــب، عبـــد ال.د.أ )1(

  .98-97، ص ص 2010)المتحدة للتسویق والتوریدات، 
  .412، ص مرجع سابقعز الدین عبد الرؤوف، .قندوز طارق، أ.توفیق تمار، أ.أ )2(
استقصـاء -حقیق القدرة التنافسیة لمنظمات الأعمال دور رأس المال الفكري في تنازك نجم عبود الربیعي،  )3(

،ص )م2013مجلــة مركــز الدراســات المســتقبلیة، كلیــة الحــدباء الجامعیــة، العــدد الثالــث والأربعــون، (، نظــري
90.  

دور سیاسة التحریر في تعزیز القدرة التنافسیة لصناعة خدمات النقـل محمد جلال محمد السید خطاب، .د )4(
كلیـة التجـارة، مجلـة كلیـة التجـارة للبحـوث  جامعة الإسكندریة،: الإسكندریة( ،ق على مصرالجوي مع التطبی

  .59،ص )م2012المجلد التاسع والأربعون، العدد الثاني، یولیو ،العلمیة
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السلع  إنتاجق حرة وعادلة الدرجة التي یمكن وفقها وفي شروط سو  أنهاوعرفت علي 

الدولیة في الوقت الذي تحافظ فیه علي المنجزات علي  سواقالأ أذواقوالخدمات التي تواجه 

  )1(.مستوي الدخل

  :خصائص القدرة التنافسیة: سادساً 

،  مهمةتتمیز القدرة التنافسیة للوحدة الاقتصادیة بعدة خصائص  وضروریة لتحقیق تمیزاً

  )2( :المنافسة ومن أهم هذه الخصائص ما یليوتفوقاً على الوحدات 

  :القیمة -1

تعتبر القدرة قیمة عندما تساهم في إنجاز حاجات العملاء في حدود السعر الذي یستطیع 

یات العملاء والبدائل المتاحة من المنتجات المنافسة، وتكون القدرة أفضلدفعه حیث یتأثر السعر ب

ذا كانت القدرة ضروریة لتطبیق أو  أفضل قیمة فقط إذا ما قابلت حاجات العملاء من المنافسین وإ

فأنها لن تكون مصدراً  عمالالأ أداءتنفیذ الإستراتیجیة، ولم تستطیع تمییز منتج الوحدة أو طرق 

  .للمیزة التنافسیة

وهي أن تكون القدرة ذات عرض محدود فإذا كانت القدرة متاحة فإن إي : الندرة -2

هذه القدرة التنافسیة للوحدة المنافسة، وحتى تحقق القدرة  تقلوبالتالي  منافس یستطیع حیازتها،

میزة فریدة یجب أن تكون غیر عامة وغیر عادیة إذا ما قورنت بقدرات المنافسین ولكي تكون 

، ودائماً یجب أن تدوم ندرتها وتستمر عبر الزمن   .القدرة مصدراً قویاً
                                                        

ــز القــدرة التنافســیة لقطــاع ممــدوح عبــد االله أبــو رمــان، .اســعد حمــاد موســي، د.د) 1( ــوعي الســیاحي فــي تعزی ال
، مجلـــة تنمیـــة جامعـــة البلقـــاء التطبیقیـــة: عمـــان( دراســـة تحلیلیـــة میدانیـــة، ،فـــي الاردان الســـیاحة والســـفر

  .124 ،، ص)م2011 ،العدد مائة واحد عشر الرافدین،
إطـار محاسـبي مقتــرح لتـدعیم القـدرة التنافسـیة للوحــدات الاقتصـادیة فـي ظـل نظــام مهـا علـى جـودة علـى،  )2(

كلیة لتجارة، رسالة دكتوراه في  ،جامعة عین شمس عین شمس، : مصر( ،دراسة میدانیة -إعادة التصنیع
  .85، ص )م2011المحاسبة غیر منشورة 
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المنافس على تقلید القدرة المحققة للوحدة أي عدم مقدرة : عدم القابلیة للتقلید -3

  :الاقتصادیة، وتوجد مجموعة من المحددات یطلق علیها حواجز التقلید تتمثل في

 داریةویتمثل في عدم التأكد من العلاقات السببیة بین الأفعال الإ: الغموض النسبي -أ

الضمنیة : وهي والنتائج الاقتصادیة، وأن هناك ثلاثة خصائص تساهم في الغموض النسبي

  .والتشابك والخصوصیة

ویقصد به الموارد والمهارات التي ترتكز علیها الوحدة ویتم : مخزون الموارد والمهارات - ب

  .بناؤها بالاستثمار المستمر خلال الزمن وتساعدها على تحقیق مركز قوى عن الوحدات المنافسة

فس قائد السوق لتقلید قدراته، یتمثل في توافر الإمكانات لدى منا: المنع الاقتصادي -ج

منتج معین  نتاجولكن بسبب محدودیة حجم السوق وضخامة حجم الاستثمارات الرأسمالیة لإ

  .والحصول على الندرة التنافسیة فأنهم یفضلون عدم التقلید

تعتمد مقدرة الوحدة الاقتصادیة على تدعیم واستمرار قدراتها : عدم القابلیة للانتقال-4

لى سرعة المنافسین في اجتذاب القدرات المرغوبة لتقلید نجاح الوحدة الناجحة، وتعتبر التنافسیة ع

القدرة غیر قابلة للانتقال عندما لا یكون أحد قادراً على محاولة القدرة عن مستخدمها الحالي، 

وهناك بعض القدرات الخاصة بالوحدات مثل المعرفة الفنیة وأسماء العلامات، وبعض القدرات 

  .عتبر حاجز من حواجز الانتقالتوحدات أخرى و  إلىع تكالیف تحویلها ترتف

 تمیرى الباحث أن القدرات التنافسیة یجب أن تتصف بالخصائص السابقة الذكر حتى ت

ها، وتدعیم مركزها  التنافسي وزیادة حصتها أهدافالمحافظة علیها، وتستطیع المنظمات أن تحقق 

ان استمرارها وبقائها في ظل السباق التنافسي التي یتسم السوقیة والهیمنة على السوق، وضم

  .بحدة المنافسة
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بعض الشروط بحیث یكون كل  إلىولكي تكون القدرة التنافسیة فعالة یجب أن یتم الاستناد 

  )1( :شرط مرهوناً بالآخر وتتمثل هذه الشروط في الآتي

  .أن تكون حاسمة أي تعطى الأسبقیة والتفوق على المنافس -1

  .تتمیز بالاستمراریة بمعنى أن تستمر خلال الزمن -2

  .وأن تكون هناك إمكانیة للدفاع عنها أي یغلب على المنافسین محاكاتها أو إلغائها -3

اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة  إلىوبالتالي تنشأ القدرة التنافسیة بمجرد توصل المنظمة 

  .من تلك المستخدمة لدى المنافسین الآخرین

  :محددات القدرة التنافسیة: سابعاً 

  )2(:وأخرى متكاملة للقدرة التنافسیة أهمها رئیسیةوجود عدة محددات  إلى Porterیشیر 

  :نتاجخصائص عناصر الإ  -1

: وتمثل المدخل الضروري لدعم قدرة صناعة ما على المنافسة وهناك عوامل أساسیة وهي

قدر معقول من الاستثمار، وهناك عوامل  إمَّا عوامل طبیعیة أو یتم تولیدها من خلال تكریس

متقدمة یتم الحصول علیها من خلال استثمار مستمر في كل من رأس المال المادي والبشري 

 نتاجهي المحدد الرئیسي للقدرة التنافسیة، وأن عناصر الإ نتاجتالي أن نوعیة عناصر الإالوب

علیم والتدریب أهم من تلك العناصر المتخصصة التي یتم خلفها وتحدیثها باستمرار من خلال الت

الأساسیة التي تكون موروثة داخل الدولة، فالأولى تخلق القدرة التنافسیة بینما الثانیة تخلق قدرة 

                                                        

  .10،ص مرجع سابقنازك نجم عبود الربیعي، .د )1(
القــدرة التنافســیة لصــناعة البرمجیــات المصــریة، ورشــة عمــل القــدرة التنافســیة للاقتصــاد عــلا الخواجــة، .د )2(

كلیـــة الاقتصـــاد والعلـــوم السیاســـیة،  جامعـــة القـــاهرة،: القـــاهرة( ،الطموحـــاتالمصـــري الواقـــع وســـبل تحقیـــق 
  .295-294، ص ص )م2004
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تنافسیة من درجة متواضعة سرعان ما تتدهور، ویسهل إلغاؤها من خلال عملیة الابتكار 

  .والتجدید

  :ظروف الطلب المحلي -2

جات المستهلكین، وحجم، ونمط معدل النمو في الطلب المحلي، ویقصد به طبیعة احتیا

 سواقالأ إلىوالآلیات التي یمكن من خلالها نقل تفصیلات المستهلك المحلي في دولة ما 

 سواقالمحلیة والعالمیة أهم من أحجام هذه الأ سواقالعالمیة، كما أن دینامیكیة المنافسة في الأ

الذي یشجع على التوسع في الاستثمار في الصناعات  حیث إن معدل نمو الطلب المحلي هو

  .التي تحقق معدلات نحو مرتفعة

  :الصناعات المرتبطة والصناعات المساندة -3

ویقصد بذلك أن تتواجد لدى الدولة صناعات ذات مستوى عالمي، تكون مرتبطة یساند 

و صناعات محددة كما بعضها البعض الأمر الذي یسهم في إثراء المقدرة التنافسیة في أنشطة أ

  .علاقات التشابك فیما بینها أهمیةتتزاید 

  :المنشأة نفسها -4

وتتمثل في درجة التنافس في السوق وطبیعة المنافسة بین المنشآت المحلیة فهو یؤكد 

 إلىفي ذلك  Porterوبالتالي یشیر  ،تشجیع التنافس بین هذه المنشآت؛ لأنها أداة النمو أهمیة

تاحة التكنولوجیا مع ضرورة الاعتماد دور الدولة في ا لتنسیق بین سیاسات التدریب، والتعلیم وإ

أو للمخزون، وخاصة إستراتیجیات  نتاجالحدیثة في اقتصادیات الإدارة سواء للإ سالیبعلى الأ
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تحدید حجم المخزون التي تعتمد على إمكانیة تخفیض الثمن وتحقیق المنافسة عن طریق 

  )1(.تخفیض تكلفة المخزون

  -:تتمثل هذه المحددات في محددین هما المحددات المساعدةأما 

  .وسیاستها المختلفة أ دور الحكومة

  .الحظ أوب دور الصدفة 

  :مؤشرات القدرة التنافسیة: ثامناً 

أن دعم القدرة التنافسیة للمنظمة یتطلب تنمیة قاعدة من رأس المال البشري التي یمكنها 

اعدها في التكیف مع المتغیرات البیئیة المعقدة ودائمة التغییر من تزویدها بقدرات ممیزة تس

  )2( :وتتمثل هذه المؤشرات في الآتي

إن الرقابة على تكلفة المنتج إحدى الإستراتیجیات التنافسیة التي تتبناها : تكلفة المنتج -1

ي للتكلفة المركز الإستراتیج إلىالمنظمة لتحافظ على معدل تكلفة تنافسي یمكنها من الوصول 

  .على عدد الوحدات المنتجة نتاجوتقاس تكلفة المنتج في هذا الإطار بقسمة حجم الإ

أن زیادة حجم النشاط یمثل زیادة الحصة السوقیة للمنظمة في السوق : حجم النشاط -2

ویقاس حجم النشاط في هذا الإطار بعدد  ،مركز تنافسي استراتیجي إلىمما یمكنها من الوصول 

  .لمنتجة سنویاً الوحدات ا

                                                        
إمكانیة زیادة القدرة التنافسیة في خدمة الشحن الجوي المصري ورشة عمل القدرات عادلة محمد رجب، .د )1(

كلیــة الاقتصــاد  لقــاهرة،جامعــة ا: القــاهرة( ،التنافســیة للاقتصــاد المصــري الواقــع وســبل تحقیــق الطموحــات
  .107،ص )م2004والعلوم السیاسیة 

 -نمــوذج مقتــرح للتقیــیم المتــوازن لأداء رأس المــال الفكــري لــدعم القــدرة التنافســیةنشـوى أحمــد الجنـدي، .د )2(
العدد الثاني، ،جامعة عین شمس،، كلیة التجارة، مجلة الفكر المحاسبيعین شمس،: مصر( ، دراسة میدانیة

  .192-189، ص ص )م2011دیسمبر 
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حركة قوة العمل  إلىإن دوران العمالة في مفهومه الواسع یشیر : معدل دوران العمالة -3

المنظمة، وخروجاً منها وهذه الحركة تعتبر بمثابة دلیل استقرار قوة العمل في المنظمة  إلىدخولاً 

ین تركوا العمل خلال من عدمه ویقاس معدل دوران العمالة في هذا الإطار بقسمة عدد الأفراد الذ

  :السنة على متوسط عدد الأفراد العاملین بالمنظمة خلال نفس السنة وذلك على النحو التالي

  إجمالي عدد الأفراد الذین تركوا العمل خلال فترة معینة= معدل ترك العمل

  100× متوسط عدد الأفراد العاملین بالمنظمة خلال نفس الفترة 

لق هذا المصطلح على الحالة التي تنشأ عندما یفشل الفرد الغیاب یط: معدل الغیاب -4

في الحضور للعمل رغم أنه مدرج في جدول العمل، ویستخدم معدل الغیاب للتعبیر عن هذه 

الظاهرة ویمثل معدل الغیاب تكلفة عالیة للمنظمة حتى، ولو لم یتقاضي العامل أجر عن مدة 

ضافة لذلك ما یترتب   ارتباك إلىغیابه، حیث أن غیاب العامل یؤدى  وتأخیر في جدول العمل وإ

ساب معدل الغیاب في هذا الإطار بقسمة عدد الأیام حویتم  نتاجعلى الغیاب من نقص في الإ

  :المفقودة على العدد الإجمالي لأیام العمل على النحو التالي

  100×  عدد الأیام المفقودة خلال فترة معینة= معدل الغیاب

  خلال نفس الفترة إجمالي أیام العمل

صابات العمل -5 صابات العمل تنتج عن نقص برامج : معدل الحوادث وإ أن الحوادث وإ

التدریب اللازمة لإكساب الأفراد العاملین بالمنظمة مهارات مع الآلات والأجهزة والمعدات التي 

واعد الأمن تزویدهم بالمعرفة والوعي اللازم بق إلىیستخدمونها للقیام بمهام عملهم بالإضافة 

صابات العمل تكبد المنظمة الكثیر من التكالیف  والسلامة، وبالتالي أن ارتفاع معدل الحوادث وإ

صابات العمل تنعكس  المباشرة، وغیر المباشرة، وأن هذه التكالیف المصاحبة لحالات الحوادث، وإ

صا بات العمل التي سلباً على القدرة التنافسیة للمنظمة، وبالتالي یعبر عن معدل الحوادث وإ
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حدثت خلال السنة بغض النظر عن نوع ودرجة الحوادث والإصابات وهناك تقسیم أخرى لهذه 

  )1( :مؤشرات بسیطة وأخرى مركبة عما یلي إلىالمؤشرات القدرة التنافسیة الدولیة 

سعر الصرف الحقیقي، رصید الحساب الجاري، نمو ( إلىالمؤشرات البسیطة وتنقسم  -1

  .، تركیبة الصادرات والحصة السوقیةیةنتاجقي للفرد والإالدخل الحقی

تبنت عدة جهات إعداد تقاریر عن القدرة التنافسیة الدولیة تقدم : المؤشرات المركبة -2

مؤشرات واسعة، وذات دلالات أشمل وتختلف هذه المؤشرات باختلاف الجهة المنظمة لها نظر 

  :لتنافسیة الوطنیة أو الدولیة ومن أهمهالإختلاف التعاریف المتبناة لمفهوم القدرة ا

وتتمثل في التعلم، القدرة على التشابك مع البیئة المحیطة، الثقة : مؤشرات البنك الدولي -ا

في الاقتصاد، قدرة الاقتصاد على سرعة الحركة ومدى مرونته وسرعة استجابته لمتطلبات السوق 

  .وقدرته التصدیریة

الاقتصادي، الكفاءة الحكومیة،  داءونظم الأ داریةمیة الإمؤشرات المعهد الدولي للتن - ب

  .عمالالبنیة الأساسیة، كفاءة قطاع الأ

یصدر مؤشر التنافسیة العالمیة ضمن تقریر التنافسیة : مؤشر التنافسیة العالمیة -ج

م عن المنتدى الاقتصادي العالمي ویتكون من عدد كبیر من 1979العالمیة سنویاً مند عام 

ت تغطي جوانب اقتصادیة، ومؤسسیة، وسیاسات تلعب دور كبیر في تحدید مستوى المؤشرا

، والازدهار في العدید من الدول المتقدمة والنامیة ویتكون هذا المؤشر من ثلاث نتاجالإ

  :مجموعات وهي

                                                        
(  ،دور التجارة الخارجیة في بناء الثورة التنافسیة الدولیةصباح رحیم مهدي، .عبد العالي كاظم، د تامر.د )1(

  .15، ص )م2010 ،العدد الثاني ،مجلة إدارة الأعمال،كلیة الإدارة والاقتصاد ،جامعة المثنى
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i .جودة المؤسسات العامة والخاصة، جودة البنیات التحتیة، (یضم : المتطلبات الأساسیة

  ).الاقتصاد الكلي ومستوى الرعایة الصحیة والتعلیم الأساسيمدى استقرار 

ii .مدى تطور التدریب والتعلیم العالي، مدى فعالیة وكفاءة كل (یشمل: معززات الكفاءة

من سوق السلع وسوق العمل، مدى عمق ونفع سوق المال، مدى القدرة على الاستفادة من التقدم 

  ).لمحلي والخارجيالتقني الحالي، مدى اتساع حجم السوق ا

iii . عمالمدى تطور الأ(القدرة على الابتكار والتقدم العلمي التقني، یتكون من ،

، ویعتمد هذا المؤشر في تصنیف الدول حسب قدرتها التنافسیة على منهجیة تقسیم )الابتكار

حصة  من خمس مراحل وفقاً لمعیارین هماالدول حسب مستوي التنمیة الذي تمر فیه ض

متوسط نصیب الفرد من الناتج و  جمالي الصادرات السلعیة والخدمیةالسلع الأولیة من إصادرات 

  .المحلي والإجمالي

حیث اعتمد المعهد العربي للتخطیط مؤشر إجمالي : مؤشر المعهد العربي للتخطیط - د

  :لتقییم تنافسیة الدول العربیة، یتكون هیكله من مؤشرین أساسین هما

i .والجاذبیة ویتكون هذا المؤشر من أربع  عمالبیئة الأ(ویضم : اریةمؤشر التنافسیة الج

الحاكمیة، وفاعلیة المؤسسات، البنیة التحتیة الأساسیة، جاذبیة الاستثمار، (مؤشرات فرعیة هي 

والمنتجات والتخصص،  سواقالاقتصاد الكلي دینامیكیة الأ أداء) دور الحكومة في الاقتصاد

  ).والتكلفة یةنتاجالإ

ii .الطاقة الإبتكاریة وتوظیف التقنیة، رأس المال البشري، (یشمل : مؤشر التنافسیة الكامنة

  )1(.البنیة التحتیة والتكنولوجیة

                                                        
ــدول النامیــةدور الاســتثمار الأجنبــي تــامر عبــد العــالي الشــمري،  )1( ــدرة التنافســیة لل ــه فــي بنــاء الق ، وتأثیرات

  .117،ص )م2011 ،مجلة التراث للعلوم الزراعیة: بغداد(
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  :مصادر القدرة التنافسیة: تاسعاً 

  )1( :در القدرة التنافسیة في الآتياتتمثل مص

بهدف تحقیق تستند الشركات على إستراتیجیة معینة للتنافس : التفكیر الإستراتیجي -1

  .أسبقیة على منافسیها من خلال الحیازة على مزایا التنافسیة

إذ یتیح للشركات القدرة على حیازة مزایا تنافسیة  حیث نجد شركات : الإطار الوطني -2

بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض الشركات في الدول الأخرى إذ تمتلك 

  .لمتمثلة في الموارد البشریة والفیزیائیة والمعرفة والعالمیةالدول عوامل ضروریة للصناعة وا

الموارد والكفاءات الضروریة إذ إن حیازة هذه  إلىیحتاج هذا المدخل : مدخل الموارد -3

الموارد بالجودة المطلوبة وحسن استغلالها یضمن نجاح هذه الإستراتیجیة ویمكن التمیز بین 

  :الموارد من خلال الآتي

والموارد البشریة أو ما یطلق  نتاجوتشمل الموارد الأولیة، معدات الإ: د الملموسةالموار  -أ

  .علیه برأس المال الفكري

وتضم الجودة والتكنولوجیا والمعلومات والمعرفة فضلاً عن : الموارد غیر ملموسة - ب

هو شدة اختیار مدخل التفكیر الإستراتیجي لأسباب كثیرة أهمها  إلىالكفاءات وتلجأ الشركات 

احتدام المنافسة الدولیة وتطور تكنولوجیا المعلومات وكذلك ظهور عملیات الاندماج بین 

الشركات بشكل كبیر بحیث أصبحت بعض الشركات ذات حجم وموارد وطاقات كبیرة وزیادة 

  .وطرق تنمیة الأموال وفرص الاستثمار والمشاركة أسالیب

                                                        
، جامعة تكریت: بغداد( ، الرسملة المصرفیة ودورها في تعزیز القدرة التنافسیةسجي فتحي محمد الطائي،  )1(

  .88، ص )م2010لعدد التاسع عشر، ، المجلد السادس، ایت للعلوم الإداریة والاقتصادیةمجلة تكر 
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 تنمیة ودعم القدرة التنافسیة هو المصدرر من مصادر دمما سبق یرى الباحث أن أهم مص

نجاز المهمة الموكلة المتمثل في استقطاب وتدریب المو  رد البشري القادر على شغل الوظیفة، وإ

  .إلیه بكفاءة وفعالیة

  :القدرة التنافسیة أهمیة: عاشراً 

د على في ظل العولمة الاقتصادیة المتمثلة أساساً بالانفتاح التجاري الدولي الكبیر المعتم

الحد من حواجز انسیاب السلع والخدمات في السوق الدولیة والمتمثلة أساساً في الرسوم 

الجمركیة، واستخدام نظام الحصص الكمیة فضلاً عن التطورات التكنولوجیة والاهتمام بالجودة 

یئة، لتلبیة رغبات السوق المحلیة، والدولیة مع تصاعد الصیحات للاهتمام الب نتاجالعالیة في الإ

والمحافظة على الموارد من الاستنزاف وبالتالي تجد كل المنظمات الاقتصادیة في العالم نفسها 

أمام تحدي المنافسة من قبل المنظمات المحلیة أو الدولیة غیر أن هذه المنافسة توفر لهذه 

تي تؤدى وال یةنتاجالمنظمات فرصة التطور من خلال اتخاذ التطورات العملیة اللازمة لزیادة الإ

زیادة معدلات النمو والاستفادة المثلي من الموارد الاقتصادیة المتاحة إذا ما أرادت أن تواجه  إلى

منافسة مثل هذه المنظمات، كما توفر التنافسیة فرص التخلص من مشكلة محدودیة السوق 

الآثار السلبیة  تالي تمكن التنافسیة من تقلیلالالمحلیة عن طریق الدخول للسوق الدولیة الكبیرة وب

منظمتها الاقتصادیة في أن تعزز  أداءللانفتاح الاقتصادي العالمي وتمكن الدولة عن طریق 

نجاح الدولة في زیادة تنافسها في  إلىإیجابیات هذا الانفتاح الاقتصادي العالمي والذي یؤدى 

لم وبالتالي أن الدول ظل العولمة الاقتصادیة، وتمكینها من دعم مكانتها الاقتصادیة بین دول العا

؛  النامیة، ومنظماتها الاقتصادیة توفر على الاستفادة من التنافسیة الدولیة من الدول المتقدمة نظراً

تقریباً بین الدول النامیة لدیها القدرة على  نتاجلأن الدول المتقدمة قد بلغت الطاقة القصوى في الإ
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وفورات الحجم، واستغلال الموارد الاقتصادیة یتها ومعدلات النمو عبر الاستفادة من إنتاجرفع 

  )1(.المتاحة بشكل أمثل بما یوفر إمكانیة أكبر لتسویق منتجاتها في السوق المحلیة والدولیة

                                                        
  .270، ص مرجع سابقعلى طالب شهاب،  )1(



144 
 

  المبحث الثاني

  عمالطبیعة وأنواع الإستراتیجیات التنافسیة في منظمات الأ

  :الإستراتیجیةمفهوم  :أولاً 

ة والتقدم التكنولوجي المستمر، وثورة المعلومات والاتصالات إنَّ التطورات الاقتصادیة الهائل

 أهدافجدیدة تتلاءم مع طبیعة هذه التغیرات وتساعد على تحقیق  أسالیبباتت تستلزم آلیات و 

ة لكي تستمر في الاقتصادیات المعاصرة أن البالتالي أصبحت الشركة الصناعیة مطالمنظمة، وب

من یتعامل مع الشركة غیر العملاء، كالموردین والعاملین تحقق رضا العمیل من جهة ورضا كل 

والمستثمرین في المجتمع من جهة أخرى وذلك للحفاظ على حصتها السوقیة وسط المنافسة 

رضا العملاء وتحقیق متطلباتهم  إلىالقویة التي لا یستطیع أن یصمد في وجهها إلا من یسعي 

ر هذه المتطلبات بأقل تكلفة ممكنة مع الحفاظ بشكل مستمر ودائم وفي الوقت المناسب، وتوفی

تبني العدید من  إلىعلى مستوى الجودة المناسب، ولذلك أصبحت الكثیر من الشركات تسعى 

  .فهم احتیاجات العمیل ورغباته، وتسعي لتلبیتها إلىالإستراتیجیات التي ترمي من ورائها 

توجه القرارات والإجراءات  أن وتعتبر إستراتیجیة المنظمة هي نقطة البدایة التي یجب

المختلفة في المنظمة، وتتعدد وجهات نظر الكتاب حول مفهوم الإستراتیجیة، فالبعض عرفها 

لمواجهة تهدیدات أو فرص بیئة، والذي یأخذ في الحسبان نقاط الضعف، والقوة  أسلوب: بأنها

  )1(.المشروع أهدافو ،الداخلیة للمشروع سعیاً لتحقیق رسالة

                                                        
 الدار الجامعیة للنشر والتوزیع: الإسكندریة(، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیةأحمد ماهر،  )1(

  .20، ص )م2005
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بأنها تصور طویل الأمد لما ستكون علیه المنظمة في : الإستراتیجیة رفتعوكذلك 

الرئیسیة طویلة الأجل للمنظمة، وتبني طرق العمل وتوزیع الموارد  هدافالمستقبل وتحدید الأ

  )1(.هدافالضروریة لتنفیذ هذه الأ

بعیدة الشمولیة في التصرف والتفكیر الذي یعكس النظرة الواسعة ال: عرفت بأنهاأیضاً 

دارة موارد المنظمة من :بأنها عرفتكذلك  )2(.المدى عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصیص، وإ

ها أهدافغایاتها، و  إلىخلال تحلیل العوامل البیئیة بما یساعدها على تحقیق رسالتها، والوصول 

  )3(.المنشودة

ا الإستراتیجیة التنافسیة  افسیة من خلال جذب وسیلة تحقیق مزایا تن: بأنها عرفتأمَّ

العملاء وتلبیة توقعاتهم، ومقاومة الضغوط التنافسیة سواء تم ذلك في الأجل القصیر أو 

المتكاملة التي تمارسها الشركة  سالیبمجموعة الأ: بأنها كذلك عُرِّفَت الإستراتیجیة )4(.الطویل

الإستراتیجیة التي  دافهبقصد خلق مزایا تنافسیة تمكنها من التفوق على المنافسین، وتحقیق الأ

  )5(.وجدت من أجلها

                                                        
دار صـــفاء للنشـــر ، الأردن :مــانع(، إدارة المعرفـــة الطریـــق إلـــى التمیـــز والریـــادةعمــر أحمـــد همشــري، .د.أ )1(

  .297،ص )م2013والتوزیع، 
الشـــركة العربیـــة المتحـــدة للتســـویق  (،الإدارة الإســـتراتیجیة المفـــاهیم والنمـــاذجحســـن محمـــد أحمـــد محمـــد، .د )2(

  .6،ص )م2011والتوریدات، الطبعة الثانیة، 
بشــري الاســتثمار فــي رأس المــال ال، إطــار محاســبي مقتــرح لتقیــیم إســتراتیجیات فاطمـة إبــراهیم محمــد رفیــع )3(

عـین شـمس، جامعـة : مصـر( ،دراسـة تطبیقیـة علـى شـركات الـنفط اللیبیـة -بهدف دعم القـدرة التنافسـیة 
  .17،ص )م2007عین شمس، كلیة التجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة، 

الإســتراتیجیة فــي تــدعیم الإســتراتیجیة ، تقیــیم ملائمــة أســالیب المحاســبة الإداریــة هبــة عبــد المتعــال أحمــد )4(
ــیة للمنشــــأة ــاهرة( ،التنافســ ــبة غیــــر منشــــورة ،كلیــــة التجــــارة،جامعــــة القاهرة :القــ  ،رســــالة دكتــــوراه فــــي المحاســ

  ,5،ص )م2009
یادة التكلفة من منظور دور ر دور أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة في تحقیق أحمد محمد ربیع طیفور، .أ )5(

المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، العدد  كلیة التجارة، جامعة حلوان،حلوان، : مصر( ،حیاة المنتج
  .373،ص )م2011الثالث الجزء الثاني 
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الخارطة التي تنتهجها المنظمة في :ومما سبق یرى الباحث أن الإستراتیجیة التنافسیة هي

المنظمة  أهدافلتحقیق  واضحةمنافسة خصومها في مجال الصناعة عن طریق تحدید مسارات 

  .عمالوالقدرة على المنافسة في بیئة الأ

  :راتیجیةالإست أهمیة: ثانیاً 

  )1( :الإستراتیجیة في الآتي أهمیةتبرز 

أنها الوسیلة التي تستطیع المنظمة عن طریقها الاستجابة للتحدیات التي تواجهها  -1

البدائل والخیارات وتطبیق أنظمة كفوءة في  أفضلفضلاً عن اعتمادها في اتخاذ قرارات تعكس 

لتحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة وأن تحقیق  ذلك لأن المقدرة المتمیزة هي الطریق ،إنجاز العمل

  .هذه المقدرة یتم عن طریق الإستراتیجیات التي تربط بین المنظمة وبیئتها

القرارات التي تهتم بتوزیع الموارد المالیة و البشریة،  ،أن القرارات الإستراتیجیة هي -2

الخطط التي تأخذ بعین  والتي تؤثر في التركیب السیاسي، والوضع القانوني للمنظمة ورسم

  .جمیع المخاطر التي قد تتعرض لها المنظمة همیةالأ

الإستراتیجیة بأنها إطار مستقبلي تعتمده الإدارة العلیا في المنظمة في  أهمیةتبرز  -3

ضوء دراسة متغیرات البیئة وتضع الخطط والسیاسات، والبرامج والإجراءات لتنفیذ تلك 

التي تم تحدیدها، وبالتالي فإن انتهاج إستراتیجیة یقترن بتنفیذ  هدافالأ إلىالإستراتیجیة للوصول 

تحقیق المنظمة للقدرة التنافسیة نسبة على الآخرین عن طریق تطویر،  إلىجید یؤدى بالتأكید 

  .وبناء القدرات من أجل استغلال الفرص، ومجابهة التهدیدات، والتغلب على المنافسین

ستخدام السلیم لموارد المنظمة، والحصول على المعلومات كذلك تبرز أهمیتها في الا -4

المتعلقة بمتغیرات البیئة الخارجیة والتقلیل قدر الإمكان من حالات عدم التأكید، والمخاطر التي 

  .قد تتعرض لها المنظمة

                                                        
 ،جامعـة الموصـل الموصـل،: العراق(،الدور الإستراتیجي في تحقیق التفوق التنافسيأحلام صالح مهدي،  )1(

  .4،ص )م2004المجلد الثاني والثلاثون العدد مئة وواحد،  ،دینكلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة تنمیة الراف
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الإستراتیجیة تكمن في أنها خریطة طریق  أهمیةومن خلال ما سبق یرى الباحث أن 

  .ها وفق مسار محدد في هذه الإستراتیجیةأهدافة في سبیل الوصول لتحقیق تسترشد بها المنظم

  :أنواع الإستراتیجیات التنافسیة: ثالثاً 

إن التخطیط الإستراتیجي یعتبر من أهم وظائف الإدارة الحدیثة فالمنشآت تهدف في الأجل 

منتجاتها، ومن ثم  جدیدة أمام أسواقاكتشاف وتطویر، وابتكار منتجات جدیدة، وفتح  إلىالطویل 

ریادة السوق في مواجهة منافسیها، ویشمل التخطیط الإستراتیجي على إتباع إدارة المنشأة 

الإستراتیجیة محددة لزیادة سوق المنتج وتحقیق مركز تنافسي قوي، ویتم إعداد هذه الاستراتیجیات 

نتاجوتنفیذها في ضوء نقاط رئیسیة تتمثل في تصمیم و  جودة عالیة، وتقدیم وتسویق منتج ذو  ،إ

  )1(.منتجات ذات خصائص ممیزة للعملاء لزیادة الحصة السوقیة، وكل ذلك بأقل تكلفة ممكنة

وقد قدم بورتر الإستراتیجیات التنافسیة العامة التي تستطیع المنظمة إتباعها لكي تستطیع 

  :المنافسة عن طریقها وتتمثل هذه الإستراتیجیات في الآتي

  :Cost leadershipدة التكلفة إستراتیجیة ریا -1

أن تكون المنظمة صاحبة المنتج الأقل تكلفة في السوق وذلك  إلىوتشیر هذه الإستراتیجیة 

، نتاجلزیادة كمیة، وقیمة المبیعات عن طریق تحقیق میزة تنافسیة في التكلفة الخاصة بالإ

  )2(.نافسین لنفس المنتجانخفاض سعر البیع للمنتج مقارنة بأسعار الم إلىوالتسویق مما یعود 

                                                        
فـي تقیـیم الأداء البیئـي  (BSC)استخدام بطاقة القیاس المتـوازن لـلأداء مصطفى محمد أحمد جاه المولي، )1(

جامعـة  :القاهرة(، دراسة میدانیة -الحدیثة  للمنشأة بهدف زیادة القدرة التنافسیة لها في ظل بیئة الإنتاج
  .33،ص )م2012لقاهرة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، ا

أهمیة مـدخل تحدیـد التكـالیف علـى أسـاس المواصـفات القیاسـیة فـي تفعیـل محمد عبد المنعم الشواربي، .د )2(
ــة بالعمیــل بــالتطبیق علــى عینــة مــن شــركات صــناعة الملابــ س إدارة التكــالیف الإســتراتیجیة ودعــم العلاق

ـــاهزة ـــاهرة(،الجـــ ـــــة القــــــاهرة، كلیــــــة التجــــــارة : القـــ ـــابع  ،جامعـ ــــأمین، العــــــدد الســـ ـــبة والإدارة والتــ ـــــة المحاســـ مجلـ
  .639،ص )م2010والسبعون
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وبالتالي فهي تعبر عن قدرة المنظمة على تقدیم منتج بتكلفة أقل من المنافسین من خلال 

  )1(.، وتحسین كفاءة العملیات، والحد من الفاقد والرقابة المستمرة للتكلفةیةنتاجزیادة الإ

أدنى حد ممكن  ىإلتخفیض تكلفة المنتج أو الخدمة  إلىوتهدف إستراتیجیة ریادة التكلفة 

ها من سعر بیع منخفض أهدافدون المساس بجودة المنتج وحتى تحقق إستراتیجیة ریادة التكلفة 

مقارنة بالمنافسین، وتحقیقها هامش الربح المستهدف یمكن للمنشأة التي تتبني هذه الإستراتیجیة 

  )2( :إتباع أحد الاختیارین التالیین

لفة المنخفضة في تسعیر المنتج بأقل من أسعار استخدام میزة التك: الاختیار الأول

المنافسین، ومن ثم جذب طبقة العملاء التي تتأثر بالسعر المنخفض بأعداد كافیة لتعظیم الربح 

  .الكلي

استخدام میزة التكلفة المنخفضة في تحقیق أعلى ربح للوحدة مع ثبات : الاختیار الثاني

  .أة، وتحقیق أعلى عائد على الاستثمارومن ثم تعظیم الأرباح الكلیة للمنش،السعر

أي من الاختیارین تعتمد المنشأة على قاعدة معلومات واسعة  إلىوفي سبیل الوصول 

والجودة، والعوامل المؤثرة في سلوك التكالیف، وتكلفة المنافسین من خلال  نتاجتشمل تكالیف الإ

 أفضل إلىوتحلیلها بقصد الوصول التعرف على هیاكل التكلفة في المنشآت المنافسة، ومقارنتها 

  .سواقهیكل للتكالیف یتناسب مع الموقف التنافسي للمنشآت في مختلف الأ

                                                        

دراسة  -میز بالتكلفة استخدام بطاقة الأداء المتوازن في إدارة إستراتیجیة التعمر محمد سعید عبد الحلیم،  )1(
ــورة، ــة المحاســــبة والإدارة والتأمین رة،جامعــــة القــــاه: القــــاهرة( حالــــة منشــ العــــدد الســــابع ،كلیــــة التجــــارة، مجلــ

  .47، ص )م2010والسبعون، 
  .34، ص ، مرجع سابقمصطفى محمود أحمد جاد المولي )2(
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  )1( :وتحقق إستراتیجیة ریادة التكلفة مجموعة من المزایا من أهمها

ها بتكلفة أقل تكون في موقع إنتاجبالنسبة للمنافسین الحالیین فإن المنشأة التي تقدم  -1

  .المنافسة على أساس السعرمن حیث  أفضل

ها بتكلفة أقل تتمتع بقوة المفاوضة مع إنتاجبالنسبة للعملاء فإنَّ المنشأة التي تقدم  -2

  .العملاء الأقویاء الذین یمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار

ها بتكلفة أقل أحیاناً تتمكن من أن تكون إنتاجبالنسبة للموردین فإن المنشأة التي تقدم  -3

مأمن من الموردین الأقویاء نظراً لتمكنها من تحمل ارتفاع أسعار المدخلات خاصة في حالة  في

ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر وتحقیق هامش ربح معین لمقابلة ضغوط 

  .ارتفاع أسعار المدخلات المهمة والجوهریة

ها إنتاجالسوق فإن المنشأة التي تقدم  إلىبالنسبة لدخول المنافسین الجدد المحتملین  -4

بتكلفة أقل تحتل موقفاً تنافسیاً ممتازاً یمكنها من تخفیض السعر، والحد من دخول منافسین جدد 

  .في الصناعة

ها بالتكلفة الأقل مقارنة مع منافسیها إنتاجبالنسبة للسلع البدیلة فأن المنشأة التي تقدم  -5

  .لمواجهة السلع البدیلة تتمكن من استخدام تخفیضات السعر

یادة التكلفة غالباً ما تواجه بعض ر أن المنشأة التي تتبنى إستراتیجیة  یري الباحث

ربح تدني الأرباح بدلاً من تعظیمها من خلال كفایة هامش ال إلىالتهدیدات التي تؤدى 

حققة من ظیم أرباح المنشأة ككل، وكذلك اعتماد المنفعة المعالمستهدف للوحدات الفرعیة لت

الحصول على مزایا تكالیفیة في استمرار هذه المزایا، والتي ترتبط بأسعار المنافسین التي یصعب 

                                                        

  .20-19هبة عبد المتعال أحمد، مرجع سابق، ص ص  )1(
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بیانات محدثة عن التطورات التكنولوجیة،  إلىفي بعض الحالات مجاراتها والحاجة المستمرة 

  .نتاجیات الإوالتغیرات في أذواق العملاء، واستعمال المنشآت المنافسة لتقنیة التفوق في إمكان

 أسالیبوتعزیز هذه الاستراتیجیة عن طریق  ،استخدام الشركة لإستراتجیة ریادة التكلفة نأ

دعم القدرة التنافسیة للشركة فالشركة عندما تكون رائدة في  إلىتؤدي بدورها  داریةالمحاسبة الإ

مها لخفض من حیث استخدا أفضلالتكلفة تستطیع أن تخفض سعر السوق، وبذلك تحتل موقعاً 

( فضلاً عن بقائها في المقدمة ؛وذلك لاستخدامها الخبرة ،السعر كسلاح هجومي او دفاعي

 إلىهذا یشكل حاجزاً أمام دخول منافسین جدد ) أسعار أقل، الحجم وحصة السوق، تكالیف أقل

الصناعة، وتحقق الشركة قوة تساومیة عالیة مع الموردین بذلك تكون الشركة قد دعمت قدرتها 

  )1(.التنافسیة

  :Prodactdi fermentationإستراتیجیة التمیز المنتج  -2

تعمل هذه الإستراتیجیة على تمیز المنتوج أو الخدمة التي تقدمها المنظمة عن طریق خلق 

تختار المنشأة أحد صیغ التمیز التي  حیث ،شيء ما تدركه الصناعة على أنه متمیز ومنفرد

م والنوعیة والتكنولوجیا وخدمات الزبائن، وشبكة الموزعین والباعة تتخذ أشكالاً عدة منها التصمی

الدفاع عنها حیث یوفر  یتموصورة نوع المنتوج في أذهان المستهلك وتحقق هذه الإستراتیجیة میزة 

التمیز حاجزاً إزاء العداء التنافسي بسبب الولاء للعلامة التجاریة من قبل الزبائن مما ینتج عنه 

مركز كلفة  إلىزیادة هامش الأرباح مما لا یستدعي الحاجة  إلىلأسعار، وتؤدى حساسیة أقل ل

                                                        
ودورهــا فــي تحقیــق القـــدرة أســالیب المحاســبة المالیــة الاســتراتیجیة ســاكار ظــاهر عمــر،.د ،زیــاد هاشــم.د )1(

مركـــز الدراســـات المســـتقبلیة ، كلیـــة الحـــدباء الجامعـــة الموصـــل،: العـــراق( ،التنافســـیة للوحـــدات الاقتصـــادیة
  .105، ص، )م2013العدد الثالث والأربعون،   ،للبحوث المستقبلیة
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 أفضلوتكون المنظمة التي تقوم بتمییز نفسها للحصول على ولاء الزبائن في موقف  ،منخفض

  )1(.إزاء المنتوجات البدیلة مقارنة بمنافسیها

من المنتجات المماثلة  تمتع المنتج بتمیز ملحوظ عن غیره إلىوتهدف إستراتیجیة التمیز 

أو الموقع الجغرافي مما یجعلها في المرتبة  داءسواء كان هذا التمیز في الجودة أو في تقنیة الأ

  )2( :الآتي وهناك ثلاثة اختیارات لتحقیق التمییز تتمثل في ،الأولى بین المنتجات المقبلة

علیها خفض تكلفة  اكتساب المنتج للمواصفات والخصائص التي یترتب: الاختیار الأول

  .الاستخدام

والخصائص التي یترتب علیها تحسین، ورفع  ،اكتساب المنتج للمواصفات: الاختیار الثاني

  .كفاءة المنتج

لخصائص التي یترتب علیها زیادة رضا وااكتساب المنتج للمواصفات : الاختیار الثالث

  .العملاء بطرق معنویة أو نفسیة

  )3( :بها إستراتیجیة التمییز تتمثل في الآتيومن أهم المزایا التي تتمیز 

أنها توفر الفرصة للمنظمة بأن تحافظ على نفسها من المنافسین في الصناعة فعندما  -ا

منتجات متمایزة فسوف لن تكون مضطرة ؛لأن تشترك في نشاطات قد  إنتاجتتمكن المنظمة من 

وبهذا تتمكن من ،سبیل المثالتضعف من وضعها في السوق كحرب الأسعار مع المنافسین على 

  .المتناظرة في نفس الصناعة عمالتمییز إستراتیجیتها داخل نفس مجموعة منظمات الأ

                                                        
دار وائـل للنشـر والتوزیـع،  ،نالأرد :عمـان(، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسـةكاظم نزار الركابي، .د.أ )1(

  .163،ص )م2004
  .36، ص مرجع سابقمصطفى محمود أحمد جاد المولي،  )2(
دامـة المیـزة خالـد عبـد الـرحیم مطـر الهیتـي، .د.طارق شریف یونس، أ.د.أ )3( الإدارة الإسـتراتیجیة مـدخل بنـاء وإ

  .253-252ص ص ،)م2011مؤسسة فخراوي للدراسات والنشر، مملكة البحرین، (،التنافسیة
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قدرتها في تقلیل حساسیة العمیل إزاء الأسعار عن طریق خلق الشعور بأن المنتج  - ب

لعمیل مبررة ا إلىمتمیز وفي الواقع العملي هذا یعنى بأن المنظمة یمكن أن تمرر زیادة الأسعار 

ذلك بكون المنتج ممیزاً عن بدائله، فبالرغم من زیادة أسعار بعض السلع إلا أن الطلب علیها قد 

  .یزداد؛ وذلك بسبب زیادة ولاء، وتمسك العمیل بالمنتج

الإستراتیجیة التي تعتمد على جودة المنتج تنعكس بزیادة الحصة السوقیة التي تحصل  -ج

من تعزیز إدراك العمیل بأن المنتج یتمیز عن منتجات المنافسین علیها المنظمة إذا تمكنت 

  .بجودته

 أعمالكذلك أن إستراتیجیات التمایز یمكن أن تمثل إحدى معوقات دخول منظمات  - د

جدیدة في نفس الصناعة السلعیة، والخدمیة فالمنتجات ذات الجودة المتمیزة والفائقة تجعل من 

افس مع السمعة، والشهرة التي تمتلكها المنظمات القائمة في الصعب على الداخلین الجدد التن

  .السوق

وأن تمییز المنتج یجعل العمیل یدرك أن السلعة أو الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة 

ذات قیمة عالیة مقارنة بتلك التي تقدمها المؤسسات التي لا تمیز منتوجاتها بأیة سمة خاصة هذا 

  )1(.لي یمكن المؤسسة من تحقیق أرباح عالیةما یجعله مهیئاً لدفع سعر عا

  :Focus strategyإستراتیجیة التركیز  -3

تتبع هذه الإستراتیجیة عندما تستهدف شریحة معینة من العملاء أو سوق في منطقة 

جغرافیة معینة، وهذه الإستراتیجیة تصلح للتمیز في هذا السوق بالذات، وترى بعض الشركات أن 

ن منتج أو التخاطب مع أكثر من شریحة من العملاء یشتت جهودها في رفع التنافس في أكثر م

القیمة للعمیل والحصول على نصیبها المستهدف من السوق وبالتالي فإن التركیز یكون 
                                                        

  .194، ص مرجع سابقمعالیم سعاد، .إسماعیل حجازي، أ.د )1(
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إستراتیجیتها بحیث تدرس الظروف البیئة، والمحلیة لهذا القطاع من السوق أو العملاء بشكل 

  )1(.أكثر دقة

عدد من القطاعات بحیث یكون كل  إلىم السوق وفقاً لهذه الإستراتیجیة وبالتالي یتم تقسی

لمنشأة من التركیز على قطاع معین دون اقطاع متضمناً لدرجة معقولة من التجانس بشكل یمكن 

  )2(.الآخر نظراً لصعوبة تماثل كل المستهلكین في خصائصهم

إستراتیجیة التركیز والمنافسة إتباع  إلىویكمن مضمون هذه النظریة في أن المنظمة تتجه 

من خلال توجیه جهودها لتكون أكثر كفاءة، وقدرة من المنافسین لكسب ثقة وولاء قطاع معین 

  )3( :، ویتطلب ذلك مجموعة من المقومات الأساسیة منها ما یليسواقمن العملاء أو الأ

جانب،  وجود أسس ومعاییر تستخدم للمفاضلة بین اعتبارات زیادة الربحیة من -ا

  .واعتبارات توسیع الحصة السوقیة من جانب آخر

وجود آلیة لتحدید مجال التركیز، هل یتم التركیز على فئة من العملاء أم التركیز  - ب

  .ة معینةطقعلى سوق معین أم التركیز على من

أو المناطق من خلال  سواقوجود أسس وقواعد للمفاضلة بین خدمة العملاء أو الأ -ج

التركیز على تخفیض التكالیف، ومن ثم التمیز في مستوى الأسعار أو التركیز على الجودة، ومن 

  .ثم التمییز في مستوى الخدمة التي تقدمها المنظمة

تتطلب البحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافیة لدیها رغبات  - د

  . تستطیع المنظمات الحالیة تلبیتهاغیر مشبعة أو حاجات إضافیة لا
                                                        

مـع تبسـیط مفـاهیم الإدارة الإسـتراتیجیة  -دراسات في المحاسـبة الإداریـة المتقدمـة سیمر ریاض هلال، .د )1(
  .39-38، ص ص )م2012بدون دار نشر، ( للتكلفة

 المنصـورة،:مصـر(،مع دراسة تطبیقیة -الجودة الشاملة تبریر وترشید تكالیف أحمد كمال مطاوع إبراهیم،  )2(
  .12،ص )م1997جامعة المنصورة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

  .18-17، ص ص مرجع سابقعطیة صلاح سلطان،  )3(



154 
 

تتطلب البحث عن منتجات غیر نمطیة لتقدمها بأسعار متمیزة أو بجودة عالیة،  - ه

  .وتترك المنتجات التقلیدیة للمنظمات الكبیرة العملاقة

وضع موازنة ملائمة للإنفاق على البحوث، والتطویر لتحسین الجودة،  إلىالحاجة  -و

  .وترشید التكلفة

  :أهم مزایا هذه الإستراتیجیة أنهاومن 

  .تحفز المنظمة على ترشید وضبط التكلفة للسیطرة على الأسعار -ا

تحفز المنظمة على البحث والتطویر لتحسین مستوى الجودة والخدمة التي تقدمها  - ب

  .للعملاء

الاستفادة من رصید الخبرة المرتبط بالتخصص، ومنحنى المعرفة في منتج معین أو  -ج

  .معین ولخدمة فئة معینة سوق

توفیر قدر من الحمایة للمنظمة حتى لا تفكر المنظمات الأخرى في منافستها  - د

  .لتخصصها، واتساع خبرتها في مجال التركیز

لذلك یجب على المنظمة اختیار إستراتیجیة ریادیة حتى تستطیع من خلالها المنافسة 

توى المنظمة التي تلتزم جدیاً بتولید الابتكارات، ظاهرة تبرز على مس :وتعرف ریادة المنظمة بأنها

إستراتیجیة مرتبطة بتنافسیة تلك المنظمة،  أهمیةوالتراكمیة لتحقیق  الجذریةوالإبداعات 

فالمنظمات الریادیة قادرة على دعم الابتكارات بشكل نظامي، و مستمر؛ لذلك أن السلوك الریادي 

  )1(.بیئة شدیدة التنافس تحتاجه جمیع المنظمات لتواكب التطور في

الریادة في أنها تساهم في تعجیل التنمیة الاقتصادیة من خلال تولید الأفكار  أهمیةوتكمن 

المخاطر المربحة، وكذلك تتجلي أهمیتها في وصفها بأنها حجر الأساس  إلىالجدیدة وتحویلها 

ومن تبلور الدعم والاعتماد  في التنمیة الاقتصادیة، وارتباط مفهوم الریادة، وظاهرة الابتكارات،
                                                        

ـــي تأیـــاد خالـــد مهـــدي الجـــوراني،  )1( ـــة الأعمـــال ف عزیـــز المیــــزة دور نجـــاح إســـتراتیجتي إدارة المعرفـــة وریادی
جامعــة بغـداد، كلیــة الإدارة  :بغـداد( ،دراســة تطبیقیــة فـي عینــة مــن المعـارف العراقیــة الخاصــة -التنافسـیة
  .44،ص )م2011رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة،  ،والاقتصاد
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المتبادل بین الریادیة، والإدارة الإستراتیجیة وكذلك یعزو أهمیتها في الدور الذي تلعبه في تحسین 

تجاریة جدیدة من  أعمال، وتشجیع النمو الاقتصادي، ومساعدة المنظمة على خلق یةنتاجالإ

لتجدید الإستراتیجي؛ وذلك بهدف خلال الإبداع في المنتج أو العملیة وتطویر السوق، وتبني ا

الحالي، وبالتالي تعتبر الریادة عنصراً حیویاً لكل  داءتحسین موقع المنظمة التنافسي وتحسین الأ

من المنظمات سواءً كانت صغیرة أو كبیرة وسواء كانت خدمیة أو صناعیة وتكمن خصائص 

تي یجب أن تتخلل كافة أنحاء ة الحتشمل الرؤیا الریادیة والواض في أنها المنظمات الریادیة

المنظمة الإبداعیة والتوجه نحو السوق من خلال التركیز على قیمة الزبون والهیاكل المستویة 

فالمبتكرون الناجحون یؤسسون فرق المشروع والتقاطع الوظیفي بالاعتماد على التحدي، والتعلم 

یدیة في المنظمة، وضمن بیئة التفاعلي الذي یخلق الإبداع الابتكار، وتقلیل الوظائف التقل

المقارنة بالعمل خارج  عمالإبداعیة لذلك المنظمات الإبداعیة ماهرة في رؤیة التناظرات والأ

زالة البیروقراطیة   .خطوط السلطة التقلیدیة، وإ

تالي إن كل أنواع الإستراتیجیات التي أشار إلیها بورتر والتي تتبناها  أیة شركة أو الوب

  )1( :الآتیة سالیبي تقع ضمن أحد الأوحدة اقتصادیة ه

                                                        
یة الریادة فـي في تحقیق إستراتیج (Swot)استخدام مفهوم التحلیل الإستراتیجي منى سالم حسین مرعـي،  )1(

كلیــة التجــارة، مجلــة البحــوث المســتقبلیة، الــدور  ،،جامعــة الحربــاء: العــراق(،التكلفــة ودعــم القــدرة التنافســیة
  .32-31، ص ص )م2010الحادي والثلاثون والثاني والثلاثون 
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  :Defensive strategyالإستراتیجیة الدفاعیة  -4

وهي إستراتیجیة تنتهجها الشركة موجهة اهتمامها بالبیئة الداخلیة مثل دراسة الكلف وحدود 

الجودة المطلوبة، وأن هذه الإستراتیجیة تكون مهمة بالنسبة للشركات لأنها تحدد مقدرة الشركة 

  .الاستمرار، وتحقیق الربحیة بل أنها المفتاح لتطبیق الإستراتیجیة الهجومیة على

  :offensive strategyالإستراتیجیة الهجومیة  -5

هي إستراتیجیة تنتهجها الشركة موجهة اهتمامها بالبیئة الخارجیة مثل التوسع لمواجهة 

  .الظروف البیئة الخارجیة وفي ضوء مقدرة الشركة على ذلك

  :Stability strategyستراتیجیة الاستقراریة الإ -6

هي إستراتیجیة تنتهجها الشركة في حال قناعتها بمركزها التنافسي أي الإبقاء على وتیرة 

  .واحدة

ومما سبق یرى الباحث أنه یجب على إدارة المنظمة اختیار إحدى الإستراتیجیات التي 

ستراتیجیتین مع بعضها البعض، وذلك من تتناسب مع إمكانیاتها وتتكیف معها أو تقوم بدمج إ

أن تخلق  إلىعن المنافسین لها في نفس بیئة الصناعة وسعیها  داءأجل تحقیق التمیز في الأ

المنظمة بكفاءة وفعالیة حتى تستطیع التفوق على منافسیها،  أهدافقدرة تنافسیة تحقق 

  .، وتحقیق الریادة في مجال عملهاعمالوالاستمرار في بیئة الأ

  :المعاصرة عمالفي بیئة الأ عمالمتطلبات تدعیم الموقف التنافسي لمنظمات الأ: رابعاً 

 مزایاهافي بیئة المنافسة، وتجنب تقلید  عمالأن تدعیم الموقف التنافسي لمنظمات الأ

  )1( :وقدراتها التنافسیة، من خلال المتطلبات التالیة

                                                        
مقترح لتدعیم  الحواجز التنافسیة في الفكر الإستراتیجي نحو إطار فكريوائل إبراهیم عبد الرحیم همیمي، .د )1(

ـــال المصـــــریة ـــات الأعمــ ـــر( ،الموقـــــف التنافســـــي لمنظمــ ـــین شـــــمس، عـــــین شـــــمس،: مصــ كلیـــــة  جامعـــــة عــ
  .223-218، ص ص )م2004المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد الثاني، أبریل التجارة،
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ومحددة، ویسمح بالابتكار  مناخ تنظیمي جید یوفر رؤیة إستراتیجیة واضحة، -1

  :المختلفة من خلال داریةوالمشاركة والتعاون بین المستویات الإ

منفصلة  أعمالالمنظمة كمجموعة قدرات متكاملة، ولیست كوحدات  إلىالنظر  -ا

  .سواقوالبحث عن فرص للتغییر في الأ ،ووظائف منافسة أو متصارعة

لإدارة یجب أن یكون لدیها نقطة إستراتیجیة التركیز الإستراتیجي وتقارب الموارد، فا - ب

  .المنظمة أهدافمركزة تهتم بها ولا ینبغي لها تشتت الجهود والموارد في تحقیق 

توافر بیئة عمل ابتكاریة تتسم بالخلق والإبداع حتى یتسنى التغلب على المخاطر  -ج

  .عمالوالتحدیات التي تواجه بیئة الأ

تمیزة والجوهریة الملموس، وغیر الملموسة بما یسمح بتدعیم تنمیة الموارد والقدرات الم -2

القدرة التنافسیة التي تحققها المنظمة ببناء قدرات جدیدة، وتوظیف واستغلال القدرات الحالیة 

  :لاغتنام الفرص من خلال

  .الاستثمار والتطویر المستمر لخلق وتنمیة الموارد والقدرات -ا

اءة سواء باستغلالها من داخل المنظمة أو بتوفیرها من تجمیع الموارد، والقدرات بكف - ب

  .خارج المنظمة

  .والقدرات مع بعضها البعض لخلق قیمة أكبر من خلال المزج والتوازن،تكامل الموارد -ج

استرداد الموارد، والقدرات من السوق في أقصر وقت ممكن، فكلما زادت سرعة عملیة  - د

  .زاد مضاعف المورد الاسترداد الاقتصادي كلما ارتفع أو

  :الإستراتیجي یرتكز على عنصرین هما داءتوافر نظام فعال لتقویم الأ -3

  .بیانات ومعلومات فوریة، ودائمة عن البیئة التنافسیة -ا

  .مؤشرات ومقاییس مرجعیة تعكس الكفاءة، والفاعلیة الكلیة الخارجیة - ب
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ة الأخذ بها من أجل تحقیق مما سبق یرى الباحث أن هذه المتطلبات یجب على المنظم

قدرة على البقاء،  أكثر ها وتحقیق الریادة على المنافسین لها في السوق وبالتالي تكونأهداف

  .المعاصرة عمالوالاستمرار في بیئة الأ
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  المبحث الثالث

  التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة والأدوات الإستراتیجیة للتكلفة

  الحدیثة عمالفي ظل بیئة الأ

  :والتكالیف التقلیدیة ،داریةنظم المحاسبة الإ إلىالانتقادات الموجهة : ولاً أ

 داریةلقد أثبتت التجربة والممارسة العلمیة أن الاهتمامات التقلیدیة لنظم المحاسبة الإ

الحدیثة حیث أن الفلسفات  عمالوالتكالیف لم تعد ملائمة لمواكبة التطورات المعاصرة في بیئة الأ

، داریةالحدیثة هي المداخل الأكثر فاعلیة لتحقیق الأبعاد الوظیفیة لنظم المحاسبة الإ سالیبوالأ

والتكالیف في المجالات المختلفة، وعلى الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت تقییم النظم 

 التقلیدیة من زوایا متعددة والتي أجمعت على تقادم، وعدم مواكبة تلك النظم التقلیدیة لظروف بیئة

  )1( :الحدیثة والتي من أهمها ما یلي عمالالأ

  .توفیر المعلومات عن البیئة الداخلیة للمنشأة فقط -1

  .التمسك بناحیة التوجیه، والقیاس العالي فقط -2

  .قصور طرق التخصیص التقلیدیة -3

  .عدم ملائمة المعلومات المحاسبیة -4

  .والتكالیف داریةتقدم نظم المحاسبة الإ -5

  .لائمة معاییر التكلفة وتحلیل الانحرافاتعدم م -6

  .داریةاتساع الفجوة بین النظریة، والتطبیق في مجال المحاسبة الإ -7
                                                        

نظــور الجــودة مــدخل القیــاس المتــوازن لــلأداء كــأداة لقیــاس فعالیــة التكــالیف مــن مإبــراهیم عثمــان علــى،  )1(
جامعـة أم درمـان الإسـلامیة، كلیـة الدراسـات : الخرطـوم( ،دراسـة میدانیـة -الشاملة فـي القطـاع الصـناعي 

  .150،ص )م2014رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، ،العلیا
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  .التقلیدیة داءقصور نظم قیاس الأ -8

  .الإستراتیجیةمساندة الالتقلیدیة في  داریةفشل نظم المحاسبة الإ -9

، وأدوات الإدارة الإستراتیجیة أسالیبالتكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة و : ثانیاً 

  :الحدیثة عمالللتكلفة في ظل بیئة الأ

في مجالات التصمیم والتقییم والرقابة  یةنتاجمع ظهور العدید من النظم الصناعیة والإ

المتطورة التي تتلاءم،  داریةوالمداخل الإ سالیبوغیرها فقد واكب ذلك ظهور العدید من الأ

 عمالالحدیثة، وبالتالي فإن منظمات الأ عمالالسائدة في بیئة الأ وتتوافق مع طبیعة المتغیرات

الحدیثة لتمكن الإدارة من  داریة، والمداخل الإسالیبوجود تلك الأ إلىأصبحت في حاجة ماسة 

  .حل المشاكل التي تواجهها، ومساعدتها على حلها بطریقة علمیة، ومنطقیة بكل كفاءة وفعالیة

الحدیثة، فإنه ینبغي علیها  عمالجیات المختلفة لمنظمات الأومن منطلق وجود الإستراتی

التكلفة تمكنها من دعم إستراتیجیاتها التنافسیة، وتحسین الأرباح  لإدارةأن تتبع نظماً مختلفة 

الحدیثة بقصد تقدیم منتج بمواصفات  عمالوالتعدیلات التي طرأت على الفكر الإداري في بیئة الأ

واق العملاء المتجددة بقوة مستمرة، وتكالیف أقل، وأسعار حقیقیة ذات جودة عالیة تشبع أذ

والأدوات التي تعتبر من أهم الأدوات التي وجدت لتحقق هذا التكامل ،سالیببالتركیز على هذه الأ

  .بین الجو الإستراتیجي للإدارة ونظام التكالیف

حلیة والعالمیة لابد من ولتدعیم الموقف التنافسي للمنشآت الصناعیة لمواجهة المنافسة الم

دراك المنشآت الصناعیة لاحتیاجات السوق وتوظیف  توافر عدد من العوامل الأخرى، وإ

التكنولوجیا المتقدمة لمصالحها وحول اغتنام الفرص واستمرار التحسین والتطویر في العملیات 

  )1(.لتحقیق مستویات مرتفعة من الجودة الشاملة على مستوى المنشآت ككل داریةالإ
                                                        

  .32، ص ، مرجع سابقمحمود أحمد جاد المولى )1(
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وفي ظل الاقتصاد الجدید تعتبر الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة هي السبیل لبقاء المنشآت في 

وضبط  أداءالتنافسیة وتتبلور فلسفة الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة في العمل على  عمالبیئة الأ

كالیف التكلفة بالصورة التي تحسن وتدعم الموقف الإستراتیجي للمنظمة من ناحیة وتخفیض الت

نشأة من خلال التعامل مع عناصر ممن ناحیة أخرى بما یدعم ویحسن بدوره من ربحیة ال

  )1(.التكالیف من الناحیة الإستراتیجیة

 یتمالإدارة الإستراتیجیة للتكلفة أنه یعتبر أحد المداخل الهامة التي  أسلوب أهمیةوتكمن 

بتوفیرها البیانات الخارجیة عن الاتجاهات  داریةالاستعانة بها في ترشید العدید من القرارات الإ

منهم، وحصة كل منهم في السوق، والتوقعات النقدیة لكل منافسین بما یدعم الإدارة في تطبیق 

هذا المدخل، وخاصة في مجال الرقابة وتخفیض التكالیف بما لا یضر بالجودة، وبالتالي تحقیق 

  )2(.القدرة على المنافسة

  :المعاصرة كل من عمالتیجیة للتكلفة في بیئة الأوتتضمن الأدوات الإسترا

  .التكلفة على أساس النشاط أسلوب -1

  .التكلفة المستهدفة أسلوب -2

  .في الوقت المحدد نتاجنظام الإ -3

  .سلسلة القیمة أسلوب -4

  .التحسین المستمر أسلوب -5

                                                        
ــة فــي ظــل متطلبــات البیئــة الصــناعیة تفعیــل دور الإدارة اإیمــان أحمــد أمــین مجاهــد، .د )1( لإســتراتیجیة للتكلف

المؤتمر العلمي السنوي التاسع عشر، تحدیث الصناعة العربیة في ضوء المتغیرات الدولیة، كلیـة (، الحدیثة
  .19، ص )م2003أبریل  24-22التجارة، جامعة المنصورة، الفترة من 

( ، بة وتخفیض التكالیف كأداة لتحقیق التكلفة التنافسیةالإستراتیجي للرقاسهي السید حسن فرج، المنظور  )2(
ـــر ـــة التجــــارة ببورســـــعید، جامعـــــة قنــــاة الســـــویس: مصـ مجلــــة البحـــــوث المالیـــــة والتجاریــــة، العـــــدد الثـــــاني ، كلیــ
  .308،ص )م2009
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  .المتوازن داءبطاقة الأ أسلوب -6

  .إدارة الجودة الشاملة -7

  :التكلفة على أساس النشاط أسلوب -1

ة التي یالتكلفة على أساس النشاط من أبرز التطورات والمستجدات المحاسب أسلوبیعتبر 

على الربط المباشر بین الموارد  سلوبلفتت الانتباه إلیها بشدة خلال الفترة الأخیرة، ویقوم هذا الأ

الموارد من ناحیة أخرى تم المستخدمة من ناحیة، والأنشطة التي تستخدم أو تستهلك كل تلك 

  )1(.الربط بین تكالیف تلك الأنشطة والمنتج النهائي

لمعالجة أوجه القصور في الطرق التقلیدیة، وكذلك لتطویر مجالات  سلوبوجاء هذا الأ

  )2(.داریةالتوزیع تخصیص الموارد المتاحة بالمنظمة، ومن ثم دعم اتخاذ القرارات الإ

القادر على ربط التكالیف  سلوبساس النشاط أنه ذلك الأالتكلفة على أ أسلوبویقصد ب

بالأنشطة، كمصادر لوجود التكالیف بغض النظر عن فكرة التخصیص الحالي لتكالیف غیر 

  )3(.المباشرة

التكلفة على أساس النشاط بأنه یزید من عدد مجمعات التكلفة المستخدمة  أسلوبویتمیز 

اشرة، كما أنه یعتبر من الأساس المستخدمة في تجمیع المصروفات الصناعیة الغیر مب

لتخصیص هذه التكالیف على المنتجات بطریقة أكثر ملائمة وبذلك فهو یوفر معلومات أكثر دقة 
                                                        

أدور المحاسبین في إعادة تأهیل الفكر المحاسبي والتكالیفي لمواكبة التطورات حسین مصطفى هلال، .د.أ )1(
ورشة عمل المـدخل المحاسـبي لترشـید قـرارات الاسـتثمار والتمویـل، المنظمـة  (،التكنولوجیة وعصر الرقمیات

  .6،ص )م2006فبرایر  23-19العربیة للتنمیة الإداریة، الفترة من 
تطبیـق مـدخل التكلفـة علـى أسـاس النشـاط فـي محمد رأفـت محمـد رشـاد، .صفوت على محمود حمیدة، د.د )2(

ــ ــأمین تخصــیص الأعب ــاة -اء الإضــافیة فــي شــركات الت ــى فــرع الحی أكادیمیـــة  :مصــر (،مـــع التطبیــق عل
  .117،ص )م1999العدد الأول والثاني  ،مجلة البحوث الإداریة، السادات للعلوم الإداریة

ــدي والحــدیث ،محمــد عبــد الفتــاح العثمــاوي.د.أ )3( دار  الأردن، : عمــان(،محاســبة التكــالیف المنظــورین التقلی
  .285،ص )م2011وري العلمیة للنشر والتوزیع، الیاز 
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، وعن الأنشطة المدعمة له، وعن تكالیف المنتجات مما یساعد الإدارة أن تركز نتاجعن الإ

ربحیة المنتج ومن ثَمَّ، فأنه یساعد  اهتمامها على أنشطة محدودة لها تأثیر كبیر على زیادة

الموردین على اتخاذ قرارات سلیمة في مجالات تطویر المنتج والتسعیر، والتسویق، واختیار 

التشكیلة المثالیة للمنتجات وتشجیع التطورات التشغیلیة بصفة مستمرة، وبالتالي ساعد هذا 

رقابة للأنشطة التي تستهلك  إلى على تحقیق رقابة فعالة على التكالیف؛ لأنه یؤدى سلوبالأ

  )1(.التكالیف

التكلفة على أساس النشاط في تعظیم  أسلوبو ،ویفید التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة

، وتتحدد نقاط الارتباط بین هذین الأ ین أو المدخلین من سلوبالنتائج المحققة من تكاملها معاً

  :خلال ما یلي

، وذلك داء، وذلك بتوفیر المعلومات اللازمة لتحسین الأدعم المركز التنافسي للمنظمة -1

  .إدارة التكلفة أسالیبین من أسلوبباعتبارهم 

أن استخدام مدخل المقارنة المرجعیة یمكن المنشأة من التعرف على الفرض لتخفیض  -2

لى التكلفة ع أسلوبالتكلفة، والإنشطة الإضافة بالإضافة لتحسین الوضع الحالي لها في حین أن 

أساس النشاط یوفر المعلومات عن لأنشطة، ومحركات التكلفة والموارد وهذه المعلومات تكون 

  )2(.المنشأة أداءبمثابة نقطة مرجعیة لتحسین 

                                                        
مدخل التكلفة المسـتهدفة للرقابـة علـى تكلفـة الإنتـاج مـع دراسـة اسـتطلاعیة فائزة محمود محمد عبید االله،  )1(

ــناعات التجمیعیـــة فـــي مصـــر ــق فـــي بعـــض شـــركات الصـ جامعـــة الإســـكندریة، : مصـــر (،لإمكانیـــة التطبیـ
  .17،ص )م1997جستیر في المحاسبة غیر منشورة، رسالة ما،الإسكندریة، كلیة التجارة

التكامـل بـین أسـلوب القیـاس المرجعـي وأسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط بهـدف خدیجة محمـد كوسـة،  )2(
كلیــة التجــارة، المجلــة العلمیــة  جامعــة عــین شــمس،عــین شــمس، : مصــر(،دراســة نظریــة -تحســین الأداء 

  .1399-1398،  ص ص )م2012د الرابع، أكتوبر للاقتصاد والتجارة المجلد الثالث، العد
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للعلاقة بین التكلفة والأنشطة المرتبطة بها، وبالتالي زیادة القدرة على إدارة  أفضلفهم  -3

  .أفضلالموارد بشكل 

ومحاولة التخلص منها أو ،یةنتاجضعف في العملیات الإالتعرف على موطن ال -4

  .تحسینها

بما ) متتالي أو متوازي(إعادة هیكلة الأنشطة بمعنى زیادة تنظیمها بشكل أكثر فعالیة  -5

تدفق العمل بشكل یحقق أقل وقت وتكلفة، والعمل على استبعاد الأنشطة التي لا  إلىیؤدى 

  .نتجتضیف قیمة دون التأثیر على جودة الم

دراسة وفحص محركات ومسببات التكلفة للمنشأة ومقارنتها بالمنشآت الرائدة ومحاولة  -6

  .محاكاتها للاستفادة من أجل الوصول على قدرة تنافسیة في مجال رقابة التكلفة

التكلفة على أساس النشاط  أسلوبوبالتالي مما سبق بتكامل مدخل المقارنة المرجعیة مع 

التكلفة على أساس النشاط  أسلوبنتائج المحققة من تكاملهما معاً حیث یركز وینتج عنه تعظیم ال

على وجهة النظر الداخلیة للمنشأة وما یستلزم من معلومات عن أنشطة المنشاة وتكالیفها بینما 

یركز مدخل المقارنة المرجعیة على توفیر المعلومات الخارجیة الخاصة بالمنافسین، والمنشات 

ین تتمكن من الاستفادة من سلوبتالي عند قیام المنشاة بتكامل والترابط بین هذین الأالمتمیزة، وبال

في تحقیق التحسین المستمر المتمثل بخفض التكالیف مع المحافظة على  أسلوبمزایا كل 

 هدافالكلي للمنشأة ویحقق لها الأ داءالجودة المطلوبة مما یحقق رضا العمیل، ویحسن الأ

  .الإستراتیجیة

  :المتوازن داءبطاقة الأ أسلوب -2

  :Balanced scorecard داءالمتوازن للأ داءبطاقة الأ أسلوبیعتبر 

المنشآت وهي تعد  أداءالحدیثة التي ساهمت في ضبط  داریةوالتقنیات الإ سالیبأحد الأ

، وخطة إستراتیجیة لتقییم أنشطة، و  ستراتیجیتها حی أداءنظاماً إداریاً ث یوازن المنشأة وفق رؤیتها وإ
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هذا النظام بین الجوانب المالیة، ورضا العملاء وفاعلیة العملیات الداخلیة وجوانب التعلیم، 

والتطویر والإبداع في المنشأة سواء كانت هادفة للربح أو غیر هادفة للربح، وكذلك سواء كانت 

  )1(.خدمیة أو صناعیة

وتمثل  Kaplan & Nortonبواسطة  (BSC)م تم اقتراح هذه البطاقة 1992وفي عام 

المنشأة وتعبئة  أهدافمتقدمة تعمل على تحفیز أعضاء التنظیم من أجل تحقیق  إداریةفلسفة 

لغة مشتركة یتفهمها  إلىها المستقبلیة أهدافمجهودات الأفراد، وتوجیهها نحو إستراتیجیة المنشاة و 

تراتیجیة العامة لمؤشرات ، وذلك من خلال تضمین الإسداریةجمیع الأفراد في كافة المستویات الإ

  )2(.التي توفر المعلومات كاملة عن وضع مركز المنشأة ككل داءقیاس الأ

مجموعة من المقاییس المالیة، وغیر المالیة التي : المتوازن بأنها داءو عُرِّفت بطاقة الأ

  )3(.منظماتهم أداءتقدم لمدراء الإدارات العلیا صورة واضحة، وشاملة عن 

أداة منهجیة رقابیة إستراتیجیة تستخدم إطار : المتوازن بأنها داءبطاقة الأ أسلوبویقصد ب

دارة الإستراتیجیة في جمیع إدارات المنظمة أي هي إطار عام  متعدد الأبعاد لوصف وتنفیذ، وإ

عملیة  أهداف إلىها وخططها الإستراتیجیة أهدافتساعد مختلف مستویات المنظمة على ترجمة 

، والسلوك الفردي، وذلك من خلال ربط رسالة، ورؤیة النشاط داءمع توجیه الأقابلة للقیاس بدقة 

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة للتشغیل، بعد (من خلال الأبعاد الاربعة 

  )4(.)الابتكار والتعلم

                                                        
ـــــد، .د.أ )1( ــــومي محمــ ــــد الفیـــ ـــتراتیجیةمحمـــ ـــبة الإســــ ـــیم الجـــــــامعي  :مصـــــــر  (،المحاســــ ــــكندریة، دار التعلــــ الإســـ

  .204، ص )م2012للنشر
  .294، ص مرجع سابقبهاء محمد حسین منصور، .د )2(
  .151، ص ابقمرجع سطاهر محسن منصور الغالبي،.یس، دوائل محمد صبحي إدر .أ )3(
سـتراتیجیات منشـآت المراجعـة إسكندر محمود حسین نشـوان،  )4( استخدام بطاقة الأداء المتوازن فـي تطـویر وإ

كلیة التجارة، رسالة ،جامعة عین شمس عین شمس،: مصر(،دراسة میدانیة -لتحقیق جودة الأداء المالي 
  .31، ص )م2011دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة، 
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المتوازن من خلال عرض العناصر الرئیسیة لهذه البطاقة  داءبطاقة الأ أهمیةوتكمن 

المستقبلي  داءالماضي مع مقاییس محركات الأ داءلمصممة جیداً لتجمع المقاییس المالیة للأا

ستراتیجیة الشركة   )1(.للشركة حیث تشتق الغایات المحددة والمقاییس للبطاقة من رؤیة وإ

المتوازن بأنه یسمح بمعرفة العوامل التي تعتقد الإدارة أنها  داءبطاقة الأ أسلوبویتمیز 

  )2(.المنظمة أعمالنجاح ضرورة ل

وحدة النشاط حیث یتضمن  أداءوكذلك تمیزها بتوفرها للمدیرین وجهة نظر سریعة عن 

التي تمت بالفعل ویضیف إلیها مقاییس  عمالالمقاییس المالیة التي توفر المعلومات عن نتائج الأ

وأن هذه المقاییس تشغیلیة عن رضا العملاء، والعملیات الداخلیة والنمو والتعلم والابتكار، 

  )3(.المالي مستقبلاً  داءالتشغیلیة تعتبر محركات للأ

المتوازن بوجود علاقة  داءبطاقة الأ أسلوبویفید التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة و 

  )4(:ارتباط قویة متبادلة ینتج عنها تحقیق العدید من المزایا تتمثل الآتي

                                                        
أسامة سمیح شعبان، تفعیل تطبیق بطاقـة الأداء المتـوازن فـي الشـركات الصـغیرة .حلمي جمعة، دأحمد .د )1(

كلیــة التجـــارة  جامعـــة قنــاة الســـویس، الســـویس،: مصـــر(،دراســة اســـتطلاعیة میدانیـــة مـــع مـــنهج مقتــرح -
  .23،ص )م2008العدد الأول، ینایر یونیو  ،مجلة البحوث المالیة والتجاریة ،ببورسعید

 -إطار مقترح الاستخدام بطاقة القیاس المتوازن لتقییم الأداء بالبنوك المصریة بیل عبد المنعم محمد، ن.د )2(
كلیة التجارة،  جامعة عین شمس، عین شمس،: مصر (،دراسة تطبیقیة على مجموعة من البنوك المصریة

  .45،ص )م2010المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد الأول، ینایر 
إطـار مقتـرح لتطـویر فاعلیـة وظـائف المحاسـبة الإداریـة فـي بیئـة الأعمـال د العزیز محمد أیـوب زیـدان، عب )3(

رسالة ، جامعة قناة السویس، كلیة التجارة بالإسماعیلیة السویس،:مصر(،الحدیثة في ظل التجارة الإلكترونیة
  .166،ص )م2004دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة، 

تقییم التكامل بین الأسـالیب الحدیثـة لإدارة التكلفـة وتقیـیم الأداء فـي ترشـید قـرارات سـید،  سید عبد الفتاح.أ )4(
دارة  ،جامعـة حلـوان حلـوان،: مصر(،دراسة میدانیة -الإدارة الإستراتیجیة لمنظمات الأعمال  كلیـة التجـارة وإ

-290،  ص )م2010لأول العـــدد الثـــاني، الجـــزء ا ،المجلـــة العلمیـــة للبحـــوث والدراســـات التجاریـــة،الأعمال
292.  
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المتوازن وذلك عن طریق  داءبطاقة الأ أسلوبم دور مدخل المقارنة المرجعیة في تدعی -1

زیادة كفاءة تطبیق هذا المدخل بتوفیر المعلومات الخارجیة خاصة عن المنافسین المتمیزین في 

بطاقة القیاس المتوازن  أسلوبنفس مجال الصناعة، كما یساعد على تحقیق التوازن بین أبعاد 

دماج مجموعة من المؤشرات المرتبطة به كما ی المتوازن وفقاً  داءساعد على ترتیب مقاییس الأوإ

المنافسین، ویتم دمج هذه المؤشرات على  أفضللأهمیته، وفي ضوء المعلومات المتوفرة عن 

  :النحو التالي

البعد المالي ویتضمن مؤشرات مدخل المقارنة المرجعیة المتمثلة في معدل العائد على  -ا

معدل العائد على المال المستثمر للمنشآت المنافسة المال المستثمر للمنشأة بالمقارنة مع 

 ،المتمیزة، ومعدل العائد على الأصول لمقارنة مع معدل العائد للمنشآت المنافسة المتمیزة

  .ونصیب السوق لأقوى المنافسین

بعد العملاء ویتضمن مؤشرات مدخل المقارنة المرجعیة وتشمل معدل مرونة التسلیم  - ب

منافسین المتمیزین ومعدل الجودة المقارن للمنافسین معدل السرعة في تقدیم للعملاء مقارنة بال

  .منتجات جدیدة ومتطورة في السوق مقارنة بالمنافسین المتمیزین

بعد عملیات التشغیل الداخلیة، ویتضمن مؤشرات المقارنة المرجعیة المتمثلة في معدل  -ج

مقارنة بالمنافسین،  نتاجمعدل التطور في الإ التغلب التنافسي بالمنتجات الجدیدة عن المنافسین

ومعدل التحسین في عملیات التصنیع ومدى صلاحیة تكنولوجیة التصنیع المستخدمة مقارنة 

  .المنافسین أفضلب

بعد الابتكار والتعلم، ویتضمن مؤشرات المقارنة المرجعیة المتمثل في معدل النمو في  - د

، والكفاءة وعن براءات الاختراع ومدى القدرة على الابتكار عدد العاملین الذین یتمتعون بالجدارة
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 أفضلفي المنتج والعملیات، وكذلك عدد ساعات تدریب العاملین ومعدل التطور مقارنة ب

 داءالمنافسین، وكذلك فأن المدخل المقارنة المرجعیة سوف یساعد على ترتیب مقاییس الأ

  .المنافسین أفضلالمتوفرة عن المتوازن وفقاً لأهمیته، وفي ضوء المعلومات 

المتوازن في زیادة فعالیة مدخل المقارنة المرجعیة حیث یقضي على  داءدور بطاقة الأ -2

بعض أهم انتقاداته، والمتمثلة في تركیزه على مقارنة الأرقام والبیانات أكثر من تركیزه على تقییم 

، وأنه مجر  أسلوب، وكونه داءالأ د أداة لتقلید ومحاكاة المنافسین حیث مستورد، وغیر منتج ذاتیاً

المتوازن یساعد على توفیر المعلومات التي تساعد على النظرة الدقیقة  داءبطاقة الأ أسلوبأن 

مدخل المقارنة المرجعیة  أسلوبالفاحصة لجمیع منتجات وعملیات المنشأة وبالتالي فهو یمد 

، كما أنه یساعد على فهم الذات أولاً بقاعدة ثریة من المعلومات خاصة المعلومات المنتجة ذا تیاً

  .قبل الابتكار ومحاكاة الآخرین

زیادة فعالیة مدخل المقارنة المرجعیة،  إلىالمتوازن یؤدى  داءبطاقة الأ أسلوبومن ثُمَّ فإن 

إستراتیجي فعال لتقییم إدارة  أسلوبتفعیل دوره ك إلىوتوجیه من مجرد تركیز على أرقام وبیانات 

  .ستراتیجي للمنشأةالإ داءالأ

 داءالإستراتیجي للمنشأة، ویحسن من الأ داءومن مزایا هذا التكامل أنه یقیم، ویدیر الأ

الكلي لها سواء كان المالي، وغیر المالي، وكذلك یدعم المركز التنافسي للمنشأة عن طریق 

تكلفة منخفضة، وتوفیرها بجودة عالیة، وفي توقیت مناسب وب ،الابتكار في المنتجات، والخدمات

الممارسات في تلك المجالات وكذلك سوف یفید هذا التكامل على تدعیم  أفضلوذلك مقارنة ب

  .المنشآت على التمیز عالمیاً 
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  :التكلفة المستهدفة أسلوب -3

بقیاس الفجوة بین التكلفة المستهدفة، والتكالیف المتوقع حدوثها للمنتج  سلوبیقوم هذا الأ

دید مستوى التكلفة التي في ضوئها یتم تحقیق الأرباح المخططة مع الأخذ في وبالتالي إمكانیة تح

  )1(.والجودة والسعر المستهدف،الاعتبار المتنافسین

عرَّف  منتج بتكلفة مستهدفة ویحقق  إنتاج إلىنظام یسعى : التكلفة المستهدفة بأنه أسلوبویُ

یرتضیه المستهلك، وذلك من خلال نسبة الربح المستهدفة من الإدارة مع إمكانیة بیعه بسعر 

التصمیم الذي یحقق الشروط  إلىإجراءات تعدیلات متكرر على تصمیم المنتج، ویتم الوصول 

هذا التصمیم بتعاون مع جمیع سلسلة القیمة وتعاون  إلىالسابقة ذكرها للمنتج، ویتم التوصل 

  )2(.جمیع العاملین بالمشروع

الجوانب الفنیة المرتبطة  إلىشداً أساسیاً بالإضافة التكلفة المستهدفة مر  أسلوبویعتبر 

ووظائف المنتج في عملیة تصمیم المنتج الجدید أو تحدید مكوناته ومراحل  ،بخصائص

  )3(.هإنتاجومستلزمات 

                                                        
 القـاهرة،: مصر(،استخدام أسالیب إدارة التكلفة الأغراض اتخاذ القرارات الإداریةعمرو محمود رضا محمد،  )1(

الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمعرفیة، كلیة العلوم المالیة والمعرفیة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر 
  .65،ص )م2010منشورة، 

 -محاسبي مقترح لتقریر التكلفة المستهدفة في ظل المتغیرات البیئیة الحدیثة محمد حسن السعید، نموذج  )2(
ماجسـتیر فـي المحاسـبة غیـر رسـالة  ،جامعة عین شمس، كلیة التجـارة عین شمس،: مصر(،دراسة تطبیقیة

  .41،ص )م2003، منشورة
التكلفة على أساس النشاط في تحقیق نظام الجودة مدى فعالیة قیاس أحمد محروس عبد الحمید أبو ریة،  )3(

جامعــة  الإســكندریة،:مصــر(،الكلیــة فــي الصــناعة مــع التطبیــق علــى الصــناعات الكهربائیــة والإلكترونیــة
  .25،ص )م2006 دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة،الإسكندریة، كلیة التجارة رسالة 
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تخفیض التكالیف خلال مرحلة تصمیم  إلىالتكلفة المستهدفة بأنه یسعى  أسلوبویعتبر 

خفیض قائمة على أسس سلیمة مع تجنب أي آثار سلبیة وتطویر المنتج وحتى تكون عملیة الت

  )1(.لعملیة التخفیض على المنتجات أنه یحدد أولویات تخفیض التكلفة

تسعیري یعتمد على ظروف السوق، والمنافسة ویعتبر  أسلوببأنه  سلوبویتمیز هذا الأ

  )2(.السعر أحد المعطیات الثابتة التي یجب على المنشأة أن تتلاءم معها

التكلفة المستهدفة على تحقیق مفهوم الرقابة الذاتیة لما یحققه  أسلوبك یساعد استخدام كذل

وربطه بالتخطیط طویل الأجل حیث  ،الأدنى داریةمن تعاون بین الإدارة العلیا والمستویات الإ

أثناء، وبعد كل  داءیعتبر التخطیط الجید أساس للرقابة الفعالة، وتوفیر تقاریر دوریة عن الأ

  )3(.التكلفة المستهدفة إلىطوة من خطوات الوصول خ

  )4( :التكلفة المستهدفة من الآتي أسلوبویفید التكامل بین مداخل المقارنة المرجعیة و 

  :التركیز الخارجي بدلاً من الاعتماد على البیانات التاریخیة -أ

ة اعتماداً كلیاً یبعد حیث أن اعتماد المنشاة على التكلفة التاریخیة في بناء التكلفة المستهدف

 سواقوبالتالي یعوق من قدرة المنشأة على التمیز عالمیاً في الأ ،المنشأة عن الرؤیة الخارجیة

لذلك، فإن استخدام مدخل المقارنة المرجعیة یساعد على توفیر معلومات عن المنافسین، ویتم 

                                                        
رة علـى قـرار تبنـي الشـركات لمـدخل التكلفـة المسـتهدفة فـي دراسة العوامـل المـؤثحاتم غانم سلطان رحیلـة،  )1(

رســالة  ،جامعــة الإســكندریة، كلیــة التجــارة الإســكندریة،: مصــر(،دراســة میدانیــة -قطــاع الصــناعة بمصــر 
  .39،ص )م2010 ،ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة

ــة الإســتراتیجیةمحمــد الفیــومي محمــد وآخــرون، .د.أ )2( دار الكتــب الجــامعي  : ســكندریةالإ (،المحاســبة الإداری
  .47، ص )م2011الحدیث،  

مدخل التكلف المستهدفة للرقابة على تكلفة الإنتاج مـع دراسـات اسـتطلاعیة فائزة محمود محمد عبید االله،  )3(
ــناعات التجمیعیـــة فـــي مصـــر ــق فـــي بعـــض شـــركات الصـ جامعـــة الإســـكندریة، : مصـــر (،لإمكانیـــة التطبیـ

  .95،ص )م1997ة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، الإسكندریة، كلیة التجار 
  .223-221ص ص  مرجع سابق،عماد سید زكي الزمر،  )4(
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جل تحدید الفجوة بینهم، وذلك المقارنة بین تكالیفهم المستهدفة وتكالیف المنشأة المستهدفة من أ

بهدف تخفیض التكالیف المستهدفة للمنشآت عن تكالیف المنافسین ومن ثم یساعد ذلك في 

  .تحقیق الریادة التكالیفیة للمنشأة

  :التكلفة المستهدفة في خفض التكالیف للحدود الملائمة أسلوبمساندة  - ب

ن وخاصة المنافسین عن كیفیة یساعد مدخل المقارنة المرجعیة على التعلم من الآخری

وبالتالي یمكن خفض الوقت اللازم  ،تصمیم المنتجات الجدیدة بما یحقق التكلفة المستهدفة

لتصمیم المنتج وفقاً لمستوى التكلفة المحدد والجودة المطلوبة كما یساعد على الإسراع في 

للعملاء كما یعتبر مدخل ، والتسلیم، وبالتالي یوفر الوقت ویحقق أقصى إشباع نتاجعملیات الإ

المقارنة المرجعیة أحد عوامل خفض التكلفة المستهدفة عند كافة المستویات، وذلك من خلال 

  :، وهو عنصر أساسي في إتمام فلسفة التكلفة المستهدفة من خلالفضلالأ داءالأ

تمام أنشطة خفض تكلفة المنتج والخدمة ،في دعم فضلتحدید الممارسات الأ -   .وإ

  .الموردین والمنافسین والعملیات الداخلیة أداءومقاییس  ،التكلفة المستهدفة أهدافوضع  -

  .تحدید العملیات للأزمة لتحقیق التحسینات المستمرة -

  .والعملیات المشابهة ضمن الصناعة ،تحدید مستوى جودة المنتجات -

  .تطویر عملیة تصمیم المنتج اعتماداً على المقارنة المرجعیة -

شبكة معلومات قادرة على تزوید البیانات اللازمة لدعم التحسینات الحالیة  إیجاد -

  .والمستقبلیة في التكلفة المستهدفة

والأدوات المساعدة لها ففي مرحلة تحدید  ،التكلفة المستهدفة أسلوبزیادة فعالیة  -ج

هدف دراسة وتحلیل القیام بمقاییس المقارنة المرجعیة التنافسیة ب أهمیةالتكلفة المستهدفة تظهر 

أسعار المنافسین، ومحاولة التنبؤ بردود أفعالهم تجاه الأسعار المتوقعة التي ترغب المنشأة في 



172 
 

تحدیدها لمنتجاتها وتحدید مدى جودة منتجات المنافسین ومدى رضا العمیل عن هذه المنتجات 

هندسة القیمة وذلك  أهدافوبالنسبة لهندسة القیمة تساعد المقارنة المرجعیة في تحقیق وخدمة 

من خلال التركیز على التحلیل التفصیلي للمنتجات المنافسة بهدف تحلیل عملیات التجمیع 

والتركیب ومقارنتها بما یتم داخل المنشأة وكذلك مقارنة تكلفة أجزاء المنتجات المنافسة بتكلفة 

 داءیجب تحلیل الأأجزاء المنتج الخاص بالمنشأة، وفي حالة ارتفاع التكلفة عن المنافسین 

الوظیفي یبرر هذه التكلفة الإضافیة، ومقارنة  داءالوظیفي لهذه الأجزاء و تحدید ما إذا كان الأ

المواد التي یستخدمها المنافسین مع المواد التي تستخدمها المنشأة وأما بنسبة لجداول التكلفة فإنها 

كمصدر هام للمعلومات لتحقیق التكلفة تساعد المقارنة المرجعیة في زیادة فعالیة جداول التكلفة 

المستهدفة عن طریق فحص محركات التكلفة ومقارنتها بالمنشأة المتمیزة، والرائدة في هذا المجال 

  .میزة تنافسیة في مجال رقابة التكلفة، وتخفیضها إلىومحاولة محاكاة تلك المنشآت للوصول 

التكلفة المستهدفة حیث أن  أسلوباً بوبتالي فأن المقارنة المرجعیة ترتبط ارتباطاً وثیق

جوهر هذا المدخل یتمثل في تحدید الأسعار المستهدفة وهامش الربح المستهدف ولا یتصور قیام 

إدارة المنشاة بتحدیدهما في مناي عن أسعار بیع المنافسین الرواد والعائد علي ألاستثماراتهم 

ي من المنشأة استخدام المقارنة المرجعیة تلك وتعاملاتهم مع الموردین للمواد والخامات وهذا یقتض

التكلفة المستهدفة كما أن استخدام المقارنة المرجعیة یوفر  أسلوبالمجالات لتحقیق أغراض 

المعلومات عن المنافسین والمقارنة بین التكالیف المستهدفة للمنافسین والمنشأة لتحدید فجوة 
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خفیض التكلفة المستهدفة للمنشأة عن المنافسین التكالیف ودراسة أسبابها وكیفیة معالجتها وت

  )1(.لتحقیق ریادة التكلفة

  :سلسلة القیمة أسلوب -4

سلسلة القیمة أحد مفاهیم الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة حیث یركز على  أسلوبیعتبر 

  )2( :الأنشطة التي تخلق قیمة للمنظمة ویعتمد هذا المفهوم محورین هما

  .ي تحقق القیمةتحدید الأنشطة الت -أ

  .تحدید الأنشطة التي لا تحقق القیمة - ب

لما یجب أن تكون ) الرؤیة الخارجیة(، والعملاء سواقبرؤیة الأ سلوبوتنبثق فلسفة هذا الأ

علیه القیمة التي تنتجها كل من خلایا، وأنشطة القیمة في ضوء استهلاكها من التكالیف وطبقاً 

على خلیة قیمة معینة هو أن یتوفر من المقومات ما یجعلها لهذه الفلسفة یصبح المبرر للإبقاء 

لهذا  سواقعند حدود استهلاك الموارد تقل عن القیمة التي تحددها الأ نتاجقادرة على تحقیق الإ

  .نتاجالإ

عرَّف  یدعم من قدرة المنشأة على تحقیق میزة تنافسیة  أسلوب: سلسلة القیمة بأنه أسلوبویُ

  )3(.تقدیم خدمة ممیزة وبتكلفة منخفضة منتج أو إنتاجمن خلال 

                                                        
الدور المرتقـب للمراجـع الـداخلي فـي مواجهـة تطـور الإدارة الإسـتراتیجیة  ،عبد الحمید احمد احمد شاهین.د )1(

كلیـة  جامعة عین شمس، عین شمس،: مصر (ة دراسة تطبیقی - للتكلفة لتدعیم المیزة التنافسیة للمنشاة
  .327، ص )م2014 ،یولیو ،العدد الثاني ،مجلة الفكر المحاسبي ،التجارة

مـدخل القیـاس علـى : نظام محاسبي مقترح لقیاس الأداء في المنشآت الصناعیةمحمد عبد المنعم سراج،  )2(
تـــوراه فـــي المحاســـبة غیـــر منشـــورة، جامعـــة طنطـــا، كلیـــة التجـــارة، رســـالة دكطنطـــا، : مصـــر(،أســـاس القیمـــة

  .53،ص )م2011
البعــد الإســتراتیجي للتكــالیف التســویقیة وأثــره فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة فــي ظــل رفیــق البریــري محمــد،  )3(

جامعــة قنــاة  الســویس،: مصــر( ، متغیــرات بیئــة الأعمــال الحدیثــة بــالتطبیق علــى صــناعة الغــزل والنســیج
  .75،ص )م2010 ،رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، ماعیلیةالسویس، كلیة التجارة بالإس
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وفقاً للمنافع التي تضاف للمنتجات النهائیة  عمالویقصد بسلسلة القیمة تسلسل وظائف الأ

  .في كل نشاط من أنشطة المنشأة

سلسلة القیمة، وذلك على النحو  أسلوبویفید التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة، و 

  )1( :التالي

  :سلسلة قیمة المنشأةبالنسبة لأنشطة  -أ

في زیادة فعالیة ) العامة - تنافسیة - الوظیفیة - الداخلیة(تساعد المقارنة المرجعیة الأربعة 

أنشطة سلسلة قیمة المنشأة بدایة من تكالیف مرحلة البحوث، والتطویر حتى مرحلة ما بعد البیع 

  :كما یلي

یادة فعالیة عملیات البحث في مرحة البحوث والتطویر تساعد المقارنة المرجعیة في ز  -

والتطویر، وذلك اعتماداً على التعلم والاستفادة من الآخرین، ثم تأتي مرحلة الابتكار والتطویر، 

  .كما أن استخدام المقارنة المرجعیة یساعد في تخفیض تكالیف هذه المرحلة

دة فعالیة زیا إلىفي مرحلة التصمیم یؤدى استخدام المقارنة المرجعیة في هذه المرحلة  -

تخفیض تكلفة تصمیم المنتج وتحسین جودته، وذلك من منظور الرؤیة الداخلیة والخارجیة خاصة 

  .المنافسین المتمیزین في نفس مجال الصناعة

زیادة كفاءة العملیة  إلىیؤدى استخدام مدخل المقارنة المرجعیة  نتاجفي مرحلة الإ -

لف والفاقد، واستبعاد اعن طریق خفض نسبة التوتخفیض تكالیف هذه المرحلة، وذلك  یةنتاجالإ

جراءات التشغیل والإ ، ودراسة وقت نتاجالأنشطة التي لا تضیف قیمة ودراسة، وتحلیل نظم وإ

                                                        
نموذج مقترح للتكامل بین ابتكارات المحاسـبة الإداریـة لـدعم المنشـآت علـى التمییـز سید عبد الفتاح سـید،  )1(

دارة الأعمــال حلـــوان،: مصــر(  عالمیـــاً  رســـالة دكتـــوراه فــي المحاســـبة غیـــر ، جامعـــة حلــوان، كلیـــة التجـــارة وإ
  .175-174،ص ص )م2010شورة، من
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ممارسات الاستخدام  أفضلإنجاز العملیات وتخفیض تكالیف تشغیل الأصول الثابتة ودراسة 

  .الاقتصادي لموارد المنشأة

المقارنة المرجعیة على زیادة فعالیة أنشطة البیع والتوزیع في مرحلة التسویق تساعد  -

  .الممارسات الداخلیة، والخارجیة في هذا المجال أفضلوتخفیض تكلفتها بالبحث عن 

في مرحلة ما بعد البیع تساعد المقارنة المرجعیة خاصة التنافسیة منها في زیادة فعالیة  -

  .ر على تخفیض تكلفتهاتقدیم خدمات ما بعد البیع مع العمل باستمرا

  :بالنسبة لأنشطة سلسلة قیمة الموردین والعملاء -ب

  :تساعد المقارنة في زیادة فعالیة أنشطة قیمة الموردین والعملاء، وذلك كما یلي

بالنسبة للموردین تساعد المقارنة المرجعیة خاصة الوظیفیة والتنافسیة منها في زیادة  -

عادة النظر في سیاسات الشراء واختیار الموردین، وتخفیض فعالیة عملیة التورید عن طریق إ

  .وتنظیم عملیة الفحص، والاستلام، وتقییم الموردین،إجراءات الشراء

تعلیل سلسلة  أسلوببالنسبة للعملاء تدعم المقارنة المرجعیة خاصة التنافسیة منها  -

عملاء عن منتجات القیمة في تعظیم قیمة العمیل عن طریق دراسة، وتحلیل درجة رضا ال

وخدمات المنشأة مقارنة بجودة منتجات المنافسین، ودراسة، وتحلیل سرعة تقدیم المنتج والخدمة، 

  .وتحلیل عدد المنتجات المبتكرة مقارنة بالمنافسین

  :في الوقت المحدد نتاجالإ  أسلوب -د

دیثة وهو أو التوقیت المنضبط من أهم مستجدات بیئة التصنیع الح نتاجالإ أسلوبیعتبر 

نقله في الاتجاه العكسي للفكر المحاسبي المتعارف علیه بشأن رقابة المخزون بمختلف أنواعه، 

وفقاً لما یسمى بمدخل الجواب للمنتجات المصنعة،  نتاجیتدفق الإ سلوبوفي ظل فلسفة هذا الأ

السابقة لها  نتاجنقطة الإ إلىإشارة  نتاجوتقضي فكرة الجواب على أن ترسل المرحلة الأخیرة للإ
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بمقدار المواد أو القطع اللازمة بالضبط لجمیع المنتجات خلال الساعات القلیلة القادمة، وهذا 

المقدار من الموارد أو القطع فقد هو الذي یتم توفیره أي أن الهدف من هذه الفلسفة هو الوصول 

 إلىالمخزون أدنى حد ممكن بهدف تخفیض تكلفة الاحتفاظ ب إلىبالمخزون بمختلف أنواعه 

  )1(.المستوى الصفري

عرَّف  یمثل إستراتیجیة طویلة الأجل  أسلوب :في الوقت المحدد بأنه نتاجالإ أسلوبویُ

مع استبعاد مصادر  نتاجوالإ ،الفوري لعملیة الشراء داءوفلسفته للتحسین المستمر ترتكز على الأ

تضیف قیمة وذلك الأغراض  والأنشطة التي لا یةنتاجالضیاع التي تحدث أثناء العملیة الإ

مما ینعكس بالتالي على سرعة تلبیة احتیاجات ورغبات  داءوتحسین الأ ،تخفیض التكلفة

  )2(.العملاء

واقتصار  یةنتاجوالعملیات الإ ،وتتركز فلسفة هذا النظام في تبسیط تصمیم المنتجات

لك ومنع الوقت الضائع من عمیل، وفي وقت المحدد لذ إنتاجعلى ما یرد له أمر  نتاجعملیات الإ

في استخدام أي موارد على أساس أن عامل الوقت یدخل في حساب تكلفة كل من هذه الموارد 

  )3(.نتاجالمحملة على تكلفة الإ

                                                        
ونظریــة  (jit)إطـار مقتـرح لتحقیـق التكامـل بـین فلسـفة التوفیـق المنضـبط محمـد السـید محمـد الصـغیر، .د )1(

 ،كلیــة التجــارة جامعــة ســوهاج، ســوهاج،:مصــر(،لأغــراض خفــض التكلفــة وتحســین الإنجــاز (TOC)القیــود 
  .90،ص )م2008شرون، العدد الثاني، دیسمبر مجلة البحوث التجاریة المعاصرة، المجلد الثاني والع

ــة جانــب العمــلاء فــي منظمــات الصــناعة المصــریة باســتخدام صــفاء محمــد ســرور ســعید، .د )2( تــدعیم فاعلی
مجلة مركز صالح كامل للاقتصاد الإسلامي،  العدد ، جامعة الأزهر القاهرة،: مصر( ، الاتجاهات الحدیثة
  .361،ص )م2007الواحد والعشرون 

 (،مـدخل مقتـرح -أسالیب المحاسبة الإداریة لتحقیق الجودة الشـاملة علـى تكلفـة الإنتـاج بكري عربي، .د )3(
، )م1997العـدد الثالـث، یولیـو ، المجلـة العلمیـة للاقتصـاد والتجـارةكلیـة التجارة، جامعة عـین شـمس،: مصر
  .217ص 
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تحقیق العدید من المزایا فهو یساعد على  إلىفي الوقت المحدد  نتاجویؤدى استخدام الإ

مخاطر التي تتحملها الشركة نتیجة لتلف أو وتخفیض ال ،تخفیض تكلفة الاستثمارات في المخزون

معیب، وفاقد كبیر من  إنتاجتقادم المخزون، وتتجه للتخلص من المسببات التي تؤدى لوجود 

وتحسین الجودة بالإضافة على الوفورات في الحیز أو  یةنتاجزیادة الإ إلىالمواد الخام فهو یؤدى 

، وأنه یمكن نتاجالتوسعات في خطوط الإالمكان المخصص للتخزین حیث یمكن استخدامها في 

الشركات التي تطبقه من سرعة مواجهة أي تغیرات في السوق نظراً لعدم تكدسیها بوحدات من 

  )1(.المخزون

زیادة فعالیة  إلىفي الوقت المحدد  نتاجالإ أسلوبویفید التكامل بین مدخل المقارنة، و 

  )2( :ت تطبیقیة عن طریق، والوقت لمحدد وتدعیم مقدمانتاجتطبیق نظام الإ

  .إعادة النظر في سیاسة الشراء، واختیار الموردین والتعاقدات قصیرة الأجل معهم -ا

  .إعادة تنظیم سیاسة الفحص، والاستلام وتحمیل الموردین المسئولیة عنها - ب

  .بالمصنع یةنتاجطرق الترتیب الداخلي للتسهیلات الإ أفضلدراسة وتحلیل  -ج

  .نظم الصیانة الوقائیة أفضلیفیة وضع، واستخدام التعرف على ك - د

ومن  ،والفحص والمناولة ،طرق تخفیض أوقات الانتظار والانتقال أفضلالتعرف على  - ه

مَّ تخفیض الأنشطة غیر المضیفة، وبالتالي تخفیض التكالیف   .ثَ

  .للمواد لتحدید الحاجة الفعلیة نتاجوالتشغیل، وجداول الإ نتاجدراسة، وتحلیل نظم الإ -و

  .النظام أهدافدراسة وتحلیل كیفیة رفع كفاءة العاملین في تحقیق  - ز

                                                        
  .8ص  ،مرجع سابق فائزة محمود محمد عبید االله، )1(
  .228-227،  ص مرجع سابقد زكي الزمر، عماد سعی )2(
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وثقافة المنشأة الواجب استخدامهما الإدارة النظام  ،دراسة وتحلیل الهیكل التنظیمي -ح

  .بفعالیة

 (JIT)في الوقت المحدد  نتاجالإ أسلوبمما سبق یرى الباحث أن المقارنة المرجعیة تدعم 

مَّ العمل على تحقیق وتدعن أساس و  وفعالیة  ،ه بكفاءةأهدافمقومات تطبیق هذا النظام، ومن ثَ

حسب الطلب الذي یرسل من العمیل ویكون حسب مواصفاته من حیث  نتاجمن حیث جودة الإ

 ،تدعیم إلىالجودة والتكلفة وبالتالي یساعد المنشأة على كسب ثقة العمیل الأمر الذي یؤدى 

  .ي في السوقوتقویة مركزها التنافس

  :التحسین المستمر أسلوب -6

المستوى الأحسن  إلىعلى بیان المساعدة في كیفیة تطویر المنتجات  سلوبیقوم هذا الأ

من خلال دورة مستمرة من الأنشطة التي تستفید من فرص التحسین وبالتالي یمثل تلك الجهود 

تغیرة باستمرار فضلاً عن مواجهة المستمرة لتحسین المنتجات لتلبیة حاجات الزبون وتوقعاته الم

 أداءالمتغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة مما یتوجب على إدارة المنشاة أن تعمل على تحسین 

  )1(.منتجاتها بما یتلاءم مع التغیرات الخارجیة

عرَّف  الإجراءات التي یتم القیام بها بهدف الحفاظ على  :التحسین المستمر بأنه أسلوبویُ

المستوى الأقل  إلىللمنتج دون ارتفاع أو القیام بتخفیض تلك التكالیف  یةنتاجكالیف الإمستوى الت

  )2(.والمتوقع بناء على التخطیط الإستراتیجي للمشروع

                                                        
إمكانیة اعتماد تقنیة المقارنة المرجعیة كإستراتیجیة فعالة لتحدید احتیاجات التحسین فائزة إبراهیم محمود،  )1(

مجلـــة كلیـــة التـــراث بغـــداد، : العـــراق( ،المســـتمر وتضـــییق الفجـــوة فـــي أداء الوحـــدات الاقتصـــادیة العراقیـــة
  .34، ص )م2010 العدد التاسع ،الجامعیة

  .42، ص مرجع سابقحاتم غانم سلطان رحیلة،  )2(
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والتي تتكون من شقین في اللغة  Kaizenبمصطلح كایزن  سلوبوقد عرف هذا الأ

التي تعنى الزیادة الطفیفة  zenو فضلالأ إلىوتعني التغیر التدریجي  Kaiالیابانیة هما 

وغایات  أهدافالأخذ في الاعتبار جمیع  سلوبوالتحسین المستمر، وبالتالي یتطلب هذا الأ

وعدم تجاهلها كما یتطلب وجود النموذج القیادي ذي الخبرة والدرایة الثقافة  ،المدیرین والعاملین

أو التحسین عملیات المنظمة والتمتع أیضاً بالمرونة وبالتالي یشمل هذا التغیر  ،العالیة

  )1(.وأفرادها

توافر مجموعة من  إلىویحتاج نظام التحسین المستمر للتكلفة مثل أي نظام آخر 

  )2(:نوعین إلىالمقومات التي تدعمه وتسهل عملیة تطبیقه وتنقسم هذه المقومات 

ن الإدارة وتتمثل هذه المقومات في التأیید، والدعم م: مقومات تتعلق بثقافة المنظمة -أ

وكذلك التعلم والتدریب المستمر للأفراد وتكوین فریق عمل متعاون وكذلك وجود برنامج  ،العلیا

  .تحفیزي لمكافأة العاملین في النظام

وتتمثل في نظام فعال للمعلومات وكذلك  ،مقومات تتعلق بالبنیة التحتیة للمنظمة - ب

وكذلك استخدام نظام فعال للموازنات التقدیریة،  ،استخدام النظم التكنولوجیا المتقدمة في التصنیع

  .وتطبیق نظام المخزون الصفري وفلسفة إدارة الجودة الشاملة داءوتقییم الأ

وذلك أن عملیة التحسین  ،التحسین المستمر، والمقارنة المرجعیة أسلوبویفید التكامل بین 

یلة الأجل وغیر مفاجئة وهو المستمر هو سلسلة مستمرة في التغیرات الصغیرة والمتزایدة وطو 

                                                        
 الأردن،:عمـــان (،Total Quality Management -إدارة الجـــودة الشـــاملةأحمـــد یوســـف دودیـــن، .د )1(

  .137،ص )م2012الأكادیمیون للنشر والتوزیع، 
لتنافسیة ونظـام التحسـین المسـتمر أثر العلاقة الموقفیة بین الإستراتیجیة اعمرو محمد سعید عبد الحلیم،  )2(

، جامعــة عــین عــین شــمس: مصــر(،دراســة میدانیــة -للتكلفــة علــى الأداء المتــوازن للشــركات الصــناعیة 
  .20-19، ص ص )م2005العدد الثاني أبریل  ،كلیة التجارة المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ،شمس
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الجهود المبذولة لحذف التلف وتخفیض وقت الاستجابة وتبسیط التصمیم لكل المنتجات 

وهذا كله یعكس الاتجاه نحو تخفیض الأسعار على  ،والعملیات، وتحسین الجودة، وخدمة الزبون

  )1(.طول دورة المنتج

وأحد ركائز الفلسفة التي  ،الشاملة وبالتالي فإن التحسین المستمر یعد جوهر إدارة الجودة

تحسین حل العوامل المتعلقة بالعملیات والأنشطة  إلىتقوم علیها الجودة الشاملة التي تسعى 

یجاد الحلول  والإجراءات التي تتخذها الإدارة لحل المشكلات عندما تقع والتعرف على مسبباتها وإ

ث المستمر من خلال مقارنة الشركة مع وبذلك فإن المقارنة المرجعیة تعمل على التحدی ،لها

التحسین في  أسالیب من ،ةواحد يفه ،لمجال وضمن القطاع وبالتاليالشركات الرائدة في نفس ا

  .ممارسات المنظمة وعملیاتها

  :إدارة الجودة الشاملة أسلوب -7

 یعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من أهم مداخل الإدارة المشتقة من السوق التي ظهرت

المعاصرة ویمثل التوجه الإداري لفلسفة مدخل الجودة  عمالللتكیف مع التغیرات في بیئة الأ

في أن جمیع العملیات في المنشأة تساهم بصورة مباشرة أو غیر مباشرة في  (TQM)الشاملة 

والتركیز على الجودة في جمیع أوجه العمل التجاري  ،تغطیة توقعات المستهلك بالنسبة للجودة

وأن یتخذ التحسین  ،كیفیة تفاعل كل جزء مع المنشاة ككل إلىأن ننظر بعین الاعتبار  یتطلب

هو )TQM(وأن الهدف النهائي لفلسفة إدارة الجودة الشاملة  ،المستمر كطریق دائم للحیاة

                                                        
  .63، ص مرجع سابقستار عبد المجید سلیمان،  )1(
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للمستهلك لتحقیق القدرة التنافسیة باعتبار أن المنافسة لا یتم تقریرها  أفضلتوصیل صافي قیمة 

  )1(.ولكن بواسطة المستهلك ،الصناعة أو الشركةبواسطة 

مدخل إداري یعمل على تحقیق : بأنها (ISO 9000)وتُعرَّف الجودة الشاملة وفقاً لفقرات 

استمرار نجاح المنشأة في المدى الطویل عن طریق تشجیع ومشاركة جمیع العاملین واستخدام 

اته وتحقیق عائد اجتماعي في ظل نتائج التغذیة العكسیة؛ لإشباع حاجات العمیل، وتوقع

  )2(.مجموعة من التشریعات والقوانین الحكومیة

ومن مزایا الجودة الشاملة بأنها تحقق العدید من المزایا في حالة تطبیقها ومن أهم هذه 

  )3( :المزایا ما یلي

حیث أن نسبة من التكالیف الخدمات تضیع هدراً  نتاجتحقیق وفرات كبیرة في تكلفة الإ -

  .غیاب التركیز على الجودةل

  .التطویر المستمر والسریع في جودة المنتج -

المستوى المرضي لطموحات  إلىتحقیق رغبات المستهلك والوصول بمستوى الجودة  -

  .العملاء

وذلك من خلال  ،والمقارنة المرجعیة ،إدارة الجودة الشاملة أسلوبویفید التكامل بین 

الموردین والتعامل مع مشاكل  أداءوتقییم  ،مجال مراجعة التعرف على الطرق المستحدثة في
                                                        

منظور تحلیل الإستراتیجي للتكلفة بهدف ترشید القرارات الإداریة في المنشـآت أماني رمضان إبراهیم عید،  )1(
جامعـة طنطـا، كلیـة التجـارة، رسـالة دكتـوراه فـي المحاسـبة  طنطا،: مصر(،الصناعیة في ظل البیئة الحدیثة

  .60،ص )م2006غیر منشورة
حلـوان، : مصـر(،ي تحقیـق الجـودة الشـاملة فـي البنـوك التجاریـةدور الرقابة الداخلیة فمنال مجدي أمین،  )2(

دارة الأعمال،جامعة حلوا   .51،ص )م2006رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة،  ن، كلیة التجارة وإ
إطـــار محاســـبي مقتـــرح لقیـــاس الأداء فـــي ضـــوء متطلبـــات الجـــودة الشـــاملة نـــواف ســـلیم عـــائش القثـــامي،  )3(

رســالة  جامعـة عــین شـمس، كلیـة التجـارة عـین شـمس،: مصــر (،التجاریـة السـعودیة بـالتطبیق علـى البنــوك
  .54،ص )م2001ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 
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وتطویر  ،مشاركة العاملین في تصمیم الجودة أسالیب أفضلالجودة، والتعرف أیضاً على 

 ،ورقابة الجودة ،والتعرف على أحدث المعدات المستخدمة في مجال قیاس ،یةنتاجالعملیات الإ

  .وبحث ودراسة جدوى استخدامها داخل المنشأة

والتدریب على الجودة ودراسة كیفیة  ،وكذلك الطرق المستحدثة في مجال الصیانة الوقائیة

وكذلك أن العلاقة بین هذین المفهومین أنهما  ،وخفض التكلفة ،تحفیز العاملین نحو الجودة

تحددي نواحي القصور في المؤسسة بغیة معالجتها وكذلك التحسین المستمر  إلىیهدفان 

  )1(.ة تشكل المدخل التنظیميباعتبارات أساسی

  :التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة والقدرة التنافسیة -8

ما قد تتمیز  المظاهر المنفردة لبعض إلىیتجاوز النظر  عمالإن القدرة التنافسیة لمنشأة الأ

فسیة في القدرة الكلیة والتي تشكل منها القدرة التنا إلىولكن الأهم هو النظر  ،به المنشأة من قدرة

تكون هي محصلة التفاعل  عمالوبالتالي فإن مستوى القدرة التنافسیة لمنشأة الأ ،معناها الشامل

مكانیات تحویل واستثمار  إلىوما تقوم به من أنشطة تهدف  ،بین ما یتوافر لها من موارد وإ

في البیئة والمتغیرات السائدة  ،وتوظیف تلك الموارد والإمكانیات وأخذاً في الاعتبار الظروف

وممارسات  ،والخدمات ،التنافسیة وتعتبر المقارنة المرجعیة عملیة مستمرة لقیاس المنتجات

ومقارنتها بالمنافسین والشركات الرائدة بهدف التحسین المستمر للعملیات  ،الخاصة بالمنظمة

من وبذلك فأن مدخل المقارنة المرجعیة یدعم  ،وتخفیض التكالیف ومواجهة توقعات العملاء

  )2( :القدرة التنافسیة للمنشأة عن طریق ما یلي

                                                        
  .8، ص مرجع سابقمجبل داوي إسماعیل،  )1(
  .144-141، ص ص مرجع سابقحنان أحمد طلعت،  )2(
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وتنفیذ تقدیم منتج یشبع حاجات  ،جودة وتحقق الجودة عندما ینجح المنتج في تصمیم -ا

وترتبط جودة المنتج بمدركات العمیل لمدى تلبیة المنتج لهذه الحاجات  ،وتوقعات العملاء

  .وتعد الجودة سلاحاً تنافسیاً فاعلاً  ،والتوقعات

وذلك بجعل العمیل یدرك السلعة أو الخدمة باعتبارها أكثر مناسبة من : تمیز المنتج - ب

 ،وبالتالي یفهمها العمیل في المرتبة الأولى من بین المنتجات المثلیة ،تلك التي یقدمها المنافسون

  .منتج متمیز عن بقیة المنافسین إلىفإن تطبیق المقارنة المرجعیة یحقق التوصل  ،وبالتالي

حیث أن المنافسة تتنوع في مجال الوقت حیث یتعلق المجال الأول بمدى قدرة : الوقت -ج

وبالتالي  ،المنشأة على سرعة تقدیم الخدمة أو تسلیم السلعة للعمیل وانضباط مواعید التسلیم

 تكسب المنشأة سمعة طیبة، أما المجال الثاني فتعلق بالمدة الزمنیة التي تستغرقها المنشأة لتقویم

منتج جدید للسوق، أما المجال الثالث للمنافسة بالوقت یتمثل في معدل سرعة التحسین والتطویر 

  .نتاجفي عملیات الإ

أي تولید الأفكار الجدیدة لتطویر منتجات القائمة أو ابتكار منتجات جدیدة : الابتكار - د

فریق المقارنة المرجعیة وأن یتم إتاحة الفرصة للعاملین و  ،تستطیع المنشأة من خلالها المنافسة

وذلك للمساعدة  ،للشركة في تقدیم الاقتراحات الناجحة من عملیة المقارنة المرجعیة بالمنافسین

  .على تطویر المنتجات

وأدوات الإدارة  أسالیبمما سبق یرى الباحث أن التكامل بین مدخل المقارنة المرجعیة و 

  :الإستراتیجیة للتكلفة یساعد على ما یلي

المركز التنافسي للمنشأة من خلال إعطاء صورة واضحة لحالتها وقدرتها  دعم -1

  .وتحدید ما هو المطلوب لتحقیق التمیز ،التصنیعیة

  .الممارسات الداخلیة والخارجیة بما ساعد على تمیز المنشأة أفضلتحدید  -2
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  .فسینوذلك من خلال التعرف على هیاكل التكلفة المطبقة لدى المنا ،تخفیض التكلفة -3

  .وتحسین عوامل النجاح بالنسبة للمنشأة ،داءتحسین كافة جوانب الأ -4

 سالیبوتدعیم نظم التكالیف أذا استخدمت المقارنة المرجعیة مع باقي الأ ،تشغیل -5

  .والمداخل الأخرى مما یمكن الشركة من تحقیق الرقابة على هذه التكالیف ومن ثم تحقیق التمیز
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  الفصل الثالث

  سة المیدانیة الدرا

عن یتناول الباحث في هذا الفصل الجانب المیداني للدراسة من خلال التطرق إلي النبذة 

والتي عن طریقها یتم التعرف على المعلومات الخاصة بالشركة  اللیبیة للحدید والصلب الشركة

مكانیة المتمثلة في بدایة تأسیس الشركة كما یتم التركیز في الجانب الأخر من الفصل على إ

ه الدراسة من حیث ذتحلیل النتائج وهي الخطوة الإجرائیة التي یقوم الباحث بإتباعها في تنفیذ ه

 سالیبعینات الدراسة ووصف لمجتمع الدراسة والخطوات المتبعة عند تحلیل هذه الخطوات والأ

د الإحصائیة التي من خلالها یتم التحقق من صحة الفرضیات لیتم بعدها عرض النتائج بع

  .تحلیلها وكتابة التوصیات التي ظهرت عن إجراء هده الدراسة

  :ثلاث مباحث كالأتي إلىولذا تم تقسیم الفصل 

  . نبذة عن الشركة اللیبیة للحدید والصلب  :المبحث الأول

  .المیدانیةالدراسة  إجراءات :المبحث الثاني

  .اختبار الفرضیاتتحلیل البیانات و  :المبحث الثالث
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  الأولالمبحث 

  .نبذة عن الشركة اللیبیة للحدید والصلب

  .نشأة الشركة اللیبیة للحدید والصلب : أولاً 

هكتار بمدینة  1200هي أكبر الشركات الصناعیة في لیبیا حیت اقیمت علي مساحة 

ضعَ الحجر الاساس للشركة في سنة  إلىمصراتة الواقعة  الشرق من العاصمة طرابلس، وقد وُ

 1989اختبارات القبول المبدئي، وبدء التشغیل التجاري لمصانعها في سنة ومع انتهاء ،1979

طن  1324000الفعلي، والتجاري وتبلغ الطاقة التصمیمیة للشركة  نتاجدخلت الشركة مرحلة الإ

من الصلب السائل سنویاً بطریقة الاختزال المباشر لمكورات الحدید باستخدام الغاز الطبیعي 

م، كشركة مملوكة 1991- 8-28الشركة اللیبیة للحدید والصلب بتاریخ  المحلي، وقد تم اشهار

دینار لیبي و تم رفعه بسبب ما قامت به ) 1000000000(بالكامل للدولة اللیبیة براس مال قدرة

  .دینار لیبي ) 1300000000(  إلى 2010- 12- 31الشركة من توسعات لیصل في 

  .لحدید والصلببشركة اللیبیة ل یةنتاجالوحدات الإ  :ثانیاً 

  :التالیة یةنتاجتضم الشركة الوحدات الإ

للوحدتین  یةنتاجتبلغ الطاقة الإ یةإنتاجویضم ثلاث وحدات  :مصنع الاختزال المباشر 1

-3- 28طناً سنویاً من الحدید الأسفنجي وقد بدأ التشغیل بتاریخ ) 1100000(الاولي والثانیة 

طناً سنویاً من الحدید ) 650000( یةنتاجتها الإأما الوحدة الثالثة التي تبلغ طاق،م 1990

وبهذا  1997-11-13الاسفنجي المقلوب على الساخن،  وقد دخلت مرحلة التشغیل التجاري في 

  .طناً سنویاً ) 1750000(التصمیمیة الكلیة لمصنع الاختزال المباشر  یةنتاجاصبحت الطاقة الإ



187 
 

-16ة التشغیل التجاري بتاریخ مرحل 1دخل مصنع الصلب رقم ) 2,1(مصنع الصلب  2

طناً سنویاً من الصلب السائل ) 670000(تصمیمیة سنویة قدرها  یةإنتاجبطاقة  10-1989

تم الانتهاء من تطویر  2008طناً سنویاً من الكتل والعروق وخلال سنة ) 630000( نتاجالإ

المصنع ثلاثة  ویستخدم،طناً ) 1000000(حدود  إلىالمصنع لتصل طاقته التصمیمیة السنویة 

 .طناً ) 90(افران قوس كهربي سعة كل منها 

م بطاقة تصمیمیة 1991فدخل مرحلة التشغیل التجاري سنة  2اما مصنع الصلب رقم  3

طناً سنویاً من البلاطات )611000( نتاجطناً من الصلب السائل لإ) 650000(سنویة قدرها 

  .طناً ) 90(كل فرن افران سعة ) 3(باستخدام افران القوس الكهربي بعدد 

القضبان بطاقة  نتاجمصنع درفلة القضبان والأسیاخ ویشمل المصنع على خطین لإ 4

طناً من القضبان حیت دخل الخط الاول ) 400000(تصمیمیة سنویة للخطین الاول والثاني 

م في حین دخل الخط الثاني مرحلة التشغیل في 1988-10-12مرحلة التشغیل التجاري بتاریخ 

الأسیاخ بالمصنع ذاته بطاقة  نتاجم تنفیذ الخط المزدوج لإ1997م كما تم في عام 18-2-1989

  .م1998- 5-27طناً وقد بدأ التشغیل التجاري بتاریخ ) 400000(تصمیمیة سنویة تبلغ 

مصنع درفلة القطاعات الخفیفة والمتوسطة دخل المصنع مرحلة التشغیل التجاري سنة  5

طناً من القطاعات الخفیفة والمتوسطة ) 120000(ة قدرها م بطاقة تصمیمیة سنوی1989

  .وبمختلف الاحجام والأبعاد

) 580000(مصنع درفلة الشرائط على السخن وتبلغ الطاقة التصمیمیة سنویة للمصنع  6

  .م1990-10-5طناً من اللفات المدرفلة على السخن ودخل مرحلة التشغیل التجاري بتاریخ 

م بطاقة 1990-1-20ارد بدأ التشغیل التجاري للمصنع بتاریخ مصنع الدرفلة على الب 7

  .طن من اللفات المدرفلة علي البارد) 140000(تصمیمیة سنویة قدرها  یةإنتاج
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مصنع الجلفنة والطلاء وهو أحد المشاریع التطوریة التى استهدفت تنویع منتجات  8

 یةإنتاجاللفات المجلفنة بطاقة  جنتاالشركة وتحسین مستوى منتجاتها، ویضم هذا المصنع خطا لإ

) 40000(سنویة یةإنتاجاللفات المطلیة بطاقة  نتاجطناً وخطاً أخر لإ) 80000(سنویة قدرها 

  .م1998-9-2وقد دخل المصنع مرحلة التشغیل التجاري بتاریخ ،طناً 

طناً من ) 5000(سنویة قدرها  یةإنتاجبمدینة طرابلس وبطاقة  الأسلاكمصنع سحب  9

  .السوداء والمجلفنة والمطلیة بالبلاستیك كالأسلا

  .الوحدات المساعدة والمرافق بشركة اللیبیة للحدید والصلب: ثالثاً 

  :تضم الشركة العدید من الوحدات المساعدة والمرافق من اهمها

: مفرغات السفن أحدهما 2یحتوي المیناء علي عدد  :المیناء وساحة تخزین المكورات -

ضمن خطة  2009مفرغ فقط وقد تم تعمیق حوض المیناء في عام : الثانيمفرغ ومعبئ سفن، و 

م؛ وذلك لاستقبال السفن الكبیرة كما یمكن استقبال أكثر 2008التطویر التي بدأتها الشركة سنة 

  .المقلوب على الساخن الأسفنجيمن سفینة للمواد الخام، وكذالك لتصدیر الحدید 

مولدات توربینیة تعمل  6خدم هذه المحطة عدد تست:محطة الكهرباء وتحلیة المیاه -

میجاوات لتغطیة احتیاجات مصانع الشركة من الطاقة الكهربائیة وعدد  84بالبخار قدرة كل منها 

متر مكعب یومیا لتغذیة مصانع وحدات الشركة  10500وحدات لتحلیة المیاه سعة كل منها  3

  .من المیاه الصناعیة ومیاه الشرب

 الأكسجین نتاجوالهواء المضغوط یتكون من ثلاث وحدات الأولى لإ نالأكسجیمصنع  -

 3م16000قدرها  یةإنتاجالهواء المضغوط بطاقة  نتاجساعة والثانیة  لإ 2م3قدرها  یةإنتاجبطاقة 

  .ساعة 3م2000قدرها  یةإنتاجالنیتروجین بطاقة  نتاجساعة والثالثة لإ
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مصانع الشركة بحاجتها من الحجر یعمل على تزوید  :مصنع الجیر والدولومایت -

طن ویتم تجهیز هذه الخامات حسب  88000سنویة قدرها  یةإنتاجالجیري والدولومایت بطاقة 

  .شرق مدینة مصراتة إلىكم  140المطلوبة بمحجر السدادة الذي یبعد  الأحجام

نة والصیا الإصلاح أعمالتضم الشركة عدداً من الورش التي تقوم ب :الورش المركزیة -

ورش فرعیة أخرى ومن  إلىالمختلفة من بینها ورش تصنع كمیات محدودة من الغاز بالإضافة 

  :أهم ورش الصیانة وتصنیع قطع الغیار

  .الورش الكركزیة لتصنیع قطع الغیار -

  .ورشة الصیانة الكهربائیة والالكترونیة -

  .ورشة صیانة المعدات المیكانیكیة -

  .ة والثقیلةالخفیف الآلیاتورشة صیانة  -

علمي متطور، وذلك بالاعتماد  أسلوبومن خلاله یتم تنفیذ البرامج ب :مركز التدریب 6

ورفع الكفاءات والمهارات من  ،على التدریب المستمر الذي یربط بین التعلیم والتدریب في إعداد

حیث  خلال مناهج تدریبیة متطورة ذات الصبغة النظریة، والعملیة بما یتناسب، وكل دورة من

التخصص والمستهدف لها ویتم تنفیذ البرامج من خلال المهندسین والمتخصصین، والعاملین 

التعاون مع المراكز الخارجیة والمحلیة  إلىوالفنیة بالإضافة  داریةبالشركة من ذوي الخبرة الإ

مناسب الذي والأجنبیة والمركز مزود بالتجهیزات المتطورة، والمتكاملة التي توفر الجو الملائم، وال

  یضمن نجاح كافة البرامج التدریبیة

 یةنتاجتضم الشركة معملاً مركزیاً ومعامل فرعیة بالوحدات الإ :معامل مراقبة الجودة 7

والمعدنیة والكیمیائیة للتعرف علي ،وتقوم هذه المعامل بإجراء التحالیل والاختبارات المیكانیكیة
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 نتاجعیوب الموجودة بها لغرض ضبط جودة الإالتركیبات الداخلیة للمنتجات والكشف عن ال

  .وتحسینها في مختلف مراحله

  :الشهادات التي تحصلت علیه الشركة هي: رابعاً 

  .الثانیة عشر للجودة من باریس الأوربیةالجائزة  -

 ).2000-9000(الجودة الشاملة إدارةشهادة المطابقة مع مواصفة نظام  -

  ).2002-2001(ى للشهادات البریطانیة لسنتي من المركز الأعل أداء أفضلشهادة  -

  ).2004- 1400( البیئة  إدارةشهادة المطابقة مع مواصفة نظام 

  ).2007-1800( السلامة والصحة المهنیة  إدارةشهادة المطابقة مع مواصفة نظام  -

 وبالتالي تعتبر صناعة الحدید والصلب من أهم الصناعات وأوسعها انتشاراً كما تعتبر رمزاً 

للتقدم الصناعي؛ وذلك لدورها الكبیر في التنمیة الاقتصادیة، ویقاس تقدم الدول من خلال 

معدلات استهلاكها لمنتجات الصلب المختلفة لذلك فإن صناعة الحدید والصلب في لیبیا التي 

ساساً للصناعة الوطنیة لأنها أم الصناعات، وتوفر أتقودها الشركة اللیبیة للحدید والصلب تمثل 

  :ساسیة للحدید والصلب في لیبیا الأتيأقامة صناعة إساسیة، وتحقق  الألغالبیتها المواد الخام 

تاحة الفرصة للانطلاق والتطویر في نشاطین رئیسیین في الاقتصاد الوطني هما نشاط إ -

  .البناء والتشیید ونشاط تنمیة الصناعات التحویلیة

ي من خلال تنوع مصادر الدخل الوطني، الإسهام في تنمیة وتطویر الاقتصاد الوطن -

وتلبیة احتیاجات السوق المحلي من منتجات الحدید والصلب وتكوین كوادر وطنیة ذات مستوي 

عال من الخبرة والكفاءة، وتحقق التقدم الصناعي والعمراني في المنطقة التي تقوم فیها الشركة 

  .وتوفیر فرص العمل للكادر الوطني 
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وأوربا  وسطقع لیبیا كونه بوابة لإفریقیا ویتوسط بین بلدان الشرق الأإن مو  إلىبالإضافة 

وهي مناطق تستورد كمیات كبیرة من منتجات الحدید والصلب یوفر لها فرصة مناسبة لتسویق 

ویزید عن حاجة السوق  نتاجبلدان هذه المناطق بعد أن یستقر فیها الإ أسواقمنتجاتها في 

وتسویقیة في هذه الصناعة تمكنها من منافسة ،بت خبرة فنیةالوطني، وتكون لیبیا قد اكتس

مع الأخذ في  الإفریقیةمن احتیاجات البلدان % 90من  أكثرالتي تورد  الأجنبیةالشركات 

من البلدان النامیة التي من المتوقع  وسطالاعتبار أن غالبیة هذه البلدان، ومعظم بلدان الشرق الأ

 نتاجت الحدید والصلب فیها بزیادة في المستقبل عن معدل الإان یستمر معدل الطلب على منتجا

ویتم التوسع فیه لذلك ان  نتاجوذلك لمدة طویلة قادمة وفرص التصدیر تزید بعد ان یستقر الإ

الدول  أسواقفرصة الشركة اللیبیة للحدید والصلب في استغلال موقعها الاستراتیجي واختراق 

 أسالیبقدرة التنافسیة لمنتجات الشركة بتبني تقنیات متطورة و لرفع ال) شمال افریقیا(المجاورة 

نتاجوخفض التكلفة و ،والجودة یةنتاجمثل المقارنة المرجعیة بهدف زیادة الإ داریةالإ منتجات ذات  إ

  .قیمة مضافة من شانها تحسن الوضع التنافسي للشركة

  

  

  

  

  

  

  المبحث الثاني
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  إجراءات الدراسة المیدانیة 

مبحث على الخطوات والإجراءات التى تم اتباعها في تنفیذ الدراسة المیدانیة، یشتمل هذا ال

جراء اختبارات الثبات والصدق ویشمل ذلك تصمیم أداة الدراسة، وصفاً لمجتمع وعینة الدراسة،  وإ

الاسالیب الإحصائیة التي تم بموجبها تحلیل البیانات واستخراج لهذه الأداة للتأكد من صلاحیتها 

  :وذلك على النحو التالي.جالنتائ

  :مجتمع وعینة الدراسة: أولاً 

یقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث أن یعمم علیها النتائج 

ویتكون المجتمع الأساسي للدراسة من  الوظائف القیادیة في , ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة 

یري الباحث ان هذه %) 25(وظیفة بنسبة ) 400(البالغ عددها الشركة اللیبیة للحدید والصلب و 

العینة مناسبة في ضوء إمكانیته المادیة ونسبة لكبر حجم الشركة والتشتت الجغرافي لفروعها فقد 

  .استبیان) 130(قام الباحث بتوزیع 

ات  غیر وهى إحدى العین) العشوائیة القصدیة(وتمَّ اختیار مفردات عینة البحث بطریقة العینة 

الاحتمالیة التي یختارها الباحث للحصول على أراء أو معلومات محددة من أفرد معیین لدیهم 

إستبانة وتم ) 130(وتم توزیع عدد .المعرفة بما هو مطلوب من مفردات المجتمع موضع الدراسة

نها بیا)%.77(إستبانة سلیمة تم استخدامها في التحلیل بنسبة استرجاع بلغت ) 100(استرجاع 

  :كالآتي
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  )3/2/1(جدول 

  الاستبیانات الموزعة والمعادة

  النسبة  العدد  البیان

  %77  100  تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة تاستبیانا

  % 23  30  لم یتم إعادتها تاستبیانا

  %100 130  الموزعة تإجمالي الاستبیانا

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  تصمیم أداة  الدراسة -ثانیاً 

عبارة عن الوسیلة التي یستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللازمة عن  الدراسةأداة 

العدید من الأدوات المستخدمة في مجال البحث العلمي  وهنالك ،الظاهرة موضوع الدراسة

أداة وقد اعتمدت هذه الدراسة على وسیلة الاستبیان  ك, للحصول على المعلومات والبیانات 

أداة من أدوات البحث (ویعرف الاستبیان بأنه .رئیسیة للحصول على البیانات والمعلومات اللازمة

تتألف من مجموعة من المفردات مصحوبةً بجمیع الإجابات الممكنة عنها، أو بفراغ للإجابة 

أنه  عندما تتطلب إجابة مكتوبة، وعلى الفرد أن یحدد ما یراه أو ینطبق علیه فیها، أو یعتقد

الإجابة الصحیحة على كل مفردة من المفردات، أو أن یكتب في الفراغ المحدد ما یعتقد أو یراه 

  ).أو یشعر به تجاه ما تقیسه هذه المفردات

  :هذا وجاء اعتماد الدراسة على الاستبیان لمزایاه المتعددة المتمثلة في الآتي

  .فرادتطبیقه للحصول على معلومات عن عدد من الأ إمكانیة. 1

 .وسهولة تطبیقه تكلفتهقلة . 2

 .وضع الأسئلة وترسي ألفاظه وعباراته سهولة. 3

 .ویعطیه فرصة التفكیر المستجیبتوفّر وقت . 4
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 .عنه بالحریة في التعبیر عن آراء یخشون عدم موافقة الآخرین علیها المجیبونیشعر . 5

فراد العینة حول موضوع تصمیم استمارة  بهدف معرفة رأى ألهذا الهدف تم " وتحقیقا

وتتكون .المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي(البحث 

  :الاستمارة من  قسمین

  :القسم الأول

وهى البیانات الشخصیة المتعلقة : ویشتمل على البیانات الخاصة بأفراد عینة الدراسة

  :بوصف عینة الدراسة وهى

  .العمر/ 1

  لمؤهل العلميا/ 2

  .التخصص العلمي/ 3

 .المؤهل المهني/ 4

  .المسمى الوظیفي/ 5

  .سنوات الخبرة/6

  :القسم الثاني

وهى العبارات التي من خلالها یتم التعرف على فروض : وشمل عبارات الدراسة الأساسیة

  :عبارة كما یلي ) 24(ویشتمل هذا القسم من عدد .الدراسة 

وجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق المقارنة ت: (عبارات الفرضیة الأولي 

 8ویتكون من ) (المرجعیة وتحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

  ).عبارات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق المقارنة المرجعیة ( :عبارات الفرضیة الثانیة

  ).عبارات 8ویتكون من ( )لفة لدعم القدرة التنافسیةوتكامل الأدوات الإستراتیجیة للتك
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توجد مقومات لتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة من خلال (:عبارات الفرضیة الثالثة

  ).عبارات 8ویتكون من (  )الكوادر بالشركة اللیبیة للحدید والصلب

  مقیاس  الدراسة -"ثانیا

إلى تدرج خماسي حسب مقیاس  درجة الاستجابات المحتملة على الفقرات كما تم قیاس

، فى توزیع اوزان اجابات أفراد العینة والذى یتوزع من اعلى )Likart Scale(لیكرت الخماسى 

الى أدنى وزن ) أوافق بشدة(درجات والذى یمثل فى حقل الاجابة ) 5(وزن له والذى اعطیت له 

وبینهما ثلاثه اوزان ) بشدة لاأوافق(درجة واحدة وتمثل فى حقل الاجابة ) 1(له والذى اعطى له 

وقد كان الغرض من ذلك هو اتاحة المجال أمام أفراد العینة لاختیار الاجابه الدقیقة حسب .

  .)2/3/2(كما هو موضح في جدول رقم .تقدیر أفراد العینة

  مقیاس درجة الموافقة) 3/2/2(جدول رقم 

 فقةدرجة الموا الوزن النسبي  النسبة المئویة  الدلالة الإحصائیة

 أوافق بشدة 5  %80اكبر من  "درجة موافقة عالیة جدا

 أوافق 4  %80-70 درجة موافقة عالیة

 محاید 3  %69-50 ةدرجة موافقة متوسط

 لأوافق 2  %49-20 درجة موافقة منخفضة

 لأوافق بشدة 1  %20أقل من  درجة موافقة منخفضة جدا

  .م2015من واقع بیانات الاستبیان  إعداد الباحث: المصدر

  :وعلیة فأن الوسط الفرضي للدراسة یصبح على النحو التالي
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)/ 1+2+3+4+5(الدرجة الكلیة للمقیاس هي مجموع درجات المفردة على العبارات 

وهو یمثل الوسط الفرضي للدراسة وعلیه إذا ذادت متوسط العبارة عن الوسط ) 3) =15/5.=(5

  .العبارة  دل ذلك على موافقة أفراد العینة على) 3(الفرضي 

  :تقییم أدوات القیاس "ثالثاً 

یقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس أنها قدرة الأداء على قیاس ما صممت من أجله 

وبناء على نظریة القیاس الصحیح تعنى الصلاحیة التامة خلو الأداة من أخطاء القیاس سواء 

كل من  التحلیل العامل   یتم استخدام" ولاختبار الصدق إحصائیا, كانت عشوائیة أو منتظمة 

التاكیدى لاختبار إمكانیة تجمیع البیانات وتمثیلها بعامل أو عدة عوامل ومن ثم یكون الهدف هو 

لا ) ألفا كرنباخ(واستخدام اختبار الصدق والثبات . اختبار درجة تمثیل البیانات للهیكل المتوقع

  .اختبار الاتساق الداخلي 

  :التحلیل للمقاییس المستخدمة في الدراسةوفیما یلي یعرض الباحث نتائج 

  اختبار صدق محتوى المقیاس).1(

تم أجراء اختبار صدق المحتوى لعبارات المقاییس من خلال تقییم صلاحیة المفهوم التي 

لثقافة المجتمع أو نتیجة لترجمة المقاییس من لغة إلى " قد ترجع إما إلى اختلاف المعاني وفقا

بارات المقاییس على أربعة من المحكمین المختصین في الدراسة وبدایة تم عرض ع.أخرى 

" لتحلیل مضامین عبارات المقاییس وتحدید مدى التوافق بین عبارات كل مقیاس والهدف منه وفقا

لرأیهم تم قبول وتعدیل بعض عبارات المقاییس حیث كانت هناك عبارات یصعب على 

ر الصدق الظاهري بعد ذلك حیث تم اختبار واستمرت عملیة اختبا.المستقصى فهم معانیها 

وتم اختبار مدى فهمهم ,,المقاییس باستخدام عینة استطلاعیة مكونة من خمسة وعشرون مفردة 

وقد أكدوا في ضوء فهمهم ضرورة استبعاد بعض العبارات التي سبق أن حددها .لأسئلة المقاییس 
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المحكمین ثم إجراء التعدیلات التي وبعد استعادة الاستبیان من .الخبراء لصعوبة فهمهم لها

  .وبذلك تمَّ تصمیم الاستبانة في صورتها النهائیة  ،اقترحت علیه

  ):الاستبیان( ثبات المقیاس ).1(

استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه، أي أن المقیاس یعطي نفس (یقصد بالثبات 

 )س العینةالنتائج باحتمال مساو لقیمة المعامل إذا أعید تطبیقه على نف

" ، وذلك وفقا)Cronbach,s Alpha" (معامل إلفا كرونباخ" ویستخدم لقیاس الثبات 

  :المعادلة التالیة


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  علي أنه عدد مفردات الاختبار) k(حیث یرمز 

)k-1 ( 1 –عدد مفردات الاختبار  

) is2

  تبارتباین درجات كل مفردة من مفردات الاخ) 

)2
is   التباین الكلي لمجموع مفردات الاختبار  )

، بین الصفر والواحد صحیح، )Cronbach,s Alpha" (وتتراوح قیمة معامل إلفا كرونباخ

فإذا لم یكن هناك ثبات في البیانات فإن قیمة المعامل تكون مساویةً للصفر، وعلى العكس إذا 

أي أن زیادة معامل إلفا .انات فإن قیمة المعامل تساوي الواحد صحیحكان هناك ثبات تام في البی

  .كرونباخ تعني زیادة مصداقیة البیانات من عكس نتائج العینة على مجتمع الدراسة

وقد أخذ الباحث في اعتباره التأكد من ثبات المقیاس الذي قام ببنائه قبل استخدامه في 

 Cronbach,s" (معامل إلفا كرونباخ" اً وحساب الدراسة بإعادة اختباره على ثلاثین فرد
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Alpha( عن عبارات الدراسة، وقد  بلغت قیمته ،)كما قام بإجراء .وهي قیمة مرتفعة كثیراً ) 0.89

  .الاختبار على عبارات كل الدراسة وحساب معامل الثبات

  :اختبار الصدق/ 2

لال إجاباتهم على أما الصدق فهو مقیاس یستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثین من خ

وتتراوح .مقیاس معین، ویحسب الصدق بطرق عدیدة منها یمثل الجذر ألتربیعي لمعامل الثبات

والصدق الذاتي للاستبانة هو مقیاس .قیمة كل من الصدق والثبات بین الصفر والواحد الصحیح

لباحث قام ا.الأداة لما وضعت، وقیاس الصدق هو معرفة صلاحیة الأداة لقیاس ما وضعت له

  :بإیجاد الصدق الذاتي لها إحصائیاً باستخدام معادلة الصدق الذاتي هي

  =   الصدق

  وفیما یلي جدول یوضح نتائج اختبار الصدق لجمیع عبارات الدراسة

  نتائج اختبار الثبات والصدق لعبارات فروض الدراسة) 3/2/3(جدول رقم 

 محاور الدراسة راتعدد العبا  اختبار الثبات  اختبار الصدق

  الفرضیة الأولى 8 0.88  0.93

  الفرضیة الثانیة 8  0.91  0.95

  الفرضیة الثالثة 8  0.80  0.89

  إجمالي العبارات 24  0.89  0.94

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

وهو   )0.94(یبین الجدول أعلاه أن صدق عبارات الدراسة بلغ   )3/2/3(من الجدول

  .وهذه النتیجة  تشیر إلى كفاءة الاستبیان وقدرته بما هو مطلوب من نتائج صادقة وثابتة  

  :أسلوب التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة :رابعاً 
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تم ترمیز أسئلة الاستبانة ومن ثمَّ تفریغ البیانات التي تمَّ جمعها باستخدام برنامج الحزمة 

" "SPSS (Statistical Package for Social Sciences(ة الإحصائیة للعلوم الاجتماعی

ومن ثمَّ تحلیلها من حلال مجموعة من الأسالیب الإحصائیة المناسبة لطبیعة البیانات ونوع 

متغیرات الدراسة،  لتحقیق أهداف البحث واختبار فروض الدراسة، ولقد تمَّ استخدام الأدوات 

  :الإحصائیة التالیة

لأسئلة الاستبانة المكونة من جمیع )  Reliability Test(الثبات  إجراء اختبار)/ 1(

  :كل من"  البیانات  باستخدام 

  .اختبار الصدق الظاهري/أ

تقیس بالفعل هذا المفهوم " معینا" والتحقق من أن العبارات التي استخدمت لقیاس مفهوما

ة من المقاییس التي تحدد ولا تقیس إبعاد أخرى ویتمیز هذا التحلیل بقدرته على توفیر مجموع

مدى انطباق البیانات للنموذج الذي تم الكشف عنه واستبعاد اى نماذج أخرى بدیلة یمكن أن 

  .تفسر العلاقة بین عبارات المقیاس بناء على استجابة مفردات عینة الدراسة

وتم استخدامه لقیاس الاتساق الداخلي ).Cronbach,s Alpha" (معامل إلفا كرونباخ/ب

  .ارات الدراسة  للتحقق من صدق الأداء لعب

 وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة من: أسالیب الإحصاء الوصفي)/ 2(

  :خلال

  التوزیع التكراري لعبارات فقرات الاستبانة/ أ

وذلك للتعرف على الاتجاه العام لمفردات العینة بالنسبة لكل متغیر على حدي، 

  الانحراف المعیاري/ب

  .ار التشتت في إجابات المبحوثین لكل عبارة عن المتوسط الحسابيلتحدید مقد
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 Confirmatory Factor Analysis التحلیل ألعاملي ألتوكیدي

یستخدم هذا النوع لأجل اختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین 

في تقییم قدرة نموذج  المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل ألعاملي ألتوكیدي كذلك

العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل 

  بهذا المجال

  )KMO(مقیاس كلیزر نیر أولكن

لاختبار مدى كفایة عدد أفراد العینة في تفسیر الظاهرة المدروسة  KMOتم استخدام قیاس 

حتى تكون العینة كافیة وهذا شرط أساسي یجب تحقیقه ) 0.50(ویجب أن تكون قیمته أكبر من 

.  

  Bartlettاختبار

والسكون فهو مؤشر للعلاقة بین المتغیرات إذ یجب أن  sphericityوهو اختبار للدائریة 

وذلك حتى نستطیع التأكید على أن هذه ) 0.05(یكون مستوى الدلالة لهذه العلاقة أقل من 

عن الصفر " معاملات الارتباط الذاتي لجمیع المتغیرات تختلف جوهریا وأن,العلاقة دالة إحصائیا

وتشیر إلى أن مصفوفة الارتباط لأتساوى مصفوفة الوحدة وأنه یوجد ارتباط بین بعض المتغیرات 

  .ولذلك یمكن إجراء التحلیل العامل للبیانات

  

  

  المبحث الثالث

  تحلیل البیانات واختبار الفرضیات 
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هذه الخطوة بتحلیل البیانات الشخصیة والأساسیة للدراسة للتمكن من یقوم الباحث في 

معرفة اتجاهات إجابات عینة الدراسة على عبارات الدراسة المختلفة وذلك من خلال التوزیع 

  : التكراري والإحصاء الوصفي واختبارات الفروق وذلك وفقاً للخطوات التالیة

  :تحلیل البیانات الشخصیة: أولاً 

  :إفراد العینة حسب العمر توزیع/ 1

  ) 3/3/5(جدول رقم 

  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر العمر

  %النسبة  العدد  العمر

  29  29  سنة فأقل 30

  39  39  سنة 40- 31

  12  12  سنة 50- 41

  15  15  سنة 60- 51

  5  5  سنة 60أكثر من 

  100  100  المجموع

  .م2015لاستبیان إعداد الباحث من واقع بیانات ا: المصدر
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  ) 3/3/1(شكل رقم 

  یوضح المدرج التكراري لإفراد العینة وفق متغیر العمر 
  

  
  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  

أن إفراد العینة الذین تتراوح أعمارهم )  3/3/1(والشكل رقم )  3/3/5(یتضح من الجدول 

بینما  بلغ عدد الذین تتراوح أعمارهم ما بین  %) 29(ة  بنسب) 29(یبلغ عددهم ) 30أقل من (

أكثر (إما أفراد العینة والذین تتراوح أعمارهم ما بین  %) 39(بنسبة) 39(سنة ) 30-40(

یتضح من كل ذلك .من إجمالي العینة المبحوثة %) 5(بنسبة ) 5(سنة فقد بلغ عددهم ) 60من

مما )% 68(سنة حیث بلغت نسبتهم )  40-30(بین أن غالبیة أفراد العینة تتراوح أعمارهم ما 

یدل على جودة العینة وقدرة إفرادها على فهم عبارات الاستبانة والإجابة علیها ویعتبر مؤشر عن 

  .كثرة تجاربهم مما یعطي لإجاباتهم وزن
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  :العلمي لتوزیع إفراد العینة حسب المؤه/  2

  ) 3/3/6(جدول رقم 

  اد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلميیوضح التوزیع التكراري لإفر 

  %النسبة   العدد  المؤهل العلمي

  36  36  سبكالوریو 

  12  12  دبلوم عالي

  33  33  ماجستیر

  17  17  دكتوراه

  2  2  أخرى

  100  100  المجموع

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  ) 3/3/2(شكل رقم 

  راد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلميیوضح المدرج التكراري لإف
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  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

أن فراد العینة الذین مستواهم  )3/3/2(والشكل رقم  )3/3/6(یتضح من الجدول رقم 

بینما بلغت نسبة حملة التعلیم فوق الجامعي ) % 36(بلغت نسبتهم ) سالبكالوریو (التعلیمي 

أما المستویات التعلیمیة الأخرى في العینة ) % .62(في العینة ) دكتوراه,ماجستیر, بلوم عالي د(

ویتضح من كل ذلك أن غالبیة أفراد .فقط من إجمالي العینة المبحوثة) 2(فقد بلغت نسبتهم 

مما یدل على )% 98(العینة ممن یحملون درجات جامعیة وفوق الجامعیة حیث بلغت نسبتهم 

تأهیل العلمي لأفراد العینة وبالتالي قدرتهم على فهم عبارات الاستبانة بشكل جید والإجابة جودة ال

  .علیها بدقة ویمكن الاعتماد علیها

  :توزیع إفراد العینة حسب التخصص العلمي/ 3

  )3/3/7(جدول رقم 

  یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمي

  %النسبة   العدد  التخصص العلمي

 30 23  محاسبه وتمویل

 21 21  أدارة إعمال

 16 16  اقتصاد

 10 10  علوم مصرفیة وتمویل

 11 11  نظم معلومات

 4 4  تكالیف ومحاسبة إداریة

 6 6  إحصاء

 2 9  أخرى

 %100 100  المجموع

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر
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  )3/3/3(شكل رقم 

  المدرج التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمي یوضح

  
  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

أن إفراد العینة من تخصص ) 3/3/3(والشكل رقم ) 3/3/7(یتضح من الجدول رقم 

المتخصصین في  من إفراد العینة بینما بلغت نسبة ) % 23(المحاسبیة والتمویل بلغت نسبتهم 

إما المتخصصین في الاقتصاد الدراسات المصرفیة فقد ) % 4(التكالیف والمحاسبة الإداریة 

من تخصص نظم المعلومات )% 19(كما تضمنت العینة نسبة )%.26(بلغت نسبتهم 

  .والإحصاء والتخصصات الأخرى 

محاسبة وتمویل (ویتضح من ذلك أن غالبیة أفراد العینة من تخصص الدراسات المحاسبیة 

وهذه دلالة على افرد العینة من أهل )% 34(حیث بلغت نسبتهم ) وتكالیف ومحاسبة إداریة

التخصص و مدى إلمام أفراد العینة المبحوثة بطبیعة تخصص موضوع الدراسة الأمر الذي 

  .یساعدهم في الإجابة بشكل علمي على أسئلة الاستبانة ومعرفة ما یجیبون علیه
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  :اد العینة حسب المؤهل المهنيتوزیع إفر /4

  )3/3/8(جدول رقم 

  یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص المهني

  %النسبة   العدد  المؤهل المهني

  9  9  زمالة المحاسبیین القانونیین البریطانیة

  5  5  زمالة المحاسبیین القانونیین الأمریكیة

  7  7  العربیة زمالة المحاسبیین القانونیین

  3  3  زمالة المحاسبیین القانونیین اللیبیة

  46  46  أخرى

 30 30  لا یوجد

 100 100  المجموع

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  )3/3/4(شكل رقم 

  یوضح المدرج التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص المهني

  
  .م2015من واقع بیانات الاستبیان إعداد الباحث : المصدر
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أن أفراد العینة الذین یحملون مؤهلات  )3/3/4(والشكل رقم  )3/3/8(یتضح من الجدول رقم 

) 5(من حملة الزمالة البریطانیة ونسبة )% 9(منهم نسبة )% 70(مهنیة بلغت نسبتهم في العینة 

العربیة واللیبیة بینما بلغت نسبة  من حملة الزمالة) %10(من حملة الزمالة الأمریكیة ونسبة %  

ویتضح من ذلك أن هنالك تمثیل جید جدا )% 30(الذین لا یحملون مؤهلات مهنیة في العینة 

لحملة الزمالة المهنیة في عینة الدراسة مما یساعد على الإجابة بشكل مهني على عبارات 

  .الدراسة 

  :توزیع إفراد العینة حسب الوظیفة/5

  )3/3/9(جدول رقم 

  یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر الوظیفة

  %النسبة   العدد  الوظیفة

 12 12  محاسب تكالیف

 12 12  رئیس حسابات

 5 5  مراجع خارجي

  2  2  مدیر مالي

  7  7  مدیر مشروع

  11  11  مدیر إدارة ورؤساء أقسام

  13  13  محاسب مالي

  38  38  أخرى

 %100  100  المجموع

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : رالمصد
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  )3/3/5(جدول رقم 

  یوضح المدرج التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر الوظیفة

  
  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

أن إفراد العینة من محاسبي ) 3/3/5(والشكل رقم ) 3/3/9(یتضح من الجدول رقم 

من إفراد العینة بینما بلغت نسبة المحاسبین ) % 24(لیف ورؤساء الحسابات بلغت نسبتهم التكا

أما مدراء الإدارات ومدراء المشاریع فقد بلغت ) % .15(المالیین والمدراء المالیین في العینة 

ویتضح من كل ذلك .من الوظائف الأخرى)% 13(إما كما تضمنت العینة نسبة )% 18(نسبتهم 

یة أفراد العینة المبحوثة من العاملین في الحقل المالي  ومن أصحاب الكفاءات أن غالب

دراك أفراد العینة بطبیعة موضوع الدراسة مما یعطي  والمؤهلات وهذه دلالة على مدى معرفة وإ

  .لإجاباتهم وزن
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  :توزیع إفراد العینة حسب سنوات الخبرة/ 6

  ) 3/3/10(جدول رقم 

  العینة وفق متغیر سنوات الخبرة التوزیع التكراري لإفراد

  %النسبة  العدد  سنوات الخبرة

 23 23  سنوات 5أقل من 

 44 44 سنة 10- 5

 18 18  سنة 11-15

  8  8  سنة 16-20

 7 7  سنة 20أكثر من 

 100 100  المجموع

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  ) 3/3/6(شكل رقم 

  لإفراد العینة وفق متغیر سنوات الخبرة یوضح المدرج التكراري

  
  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر
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أن إفراد العینة المبحوثة والذین ) 3/3/6(والشكل رقم ) 3/3/10(یتضح من الجدول 

من إفراد العینة الكلیة  %) 23(بلغت نسبتهم ) سنوات 5أقل من (تتراوح سنوات خبرتهم ما بین 

إما أفراد العینة   %) 44(سنة ) 10-5(نما بلغت نسبة الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بینبی

كما تضمنت  %) 18(سنة فقد بلغت نسبتهم ) 15- 11(والذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین 

ویتضح من ذلك أن غالبیة ) سنة 20(من الذین تزید سنوات خبرتهم عن )% 7(العینة نسبة 

وهذه النسبة تدل )%.62(سنة حیث بلغت نسبتهم ) 15-5(وات خبرتهم ما بین العینة تتراوح سن

على  تمتعهم بكثرة التجارب والخبرة في هذا المجال و أنهم أفراد نضج مما یمكنهم من الإجابة 

 .على أسئلة الاستبانة بشكل موضوعي ویعطي لإجاباتهم وزن یمكن الاعتماد علیها

  تحلیل البیانات: ثانیاً 

للخطوات " البیانات الأساسیة للبحث للتمكن من مناقشة الفرضیات وذلك وفقاتحلیل 

  :التالیة

  :التحلیل العاملي لعبارات الدراسة) 1

یستخدم هذا النوع لأجل اختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین 

في تقییم قدرة نموذج  المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل ألعاملي ألتوكیدي كذلك

العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل 

 .بهذا المجال

  :التوزیع التكرار لعبارات الدراسة)2

وذلك من خلال تلخیص إجابات أفراد العینة على عبارات الدراسة المختلفة 

 .في شكل أرقام ونسب مئویة 
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  :حلیل الإحصائي لعبارات الدراسةالت) 3

وذلك من خلال تقدیر المتوسط والانحراف المعیاري  لجمیع محاور الدراسة  لمعرفة اتجاه 

  .عینة الدراسة وترتیب العبارات حسب أهمیتها النسبیة
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  :لدلالة الفروق) كاى تربیع(اختبار ) 4

وغیر الموافقین على  ولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أعداد الموافقین

عبارات الدراسة وذلك من خلال اختبار  الفروق بین الوسط الحسابي للعبارات ومقارنتها بالوسط 

  ).3(الفرضي للدراسة 

  :التحلیل العاملي لعبارات الاستبیان) 1

لتحلیل بیانات متعددة ارتبطت بینها بدرجات مختلفة " إحصائیا" یعد التحلیل العامل أسلوبا

تباط في صورة تصنیفات مستقلة قائمة على أسس نوعیة للتصنیف  كما یتم استخدام من الار 

التحلیل العامل التأكیدي لاختبار إمكانیة تجمیع البیانات وتمثیلها بعامل أو عدة عوامل ومن ثم 

وقد تم استخدام التحلیل العامل في . یكون الهدف هو اختبار درجة تمثیل البیانات للهیكل المتوقع

الدراسة لتحقیق هدفین أولهما اختبار أحادیة البعد لكل متغیر من متغیرات الدراسة قبل  هذه

ثانیهما تحدید مدى ثبات أدوات القیاس للمفاهیم ككل وللعبارات , تصمیم أدوات القیاس المجمعة 

كما یتمیز هذا التحلیل بقدرته على توفیر مجموعة من المقاییس التي تحدد .المكون لكل مفهوم

دى انطباق البیانات للنموذج الذي تم الكشف عنه واستبعاد اى نماذج أخرى بدیلة یمكن أن م

  .تفسر العلاقة بین عبارات المقیاس بناءا على استجابات مفردات عینة الدراسة

وعندها , ویبدأ التحلیل العامل بحساب معاملات الارتباطات بین عدد من المتغیرات 

ثم یلي ذلك , اطات بین هذه المتغیرات التي تم القیاس علیها سنحصل على مصفوفة من الارتب

للوصول إلى أقل عدد ممكن من العوامل والتي تمكن من " تحلیل هذه المصفوفة تحلیلا عاملاي

ویتم قبول نتائج التحلیل العامل بناء على .التعبیر عن أكبر قدر من التباین بین هذه المتغیرات

  :الفروض التالیة
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  .لتناسب حجم العینة% 60عن ) KMO(قیمة ألا تقل /1

  عن الواحد الصحیح) Bartlett’s test of sphericity(ألا تقل قیمة اختبار / 2

  %.50للفقرات أكثر من ) Communities(أن تكون قیمة الاشتراكات الأولیة /3

  .وفیما یلي عرض نتائج التحلیل العامل لمتغیرات الدراسة

  .یل العامل لمتغیرات الدراسةوفیما یلي عرض نتائج التحل

  :التحلیل العامل لبیانات الفرضیة الأولى - أ

وباستخدام ) a1---a8(عبارات تم ترمیزها بالرمز) 8(وتشتمل الفرضیة الأولى  على عدد 

  :تم تحلیل المتغیرات وتم الوصول إلى النتائج التالیة) spss(برنامج التحلیل الإحصائي 

  ):الفرضیة الأولى(لي التأكیدي  أولاً نتائج التحلیل العام

  ) 3/3/11(جدول رقم 

  )قیم الاشتراكات لعبارات الفرضیة الأولى(اختبار التحلیل العاملي التأكیدي 

  العبارات قیمة الاشتراكات

  تطبیق المقارنة المرجعیة یضمن قیاس العملیات والأنشطة والمنتجات والاستراتیجیات/1 0.725

0.749 
المرجعیة من مقارنة العملیات والأنشطة والمنتجات والخدمات والاستراتیجیات تمكن المقارنة /2

  نالخاصة بالمنافسی

  تركز المقارنة المرجعیة في أداء العملیات والأنشطة بما یحسن أداء المنتجات والخدمات/3 0.526

0.570 
داء المتمیز من المقارنة المرجعیة تقارن استراتیجیات المنشأة بتلك التي مكنت أصحاب الأ/4

  النجاح

  المقارنة المرجعیة تساعد في التعارف على الأداء الأفضل في المنشات المنافسة/5 0.646
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  العبارات قیمة الاشتراكات

0.638 
المقارنة المرجعیة وسیلة فعالة تستخدم في تحلیل نقاط القوة والضعف عند صیاغة الخطط /6

  الإستراتیجیة

0.629 
وحدة تكون رائدة في مجال عملها لتكون تساعد المقارنة المرجعیة على تحدید قسم أو /7

  نموذج یقتدي به الآخرون

  المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریة الحدیثة التي تبث نجاحها كأداة للتحسین المستمر/8 0.659

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلى یتضح) 3/3/11(من الجدول  رقم 

أكبر من  50لجمیع العبارات أكثر من ) Communities(كات الأولیة قیمة الاشترا

  .وبناء على ذلك تم اعتماد جمیع فقرات فرضیة الدراسة الأولى) 0.50(

  نتائج التحلیل العاملى للمقاییس باستخدام التحلیل العامل الاستكشافي" ثانیا

تحلیل المكونات  لأسلوب" فیما یلي یعرض الباحث التحلیل العامل الاستكشافي وفقا

الرئیسیة والتي تفترض استقلالیة العوامل المستخدمة وذلك بهدف استكشاف مدى التطابق بین 

  .نتائج استخدام التحلیل العامل الاستكشافي والتأكیدي 

معنویة ) Bartlett’s test of sphcricity(وقد أظهرت نتائج اختبار بارت لیت 

لتحلیل العاملى كما هو موضح بالجدول التالي رقم الارتباط بین المتغیرات وصلاحیتها ل

)3/3/12(.  
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  ) 3/3/12(جدول رقم 

  نتائج التحلیل العاملى الاستكشافي لمتغیرات الدراسة

      

0.628   KMO 

140.027 Approx.Chi-square Bartlett’s test of sphcricity 

28 Df   

0.000 Sig  

 .م2015لاستبیان إعداد الباحث من واقع بیانات ا: المصدر

  KMO and Bartlett’s test of sphcricity أن قیمة ) 3/3/12(یتضح من الجدول رقم 

مما یدل على القدرة التفسیریة % 50وهى تزید عن الحد الأدنى المطلوب ) 0.628(بلغت 

لغت قیمة لقیمة معنویة الاختبار ب" وفقا. للعوامل المحددة بالتحلیل العاملى نسبة إلى التباین الكلى

مما یدل على ارتباط المتغیرات محل التحلیل % 5وهى قیمة أقل من ) 0.000(مستوى المعنویة 

  ".العاملى معا

وفى ضوء نتائج التحلیل العامل التأكیدي والتحلیل العامل الاستكشافي یمكن القول بأن تلك 

رات التي تقیس الشيء المقاییس تتمتع بصدق التجمیع والذي یعبر عنه بمدى ترابط وتجانس العبا

وعلیة یرى الباحث أن نتائج تلك الاختبارات تؤكد على زیادة . ذاته من الدرجة الإجمالیة للمقیاس

التماسك الداخلي القوى للمقیاس مما یعنى أن أداة القیاس لها القدرة على قیاس ما صممت من 

  .أجله
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  :التحلیل العامل لبیانات الفرضیة الثانیة

وباستخدام ) b1---b8(عبارات تم ترمیزها بالرمز) 8(الأولى على عدد  وتشتمل الفرضیة

  :تم تحلیل المتغیرات وتم الوصول إلى النتائج التالیة) spss(برنامج التحلیل الإحصائي 

  ):الفرضیة الثانیة(نتائج التحلیل العاملى التأكیدي : أولاً 

  )3/3/13(جدول رقم 

  )م الاشتراكات لعبارات الفرضیة الثانیةقی(اختبار التحلیل العاملى التأكیدي 

  العبارات قیمة الاشتراكات

0.736 
تطبق المقارنة المرجعیة بالتوازي مع الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة یساعد على تلافى /1

  معوقات التطبیق

0.775 
تكامل معا لتحقیق تطبیق المقارنة المرجعیة بالتوازي مع الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة ی/2

  تحسینات جوهریة في الأداء

0.598 
التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یساعد على تحقیق /3

  الخفض الاستراتیجي للتكالیف

0.606 
التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یساعد على تحسین /4

  یرادات والموقف التنافسيالإ

0.749 
التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یساعد على تعظیم قیمة /5

  العمیل

0.749 
التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یساعد على تحسین /6

  الإنتاجیة مع المحافظة على الجودة

التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یساعد على توفیر /7 0.655
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  العبارات قیمة الاشتراكات

  المعلومات للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

0.380 

التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة یمنع العودة إلى نقطة /8

تاج والاستفادة من أحدث التقنیات لانجاز العمل الصفر في تصمیم طرق وعملیات الإن

  وتحسین القدرة التنافسیة

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلي یتضح) 3/3/13(من الجدول رقم 

ماعدا ) 0.50(لجمیع العبارات أكبر من ) Communities(قیمة الاشتراكات الأولیة 

وهى قیمة أقل وبناء على ذلك ) 0.380(بلغت قیمة الاشتراكات الأولیة حیث ) الثامنة (العبارة 

لیصبح عدد عبارات المتغیر ) الثامنة(تم اعتماد جمیع فقرات فرضیة الدراسة الثانیة ماعدا العبارة 

  .عبارات) 8(من " عبارة بدلا) 7(

  :فينتائج التحلیل العامل للمقاییس باستخدام التحلیل العامل الاستكشا" ثانیا

لأسلوب تحلیل المكونات " فیما یلي یعرض الباحث التحلیل العامل الاستكشافي وفقا

الرئیسیة والتي تفترض استقلالیة العوامل المستخدمة وذلك بهدف استكشاف مدى التطابق بین 

  .نتائج استخدام التحلیل العامل الاستكشافي والتأكیدي 

معنویة الارتباط ) Bartlett’s test of sphcricity(وقد أظهرت نتائج اختبار بارت لیت 

  ).3/3/13(بین المتغیرات وصلاحیتها للتحلیل العاملى كما هو موضح بالجدول التالي رقم
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  )3/3/14( جدول رقم

  نتائج التحلیل العاملى الاستكشافي لمتغیرات الدراسة

      

0.585   KMO 

146.8 Approx.Chi-square Bartlett’s test of sphcricity 

28 Df  

0.000 Sig  

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  )3/3/14(یتضح من الجدول رقم 

وهى تزید عن ) 0.585(بلغت   KMO and Bartlett’s test of sphcricity أن قیمة 

عامل مما یدل على القدرة التفسیریة للعوامل المحددة بالتحلیل ال% 50الحد الأدنى المطلوب 

% 5وهى قیمة أقل من ) 0.000(لقیمة معنویة الاختبار بلغت  " وفقا.نسبة إلى التباین الكلى 

  .مما یدل على ارتباط المتغیرات محل التحلیل العاملى معاً 

وفى ضوء نتائج التحلیل العامل التأكیدي والتحلیل العامل الاستكشافي یمكن القول بأن 

والذي یعبر عنه بمدى ترابط وتجانس العبارات التي تقیس  تلك المقاییس تتمتع بصدق التجمیع

وعلیة یرى الباحث أن نتائج تلك الاختبارات تؤكد .الشيء ذاته من الدرجة الإجمالیة للمقیاس 

على زیادة التماسك الداخلي القوى للمقیاس مما یعنى أن أداة القیاس لها القدرة على قیاس ما 

  .صممت من أجله
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  :لبیانات الفرضیة الثالثةالتحلیل العامل 

وباستخدام ) q1---q8(عبارات تم ترمیزها بالرمز) 8(وتشتمل الفرضیة الثالثة  على عدد 

  :تم تحلیل المتغیرات وتم الوصول إلى النتائج التالیة) spas(برنامج التحلیل الإحصائي 

  ).الفرضیة الثالثة(نتائج التحلیل العاملى التأكیدي  " : أولا

   )3/3/15( جدول رقم

  )قیم الاشتراكات لعبارات الفرضیة الثالثة(اختبار التحلیل العاملى التأكیدي 

  العبارات قیمة الاشتراكات

  نجاح المقارنة المرجعیة یتطلب دعم الإدارة العلیا ویعد المرتكز الأهم لنجاح هذه العملیة/1 0.791

0.863 
ة للحدید والصلب في تحقیق أهدافها یساهم تطبیق المقارنة المرجعیة في الشركة اللیبی/2

  الإستراتیجیة والحفاظ على وضعها التنافسي

0.574 
المقارنة المرجعیة مدخل ذو توجه خارجي من خلال قیام إدارة المنظمة بمسح للأسواق /3

  بشكل مستمر واستخدام المعلومات في تطویر المنتجات الجدیدة

0.755 
المركز المالي في الشركة اللیبیة للحدید والصلب من  تساهم المقارنة المرجعیة في زیادة/4

  خلال تخفیض التكالیف

0.696 
تسمح المقارنة المرجعیة للإدارة الاطلاع على التجارب المیدانیة للمنشأة التنافسیة التي /5

  تتبوأ مراكز ریادیة

0.646 
تي تساهم في تركز المقارنة المرجعیة بشكل مستمر على الزبائن من خلال العملیات ال/6

  تحقیق قیمة مضافة للمستهلكین

المقارنة المرجعیة تهدف إلى ابتكار التحسینات المستمرة في الأداء بالنظر إلى الممارسة /7 0.345
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  العبارات قیمة الاشتراكات

  الأفضل

0.654 
تعمل المقارنة المرجعیة نقلة نوعیة في مجال قیاس وتحسین وتطویر إدارة الأداء في /8

  الشركة اللیبیة للحدید والصلب

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : لمصدرا

  :ما یلي یتضح) 3/3/15(من الجدول رقم 

ماعدا ) 0.50(لجمیع العبارات أكبر من ) Communities(قیمة الاشتراكات الأولیة 

) 0.50(وهى قیمة أقل من ) 0.345(حیث بلغت قیمة الاشتراكات الأولیة ) السابعة (العبارة 

لیصبح ) السابعة(لك تم اعتماد جمیع فقرات فرضیة الدراسة الثالثة ماعدا العبارة وبناء على ذ

  .عبارات) 8(من " عبارة بدلا) 7(عدد عبارات المتغیر 

  :نتائج التحلیل العامل للمقاییس باستخدام التحلیل العامل الاستكشافي: ثانیاً 

لوب تحلیل المكونات لأس" فیما یلي یعرض الباحث التحلیل العامل الاستكشافي وفقا

الرئیسیة والتي تفترض استقلالیة العوامل المستخدمة وذلك بهدف استكشاف مدى التطابق بین 

  .نتائج استخدام التحلیل العامل الاستكشافي والتأكیدي 

معنویة الارتباط ) Bartlett’s test of sphcricity(وقد أظهرت نتائج اختبار بارت لیت 

  )3/3/16(ا للتحلیل العاملى كما هو موضح بالجدول التالي رقم بین المتغیرات وصلاحیته
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  )3/3/16(جدول رقم 

  نتائج التحلیل العاملى الاستكشافي لمتغیرات الدراسة

      

0.649   KMO 

192.96 Approx.Chi-square Bartlett’s test of sphcricity 

28 Df   

0.000 Sig  

 .م2015لاستبیان إعداد الباحث من واقع بیانات ا: المصدر

 KMO and Bartlett’s test of أن قیمة ) 3/3/16(یتضح من الجدول رقم 

sphcricity   لقیمة معنویة " وفقا% 50وهى تزید عن الحد الأدنى المطلوب ) 0.649(بلغت

مما یدل على ارتباط المتغیرات محل التحلیل % 5وهى قیمة أقل من ) 0.000(الاختبار حاءات 

 .العامل معاً 

وفى ضوء نتائج التحلیل العامل التأكیدي والتحلیل العامل الاستكشافي یمكن القول بأن 

تلك المقاییس تتمتع بصدق التجمیع والذي یعبر عنه بمدى ترابط وتجانس العبارات التي تقیس 

وعلیة یرى الباحث أن نتائج تلك الاختبارات تؤكد .الشيء ذاته من الدرجة الإجمالیة للمقیاس 

ادة التماسك الداخلي القوى للمقیاس مما یعنى أن أداة القیاس لها القدرة على قیاس ما على زی

 .صممت من أجله
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  التوزیع التكرارى لعبارات الدراسة)2 

وذلك من خلال تلخѧیص إجابѧات أفѧراد العینѧة علѧى عبѧارات  الدراسѧة المختلفѧة فѧي 

  .شكل أرقام ونسب مئویة  

  :الفرضیة الأولى

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة للعبارات التي توضح وفیما یلي 
  :فرضیة الدراسة الأولى

  التوزیع التكراري لعبارات الفرضیة الأولى)  17/3/3(جدول رقم 

  العبارة

 

 بشدة أوافق لا  أوافق لا  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد

مقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة نجѧѧѧاح ال/1
یتطلب دعم الإدارة العلیا ویعد 
المرتكѧѧѧѧز الأھѧѧѧѧم لنجѧѧѧѧاح ھѧѧѧѧذه 

  العملیة

11 11 81 81 8 8 0 0 0 0 

یسѧѧѧѧѧاھم تطبیѧѧѧѧѧق المقارنѧѧѧѧѧة /2
المرجعیѧѧة فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة 
للحدیѧѧѧد والصѧѧѧلب فѧѧѧي تحقیѧѧѧق 
أھدافھا الإستراتیجیة والحفاظ 

  على وضعھا التنافسي

9 9 86 86 4 4 1 1 0 0 

3/ѧѧѧدخل المقارنѧѧѧة مѧѧѧة المرجعی
ذو توجѧѧھ خѧѧارجي مѧѧن خѧѧѧلال 
قیѧѧѧѧام إدارة المنظمѧѧѧѧة بمسѧѧѧѧح 
للأسѧѧѧѧѧѧѧواق بشѧѧѧѧѧѧѧكل مسѧѧѧѧѧѧѧتمر 
واسѧѧѧѧѧتخدام المعلومѧѧѧѧѧات فѧѧѧѧѧي 

  تطویر المنتجات الجدیدة

11 11 75 75 13 13 1 1 0 0 

تسѧѧاھم المقارنѧѧة المرجعیѧѧة /4
فѧѧي زیѧѧادة المركѧѧز المѧѧالي فѧѧي 
الشѧѧѧѧѧѧѧѧركة اللیبیѧѧѧѧѧѧѧѧة للحدیѧѧѧѧѧѧѧѧد 
والصѧѧلب مѧѧѧن خѧѧلال تخفѧѧѧیض 

  التكالیف

12 12 66 66 15 15 6 6 1 1 

تسѧѧمح المقارنѧѧة المرجعیѧѧة /5
للإدارة الاطلاع على التجارب 
المیدانیѧѧѧة للمنشѧѧѧأة التنافسѧѧѧیة 

22 22 54 54 16 16 5 5 3 3 
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  التي تتبوأ مراكز ریادیة
تركѧѧѧز المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة /6

بشكل مستمر على الزبائن من 
خلال العملیات التي تساھم في 
تحقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧق قیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧة مضѧѧѧѧѧѧѧѧѧافة 

  للمستھلكین

25 25 54 54 11 11 8 8 0 0 

المقارنѧѧة المرجعیѧѧة تھѧѧدف /7
إلѧѧѧѧѧѧѧѧى ابتكѧѧѧѧѧѧѧѧار التحسѧѧѧѧѧѧѧѧینات 
المسѧѧѧتمرة فѧѧѧي الأداء بѧѧѧالنظر 

  إلى الممارسة الأفضل

25 25 51 51 9 9 12 12 3 3 

تعمѧѧѧل المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة / 8
نقلѧѧة نوعیѧѧة فѧѧي مجѧѧال قیѧѧاس 
وتحسین وتطویر إدارة الأداء 

یѧѧѧѧد فѧѧѧي الشѧѧѧركة اللیبیѧѧѧة للحد
  والصلب

44 44 51 51 3 3 1 1 1 1 

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلي) 17/3/3(یتضح من الجدول رقم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  92( أن نسѧبة) 1(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .1
كѧز الأھѧم لنجѧاح ھѧذه نجاح المقارنة المرجعیة یتطلب دعم الإدارة العلیѧا ویعѧد المرت

إمѧا إفѧراد العینѧة والѧذین لѧم )%0(بینما بلغت نسبة غیر الموافقѧون علѧى ذلѧك  العملیة
  ) %.8(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  95( أن نسѧبة) 2(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .2
بیѧѧة للحدیѧد والصѧѧلب فѧي تحقیѧѧق تطبیѧق المقارنѧة المرجعیѧѧة یسѧاھم فѧѧي الشѧركة اللی

بینمѧѧѧا بلغѧѧѧت نسѧѧѧبة غیѧѧѧر  أھѧѧѧدافھا الإسѧѧѧتراتیجیة والحفѧѧѧاظ علѧѧѧى وضѧѧѧعھا التنافسѧѧѧي
إما إفراد العینة والѧذین لѧم یبѧدوا إجابѧات محѧددة فقѧد بلغѧت )%1(الموافقون على ذلك 

  ) %.4(نسبتھم 

 أن مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى) %  86( أن نسѧبة) 3(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .3
المقارنѧѧة المرجعیѧѧة مѧѧدخل ذو توجѧѧھ خѧѧارجي مѧѧن خѧѧلال قیѧѧام إدارة المنظمѧѧة بمسѧѧح 

بینمѧѧا  للأسѧѧواق بشѧѧكل مسѧѧتمر واسѧѧتخدام المعلومѧѧات فѧѧي تطѧѧویر المنتجѧѧات الجدیѧѧدة
إمѧا إفѧراد العینѧة والѧذین لѧم یبѧدوا إجابѧات )%1(بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلѧك 

  ) %.13(محددة فقد بلغت نسبتھم 
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 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  88( أن نسѧبة) 4(مѧن العبѧارة رقѧم  یتبѧین.4
المقارنѧѧة المرجعیѧѧة تسѧѧاھم فѧѧي زیѧѧادة المركѧѧز المѧѧالي فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧѧد 

بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك  والصѧѧلب مѧѧن خѧѧلال تخفѧѧیض التكѧѧالیف
  ) %.15(فقد بلغت نسبتھم  إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة)7%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  76( أن نسѧبة) 5(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .5
المقارنة المرجعیة تسمح للإدارة الاطلاع على التجارب المیدانیة للمنشأة التنافسیة 

إمѧا إفѧراد )%8(بینما بلغت نسبة غیѧر الموافقѧون علѧى ذلѧك  التي تتبوأ مراكز ریادیة
  ) %.16(عینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم ال

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  81( أن نسѧبة) 6(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .6
المقارنة المرجعیة تركز بشكل مستمر على الزبائن من خلال العملیѧات التѧي تسѧاھم 

الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك  بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر فѧѧي تحقیѧѧق قیمѧѧة مضѧѧافة للمسѧѧتھلكین
  ) %.11(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )8%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  76( أن نسѧبة) 7(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .7
المقارنѧة المرجعیѧѧة تھѧدف إلѧѧى ابتكѧار التحسѧѧینات المسѧتمرة فѧѧي الأداء بѧالنظر إلѧѧى 

إما إفѧراد العینѧة )%15(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  الممارسة الأفضل
  ) %.9(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  95( أن نسѧبة) 8(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .8
داء المقارنة المرجعیة تعمل نقلة نوعیة في مجال قیاس وتحسѧین وتطѧویر إدارة الأ

بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧѧد والصѧѧلب 
  ) %.3(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )2%(
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  :الفرضیة الثانیة

وفیما یلي التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة للعبارات التي توضح 
  :ة الثانیةفرضیة الدراس

  التوزیع التكراري لعبارات الفرضیة الثانیة)  18/3/3(جدول رقم 

  العبارة

 

 بشدة أوافق لا  أوافق لا  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد

تطبѧѧѧق المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة /1
بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالتوازي مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع الأدوات 
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 

تلافѧѧѧى معوقѧѧѧات  یسѧѧѧاعد علѧѧѧى
  التطبیق

22 22 63 63 9 9 4 4 2 2 

تطبیѧѧق المقارنѧѧة المرجعیѧѧة /2
بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالتوازي مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع الأدوات 
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 
یتكامل معѧا لتحقیѧق تحسѧینات 

  جوھریة في الأداء

14 14 76 76 8 8 2 2 0 0 

التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /3
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 

ѧѧѧة المرجعیѧѧѧاعد والمقارنѧѧѧة یس
علѧѧѧѧѧѧѧѧѧى تحقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧق الخفѧѧѧѧѧѧѧѧѧض 

  الاستراتیجي للتكالیف

17 17 68 68 10 10 4 4 1 1 

التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /4
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 
والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد 
علѧѧѧѧѧѧѧى تحسѧѧѧѧѧѧѧین الإیѧѧѧѧѧѧѧرادات 

  والموقف التنافسي

28 28 56 56 13 13 3 3 0 0 

التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /5
كلفѧѧѧѧة الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة الت

والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد 
  على تعظیم قیمة العمیل

28 28 57 57 11 11 4 4 0 0 

التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /6
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 
والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد 
علѧѧѧى تحسѧѧѧین الإنتاجیѧѧѧة مѧѧѧع 

  المحافظة على الجودة

31 31 51 51 10 10 7 7 1 1 
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التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /7
یة لإدارة التكلفѧѧѧѧة الإسѧѧѧѧتراتیج

والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد 
على توفیر المعلومات للإدارة 

  الإستراتیجیة للتكلفة

37 37 48 48 8 8 7 7 0 0 

التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین الأدوات /8
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة 
والمقارنѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧة یمنѧѧѧѧع 
العѧѧودة إلѧѧى نقطѧѧة الصѧѧفر فѧѧي 
تصمیم طرق وعملیات الإنتاج 

أحدث التقنیات والاستفادة من 
لانجاز العمل وتحسѧین القѧدرة 

  التنافسیة

53 53 38 38 4 4 3 3 2 2 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلي) 18/3/3(یتضح من الجدول رقم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  85( أن نسѧبة) 1(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .1
رجعیة بالتوازي مع الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة یسѧاعد تطبق المقارنة الم

إمѧا )%6(بینمѧا بلغѧت نسѧبة غیѧر الموافقѧون علѧى ذلѧك على تلافى معوقѧات التطبیѧق 
  ) %.9(إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 وافقѧون علѧѧى أنمѧن أفѧراد العینѧة ی) %  90( أن نسѧبة) 2(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .2
تطبیق المقارنة المرجعیة بالتوازي مع الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة یتكامѧل 

بینما بلغت نسبة غیѧر الموافقѧون علѧى ذلѧك معا لتحقیق تحسینات جوھریة في الأداء 
  ) %.8(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )2%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  85( أن نسѧبة) 3(رة رقѧم یتبѧین مѧن العبѧا.3
التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى 

بینمѧا بلغѧѧت نسѧبة غیѧر الموافقѧѧون علѧى ذلѧѧك تحقیѧق الخفѧض الاسѧѧتراتیجي للتكѧالیف 
  ) %.10(فقد بلغت نسبتھم إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة )5%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  84( أن نسѧبة) 4(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .4
التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى 

بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك تحسѧѧین الإیѧѧرادات والموقѧѧف التنافسѧѧي 
  ) %.13(راد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم إما إف)3%(
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 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  85( أن نسѧبة) 5(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .5
التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى 

إمѧا إفѧراد العینѧة )%4(وافقون علѧى ذلѧك بینما بلغت نسبة غیر المتعظیم قیمة العمیل 
  ) %.11(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  82( أن نسѧبة) 6(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .6
التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى 

بینمѧا بلغѧت نسѧبة غیѧر الموافقѧون علѧى مع المحافظة علѧى الجѧودة تحسین الإنتاجیة 
  ) %.11(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )%8(ذلك 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  85( أن نسѧبة) 7(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .7
والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى  التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة

بینما بلغت نسبة غیر الموافقѧون علѧى توفیر المعلومات للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة 
  ) %.8(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )%7(ذلك 

 أن مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى) %  91( أن نسѧبة) 8(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .8
التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة المرجعیѧة یمنѧع العѧودة 
إلى نقطة الصفر في تصمیم طرق وعملیات الإنتѧاج والاسѧتفادة مѧن أحѧدث التقنیѧات 

بینمѧا بلغѧت نسѧبة غیѧر الموافقѧون علѧى ذلѧك لانجاز العمل وتحسین القدرة التنافسѧیة 
  ) %.4(ن لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم إما إفراد العینة والذی)5%(
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  :الفرضیة الثالثة

وفیما یلي التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة للعبارات التي توضح 
  :فرضیة الدراسة الثالثة

  التوزیع التكراري لعبارات الفرضیة الثالثة)  19/3/3(جدول رقم 

  العبارة

 

 بشدة أوافق لا  أوافق لا  ایدمح  وافقأ  وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد

نجѧѧѧاح المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة /1
یتطلب دعم الإدارة العلیا ویعد 
المرتكѧѧѧѧز الأھѧѧѧѧم لنجѧѧѧѧاح ھѧѧѧѧذه 

  العملیة

44 44 45 45 7 7 4 4 0 0 

یسѧѧѧѧاھم تطبیѧѧѧѧق المقارنѧѧѧѧة / 2
المرجعیѧѧة فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة 

حقیѧѧѧق للحدیѧѧѧد والصѧѧѧلب فѧѧѧي ت
أھدافھا الإستراتیجیة والحفاظ 

  على وضعھا التنافسي

23 23 61 61 12 12 4 4 0 0 

المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة مѧѧѧدخل /3
ذو توجѧѧھ خѧѧارجي مѧѧن خѧѧѧلال 
قیѧѧѧѧام إدارة المنظمѧѧѧѧة بمسѧѧѧѧح 
للأسѧѧѧѧѧѧѧواق بشѧѧѧѧѧѧѧكل مسѧѧѧѧѧѧѧتمر 
واسѧѧѧѧѧتخدام المعلومѧѧѧѧѧات فѧѧѧѧѧي 

  تطویر المنتجات الجدیدة

22 22 66 66 7 7 5 5 0 0 

المرجعیѧѧة  تسѧѧاھم المقارنѧѧة/4
فѧѧي زیѧѧادة المركѧѧز المѧѧالي فѧѧي 
الشѧѧѧѧѧѧѧѧركة اللیبیѧѧѧѧѧѧѧѧة للحدیѧѧѧѧѧѧѧѧد 
والصѧѧلب مѧѧѧن خѧѧلال تخفѧѧѧیض 

  التكالیف

19 19 64 64 13 13 4 4 0 0 

تسѧѧمح المقارنѧѧة المرجعیѧѧة /5
للإدارة الاطلاع على التجارب 
المیدانیѧѧѧة للمنشѧѧѧأة التنافسѧѧѧیة 

  التي تتبوأ مراكز ریادیة

22 22 62 62 8 8 7 7 1 1 

ارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة تركѧѧѧز المق/6
بشكل مستمر على الزبائن من 
خلال العملیات التي تساھم في 
تحقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧق قیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧة مضѧѧѧѧѧѧѧѧѧافة 

  للمستھلكین

19 19 65 65 7 7 8 8 1 1 
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المقارنѧѧة المرجعیѧѧة تھѧѧدف /7
إلѧѧѧѧѧѧѧѧى ابتكѧѧѧѧѧѧѧѧار التحسѧѧѧѧѧѧѧѧینات 
المسѧѧѧتمرة فѧѧѧي الأداء بѧѧѧالنظر 

  إلى الممارسة الأفضل

22 22 59 59 12 12 6 6 1 1 

المرجعیѧѧѧة تعمѧѧѧل المقارنѧѧѧة /8
نقلѧѧة نوعیѧѧة فѧѧي مجѧѧال قیѧѧاس 
وتحسین وتطویر إدارة الأداء 
فѧѧѧي الشѧѧѧركة اللیبیѧѧѧة للحدیѧѧѧѧد 

  والصلب

41 41 53 53 4 4 1 1 1 1 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلي) 19/3/3(یتضح من الجدول رقم 

 د العینѧة یوافقѧون علѧѧى أنمѧن أفѧرا) %  89( أن نسѧبة) 1(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .1
نجاح المقارنة المرجعیة یتطلب دعم الإدارة العلیѧا ویعѧد المرتكѧز الأھѧم لنجѧاح ھѧذه 

إمѧا إفѧراد العینѧة والѧذین لѧم )%4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقѧون علѧى ذلѧك العملیة 
  ) %.7(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  84( أن نسѧبة) 2(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .2
تطبیѧق المقارنѧة المرجعیѧѧة یسѧاھم فѧѧي الشѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧد والصѧѧلب فѧي تحقیѧѧق 

بینمѧѧѧا بلغѧѧѧت نسѧѧѧبة غیѧѧѧر أھѧѧѧدافھا الإسѧѧѧتراتیجیة والحفѧѧѧاظ علѧѧѧى وضѧѧѧعھا التنافسѧѧѧي 
إما إفراد العینة والѧذین لѧم یبѧدوا إجابѧات محѧددة فقѧد بلغѧت )%4(الموافقون على ذلك 

  ) %.12(بتھم نس

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  88( أن نسѧبة) 3(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .3
المقارنѧѧة المرجعیѧѧة مѧѧدخل ذو توجѧѧھ خѧѧارجي مѧѧن خѧѧلال قیѧѧام إدارة المنظمѧѧة بمسѧѧح 

بینمѧѧا للأسѧѧواق بشѧѧكل مسѧѧتمر واسѧѧتخدام المعلومѧѧات فѧѧي تطѧѧویر المنتجѧѧات الجدیѧѧدة 
ѧات )%5(ك بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلѧدوا إجابѧم یبѧذین لѧة والѧراد العینѧا إفѧإم

  ) %.7(محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  83( أن نسѧبة) 4(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .4
المقارنѧѧة المرجعیѧѧة تسѧѧاھم فѧѧي زیѧѧادة المركѧѧز المѧѧالي فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧѧد 

بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك  بینمѧѧاوالصѧѧلب مѧѧن خѧѧلال تخفѧѧیض التكѧѧالیف 
  ) %.13(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )4%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  84( أن نسѧبة) 5(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .5
سیة المقارنة المرجعیة تسمح للإدارة الاطلاع على التجارب المیدانیة للمنشأة التناف
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إمѧا إفѧراد )%8(بینما بلغت نسبة غیѧر الموافقѧون علѧى ذلѧك التي تتبوأ مراكز ریادیة 
  ) %.8(العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  84( أن نسѧبة) 6(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .6
ئن من خلال العملیѧات التѧي تسѧاھم المقارنة المرجعیة تركز بشكل مستمر على الزبا

بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك فѧѧي تحقیѧѧق قیمѧѧة مضѧѧافة للمسѧѧتھلكین 
  ) %.7(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )9%(

 مѧن أفѧراد العینѧة یوافقѧون علѧѧى أن) %  81( أن نسѧبة) 7(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .7
المرجعیѧѧة تھѧدف إلѧѧى ابتكѧار التحسѧѧینات المسѧتمرة فѧѧي الأداء بѧالنظر إلѧѧى المقارنѧة 

إمѧا إفѧراد العینѧة )%7(بینما بلغت نسبة غیر الموافقѧون علѧى ذلѧك الممارسة الأفضل 
  ) %.12(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم 

 قѧون علѧѧى أنمѧن أفѧراد العینѧة یواف) %  94( أن نسѧبة) 8(یتبѧین مѧن العبѧارة رقѧم .8
المقارنة المرجعیة تعمل نقلة نوعیة في مجال قیاس وتحسѧین وتطѧویر إدارة الأداء 

بینمѧѧا بلغѧѧت نسѧѧبة غیѧѧر الموافقѧѧون علѧѧى ذلѧѧك فѧѧي الشѧѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧѧد والصѧѧلب 
  ) %.4(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتھم )2%(

  لدراسةالإحصاء الوصفي لعبارات ا) 2 

حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبѧارات الدراسѧة 

حیѧѧث تتحقѧѧق ) 3(ویѧѧتم مقارنѧѧة الوسѧѧط الحسѧѧابي للعبѧѧارة بالوسѧѧط الفرضѧѧي للدراسѧѧة 

, )3(الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي 

وإذا كѧѧان . سѧѧط الحسѧابي أقѧѧل مѧن الوسѧѧط الفرضѧيوتتحقѧق عѧدم الموافقѧѧة إذا كѧان الو

الانحѧѧراف المعیѧѧاري للعبѧѧارة یقتѧѧرب مѧѧن الواحѧѧد الصѧѧحیح فھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى تجѧѧانس 

  .الإجابات بین أفراد العینة

  )الفرضیة الأولى(الإحصاء الوصفي لعبارات  "أولا

فیما یلѧي جѧدول یوضѧح المتوسѧط والانحѧراف المعیѧاري والأھمیѧة النسѧبیة للعبѧارات 

 .لإجابات المستقصى منھم " وترتیبھا وفقا الفرضیة الأولىتي تقیس ال

 

 

  



231 
 

  الفرضیة الأولىالإحصاء الوصفي لعبارات ) 20/3/3( جدول رقم 

الانحراف   العبارات

  المعیاري

الأھمیة   المتوسط

  النسبیة

درجة 

  الموافقة

  الترتیب

تطبیѧѧѧق المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یضѧѧѧمن قیѧѧѧاس /1

  جات والاستراتیجیاتالعملیات والأنشطة والمنت

 2 عالیة جدا %80.6 4.03 0.437

تمكѧѧѧѧѧن المقارنѧѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن مقارنѧѧѧѧѧة /2

العملیѧѧѧѧات والأنشѧѧѧѧطة والمنتجѧѧѧѧات والخѧѧѧѧدمات 

  نوالاستراتیجیات الخاصة بالمنافسی

 3 عالیة جدا %80.4 4.02 0.413

تركѧѧز المقارنѧѧة المرجعیѧѧة فѧѧي أداء العملیѧѧات /3

  ت والخدماتوالأنشطة بما یحسن أداء المنتجا

 5 عالیة  %79.2 3.96 0.530

المقارنѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧة تقѧѧѧѧارن اسѧѧѧѧتراتیجیات /4

المنشأة بتلك التي مكنت أصحاب الأداء المتمیز 

  من النجاح

 8 عالیة  %76.4 3.82 0.757

المقارنة المرجعیة تساعد في التعѧارف علѧى /5

  الأداء الأفضل في المنشات المنافسة

 6 عالیة  %77.4 3.87 0.917

المقارنة المرجعیة وسیلة فعالة تسѧتخدم فѧي /6

تحلیل نقاط القوة والضعف عند صیاغة الخطط 

  الإستراتیجیة

 4 عالیة  %79.6 3.98 0.828

تسѧاعد المقارنѧة المرجعیѧة علѧى تحدیѧد قسѧѧم /7

أو وحѧدة تكѧون رائѧѧدة فѧي مجѧѧال عملھѧا لتكѧѧون 

  نموذج یقتدي بھ الآخرون

  7 عالیة  %76.6 3.83 1.03

تعمѧѧل المقارنѧѧة المرجعیѧѧة نقلѧѧة نوعیѧѧة فѧѧي / 8

مجال قیاس وتحسѧین وتطѧویر إدارة الأداء فѧي 

  الشركة اللیبیة للحدید والصلب

  1 عالیة جدا %87.2 4.36 0.689

  عالیة 79.6%  3.98  0.700  الاجمالى

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ليما ی) 21/3/3( یتضح من الجدول رقم 
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یزیѧد متوسѧطھا عѧن الوسѧط  )الفرضیة الأولѧى(التي تعبر عن أن جمیع العبارات / 1

فرضѧیة عبѧارات  وھذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع) 3(الفرضي 

  .الدراسة الأولى

المقارنة المرجعیة (ھي العبارة ) الفرضیة الأولى(عن   أھم عبارة  من عبارات/ 2  

حیѧث بلѧغ ) لإداریة الحدیثة التي تبث نجاحھا كѧأداة للتحسѧین المسѧتمرمن التقنیات ا

) 0.689(بѧانحراف معیѧاري ) 4.36(متوسط إجابات أفراد العینѧة علѧى ھѧذه العبѧارة 

  )%.87.2(بأھمیة نسبیة 

تطبیѧق المقارنѧة المرجعیѧة یضѧمن قیѧاس العملیѧات (تلیھا في المرتبة الثانیة العبارة  

بѧانحراف ) 4.03(حیث بلѧغ متوسѧط العبѧارة ) لاستراتیجیاتوالأنشطة والمنتجات وا

 )%.80.6(وأھمیة نسبیة ) 0.437(معیاري 

كمѧѧا یتضѧѧح  مѧѧن نتѧѧائج التحلیѧѧل أن أقѧѧل عبѧѧارة مѧѧن حیѧѧث الموافقѧѧة  مѧѧن عبѧѧارات  / 3

المقارنة المرجعیة تقѧارن اسѧتراتیجیات المنشѧأة بتلѧك (ھي العبارة  الفرضیة الأولى

) 3.82(حیѧث بلѧغ متوسѧط العبѧارة ) ء المتمیѧز مѧن النجѧاحالتي مكنѧت أصѧحاب الأدا

 . )%76.4(وأھمیة نسبیة ) 0.757(بانحراف معیاري 

وأھمیѧѧة ) 0.700(بѧѧانحراف معیѧѧاري ) 3.98(كمѧѧا بلѧѧغ متوسѧѧط جمیѧѧع العبѧѧارات / 4 

وھذا یدل علѧى أن غالبیѧة إفѧراد العینѧة یوافقѧون بدرجѧة عالیѧة علѧى )% 79.8(نسبیة 

   .الفرضیة الأولى ي تقیسجمیع العبارات الت

  )الفرضیة الثانیة(الإحصاء الوصفي لعبارات  "ثانیا

فیما یلѧي جѧدول یوضѧح المتوسѧط والانحѧراف المعیѧاري والأھمیѧة النسѧبیة للعبѧارات 

 . لإجابات المستقصى منھم" وترتیبھا وفقا الفرضیة الثانیةالتي تقیس 
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  الفرضیة الثانیةالإحصاء الوصفي لعبارات ) 21/3/3( جدول رقم 

الانحراف   العبارات

  المعیاري

الأھمیة   المتوسط

  النسبیة

درجة 

  الموافقة

  الترتیب

تطبѧѧق المقارنѧѧة المرجعیѧѧة بѧѧالتوازي مѧѧع الأدوات /1
الإسѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧة یسѧѧѧѧاعد علѧѧѧѧى تلافѧѧѧѧى 

  معوقات التطبیق

 6 عالیة  %79.8 3.99 0.810

مѧѧع الأدوات تطبیѧق المقارنѧѧة المرجعیѧѧة بѧѧالتوازي /2
الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة یتكامѧѧѧل معѧѧѧا لتحقیѧѧѧق 

  تحسینات جوھریة في الأداء

 5 عالیة جدا %80.4 4.02 0.550

التكامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة /3
والمقارنѧѧة المرجعیѧѧة یسѧѧاعد علѧѧى تحقیѧѧق الخفѧѧض 

  الاستراتیجي للتكالیف

 8 عالیة  %79.2 3.96 0.723

كامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة الت/4
والمقارنة المرجعیة یسѧاعد علѧى تحسѧین الإیѧرادات 

  والموقف التنافسي

 3 عالیة جدا %81.8 4.09 0.726

التكامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة /5
  والمقارنة المرجعیة یساعد على تعظیم قیمة العمیل

 2 داعالیة ج %82 4.10 0.739

التكامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة /6
والمقارنѧة المرجعیѧة یسѧѧاعد علѧى تحسѧین الإنتاجیѧѧة 

  مع المحافظة على الجودة

 4 عالیة جدا %80.8 4.04 0.886

التكامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة /7
والمقارنة المرجعیѧة یسѧاعد علѧى تѧوفیر المعلومѧات 

  الإستراتیجیة للتكلفة للإدارة

  1 عالیة جدا %83 4.15 0.845

التكامѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة /8
والمقارنة المرجعیѧة یمنѧع العѧودة إلѧى نقطѧة الصѧفر 
فѧѧي تصѧѧمیم طѧѧرق وعملیѧѧات الإنتѧѧاج والاسѧѧتفادة مѧѧن 
أحѧѧѧѧدث التقنیѧѧѧѧات لانجѧѧѧѧاز العمѧѧѧѧل وتحسѧѧѧѧین القѧѧѧѧدرة 

  التنافسیة

  7  الیة جداع 80% 4.00 0.654

   عالیة حدا 81.6% 4.08 0.746  اجمالى العبارات

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر
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  :ما یلي) 21/3/3( یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسѧطھا عѧن  )الفرضیة الثانیة(التي تعبر عن عبارات أن جمیع العبارات / 1

عبѧارات  ل على موافقة أفراد العینѧة علѧى جمیѧعوھذه النتیجة تد) 3(الوسط الفرضي 
  ..فرضیة الدراسة الثانیة

التكامѧل بѧین الأدوات (ھѧي العبѧارة ) الفرضیة الثانیѧة(  أھم عبارة  من عبارات/ 2  

الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة والمقارنѧѧة المرجعیѧѧة یسѧѧاعد علѧѧى تѧѧوفیر المعلومѧѧات 

وسط إجابات أفراد العینة على ھذه العبѧارة حیث بلغ مت) للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

  )%.83(وبأھمیة نسبیة بلغت ) 0.845(بانحراف معیاري ) 4.15(

التكامѧل بѧین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة (تلیھا في المرتبѧة الثانیѧة العبѧارة  

حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧط العبѧѧارة ) والمقارنѧѧة المرجعیѧѧة یسѧѧاعد علѧѧى تعظѧѧیم قیمѧѧة العمیѧѧل

 )%.82(وأھمیة نسبیة ) 0.739(بانحراف معیاري ) 4.10(

كمѧѧا یتضѧѧح  مѧѧن نتѧѧائج التحلیѧѧل أن أقѧѧل عبѧѧارة مѧѧن حیѧѧث الموافقѧѧة  مѧѧن عبѧѧارات / 3

التكامѧѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة (ھѧѧي العبѧѧارة  الفرضѧѧیة الثانیѧѧة

بلѧغ حیѧث ) والمقارنة المرجعیة یساعد على تحقیѧق الخفѧض الاسѧتراتیجي للتكѧالیف

 . )%79.2(بأھمیة نسبیة بلغت ) 0.987(بانحراف معیاري ) 3.92(متوسط العبارة 

وأھمیѧѧة ) 0.746(بѧѧانحراف معیѧѧاري ) 4.08(كمѧѧا بلѧѧغ متوسѧѧط جمیѧѧع العبѧѧارات / 4 

وھѧذا یѧدل علѧى أن غالبیѧة إفѧراد العینѧة یوافقѧون بدرجѧة عالیѧة جѧدا )% 81.6(نسبیة 

   .لثانیةالفرضیة ا على جمیع العبارات التي تقیس

  )الفرضیة الثالثة(الإحصاء الوصفي لعبارات  "ثالثا

فیما یلѧي جѧدول یوضѧح المتوسѧط والانحѧراف المعیѧاري والأھمیѧة النسѧبیة للعبѧارات 

 .لإجابات المستقصى منھم " وترتیبھا وفقا الفرضیة الثالثةالتي تقیس 
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  الفرضیة الثالثةالإحصاء الوصفي لعبارات ) 3/3/22( جدول رقم 

الانحراف   لعباراتا

  المعیاري

الأھمیة   المتوسط

  النسبیة

درجة 

  الموافقة

  الترتیب

نجاح المقارنѧة المرجعیѧة یتطلѧب دعѧم الإدارة /1
  العلیا ویعد المرتكز الأھم لنجاح ھذه العملیة

 2 "عالیة جدا 85.8% 4.29 0.769

یساھم تطبیق المقارنة المرجعیة فѧي الشѧركة /2
ѧѧѧلب فѧѧѧد والصѧѧѧة للحدیѧѧѧدافھا اللیبیѧѧѧق أھѧѧѧي تحقی

  الإستراتیجیة والحفاظ على وضعھا التنافسي

 4 "عالیة جدا 80.6% 4.03 0.717

المقارنѧѧة المرجعیѧѧة مѧѧدخل ذو توجѧѧھ خѧѧارجي /3
مѧѧن خѧѧلال قیѧѧام إدارة المنظمѧѧة بمسѧѧح للأسѧѧواق 
بشѧكل مسѧتمر واسѧتخدام المعلومѧات فѧي تطѧویر 

  المنتجات الجدیدة

 3 "عالیة جدا 81% 4.05 0.701

ھم المقارنѧѧة المرجعیѧѧة فѧѧي زیѧѧادة المركѧѧز تسѧѧا/4
المѧالي فѧي الشѧركة اللیبیѧѧة للحدیѧد والصѧلب مѧѧن 

  خلال تخفیض التكالیف

 5 عالیة  79.6% 3.98 0.696

تسѧѧѧمح المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة لѧѧѧلإدارة الاطѧѧѧلاع /5
على التجارب المیدانیѧة للمنشѧأة التنافسѧیة التѧي 

  تتبوأ مراكز ریادیة

 6 عالیة  79.4% 3.97 0.822

تركѧز المقارنѧة المرجعیѧة بشѧكل مسѧتمر علѧѧى /6
الزبѧѧѧائن مѧѧѧن خѧѧѧلال العملیѧѧѧات التѧѧѧي تسѧѧѧاھم فѧѧѧي 

  تحقیق قیمة مضافة للمستھلكین

 7 عالیة  78.6% 3.93 0.819

تعمل المقارنة المرجعیة نقلة نوعیة في مجال /7
قیاس وتحسین وتطویر إدارة الأداء في الشركة 

  اللیبیة للحدید والصلب

  1 "عالیة جدا 86.4% 4.32 0.694

التكامѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة /8
التكلفѧѧة والمقارنѧѧة المرجعیѧѧة یمنѧѧع العѧѧودة إلѧѧى 
نقطة الصفر في تصمیم طѧرق وعملیѧات الإنتѧاج 
والاسѧѧتفادة مѧѧѧن أحѧѧدث التقنیѧѧѧات لانجѧѧاز العمѧѧѧل 

  وتحسین القدرة التنافسیة

  8  متوسطة 69%  3.45  0.654

82.2  4.11  0.738  الاجمالى
% 

  "عالیة جدا

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر

  :ما یلي) 3/322/(یتضح من الجدول رقم 
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یزیѧد متوسѧطھا عѧن الوسѧط  )الفرضѧیة الثالثѧة(التي تعبر عن أن جمیع العبارات / 1

فرضѧیة عبѧارات  وھذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع) 3(الفرضي 

  ..راسة الثالثةالد

   

تعمل المقارنة المرجعیة (ھي العبارة ) الفرضیة الثالثة(  أھم عبارة  من عبارات/ 2

نقلة نوعیة في مجال قیاس وتحسین وتطویر إدارة الأداء في الشركة اللیبیة للحدید 

بѧانحراف ) 4.32(حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینѧة علѧى ھѧذه العبѧارة ) والصلب

  )%.86.4(وأھمیة نسبیة بلغت ) 0.694(معیاري 

نجاح المقارنة المرجعیة یتطلѧب دعѧم الإدارة العلیѧا (تلیھا في المرتبة الثانیة العبارة  

بѧانحراف ) 4.29(حیث بلغ متوسѧط العبѧارة ) ویعد المرتكز الأھم لنجاح ھذه العملیة

 )%.85.8(وأھمیة نسبیة بلغت ) 0.769(معیاري 

لیѧѧل أن أقѧѧل عبѧѧارة مѧѧن حیѧѧث الموافقѧѧة  مѧѧن عبѧѧارات كمѧѧا یتضѧѧح  مѧѧن نتѧѧائج التح/ 3

التكامѧѧل بѧѧین الأدوات الإسѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧة (ھѧѧي العبѧѧارة  الفرضѧѧیة الثالثѧѧة

والمقارنة المرجعیة یمنع العودة إلى نقطة الصفر في تصمیم طرق وعملیات الإنتاج 

حیѧث بلѧغ ) سѧیةوالاستفادة من أحدث التقنیѧات لانجѧاز العمѧل وتحسѧین القѧدرة التناف

 . )%68(وأھمیة نسبیة بلغت ) 0.654(بانحراف معیاري ) 3.45(متوسط العبارة 

وأھمیѧѧة ) 0.738(بѧѧانحراف معیѧѧاري ) 4.11(كمѧѧا بلѧѧغ متوسѧѧط جمیѧѧع العبѧѧارات / 4 

وھذا یدل على أن غالبیѧة إفѧراد العینѧة یوافقѧون بدرجѧة عالیѧة )% 82.2(نسبیة بلغت 

  .الفرضیة الثالثة یسجدا على جمیع العبارات التي تق
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  لدلالة الفروق لفرضیات الدراسة) كاى تربیع(اختبار 

ولاختبѧار وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧѧائیة بѧین أعѧداد المѧوافقین وغیѧر المѧѧوافقین  

على عبارات الدراسة وذلك من خلال اختبار  الفروق بین الوسط الحسابي للعبارات 

  "وذلك على النحو التالي  ).3(ومقارنتھا بالوسط الفرضي للدراسة 

  اختبار دلالة الفروق لعبارات الفرضیة الأولى: أولا
  :وفیما یلي نتائج اختبار كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات الفرضیة الأولى

  :كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات  الفرضیة الأولى  اختبار) 3/3/23(جدول رقم 

قیمѧѧة كѧѧاى   عبارات الفرضیة
  تربیع

درجѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  الحریة

القیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  ةالجدولی

مسѧѧѧѧتوى 
  المعنویة

  الدلالة

تطبیѧѧق المقارنѧѧة المرجعیѧѧة یضѧѧمن قیѧѧاس العملیѧѧات /1
  والأنشطة والمنتجات والاستراتیجیات

  قبول 0.000 5.991 2  102.3

تمكѧѧѧѧن المقارنѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧة مѧѧѧѧن مقارنѧѧѧѧة العملیѧѧѧѧات /2
والأنشѧѧѧѧѧطة والمنتجѧѧѧѧѧات والخѧѧѧѧѧدمات والاسѧѧѧѧѧتراتیجیات 

  نالخاصة بالمنافسی

 قبول 0.000 7.815 3 199.7

تركز المقارنة المرجعیة في أداء العملیات والأنشطة /3
  بما یحسن أداء المنتجات والخدمات

 قبول 0.001 7.815  3  136.6

المقارنة المرجعیة تقارن استراتیجیات المنشأة بتلك /4
  التي مكنت أصحاب الأداء المتمیز من النجاح

  قبول 0.000 9.488  4  138.1

المقارنѧة المرجعیѧѧة تسѧاعد فѧѧي التعѧارف علѧѧى الأداء /5
  الأفضل في المنشات المنافسة

  قبول 0.000 9.488  4  84.5

المقارنة المرجعیѧة وسѧیلة فعالѧة تسѧتخدم فѧي تحلیѧل /6
  نقاط القوة والضعف عند صیاغة الخطط الإستراتیجیة

  قبول 0.000 7.815  3  57.8

7/ѧدة تساعد المقارنة المرجعیة على تحدید قسѧم أو وح
تكون رائدة فѧي مجѧال عملھѧا لتكѧون نمѧوذج یقتѧدي بѧھ 

  الآخرون

 قبول 0.000 9.488 4  73.0

المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریة الحدیثة التي /8
  تبث نجاحھا كأداة للتحسین المستمر

  قبول 0.000 9.488 4 127.4

  قبول 0.000 9.488 4 114.9  إجمالي العبارات

  .م2015د الباحث من واقع بیانات الاستبیان إعدا: المصدر
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  :ما یلي) 3/323/( یتضح من الجدول رقم 

أكبѧѧر مѧѧن القیمѧѧة الجدولیѧѧة ) 102.3(للعبѧѧارة الأولѧѧى  )كѧѧاى تربیѧѧع(بلغѧѧت قیمѧѧة  . 1

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلѧى وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین متوسѧط ) 5.991(

ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا )  3( والوسط الفرضي للدراسة) 4.03(العبارة 

تطبیق المقارنة المرجعیة یضمن قیاس العملیات والأنشطة والمنتجѧات (العبـارة على

  .)والاستراتیجیات

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 199.7(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2

ات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصѧالح المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 4.02(متوسط العبارة 

تمكѧن المقارنѧة المرجعیѧة مѧن مقارنѧة العملیѧات والأنشѧطة (العبـارة  عالیة جѧدا علѧى

  .)نوالمنتجات والخدمات والاستراتیجیات الخاصة بالمنافسی

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 136.6(ثالثة للعبارة ال )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین )7.815(ولیѧѧة 

ولصѧالح المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 3.96(متوسط العبارة 

ن تركز المقارنة المرجعیة في أداء العملیات والأنشطة بمѧا یحسѧ(العبارة  عالیة على

  .)أداء المنتجات والخدمات

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 138.1(للعبѧارة الرابعѧة  )كاى تربیѧع(بلغت قیمة  . 4

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین )9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.82(متوسط العبارة 
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المقارنة المرجعیة تقارن استراتیجیات المنشأة بتلك التي مكنѧت (لعبـارة ا عالیة على

  .)أصحاب الأداء المتمیز من النجاح

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 84.5(للعبѧارة الخامسѧة  )كѧاى تربیѧع(بلغت قیمة  . 5

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصѧائیة بѧین ) 9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.87(ارة متوسط العب

المقارنة المرجعیة تساعد في التعارف علѧى الأداء الأفضѧل فѧي (العبـارة  عالیة  على

  ).المنشات المنافسة

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 57.8(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6

ن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین وعلیѧѧھ فѧѧأ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.98(متوسط العبارة 

المقارنة المرجعیة وسیلة فعالة تسѧتخدم فѧي تحلیѧل نقѧاط القѧوة (العبارة  عالیة  على

  )والضعف عند صیاغة الخطط الإستراتیجیة

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 73.0(للعبارة السابعة  )عكاى تربی(بلغت قیمة  . 7

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین )9.488(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.83(متوسط العبارة 

حدة تكون رائدة تساعد المقارنة المرجعیة على تحدید قسم أو و(العبارة  عالیة  على

  ).في مجال عملھا لتكون نموذج یقتدي بھ الآخرون

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 127.4(للعبارة الثامنة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 8

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین )9.488(ولیѧѧة 

صالح  المѧوافقین بدرجѧة ول)  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.36(متوسط العبارة 
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المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریة الحدیثة التѧي تبѧث (العبـارة  عالیة  جدا على

  )نجاحھا كأداة للتحسین المستمر

بمسѧѧتوى ) 114.9( الفرضѧѧیة الأولѧѧىلجمیѧѧع عبѧѧارات  كѧѧاى تربیѧѧع(بلغѧѧت قیمѧѧة . 9

وعلیѧھ فѧأن ذلѧك ) 9.488(وھذه القیمة أكبѧر مѧن القیمѧة الجدولیѧة ) 0.000(معنویة 

والوسѧط ) 3.98(یشیر إلѧى وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین متوسѧط العبѧارة 

جمیــع عبــارات  ولصѧѧالح المѧѧوافقین بدرجѧѧة عالیѧѧة جѧѧدا علѧѧى)  3(الفرضѧѧي للدراسѧѧة 

   ).الفرضیة الأولى(
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  اختبار دلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثانیة: ثانیا
  

  :بار كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثانیةوفیما یلي نتائج اخت

  .كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثانیة اختبار) 3/3/24(جدول رقم 

قیمѧѧة كѧѧاى   عبارات الفرضیة
  تربیع

درجѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  الحریة

القیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  ةالجدولی

مسѧѧѧѧتوى 
  المعنویة

  الدلالة

تطبѧѧѧق المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة بѧѧѧالتوازي مѧѧѧѧع الأدوات /1
لإستراتیجیة لإدارة التكلفة یساعد على تلافى معوقѧات ا

  التطبیق

  قبول 0.000 9.488 4  127.7

تطبیѧѧѧق المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة بѧѧѧالتوازي مѧѧѧع الأدوات /2
الإسѧѧѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧѧѧة یتكامѧѧѧѧѧل معѧѧѧѧѧا لتحقیѧѧѧѧѧق 

  تحسینات جوھریة في الأداء

 قبول 0.000 9.488 4 141.6

تیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧترا/3
والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد علѧѧѧى تحقیѧѧѧق الخفѧѧѧѧض 

  الاستراتیجي للتكالیف

 قبول  0.000 7.815  3  151.5

التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة /4
والمقارنѧѧة المرجعیѧѧة یسѧѧѧاعد علѧѧى تحسѧѧین الإیѧѧѧرادات 

  والموقف التنافسي

  قبول 0.000 9.488  4  63.9

بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة التكامѧѧѧل /5
  والمقارنة المرجعیة یساعد على تعظیم قیمة العمیل

  قبول 0.000 9.488  4  66.8

التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة /6
والمقارنة المرجعیة یساعد على تحسѧین الإنتاجیѧة مѧع 

  المحافظة على الجودة

  قبول 0.000 9.488  4  85.6

التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة /7
والمقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة یسѧѧѧاعد علѧѧѧى تѧѧѧوفیر المعلومѧѧѧات 

  للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

  قبول 0.000 9.488 4  51.4

التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة /8
والمقارنة المرجعیة یمنع العودة إلѧى نقطѧة الصѧفر فѧي 

وعملیѧѧات الإنتѧѧاج والاسѧѧتفادة مѧѧن أحѧѧدث  تصѧѧمیم طѧѧرق
  التقنیات لانجاز العمل وتحسین القدرة التنافسیة

  قبول  0.000  9.488  4  34.2

  قبول 0.000 9.488 4 98.3  إجمالي العبارات

 .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الاستبیان : المصدر
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  :ما یلي) 3/3/24( یتضح من الجدول رقم 

أكبѧر مѧن القیمѧة الجѧد ولیѧة ) 127.7(للعبѧارة الأولѧى  )ى تربیѧعكѧا(بلغت قیمѧة  . 1

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلѧى وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین متوسѧط ) 9.488(

ولصѧѧالح المѧѧوافقین بدرجѧѧة عالیѧѧة )  3(والوسѧѧط الفرضѧѧي للدراسѧѧة ) 3.99(العبѧѧارة 

تراتیجیة لإدارة تطبѧѧق المقارنѧѧة المرجعیѧѧة بѧѧالتوازي مѧѧع الأدوات الإسѧѧ(العبــارة علѧѧى

  .)التكلفة یساعد على تلافى معوقات التطبیق

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 141.6(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین ) 9.488(ولیѧѧة 

لح المѧوافقین بدرجѧة ولصѧا)  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 4.02(متوسط العبارة 

تطبیѧѧѧѧق المقارنѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧة بѧѧѧѧالتوازي مѧѧѧѧع الأدوات (العبــــارة  عالیѧѧѧѧة جѧѧѧѧدا علѧѧѧѧى

  .)الإستراتیجیة لإدارة التكلفة یتكامل معا لتحقیق تحسینات جوھریة في الأداء

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 151.5(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3

فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین  وعلیѧѧھ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصѧالح المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 3.96(متوسط العبارة 

التكامل بین الأدوات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة (العبارة  عالیة جدا على

  .)المرجعیة یساعد على تحقیق الخفض الاستراتیجي للتكالیف

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 63.9(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین )9.488(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.09(متوسط العبارة 
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وات الإسѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧة والمقارنѧة التكامل بین الأد(العبارة  عالیة جدا على

  .)المرجعیة یساعد على تحسین الإیرادات والموقف التنافسي

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 85.6(للعبѧارة الخامسѧة  )كѧاى تربیѧع(بلغت قیمة  . 5

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین )9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.10(متوسط العبارة 

التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنѧة (العبارة  عالیة  جدا على

  ).المرجعیة یساعد على تعظیم قیمة العمیل

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 51.4(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین ) 9.488(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.04(متوسط العبارة 

التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنѧة (العبارة  عالیة  جدا على

  )مع المحافظة على الجودة المرجعیة یساعد على تحسین الإنتاجیة

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 114.1(للعبѧارة السѧابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 7

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین )9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.15(متوسط العبارة 

التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة والمقارنѧة (العبارة  ىعالیة  جدا عل

  ).المرجعیة یساعد على توفیر المعلومات للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

وھى قیمة أكبر من القیمѧة الجѧد ) 34.2(للعبارة الثامنة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 8

ق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧرو)9.488(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.15(متوسط العبارة 
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التكامѧѧѧل بѧѧѧین الأدوات الإسѧѧѧتراتیجیة لإدارة التكلفѧѧѧة والمقارنѧѧѧة (العبـــارة  عالیѧѧѧة  جѧѧѧدا علѧѧѧى

أحدث  المرجعیة یمنع العودة إلى نقطة الصفر في تصمیم طرق وعملیات الإنتاج والاستفادة من

  )التقنیات لانجاز العمل وتحسین القدرة التنافسیة

بمستوى معنویة ) 98.3( الفرضیة الثانیةلجمیع عبارات  كاى تربیع(بلغت قیمة . 9

وعلیھ فأن ذلك یشѧیر إلѧى ) 9.488(وھذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 0.000(

الوسѧѧط الفرضѧѧي و) 4.08(وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین متوسѧѧط العبѧѧارة 

الفرضــیة (جمیــع عبـارات  ولصѧѧالح المѧوافقین بدرجѧѧة عالیѧة جѧѧدا علѧى)  3(للدراسѧة 

   ).الثانیة

  اختبار دلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثالثة: ثالثا
  

  :وفیما یلي نتائج اختبار كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثالثة

  .لالة الفروق لعبارات الفرضیة الثالثةكاى تربیع لد اختبار) 3/3/25(جدول رقم 

قیمѧѧة كѧѧاى   عبارات الفرضیة
  تربیع

درجѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  الحریة

القیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  ةالجدولی

مسѧѧѧѧتوى 
  المعنویة

  الدلالة

نجѧѧاح المقارنѧѧة المرجعیѧѧة یتطلѧѧب دعѧѧم الإدارة العلیѧѧا /1
  ویعد المرتكز الأھم لنجاح ھذه العملیة

  قبول 0.000 7.815 3  61.04

المرجعیة في الشѧركة اللیبیѧة یساھم تطبیق المقارنة /2
للحدیѧѧѧد والصѧѧѧلب فѧѧѧي تحقیѧѧѧق أھѧѧѧدافھا الإسѧѧѧتراتیجیة 

  والحفاظ على وضعھا التنافسي

 قبول 0.000 7.815 3 76.4

المقارنة المرجعیة مدخل ذو توجھ خارجي من خلال /3
قیѧѧѧام إدارة المنظمѧѧѧة بمسѧѧѧح للأسѧѧѧواق بشѧѧѧكل مسѧѧѧتمر 

  ةواستخدام المعلومات في تطویر المنتجات الجدید

 قبول 0.000 7.815  3  96.5

تساھم المقارنѧة المرجعیѧة فѧي زیѧادة المركѧز المѧالي /4
في الشركة اللیبیة للحدیѧد والصѧلب مѧن خѧلال تخفѧیض 

  التكالیف

  قبول 0.000 7.815  3  85.6

تسѧѧѧمح المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة لѧѧѧلإدارة الاطѧѧѧلاع علѧѧѧى /5
التجارب المیدانیة للمنشأة التنافسیة التѧي تتبѧوأ مراكѧز 

  ادیةری

  قبول 0.000 9.488  4  122.1
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تركز المقارنة المرجعیة بشكل مسѧتمر علѧى الزبѧائن /6
من خلال العملیات التي تساھم في تحقیق قیمة مضѧافة 

  للمستھلكین

  قبول 0.000 9.488  4  135.0

المقارنѧѧѧة المرجعیѧѧѧة تھѧѧѧدف إلѧѧѧى ابتكѧѧѧار التحسѧѧѧینات /7
  المستمرة في الأداء بالنظر إلى الممارسة الأفضل

  قبول 0.000  9.488  4  112.3

تعمل المقارنة المرجعیة نقلة نوعیة في مجال قیاس /8
وتحسین وتطویر إدارة الأداء في الشركة اللیبیة للحدید 

  والصلب

  قبول 0.000 9.488 4 125.4

  قبول 0.000 9.488 4 101.1  إجمالي العبارات
  2015صائىإعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاح:المصدر

  :ما یلي) 3/3/25(یتضح من الجدول رقم 

أكبѧر مѧن القیمѧة الجѧد ولیѧة ) 61.04(للعبѧارة الأولѧى  )كѧاى تربیѧع(بلغت قیمѧة  . 1

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلѧى وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین متوسѧط ) 7.815(

یة جدا ولصالح الموافقین بدرجة عال)  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.29(العبارة 

نجاح المقارنة المرجعیة یتطلب دعم الإدارة العلیѧا ویعѧد المرتكѧز الأھѧم (العبارة على

  .)لنجاح ھذه العملیة

وھى قیمة أكبر مѧن القیمѧة الجѧد ) 76.4(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصѧالح المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 4.03(ط العبارة متوس

یساھم تطبیق المقارنة المرجعیة في الشѧركة اللیبیѧة للحدیѧد (العبارة  عالیة جدا على

  .)والصلب في تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة والحفاظ على وضعھا التنافسي

وھى قیمة أكبر من القیمѧة الجѧد ) 96.5(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصѧالح المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسѧة ) 4.05(متوسط العبارة 
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المقارنة المرجعیѧة مѧدخل ذو توجѧھ خѧارجي مѧن خѧلال قیѧام (العبارة  عالیة جدا على

مѧѧة بمسѧѧح للأسѧѧواق بشѧѧكل مسѧѧتمر واسѧѧتخدام المعلومѧѧات فѧѧي تطѧѧویر إدارة المنظ

  .)المنتجات الجدیدة

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 85.6(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4

وعلیѧѧھ فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین ) 7.815(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(لدراسة والوسط الفرضي ل) 3.98(متوسط العبارة 

تساھم المقارنة المرجعیة في زیѧادة المركѧز المѧالي فѧي الشѧركة (العبـارة  عالیة على

  .)اللیبیة للحدید والصلب من خلال تخفیض التكالیف

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 122.1(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5

فأن ذلك یشیر إلى وجود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین وعلیھ )9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.97(متوسط العبارة 

تسѧѧمح المقارنѧѧة المرجعیѧѧة لѧѧلإدارة الاطѧѧلاع علѧѧى التجѧѧارب (العبــارة  عالیѧѧة  علѧѧى

  ).المیدانیة للمنشأة التنافسیة التي تتبوأ مراكز ریادیة

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 135.0(للعبارة السادسѧة  )كاى تربیع(مة  بلغت قی. 6

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصѧائیة بѧین ) 9.488(الجد ولیة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.93(متوسط العبارة 

مسѧتمر علѧى الزبѧائن مѧن خѧلال  تركز المقارنة المرجعیة بشكل(العبـارة  عالیة  على

  ).العملیات التي تساھم في تحقیق قیمة مضافة للمستھلكین

وھѧى قیمѧة أكبѧر مѧن القیمѧة ) 112.3(للعبѧارة السѧابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 7

وعلیھ فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصѧائیة بѧین ) 9.488(الجد ولیة 
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ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(لفرضي للدراسة والوسط ا) 4.00(متوسط العبارة 

المقارنة المرجعیة تھدف إلى ابتكار التحسینات المستمرة (العبـارة  عالیة   جدا على

  ).في الأداء بالنظر إلى الممارسة الأفضل

وھى قیمة أكبر من القیمة الجد ) 125.4(للعبارة الثامنة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 8

فѧѧأن ذلѧѧك یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین  وعلیѧѧھ)9.488(ولیѧѧة 

ولصالح  المѧوافقین بدرجѧة )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.32(متوسط العبارة 

تعمѧѧل المقارنѧѧة المرجعیѧѧة نقلѧѧة نوعیѧѧة فѧѧي مجѧѧال قیѧѧاس (العبــارة  عالیѧѧة  جѧѧدا علѧѧى

  )وتحسین وتطویر إدارة الأداء في الشركة اللیبیة للحدید والصلب

بمسѧѧتوى ) 101.1( الفرضѧѧیة الثالثѧѧةلجمیѧѧع عبѧѧارات  كѧѧاى تربیѧѧع(بلغѧѧت قیمѧѧة . 9

وعلیѧھ فѧأن ذلѧك ) 9.488(وھذه القیمة أكبѧر مѧن القیمѧة الجدولیѧة ) 0.000(معنویة 

والوسѧط ) 4.11(یشیر إلѧى وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین متوسѧط العبѧارة 

جمیــع عبــارات  جѧѧدا علѧѧىولصѧѧالح المѧѧوافقین بدرجѧѧة عالیѧѧة )  3(الفرضѧѧي للدراسѧѧة 

   ).الفرضیة الثالثة(

  :ملخص نتائج فروض الدراسة: خامساً 

  :وفیما یلي ملخص لنتائج التحلیل الاحصائى الوصفي لجمیع عبارات الدراسة
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  )3/3/26(جدول رقم 

  ملخص نتائج التحلیل الاحصائى الوصفي لفروض الدراسة

الانحراف   محاور الدراسة

  المعیاري

 الأهمیة  المتوسط

  النسبیة

درجة 

  الموافقة

قیمة كاى 

  تربیع

مستوى 

  المعنویة

  النتیجة

  قبول  0.000  114.9 عالیة  %79.6  3.98 0.700  الفرضیة الأولى

  قبول  0.000  98.3 عالیة جدا %81.6  4.04  0.746  الفرضیة الثانیة

  قبول  0.000  101.1 عالیة جدا %82.2  4.11  0.738  الفرضیة الثالثة

  .م2015احث من واقع بیانات الاستبیان إعداد الب: المصدر

  :یتضح من الجدول ما یلى

  :الفرضیة الأولى

یتضح من نتائج التحلیل أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على جمیع العبارات التي 

وهو ) 3.98( تتقیس الفرضیة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة على جمیع العبارا

بالإضافة إلى وجود فروق ذات ) % 79.6(الفرضى للدراسة بأهمیة نسبیة بلغت  اكبر من الوسط

دلالة إحصائیة لجمیع عبارات الفرضیة حیث بلغت قیمة مربع كاى لجمیع عبارات الفرضیة 

ولصالح الموافقین بدرجة عالیة على اجمالى عبارات ) 0.000(ومستوى معنویة ) 114.9(

  .الفرضیة

توجد علاقة ذات دلالة : (رضیة الدراسة الأولى والتى نصتومما تقدم یستنتج أن ف

إحصائیة بین تطبیق المقارنة المرجعیة وتحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع 

 .تم قبولها) الصناعي اللیبي
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  :الفرضیة الثانیة

ارات التي یتضح من نتائج التحلیل أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على جمیع العب

) 4.08( تتقیس الفرضیة الثانیة حیث نجد أن متوسط إجابات أفراد العینة على جمیع العبارا

وجود فروق بالإضافة إلى ) % 81.6(وهو اكبر من الوسط الفرضى للدراس بأهمیة نسبیة بلغت 

عبارات ذات دلالة إحصائیة لجمیع عبارات الفرضیة حیث بلغت قیمة مربع كاى لجمیع 

ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على اجمالى ) 0.000(ومستوى معنویة ) 98.3(ة الفرضی

  .عبارات الفرضیة

توجد علاقة ذات دلالة : (ومما تقدم یستنتج أن فرضیة الدراسة الثانیة والتى نصت

إحصائیة بین تطبیق المقارنة المرجعیة وتكامل الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة لدعم القدرة 

  .تم قبولها) سیةالتناف

  :الفرضیة الثالثة

یتضح من نتائج التحلیل أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على جمیع العبارات التي 

تقیس الفرضیة الثالثة وذلك من خلال الوسط الحسابي لجمیع العبارات اكبر من الوسط الفرضي 

بأهمیة نسبیة ) 4.11( تالعبارا حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة على جمیع) 3(للدراسة 

بالإضافة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لجمیع عبارات الفرضیة حیث ) % 82.2(بلغت 

ولصالح ) 0.000(ومستوى معنویة ) 101.1(بلغت قیمة مربع كاى لجمیع عبارات الفرضیة 

  .الموافقین بدرجة عالیة جدا على اجمالى عبارات الفرضیة

توجد مقومات لتطبیق مدخل : (أن فرضیة الدراسة الثالثة والتى نصت ومما تقدم یستنتج

  .تم قبولها) المقارنة المرجعیة من خلال الكوادر بالشركة اللیبیة للحدید والصلب
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  :الخاتمة

  :على الأتي تشمل

  .النتائج: أولاً 

  .التوصیات: ثانیاً 
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  :النتائج: أولاً      

  :خلص الباحث للنتائج التالیة

  :یلي اتضح من خلال الدراسة المیدانیة ما/ 1

ثبوت صحة الفرضیة الأولى والذي مفادها توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق  .أ

المقارنة المرجعیة وتحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي حیث 

كمتغیر (تطبیق المقارنة المرجعیة أوضح تحلیل الارتباط أن هناك علاقة طردیة قویة بین 

) كمتغیر تابع(وبین تحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي ) مستقل

القیمة أقل من ) 114.9(عبارات الفرضیة الأولى   لجمیع) مربع كاي تربیع (حیث بلغت قیمة 

ذات دلالة إحصائیة بین متوسط وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق %) 5(مستوى المعنویة 

أنه كلما كان هناك اهتمام بتطبیق المقارنة ) 3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.98(العبارة 

المرجعیة كلما أدى ذلك إلى تحقیق التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي 

لمستمر والقدرة التنافسیة للقطاع وتعني هذه النسبة أن تطبیق المقارنة المرجعیة یحقق التحسین ا

 .الصناعي اللیبي

ثبوت صحة الفرضیة الثانیة والذي مفادها توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  .ب

تحقیق المقارنة المرجعیة وتكامل الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة لدعم القدرة التنافسیة، حیث أوضح 

) المتغیر المستقل(ین تحقیق المقارنة المرجعیة تحلیل الارتباط أن هنالك علاقة طردیة قویة ب

 (حیث بلغت قیمة ) المتغیر التابع(وبین تكامل الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة لدعم القدرة التنافسیة 

%) 5(القمیة أقل من مستوى المعنویة ) 98.3(لجمیع عبارات الفرضیة الثانیة ) مربع كاي تربیع

والوسط ) 4.08(وق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فر 

ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على إجمالي عبارات الفرضیة الثانیة ) 3(الفرضي للدراسة 
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ویعني ذلك أنه كلما كان اهتمام بتطبیق المقارنة المرجعیة كلما أدى ذلك إلى تكاملها مع الأدوات 

هذه النسبة بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق المقارنة  الإستراتیجیة للتكلفة وتعني

 .المرجعیة وتكامل الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة لدعم القوة التنافسیة

ثبوت صحة الفرضیة الثالثة والتي مفادها توجد مقومات تطبیق مدخل المقارنة  .ج

لیل الارتباط أن هناك علاقة طردیة المرجعیة بالشركة اللیبیة للحدید والصلب، حیث أوضح تح

 (حیث بلغت قیمة ) كمتغیر(وبین الكوادر) متغیر مستقلك(قویة بین وجود المقومات التطبیق 

القیمة أقل من مستوى المعنویة ) 101.1(لجمیع عبارات الفرضیة الثانیة ) مربع كاي تربیع

) 4.11(ن متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بی%) 5(

أي أنه كلما كان هناك اهتمام بتركیز على المقومات كلما أدى ذلك ) 3(والوسط الفرضي للدراسة 

وتعني هذه النسبة أنه توجد مقومات .إلى تحقیق النجاح للشركة بتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة

  .لتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة بالشركة اللیبیة للحدید والصلب

المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریة الحدیثة التي تبث نجاحها كأداة للتحسین / 2

 .المستمر

 .تطبیق المقارنة المرجعیة یضمن قیاس العملیات والأنشطة والمنتجات والإستراتیجیات/ 3

تمكن المقارنة المرجعیة من مقارنة العملیات والأنشطة والمنتجات والخدمات / 4

 .یات الخاصة بالمنافسینوالإستراتیج

أن المقارنة المرجعیة عملت نقلة نوعیة في مجال قیاس وتحسین وتطویر إدارة الأداء / 5

 .في الشركة اللیبیة للحدید والصلب

 .والتزامهانجاح عملیة المقارنة المرجعیة في الشركة یتطلب دعم الإدارة العلیا  أن/ 6

یمكن إدارة الشركة القیام بمسح الأسواق  المقارنة المرجعیة مدخل ذو توجه خارجي/ 7

 .بشكل مستمر واستخدام المعلومات في تطویر المنتجات الجدیدة
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وجود عدة أنواع من المقارنة المرجعیة وهي المقارنة المرجعیة الداخلیة والمقارنة / 8

من نفس المرجعیة الخارجیة إذ تتم المقارنة الداخلیة بین الوحدات الفرعیة أو مجالات العمل ض

الوحدة الاقتصادیة التي تمثل الأداء الأفضل أما الخارجیة فتتم المقارنة مع الأفضل في 

 .أي مع وحدات أخرى رائدة المنافسین

أن التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة والمقارنة المرجعیة  یساعد على تحسین / 9

  .الإیرادات والموقف التنافسي

یة عملیة تدریب مستمرة تستند إلى التعلم من الآخرین ذو أن المقارنة المرجع/ 10

 .الممارسات فضلاً عن معرفة معدل تطور المنافسین مستهدفاً اللحاق بهم وتجاوز أدائهم

عدم وضوح أو غیاب إستراتیجیة تنافسیة في المیدان التنافسي للشركة على الرغم من / 11

 –مصر (جات العالمیة الموجودة في السوق أن منتجاتها تواجه منافسة شدیدة من قبل المنت

 .مما یؤثر بشكل واضح على تدني تسویق منتجاتها) تركیا

من أهم وأصعب المراحل ضمن منهج ) أو المقاییس(أن عملیة اختیار المجال / 12

المقارنة المرجعیة لأن الاختیار الغیر الصحیح أو غیر الدقیق یضع الشركات في وضع متأخر 

 .الآخرینعن 

أن التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة والمقارنة المرجعیة  یساعد تعظیم قیمة / 13

 العمیل 

تحصل على أهداف متعددة  یجعلها أن استخدام الشركة لعملیة المقارنة المرجعیة/ 14

 الأداءومنافع لعل من أهمها استخدام أداة من أدوات التحسین المستمر وتقنیة من تقنیات تقییم 

 .وتحفیز المدیرین على التعلم من الآخرین

یمكن أن تحقق الشركة الأهداف المرجوة من المقارنة المرجعیة من خلال ربطها / 15

دراكها بأنها عملیة مستمرة غیر منتهیة قد تأخذ الشركة في تحقیق هدف البقاء  .برؤیة الشركة وإ
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هناك مدخلین لتحسین أداء من خلال تجارب المنظمات الریادیة أظهرت النتائج بأن / 16

عادة الهندسة وبالتالي فأن المقارنة  المنظمة وتحقیق الإبداع فیها هما المقارنة المرجعیة وإ

 .المرجعیة ترتبط دائماً بتحسین الأداء وتحقیق الإبداع للمنظمات

اهتمام المقارنة المرجعیة بالحصول على الأفضل من المنتجات والعملیات والأفراد / 17

هیلیة داخل وخارج الشركة لتطویر وتحسین ألشركة لإقامة العدید من الدورات التدریبیة والتدفع ا

داریة شابة وتدریبهم وزجهم في  قابلیة العاملین ومهاراتهم واستقطاب كوادر هندسیة وعملیة وإ

  .العملیة الإنتاجیة

یساعد على توفیر  أن التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة للتكلفة والمقارنة المرجعیة / 18

 .المعلومات للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

أن نتائج المقارنة المرجعیة متحركة وغیر ثابتة لذلك یجب الاستمرار في عملیة / 19

المقارنة مع شریك جدید حتى تتسع فجوة الأداء بین المنظمة ومثیلاتها كون المقارنة المرجعیة 

 .ستمرتعد أهم الأسالیب المهمة للتحسین الم

أن استخدام المقارنة المرجعیة في تقدیم الأداء في الشركات الصناعیة یعمل على / 20

تحسین نقاط الضعف والقوة الموجودة في أداء تلك الشركات وبذلك یؤدي إلى تحسین أدائها 

 .وتعزیز موقفها التنافسي
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  :التوصیات: ثانیاً 

  :بالاتيباحث یوصى ال الدراسة إلیهاتوصلت  التيوفى ضوء النتائج 

 .التي مكنت أصحاب الأداء المتمیز من النجاح لكأن تقارن الشركة إستراتیجیاتها بت/ 1

تحدید الشركة قسم أو وحدة تكون رائدة في مجال عملها لتكون نموذج یقتدي به / 2

 .الآخرین داخل الشركة

العملیات ضرورة قیام الشركة على استخدام المقارنة المرجعیة وتركیزها في أداء / 3

 .والأنشطة بما یحسن أداء المنتجات والخدمات

تطبیق المقارنة المرجعیة بالتوزان مع الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة لمساعدة / 4

 .والصلب على تلافي معوقات التطبیقالشركة اللیبیة للحدید 

ة المرجعیة لمساعدتها دارة التكلفة والمقارناستخدام التكامل بین الأدوات الإستراتیجیة لإ/ 5

  .فللتكالیفي تحقیق الخفض الإستراتیجي 

من خلال العملیات التي تساهم في تحقیق  یادةر بشكل مستمر على ال الشركةتركیز / 6

 .م عملیة المقارنة المرجعیةاستخدابقیمة مضافة للمستهلكین 

تنافسیة التي تتبوا تركیز إدارة الشركة على الإطلاع على التجارب المیدانیة للشركات ال/ 7

 .مراكز ریادیة باستخدام عملیة المقارنة المرجعیة

استخدام المقارنة المرجعیة لأنها تساهم في زیادة المركز المالي للشركة من خلال / 8

 .دراسة هیاكل التكلفة للمنافسین والعمل على تحقیقها

للمعلومات والحفاظ على  لالتزام بأخلاقیات المقارنة المرجعیة من خلال التبادل الثريا/ 9

أسرار الغیر وعدم الأضرار بالآخرین وأن الالتزام بأخلاقیات المقارنة المرجعیة یؤدي إلى زیادة 

 .فائدة موضوعیة المقارنة التي تحصل بین الشركات
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وورش داخل الشركة للتعریف بالمقارنة المرجعیة والأسالیب الإداریة  اتعقد ندو / 10

 .على الوجه الصحیح الحدیثة لیتم تطبیقها

شاملة تعكس للعاملین في الشركة ماهیة المقارنة المرجعیة  توعیةدورات وندوات  عقد/ 11

بدورها  سعیاً للوصول إلى إقناع العاملین وأهمیتها فضلاً عن التطورات والمراحل التي تتضمنها

 .في تحسین الأداء بالنسبة للشركة

المرجعیة في الشركة انطلاقاً من علمیات توفیر خطط منهجیة واضحة للمقارنة / 12

 .الذي سیتم المقارنة به للشریكتحلیل بیئة فاعلة لاسیما التحدید الدقیق 

العمل على إعداد وتأهیل الموظفین وتدیبهم وتزویدهم بالمهارات والدورات اللازمة / 13

 .لنشر ثقافة المقارنة المرجعیة داخل الشركة

ونشر ثقافة التقییم والتحسین الناجمة  الحدیثة الیب الإداریةالأس هاوتبنی الشركة دعم/ 14

 .عن محاكاة الشركات الرئدة الأكثر نجاحاً بهدف أعتماد تطبیقات جدیدة لضمان نجاح التطبیق

على عدم الاقتصار على المقارنة التقلیدیة الداخلیة سواء التاریخیة منها لتحدید / 15

فة التنافسیة والنظر والتطلع خارج صناعتها وبإیجاد أفضل مستوى النمو لكي لا یبعدها عن الحا

 .ممارسات

 .التزام ودعم الإدارة العلیا لفریق المقارنة المرجعیة/ 16

خرین آقیام الشركة بإجراء المقارنة المرجعیة بصورة مستمرة ومتواصلة ومع شركاء / 17

علم من الآخرین والانفتاح في نفس مجال عملها وأن تكون المقارنة مع أفضل المنافسین والت

التعامل والاتصال عبر الأقسام  وتشجیعومقاومة التغییر وزیادة معرفة الأفراد والمعرفة المنظمیة 

 .ابیة العمل مهمة وبشكل مرن مما یدفع الشركة لأن تكون شركة متعلمةیوجعل انس
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سویق في أن تركز الشركة أولویاتها في إنتاج المنتجات التي تتمیز بسرعة الت/ 18

المنتجات التي فیها لمسات إبداعیة وتلبي رغبات الزبون وتقلص إنتاج المنتجات الأخرى الأقل 

  .بئاً على  نشاط الشركةیقاً ذات الطلب القلیل التي تشكل عتسو 

  الدراسات المستقبلیة/ 19

الربط بین أسلوب إعادة هندسة العملیات و مدخل المقارنة المرجعیة لما لهم من تأثیر 

  .علي تخفیض التكالیف والاستفادة من هذا الربط في تقدیم نموذج یساعد المنظمات
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  المصادر والمراجعقائمة  
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  قائمة المصادر والمراجع

ن الكریم   .القراَ

  :المراجع بالغة العربیة: أولاً 

  :الكتب.1

ستراتیجیة مدخل بناء الإدارة الإخالد عبد الرحیم مطر الهیتي، .د.طارق شریف یونس، أ.د.أ -

دامة المیزة التنافسیة   ).م2011البحرین،مؤسسة فخراوي للدراسات والنشر، ( ،وإ

القاهرة، الشركة العربیة ( ،الإدارة الإستراتیجیة في بیئة الأعمالعبد الحمید عبد المطلب، .د.أ -

  ).المتحدة للتسویق والتوریدات، 

عمان، دار وائل للنشر (، یجیة العولمة والمنافسةالإدارة الإستراتكاظم نزار الركابي، .د.أ -

  ).م2004والتوزیع، 

دار الكتب :  الإسكندریة(، المحاسبة الإداریة الإستراتیجیةمحمد الفیومي محمد وآخرون، .د.أ -

  ).م2011الجامعي الحدیث،  

ي الإسكندریة، دار التعلیم الجامع( ،المحاسبة الإستراتیجیةمحمد الفیومي محمد، .د.أ -

  ).م2012للنشر

عمان ، دار (،محاسبة التكالیف المنظورین التقلیدي والحدیثمحمد عبد الفتاح العثماوي، .د.أ -

  ).م2011الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 

الدار الجامعیة : الإسكندریة(، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیةأحمد ماهر،  -

  ).م2005للنشر والتوزیع 

المحاسبة الإداریة المتقدمة مدخل إدارة تهانى محمود النشار، .د.أ سعید محمود الهلباوى ،.د  -

  ).م2013المنصورة ، د، ن، (، الطبعة الرابعةالتكلفة
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المحاسبة الإداریة المتقدمة مدخل إدارة تهانى محمود النشار، .د.سعید محمود الهلباوي، أ.د  -

  .)م2011المنصورة، د، ن،( ،التكلفة

ومدى استفادة ) KAIZEN(المدخل الیاباني للتحسین المستمر أحمد محمد غنیم، .د -

دار الإدارة للبحوث والتدریب والاستشارات، سلسلة إصدارات : المنصورة(،المنظمات العربیة منه

  ).م2009، )ك.ت.ر.ها.م(

  ).م2003 بدون دار نشر،(، مداخل إداریة معاصرة لتحدیث المنظماتأحمد محمد غنیم، .د -

عمان ،  (،Total Quality Management -إدارة الجودة الشاملةأحمد یوسف دودین، .د -

  ).م2012الأكادیمیون للنشر والتوزیع، 

: عمان(، محاسبة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطةإسماعیل حجازي، أ معالیم سعاد، .د -

  ).م2013دار أسامة للنشر والتوزیع، طبعة الأولى

  ).م2010دار التعلیم الجامعي،: الإسكندریة( ، ، إدارة التكالیفع الدین ریشوبدی.د -

الشركة العربیة المتحدة ( ،الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم والنماذجحسن محمد أحمد محمد، .د -

  ).م2011للتسویق والتوریدات، الطبعة الثانیة، 

عمان ، دار الیازوري العلمیة ( ،الشاملةإدارة الجودة عیسي قدادة، .رعد عبد االله الطائي، د.د -

  ).م2008للنشر، الطبعة العربیة، 

معهد :  الریاض( ، إدارة الجودة جوانب نظریة وتجارب واقعیة،سید إبراهیم أحمد الجبوري.د -

  ).م2010الإدارة العامة، 

دارة مع تبسیط مفاهیم الإ -دراسات في المحاسبة الإداریة المتقدمة سیمر ریاض هلال، .د -

  ).م2012بدون دار نشر، ( الإستراتیجیة للتكلفة
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إمكانیة زیادة القدرة التنافسیة في خدمة الشحن الجوي المصري ورشة عادلة محمد رجب، .د -

جامعة : القاهرة( ،عمل القدرات التنافسیة للاقتصاد المصري الواقع وسبل تحقیق الطموحات

  ).م2004القاهرة، كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة 

دراسات إداریة عبد العزیز علي عبد المنصف مرزوق، .عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، د.د -

  ).م2010د، ن، : القاهرة( ، معاصرة

القدرة التنافسیة لصناعة البرمجیات المصریة، ورشة عمل القدرة التنافسیة علا الخواجة، .د -

جامعة القاهرة، كلیة الاقتصاد : قاهرةال( ،للاقتصاد المصري الواقع وسبل تحقیق الطموحات

  ).م2004والعلوم السیاسیة، 

عمان ، دار صفاء للنشر (، إدارة المعرفة الطریق إلى التمیز والریادةعمر أحمد همشري، .د -

  ).م2013والتوزیع، 

إطار بدیل للموائمة بین نظام التكالیف على ) CAS(نظام المراكز والأنشطة محمد زهران، .د -

: القاهرة( ،)ABCِ(، ونظام التكالیف على أساس النشاط )النظام التقلیدي(راكز التكلفة أساس م

  ).م2013دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع، 

عمان، دار (الجودة الشاملة وتحقیق الرقابة في البنوك التجاریة،محمد سمیر أحمد، .د -

  ).م2009المسیرة للنشر والتوزیع، 

الإسكندریة، (مدخل معاصر  -إدارة الموارد البشریةخالد عبد المجید، .دمحمد عبد العلیم، .د -

  ).م2010دار الفكر الجامعي، 

إدارة الجودة الشاملة مدخل للتمیز لحسن عبد االله باشیوة، .نزار عبد المجید البرواري، د .د -

    ).م2011عمان ، دار الوراق للنشر والتوزیع، ( ،والریادة مفاهیم وأسس وتطبیقات

( ،ضمان الجودة وأثره في أداء كلیات الاقتصاد والعلوم الإداریةمحمد أحمد الطائي وآخرون،  -

  ).م2012عمان ، مكتبة المجع العربي للنشر والتوزیع، 



262 
 

أساسیات الأداء وبطاقة التقییم طاهر محسن منصور الغالبي، .وائل محمد صبحي إدریس، د -

  .)م2009،والطباعة دار وائل للنشر: عمان(، 1یجيالمتوازن، سلسلة إدارة الأداء الإسترات

 :العلمیة المجالات - 2

 الشركات بعض أداء تقویم ،وآخرون سناء عبد الرحیم سعید القادر، عبد صلاح.د.ا -

 العامة الشركة في میدانیة دراسة الافتراضیة، المرجعیة المقارنة بأسلوب الصناعیة

 للعلوم بغداد كلیة مجلة بغداد، جامعة :ادبغد(،)الجنوبیة_الشمالیة_ العراقیة( لسمنت

  ).م2012 نیسان،، الثامن المجلد والثلاثون، الثاني العدد، الاقتصادیة

الموصل، : العراق(،الدور الإستراتیجي في تحقیق التفوق التنافسيأحلام صالح مهدي،  -

والثلاثون جامعة الموصل، كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة تنمیة الرافدین، المجلد الثاني 

  ).م2004العدد مئة وواحد، 

المناولة الصناعیة كإستراتیجیة لدعم القدرات التنافسیة للمؤسسات أحمد بن الدین،  -

حلون، : مصر( ،الصغیرة والمتوسطة في الجزائر مع الإشارة إلى التجربة الیابانیة

دارة الأعمال، المجلة العلمیة للبحوث والدر  اسات التجاریة، جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  ).م2011العدد الرابع، الجزء الأول، 

دور أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة في تحقیق ریادة أحمد محمد ربیع طیفور،  -

حلوان، جامعة حلوان، كلیة التجارة، : مصر( ،التكلفة من منظور دور حیاة المنتج

  ).م2011ء الثاني المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، العدد الثالث الجز 

استخدام أسلوب القیاس المقارن لإدارة التكلفة دعما للقدرة  احمد هشام معوض سلیم، -

جامعة المنصورة، كلیة التجارة، المجلة المصریة  المنصورة،: مصر (التنافسیة للمنشاة

 .)م2005العدد الثاني، ) 29(المجلد ، للدراسات التجاریة
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 :العراق(،الالكترونیات صناعة في الإستراتیجیة رجعیةالم المقارنة ،الهادي عبد ایثار -

 الرابع العدد، والاقتصاد الإدارة مجلة ،والاقتصاد الإدارة كلیة ،المستنصریة الجامعة

 ).م2005 والخمسون،

دور الاستثمار الأجنبي وتأثیراته في بناء القدرة التنافسیة تامر عبد العالي الشمري،  -

  ).م2011ة التراث للعلوم الزراعیة، مجل: بغداد(، للدول النامیة

التكامل بین أسلوب القیاس المرجعي وأسلوب التكلفة على أساس خدیجة محمد كوسة،  -

جامعة عین شمس، عین شمس، : مصر(دراسة نظریة، -النشاط بهدف تحسین الأداء 

وبر كلیة التجارة، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة المجلد الثالث، العدد الرابع، أكت

  ).م2012

أسامة سمیح شعبان، تفعیل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في .أحمد حلمي جمعة، د.د -

 السویس،: مصر(دراسة استطلاعیة میدانیة مع منهج مقترح، - الشركات الصغیرة 

جامعة قناة السویس، كلیة التجارة ببورسعید، مجلة البحوث المالیة والتجاریة، العدد 

  ).م2008الأول، ینایر یونیو 

الوعي السیاحي في تعزیز القدرة ممدوح عبد االله أبو رمان، .اسعد حماد موسي، د.د -

جامعة : عمان( التنافسیة لقطاع السیاحة والسفر في الاردان، دراسة تحلیلیة میدانیة،

  ).م2011البلقاء التطبیقیة، مجلة تنمیة الرافدین، العدد مائة واحد عشر، 

( ،نة المرجعیة أداة لتقییم الأداء وأسلوب للتطویر المستمرالمقار إسماعیل التكریتي، .د -

، جامعة بغداد، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، كلیة الإدارة والاقتصاد، المجلد :بغداد

  ).م2000السابع، العدد الرابع والعشرون، 
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، نماذج مقترحة لمعالجة بعض مشكلات صناعة السیارات في إیمان ودیع عبد الحلیم.د -

مجلة الشروق للعلوم التجاریة، : القاهرة( ،مصر باستخدام أسلوب القیاس المقارن

  ).م2007المعهد العالي للحاسبات وتكنولوجیا المعلومات، العدد الأول، یونیو 

أسالیب المحاسبة الإداریة لتحقیق الجودة الشاملة على تكلفة الإنتاج بكري عربي، .د -

س، كلیة التجارة،المجلة العلمیة للاقتصاد جامعة عین شم: مصر (مدخل مقترح، -

  ).م1997والتجارة، العدد الثالث، یولیو 

المداخل المقترحة لقیاس وتقییم الأداء المالي والتشغیلي بهاء حسین منصور، .د -

جامعة الإسكندریة، كلیة : الإسكندریة( ،والإستراتیجي في منشآت الأعمال الحدیثة

  )  .م2002حوث العلمیة، العدد الأول، مارس،التجارة، مجلة كلیة التجارة للب

دور التجارة الخارجیة في بناء الثورة صباح رحیم مهدي، .تامر عبد العالي كاظم، د.د -

جامعة المثنى، كلیة الإدارة والاقتصاد،مجلة إدارة الأعمال، العدد ( ، التنافسیة الدولیة

  ).م2010الثاني، 

لتفعیل دور الإدارة الإستراتیجیة لتكالیف  مدخل مفتوححسام الدین حسین إبراهیم، .د -

( ،)دراسة اختباریة(الصیانة في تنظیم المزایا التنافسیة للفنادق السیاحیة المصریة 

جامعة الزقازیق، مجلة البحوث التجاریة، كلیة التجارة، المجلد الثلاثین، العدد : الزقازیق

  ).م2008الأول، ینایر، 

دراسة  -ة والتنافسیة والحریة الاقتصادیةالمنافسحسن صبحي حسن مصطفى، .د -

سوهاج، جامعة سوهاج، كلیة التجارة  مجلة البحوث التجاریة المعاصرة، : مصر( ،نظریة

  ).م2010العدد الثاني، دیسمبر، 



265 
 

أسالیب المحاسبة المالیة الاستراتیجیة ودورها في ساكار ظاهر عمر،.زیاد هاشم، د.د -

الموصل، كلیة الحدباء الجامعة، : العراق( ،لاقتصادیةتحقیق القدرة التنافسیة للوحدات ا

  ).م2013مركز الدراسات المستقبلیة للبحوث المستقبلیة،  العدد الثالث والأربعون، 

تدعیم فاعلیة جانب العملاء في منظمات الصناعة صفاء محمد سرور سعید، .د -

هر، مجلة مركز القاهرة، جامعة الأز : مصر( ، المصریة باستخدام الاتجاهات الحدیثة

  ).م2007صالح كامل للاقتصاد الإسلامي،  العدد الواحد والعشرون 

 الاتجاهات كأحد المرجعیة المقارنة لمدخل تحلیلیة دراسة، الدائم عبد محمد صفاء.د -

 جامعة :القاهرة(،)تطبیقیة دراسة(للمنشأة التنافسیة القدرة ودعم التكالیف لإدارة الحدیثة

 والسبعون، السادس العدد،والتامین والإدارة المحاسبة مجلة، ةالتجار  كلیة، القاهرة

  ).م2010

تطبیق مدخل التكلفة على محمد رأفت محمد رشاد، .صفوت على محمود حمیدة، د.د -

مع التطبیق على  -أساس النشاط في تخصیص الأعباء الإضافیة في شركات التأمین 

یة، مجلة البحوث الإداریة، العدد أكادیمیة السادات للعلوم الإدار : مصر (فرع الحیاة،

  ).م1999الأول والثاني 

الدور المرتقب للمراجع الداخلي في مواجهة تطور عبد الحمید احمد احمد شاهین، .د -

: مصر (دراسة تطبیقیة  -الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة لتدعیم المیزة التنافسیة للمنشاة 

الفكر المحاسبي، العدد الثاني، عین شمس، جامعة عین شمس، كلیة التجارة، مجلة 

  ).م2014یولیو، 

إطار مقترح لتحقیق تكالیف الإنتاج والجودة من منظور مدخل ماجدة حسین إبراهیم، .د -

جامعة عین شمس، كلیة التجارة، المجلة العلمیة : مصر(،تكالیف دورة حیاة المنتج

  ).م2000للاقتصاد والتجارة، العدد الأول، ینایر، 
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إطار مقترح لتحقیق التكامل بین فلسفة التوفیق محمد الصغیر، محمد السید .د -

لأغراض خفض التكلفة وتحسین  (TOC)ونظریة القیود  (jit)المنضبط 

سوهاج، جامعة سوهاج، كلیة التجارة، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة، :مصر(،الإنجاز

  ).م2008المجلد الثاني والعشرون، العدد الثاني، دیسمبر 

دور سیاسة التحریر في تعزیز القدرة التنافسیة لال محمد السید خطاب، محمد ج.د -

جامعة الإسكندریة، : الإسكندریة( ،لصناعة خدمات النقل الجوي مع التطبیق على مصر

كلیة التجارة، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة،المجلد التاسع والأربعون، العدد الثاني، 

  ).م2012یولیو 

أهمیة مدخل تحدید التكالیف على أساس المواصفات عم الشواربي، محمد عبد المن.د -

القیاسیة في تفعیل إدارة التكالیف الإستراتیجیة ودعم العلاقة بالعمیل بالتطبیق على 

جامعة القاهرة، كلیة التجارة، مجلة :  القاهرة(،عینة من شركات صناعة الملابس الجاهزة

  ).م2010ابع والسبعونالمحاسبة والإدارة والتأمین، العدد الس

، دراسة تحلیلیة لاستخدام المقاییس المرجعیة من محمود بهاء الدین بدیع القاضي.د -

جامعة حلوان،  : حلون(،أجل تحسین الأداء والقدرة الإنتاجیة في صناعة البناء والتشیید

دارة الأعمال، العدد ال ثالث المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، كلیة التجارة وإ

  ).م2002والرابع، 

إطار مقترح الاستخدام بطاقة القیاس المتوازن لتقییم الأداء نبیل عبد المنعم محمد، .د -

عین : مصر (دراسة تطبیقیة على مجموعة من البنوك المصریة، -بالبنوك المصریة 

شمس، جامعة عین شمس، كلیة التجارة، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد الأول، 

  ).م2010ینایر 
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نموذج مقترح للتقییم المتوازن لأداء رأس المال الفكري لدعم نشوى أحمد الجندي، .د -

عین شمس،جامعة عین شمس،، كلیة : مصر( ، دراسة میدانیة -القدرة التنافسیة

  ).م2011التجارة، مجلة الفكر المحاسبي،العدد الثاني، دیسمبر 

جز التنافسیة في الفكر الإستراتیجي نحو إطار الحواوائل إبراهیم عبد الرحیم همیمي، .د -

عین : مصر( ،فكري مقترح لتدعیم الموقف التنافسي لمنظمات الأعمال المصریة

شمس، جامعة عین شمس، كلیة التجارة،المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد الثاني، 

  ).م2004أبریل 

( ، تعزیز القدرة التنافسیةالرسملة المصرفیة ودورها في سجي فتحي محمد الطائي،  -

جامعة تكریت، مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة، المجلد السادس، العدد : بغداد

  ).م2010التاسع عشر، 

دور المقارنة المرجعیة في تطویر المناهج الدراسیة لأقسام سلمى منصور سند،  -

ة الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصریة، كلی: العراق(،المحاسبة بالجامعات العراقیة

  ).م2012مجلة دراسات محاسبیة ومالیة،المجلد السابع، العدد العشرون، 

الإستراتیجي للرقابة وتخفیض التكالیف كأداة لتحقیق سهي السید حسن فرج، المنظور  -

جامعة قناة السویس، كلیة التجارة ببورسعید، مجلة البحوث : مصر( ، التكلفة التنافسیة

  ).م2009ریة، العدد الثاني المالیة والتجا

استخدام أسلوب القیاس المرجعي في تقییم الأداء الاستراتیجي سید عبد الفتاح سید،  -

دارة الأعمال،المجلة العلمیة : مصر( لمنظمات الأعمال جامعة حلون، كلیة التجارة وإ

 .)م2010العدد الثاني،  ،للبحوث والدراسات التجاریة

لتكامل بین الأسالیب الحدیثة لإدارة التكلفة وتقییم الأداء تقییم اسید عبد الفتاح سید،  -

: مصر(دراسة میدانیة، - في ترشید قرارات الإدارة الإستراتیجیة لمنظمات الأعمال 
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دارة الأعمال،المجلة العلمیة للبحوث والدراسات  حلوان، جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  ).م2010التجاریة، العدد الثاني، الجزء الأول 

: العراق(،أهم مقومات دعم القدرة التنافسیة للاقتصاد البصريعلى طالب شهاب،  -

البصرة، جامعة البصرة، كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة دراسات البصرة، السنة السابعة، 

  ).م2011العدد الثاني عشر، 

 المقارنة أسلوب استخدام العبادي، دباس فوزي هاشم، العابدي جیاد رزاق علي -

 - والاقتصاد الادارة كلیة بین مقارنة دراسة  ،الجامعي الأداء تقویم في ةالمرجعی

 للعلوم القادسیة مجلة: العراق( القادسیة، جامعة والاقتصاد الادارة وكلیة الكوفة جامعة

 العدد، التاسع المجلد، الأعمال إدارة ندوة لبحوث خاص عدد، والاقتصادیة الإداریة

 ).م2007الثالث،

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في إدارة إستراتیجیة ید عبد الحلیم، عمر محمد سع -

جامعة القاهرة، كلیة التجارة، مجلة : القاهرة( دراسة حالة منشورة، - التمیز بالتكلفة 

  ).م2010المحاسبة والإدارة والتأمین،العدد السابع والسبعون، 

الإستراتیجیة التنافسیة ونظام أثر العلاقة الموقفیة بین عمرو محمد سعید عبد الحلیم،  -

دراسة  -التحسین المستمر للتكلفة على الأداء المتوازن للشركات الصناعیة 

، جامعة عین شمس، كلیة التجارة المجلة العلمیة للاقتصاد عین شمس: مصر(میدانیة،

  ).م2005والتجارة، العدد الثاني أبریل 

 المقارنة باستخدام لتسویقیةا الرقابة تحسین حنظل، احمد قاسم عبد، فیصل غسان -

 جامعة :تكریت( الإنشائیة، المواد صناعة منظمات بعض في تطبیقیة دراسة المرجعیة،

 المجلد,  والاقتصادیة الإداریة للعلوم تكریت مجلة والاقتصاد، الإدارة تكریت، كلیة

  ).م2012 ،الرابع والعشرون العدد، الثامن
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تقنیة المقارنة المرجعیة كإستراتیجیة فعالة لتحدید  إمكانیة اعتمادفائزة إبراهیم محمود،  -

( ،احتیاجات التحسین المستمر وتضییق الفجوة في أداء الوحدات الاقتصادیة العراقیة

  ).م2010بغداد، مجلة كلیة التراث الجامعیة، العدد التاسع : العراق

 المقارنة ةتقنی على الاعتماد إمكانیة الغبان، صبري ثائر.د محمود، إبراهیم فایزة -

 الاقتصادیة الوحدات أداء في المستمر التحسین احتیاجات لتحدید المرجعیة

 السابع، المجلد، الثاني العدد قار، ذي جامعة مجلة جامعة ذي قار،: العراق(،العراقیة

 ).م2012

مكانیة الأداء تقویم في المرجعیة المقارنة فاعلیة ،إسماعیل دواي مجبل -  في تطبیقها وإ

 مجلة المستنصریة، الجامعة: بغداد( ،للربح الهادفة غیر العراقیة لاقتصادیةا الوحدات

 ).م2007، والخمسین الواحد العدد ،والاقتصاد الإدارة

ــــراد - ــــ ــــ ـــلیم مـ ــــ ــــ ــاني ســ ــــ ــــ ـــــد، عطیـــ ــــ ـــر عبــــ ــــ ــــ ـــــراهیم الناصــ ــــ ــور، إبــــ ــــ ــــ ـــر نـــ ـــ ـــ ــ ــ ــــات اث ـــ ـــ ــ  المقارنـ

، والعملیـــات المنتجـــات لجـــودة المســـتمر التحســـین فـــي) Benchmarking(المرجعیـــة

 الشـــرق جامعـــة ،:عمـــان(  ،الأردن فـــي الأدویـــة صـــناعة شـــركات علـــي یـــةمیدان دراســـة

ــة، الأوســـــط ــال إدارة كلیـــ ـــبة الأعمـــ ـــة ،والمحاســ  المجلـــــد،الأعمال إدارة فـــــي الأردنیـــــة المجلــ

 ).م2014، الثاني العدد، العاشر

في تحقیق  (Swot)استخدام مفهوم التحلیل الإستراتیجي منى سالم حسین مرعي،  -

جامعة الحرباء،، كلیة : العراق(،في التكلفة ودعم القدرة التنافسیةإستراتیجیة الریادة 

  ).م2010التجارة، مجلة البحوث المستقبلیة، الدور الحادي والثلاثون والثاني والثلاثون 

دور رأس المال الفكري في تحقیق القدرة التنافسیة لمنظمات نازك نجم عبود الربیعي،  -

الدراسات المستقبلیة، كلیة الحدباء الجامعیة،  مجلة مركز(استقصاء نظري، -الأعمال 

  ).م2013العدد الثالث والأربعون، 



270 
 

: الانبار( ،اطار مفاهیمي - تقییم فاعلیة الائتمان المصرفي نور محمد ثابت كاظم،  -

جامعة الانبار، كلیة التجارة،  مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد 

  ).م2013شر،الخامس، العدد العا

 ،)الكلفة( التنافسي البعد تحقیق في المرجعیة المقارنة دور الدعمي، جبر عباس ولید -

: الكوفة(،الجدید الكوفة سمنتأ ومعمل الأشرف النجف سمنتأ معمل بین مقارنة دراسة

 ).م2010 عشر، السادس العدد ،والاقتصاد الإدارة كلیة مجلة الكوفة، جامعة

 الرسائل العلمیة -3

مدخل القیاس المتوازن للأداء كأداة لقیاس فعالیة التكالیف من اهیم عثمان على، إبر  -

جامعة أم : الخرطوم( دراسة میدانیة، -منظور الجودة الشاملة في القطاع الصناعي 

درمان الإسلامیة، كلیة الدراسات العلیا، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر 

  ).م2014منشورة،

تطویر دور المحاسبة الإداریة في ترشید إدارة مخاطر الأعمال أحمد حسین عبد الجواد،  -

دارة : حلون( ،دراسة تطبیقیة على بیئة الأعمال المصرفیة جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  ).م2013 ،الأعمال، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة

ع دراسة م - تبریر وترشید تكالیف الجودة الشاملة أحمد كمال مطاوع إبراهیم،  -

جامعة المنصورة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة  المنصورة،:مصر(تطبیقیة،

  ).م1997غیر منشورة، 

مدى فعالیة قیاس التكلفة على أساس النشاط في أحمد محروس عبد الحمید أبو ریة،  -

تحقیق نظام الجودة الكلیة في الصناعة مع التطبیق على الصناعات الكهربائیة 

الإسكندریة، جامعة الإسكندریة، كلیة التجارة رسالة دكتوراه في :مصر(،لكترونیةوالإ 

  ).م2006المحاسبة غیر منشورة، 
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ستراتیجیات إسكندر محمود حسین نشوان،  - استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تطویر وإ

 عین شمس،: مصر(دراسة میدانیة، - منشآت المراجعة لتحقیق جودة الأداء المالي 

  ).م2011كلیة التجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة، ،ة عین شمسجامع

منظور التحلیل الاستراتیجي للتكالیف بهدف ترشید القرارات  ،أماني رمضان إبراهیم عید -

جامعة طنطا، كلیة : طنطا( ،الإداریة في المنشآت الصناعیة في ظروف البیئة الحدیثة

  ).م2006  ،حاسبة غیر منشورةالتجارة، رسالة دكتوراه في الم

دور نجاح إستراتیجتي إدارة المعرفة وریادیة الأعمال في أیاد خالد مهدي الجوراني،  -

( دراسة تطبیقیة في عینة من المعارف العراقیة الخاصة، -تعزیز المیزة التنافسیة

یر رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غ جامعة بغداد، كلیة الإدارة والاقتصاد، :بغداد

  ).م2011منشورة، 

دراسة العوامل المؤثرة على قرار تبني الشركات لمدخل التكلفة حاتم غانم سلطان رحیلة،  -

جامعة  الإسكندریة،: مصر(دراسة میدانیة، -المستهدفة في قطاع الصناعة بمصر 

  ).م2010الإسكندریة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

 أداء كفایة تقویم في الأنشطة أساس علي المرجعیة المقارنة دور ،مكاظ كریم حاتم -

 :بغداد(  ،المستشفیات من لعینة وتطبیقیة نظریة دراسة الصحیة، الخدمات وحدات

 منشورة، غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة والاقتصاد، الإدارة كلیة، بغداد جامعة

 ).م2006

عیة كأداة للتطویر في مجال خفض ، استخدام المقاییس المرجحنان أحمد طلعت -

أكادیمیة السادات  :القاهرة(دراسة میدانیة على قطاع صناعة الدواء في مصر،التكلفة

للعلوم الإداریة، كلیة العلوم الإداریة، رسالة مقدمة للحصول على درجة العضویة في 

  .)م2008العلوم الإداریة غیر منشورة، 
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فعالیة نظم معلومات المحاسبة الإداریة في  تقییمدالیا محمد علي محمد أبو طالب،  -

دراسة میدانیة على ،تدعیم القیاس غیر المالي للأداء في ظل بیئة التصنیع الحدیثة

جامعة القاهرة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر : القاهرة( ، المنشآت الصناعیة المصریة

  .)م2010في المحاسبة غیر منشورة 

یق إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافسیة لشركات أثر تطبرانیا محمد المنیاوي،  -

جامعة القاهرة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في : القاهرة( ،صناعة الدواء المصریة

  ).م2012الإدارة غیر منشورة، 

البعد الإستراتیجي للتكالیف التسویقیة وأثره في تحقیق المیزة رفیق البریري محمد،  -

رات بیئة الأعمال الحدیثة بالتطبیق على صناعة الغزل التنافسیة في ظل متغی

السویس، جامعة قناة السویس، كلیة التجارة بالإسماعیلیة، رسالة : مصر( ، والنسیج

  ).م2010 ،ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة

 المقارنة تقنیة باستعمال الخدمیة الوحدات في الأداء فاعلیة ،حسین عصام سارة -

 الإدارة كلیة بغداد، جامعة :بغداد(  ،العراقیة الفنادق من عینة علي بالتطبیق المرجعیة

 ).م2010 ،منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة ،والاقتصاد

ثره المرجعیة والمقارنة الجودة كلف تقنیتي تكامل ،سلیمان المجید عبد ستار -  في وإ

 معمل العراقیة تللإسمن العامة الشركة في تطبیقي بحث ،المنتجات تكالیف تخفیض

 ،والمالیة المحاسبیة للدراسات العالي المعهد ،بغداد جامعة ،:بغداد( كركوك، اسمنت

 ).م2010،منشورة غیر المحاسبة في دكتوراه رسالة

 في بالتطبیق المستهدفة التكلفة تقنیة ظل في المرجعیة المقارنة محمد، جاسم سعاد -

 الإدارة كلیة، بغداد جامعة :دادبغ(،)ناشونال( الوطنیة الأصباغ صناعات شركة

 ).م2011 ،منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة ،والاقتصاد
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 بأسلوب الصناعیة الشركات أداء لتقویم محوسب نظام تصمیم سلیمان، محسن سعدون -

 العراقیة،( سمنتلاا العامة الشركات في میدانیة دراسة ،الافتراضیة المرجعیة المقارنة

 في ماجستیر رسالة ،والاقتصاد الإدارة كلیة ،بغداد جامعة :بغداد (،)بیةالجنو  الشمالیة،

 ).م2007،منشورة غیر الصناعیة الإدارة علوم

 التنظیمي الأداء تحسین في المرجعیة المقارنة دور قیاس الخطیب، كمال سمیر -

 ،والاقتصاد الادارة كلیة،المستنصریة الجامعة: بغداد( )مقترح نموذج مع حالة دراسة(

 ).م2002 ،منشورة غیر الأعمال إدارة في دكتوراه رسالة

نموذج مقترح للتكامل بین ابتكارات المحاسبة الإداریة لدعم سید عبد الفتاح سید،  -

دارة : مصر(  المنشآت على التمییز عالمیاً  حلوان، جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  ).م2010الأعمال، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة، 

استخدام أسلوب القیاس المرجعي لتحسین أداء شركات  ،ضحي محمد أسعد عداس -

رسالة ماجستیر ، كلیة التجارة ،جامعة عین شمس ،:القاهرة( ،دراسة تطبیقیة - الأدویة 

 .)م2004 ،في المحاسبة غیر منشورة

 حالة دراسة ،المرجعیة المقارنة باعتماد الإبداع قیاس الجبوري، عباس عصام عالیة -

 ،الإداریة التقنیة كلیة ،هیئة التعلیم التقني: بغداد(،الجلدیة للصناعات العامة الشركة في

  ).م2009 ،منشورة غیر العملیات تقنیات في ماجستیر رسالة

إطار مقترح لتطویر فاعلیة وظائف المحاسبة الإداریة عبد العزیز محمد أیوب زیدان،  -

السویس، جامعة قناة :مصر(،لإلكترونیةفي بیئة الأعمال الحدیثة في ظل التجارة ا

  ).م2004رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة،  ،السویس، كلیة التجارة بالإسماعیلیة



274 
 

استخدام سلاسل القیمة في تفعیل الموازنة الرأسمالیة عبد االله عبد الرحمن مصطفى،  -

عین  جامعة :عین شمس( ،مع التطبیق على نشاط البحث عن البترول واستغلاله

  .)م2012 ،شمس، كلیة التجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة

استخدام مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة في تعظیم عبد االله عبد االله أحمد الطبال،  -

السویس، جامعة قناة السویس، كلیة  :مصر( دراسة میدانیة،-القدرة التنافسیة للمنظمة 

  ).م2011راه في الإدارة غیر منشورة، التجارة بالسویس، رسالة دكتو 

ترشید  تتطویر استخدام المقاییس المرجعیة لدعم إستراتیجیاعماد سعید زكي الزمر،  -

جامعة : القاهرة( ،التكلفة وتحسین الجودة في منشآت الأعمال، دراسة تحلیلیة تطبیقیة

  .)م2005 ،القاهرة، كلیة التجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة،

استخدام أسالیب إدارة التكلفة الأغراض اتخاذ القرارات عمرو محمود رضا محمد،  -

القاهرة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمعرفیة، كلیة العلوم المالیة : مصر(،الإداریة

  ).م2010والمعرفیة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

سبي مقترح لتقییم إستراتیجیات الاستثمار في رأس ، إطار محافاطمة إبراهیم محمد رفیع -

دراسة تطبیقیة على شركات النفط  -المال البشري بهدف دعم القدرة التنافسیة 

عین شمس، جامعة عین شمس، كلیة التجارة، رسالة دكتوراه في : مصر( اللیبیة،

  ).م2007المحاسبة غیر منشورة، 

ة الموارد البشریة في تحقیق المیزة ، دور سیاسات إدار فاطمة علي محمد الربابعة -

التنافسیة للمنظمات العامة في المملكة الأردنیة الهاشمیة مع التطبیق على الجامعة 

جامعة القاهرة، كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة، رسالة دكتوراه في : القاهرة( ،الأردنیة

  .)م2006 ،الإدارة العامة غیر منشورة
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مدخل التكلف المستهدفة للرقابة على تكلفة الإنتاج مع ، فائزة محمود محمد عبید االله -

دراسات استطلاعیة لإمكانیة التطبیق في بعض شركات الصناعات التجمیعیة في 

الإسكندریة، جامعة الإسكندریة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في : مصر( ،مصر

  ).م1997المحاسبة غیر منشورة، 

تنافسیة للصادرات العربیة في ظل برامج الإصلاح لقدرة اللیلي عاشور حاجم سلطان، ا -

جامعة بغداد، كلیة الإدارة والاقتصاد، رسالة : بغداد( ،الاقتصادي، دول عربیة مختارة

  ).م2007دكتوراه في الاقتصاد غیر منشورة

 بالمنافسین المرجعیة المقارنة لاستخدام تحلیلیة دراسة ،باسیلى الفونس سموئیل مایكل -

(  ،للمنشأة تنافسیة میزة وتحقیق التكلفة إدارة بغرض الشاملة للجودة متكاملة كأداة

 المحاسبة في ماجستیر رسالة ،بالإسماعیلیة التجارة كلیة السویس، قناة جامعة :مصر

 ).م2009،منشورة غیر

محاسبي مقترح لتقریر التكلفة المستهدفة في ظل محمد حسن السعید، نموذج  -

جامعة عین شمس،  عین شمس،: مصر(دراسة تطبیقیة، -المتغیرات البیئیة الحدیثة 

  ).م2003كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

: نظام محاسبي مقترح لقیاس الأداء في المنشآت الصناعیةمحمد عبد المنعم سراج،  -

طنطا، جامعة طنطا، كلیة التجارة، رسالة : مصر(،مدخل القیاس على أساس القیمة

  ).م2011اه في المحاسبة غیر منشورة، دكتور 

استخدام مدخل إدارة التكلفة لخدمة صنع القرار في شركات محي سامي محمد الشباني،  -

دارة الأعمال،  رسالة : حلوان( ، )دراسة تطبیقیة(التأمین  جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  .)م2011ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 
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في  (BSC)استخدام بطاقة القیاس المتوازن للأداء مولي،مصطفى محمد أحمد جاه ال -

تقییم الأداء البیئي للمنشأة بهدف زیادة القدرة التنافسیة لها في ظل بیئة الإنتاج 

جامعة القاهرة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر في : القاهرة(دراسة میدانیة،  -الحدیثة 

  ).م2012المحاسبة غیر منشورة، 

دور الرقابة الداخلیة في تحقیق الجودة الشاملة في البنوك منال مجدي أمین،  -

دارة الأعمال، رسالة ماجستیر في : مصر(،التجاریة حلوان، جامعة حلوان، كلیة التجارة وإ

  ).م2006المحاسبة غیر منشورة، 

إطار محاسبي مقترح لتدعیم القدرة التنافسیة للوحدات مها على جودة على،  -

 عین شمس، : مصر( دراسة میدانیة، -عادة التصنیعالاقتصادیة في ظل نظام إ

  ).م2011كلیة لتجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة  ،جامعة عین شمس

 والمقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقنیتي بین التكامل النعیمي، حسین شاكر نادیة -

 تطبیقیة دراسة دیة،الاقتصا الوحدات في الإستراتیجي الأداء تقویم لأغراض المرجعیة

 كلیة بغداد، جامعة ،:بغداد(،ودیالى الوزیریة في الكهربائیة الصناعات شركتي في

 ).م2007 منشورة غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة، والاقتصاد الإدارة

إطار محاسبي مقترح لقیاس الأداء في ضوء متطلبات نواف سلیم عائش القثامي،  -

عین شمس، جامعة : مصر( ،البنوك التجاریة السعودیةالجودة الشاملة بالتطبیق على 

  ).م2001عین شمس، كلیة التجارة رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

، تقییم ملائمة أسالیب المحاسبة الإداریة الإستراتیجیة في تدعیم هبة عبد المتعال أحمد -

ة التجارة، رسالة دكتوراه في كلی،جامعة القاهرة: القاهرة( ،الإستراتیجیة التنافسیة للمنشأة

  )م2009 ،المحاسبة غیر منشورة
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إطار محاسبي مقترح لاستخدام المقاییس المرجعیة ودورها ولید یوسف عفیفي محمد،  -

في دعم المزایا التنافسیة في الوحدات الاقتصادیة، دراسة تطبیقیة على قطاع 

كلیة التجارة، رسالة جامعة حلون، : عین شمس(الاتصالات في جمهوریة مصر العربیة،

  .)م2011ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، 

 البنوك أداء تقییم في المرجعیة المقاییس مدخل استخدام محمد، االله عبد إبراهیم یاسر -

 غیر المحاسبة في ماجستیر رسالة التجارة، كلیة ،بنها جامعةبنها، : مصر( التجاریة،

  ).م2012 منشورة

( المرجعیة، المقارنة أسلوب باستخدام الاستراتیجي الأداء تقویم یوسف، دولاب یوسف -

 المعهد،جامعة بغداد: بغداد( ،)العمومیین المفتشین مكاتب من عینة في تطبیقي بحث

 ،منشورة غیر القانونیة المحاسبة في دكتوراه رسالة والمالیة، المحاسبیة للدراسات العالي

  ).م2012

 :أخرى والمؤتمرات العلمیة.4

أدور المحاسبین في إعادة تأهیل الفكر المحاسبي ن مصطفى هلال، حسی.د.أ -

ورشة عمل المدخل ( ،والتكالیفي لمواكبة التطورات التكنولوجیة وعصر الرقمیات

المحاسبي لترشید قرارات الاستثمار والتمویل، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الفترة من 

  ).م2006فبرایر  19-23

تقییم الأداء التنافسي للشركات عز الدین عبد الرؤوف، .وز طارق، أقند.توفیق تمار، أ -

مقاربة (الناشطة في سوق التأمین الجزائري في ظل الإصلاحات الاقتصادیة المنتهجة 

، أبحاث الملتقي الدولي حول أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة )وصفیة تحلیلیة

یجیات الاقتصادیة في الجزائر، جامعة المستدامة، منشورات مخبر السیاسات والإسترات

  ).م2009نوفمبر  11-10المسیلة، الجزء الأول، الفترة من 
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تفعیل دور الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة في ظل متطلبات إیمان أحمد أمین مجاهد، .د -

المؤتمر العلمي السنوي التاسع عشر، تحدیث الصناعة (، البیئة الصناعیة الحدیثة

 24-22لمتغیرات الدولیة، كلیة التجارة، جامعة المنصورة، الفترة من العربیة في ضوء ا

  ).م2003أبریل 

في تجوید  benchmarkingإمكانیة استعمال ال  ،غیاد كریمة.أ ،زرزار العیاشي.د -

سكیكدة، كلیة العلوم الاقتصادیة  1955أوت  20جامعة : الجزائر( ،التعلیم العالي

ر العربي الدولي الثالث لضمان جودة التعلیم العالي، والتجاریة وعلوم التسییر، المؤتم

  .)م2013

، تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات العامة والخاصة وفقاً عطیة صلاح سلطان -

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ورشة عمل : القاهرة( لمعاییر الأداء الإستراتیجي

 ).م2000یونیو،  15- 10لفترة من أسالیب إدارة التكلفة لترشید القرارات الإداریة، ا

  

  :المراجع بالغة الانجلیزیة: ثانیاً 

1- periodicals 
-  Art Koracis,Benchmarking The Slovenian competitiveness by 

system of indicators, Benchmarking An international Journal 
institute of Economic Research Ljubliana, Sllovenia , Vol, 14, 

No.5, 2007. 

- Gokhan Egilmez.Benchmarking road safety of U.S states: A DEA 
Based Malmquist Productivity Index approach, Accident Analysis 
and prevention 2013. 

-   Gunduz UIusoy Benchmarking best manufacturing practices a 
study into four sectors of Turkish industry, International journal of 
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Operations, Faculty of Engineering and Natural Sciences, Sabanci, 
University Istanbul, Turkey, and IIKnur Kkiz, Vol, 21, No.2001. 

-   Kari Komonen, A cost model of Industrial maintenance for 
profitability analysis and benchmarking , Production economies, 
Tampere University of Technology, Finaland Received 13 April 
2000, Accepted 21 December 2000. 

-    Kenneth A.Klase.The effects of Benchmarking of public works 
performance Measures on the cost – Effectiveness of service 
Delivery: Evidence from the North Carolia Benchmarking 
Project.Public works Management & Policy published by: SAGE, 
vol.19.(3).2014. 

- M.Billur Akdeniz Tracy Gonzalez – Padron An Integrated 
marketing capability benchmarking approach to dealer 
performance through paramedic and nonparametric analysis, 
Industrial Marketing Management, school of management 
Michigan state University, Vo., 39, 2008. 

-  Mahour Mellat Parast Stephanie G.Adams, Corporate social 
responsibility, benchmarking and organization Performance in the 
petroleum industry,  A Quality management prospective, Int 
J.Production Economics, school of Business and Economic North 
Corlina As state university, Vol, 139, 2011. 

-   Mohammad Z.Meybodi, Research and concepts strategic 
manufacturing benchmarking, strategic manufacturing 
benchmarking school of business, Indiana University Kokomo, 
Kokomo, Indian, USA.The TQM Magazine vol, 17, No, 3, 2005. 

-  Prabir K.Bagchi, Role of benchmarking as a competitive strategy: 
The logistics experiences , International journal of physica, school 
of business and public Management the George Washington 
University Washington, DC, USA, Vol, 26, No, 2, 1996. 



280 
 

-   Sergio Cavalieri, Sergio Terzi, Morco Macchi ,Abenchmarking  
service for the evaluation and comparison of scheduling 
techniques.Department of industrial Engineering politecnic di 
Milomo, Milomi.Italy, computers in Industry, Available online, 13 
June 2007. 

-  Sheri, J.Welich , MD, Brent R.Asplin, MD MPH, Suzanne Sone  
Griffith, RN MSN Steven, J.Davidson, MD, MBA, ames Augustine 
MD, Jermiah Schuur,  Emergency Department Operational 
Metrics, Measures and Definitions: Result of the second 
Performance Measures and Benchmarking Summit, Health Policy, 
concepts, Wright State University, Vol, 58, No.1, July 2011. 

-  Stanlee E.Fawectt, Process integration for competitive success 
Benchmarking barriers and bridges, Benchmarking An 
international journal, Department of Management, Marriott school 
of Management Brigham young University, Provo, Utah, USA, 
Vol, 8, No.5, 2001. 

  2- Research 

- Bonnie C.Johnson Benchmarking in Foodservice Operations, 
Athesis submitted to Orgeon sate University in Partial Fulfillment 
of  the requirements for the degree of doctor of philosophy, 
commencement June 1998. 

- Rebekka Martin Dudensing.Benchmarking Regional 
competitiveness the role of A regions economic legacy in deterring 
competitiveness, in partial fulfillment of the Requirement of the 
Degree Doctor of philosophy Applied Economics, A dissertation 
presented to Graduate school of Clemson University.2008.   

- Ricardo Rodrigo Stark Bernard, The benchmarking process: 
Empirical Evidences from Small and Medium, sized enterprises,  A 
Thesis submitted to the faculty of Graduated and Research  in 
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partial fulfillment of the requirements of  the Ph, D.in Business 
Administration The University of Montreal, December, 2005.  
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 الملحق رقم (1)

  بسم االله الرحمن الرحیم

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  كلیة الدراسات العلیا

  ).أخیاري/ ..................................................................(السید

  الله وبركاتالسلام علیكم ورحمة ا

  استبیاناستمارة :الموضوع

الإداریة  المحاسبة التكالیف و في الماجستیر درجة لنیل  بحث من جزءاً  عدی المرفق انیالاستب إن

  :بعنوان

دراسة حالة الشركة  ) المقارنة المرجعیة ودورها في دعم القدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي(

  .اللیبیة للحدید والصلب

احث بإعداد هذا البحث الذي یتناول نموذج المقارنة المرجعیة كأحد أسالیب إدارة التكلفة یقوم الب

إن مشاركتكم الفعالة في هذا الاستبیان تعتبر  ،وانعكاسه علي القدرة التنافسیة لمنشات الأعمال

فة لذا فإن الآراء التي تقدمونها سوف تكون محل تقدیر لما ثمتله من إضا ،ضروریة ولاغني عنها

  .مما ینعكس إیجابا علي هذا البحث ،قیمة تعكس الواقع الحقیقي للقطاع الصناعي اللیبي

  .إن جمیع الآراء سوف تكون موضع السریة الكاملة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

  .مع خالص شكري وتقدیري

  :الباحث
  إبراهیم عثمان علي إبراهیم

  0925745977:  تلفون
  

  :الشخصیة اتالبیان :أولاً 
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  . المناسبة الإجابة أمام) ( علامة بوضع التكرم الرجاء

  :العمر/ 1

  (    ) سنة 50-41  (     )   سنة 40-31    (     ) فأقل سنة 30

  (     ) سنة 60 من أكثر      (     ) سنة 51-60

  :العلمي المؤهل/ 2

  (      )عالي دبلوم(      )               بكالوریوس

  (      ) أخرى(      )                   دكتوراه(      )                 ماجستیر

  :العلمي التخصص/  3

  (       )     اقتصاد(      )       أعمال إدارة(   )      و تمویل محاسبة

  (       ) تكالیف ومحاسبة إداریة(      )     معلومات نظم(    )     وتمویل مصرفیة علوم

  (       )          أخرى(      )               إحصاء

  :المهني المؤهل/ 4

  )(      الأمریكیة القانونین المحاسبین زمالة(     )      البریطانیة القانونین المحاسبین زمالة

  (       )    اللیبیة القانونین المحاسبین زمالة     )     (   العربیة القانونین المحاسبین زمالة

  (       )                        أخرى  

  :الوظیفي المسمى/    5

  (       )  خارجي مراجع(       )         حسابات رئیس(      )    تكالیف  محاسب

                 (     )    نواب رؤوسا أقسام  أدارة مدیر(     )    مشروع مدیر(    )    مالي مدیر

  (       )أخرى                (     )      محاسب مالي

  :الخبرة سنوات/    6

  (       )سنة 15 - 11(   )   سنوات 10 -   5(     )     سنوات 5 من أقل

  (       )     عاما 20أكثر من (       )     سنة 20 - 16
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  فرضیاتال عبارات :القسم الثاني

  .موافقة المناسبمستوي ال أمام)  (الرجاء التكرم بوضع علامة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق المقارنة المرجعیة و تحقیق   :الأولي الفرضیة

  .التحسین المستمر والقدرة التنافسیة للقطاع الصناعي اللیبي

 أوافق العبارات

 بشدة

  أوافق

 

  محاید

 

  لا

 أوافق

 أوافقلا 

 بشدة

تطبیق المقارنة المرجعیة یضمن قیاس العملیات والأنشطة .1

 .نتجات والخدمات والاستراتیجیاتوالم

     

تمكن المقارنة المرجعیة من مقارنة العملیات والأنشطة والمنتجات .2

 . والخدمات والاستراتیجیات الخاصة بالمنافسین

     

تركز المقارنة المرجعیة  في أداء العملیات والأنشطة بما یحسن .3

 .أداء المنتجات والخدمات  

     

مرجعیة تقارن استراتیجیات المنشأة بتلك التي مكنت المقارنة ال.4

 .أصحاب الأداء المتمیز من النجاح

     

المقارنة المرجعیة تساعد في التعارف علي الأداء الأفضل في .5

 .المنشات المنافسة

     

المقارنة المرجعیة  وسیلة فعالة تستخدم في تحلیل نقاط القوة .6

 .راتجیةوالضعف عند صیاغة الخطط الإست

     

تساعد المقارنة المرجعیة على تحدید قسم أو وحدة تكون رائدة في .7

 .مجال عملها لتكون نموذج یقتدي به الآخرون

     

المقارنة المرجعیة من التقنیات الإداریة الحدیثة التي تبث نجاحها .8

  .كأداة للتحسین المستمر
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المقارنة المرجعیة وتكامل  تطبیق بین  حصائیةإ دلالة ذات علاقة توجد: الثانیة الفرضیة

  .الأدوات الإستراتجیة للتكلفة لدعم القدرة التنافسیة 

  

 العبارات

أوافق 

 بشدة

لا  محاید أوافق

 أوافق

 أوافقلا 

 بشدة

تطبق المقارنة المرجعیة بالتوازي مع الأدوات الإستراتجیة لإدارة .1

 .التكلفة یساعد علي تلافي معوقات التطبیق

     

تطبیق المقارنة المرجعیة بالتوازي مع الأدوات الإستراتجیة لإدارة .2

 .التكلفة یتكامل معاها لتحقیق تحسینات جوهریة في الأداء

     

التكامل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة .3

 .یساعد علي تحقیق الخفض الاستراتیجي للتكالیف

     

مل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة التكا.4

 .یساعد علي تحسین الإیرادات و الموقف التنافسي

     

التكامل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة ..5

 .یساعد علي تعظیم قیمة العمیل

     

التكلفة والمقارنة المرجعیة  التكامل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة.6

 .یساعد علي تحسین الإنتاجیة مع المحافظة علي الجودة

     

التكامل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة التكلفة والمقارنة المرجعیة .7

 .یساعد على توفیر المعلومات للإدارة الإستراتجیة للتكلفة

     

تكلفة والمقارنة المرجعیة التكامل بین الأدوات الإستراتجیة لإدارة ال.8

یمنع العودة إلى نقطة الصفر في تصمیم طرق وعملیات الإنتاج 

والاستفادة من أحداث التقنیات الانجاز العمل وتحسین القدرة 

 .التنافسیة
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 من خلال الكوادر الموجودة توجد مقومات لتطبیق مدخل المقارنة المرجعیة :الثالثة الفرضیة

  .للحدید والصلب بالشركة اللیبیة

  

 العبارات

 أوافق

 بشدة

لا  محاید أوافق

 أوافق

 أوافقلا 

 بشدة

نجاح المقارنة المرجعیة یتطلب دعم الإدارة العلیا ویعد المرتكز الأهم لنجاح .1

 .هذه العملیة 

     

یساهم تطبیق المقارنة المرجعیة في الشركة اللیبیة للحدید والصلب في تحقیق .2

 .تیجیة والحفاظ علي وضعها التنافسيأهدافها الإسترا

     

المقارنة المرجعیة مدخل ذو توجه خارجي من خلال قیام إدارة المنظمة بمسح .3

 .للأسواق بشكل مستمر واستخدام المعلومات في تطویر المنتجات الجدیدة

     

الشركة اللیبیة للحدید  في المالي المركز زیادةالمقارنة المرجعیة في  ساهمت.4

 .التكالیف تخفیض خلال من والصلب

     

تسمح المقارنة المرجعیة للإدارة الاطلاع على التجارب المیدانیة للمنشاة .5

 .التنافسیة التي تتبوأ مراكز ریادیة

     

تركز المقارنة المرجعیة بشكل مستمر على الزبائن من خلال العملیات التي .6

 .تساهم في تحقیق قیمة مضافة للمستهلكین

     

المقارنة المرجعیة تهدف إلى ابتكار التحسینات المستمرة في الأداء بالنظر  .7

 .إلى الممارسة الأفضل

     

 إدارة وتطویر وتحسین قیاس مجال في نوعیة نقلة تعمل المقارنة المرجعیة.8

 .الشركة اللیبیة للحدید والصلب في الأداء
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 الملحق رقم (2)

 محكمو الاستبیان

 الاسم

 

 الجامعة الدرجة العلمیة

ـــــدكتور.1 ـــ ــــراهیم : ال ــــ ـــابكر إب ــــ بـ

  الصدیق

ـــة  .أستاذ المحاسبة المشارك ـــــا، كلیـــ ــــوم والتكنولوجیـ ــ ــــودان للعل ـــة الســ جامعـــ

  .الدراسات التجاریة

محمد عبـد الحمیـد : الدكتور.2

  محمود

ـــة .  .أستاذ المحاسبة المساعد ــ ــا، كلی ـــ ــوم والتكنولوجی ــودان للعلـــ ـــة الســـ جامعــ

  تجاریةالدراسات ال

ــدكتور.3 ــــ ــدین : الــــ ــــ ــن العبــــ ــــ زیــــ

  بشاري

  .أكادیمیة السودان للعلوم المالیة والمصرفیة  .أستاذ المحاسبة المساعد

  

  

 


