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the needs of continuous  determineibility of the adoption of technical benchmarking to The poss
Empirical units.  performance of Iraq's economic gap in the the narrowingand improvement 

Study 
                                                                                                                                   :Abstract 

                                                                                                                                     
in the units of the Iraqi  hniquetec Projecting trying to find how to apply Benchmarking 

industrial business environment after its adoption effective technique for improving the 
ongoing performance of economic units in Iraq and through exposure to great interest in and 

based on the intense competition between the adoption of today's corporate environment 
goods and capital and the erosion of units as a result of international integration of markets 

different countries and through exposure to great interest in  the impact of barriers between
w to integrate principles of units, and then clarify the strong the units apply, and ho

interdependence between them and the building entrances to the continuous improvement of 
performance and improve competitive advantage, leading up to the rank of a distinct kind of 

economic units, E aim of performancethat fulfills customer satisfaction, lead to  performance
also because the attention of management technology to influence profitability and its 

ucts competitive position and market share in the belief that continuous improvement of prod
has  is the most important elements of competitive advantage for units providing products

to give a  came his researchTled researchers to focus on the nature of the technology,. 
n providing presentation on the reasons supporting the application of this technique i

products and units within the Iraqi industrial units, including serving reasons for use, the aim 
of highlighting the relationship between the possession of the continuous improvement and 

ch the units ofaccording to whithe development of competitive advantage  reference 
and performance between them  approved the application of technology to reduce the gap in

                                                                                                                          the units competition. 

 :لخصستالم  

فً ظل تنامً ظاهرة العولمة ودخول قٌاداتها فً لوحدات بٌبة الأعمال الصناعٌة العراقٌة إن المتتبع للوضع الراهن  
زدٌاد المنافسة بٌن القطاعات المختلفة، لٌجد أن الأسالٌب التقلٌدٌة لم تعد بذات فابدة تذكر كً أالحالً و تحدٌات القرن
مل على طً صفحات الماضً والبدء بؤتباع تقنٌات حدٌثة أثبتت التجارب نجاحها إذا مما ٌتطلب الع تبقى وتستمر،

إذا تطبٌق المقارنة المرجعٌة فً  كٌفٌةتسلٌط على لل كمحاولةالحالً جاء البحث وماطبقت وفق منهجها العلمً والعملً. 
لأندماج لنتٌجة كالوحدات  من قبلبها  ومن خلال التعرض لدواعً الأهتمام ،كتقنٌة فعالة لأؼراض تحسٌن الأداء أعتمدت

 اوأسالٌبه امبادبه إدماج كٌفٌةب الأهتمام فضلاعًن ،الدولً لأسواق السلع ورإوس الأموال وإضمحلال تاثٌر الموانع 
 ٌحقق و تطلعات الزبابنٌلبً متمٌز  أداء إلى وصولا التنافسٌة، المٌزةومداخل التحسٌن المستمر مع  الشدٌد هاترابطو

 .موارد البشرٌة عاملة فٌها ومجتمع محلً محٌط بها  ، ادارات بؤنواعها فً الوحدات من المصلحة لأصحاب فعالمنا
 إلى الؽربٌة وأوربا المتحدة والولاٌات الٌابان من كل فً المقارنة المرجعٌة حققتها التً ٌجابٌةلأا النتابج أدت ولقد

 إهتمام ٌرجع كما ،ألاداء وجودة المنتجات وتحسٌن لإدارةة فعالة كتقنٌ بها الأخذ علىالمنتجات  تقدٌم وحدات  تشجٌع
 تحسٌنال ؤنب  هالأعتقاد  السوقٌة وحصتها التنافسً، ومركزهاالوحدة  ربحٌةعل المباشر هاتؤثٌر إلى بالتقنٌة  اتدارلأا

 طبٌعتها على حثٌنالبا تركٌز وأدى .لمنتجاتا تقدٌم لوحدات بالنسبة التنافسٌة المٌزة عناصر أهم هو المستمر
 .الزبون ٌدركه كما المنتج جودة لقٌاس والثبات بالصدق سمتت ها التًسٌٌمقا لتبنً جادة محاولات وجود إلى وخصابصها

البٌبة  داخل المنتجات تقدٌموحدات  إحدى أفكار التقنٌة على حالة لتطبٌق ةمالداع الأسباب عنًً  عرضا البحث قدمٌكما س
 متلاكإ وبٌنا بٌنه العلاقة ٌخدم بماو نتج مشابه فً مساراته التكنولوجٌة وٌتسم بالمنافسةبالمقارنة مع م العراقٌة

 .لتقلٌص فجوة الأداء بٌنها وبٌن الوحدات المنافسة و التحسٌن المستمر للأداء
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  :المقذمة 
 
 منهجب الأداء إدارة لخلا من، والطرق بشتى التطورات مواكبة إلى المعاصرة الوحدات العاملة فً بٌبة الأعمال تسعى 

الى عصر المعلوماتٌة  تفاقٌة التجارة العالمٌةإفمن العولمة الى  ،عالم الٌوم  متؽٌرات لمواجهة وذلك ،التحدٌث إلى ٌسعى
، المتاحة قتصادٌةلأا الموارد إزدادت أحتٌاجاتها وتنوعت فً ظل وثورة الاتصالات التً حولت العالم الى قرٌة صؽٌرة

اتها فً دخول العالم الى نظام مترامً الأبعاد تسوده علاقات قابمة على المنافسة بٌن الوحدات نتٌجة وقد تمثلت تجلٌ
 من ستثماراتلأا فً جذب تسابقالودول الالأندماج الدولً لأسواق السلع ورإوس الأموال وإضمحلال تؤثٌر الموانع بٌن 

كل ذلك  فان شدة  أزاءو .التنافسٌة وتحقٌق للتمٌز عمةالدا للقوى ستجابةكؤ مستمرة تحسٌناتل هادفة بٌبة خلق خلال
 ومن، الرابدة الوحداتداء بٌنها وبٌن لأخلالها تقلٌص فجوة اتستطٌع من  تقنٌات الوحدات ن تعتمدأالمنافسة توجب 

 بالمقارنة رالقصو نواحً تحدٌدو داءالأ تقٌٌمل تظهروالتً  المقارنة المرجعٌة،ثبتت نجاحاً فً التطبٌق أالتً  التقنٌات
 المتحدة الولاٌات مثل الدول من العدٌد فً هاتطبٌق نتشرإ وقد.أداءها فً الجودة وتحقٌق معالجتها، علً لعملوا خرٌنلأبا

 قدراتها تنظٌم علً الوحدات مساندة فً القوٌة الأداة هً المرجعٌة المقارنة فإن ولذلك .والٌابان برٌطانٌا، الأمرٌكٌة،
 أنها إلا الوحدات، أداء لتقٌٌم أهمٌتها من الرؼم وعلً .الزبون رضا علً وحابزة القمة فً تكونلكً  ،عملٌاتهالتطوٌر

 تطبٌقها ومراحل أنماطها ،ماهٌتها علً الضوء لإلقاء ،البحث أهمٌة تؤتً هنا ومنالمعمقة.  الدراسة من حقها تؤخذ لم
  .التنافسًالمحافظة على وضعها والوحدات  ءلإحراز التحسٌن المستمر فً أدا

 

  مشكلة البحث : 
 

تها عن مدى قدرالتعبٌرفً والمعاصرة  هاتؽٌراتممواجهة فً  من قصور العراقٌةالصناعٌة بٌبة الأعمال  وحدات تعانً
جراء إ وعن طرٌقداء لأٌم اٌلتق الضٌق مما ٌتوجب علٌها الخروج من دابرة الإطار التقلٌدي ،على تحقٌق أهدافها

 التركٌز على تنمٌة نقاط التمٌز فً المنتج العراقًو المحلً أو الخارجً المنافسة فً السوق المقارنة مع المنتجات
وبالشكل الذي ٌحقق عوامل النجاح الأساسٌة للمقارنات الفعالة والتً تإدي للتمٌز  فٌه القابمة نقاط القصورومعالجة 
 مفهوم وطرابق تطبٌقعلى لصناعٌة العراقٌة الوحدات ا إداراتطلاع إمحدودٌة تنطلق المشكلة من  علٌهو .الحقٌقً

تحول التً و هابؤداءة القابمة تقلٌص الفجولثار الأٌجابٌة الناتجة من إعتمادها فً المٌدان لأاو تقنٌة المقارنة المرجعٌة
 علاج وطرق عملها أسالٌب و أدابها مراجعةببعملٌة مستمرة لقٌاس المنتجات ضد أصعب المنافسٌن و هادون قٌام

 عاملة من تقنٌاتستجابة لما موجود لأعلى االأقتصاربدلاً من  الى دور المبادر فً إعتماد التقنٌاتوتحولها  كلهامشا
  وأعتمادأفضل الممارسات لتحقٌق خطوة فً تؽٌٌر الأداء. التنفٌذووضعها حٌز 

 

 هذف البحث :
 
فً ظل ظروؾ صعبة ة ٌبٌبالمتؽٌرات المع  الى تكٌٌؾ سٌاساتها  الصناعٌة العراقٌة لوحداتٌهدؾ البحث الى دعوة ا 
 وبما ٌسهم فً التً تحملها فً طٌاتها ستناداً للمبررات العلمٌة والعملٌةإ عتماد تقنٌة المقارنة المرجعٌةإ لزمهات

 المحلً أو الخارجً السوقبمقارنة المنتج المحلً مع منتج منافس  عن طرٌقو داء فٌهالأتحسٌن مإشرات ال تشجٌعها 
الستراتٌجً للوحدات  داءلأامتابعة تقوٌم  ٌإثر فًوبالشكل الذي عة أسالٌب العمل وطرق علاج المشكلات مراجو 

لٌم نشطة التعأكمً واالتدرٌب التر توفرها التقنٌة عن طرٌق عن تنمٌة الملكات الفكرٌة والخبرات التً فضلا ،المنتجة لها
والمحافظة على المكتسبات الناتجة عن تطبٌق  ٌزة التنافسٌةلتحقٌق المعوامل النجاح الحاسمة  من أهم ضحتوالتً أ

  .المماثلة الأنظمةموابمة نتابج المقارنات مع  التقنٌة وزٌادتها ومن ثم
 

 فرضية البحث :
 
جراء المقارنة المرجعٌة إلتطوٌر وتحسٌن المنتجات المحلٌة عن طرٌق مكانٌة إهنالك "ٌنطلق البحث من فرضٌة مفادها  

عمال العراقٌة لأضمن بٌبة ا العاملةالصناعٌة لوحدات داء الستراتٌجً للأا تقوٌملأؼراض ات المنافسة لها مع المنتج
 مجال فً والخروج بها من دابرة النشاط ؼٌر الفاعل الى دابرة النشاط الكفوء القادر على منافسة بدابله محلٌاً وعالمٌاً 

 .فٌها " مً رضا العاملٌنعن تنا فضلاا  الحصة السوقٌة،نتاجٌة لأا،الربحٌة 
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 : همية البحثأ

 
الوحدات المنافسة والتً  مع اتمقارنالجراء أو الأداءلتقوٌم  تم الأخذ بهاالتقنٌات التً من  تعد تقنٌة المقارنة المرجعٌة 

 من هناو ،إلا أنها لم تؤخذ حقها من البحث المعمق والتطبٌق فً بٌبة الأعمال العراقٌةعتبارها وحدات رابدة إٌمكن ِ
، تهاالضوء على ماهٌ ة التً تتطلب إلقاءث، تلك الحداالصعٌد المحلً علىحداثة الموضوع  تنطلق أهمٌة البحث من

فضل الوحدات أمحاكاة أدابها مع اداء  وذلك بؽٌة أهمٌتها، وأنماطها ومتطلبات تطبٌقها فً وحدات بٌبتنا العراقٌة
مما ٌجعلها تتمكن من تحدٌد اوجه التحسن المطلوبة فً أدابها  لهاالمنافسة بؽرض التعلم من الممارسات الممٌزة 

المرجعٌة  المقارنة تقنٌةكما تنطلق أهمٌة البحث من أهمٌة وبالتالً ستصبح بمثابة اهداؾ تجتهد الوحدة لأجل تحقٌقها. 
وزٌادة قدرتها التنافسٌة  لمنتجاتهاالتحسٌن المستمر  ترومداء الستراتٌجً للوحدات التً لأمكانٌة تقوٌم اإتوفٌر  فً

رفد المكتبة المساهمة فً  وأخٌراً  بها المحٌطةالتكٌؾ مع البٌبة التنافسٌة  النشاطستمرارٌتها فً مزاولة إلضمان 
وتقدٌم محاولة جادة من الناحٌة العملٌة   ،سلوب دراسة الحالةأالعراقٌة بمساهمة بحثٌة تشكل إضافة معرفٌة باعتماد 

العراقٌة  الوحدات الصناعٌةداء أهمٌة تطبٌق المقارنة المرجعٌة لتحسٌن لأدراك عموم القٌادات إى تسهم فً زٌادة مستو
 بشكل مستمر.

 وٌركز البحث على المحاور الأتٌة : 
 

 . ةالمتوازن هلأداء وعناصر تصوٌبا:  المحور الأول
 .المحور الثانً: الأطار المفاهٌمً لتقنٌة المقارنة المرجعٌة

 .ث:ستراتٌجٌة التحسٌن المستمروإرتباطها بتقنٌة المقارنة المرجعٌةالمحور الثال
 .المحور الرابع: المقارنة المرجعٌة وأرتباطها كؤستراتٌجٌة بالتحسٌن المستمر للأداء  فً البٌبة الصناعٌة العراقٌة

 .ستنتاجات والتوصٌاتلأالمحورالخامس :ا
 

 المحىرالأول
 ةالمتىازن هلأداء وعنبصر تصىيبا 

 
 أحدالأداء والذي ٌعد بضرورة التعرٌؾ  ٌرى الباحثان لتقنٌة المقارنة المرجعٌة المفاهٌمً تفاصٌل الأطاربقبل الخوض  

والكفاءة ذات العلاقة بالنجاح  حمل بٌن طٌاته نكهة العمل ودٌنامٌكٌتهٌو التنظٌمٌة للأداراتالمصطلحات الجذابة 
بسبب الصلة الوثٌقة بٌن أسس المقارنة المرجعٌة وقٌاس الأداء  داتالوح تسٌٌر فً كبرى بؤهمٌة وٌحظى ،والفاعلٌة

ولكن الفوابد الحقٌقة تؤتً من إستخدام مقاٌٌس الأداء فً وضع أسس ، والذي ٌعتبر الخطوة الأولى نحو تحسٌن الأداء
 الأساسً الدافع ٌمثل هأن قمنطل من الباحثٌن طرؾ من المتزاٌد هتماملأا نال لذا ،المقارنة المرجعٌة الداخلٌة والخارجٌة 

 .والاستمرارٌة البقاء وهو  الربٌس هدفها تحقٌق فً إسهاما الأكثر العامل ٌعتبر كما عدمه، من وحدة أٌة لوجود
 بسبب الوحدات وظروؾ مواقؾ لتؽٌر نظرا بالدٌنامٌكٌة تتمٌز محتوٌاته أنو واسعا، مفهوما بكونه الأداء وٌتصؾ

 ق تفاإ وجود عدمفً  الدٌنامٌكٌة أسهمت فقد أخرى جهة ومن ،سواء حد على والداخلٌة الخارجٌة بٌبتها تؽٌرعوامل
 المعتمدة والمقاٌٌس المعاٌٌر ختلاؾلأ ذلكعزى وٌ .هتناولت التً البحوث كثرة رؼم هلمفهوم التعرٌفً المحتوى ٌخص

 ٌتصؾ والذي تنجز، أن ٌجب كما عمالالأ ز إنجا إلى ٌقود الذي الفعل ذلك إلى الأداء مفهوم وٌشٌر .الأداء دراسة فً
 الوقت فً ٌعكس كما المستهدفة، أسواقها فً الوحدة وبقابها لنجاح المحدد ٌعتبر فهو ثم ومن،ستمرارلأبالشمولٌة وا

 الأداء مفهوم أن إلى الإشارة تجدر كما المطلوب، التؤقلم تحقٌق فً فشلها أو بٌبتها، مع التكٌؾ على قدرتها مدى نفسه
 هذا وٌرجع الأداء، مصطلح لتعرٌؾ بالنسبة الباحثٌن بٌن تفاقإ ٌوجد والفعالٌة ولا الكفاءة هامٌن هما مصطلحٌنب ٌقترن

 التقنٌة الوسابل تفضٌل أعتمدعلى ففرٌق له، محدد تعرٌؾٌصاغ  مالم أهدافه واختلاؾ نظرال وجهات تباٌن إلى ختلاؾلأا
 واجتماعٌة تنظٌمٌة أبعاد ٌتضمن مصطلح الأداء عتبارإ إلى أخر رٌقف ذهب بٌنما للأداء، تعرٌؾ صٌاؼة فً التحلٌل فً

 فً ٌسع ولا هفً التعبٌرعن فقط والأرقام النسب ستخدامإ على الاقتصار ٌجب لا ثم ومن قتصادٌة،لأا الجوانب عن فضلا
 تنفٌذ أو  شاطن إنجاز أو عمل تؤدٌة على ٌدل الأداءفالأداء،  مصطلح هلتعرٌف (Kherakhem) نظر وجهة عرض هذا

القٌام  فً ٌتجسد الأداء أن التعرٌؾ هذا من لاحظوٌ المسطرة الأهداؾ إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام بمعنى مهمة،
 حسب الأداء ٌعبرالوحدة. و طرؾ من المرسومة والأهداؾ الؽاٌات إلى الوصول ٌحقق بما والمهمات والأنشطة بالأعمال

(Kaisergruber & handrieu) ٌؾرالتع من ستنتجٌ و،معٌن لنشاط جتماعٌةلأا الشرعٌة  على حكم إصدار عن 
 الشرعٌة جانب إلى تقوم التً للأنشطة جتماعًلأا تسابقلا إلى ٌقود بما جتماعٌةإ ومعرفة بفعل مرتبط الأداء ؤنب

 المالٌة مواردلل الوحدة ستخدامإ لكٌفٌة انعكاس أنه على الأداء إلى (Miller & Bromily) ٌنظرو.الاقتصادٌة
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 هو الأداء أن التعرٌؾ هذا من حظ، وٌلاأهدافها تحقٌق على قادرة تجعلها بصورة وفعالٌة بكفاءة ستؽلالهاإو والبشرٌة،
 لمحققةا والأهداؾ الكفاءة، عامل بذلك قصدٌو الوحدة موارد ستعمالإ فً الطرٌقة هما أساسٌٌن عنصرٌن تفاعل حاصل

 بالنسبة المفهوم أهمٌة أن نفسه التعرٌؾ من ستشؾٌ أن ٌمكنو .الفعالٌة عامل بذلك ٌقصدو ،ستعماللأا ذلك من
 بالرشادة التزامها ومدى أهدافها، قدرتها على تحقٌق حٌث من علٌها للحكم ٌستعمل الأداء أن فً تكمن الأعمال لوحدات

ومجموع   للسوق المقدمة القٌمة نبٌ الفرق  فً  الأداء ٌتمثلو .المتبعة الطرٌقة عقلانٌة مدى أي ذلك إلى الوصول فً
 الأداء فً سلبٌا همتسو دراوللم تهلكةسم تعتبر تكلفةال مراكز فبعض الأنشطة، مختلؾ تكالٌؾ وهًالقٌم المستهلكة 

 عوابد ومصدر المتاحة للموارد مستهلكة الوقتذات   فً وهً ربح مراكز تعتبر والأخرى تكالٌفها، طرٌق عن الكلً
التكلفة  مراكز تكالٌؾ - الربح مراكز هوامش = الكلً داءللأبمعادلة  ذلك ترجمة ٌمكنو ،الكلً داءالأ فًاهم تس ومنافع

 )ثنابٌة فً ٌتجسد الوحدةأداء أن المستهلكة بمعنى المواد من كبرإ قٌمة إنتاج الدالة أي تعظٌم ٌعنً الأداء فإن ثم ومن ،
 لإا ٌمكن و  إشباعها تم التً ت الحاجا القٌمة تعكس بٌنما ط،الوسٌ ستهلاكلأا عن التكلفة عبرت حٌث ،(قٌمة – تكلفة
  - كفاءة )،(سعر  -منفعة )،(سعر – جودة) الثنابٌات إحدى عن بدورها تعبر ( قٌمة  -تكلفة) ثنابٌة أن إلى شارة
  (.تكالٌؾ  -ٌزتم )،(فعالٌة
 على قلٌلة بدرجة تإثر الربح وصافً الاقتصادٌة المضافة القٌمة مثل الإدارة ستهدفتهاإ التً المإشرات أن الملاحظ ومن

 على تإثر أن ٌتوقع والتً الحالٌة بالأحداث كثٌرًا ترتبط لا فهً ثم ومن ماضٌة أحداث وتعكس تحفٌزالو القرارات تخاذإ
 لم لو حتى أعمالها قٌاس الوحدات على فإن وعلٌه.(Johnson, 1998, 34-39) . المستقبل فً الأداء تطوٌر
 ولورد تومسون ولٌام)وٌشٌر .الأحسن إلى داءالأحول تس علٌها الحصول ٌتم التً المعلوماتف، مرضً عابد لىع تحصل
 قٌاسه تعجزعن حٌن ولكن شٌباً  تعرؾ أنّك ذلك فمعنى بالأرقام، عنه وتعبر تتحدث ما قٌاس تستطٌع نه حٌنأ( الى كٌلفن

 أفكارك فً ستتقدم قّلما لكنّك معرفة بداٌة الأمر ٌكون الحالة تلك وفً ضبٌلة، ستكون معرفتك فإن بالأرقام، عنه والتعبٌر
 مما عمله ٌمكن قٌاسه ٌمكن ما إن(John Pratt) وٌشٌر205). ،  1998،جون )باترٌك و.العلم مرحلة إلى وتصل
 على أو وحدة كل أساس على الأداء قٌاس أهمٌة .1.(Osborne & Gaebler,  1992 ,146-154) : ماٌلً ٌعنً

 النجاح ترى لا النتابج، وعندما قٌاس عدم فً حالة النجاح تحدٌد صعوبة .2ٌعمل على كسب النتابج. ولإمس كل اسأس
 ستطٌعت لا عندما.4 .الإنجاز حقق لمن تقدٌر عدم إلى ٌإدي نتابج بوجود المعرفة عدم.3 .منه أن تستفٌد تستطٌع فلن

 ربط فً الأداء قٌاس ٌساهمو .وعدم تحدٌد طرق معالجته الفشل ةافبكٌة محتم فهذا دلٌل قاطع على النجاح مكافؤة الوحدة
 لحتمٌة الإدارٌة القٌادة تفهم ٌنبؽًو ،والتركٌز والقٌادة  ٌزاالتم تحقٌق إلى للوصول العامة ستراتٌجٌاتبالأ الأداء إدارة

 التحسٌن وضمان تحقٌقها إلى لسعًاكٌفٌة و متطلباتهم؟ وما ؟الزبابن هم من معرفةل الحدٌثة المداخل ستخدامأو التؽٌٌر،
داء لانها تتصؾ بالسهولة فً لأالمهمة فً قٌاس ا المقاٌٌسالمالٌة من فتعتبر  مقاٌٌسهوعند الذهاب الى  .المستمر
رباح والخسابر والمٌزانٌة العمومٌة التً توفر ما لأداء من ناحٌة، ولتوافر البٌانات من خلال حساب الأتجاهات اإتحدٌد 

المالٌة لا تقدم إلا  المقاٌٌسومع هذا تبقى لمعلومات للحصول على سلسلة من المإشرات من ناحٌة ثانٌة. ٌلزم من ا
بمفرده لتقوٌم الأداء  ٌكفًوالذي قد لا ؼٌر تنبإٌة وتركز على الربحٌة  هامعلومات مإشرات تارٌخٌة، بسبب كون

وفً .(  Niven,2002,17)مد تسعى لتحقٌقها. لأهداؾ طوٌلة اأهناك  حٌثلتحقٌقه الوحدات تسعى  ذيالالمستقبلً 
 وتعمل علىتركز على الزبون  من خلال نماذج مركبةتسوٌقٌة  تجاه باعتماد مقاٌٌس مالٌة والأونة الاخٌرة تبلور لأا

 ن المقاٌٌس التسوٌقٌة المتعلقةأومن منظور  مد الطوٌللأهمٌة فً اأقا من كونها الؽاٌة الاكثرنطلاإحتٌاجاته إتلبٌة 
ن أ بهذا الصددوٌرى . ) (Jackson& Sawyers,2001,37هداؾ المالٌةلأبالزبون ستكون حاسمة لتحقٌق ا

كثر وضوحاً عن الاداء لذا ٌتفق أعكس صورة تضمن مزاٌا المقاٌٌس المالٌة والتسوٌقٌة وستعتماد مقاٌٌس مركبة إ
مجموعة المنطلق من  داءلأً قٌاس االمقاٌٌس المركبة ف بؤعتماده (Kaplan & Norton)مع نموذج  انالباحث

تضع مجموعة  الوحداتن أما بتعبر المقاٌٌس المفردة عن هدؾ مفرد، و&.  (.14 ،1991 ،الدلٌمً): الأتٌةالمبررات 
 هداؾ بدل المقاٌٌس المفردة.لأعتماد مقاٌٌس مركبة تناسب اإهداؾ ولٌس هدفاً واحداً، لذا فمن المناسب لأمن ا

طراؾ وكل طرؾ له هدؾ ، فالعاملون ٌبحثون عن تعوٌضات وظروؾ عمل لأمجموعة من ا مع الوحداتتتعامل &.
دارة لأٌبحثون عن منتجات ذات جودة عالٌة وبسعر مناسب، وا الزبابنرباح، ولأفضل، والمساهمون ٌسعون لتعظٌم اأ

تعد المقاٌٌس المركبة ف لذا، محلً ٌبحث عن بٌبة نظٌفةنتاجٌة، والمجتمع الإعلى أسالٌب عمل تحقق أتبنً بترؼب 
تتسم البٌبة الحالٌة بالتعقٌد والدٌنامٌكٌة، مما &.تعجز المقاٌٌس المفردة.  ماحٌنوتحقٌق تلك الاطراؾ لؽاٌاتها مناسبة ل
المقاٌٌس  تبنًنشطتها وهذا ٌتناسب مع أداء تحدد مدى سٌطرتها على لأعلى مقاٌٌس لالوحدات ن تعتمد أٌتطلب 
  .المركبة
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 لمحىر الثبنيا
 المقبرنة المرجعية الأطبر المفبهيمي لتقنية

 
 ستمرارحٌاةلأ الملابم الوسط ٌعد الأخٌر لكون المحٌط عناصر مع التفاعل ٌستطٌع مفتوحاً ًً  نظاماالوحدات  تعتبر  

نفس الوقت وب الوحدات تحتاجها التً مدخلاتلل اً مصدر ٌعدوالذي   المحٌط -1:منها لإعتباراتلمجموعة من ا الوحدات
 .أهداؾ الوحدات تحدٌد عند بنظر الأعتبار المحٌط فً تحدث التً التؽٌراتب الأخذ -2.مخرجاتهاٌعد منفذاً ل

 فً ٌحدث تكنولوجً تؽٌر أي أن ذلك ،الخارجً المحٌط ٌفرزها التً التؤثٌرات خطورة تتعاظم عتباراتلأا لأهمٌةوبالنظر
 أجل من الكفٌلة الأسالٌب عن البحث ٌلزم المنطلق، هذا منو .لوحداتعلى ا إٌجاباً  أوًً  سلبا ٌإثر أن شؤنه من المحٌط
 متعدد ٌكون والذي المحتمل التؤثٌر عن تتولد التً التسٌٌر مشاكل ومعالجة نشاطها ٌمس أن ٌمكن تؽٌر كل مع التعامل

 Francisندما قام )ع(1111) عامعٌة لها دلالات تارٌخٌة تعود الى المقارنة المرجف .الوحدات داخل الجوانب
Lowell )التطبٌقات نجاحاً فً هذا المجال.كثرأطحٌن البرٌطانٌة للوصول الى فً معامل ال عملةسالٌب المستلأا بدراسة 
سلوب صناعً متمٌز من خلال قٌامه ؤ( الذي قام بتطوٌر خط التجمٌع ك1913فً العام )( Henry Ford) هوجاء بعد

كانت الٌابان  ةأعقاب الحرب العالمٌة الثانٌوفً  (.Evans, 1997, 448شٌكاؼو )بقار فً لأبجولات فً مواقع ذبح ا
ولى الدول التً تطبق المقارنة المرجعٌة على نطاق واسع فً بداٌة الخمسٌنات عندما ركز الٌابانٌون جهودهم على أمن 

لمكثفة التً كان الهدؾ منها الحصول ثناء زٌاراتهم اأمرٌكٌة فً لأفكار ومحاكاة الشركات الأستقطاب اأجمع المعلومات و
بداع منتجاتهم ومبتكراتهم فً نهاٌة إستناد علٌها فً لأعلى المعرفة وتكٌٌؾ ما شاهدوه لخصوصٌتهم الٌابانٌة وا

 ,1995 ,عمال )الشبراويلأس ان تكون تسمٌة المقارنة المرجعٌة موجودة فً قاموأالستٌنات وبداٌة السبعٌنات وقبل 
( Xeroxأستعملت فً مجال الصناعة من قبل شركة )حٌث  مرٌكٌةلأمتحدة اتطبٌقات الى الولاٌات الالنتقلت إثم .(123

 الأداء من والتعلم المراقبة جدوى وقد برهنت الشركة على .(Hill& Pullen, 2001, 42).فً نهاٌة السبعٌنات
 تكلفة فً وتخفٌض إنتاجٌتها تحسٌنب أكتسبت نجحوا التً المعرفة خلال ومن منافسٌهم وبٌن بٌنهم مقارنة المتفوق
 منالمتكونة  المقارن التفوق دورة مقومات على المرجعٌة المقارنة فكرة تبنى( Xerox)خبرة إلى ستناداإو .الأنتاج
 خطة ، رسم السوق فً المنتجٌن أفضل النجاح، تحدٌد فً المإثرة العناصر وهً تحدٌد وبلورة متتالٌة أنشطة أربعة

 متابعة ذلك وٌلً منافسٌها، بٌن الأفضل على الوحدة تتفوق ٌجعل بما السوق فً بالقابم مقارنة هداؾالأ أفضل لتحقٌق
 ,Johan).المتفوق التحسٌن إستمرارٌة ٌضمن بما نفسها تعٌد هاأن من التقدم والتؤكد وقٌاس الأداء فً التفوق دورة

ؽربٌة على مستوى الوحدات لتحسٌن موقعها فً دول أوربا ال هاوشهدت الثمانٌنات شٌوع تداول(.44-46 ,2000
رؼبة إلى الوفً التسعٌنات تصاعدت .(39، 2111البرواري، نتٌجة لانعكاس أثر متؽٌر المنافسة العالمٌة )كالتنافسً 

 ستمرار التطوٌر فضلا عن الأداء المتمٌز.لأستجابة لمتؽٌراتها كشرط لأإظهار قدراتها فً التكٌؾ مع البٌبة التنافسٌة وا
على تطور مقاٌٌس الأداء حٌث أصبحت المقاٌٌس الكمٌة والنوعٌة للأداء تستخدم فً كافة  ن للمقارنة المرجعٌة أثراً اكو
بعد أن كانت المقاٌٌس التقلٌدٌة تركز على المتطلبات  الجٌدة، لأدارةلتعلم والإقرار بإلمستوٌات وتمثل حجر الزاوٌة ال

جراء المقارنات المستندة الى معلومات لٌس لها علاقة بالبٌانات التشؽٌلٌة، إلأؼراض التخطٌط و عملتالمالٌة التً أست
على ، بسبب أن تلك النتابج لا ٌمكن أدارتها دون التركٌز فحسب دون ربطها بالنتابج المالٌة هاأدى ذلك إلى تطوٌر قدو

منافسة ومعرفة أن الطرٌق للنجاح ٌبدأ تحقق المزاٌا الستراتٌجٌة وتوفر إدراكاً فً توجهات ال والتً المجالات النوعٌة،
 ,Mc Nair &Lei fried, 1992) .من خلال الأهتمام برضا الزبون وجودة المنتجات بارزا"صبح الأداء ٌ عندما

الوحدات المنافسة  لدىفضل الممارسات لأستثمار إأداة فعّالة ومستمرة تعتمد على مبدأ  التقنٌةتعتبر و .(165-178
حٌث تسمح بتحدٌد أفضل الممارسات المحتملة عن  ،ااهبرات ومقارنة النتابج وذلك لتطوٌر مستوعن طرٌق تبادل الخو

القابلٌة والنجاح  معٌارل مستوفاةلٌست بفكرة جدٌدة بل  هاوأن أفضل ،دابهاأتحسٌن  التً تإدي الى تلكطرٌق البحث عن 
وٌنبؽً أن تكون  مع التعدٌلات، للتكرار القابلةلإبداعٌة ا التقنٌة ظٌراتها بؤعتبارهانلأعتراؾ بها من قبل او الكمًللقٌاس 

 اتت الممارساخارطة تصؾ تطورل وؼٌر مشترطةبالعوامل الدٌموؼرافٌة  للترجمة وؼٌرمرتبطةأفضل الممارسات قابلة 
          .إعتمادها ندعبالنفع  والعابدةو الفوابد الناجمه عنها 

من  (Benchmarking) المرجعٌة المضاهاة أو1المرجعٌة المقارنة تحأصب :مفهوم تقنٌة المقارنة المرجعٌة 1ـ2
، بخصوصهوجهات النظر تتباٌن  جتماعٌة،لأوكؤي مصطلح فً مجال العلوم ا،رمصطلحات الشابعة فً الوقت الحاضال

                                                 
1

، 1991أَتشش تطبٍك انتمٍُت فً انسُٕاث انًاضٍت ٌٔتضح رنك يٍ يٍثاق انًٕاطٍ انزي لذيّ سئٍس ٔصساء بشٌطاٍَا انسابك فً ػاو .  

ذ يٍ ػلالاث انششاكت بٍٍ فً انٕلاٌاث انًتحذة الأيشٌكٍت. ٔلذ ادث ْزِ انجائضة انى خهك َٕع جذٌ  ٔجائضة انذٔنت فً انًماسَت انًشجؼٍت

تحسٍٍ أداء انسهغ. ٔنزنك فأٌ انًماسَت انًشجؼٍت ًْ الأداة انمٌٕت فً يساَذة انٕحذاث ػهى تُظٍى لذساتٓا ػهى  بٓذفانحكٕيت ٔلطاع الأػًال 

 تطٌٕش كم انؼًهٍاث انذاخهٍت، نكً تكٌٕ فً انمًت ٔحائضة ػهى سضا انضبٌٕ ٔراث كفاءة ػانٍت .
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رؼم بروز  حلٌلالتبتناوله لمما دفع الكثٌر  ،كونه حدٌث نسبٌاً فً الدراسات المحاسبٌة ، على أهمٌتهوجود الأتفاق رؼم 
وفرٌق رابع  (طرٌقة)خرون )أسلوب( وفرٌق ثالث ٌعتبره أوٌدعوه داة ( )أفٌسمٌه بعضهم  ،هإختلافات فً التعبٌر عن

هناك شبه إتفاق على المعنى المقصود والفابدة  هنألا إالفروقات اللفظٌة  ورؼم ،(تقنٌةنها )ؤالمقارنة المرجعٌة ب ٌرى
مع للوحدة الداخلٌة العملٌات  مقارنةو قٌاسنها عملٌة ؤ( بGoetsch &Davis, 1997, 434) هاٌصففالمتحققة. 

عملٌة قٌاس نهاؤب ها( فٌعرفSpenleyو خارج  الصناعة التً تعمل فٌها.أما )أداء العالً من داخل لأالوحدات ذات ا
داء تساعد على لأٌس لومقارنة الممارسات الربٌسٌة للوحدة مع الممارسات الربٌسٌة للوحدات الأخرى لترسٌخ مقاٌ

بٌن المقارنة ( Krajewski & Ritzmanوٌربط ) .(Spenley, 1994, 51).فكار جدٌدة للتحسٌنأوضع 
نشطتها والمقارنة معها بنٌة لأنجازالوحدات الرابدة إفضل لكٌفٌة لأالسعً للفهم اعند المرجعٌة والتحسٌن المستمر

 (.(Krajewski & Ritzman, 1996, 141.الوحداتعمل  تؤكٌد على هدؾ الفهم لأسالٌبحٌثال،تحسٌن الأداء
بهدؾ  زلوحدات الأخرى ذات الأداء المتمٌمع أداء اما  وحدة أداء عملٌة مقارنةفهً  الأخرى ووفقاً للعدٌد من التعرٌفات
ً مجالها مع الى قٌاس أداء الوحدة مقارنة بؤفضل معاٌٌر للأداء للوحدات فبالأساس  وتستند إٌجاد مداخل وأفكار جدٌدة.

المعلومات  عمالتحدٌد معاٌٌر الأفضل فً الصناعة وكٌفٌة تطبٌقها لبٌان مستوٌات الأداء ومن ثم إستبٌان كٌفٌة 
الى  التقنٌة تسعىو (.435 ،2116 ،المؽربً)ستراتٌجٌات المختلفة لأكؤساس لبناء وصٌاؼة الؽاٌات واالمستخرجة 

اذ تمثل أفضل التطبٌقات شطة داخلٌة مشابهة.ال لنشاطات مشابهه أو مع أنالمقارنة مع أفضل التطبٌقات فً مجال الأعم
العملٌة المستمرة  وهً أٌضاً  (.(Blucher, et.al, 1999, 12 .تلك الممارسات المتبعة من قبل الوحدة النموذجٌة

التً تساعد الوحدة  ارؾأكتساب المعبٌن العملٌات والأنشطة المتشابهة بٌن الوحدات ومجالات العمل قاصدة  للمقارنة
ختٌارها ٌجب مراعاة إوعند ( Keehly,Steven,1997, 40 )والتعرؾ على فرص للتحسٌن. على تحسٌن أدابها

 الأدابٌة حد جوانب الأداء من خلال المقارنة بنموذج للتعرؾ على أسباب الفجوةأأو  الأداء الكلًمنظمة لتقٌٌم  هاأن
وقؾ عند حد فً التقٌٌم الذي ٌتم فً إطار الرإٌة المقارنة لأفضل نموذج لاتت ، وهًمعالجتها للوصول الى الأفضلو

، .) عبدالوهاب ل المعلومات فً سبٌل الأرتقاء بهتحسٌن والشراكة ما بٌن المنافسٌن بهدؾ تبادالولكنها تدور فً دورة 
الذاتً للممارسات النموذجٌة التحلٌل وٌمكن تحدٌد أفضل التطبٌقات من خلال المتابعة وعملٌات التقٌٌم و .(5،  2119

المتتسببة فً حدوث تحسٌنات قابلة للقٌاس  ٌتم تشخٌص أفضل التطبٌقاتو، التشؽٌلٌة ضمن الوحدة الأقسامفً 
تعلم من أفضل تطبٌقات المنافسٌن وعلى ضوء ذلك تجري الفً  المساعدة هاكما ٌمكن .خبراءال عن طرٌقق والتحق

محاكاة أدابها مع أداء أفضل الوحدات المنافسة بهً عملٌة قٌام الوحدة  قٌل عنهاحٌث  داءلأاالتؽٌٌرات لؽرض تحسٌن 
 .(2111،359،)حسٌن.لهان والتً ستكون بمثابة أهداؾ ٌو تحدٌد أوجه التحس لهاالتطبٌقات الممٌزة  لؽرض التعلم من

 . اتالوحدب الأداءمن خلال الملاحظة لنماذج  خرٌنلأفهً تقنٌة للتعلم من ا وعلٌه
.(The European Benchmarking Code of Conduct, 2001, 

www.benchmarking.gov.Uk   
 لها،مما ٌستدعً التقوٌم المستمرلأستراتٌجٌة ن تتؽٌر نقاط المقارنة كلما ؼٌرت الوحدة من أهدافها اأومن الطبٌعً 

العملٌة المستمرة بؤنها وهذا ماتم التشدٌد علٌه  (121 ,1995 ,الشبراوي . )احدةلمرة و ولٌس دٌنامٌكً وبشكل
والمنتظمة لتقوٌم الوحدات المعترؾ لها بالرٌادة فً مجال معٌن والتً تهدؾ الى التعرؾ على أسالٌب العمل والعملٌات 

هً أحد الأنشطة بجانب ذلك  (Zairi,1994, 61 . )التً تمثل أفضل الممارسات والتً تضع أهدافاً رشٌدة للأداء
داء أتركز على التقوٌم المستمر والمنتظم للمنتجات ووظابؾ العمل بالوحدات مقابل  والتًالمتعلقة بتحسٌن النوعٌة، 

الوحدات الأخرى والمشهود لها بالسمعة الطٌبة. وٌمثل الأداء نموذجاً لأفضل ممارسة تقوم المقارنة بتقوٌمه بقصد 
حٌث تطبٌقات،التحسٌن  بقصدالفاعل للمعلومات  عمالستلأو تعنً ا( Higgins, 1997, 60-68 وضاع .)الأتحسٌن 
 ,Bragg) بشكل مثمر هاستخدامإهً عملٌة الحصول على معلومات عن كٌفٌة تحسٌن عملٌات وحدة و قٌل فٌها

 .المعتمدلمإشر لوصول الى مإشر ٌفوق الأفضل طرٌقة على  قابم الأداءن ٌوكذلك هً مدخل لتحس .(549 ,2001
(The European Benchmarking Code of Conduct, 2001, 

       .)www.benchmarking.gov.Uk تدعوا الى مشاركة جمٌع الأطراؾ فً  هامن حٌث المشاركة فؤنما أ
ملٌن وتوفٌر اارٌة وللعالأدالرإٌة الواعٌة للقٌادة  ها علىحعملٌة التحسٌن المستمر لنشاط الوحدة وٌتوقؾ نجا

وإدارة الموارد البشرٌة بؤسالٌب ؼٌر تقلٌدٌة، الى  سالٌب الحدٌثة للعمل، وتخصٌص الموارد الكافٌة،الأالمعلومات عن 
عٌة قٌمة مرج اٌقصد بهكما  .(Higgins, 1997, 70 )  .          جانب أهمٌة تفعٌل العلاقات الخارجٌة للوحدة

 للتعرؾ ،فر داخل الوحدة أو فً وحدات أخرىأفضل أسلوب للعمل ٌتوامع  ٌتم الرجوع إلٌها فً عملٌة المقارنة متمٌزة
الجدٌدة التً تم التوصل إلٌها،  الأسالٌبق ٌتطبو التؽٌٌرات على الأنشطة محل الدراسة دخاللألأجل  الفجواتعلى أسباب 

 بٌنما.(2009،5 عبدالوهاب،.)للأداء التحسٌن المستمرخلٌة وهادفٌن لظروؾ الدالبالأعتبار مواءمتها  آخذٌن
من الوصول إلى الأداء  تمكنددة تجشؾ تطبٌقات متتكحصٌنة  قوٌةبمثابة أداة  هاالى إعتبار (Sedgwick)ٌذهب

ؼراض لأ ٌقٌنٌةأهداؾ  و تبنٌها لتكون هاعمل على فهم كٌفٌةوتساعد عن طرٌق التعلم من أفضل التطبٌقات  الأفضل
تفوق الوحدات الأخرى فً  أسبابأخٌراً ٌرى بؤنها فن البحث عن و (.Sedgwick, 1995, 401) .المستمر التحسٌن

http://www.benchmarking.gov.uk/
http://www.benchmarking.gov.uk/
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التقنٌة ب هاٌمكن وصف لى ماتقدمبناء عو(.211 ،211.)الهنداوي، داءالأتحسٌن لتها االأسترشاد بممارسلٌتم الأداء 
جمع المعلومات عن نبض السوق  وتتطلبمع منتجات المنافسٌن،ت منتجاالمقارنة ملامح بمنتجات اللتطوٌر  المعتمدة

 . هافٌ العاملةفً بٌبة الاعمال  الحاصلةوالتحركات 
 :المرجعٌة المقارنة تقنٌةإنتشار سبابأ دواعى 2ـ2
 مع رٌنخلأابواسطة والمختبرة الكفوءة العملٌات تطبق حٌثالمستمرة على الأداء  التحسٌنات لأدخال تقنٌة فعالة  تعتبرـ 

 ( .234، 2115) سلٌم ، .وحداتهم حالٌا فى الموجودة العملٌات تلابم بحٌث فهاٌوتكٌ هاتحسٌن على التركٌز
 المقارن القٌاس طرٌقة إمكانٌات من الجٌدة الأستفادة على وتساعد أكبر بسرعة التحسٌنات إدخال فى الوحدات تساعدـ 

 . كفاءة ركثأو أسرع بصورة التحسٌنات إحداث فى قدما ًللمض
 .الجادة المنافسة على الوحدات خرٌنلأا من التعلم طرٌقة تساعدحٌث ،  التراكمٌة الخبرة تعزٌز فى قابلٌةلا ـ 
 واتالأد من هًو (.431، 2116. ) المؽربً ، ةالتنافسٌوالأهداؾ  النتابج لتحقٌق أداة المرجعٌة المقارنة تقنٌة عدت ـ 

 الأداةً ه تلٌس التقنٌة أن الحسبان فى ٌإخذ نأ وٌجب ،الوحدة ستراتٌجٌةإ مع تماشىت بطرٌقة ستخدمت عندما القوٌة
 لوحداتفا . الجودة لتحقٌق المبذولة المجهودات على والتعرؾ داءالأ لقٌاس الأدوات الأخرى محل تحل التى الوحٌدة

 المرجعٌة المقارنة تقنٌةو لتنافسٌةا المزاٌا لتحقٌق تساعدهاس التى القوة لاتوتقررمجا  معها تعاملت التى الأسواقتحدد
 . الضعؾ نقاط وتحجٌم القوة لاتمجا تنمٌة على لمساعدةل أداة الاماهو

 وتطوٌر لتنمٌة التوجه من والأستفادة ًالخارج المنافس وتحلٌل لدراسة التوجه على المرجعٌة المقارنة تقنٌة تعتمدـ 
 تنمٌة وبٌن والفعالٌة نتاجٌةلأا بٌن يالجوهر رتباطلأا تحقق نأ الوحدات من العدٌد استطاعت وقد. ًالتنظٌم الأداء

 قادرة جدٌدة إدارة لتصبح البشرٌة الموارد وتنمٌة إدارة تصمٌم إعادة على الوحداتتركٌز كان ولهذا . البشرٌة الموارد
 مستواهم ورفع للعاملٌن دءلأا من عال مستوى تحقٌق و فعالٌةو بكفاءة  هداؾلأا إلى للوصول الجمٌع مساندة على
 المرجعٌة المقارنة تقنٌة إستخدام يٌإدو .المحٌطة البٌبة فى السابدة التؽٌرات مواكبة من ٌتمكنوا حتى ًوالفن ًالعلم
  :التالٌة ساسٌةلأا عتباراتلأا للاخ من للوحدة قٌمة خلق إلى
 .السوق فى اً تقدم ركثلأا المنافسة خرىلأاالوحدات و بٌن الوحدة داءلأا فجوة تحدٌد على التركٌز. 1
 .والتطوٌر بتكارلأا تلأمجا خوض نحو الموارد البشرٌة العاملةا لدى حافز خلق. 2
 المتفق وأ المدروسة فكارلأا وضعالوحدة و فى تطبٌقها إمكانٌة تحدٌد معالوحدات  فى المطبقة الجدٌدة فكارلأا تحدٌد .3

 .رشٌدة قرارات وإتخاذ فضلأ خدماتو جدٌدة منتجات على للحصول تمهٌدا التنفٌذ موضع علٌها
 ٌلً: رنة المرجعٌة  بما من خلال تطبٌق المقا المتحققةجمال المنافع إٌمكن   :منافع تقنٌة المقارنة المرجعٌة  :3ـ2 
 الرابدة. الوحداتواداء  الوحدةبٌن الأدابٌة للفجوة  الصحٌحفً التحدٌد  المساعدةـ 
 حاجات بؤن الوعً وزٌادة والعاملٌن فٌها على تبنً التؽٌٌرالوحدة  ة لدى قٌادةتوفٌر المناخ الملابم وتعزٌز الرؼبـ 

 .للتطبٌق قابلة عمل خطط وضعتطوٌر ِإمكانٌة الاستجابة السرٌعة لمتطلباتهم وعن طرٌق و دابم  تؽٌٌر الزبابن فى
 .ٌؾلأؼراض تخفٌض التكال فضلأستخدام إاكبر و بشكل كفوء وبفعالٌةتضمن تخصٌص الموارد ـ 
لتحقٌق  المستمر التحسٌن ثقافة بقصد خلق ولوٌة فً التنفٌذ.لأهتمام اللازم والأعطابها اإتحدٌد العملٌات الحرجة وـ 

 والذي لٌس له نهاٌة محددة. التماٌزالسباق نحو 
                                                 (www.quality america.com/articles/cqm5A6.htm) 

 ن تبنً فً ذات الوقت الذي تعالج فٌه نقاط الخلل.أبالوسابل التً تمكنها من  الوحدةتزود ـ 
 .فضل مما هً علٌهأ وجعلها لوحدةلضافٌة إحتمالات تحقٌق عوابد مالٌة إفً زٌادة المساهمة ـ 
، واتاحة فرصة التعلٌم المستمر ونقل الخبرات من الوحدات الرابدة  الوحدةبموارد البشرٌة العاملة التطوٌر نظم تدرٌب ـ 

تصبح موجهة لحل المشاكل والتركٌز على لبهدؾ تؽٌٌر أسالٌب العمل التقلٌدٌة وأحداث تؽٌٌر فً الثقافة التنظٌمٌة 
 . الخارجٌة البٌبة فً للتؽٌرات سٌةالحسا زٌادة  تحقٌق الأهداؾ المتعلقة بالتحسٌن المستمر للأداء

توفٌر  ، مماٌتطلببانجازاتها المتمٌزةبالفخر  وجعلها تشعر الموارد البشرٌة العاملة على معنوٌات ٌجابًلأالتؤثٌر اـ 
 بجانب المساعدةعلى وضع نظام اكثر دقة لتحفٌز العاملٌن.تعاون الالمناخ لتحقٌق 

 وكفوء. داء العمل بشكلأسلوب لأفضل لأن خلال تهٌبة الفهم ام الوحدةنتاجٌة إمكانٌة زٌادة إتعزز ـ 
وبالشكل الذي ٌمكن الوحدة  من خلال التحسٌن المتسارع والمستمرللوحدة تسهم بشكل فاعل فً بناء مٌزة تنافسٌة ـ 

 .على البقاء فً دابرة المنافسة مع الوحدات الرابدة فً النشاط الذي تعمل فٌه
تتسع فرصة الأبتكار بحٌث ل عن تحسٌن الأداء ووالتجدٌدٌة لفرٌق العمل المسإ والأبتكارٌة ٌةبداعلأالقدرات ا تشجٌعـ 

 أمامهم لتشمل جمٌع الوحدات المشاركة معهم فً المقارنة المرجعٌة .
ء امقاٌٌس أداء تنافسٌة خارجٌة تإدي بالضرورة إلى زٌادة كفاٌة وفاعلٌة مقاٌٌس الأد للتقنٌةٌخلق التركٌز الخارجً ـ 

 هداؾ جدٌدة.أتساعد على إكتشاؾ ممارسات جدٌدة تإدي الى تحقٌق  الداخلٌة وتجعلها أكثر تنافسٌة و
تخلق المقارنة المرجعٌة حافز الطموح لدى إدارة الوحدة لكً تتمٌز فً ادابها ضمن مجال الأعمال الذي تعمل فٌه ـ 

 (.2111،364 ،)حسٌن  وتتجه نحو التؽٌٌر إلى كل ما هو أفضل وجدٌد .
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تساعد إدارة الوحدات على تحدٌد مواطن القوة والضعؾ فً داخلها وبالنتٌجة العمل على تعزٌز  القوة والمحافظة ـ 
 علٌها وبنفس الوقت محاولة معرفة أسباب مواطن الضعؾ للتؽلب علٌها .

الحدٌثة فً العمل وبالنتٌجة  تمنع النمطٌة وتكرار الأشٌاء فهً فً حالة بحث دابم عن الأفكار الجدٌدة وعن الأسالٌبـ 
 ستكون مهارات إدارة الوحدة دابما متجددة ومتطورة وبعٌدة عن التقادم .

تقود إلى الانفتاح على التطبٌقات الخارجٌة وبالشكل الذي الإسراع فً عملٌة التؽٌٌر وإعادة الهٌكلة فً الوحدات ـ 
  الأداء الحالً.المبتكرة من خلال البحث عن أسالٌب الإبداع لتحسٌن مستوى 

جعل التؽٌٌرات فً و إدي إلى تحسٌن أدابها أول بؤول.تسوالتً ختبار ممارساتها الحالٌة إإجبار الوحدات على ـ 
جابة على التساإلات الخاصة  لأبعد تمكنها من التزامها من قبل الوحدات ودعمهم لها. إالتطبٌقات قابلة للتنفٌذ من خلال 

 أن نكون ؟ وكٌؾ نصل الى حٌث نرٌد ؟ وكٌؾ نبقى حٌث نرٌد ؟ ن ؟ وأٌن نرٌد لأبؤٌن نحن ا
عن طرٌق www.dti.gov.uk/quality/benchmarking)الحالً) لموقؾ الوحدة والأدراك الفهم ـ تحسٌن

 .بها تعمل التى الصناعة فً الأفضل بالأداء الأقتداء على الوحدات المنافسة لزٌادة القدرة فى المنافسة لعناصر الفهم
  .(Reddy& Acharyulu, 2005,1-12المستقبل فى القمة الوحدات على تجعل التى والأنشطة العملٌات ضعوـ 
.) 
 . (514، 2111) حسن ، الحقٌقٌة والمقاٌٌس النجاح عوامل تحدٌدتمكن من  إستراتٌجٌة أهداؾ بوضع الثقة بناء ـ 
 مجموعة من السمات لعل من أهمها الأتً : نٌةللتق ٌتضح بؤن : ساسٌة لتقنٌة المقارنة المرجعٌةلأالسمات ا:4ـ2
العملٌات الشبٌهة مع الوحدات ذات  ومقارنتهاالمفتاح الناجح لتوصٌل أهداؾ الوحدة ومإشرات الأداء المناسبة لها ـ 1

 .       أو التفوق علٌها من حٌث تلك المإشرات للوصول الى نفس  المستوى فضلأوالتً تإدي دور 
و تتم فً أطار  أنشطتها والتً لاتتوقؾ عند حد أحدلتقوٌم الأداء سواء للوحدة ككل أو منظمةو عملٌة مستمرةـ 2 

فً سبٌل التعرؾ على الفجوات الحقٌقٌة والعمل على تقلٌصها  داخلً أو خارجً بقصدالرإٌة المقارنة لأفضل نموذج 
ا تنص علٌه المواصفات لتحقٌق الشراكة تجرى المقارنة بٌن ماموجود وما ٌجب أن ٌكون طبقاً لمو .التحسٌن المستمر

  .مع الوحدات الناجحة التحسٌن والتطوٌر بناءأً علٌها إجراءوتبادل المعلومات فً سبٌل الأرتقاء بالأداء فً 
 تتمثل أهمٌة المقارنة المرجعٌة بالنقاط الأتٌة :المقارنة المرجعٌة :تقنٌة أهمٌة 

وتوفٌر فرص  ،لى الوحدات التً تقوم بتؤدٌة نفس المنتج بتكلفة أقلتخفٌض تكالٌؾ ألانتاج من خلال اللجوء اـ 1
 2        .وبالشكل الذي ٌشجع على المنافسة على تحسٌن الأداء وأدخال آلٌات السوق ضمن إسًترتٌجٌات العملالتعاون 

وبالشكل الذي ٌحدث  تاحة فرصة لنقل الخبرات والمعارؾ من الوحدات الأخرىإتؽٌٌر نظم وأسالٌب العمل التقلٌدٌة وـ 
والتركٌز على والفجوات الموجودة فٌها  وجعلها تتجه نحو حل مشاكل الأداء تؽٌٌراً فً الثقافة التنظٌمٌة للوحدة

 الأولوٌات المرتبطة بالتحسٌن المستمر وتحقٌق الجودة الشاملة . 
ما كانوا طرفاً فٌها وشاركوا مشاركة جادة سترتٌجٌات الوحدة طالإلتزام العاملٌن بتطبٌق برامج وإتتٌح التقنٌة فرصة ـ 3

حٌث  تحسٌن القدرات لفرٌق العمل المكلؾ بتحسٌن الأداء،عن طرٌق ٌجاد الحلول المناسبة لها إفً تشخٌص المشاكل و
 أمامهم. والتجدٌدالأبتكارالأبداع وتتسع فرص 

 بؤعتماد تقنٌات جدٌدة، فجوات الأداءد والتً تساعدها فً س تمكٌن الأدارة من ألأجابة عن مجموعة من التساإلاتـ 4
    .حقق الرضا للزبابن المتعاملٌن مع الوحدة تنماذج جٌدة للأداء  بناء وحٌث نرٌد  البقاء ٌةكٌفهمها ألعل من 

، ها على نوع العمل المراد تطوٌرهٌتوقؾ أختٌار عدة أنماط التقنٌة:تتوافر لدى  المقارنة المرجعٌةتقنٌة  أنماط :5ـ2
، فضلاً عن توافر الموارد المالٌة والبشرٌة ز المقارنة المرجعٌةنجالأتوافر الخبرات المتراكمة واللازمة ومدى 

تتم فً داخل الوحدات الكبٌرة والتً حٌث  :المقارنة المرجعٌة الداخلٌة :ماٌلًلعل من أهمها ، وول علٌهاومصادرالحص
ساس للمقارنة لتحسٌن أداء ؤاء متمٌز داخل الوحدة وإعتبارها كأعتماد وحدات تنظٌمٌة ذات أدٌمكن وأدارٌة،  لها فروع

خر أو آداء أحد الفروع مع فرع لأالوحدات التنظٌمٌة الأخرى لنفس الوحدة. وٌدخل ضمن هذا النوع المقارنة المرجعٌة 
ماثلة أو ؼٌر والتً تتم بٌن الوحدات وبعضها البعض مت :المقارنة المرجعٌة الخارجٌة .أقسام محددة فً ذلك الفرع

وتقتصر المقارنة على أحد انشطة الوحدة بنشاط فً وحدة أخرى، وقد تمتد المقارنة الى ، متماثلة معها فً النشاط
وقد ساعدت العولمة  ،الداخلٌةوذلك عندما لاتتوافر الوحدات المتمٌزة بالأداء فً مجالات العمل  ٌةوحدات خارج
  .تطوٌرالللمقارنة بقصد  خارجٌة التشجٌع نحو أعتماد وحداتب والتكنولوجٌا

المتنافسٌن من حٌث هٌكلة المنتجات  فضلأتقوم على أساس المقارنة المباشرة مع و :المرجعٌة التنافسٌةالمقارنة 
لذلك  ،داءلأا فضل فًألتحقٌق مستوٌات و عة للمحافظة على أوضاع المنافسةوألاسترتٌجٌات المتب وطرق العمل الخاصة

فً مجال مقارنة المنتجات ، التكنولوجٌا، الافراد، الجودة،  عملداء( حٌث تستلأارنة المرجعٌة فً اٌضاً )المقأتسمى 
للحفاظ على سرٌة المعلومات وذلك طرؾ ثالث تتم من ن أوبشرط التسعٌر وبقٌة المجالات التً تنعكس على الاداء 

ٌتم الأتفاق مع الشركاء  وبموجبها ؽٌلٌة:المقارنة المرجعٌة التش.(Evan, 1997,448) .من المنافسٌنالمتبادلة 
واحدة بصرؾ النظر عن لمقارنة بٌن الوظابؾ أو العملٌات الادارٌة ذات الطبٌعة الل الذٌن ٌقومون بؤداء مهام مماثلة

الذي ٌتٌح فرص التعلم عن طرٌق التؽٌٌر فً ثقافة الوحدة التخطٌط الأستراتٌجً ، وٌحتاج هذا النمط الى نشاط الوحدة
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وٌتٌح هذا النوع تحقٌق عوابد أسرع على تحسٌن الأداء من المقارنة  ،ٌهها نحو ثقافة التعلم والأبتكارقلٌدٌة وتوجالت
، وتتم عن أدابهاعندما تبحث الوحدات عن مجالات لتحسٌن  عملوتست المقارنة المرجعٌة الأستراتٌجٌة:الأستراتٌجٌة.

وتشمل المقارنة على مجالات العمل الجدٌدة  ،وحدات الأخرىدت الى نجاح الأطرٌق دراسة الأستراتٌجٌات التً 
حداثها إ، رؼم وقت الذي تستؽرقه لتحقٌق الأهداؾا ٌسجل علٌها بصعوبة التنفٌذ وطول الموالمنتجات المنافسة، وم

 العمل ءاتإجرا لتشمل هداؾ بجانب هندسة الأعمال وإعادتهاالأبلورة ستراتٌجٌة التركٌز وإعادة  فلسفة لنقلة نوعٌة فً
وتتضمن  المقارنة المرجعٌة الوظٌفٌة:     (.2119،1) عبدالوهاب ،.للوحدات لتزامات التنافسٌةلأوا وخطوط الأنتاج

من خلال الشراكة مع الوحدات الأخرى والتً تعمل مقارنة وظٌفة معٌنة )التسوٌق ،الموارد البشرٌة(.وقد تتم المقارنة 
التموٌل ( وخطوات العمل  –الموارد البشرٌة  –التسوٌق  –وحدات ) ألانتاج فً نفس القطاع بهدؾ تحسٌن وظابؾ ال

 لأنماط المقارنة ملابمة أكثر تقسٌم وهناك ،المتماثلة لبعض الوظابؾ نزولاً الى خطوات العمل التفصٌلٌة وأبتكار الطرق 
 ماٌلى: أهمها منومعٌنة  تصنٌفات حسب مقارنات ٌشتمل على

 فإذا كان خارجٌة أو داخلٌة إما المقارنة نقاط تكون الأساس هذا وعلى :المقارنة مجال حٌث من ةالمرجعٌ المقارنة
 كان إذا أما ،الوحدة أخرى داخل عملٌة مع عملٌة مقارنةوب داخلٌة مقارنة المرجعٌة المقارنة فتكونً داخل مجالال

 من المرجعٌة المقارنة .خرىأ وحدة فى خرىأ عملٌة مع ما وحدة فى مقارنةعملٌةوب خارجٌة المقارنة فتكون خارجٌا
منافسة  وحدات مع كانت المقارنة فإذا من عدمه منافسة وجود حسب المقارنة تقسموبموجبها  :المنافسة مجال حٌث

 منتجات  فى تعمل منافسة ؼٌر وحدات مع كانت إذا تنافسٌة أما المقارنة فتكون  متشابهة أسواق او السوق فً نفس
 :التطبٌق نطاق المقارنة المرجعٌة من حٌث (.11-9، 2114) توفٌق ،تنافسٌة. ؼٌر المقارنة فتكون أخرى وأسواق

 تكون قد و النظري المجال فى مرجعٌة ومقارنة التطبٌقى المجال فى مرجعٌة مقارنة إلى الأساس هذا على تقسمو
 للعملٌاتعملة المست الأداء بمستوٌات ةالوحد فى ما عملٌة فى عملةالمست الأداء مستوٌات فى التقدم نقاط مقارنة

 الأخرى الوحدات من ؼٌرها مع تطبٌق الوحدة لعملٌاتها كٌفٌة فى المقارنة تكون وقد .خرىلأا الوحدات فى المشابهة
وٌخلص البعض بؤنه هنالك نوعٌن من المقارنة وهما .ونقلها وإقتباسها هاتنفٌذ فى تعملةالمس الطرٌقة تعلم بهدؾ

 (.12-2119،11)عٌسى،رجعٌة فً مجال الأداء وفً المجال التطبٌقً وكما موضحة أدناه:المقارنة الم
 

    
 

 
 
 
 
 
 فى جعل الوحدة إلى المقارنة وتهدؾ :الزبون رضا على التركٌز- 1: المرجعٌة ةنالمقار تقنٌة تطبٌق :متطلبات 2-6

 .جودة علىبؤ المنتج تقدٌم إلى تسعى بل بالمتطلبات وفاءال بمجرد ًتكتفن ل الزبابن فهى رضا على وحابزة القمة
 والمقارنة عامة بصفة جدٌدة عمل ونظم وأسالٌب مفاهٌم إدخال ٌتطلب :العلٌا الأدارٌة القٌادات وإلتزام دعم  2-

 .بذلك الأدارٌة القٌادات قبل من والتزام قناعة هناك تكون أن بصفة خاصة المرجعٌة
 .موضوعٌة مقارنة معاٌٌر لتكوٌن جٌدة وبٌانات معلومات نظم إلى ق التقنٌةتطبٌ ٌحتاج :فعالةمعلومات  نظم توافر  3-
 .موضوعٌة وصحةاكثر بٌانات ٌوفر الأدارٌة الوحدات بٌن التجانس إن :المقارنة وحدات بٌن التجانس  4-
 .ذلك على مشجعة لتنظٌمٌةا الثقافة تكون ان ٌتطلب المرجعٌة المقارنة تطبٌق :التنظٌمٌة الثقافة تؽٌٌر  5-

 على تساعد ت مقوما توافر ٌتطلب التقنٌة تطبٌق نأ ،فٌه مما لاشك: المرجعٌة المقارنة تطبٌق مهارات و مقومات:1ـ2
 (. 51 -41،  2114) توفٌق ،  ما ٌؤتً: المقومات هذه همأ ومن ، العملً الواقع فً هانجاح

لمعدلات  تنظر لا واعٌة قٌادة توافر ٌتطلب , المرجعٌة المقارنة تقنٌة قتطبٌ أن ، فٌه لاشك مما :الواعٌة القٌادة ـ 1
 بل ، ماضٌة سنوات فً الوحدة نفس أداء بمعدلات ما سنة فًالوحدة  أداء مقارنة على تقتصر والتً العادٌة التطور

  .طةالمحٌ البٌبة فً السرٌع التطور لملاحقةوذلك    السوق فً الرابدةالوحدات  الى نظرها ٌمتد
 تطبٌق لنجاح الحٌوٌة الأدوار المافسٌن من علً السبق فً الرؼبة توافر نأ شك لا: التنافسً السبق فً الرؼبةـ  2

  .المنافسٌن عن السبق فً الرؼبة إلى ٌمتد بل العادي التطوٌر فً الرؼبة ٌكون كافٌا ولا المرجعٌة المقارنة
 ذلك على القدرة كلامتإ نأ بل المرجعٌة المقارنة بٌقطت فً كافٌا لٌس ةالرؼب توافر نإ: التنافسً السبق على القدرةـ  3
  .التطبٌق مهاراتل مكانٌاتلأا رصد فً القدرة وتتمثل النجاح مقومات همأ من
 المعوقات من ا تعدانظمته وعملها  وأسالٌب هٌاكلها فً للتؽٌٌر ل الأدارةقبو نأ شك : لاالتؽٌٌروالتحدي قبولـ  4

 . حٌوي و ساسًأ مرأ ٌعد محاكاتهم أو علٌهم لتفوقل والرؼبة المنافسٌن قبل مني لتحدبا قبولال ان كما  هالنجاح

 

إَٔاع تمٍُت انًماسَت 

 انًشجؼٍت

 يٍ حٍث انتطبٍك

 

يجال 

 انًماسَت

 يجال انًُافست

غٍش 

 تُافسٍت
يجال فً  تُافسٍت

 انتطبٍك
يجال فً 

 الأداء
 داخهٍت خاسجٍت
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 خارجٌٌن رٌنامستش تعٌٌن ٌتطلب قد المرجعٌة المقارنة تطبٌق نأ شك لا :خارجٌٌن مستشارٌٌن تعٌٌن قبولـ   5
 .التفوق وكٌفٌة التقدم نقاط أقتباس طرٌقة ٌحوتوض الداخلٌة نظمةلأا تؽٌٌر فً بؤفكارهم للمساهمة،  طابلة وبمبالػ

توافر  بدون كافٌا لٌس المرجعٌة المقارنةتقنٌة ل التطبٌق مقومات توافر نإ: المرجعٌة المقارنة تطبٌق مهارات:1ـ2
 (.14-13، 2119: ) عٌسى ، ٌلً ما المهارات همأ منلعل  و التطبٌق طرٌق فً المهارات من مجموعة

 إلى والوصول الرابدة الوحدات فً المرجعٌة المقارنة تحلٌل لمهارة التطبٌق فرٌق كلاإمت أن شكلا: التحلٌل مهارةـ   1
 . سلوبلأا لهذا الناجح للتطبٌق والهامة ساسٌةلأا مورلاا من ٌعتبر بستهلاوم التقدم هذا
 للوحدات  المرجعٌة رنةالمقا تطوٌع فً ٌساهم التطبٌق لفرٌق الفكرٌة المرونة توافرعنصر إن:المرونة مهارةـ   2

  وإتصالتهم الوحدة لبٌبة بملاوالم السلٌم التطبٌق ٌحقق بما شركتهم وإمكانٌات ظروؾ بملاٌ بما الرابدة
 بملام الرابدة الوحدات إتبعته الذي سلوبلأا ٌكن لم لو خاصة اهمٌة ذات المهارات هذه تعتبر: البدابل تولٌد مهارةـ   3

  افضل ٌكن لم ان داءلأا و النتابج نفس حققت أخرى بدابل تولٌد ٌمكن بحٌث وإمكانٌاتها الوحدة لظروؾ
 لن وهذا،  المنافسٌن على والسبق للتفوق تمتد بل فقط المحاكاة على قتصارلأا عدم ٌجب: قلاالخ التفكٌر مهارةـ   4 

 بعد . المنافسٌن إلٌها ٌصل لم ومستقبلٌة مستحدثة أفكار لطرح قلاالخ التفكٌر على القدرة كلاإمت بدون ٌحدث
 المستقبلً ستقراءلأا مهارة الوحدة تمتلك لم ما ٌتحقق لن التنافسً السبق ان شكلا: المستقبلً ستقراءلأا مهارةـ   5
  .المنافسٌن قبل لذلك ستعدادلأا و عدادلأوا المنافسٌن قبل المستقبل ؼموض قتحاملا
 المقارنة. بالوحدات العاملٌن توافرها لدى مطلوب ًفوظٌ ساسأ على المعرفة مهارات تشمل فنٌة مهاراتـ 6
 . تلاصالأتا، القٌادة ، الفرٌق بروح العمل المهارات تلك وتشمل الشخصى التعامل مهارات ـ 1
 داءلأل ساسٌةأ تعد والتى المهارات إقتناء الى ضافةلأبا تلاالمشك حل و التفكٌر مهارات وتشمل مفاهٌمٌة مهارات ـ1

 سوؾ العاملٌن نأ المحتمل منو خٌرةلأا السنوات فى تؽٌرت قد التوظٌؾ طبٌعة إدراك أن المهم نمٌكون و الفعال
 بشكل تهٌكل سوؾ الوحدات وان. الأتصال  تكنولوجٌا خلال منو مإقتة مواقع للاخ من وأ مباشرة منازلهم من ٌعملون

 هذة ولمواجهة (.513،  2111حسن ،) .الوحدة قرارات  لصنع كبرأ ولٌةإمس تمنح وظٌفٌة فرق عبر أكثرً فقأ
  .وكمٌة (الكمبٌوتر ثقافة) مفاهٌمٌة ومهارات ً(الشخص التفاعل) للعاملٌن وظٌفٌةتوافر مهارات  ٌجب التحدٌات

 المشتركة الفابدة تحقٌق على بالحرص المرجعٌة المقارنةتتسم  أن ٌنبؽى :المرجعٌة المقارنة ومبادئ قٌاتلاأخ:9ـ2
  كما ٌلً و هاقٌاتلاخلأ مبادئ مجموعة المرجعٌة للمقارنة الأمرٌكً الخبرة بٌت وضع وقد به لمقارنوا المقارن للطرفٌن

 أو خرٌنلأا مجهودات سرقة قبٌل من ٌعد قد عمل ىأ ًتحاش وٌعنى  :الشرعٌة مبدأ- 1(.11، 2119) عبد الوهاب ،
 .خرٌنلأإضرارا فى الوحدة علٌها صلتح التى المعلومات إستخدام أو كشفها فى خرونلأا ٌرؼب لاأسرار معرفة

 .الشركاء بموافقة لاإ أخر طرؾ إلى مقارنة عملٌةب علٌها الحصول ٌتم معلومات نقل عدم ذلك وٌعنى  :الثقة مبدأ 2-
 . النوع نفس من المعلومات القدرمن نفس المقارنة عملٌة فى الشركاء إعطاء فى ذلك وٌتمثل  :التبادل مبدأ 3- 

 . والتسوٌق نلاعلأوا الدعاٌة فى المقارنة من علٌها الحصول ٌتم التى المعلومات إستخدام عدم :امالأستخد مبدأ 4-
، بجانب ولٌنإالمس المدٌرٌن للاخ من إلا امعه المقارنة المطلوب بالوحدة مباشرال الأتصالعدم  ٌجب  :الأتصال مبدأ 5-
 . الجمٌع بموافقةلاإ ثالثة لجهة الشركاء وأ الوحدة طرؾ من سواء المقارنة فى المشتركٌن عن فصاحالأ عدم

 :وهً  والمعلومات البٌانات من بنوعٌن ةالمقارن دراسات تهتم :المرجعٌة للمقارنة زمةلأال والمعلومات البٌانات:11ـ2
 .التطبٌقات بتلك الخاصة القٌاس نتابج و والأنشطة العملٌات تطبٌق و ممارسة كٌفٌة تصؾ معلومات و بٌانات- 1

 بالجودة تتسممن المفترض أن والتً  ،القٌاس محل العملٌات عن المصادرالداخلٌة من تجمع ومعلومات بٌانات 2-
 للاخ من صلىلأا المصدر سلوك و تصرفاتب ٌفكرون عامة بصفة فهم ،المقارن القٌاس إجراءب المختصٌنٌفكر عندماو

 وفً . المنشورة التقارٌر للاخ من بٌسر بٌانات على ولالحص تم إذا ضرورٌا لٌس ذلك كان وإن الزٌارات من بعدد القٌام
 بالقٌاس القابم فان ولذا التخطٌط عملٌات ثناءأ الفحص إلى تحتاج العامة المصادر و الداخلٌة البٌانات فإن حالة يأ

 وهناك قٌاسال حلم معلوماته لتؤكٌد تجمٌعها الواجب ضافٌةلأا لتحدٌدالمعلومات الفعالة البدابل و فكارلأا ٌمتلك المقارن
 : ماٌلًوهً ك المعتمد المصدر سلوكٌات على للتعرؾ علٌها عتمادلأا ٌمكن سالٌبأ

 وفً الخارجٌة المصادر من العدٌد لدى هاوجود حالة فً البٌانات تجمٌع فً مفٌدة ستقصاءاتلأا تعد :الأستقصاءات 1-
 ستقصاءالأ قٌام إمكانٌة بجانب ،المستقصٌن و فونالتلٌالبرٌد، طرٌق عنالوحدات  من علٌها الحصول ٌمكن الحالة هذه

 (.2116،431، المؽربً) .إلٌه ماتوصلت متابعة و نتابجال لتدعٌم ذلك بعد المٌدانٌة لزٌاراتل الطرٌق بتمهٌد
 الوحداتو الوحدة بٌن لها التخطٌطمما ٌوجب  العملً الواقع على العملٌات مشاهدة فرصة الزٌارات تمد :الزٌارات 2-
 كما ،للنشر والمتاحة المطلوبة والبٌانات مقابلتها سٌتم ًالت طراؾلأا و لزٌارةا وقت تحدٌد ٌتم بحٌث زٌارتها سٌتم التً
 . زٌارتها ٌتم التً بالوحدة ولٌنإللمس ذلك ٌوضح و رإٌته و معرفته ٌود الذي ما الزٌارة قبل الفرٌق ٌحدد نأ ٌجب
 قةلاع لهم الذٌن فرادلأا ، متضمنةبها هتماملأا الواجب المجموعات دٌتحد فً تتمثلو :الأهتمام ذات المجموعات 3-

 الوحداتو المتخصصة الوحدات وممثلً عضاءأ و الزبابن الفبات هذه ومن المقارن القٌاس إطار عملٌاتب مباشرة
  طار المرجعً المستهدؾ.لأوالمقاٌٌس ذات االمعاٌٌر وضعالمختصة ب
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وتتضمن تحدٌد أفضل التطبٌقات المنافسة ومقارنتها مع أداء مشاكل تطبٌقها :خطوات المقارنة المرجعٌة و:11ـ  2
وٌستخدم  ( (Semolina. وهناك نموذج تم تطوٌره من قبلالمستهدفة للأداء جراء التحسٌناتإبهدؾ  لهاالوحدة 

 ,Aquiline, et.al, 1995) بتصرؾ ( : Atkinson,et.al.,1997, 627-633))بتصرؾ تطبٌق وكما ٌلً:الب
51  

 علٌها والتً ٌمارس الأداء التى أوالمنتجات والوظابؾالداخلٌة الوظٌفٌة تحدٌد الأنشطة التخطٌط ل الخطوة الاولى:
 للمنافسٌن.التحلٌل التمهٌدي من خلال  لأؼراض التحسٌن المستمرتتطلب أجراء المقارنة  و أداءها فى الوحدة تتخلؾ
التً سٌتم إجراء الجوانب فرٌق المسإول عن تحدٌد الشكل ٌ صلا حإ إلى تحتاج التى مواطن الضعؾ تشخٌصوبعد 

 هذه تعدو، لنجاحلختٌار الطرؾ المقارن به وتحدٌد نوع المعلومات الضرورٌة إالمقارنة علٌها والتً على ضوبها ٌتم 
 .تلٌها التى الخطوات كل تصح حتلص علٌها فإن تترتب تلٌها التى والنفقات الجهود كل نلأ الخطوات أهم من الخطوة

 تحدٌد بجانب داخل الوحدة ذاتها أومن الخارجٌة تحدٌد شركاء المقارنة المرجعٌة سواء من الوحدات الخطوة الثانٌة:
 الأداء معاٌٌر تحدٌد ٌتم الوحدة داخل بالقصور ٌتصؾ الذى ًالوظٌف النشاط على التعرؾ فبعد ،الممتاز الأداء معاٌٌر
 الأفضل وأداءالوحدة الدراسة الوحدة موضع داءأ بٌن المقارنة تتم حتى للقٌاس بلةتكون قا أن ٌجب والتً ،الممتاز
 مرات وعدد الزبون جانب من الشراء تكرار مرات وعدد التروٌج وتكالٌؾ المخزون دوران معدل موضوعٌة مثل بطرٌقة
 ٌتمٌز الذى الشرٌك عن البحث ماخٌارٌن أوله المرحلة هذه فى الأدارات . وتواجهالصٌانة وتكالٌؾ الجهازالمباع إصلاح
 أخرى، حٌث لكل صناعة أي فى الأفضل بالأداء تتمٌز التى الوحدة عن وثانٌهما البحث الصناعة نفس فى الأفضل بالأداء
 ولكن معه، المباشرة المقارنة إجراء على سٌساعد الصناعة نفس فى الأحسن إختٌارالشرٌك إن .وعٌوبه مزاٌاه منهما

الصعب  من ٌكون لذلك بالأضافة كلها الصناعات بٌن الممارسات أحسن المنافس أداء لاٌعكس قد الوقت فى نفس
 الخاصة المعلومات على الحصول وٌمكن. أدابها تحسٌن الوحدة تستطٌع لكً المنافس من المعلومات على الحصول
 والندوات ،المحاضرات تشارٌةالأس المكاتب ، والموزعٌن والموردٌن بٌن الزبابن من الأفضل الأداء ذات بالوحدات

 إلى اللجوء بدون ذلك ٌتم أن المسإولٌن. وٌمكن مع المنشورة والمقابلات الصحفٌة والتحالٌل ،المقالات والمإتمرات
 توظؾ فالٌابان عبرة ممارسات الٌابانٌٌن فى ولنامما تفٌد،  أكثر الوحدة بسمعة ةضرً المالتنظٌم التجسس أسالٌب

 ٌتم حٌث الٌابان إلى ترسل ثم شرعٌة وبطرٌقة المجالات فى مختلؾ المقالات تجمٌع فى اتهاسفار موظفً جٌشاً من
  .المستوٌات كل على أدابها تحسٌن فى منها الوحدات الٌابانٌة لتستفٌد وتلخٌصها ترجمتها

به وتحدٌد حجم الطرؾ المقارن  ولدىللأداء فً الوحدة  لصحٌح وتتضمن هذه الخطوة عملٌة الفهم ا لثة:الخطوة الثا
بجانب  توقع مستوٌات الأداء المستقبلٌةمع المجالات التً ٌتفوق بها المقارن به من خلال المقارنة الأدابٌة والفجوة 

 موجبة وٌتفوق الفجوة تكون وقدلتزام من قبل الإدارة لدعمها للفرٌق المسإول عن المقارنة المرجعٌة إالحصول على 
 بقصد التصحٌح. السرٌع والجدي ٌستدعً التدخل مما  قصور و هناك سالبة تكون ٌن أوالمنافس أداء على الوحدة أداء

وتبادلها مع الجهة التً تتم المقارنة معها وذلك  ها وتحلٌلهاجمع ٌتعٌن التً المعلومات مصادر تحدٌد الخطوة الرابعة: 
العملٌات ب بالمنتجات، تكون ذات صلةد وهذه المعلومات ق ،فً حالة كون المقارنة اتتم بؤسلوب متعاون بٌن الطرفٌن

 إما فٌما ٌتعلق بطرق تجمٌع المعلومات فهً بنوعٌنو .تخص الستراتٌجٌة المتبعة من قبل الوحدات الأخرى ، أوالداخلٌة
ٌتم جمع المعلومات عن الوحدات  حٌث أحادٌة الجانب أي تكون ؼٌر متبادلة مع المقارن به أو تتم بؤسلوب سري

طرٌق التعاون مع الطرؾ المقارن به وهذا الأسلوب من المقارنة قد ٌتضمن ثلاثة  أو ،ة مستقلة عنهاالمتمٌزة بصور
القٌام وٌذهب الثانً الى  ،جراء المقارنة بٌن معلومات قاعدة البٌانات لكل من المقارن والمقارن بهإالأول ٌتمثل ب،أنواع 

مشاركة الجماعات أما الأخٌر فٌعمل على  ،خارجً ستعانة بمستشارلأا ققارنة مرجعٌة ؼٌر مباشرة عن طرٌبم
المسإولة عن القٌام بالمقارنة المرجعٌة من خلال التعاون فٌما بٌنهم ومناقشة الأسالٌب التً ٌتم إتباعها من قبلهم وان 

لفة لذلك ٌجب الأكفؤ إلا أنه الأكثر ك الأخٌرعد ٌطراؾ الأخرى ولأكبر للفهم الأفضل لأجهود الاتصال المباشر تعطً فرصة 
 مكان موجودة فى الوحدات الأخرى عن المطلوبة المعلومات تكون وقد كلفة ومنفعة الدخول فٌها.تعلى الوحدة ان تقٌم 

 وتحصٌلها. عنها البحث المثابرة فى ٌجب لذا أخرى مإشرات من إستنتاجها ٌمكن أو  ما
نحو  موجهة تكون أن وٌنبؽً القٌاس نتابج إلى تناداسإ للمستقبل رإٌة لوضعجراء اللازم لإتخاذ اإ الخطوة الخامسة :

 .فقط محاكاة مجرد لٌست تكون أن ٌمكنها وكٌؾ والأفعال الممارساتوجودة  نوعٌة على التركٌز
فٌه مما  والمرؼوب الحالً بالوضع الخاصة المعلومات كل داراتلأا لدى تتجمع المرحلة هذه وفى السادسة: الخطوة

من خلال تطبٌق أفضل الطرق لدى الأداء  فجوة وسدلسابقة إلى برنامج عمل ٌضمن تحسٌن ٌنبؽً تحوٌل الخطوات ا
 بالتقدم الحاصل من جراء المقارنة تقرٌر إعدادبٌبة ومستوى التقدم المتحقق والالطرؾ المقارن به بما ٌتلابم مع 

لعمل على ل للقٌاس المرجعً المقارن ةالراجع ٌؤخذ بالأعتبار قنوات التؽذٌةعلى أن  وبشكل مستمر لمسإولٌنالمرجعٌة ل
 وتكوٌن المستقبل الأفتراضات حول وضع إلى تصمٌمه ٌحتاج أن ؼٌر الشاملة الرإٌةب مرتبطة أهداؾ وضع

 ٌتطلب الأمر فإن متعددة وظٌفٌة مجالات ولهاشمل ونظرا ةالمطلوب التؽٌٌرات مع ٌتفق بما البدٌلة السٌنارٌوهات
 . واقعٌة بطرٌقة المستقبلً بالأداء التنبإ ٌستطٌعون ختلؾ التخصصات بو راتمها ذوي بمتخصصٌن الأستعانة
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إلى  وصولالبعد والقابمٌن بالعمل  مسإولٌة من وتكون الممارسات أفضل نتابج تنفٌذل عمل خطط وضع :السابعة الخطوة
 بشؤن المعارؾ تحدٌثب ٌتوج تعلم أفضل الطرق التً تم نقلها من الطرؾ المقارن بهالفجوة السلبٌة فً الأداء و

 مهما بلوغ أهدافه. علماً أن أي برنامج لاٌكتب له للأداء اً مستمر اً تحسٌن ٌعد جوهره فً هذاو الحالٌة العمل ممارسات
 . المناسب الوقتوبالتصحٌحٌة  الأجراءات إتخاذ تمكن من المتابعةو صحٌحاً  التنفٌذ إلا إذا كان الحماس درجة كانت

 نتٌجة مقارنة إذا كانت ، الأولىنتابج ثلاث مٌتقد تقنٌةال دراساتل ٌمكن:  المرجعٌة المقارنة نٌةتطبٌق تق نتابج:12ـ2
 تتعادل الخارجٌة العملٌات أما اذا كانت نتٌجة مقارنة سلبٌة. فجوة فهناك الداخلٌة العملٌات من فضلأ الخارجٌة العملٌات

 العملٌات من فضلأ الداخلٌة العملٌاتأخٌراا اذا كانت نتٌجة مقارنةو .فهناك حالة تعادل وبدون فجوة الداخلٌة العملٌات مع
 لحالة وبالنسبةالمستمر بالأداء  للتحسٌن واسعة مجهودات السلبٌة الفجوة تتطلبوٌجابٌة.إ فجوةالخارجٌة فستتولد 

 الفجوة وجود نؤفماً عل  ه.تخطٌ و المركز على الحفاظ و التحسٌن فرص لتحدٌد بتكارٌةالأ المقترحات فتستلزم التعادل
 العملٌات قارنت ولىلأاف .تهالامثٌ عن التطبٌقات فضلأ ختٌارلأ طرٌقتٌن وتوجد .هاارستمرإ و تدعٌمها ٌتطلب ٌجابٌةالأ

 علٌها تلك المعول اأهملعل و،ًالكم للتحلٌل قابلة العملٌات تكون عندما علٌها التعوٌل ٌمكن موضوعٌة داءأ بمقاٌٌس
 تجمٌعها ٌمكن المقاٌٌس والمعددلات هذه وكل - الزبابنرضاء مستوٌات  -العٌوب تلامعد -  نشاطال تكالٌؾك تطبٌقٌاً 

 السوق تحلٌل فى تفوقها على التعرؾ ٌدأر ماإذا، فالسوق على بناء للمقارنة أسس فتقدم الثانٌة أما. بالأفضل ومقارنتها
 (.435، 2116) المؽربً ،.همتلاتفضٌ ٌوضحون الذٌن للزبابن الرجوع من بدلاف علٌه والسٌطرة

 فجوة وجود إلىللتقنٌة  المقارن القٌاس دراسات تشٌر عندما :المرجعٌة المقارنة تقنٌة ومقترحات نتابج إستخدام: 31ـ2
 وتتحسن التؽٌٌر ٌتحقق لم فإذا،داءلأا وتحسٌن الفجوة سد نحو العملٌات تؽٌٌر بؽٌة تصاغ هداؾلأا فإن، داءلأا فى سلبٌة
 والذٌن التنظٌم فى لٌنإولمسل النتابج تصل أن ٌجب مإثر تؽٌٌر ولتحقٌق. والجهد للوقت مضٌعة العملٌات بحتص النتابج

 عملٌات ًتنم عمل وخطط محددة هداؾأو ؼاٌات إلى النتابج تترجم ان وٌجبالمستمر   التحسٌن عملٌة إجراء كنهمٌم
 ولىلأا تتكون معها وٌندمجوا التؽٌٌر بعملٌة ٌإمنوا حتى ماعلٌه التركٌز ٌجب فبتٌنوهناك . السلبٌة الفجوة تعالج جدٌدة

 ٌمكنها التى العلٌا دارةلأا من الثانٌة الفبة تتكون حٌن فى،  نهاإوش على وٌقومون العملٌات سٌإدون الذٌن فرادلأا من
 أما .لتحقٌقه بةالمطلو والموارد مكاناتالأ وتوفٌر عملٌة خطط إلى التؽٌٌر تحوٌل للاخ من العملٌات ومساندة دعم

 ومن ،كبٌرة الفجوة كانت إذا خاصة خرآ إلى وضع من نتقاللأا وعملٌات ، التؽٌٌرات أصحاب وهم ولىلأا الفبة أصحاب
 تفصٌلى بشكل نتابج من إلٌه وصلت ما إلى خرىلأاالوحدات  وصول كٌفٌة على الوقوؾ الضرورى من ٌصبح ثم

 سٌمكن التؽٌٌر ولكن فضل،لأا الوحدات نتابج تماثل نتابج لتحقٌق الوحدة تقود نأ ٌمكن الحالٌة فالممارسات، ومتكامل
 ماٌتعلق إلى ضافةلأبا أسفل أو أعلى إلى التشؽٌل تلامجا فى للتؤثٌر سٌإدى العملٌات تؽٌٌر إن. ذلك تحقٌق من

 ضافةلأبا التؽٌٌر،هذا حداثإ من تمكن التى الجدٌدة هداؾلأا تحدد أن ٌجب العلٌا دارةلأا فإن ثم ومنالزبابن و بالموردٌن
 توضع بالقبول التؽٌٌر عملٌات حظٌت إذاوفٌما  .ككلللوحدة  ًالستراتٌج التخطٌط عملٌات على ذلك ثارلأ مراعاتها إلى

 ٌةه وما التؽٌٌرات إنجاز كٌفٌةل موضحة ، المرجعٌة المقارنة وإقتراحات إستنتاجات على اً إعتماد الجدٌدة هداؾلأا
 المهام تخصٌص فى الواقع أرض على وطرحه ذلك لتنفٌذ العامة طالخطو وتتمثل ذلك فى فرادالأ ودور  التخطٌط عملٌات

 ـ  المتوقعة النتابج وصؾ ـ مهمة كل عن ولٌةإالمس تحدٌد ـ مهمة لكل جدولة وضع ـ الموارد تحدٌدـ  المهام تدرج ـ
 فضلالأ تماثل التى النتابج تحقٌق ٌخدم بما هداؾلأا تحقٌق إلى الخطة تإدى نأ ٌجبو .النتابج على الرقابة طرق تحدٌد

 الأنتقادات:41ـ.النتابج على والحصول والبرامج الخطط بتنفٌذ العملٌات عن لونإوالمس ٌلتزم وهكذا الصناعة فى
 من ما وحدة تتمكن فكٌؾ خرونلأا ٌفعله ما على تعتمد فكرة كونها منالأنتقادات  ًتؤت :المرجعٌة لمقارنةل الموجهة

 فهً .المنافس مجاراة هاخلال من تستطٌع معٌنة وإبداعات إمكانٌات تتوافر لم إذا بها واللحاق المتفوقة الوحدة تقلٌد
 لم إذا ةمفٌد كونت لنو المستمر للتحسٌنتقنٌة  اإنه بل ، الأنتاجٌة مراضلأا لجمٌع النافع والشفاء يالسحر الدواء ستلٌ
 عن لٌنإوالمس ٌإٌده لم إذا فعال هادور ٌكون لنو .داءلأا وتحسٌن وتطوٌر مٌةلتن حقٌقٌة فرص مٌتقدا لإستخدامه تمٌ

 فكارلأل مصدر اإنه  بتكارلأا و بداعلأل بدٌل تلٌس التقنٌة إن. الرضاب تجاهه تشعرو  العلٌا دارةلأا تسانده أو ، العملٌات
 بالممارسات الأسترشاد على اٌضاً  ٌترتبوما . التنظٌمٌة هداؾلأا و الؽاٌاتصٌاؼة  على ٌعتمد فالنجاح ، خارجال من

 أداء ٌعتبر نهاً لأنظر فرادالأ لدى قلاالخ والتفكٌر بتكارٌةلأا إعاقة(.2111،221) الهنداوي ،      الصناعة  فى الأفضل
 دءالأ تحسٌن إلى أو خرٌنلأا منتجات من قلٌلب أفضل منتج إنتاج إلى ذلك ٌإدى وقد ، البداٌة نقطة خرىلأاالوحدات 

 تجرى التى الدراسات تحتاج ما وؼالبا. التفوق سباق فى أطول لمسافات القفز فى خرىلأا تنجح بٌنما طفٌفة بصورة
 ظهرت قد أفضل أخرى ممارسات تكون ربما هاتطبٌق فى الوحدة تبدأ وحٌنما ، طوٌل وقت إلى فضللأا الممارسات على
 صلتها الوحدة تفقد بٌنما أساسٌة بصفة المنافسٌن على التركٌز ألى المبدأ بهذا خذلأا وٌإدى. خرىلأا الوحدات لدى

 بالمقارنة بها تتمتع التى التنافسٌة للمزاٌا الوحدة إهمال إلى بالنهاٌة مرلأا ٌإدى وقد المتؽٌرة وبحاجاتهمالزبابن ب
 ٌجب الوحدة أن ٌعنى لا هذا و علٌها الحفاظ بؽرض المزاٌا تلك فى زمةلاال التحسٌنات إجراء تهمل ثم ومن بالمنافسٌن

 فرص تعزٌزل خرٌنلأا وتجارب تجاربها من تستفٌد أن ٌجب دارةلأفا الخارج فى ماٌجرى وتهمل نفسها على تنؽلق أن
 نظم من الأستفادةو علىالعمل فرٌقل التدرٌب بجانب العلٌا الأدارة دعمو المقارنة لتقنٌة الجٌد التصمٌموعن طرٌق النجاح 

 .اوإستحقاقاته امتطلباتهو ٌةالتموٌل المواردفضلاً عن  التعلم على تشجع التً تالمعلوما تكنولوجٌا



13 

 

 المحىر الثبلث
 تقنية المقبرنة المرجعيةرتببطهب بإوتمرستراتيجية التحسين المس

 
 هاةبالمضا دابهاأفً البدء لابد من القول وبعد قٌام الوحدة بؤعتماد تقنٌة المقارنة المرجعٌة وتطبٌقها بقصد تقٌٌم  

مل على معالجتها التعرؾ على أسباب حصولها للعفضلاً عن وتحدٌد الفجوات الحاصلة  المعتمدةمع الوحدات المرجعٌة 
إعتماد ستراتٌجٌة جدٌدة بتحلٌل كاؾ لبٌبتها تقوم على أساس التحسٌن المستمر   علٌهاٌصبح لزاماً مما ، فجواتهاوسد 
المنتجات  تطوٌر فً بٌان كٌفٌة ٌساعد داءلأالمستمر ل التحسٌنبالكامل. ف بهااثر فً تحسٌن أدلأمن أهمٌة بالؽة ا الما له

 جهودتلك ال ٌمثلكما و .التحسٌن فرص من تستفٌد التً من الأنشطة مستمرة دورة خلال من حسنلأا المستوى إلى
جهة المتؽٌرات الحاصلة فً لتلبٌة حاجات الزبون وتوقعاته المتؽٌرة بؤستمرار فضلاً عن موا المنتجات لتحسٌن مستمرةال

 البٌبة الخارجٌة مما ٌتوجب على الوحدة أن تعمل على تحسٌن أداء منتجاتها بما ٌتلابم مع التؽٌر بالبٌبة الخارجٌة.
 ستخدمٌ كما و .واحدة مرة تحسٌن مفاجا أو الوقت عبر تراكمً تحسٌن تحقٌق إلى تسعى أن الجهود لهذه وٌمكن

 مصطلحإلا  هوما المتتابع التحسٌنف ،خرلأأحدهما با ستبدالإ وٌمكن شابع بشكل المتتابع و المستمر التحسٌن مصطلحً
وعند  .مختلفةو عدٌدة مناهج التً تؽطً المستمرة ؼٌر التحسٌنات وتشمل العامة التحسٌن عملٌات إلى للإشارة أوسع

 الخطً التحسٌن على التركٌز من ٌدالمز مع المتتابعة التحسٌنات من مجموعة عن عبارةفهوالمستمر تحسٌنللالذهاب 
 هو كما .العملٌات على بؤسالٌب السٌطرة وثٌق نحو على الممارسٌن بعض هٌربط كما .قابمة عملٌة ضمن التراكمً

 بالآلات المتعلقة للعملٌات والأنشطة المستمر التطور أن حٌث باستمرار التكنولوجٌا لمواكبة الوحدة تنتهجه أسلوب
 المٌزة تحقٌق الزبابن و لإرضاء الوحدة سعً فً سٌوجه التكنولوجٌا الموارد البشرٌة، لإنتاجا أسالٌب والمعدات،
 منالمكون  (PDCAمدخل ) المستمر التحسٌن فً واسع نطاقبالمستعملة أهم المداخل  ومن منتجاتهم. فً التنافسٌة

 بدورة أٌضا كما وتعرؾ ،( ACT  ( ـ نفذ  )CHEEK )  إفحص( ـ  (DO إفعل ( ـ PLAN) خطط ـ خطوات أربع
 نتابج لتحلٌل البٌانات أما إفحص فتعنً إستعمال ، التؽٌٌر تنفٌذ إفعل فهً ، أما ، فالمقصود بخطط تحدٌدالفرصة دٌمنج
 نطاق على بتنفٌذه قم ناجحًا التؽٌٌر كان إذا بمعنى  نفذخطوة اً فرق من عدمه، وأخٌر أي هناك كان إذا وتحدٌد ما التؽٌٌر
 فً تستعمل أخرى أسالٌب وهناك .جدٌد بتؽذٌة مرتدة  من إبدأ التؽٌٌر، ٌنجح لم وإذا باستمرار، نتابجك موقٌّ  واسع

 والعٌوب وتقلٌل العملٌات، تنظٌملالفرٌق،  عمل على تركز الشاملة التً الجودة ( وإدارة6المستمر منها سٌجما) التحسٌن
 مستمرة بصورة العملٌات تحسٌن على تعمل فلسفة هااعتبارب المستمر لتحسٌنل الوحدات تسعىوبناء على ماتقدم .

  .مستمر بشكل الإنتاجٌة العملٌات فً التحسٌن الى وصولال و المنافسة والوقوؾ لمواجهة منتجاتها فً العٌوب لتقلٌل
 أنى والذي ٌر :جوران ثلاثٌة  :أولاً : هً المستمر للتحسٌن أسالٌب ثلاثة توجد : المستمر التحسٌن أسالٌب:1ـ3

 بالزبابن المستمر التحسٌن التخطٌط وظٌفة ترفدحٌث   :وهً التخطٌط مكونات ثلاثة من ٌتكون المستمر التحسٌن
 بالخصابص إنتاجه و حتٌاجاتهملأالمحقق  المنتج تحسٌن عمل آلٌةو الحقٌقٌة طلباتهم و مستلزماتهموماهٌة  الخارجٌٌن
 الضرورٌة المتطلبات مقارنة والتً تعمل على الجودة رقابةأما   .العمل فرق طرٌق عن الخطط بتنفٌذ القٌام ثم المطلوبة
 رضا مدى لمعرفة المرتدة التؽذٌة على الإدارة تعتمدحٌث  لتصحٌحها الأخطاء معرفة بهدؾ ختبارلأا بنتابج للزبابن
 .مستمر فعال و أداء مستوٌات تحقٌق على تعمل فرق تكوٌن علىالقابم  التحسٌن أخٌراً ، والمطلوب بالمنتج الزبابن

  .لها بالسابقة متعلقة مرحلة فكل تبطةارتمسبع   مراحل تمرالتً  المشاكل حل طرٌقة وهً : العلمٌة الطرٌقة ثانٌاً:
ؼراض التحسٌن المستمر للأداء لعل من أهمها لأ على عناصرٌجري التركٌز وفقاً لهذه الطرٌقة  :ٌزن اثالثاً: طرٌقة ك
ستعمال ،أملةدارة مع الموارد البشرٌة العالأ، علاقة ا، حلقات الجودةح التعاون وعمل الفرٌق، روزبونالتركٌز على ال

 الترتٌب المنطقًوالفرز فً تطبٌق الطرٌقة وهً  ستعمالهاإوهنالك خطوات ٌمكن  مٌدان العمل.بالتكنولوجٌا المتطورة 
 البحث فً الوقت ضٌاع لتفادي وذلك لأشٌاءلالمنهجً  الترتٌبو.المستعملةؼٌر الأشٌاء من التخلص بجانبللأشٌاء 

 حٌث ثانٌة الثلاثٌن قانون الٌابانٌون ستعملأ كما وللاسترجاع وقابلة الحاجة عندلأستعمال ل جاهزة تكون بحٌث عنها
 بعد المخصص همكان إلى ٌرجع شًء كل فلسفة فً ذلك و خاصة لوحة فً المٌكانٌكً الأستعمال أدوات ترتب

 الشخصٌة نظافته على العاملٌن محافظة ضرورةالى تشٌر والتً الشامل التعقٌمفضلاٌ عن  العمل مكان تنظٌؾوالأستعمال.
 الوحدة. داخل العمل أنظمة بتعلٌمات و لتزاملأا على وكدلٌل وظٌفته أداء عند لابقا مظهره ٌكون بحٌث

 .هامشاكل عن الوحدة وناتج داخل فرد كل مسإولٌة التحسٌن المستمر هوالتحسٌن المستمر للأداء : خصابص:2ـ3
 تحلٌل وأدوات العمل ٌظم متكامل مزٌجفضلا عن كونه  أفضل. نتابج تحقٌق فً لاً أم العملٌات جمٌع تحسٌن على ٌعملو

 البشرٌة، فً الموارد الأداء العمل وتطوٌر عناصر على ملتٌش و رؼباته. وإشباع لإرضاء الزبون القرارات واتخاذ
 المخزون. و الإنتاج حجم الخام، المواد الأجهزة والمعدات، المادٌة، الإمكانٌات ، داءالأ طرق العمل، وتقنٌات

 فرص التحسٌن تحدٌد مرحلة  :التالٌة بالمراحل المستمر التحسٌن أسلوب ٌمر المستمر: تحقٌق التحسٌن خطوات:3ـ3
 و الداخلٌة التحذٌر شاراتإ لتحلٌ مدخلات من كل من الأول الجزء ٌتضمن جزأٌن من تتؤلؾ و قتناصهاإالمتاحة و
 تعلٌقاتبجانب   المشرفٌن و المهنٌٌن و العمل فرق قتراحاتإ فضلاٌ عنالإنتاج. الشكاوي وإعادة الفشل، مثل الخارجٌة
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 بالنسبة الأداء عن بالمنافسٌن المقارنة و العمال أراءو الزبابن من المنتجات عن الخارجٌة البٌبة وأراءعناصر
 من الؽرض دٌحدت و التحسٌن عن المسإول الفرٌق تكوٌن فٌتضمن الثانً الجزء أما .المشاكل تحدٌد ثم من و .للمنتجات

ٌ للتحسٌن مما المشكلات حلل المخصص والوقت إنشابه  مرحلة        المستمر. ٌمكن القول بؤن المشاكل تعد فرصا
 على اتهتؤثٌر توضٌح وعنه  لإوالمس من بٌانو عند حدثه الخطؤ تحدٌد وبوضوح  هاوصف طرٌق عن لمشكلةا تشخٌص
 كٌفٌة واستدراك مرحلة تحلٌل .المطلوبة المعرفة حجم و معروؾ ؼٌر و معروؾ هو ما على التركٌز وإعتمادالزبون 
 مخطط وفق وضعهم رضا  مدى وتحدٌد والمدخلات الموردٌن و الزبابن لتقرٌر المقاٌٌس و الأساسٌة الأنشطة الأداء و

 و توقعاتهم و الزبابن تحدٌد و البٌانات بجمع ٌقومس الذي العمل فرٌق طرٌق عن الأداء مقاٌٌس حدٌدتو العملٌات تدفقل
الجودة،  ضبط عن إحصابٌة التً تتطلب معلوماتو المنتج تصمٌم عن كٌفٌة معلومات وهً مخرجاتهم و مدخلاتهم
خلال  وذلك من لتحسٌنل المثلى لحلولا و المستقبلٌة التصورات للعملٌات وضع مرحلة.التشتت خرابط إلى بالإضافة

 الأفضل بالطرٌقة الأداءو الطرق على تعدٌلات إدخال  -أحسن عملٌة لخلق أكثر او عملٌتٌن مزج  -جدٌدة عملٌات بتكارإ
وٌتضمن التقرٌر الخاص تحدٌد  التحسٌن،والحصول على الموافقة على تنفٌذ عملٌات  مرحلة إعداد خطة تنفٌذ التؽٌٌر.

عن طرٌق متابعة وتقٌٌم التؽٌرات مرحلة  .العمل سٌنفذوأٌن  ،القابم بهومن  ،ومتى سٌتم العمل ،ٌتهعمله وكٌفما سٌتم 
أداء  على ٌنعكس وبشكل أفضل لتحسٌن المستمر بمستوىامرحلة متابعة جهود التحسٌن من خلال مراجعة التقدم .

وعند ربط المقارنة المرجعٌة فً التحسٌن  لخارجً.وا الداخلً المستقبلً لتحسٌنل برنامج وضعفً سعٌها ل الأدارة
 لأداء.ل تحسٌنات إحداث فً مفٌد دور ولدٌها، الوحدات وكفاءه لفعالٌة ربٌسٌة أداة هابوصف أعترؾ المستمر للأداء فقد

 *(.11-2009،16:)الخزٌمً،ماٌلًفً  الخصوص وجه للأداء وعلى التحسٌن إستمرارٌة فً \تساعد أن ٌمكن كما
 مقابل التحسٌنات إدخال فً المحرز التقدم رصد*والخاص العام القطاعٌن الوحدات فً من الجٌدة للممارسات أمثلة تحدٌد

 السٌاسات وضع فً المستمرة التحسٌنات تحقٌق *الموردٌن أفضل لتحدٌد الممارسات إستعراض*الرابدة الوحدات
 بالإشتراك المستمر التحسٌن فً أخرى أدواتأن تستعمل   المرجعٌة لمقارنةل ٌمكنو .التنظٌمًو الفردي التعلم تشجٌع*

 فً مخطط كل إلى النظر عدم المهم ومن ،داءلأا تحسٌن على تساعد التً الجٌدة الممارسات تحدٌد على للعمل الؽٌر مع
 أن ٌمكن أحد لا أنفٌعنً  التؽٌٌر ونطاق طبٌعه أما ، للوحدات اٌزالتم تحقٌق فً دور ٌلعب أن ٌمكن بذلك لأنه عزلة،
 زٌادة طرٌق عن ملابم ماهو كل تطبٌقل تحقٌقه ٌمكن مما الكثٌر فهناك، ب مطلو هو ما كل ٌلبً مخططتقدٌم   ٌتوقع

 الفرصإن الدروس المستفادة من  .بنجاح الموظفة الخبرات خلال من التعلٌم من أوسع نطاق لتحقٌق المتاحة الفرص
 للتعلم خرٌنلأل متاحة تكون أن ٌمكن المرجعٌة، المقارنة لمشارٌع الفردٌة المشارٌع من المضافة القٌمة لزٌادة المتاحة

 المفٌد من أنه كما .جٌد بشكل عمله ٌمكن لا ما ومن الجٌد العمل على التعرؾ من إكتسابه ٌمكن مما الكثٌر فهناك .منها
 إزاء إرتٌاح عدم وحداتلل ٌكون قد ذلك ومع ،ت التؽٌٌرا تنفٌذ عند العملٌة المسابل على للتعرؾ فرص هناك تكون أن

 لحالات دراسات الهٌبات تجمع.وقد  خرٌنلأا مع لمناقشتها إستعداد على قدتكون أنها من الرؼم على تجاربهم عن الكتابة
 تصالاتإ لإٌجاد المساعدة ٌقدم والذي الهٌبات دعمل مكتبفً  الأعضاء قبل من فٌها البحث ٌمكن التً الجٌدة للممارسات

 عدم منو ت، والمخططا المبادرات عدد من حقٌقً خطر أٌضا فهناك ذلك ومع، بها عمل التً المماثلة ٌعالمشار مع
 طرٌق قطع بهدؾ الهٌبات منه تؤتً الذي الموضع هو هذاو .معًا الجمٌع ٌعمل كٌؾ لرإٌة للوراء للوقوؾ فرصة وجود
 .التحسٌن خطط من وؼٌرها المعاٌٌر عن معلوماتال على العثور من تمكن والتً واضحة معالم توفٌر خلال من التعقٌد

فً شركة الصناعات  المختصٌنبعد التداول مع و ،عماٌاً  بجمٌع محاوره من البحث النظري وبقصد ربط ماتقدم
ختٌار محرك مبردة الهواء )إالكهربابٌة/الوزٌرٌة بخصوص منتجاتها وما تعانٌه من معوقات تم 

2

ذي ٌعد من ( حصان ال1

ٌحقق مبٌعات و الحٌوٌة الشركةمن منتجات  لكونهالمحركات الحثٌة التنافرٌة لؽرض مقارنته مع ما موجود فً السوق 
 Westing) على المواصفات العالمٌة التً تعمل بها شركة  لاعتماده سمعتهاولها مردود ملحوظ فً نتابج نشاطها 

House ).محرك وتعتمد علٌها فً ذلك شركة الهلال التً تتولى عملٌة لالعراق ل تعتبر الشركة هً المنتج الوحٌد فًو
مولدات اللٌعمل بدون سوٌج الطرد المركزي بحٌث ٌمكن تشؽٌله بواسطة تحوٌره لقد تم و تصنٌع هٌاكل المبردات.

مبردة لتطبٌقه ختٌار معمل محرك الإتم إنقطاع التٌار الكهربابً. وعلٌه المنزلٌة مما ٌلبً حاجة المواطنٌن فً ظل 
(ISO 9000-2000 فً عام )لمسلك ل توضٌح ٌماٌلًوفً معمل المحركات بشكل متكامل محرك النتاج إٌتم و.2111

 :كما ٌلً لمحرك مبردةالتكنولوجً 
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     .عملٌات الصقل للمحور                                             
 .خراطة البوشة الحدٌدٌة                                             

 .مامٌة والخلفٌةلأؼطٌة الأخراطة ا                                             
 .خراطة الجزء الدوار                                             

 .خراطة الجزء الثابت                                              
 .خراطة الهٌكل                                              
 انوٌة والربٌسة للجزء الثابت من المحرك.نزال الملفات الثإلؾ و                                        

 فحص الجزء الثابت للمحرك.                                        
                                                  جزاء المعدنٌة.      لأتنظٌؾ وطلاء ا                      

                                                                .تنظٌؾ وتسوٌد المحور  
                     معالجة المٌاه.              
. تنظٌؾ وصباؼة الأؼطٌة والقاعدة               

                                                                                  تؽطٌس الجزء الدوار بالوارنٌش.                                                                                
 صباؼة المحرك.                                            

                                                           .تجمٌع الأجزاء لإنتاج المحرك                                          
                                                                        فحص المحرك. 

  كملة تجمٌع الاجزاء وتؽلٌؾ المحرك. ت                                   
 
   

  .(159-151، 2111: حسٌن:الكهربابٌة / الوزٌرٌة   :) شعبة التكنولوجٌا فً شركة الصناعات المصدر

 

 

 

 

   لسى انكابساث

 

 

    لسى انٍٓكم

 

 لسى انسباكت    

 

 

 

   

لسى انشٔتشي   

  

 

 

    لسى انخشاطت

 لسى انهف ٔانؼضل

    لسى انطلاء

 ٔانًؼانجت

لسى انصباغت 

 ٔانتغطٍس

 لسى انتجًٍغ

 ٔانتغهٍف
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  -تً:لأن تعزى الى اأمعامل الشركة فٌمكن لختٌار المنتجات الأخرى إأما بالنسبة لمبررات عدم 

تفاق معه لأولٌة و مستثمر ٌمكن اأنتاج منذ سنتٌن بسبب عدم وجود مواد لأبالنسبة للمكٌفات المركزٌة: فقد توقؾ اـ 
 نتاج المنتج النهابً. إمصنعة وتجمٌع و جزاء النصؾلألؽرض تجهٌز المواد الأولٌة وتصنٌع ا

ستٌراد أجزاءها المصنعة إٌتم  حٌث فٌما ٌتعلق بالمكٌفات الشباكٌة والمنفصلة وقاطع الدورة والمولدات الكهربابٌة
 نتاج فً الشركة. لأظهر أي دور مهماً لوظٌفة اٌي لا أوتجمٌعها بالكامل 

نوات الأخٌرة على منتج بمواصفات محددة لفترة زمنٌة كافٌة وانما ستقرار فً السلأبخصوص براد الماء : لم ٌتم اـ 
بعاد الكلٌة لأحدثت تؽٌرات فنٌة وتصمٌمٌة على المنتج الواحد بشكل مستمر مثل تؽٌٌر تصمٌم خزان الماء، تؽٌٌر ا

  .مما ٌشكل صعوبة فً مقارنته مع منتج مشابه فً السوق المحلً عملللبراد، تؽٌٌر سمك البلٌت المست
أما السخانات الكهربابٌة وساحبة الهواء: فهً متعثرة بالانتاج وتنتج حسب الطلب والطلب علٌها عادة ٌكون متذبذب ـ 

فضلاً عن عدم وجود خط انتاجً خاص بانتاج السخانات بل تم إنتاجها بسبب وجود امكانٌة فنٌة لذلك داخل الشركة أي 
نتاجً متكامل خاص بانتاجها إلنسبة لانتاج ساحبة الهواء فلا ٌوجد خط بشكل عرضً ؼٌر مهٌؤ له مسبقاً وكذلك الحال با

فالرٌشة الخاصة بها تنتج فً معمل المكٌفات المركزٌة وبدن الساحبة فً معمل برادات الماء أما محرك الساحبة فٌنتج 
 فٌتم تصنٌعها فً ورشة اللحام.  وقاعدتهفً معمل المحركات الصناعٌة 

تصمٌمها قدٌم جداً لا ٌنافس السوق المحلً بسبب زٌادة وزن الحدٌد والمعادن الموجودة فسقفٌة: بالنسبة للمراوح الـ 
  .فٌها بالاضافة الى تكلفتها العالٌة

 نتاج نمطً وما ٌتم حالٌاً هو تصلٌح المحركات المعطوبة وعدم تصنٌعها. إعدم وجودفٌما ٌخص المحركات: ـ 
 منتجات نمطٌة ذات تصمٌم قدٌم وتكلفة عالٌة.  أما الشٌدات )قواعد الفلورسنت( فهًـ 
 متوقؾ بسبب مشاكلها الفنٌة.  وبخصوص مضخة الماء المنزلٌة: لا ٌوجد انتاج للمضخة فهـ 
 بوظٌفة الانتاج.  اً بشكل كلً لأسباب فنٌة خاصةانتاجها متوقؾ حالٌفوأخٌراً المصابٌح الكهربابٌة: ـ  

ختٌار محرك مبردة الهواء )إقرار على الستقر إشركة بال ستعراض سمات المنتجات الخاصةإوبعد 
2

( حصان وذلك 1

محرك السعودي الختٌار إنتفاع من النتابج التً سٌتوصل الٌها البحث لأؼراض التحدٌث والمقارنة. كما وتم لألؽرض ا
(

2

جراء الفحوصات المختبرٌة علٌه فً إالمنتج العراقً من خلال  ( حصان كمقارن مرجعً لأؼراض تحسٌن مواصفات1

ستحصال الموافقة من قبل قسم البحث والتطوٌر إبعد القٌام بتفكٌكه وقص ملفاته ووزنها بعد وقسم السٌطرة النوعٌة 
ٌر الشبه جزاءه ومقارنتها بالمنتج العراقً والمفاضلة بٌنهما. علماً بؤن المنتج السعودي كثألؽرض التعرؾ على 

ستفسار عنه فً السوق المحلً فتبٌن بؤنه منتج متمٌز ٌنافس لأختٌاره بعد اإكما تم  USAمتٌاز إباالعراقً وٌحمل 
التفوق علٌها. ولقد تم تؤشٌر الاختلافات كمجالات ولؽرض بلوؼها  مما ٌشكل دافعاً للتعرؾ علٌهالمنتجات المماثلة 

 وكالأتً:فضل على ضوء نتابج التحلٌل لأوتحدٌد المنتج الكلفوٌة للمقارنة على أساس المواصفات الفنٌة وا

 المنتج العراقً المنتج السعودي مجالات المقارنة

 ملم 35 ملم 43 سمك الحدٌد الكهربابً

 ؼم111.4 ؼم119.6 وزن الملؾ الربٌسً

 ؼم143.3 ؼم111.56 وزن الملؾ الثانوي

 درجة مبوٌة 12 وٌةدرجة مب 64  معدل الارتفاع فً درجة الحرارة 

 ملم1.911 ملم1.121 مقطع الملؾ الربٌسً مع العازل

 ملم1.442 ملم1.561 مقطع الملؾ الثانوي مع العازل

 1.64     1.55 (الكفاٌة )

 ساعة 411111 ساعة   611111 العمر الانتاجً المتوقع

 بوشة شفت         بولبرن شفت        دوران المحور )الشفت( 

                                                 

(

 لممحرك العراقي4699= واط 7;7لممحرك السعودي و = 46:8=  واط 7;7=  قدرة الخارجةال=  كفايةال(

 واط >65>;:واط                           5>66>9القدرة الداخمة    
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 أكثر تؤثراً بعوامل الأكسدة أقل تؤثراً بعوامل الاكسدة الطلاء

 أقل جمالٌة         اكثر جمالٌة   المظهر الخارجً

 ؼٌر محاط بالفلٌن محاط بالفلٌن التعببة والتؽلٌؾ

 ورقٌة معدنٌة العلامة التجارٌة )اللٌبل(

 دٌنار1391 دٌنار2151 كلفة الحدٌد الكهربابً

 دٌنار1125 دٌنار1111 كلفة الاسلاك النحاسٌة

 دٌنار2995 دٌنار2151 كلفة الالمنٌوم

 دٌنار5511 دٌنار6151 كلفة لوحة التوصٌل مع المكثؾ

 دٌنار6511 دٌنار6411 كلفة الهٌكل الحدٌدي

 دٌنار1165 دٌنار1511 كلفة الطلاء

 دٌنار 625 دٌنار1451 كلفة مواد التعببة والتؽلٌؾ

 (.2111،162: حسٌن،سٌطرة النوعٌة والبحث والتطوٌر ونتابج الفحص الهندسًسجلات التكالٌؾ وال :)المصدر
 : الأتًعن طرٌق  همابٌن المرجعٌة ومن خلال مجالات المقارنة الواردة فً أعلاه ٌمكن تحلٌل نتابج المقارنة

وزنها وبالتالً تقل  كلما ٌزداد سمك الحدٌد الكهربابً فً الجزء الثابت من المحرك تقل عدد اللفات فً الملؾ وٌقلـ 
الحماوة والضٌاعات فً التٌار الكهربابً فتزداد كفاٌة عمل المحرك الكهربابً وفً هذه الخاصٌة ٌتفوق المحرك 

 السعودي على العراقً لأن سمك الحدٌد الكهربابً فٌه اكبر من المحرك العراقً. 
ً الحدٌد الكهربابً وتتناسب عكسٌاً مع سمك الهسترة المؽناطٌسٌة هً ناتج عرضً نتٌجة تولد مجال مؽناطٌسً فـ 

قلت الهسترة المؽناطٌسٌة وبالتالً قلت الضٌاعات الكهربابٌة مما ٌإدي الى زٌادة  هالحدٌد الكهربابً فكلما زاد سمك
 لزٌادة فً عمره الانتاجً. لٌعتبر المحرك السعودي أفضل من العراقً  وهناالعمر الانتاجً للمحرك 

ٌة الحدٌد الكهربابً وزٌادة سمك )الستٌتر( و )الروتر( تزداد كفاٌة المحرك بصورة طردٌة وفً هذا فً ظل ثبات نوعـ 
 %.55العراقً البالؽة المحرك % أكبر من كفاٌة 64ن كفاٌته البالؽة أ فًالمجال ٌتمٌز المحرك السعودي على العراقً 

طول وفً حالة حدوث خلل ٌمكن ألأن عمر البولبرن ٌعتبر البولبرن أفضل من البوشة فمن حٌث تثبٌت دوران الشفت ـ 
 العراقً. المحرك ٌعتبر المحرك السعودي أفضل من وهناكتشافه بسهولة من خلال الصوت الذي ٌصدره إ

لحرارة وطؤ عند تشؽٌل المحرك مٌزة له لأن الأتعتبر درجة الحرارة ا Δtرتفاع فً درجة الحرارة لأمن ناحٌة معدل اـ 
ال ٌعتبر هذا المجبستهلاك الملفات و إتكون ناتجة عن سحب تٌار عالً مما ٌحدث خسابر نحاسٌة وٌعمل فً  العالٌة

 .الارتفاع فً درجة حرارته أقل المحرك السعودي أفضل من العراقً لأن معدل 
تكون محددة بعدد لفات الملؾ  العلاقة بٌن عرض مقطع الملؾ النحاسً مع كمٌة التٌار المسحوب علاقة طردٌة ولكنـ 

فضلٌة عندما ٌكون عرض مقطع الملؾ فٌها أكبر لأسلاك النحاسٌة بالأوبالمجال المتاح لدخول مجرى الملؾ وتمتاز ا
وهً بالنسبة للملؾ الربٌسً فً المحرك العراقً أكبر من المحرك السعودي وفً هذه الناحٌة ٌعتبر المحرك العراقً 

ختٌار العرض تلافٌاً للحرارة العالٌة فً المحرك العراقً أما بالنسبة للملؾ إنه تم أتبٌن أفضل من السعودي ولكن 
 فضل من العراقً وذلك لؽرض زٌادة جودته. أالثانوي فٌلاحظ حدوث العكس فالسعودي مقطعه 

لمعدن المستخدم ن طلاء المحرك السعودي أقل عرضة للتؤكسد من العراقً مما ٌطٌل من عمر اأبالنسبة للطلاء تبٌن ـ 
 فضل من العراقً. أفٌه وفً هذه النقطة ٌعتبر المحرك السعودي 

من ناحٌة المظهر الخارجً ٌلاحظ ومن خلال مقارنة المحرك السعودي مع العراقً بؤن المحرك السعودي مظهره أجمل ـ 
 من الزوابد المعدنٌة.  لعراقً من حٌث جمالٌة طلاءه وخلوهمن المحرك ا

لا ٌحاط ثناء النقل بٌنما أالمحرك السعودي محاط بالفلٌن لحماٌته من أثر الصدمات فتعببة والتؽلٌؾ فٌما ٌخص الـ 
 توفٌر الكلفة الناتجة عن ذلك وتعد هذه مٌزة بالنسبة للمحرك السعودي.  بقصدالمحرك العراقً بالفلٌن اثناء تعببته 

 وعلٌهٌنما العراقً تلصق علٌه علامة ورقٌة سرٌعة التلؾ لوحظ بؤن العلامة التجارٌة على المحرك السعودي معدنٌة بـ 
 ٌعتبر المحرك السعودي أفضل لأن العلامة ستبقى مثبتة علٌه مما ٌمنح ثقة أكبر للزبون عند شراءه. 

 وطؤ. أبخصوص السعر ٌعتبر المحرك العراقً أفضل من السعودي لأن سعره ـ 
وطؤ من أدٌنار  )19111) ن السعودي لأن مجموع تكالٌؾ الأولمفضل أمن حٌث التكالٌؾ ٌعتبر المحرك العراقً ـ 

قل لا ٌعد الأفضل وكذلك الحال بالنسبة للتكالٌؾ الأقل لأن السعر اأالقول  ٌمكن دٌنار. ولكن(  22111 )الثانً البالؽة
ة جالات المقارنستعراض نتابج مإ. وبعد نتاجلأإد الداخلة فً لأنه قد ٌكون تخفٌضها على حساب تخفٌض نوعٌة الموا
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من حٌث السعر والتكالٌؾ ٌعتبر المنتج العراقً أفضل من السعودي ولكن  القولالعراقً ٌمكن بٌن المحرك السعودي و
من خلال ما ٌمتلكه من مواصفات فنٌة ٌعتبر المحرك السعودي هو الأفضل. وعلٌه ٌمكن تحدٌد ومن حٌث جودة المحرك 

لتحري عن أسبابها و معالجتها لتلافً لت التً تم توضٌحها مما ٌظهر الحاجة من خلال الفروقا هماداء بٌنلأفجوة ا
عتبار المحرك السعودي هو المقارن المرجعً حسٌن مواصفاته النوعٌة مستقبلاً وإالقصور فً المحرك العراقً وت

سٌن مراحل تصنٌعه تحلعراقً ومن ثم جعل مخرجات المقارنة كمدخلات لتقوٌم أداء إنتاج المحرك العراقً من خلال ل
 وتشخٌص المعوقات ومعالجتها وٌمكن توضٌح مراحل تصنٌع المحرك كما ٌلً:

 نوع المادة الوظٌفة المكابن القسم

إنتاج صفابح الجزء الدوار والثابت  (4مكابس مرحلٌة عدد) الكابسات
 وأجزاءسوٌج الطرد و الثابت.

أشرطةحدٌد،نحاس،
 فاٌبرومواد بلاستٌك.

 
 الهٌكل

 (3لحام عدد)ماكنة 
 (3ماكنة تجمٌع صفابح الجزءالدوارعدد)

 (3ماكنة عزل عدد)

 لحام الهٌكل وتوسٌعه.
 تجمٌع الجزءالثابت وتكوٌن الباكٌت 

 عزل باكٌت الجزء الثابت.

 

 
 
 
 

 الروتر

 (1مكبس كبس سوٌج الطرد المركزي عدد)
 (                       4مكابن لحام نقطٌةعدد)

 (1عدد) ماكنة انتاج النابض
 (1ماكنة قطع وقشط الواٌر عدد)

 (1ماكنة تنظٌؾ الاجزاء المعدنٌة عدد)
 (3ماكنةتجمٌع اجزاء السوٌج الثابتعدد)

 (1فرن تلبٌس الجزء الدوار بالمحورعدد)
 (1ماكنة بلاستٌك بوشه بلاستٌكٌةعدد)

 
 

 تجمٌع سوٌج الطرد المركزي.
 تجمٌع سوٌج الجزء الثابت.

 مجمع الجزء الدوار.

 

 
 اللؾ 

 و العزل

 (4مكابن لؾ الاسلاك وتنزٌل العوازل عدد)
 (2ماكنة تعدٌل الملفات عدد)
 (1جهاز فحص العازلٌة عدد)

 (2مكبس كبس الجزء الثابت بالهٌكل عدد)
 (1جهاز فحص نهابً عدد)

 
 

 إنتاج مجمع الجزء الثابت.

 
 

 أسلاك نحاسٌة.
 عوازل.

 
 (1خط طلاء الزنك عدد) الطلاء

 (1عدد)خط التسوٌد 
 (1خط المعالجة عدد)

 طلاء الأجزاء المعدنٌة.
 تسوٌد المحور.

 معالجة المٌاه الخاصة بالطلاء.

 
 مواد كٌمٌاوٌة.

 
 الصباؼة 
 والتؽطٌس

 (1خط صباؼة الاؼطٌة والقاعدة عدد)
 (1خط صباؼة المحرك عدد)

 (1خط التؽطٌس عدد)

 صباؼةالأؼطٌة والقاعدة والمحرك.
ت بمادة تؽطٌس مجمع الجزء الثاب

 الفارنٌش.

 
 مواد كٌمٌاوٌة.

 
 الخراطة

 
 
 

 الخراطة

 (1ماكنة خراطة المحور عدد)
 (1ماكنة خراطة البوشة الحدٌدٌة عدد)
 (1ماكنة خراطة الؽطاء الامامً عدد)
 (1ماكنة خراطة الؽطاء الخلفً عدد)

 (1ماكنة صقل مرحلة أولٌة عدد)
 (1ماكنة حقل مرحلة نهابٌة عدد)

 (1عدد) ماكنة التفرٌز 
 (1ماكنة خراطة الجزء الدوار عدد)
 (1ماكنة خراطة الجزء الثابت عدد)

 (2ماكنة خراطة الهٌكل عدد)

 
 
 
 

 إعطاء القٌاسات النهابٌة للاجزاء.

 
 
 
 

 قضٌب حدٌدي.
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 (.161: 2111: حسٌن:: )شعبة التكنولوجٌة فً شركة الصناعات الكهربابٌة/الوزٌرٌةالمصدر
نتاج المحرك مقارنة بالمحرك السعودي إداء من خلال بٌان أهم النواحً التً تظهر اداءاً سٌباً فً لأبعد تحدٌد فجوة او

جراءات اللازمة من قبل الفنٌٌن فً الشركة للعمل على سد الفجوة من خلال معالجة القصور لأاٌجب وضع الخطط و
جزاء المحرك وكذلك تطوٌر أالموجود فٌه وقد ٌتطلب ذلك تحدٌث مكابن الانتاج والحصول على قوالب جدٌدة لصب 

هذا الؽرض فضلاً عن التؤكٌد على دور شراكهم فً دورات تدرٌبٌة مكثفة لإقدرات العاملٌن فً معمل المحركات من خلال 
السٌطرة النوعٌة فً قٌاس مدى جودة المواد الأولٌة الداخلة فً الانتاج ومتابعة الفحص والتوكٌد النوعً على مراحل 

تحدٌد أوجه ب هداؾ الستراتٌجٌة الجدٌدة للشركةلأعلٌه ٌمكن تحدٌد او رك لؽاٌة تحوله الى منتج متكامل.نتاج المحإ
نتاج محرك ألمطلوبة فً أدابها الستراتٌجً ومعالجة القصور الموجود فٌه التً ٌترتب علٌها تحسٌن أدابها فً التحسن ا

المبردة بناءاً على النتابج التً تم التوصل إلٌها عن طرٌق تطبٌق المقارنة المرجعٌة كما ٌتطلب منها متابعة نتابج تنفٌذ 
مرار المقارنة مع المنتج الافضل فً السوق وتعمٌم ذلك على باقً ستإمع  المتحققالتحسٌنات ومعرفة مدى التقدم 

 تجاه الصحٌح. لأستمرارٌة تحسٌن أدابها الستراتٌجً باإمنتجات الشركة لضمان 

 المحىر الرابع
 بيئة الصنبعية العراقيةال في بلتحسين المستمر للأداء بكأستراتيجية وأرتببطهب  المقبرنة المرجعية

 
التخطٌط لتؽٌٌر الثقافة .1:منها مقوماتمر ٌتطلب توفر لأ، فان ابٌبة الاعمال الصناعٌة العراقٌة قنٌة فًتال إعتمادبقصد  

 كؤستراتٌجٌات فعالة فً الإداء جعلها تتقبل إعتماد تقنٌات جدٌدة فً العملوأن تكون لدٌها قناعة تدارات لإالتظٌمٌة لدى ا
بتكار فً مجال لإبداع والإخرٌن فً التجدٌد والأستفادة من خبرات الإا ، والرؼبة فًحتٌاجات الزبابنإتمكنها من تلبٌة 

الأهتمام بالنتابج  القوانٌن أكثر منبستناد الى التشرٌع والأهتمام لإوعدم إعتمادها على الإدارة بالسلطة وا التخصص،
ٌة إولسالخوؾ فً تحمل المرة وسٌط الأبتكارالتجدٌد وكثر من الأهتمام بقٌم أً والأهتمام بالتسلسل الوظٌفالمتحققة 

بدعوى عدم على الوضع القابم ومركزٌة القرار سٌطرة قٌم تكرٌس المحافظة  الى مما ٌإديقبول المخاطرة عدم و
دٌد حلتظهور قٌادات تصقلها تجربة الممارسة الحقٌقٌة  دون لتحملها مما ٌحولالأستعداد عدم والتفرٌط فً المسإولٌة 

داء لأالتعرؾ على نماذج ا.2 .نشطة كؽاٌات ولٌس باعتبارها وسابل لتحقٌق الاهداؾلأؽالها باماترٌد الوصول الٌه وإنش
الافضل الموجودة لدى الوحدات المحٌطة بها الداخلٌة والخارجٌة ومتابعتها بصورة مستمرة للتعرؾ على مجالات 

ق الأعتمادٌة فً جمع المعلومات بالنسبة عند تحقٌعتبارها كمرجع ٌمكن التعوٌل علٌه إوالتطوٌر الجدٌدة الحاصلة فٌها 
                                             داء المستمر. لألتحسٌن ا

 عتمادها ووضع الحوافز التً ستسهلإتقنٌة عند الالموارد البشرٌة على الوسابل التً تحتاجها تدرٌب وتنمٌة قدرات .3 
                                                  .الآستراتٌجً الفعال داءلأا فً وأحسن مستوٌات أفضل على للحصول لبرامج والمشاركة بهالمن القبول 

، لتكون هناك معاٌٌر مقارنة موضوعٌةتوفٌر الموارد التً تتطلبها التقنٌة فً التنقٌذ الموقعً لمعلومات ناء قاعدة ب4.
 الأداء.والتوصل الى معان موحدة لمقاٌٌس  البٌاناتجمع  فٌهاٌتم تفاق على الفترة التً لأوقد ٌتطلب ا

دارة لإشراؾ والأأعضاء ٌكونون قادرٌن على اٌظم فً طٌاته ً هٌكلً ٌعمل على تطبٌق التقنٌة طار مإسسإستحداث إ.5
 ن لاٌقتصر عمله علىأوتحدٌد مإشرات قٌاس الاداء ومدى قابلٌتها للمقارنة وبشرط نقٌح  البٌانات وجمع وتللتقنٌة 

بعد من ذلك لٌشمل الوحدات المحٌطة فً الداخل والمماثلة فً الخارج فضلاً عن عمل الى أماهو متاح بل ٌذهب 
                                        .المتجددة والمتطورة بؤستمرارستحداثه بشان التقنٌة إالورشات للمساعدة فً استٌعاب ماتم 

 
 التجمٌع

 والتؽلٌؾ

 (2خط تجمٌع المحرك عدد)
 (2خط فحص المحرك عدد)

 (1خط التؽلٌؾ عدد)

 محرك.تجمٌع المجمعات وتكوٌن ال
 فحص المحركات.
 تؽلٌؾ المحركات.

 

 
 

 السباكة

 (1ماكنة سباكة الأؼطٌة الأمامٌة عدد)
 (1ماكنة سباكة الأؼطٌة الخلفٌة عدد)

 (3افران صهر الألمنٌوم عدد)
 (1ماكنة سباكة الجزء الدوار عدد)

 (1ماكنة تجمٌع صفابح الجزءالدوار عدد)

 
 إنتاج الأؼطٌةالأمامٌة والخلفٌة.

 جزء الدوار.إنتاج ال
 
 

 
 سبٌكة ألمنٌوم.

 سبٌكة المنٌوم فضً.
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والتً تستنفد جزءاً كبٌراً من  والبسٌطة ٌة، وٌفضل البدء بالمجالات الملموسةتحدٌد المجالات المشمولة بالتقن.6 
والتً تحظى باهتمام المستفٌدٌن وذات التؤثٌر المباشر على إحتٌاجات الزبابن فً المقارنة ومن ثم الانتقال الى  الموارد

والمتابعة فً  فً التخطٌط والرقابة وتشرٌعات مانعة مما تعوقصعب على أن لاٌرتبط فً ألاعتماد وجود لأالمجالات ا
 .ابة عوامل النجاح الحاسمةتحدٌد المعاٌٌر المستهدفة والتً اذا ماتواجدت ستكون بمث

لدٌها نفس  خارجٌة وأمحلٌةً    مماثلة وحداتمن سواء أكانت   فً المقارنة ساسعتمد كؤٌسذي الالنموذج إختٌار .1
درجة المماثلة أقل ولكن هنالك الكثٌر من الممارسات التً ستستفٌد منها  أو قد تكون المعمقمهام الوحدة قٌد البحث 

التً ستتم المقارنة بها   المنتجاتستفادة من لأوقد لاٌكون هنلك تماثل ببن الوحدتٌن ولكن ٌمكن ا التحلٌلقٌد  الوحدة
قل أهمٌة فلابد من لأتوافراً هً ا كثرلأفالمعلومات ا ،اداً على توافر المعلومات بشؤنهامعتإختٌار الوحدات إوٌجب عدم 

تمثل نموذجاً س والتًالتؤكد من صحة المعلومات التً تم جمعها  وحصابٌات لأالخوض فً تفاصٌل العمل والبحث عن ا
ختٌار وحدة ما، و المشاركة معها فً تبادل إالى  لأولٌذهب ا  التقنٌةبعبارة أخرى هناك أسلوبان لتطبٌق للمقارنة.

ختٌار أفضل الوحدات فً مجال التطبٌق وجمع إولة عن إجهة خارجٌة مسواشراك أاء المقارنة. المعلومات لإجر
ومن  ختٌار علً الجهة الخارجٌة و لكنه أكثر تكلفة.لأقل جهداً حٌث ٌلقً عبء اأٌعتبر الأسلوب الأخٌر و المعلومات.

فهم العلاقة بٌن  - ب تكلفةالتطبٌق أـ:التالٌة تقوٌم المعلومات التً ٌتم جمعها فً ضوء المعاٌٌرالجدٌر بالذكر ٌمكن 
تحقٌق المصداقٌة عن طرٌق مقارنة  -ج التً تحقق أعلى جودة بؤقل تكلفة ممكنة تلكختٌار إبحٌث ٌتم  الكفاءة والتكلفة

لمنع  الأخرى الوحداتستكمال المعلومات والتحقق منها بمراجعة إ -د المعاٌٌر المحددة فً ضوء للوحداتالتطبٌقات 
والتً ٌفضل أن تكون متجانسة لؽرض  سترتٌجٌات والخطط وآلٌات التطبٌقلإوضع اوالوقوع فً شرك معلومات مضللة 

المشاكل المرافقة فً حل  لدورهاتكالٌفها والتً ستكون موضع تحلٌل بخاصة فٌما ٌتعلق وصحٌحة توفٌر معلومات 
هداؾ الموضوعة مسبقاً لتقنٌة المقارنة المرجعٌة وتتم ومن لأا تحقٌقهـ متابعة طرق التنفٌذ المستمر للتؤكد من .للتطبٌق

من الوسابل المربٌة والمسموعة والمقروءة بجانب تقارٌر الوحدات المقدمة  المنتجاتومات عن خلال جمع المعل
العاملٌن بها والوحدات المنافسة والمشاركة لها فً السوق والزبابن والعاملٌن  التخصصٌة والمعتمدة على أراء

كما ٌمكن إعتماد المعلومات التً ٌمكن الحصول علٌها من الندوات والمإتمرات واللقاءات وقد  ،معها بالوحدات المتعاملة
من أو الحالًعتماد التقنٌة ومن خلال النظام إن الوحدة قد تجاوزت الفجوات السابقة فً عملها عند أٌتم التوصل الى 

 مل والقواعد المتبعة  .عدمه مما ٌتطلب تؽٌٌراً فٌه وفً بٌبة الع
من حٌث أن التركٌز على الرقابة التقلٌدٌة فً تقٌٌم ،الجدٌدةداء الوحدات من حٌث مدى إعتمادها على التقنٌات أتقٌٌم وـ 

اداء الوحدات ٌعد ؼٌر مناسب للحكم على الكفاءة الحقٌقٌة  ولذلك ٌجب التركٌز على التوجه بالاداء من خلال قٌاس 
 .بما ٌساعد على تحدٌد جوانب التطوٌر هاعلان عنلأوا المنتججودة 

شرعٌة للحصول على ب الخاصةالى جانب مراعاة مبادبها ،تطبٌق الد عنخلاقً لأعتماد قواعد السلوك المهنً واإزـ 
ستفادة منها بشكل لاٌولد ضرر.فضلاً عن مبدأ الثقة فً نقل المعلومات لأخرٌن والتعرؾ على مجهوداتهم والأأسرار ا

خرٌن الأ، كما ٌتطلب مراعاة مبدأ التبادل وأعطاء مرجعٌة الى طرؾ آخر ؼٌر متفق معهالمقارنة ال من خلال صلةالمح
خرٌن لأا ر منهضرتٌالذي لا المعلومات من نفس النوع على أن لاٌتم مخالفة مبدأ الاعلان عنها وتسوٌقها وبالشكل 

تصال مباشرة لأتصال حٌث لاٌجب الأك هنالك حصة لمبدأ اوكذلات، لعملٌل المستمر تحسٌنالفً  إستعمالهاقتصار إو
م الافصاح وعدلٌن وكون من خلال المسإن تأمعها بل ٌجب  جراء المقارنةإالقسم الذي ترؼب الوحدة فً بو أبالوحدة 

 .سماء المشاركٌن فً عملٌة المقارنة المرجعٌة لجهة ثالثة إلا بموافقة الجمٌع أعن 
تقنٌة اللأعتماد  الربٌسة المكونات إحدى باعتبارها الاستراتٌجٌة صٌاؼة فً والداخلٌة ٌةالخارج البٌبة تحلٌل  -9

 :وفق ماٌلً أعتماد التقنٌة فً مدى أثرها عوامل ومعرفةالتشخٌص  ٌتموس دابها المستمر،أكستراتٌجٌة فعالة لتحسٌن 
 العامة الاعتبارات بالعوامل تلك وٌقصد ستراتٌجٌاتها،إو بالشركة بآخر أو المإثرة بشكل الخارجٌة البٌبة عوامل

 الشركة على ٌصعب المتؽٌرات الثقافٌة. وهذه التكنولوجٌة، ، جتماعٌةلأا قتصادٌة،لأا السٌاسٌة، منها فالعامة والخاصة،
 كالموردٌن،بالشركة  العوامل المرتبطة تلك فهً الخاصة أما الكل، على شمولٌتها علٌها بحكم والتؤثٌر بها التحكم

 الشركة بتقٌٌم تقوم عندما وعلٌه .التؤثٌر فٌها بنسب متفاوتة للشركة ٌمكن العوامل هذهو .المنافسٌن، السوق مولٌن،الم
 ،الخارجٌة البٌبة أهمها متؽٌراتلعل من عتبارات لأا مجموعة منالأخذ ب اً لزام ٌكونففٌها  تعمل التً الخارجٌة البٌبة

 تحتاجه ما وفق وتؽٌٌرها والتؤثٌرعلٌها فٌها التحكم الشركة تستطٌع والتً اخلٌةالد البٌبة عواملما أ البدٌلة. الأسالٌب
أعتماد تقنٌة  للشركة ٌمكن ولا بفعالٌة شركتها تسٌٌر التنفٌذٌة من الإدارة تتمكن من خلالها والتً ستراتٌجٌتهاإ لصٌاؼة

 قوتها ومدى قدراتها معرفة آخر وبمعنى تها،وإمكانٌا الداخلٌة كاؾ لبٌبتها تحلٌل بعاد ستراتٌجٌة بدونأوذات  عاصرةم
 نشاطات فً البٌبة الداخلٌة عوامل وتتمثل أؼراضها، فً وتطوٌعها الداخلٌة لتسخٌر بٌبتها محاولة فً وذلك ضعفها، أو

 لتقوٌمها الضعؾ ومصادر ، وتدعٌمها القوة مصادر تحدٌد فً العوامل هذه تحلٌل أهمٌة وتكمن . لربٌسٌةا الشركة
 صٌاؼة فً بالؽة الأثر أهمٌةذو تحلٌلال وٌعتبر .التموٌل الأفراد، الإنتاج، التسوٌق، : هً العوامل هذه وأهم حها،وتصحٌ

 مراحلب والتً تمرتقنٌة التماد عأ فً الخارجٌة البٌبة أثرأ/  :من خلاللشركة وا التحسٌن المستمر لاداء إستراتٌجٌة
 الإستراتٌجٌة بدابلهال ستعدادلأوا ،ها ستقراءإ ٌحتم مما ،تحلٌلها لصعوبة  منها الخارجٌة وخصوصا البٌبة دراسة
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حتى   المعلومات ضوء على ستراتٌجٌاتلأا إعتماد فً ودوره التحلٌل أهمٌة مدى معرفةوسٌتم  المتوقعة، للمتؽٌرات
 لدراسة الأهداؾ ٌاؼةص  ٌجب أن تخضع  /ب.بها مسموح ؼٌر لأن الأخطاء صحتها من تؤكدال و التحكم الإدارة تستطٌع

 لمختلؾ التشؽٌلٌة الأهداؾ وضع فً دورها جانب إلى هذا ، أوتعدٌلها وضعها على ساعدست التً الخارجٌة البٌبة
 بٌان المحٌطة بالشركة وفً المختلفة المتؽٌرات البٌبٌة فهم فً الموارد إستراتٌجٌة تساعد صٌاؼة  /ج  .الإدارات
 المنفعة للشركة. ٌمكنها تحقٌق منها ومتى الأستفادة وكٌفٌة .أفراد مال، تكنولوجٌا،رأس أولٌة، من مواد  المتاحة الموارد

 التً والمعوقات المخاطر /إقتناصها.ه ٌمكن التً الفرص تبٌن عملها و رسالةالوحدة ومجال صٌاؼة فً المساعدة /د
 لاقتناص الإمكانات الإستراتٌجٌة كل رةلها الإدا ترصد والخاص حٌث العام بشقٌها الخارجٌة البٌبة تجنبها من تحلٌل ٌجب

 (.21)ؼانم ، بدون سنة نشر، .ٌخدم الشركة بما منها الاستفادة ومحاولة معلومة ، أي
 
 

 
 التوزٌع ومنافذه وطرق بالمنتجات الأمر تعلق سواء أمامها المرتقب السوق نطاق تحدٌد فً دراسات البٌبة تسهم  /و

 فً تساعد كما ، علٌها المفروضة والقٌود بها، المسموح وخصابص المنتجات رالدفع وتحدٌد أسعا وشروط وأسالٌب
المجتمع سمات  تحدٌد فً كما تساهم ،منتجاتهال مستقبلل و لها تمثل إمداد كانت سواء الأخرى، بالشركات بٌان علاقاتها

 .تسوٌقهاو إنتاجها وأسعارها وتوقٌت هاخصابص حددت مما السلوك أنماط من معها المحلً المتعامل
 الداخلٌة، بٌبتها عند تحلٌل إلا إستراتٌجٌتهاصٌاؼة  شركة لأي ٌمكن حٌث لا إعتماد التقنٌة : فً الداخلٌة البٌبة أثر .2  

  :على التعرؾب لمساعدته منه مفر لا أمرا الداخلٌة البٌبة ودراسة ،وعلاجها الضعؾو القوة نقاط لبٌان وذلك
  .علمٌا وبالتالً تسٌٌرها لشركةل المادٌة والبشرٌة الإمكانٌاتو القدرات تقٌٌم فًالمساهمة ـ  أ

 بسهولة. وتقوٌمها وبالتالً تصحٌحها لدٌها الضعؾ نقاط اكتشاؾ المساعدة فً  ـ ب
 .العوابق على للقضاء لدٌها القوة نقاط من ستفادةالخاص بالشركة والأ التنظٌمً البناء كفاءة مدى معرفة ـ ج
 .الفرص من عدد ؼتنامإ من سٌمكن الخارجً بالتحلٌل الداخلً وربطهما لتحلٌلل والضعؾ القوة نقاط التعرؾ على ـ د

 الشركة سمعة على والحرص العمل وتماسك جماعات الموارد البشرٌة العاملة بٌن العلاقات قوة التعرؾ على  هـ
 للموارد البشرٌة فً الشركة. ٌةمهارات الفنال توافر مدىو المستهلك إلٌها ٌنظر السوق وكٌؾ فً التجاري سمهاإو
 كثٌرة وتحلٌلها البٌبة دراسة أسباب فإناً وعموم. الرأسً والأفقً التوسع إمكانٌة فً المساعدة الجادة والحقٌقٌة  وـ

 كان وكلما بالشركة، الخاصة الضعؾ و أوجه القوة تحدٌد هو من الهدؾ إنو ،بشكل عام بعضها على التركٌزتم  وقد
 فً أفضل بشكل ساهم كلما الشركة أمام المتاحة الفرص ضوء على الأنشطة عوامل من محدد عدد لىإ التحلٌل ٌوجه

 أداء مع المقارنة. مدخل 1من أهمها  : لعل الضعؾو القوة نقاط لقٌاس مداخل توجد الؽالب وفً .الإستراتٌجٌة صٌاؼة
 التً تعمل الصناعة فً الأساسٌة النجاح بعوامل المقارنة. مدخل 3 المنافسٌن مع المقارنة . مدخل2 الماضً فً الشركة

 إبراز ٌمكن وعلٌه .معاً  السوقو المنتج ٌمر به الذي التطور لمرحلة طبقا النجاح بعوامل المقارنة. مدخل 4 الشركة فٌها
 التارٌخٌة المعلومات مع الأنشطة مقارنة :الأولى الخطوةتٌة :لأالخطوات اب القٌمة ذات الأنشطة ختٌارل لإ التحلٌ خطوات
وأي منهما من عدمه  الشركة صالح فًنشطة ونتابجها لأتحدٌد ماإذا كانت ا :الثانٌة الخطوة .الداخلٌة النجاح ومعاٌٌر
 مقارنة ٌمكن كٌؾو .المنتج حٌاة دورة فً الأساسٌة العوامل مع تهامقارن ٌمكن كٌؾو ،أو للقوة ضعؾلل ؤوجهكتعتبر 
وأن  موجودة ؼٌر الأساسٌة المهاراتوهل ، الصناعة فً النجاح عوامل و فسٌنالمنا موارد مع والضعؾ القوة أوجه

 تطوٌر مدخلاتل قوٌة مٌزةذو الشركة موقؾوأن  المتطلبات موجودةأم العكس حٌث  ضعٌفة تنافسٌة مٌزةال
 إستراتٌجٌتها ةلصٌاؼ تعتمدس نقاطل توضٌحه فً الداخلٌة الشركة الجٌد لإمكانٌات التحلٌل أهمٌة تتضحو .الاستراتٌجٌة

 فً كل الأطراؾ ستساهم و .تكاملها مدى وبالشكل الذي ٌبرز الأهداؾ تحدٌد فً تساهمالتً سو لضعؾلو لقوةل كنقاط
 علٌها تم الحصول بالنتابج التً تحلٌلال تتم مقارنة وعندما ، تهاصٌاؼ هم لمدخلاتلاتتحلٌ بتوفٌر الإستراتٌجٌة تصمٌم

 تحلٌل بؤن ما تقدم ٌتبٌنم.بالكامل كتملتأ قد تكونها وصٌاؼت للأهداؾ الإستراتٌجً اءبنال أساسٌات فإن ،تحلٌلال من
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 دابها وبشكل مستمر،أتقنٌة لتحسٌن الالشركة فً العمل على توظٌؾ  إستراتٌجٌة رسم فً بالؽة أهمٌة له بجانبٌها البٌبة
ٌمكن و .علٌةفاو الأهداؾ بكفاءة لتحقٌق ستجابةلأا إلى قاد كلما مإثراتها ومعرفة البٌبة تحلٌل بحسن الإلمام زاد وكلما
 العشوابً للفرقختٌار لأاو مساهمة الإدارة بعدمالأعمال الصناعٌة  فً وحداتتطبٌق الالشابعة عند  لأخطاءاحصر

، للتقنٌةالفهم ؼٌر الكافً ،  وللأهداؾ الموضوعًؼٌر التشخٌص  ، فضلا عنالدعم ؼٌر الكافً للتنفٌذ ، بجانبالمكلفة
من خلال وعلى ما ورد فً البحث ٌتضح أن تحسٌن الأداء  اً وبناء ،وفً الختام .عدم كفاٌتهاو لرقابةا ؼٌاب أخٌراً و

ٌساهم فً تحسٌن كفاٌة المنتج المحلً سمقارنته بالأداء الأفضل عن طرٌق مقارنة المنتج المحلً مع المنتج الأفضل 
 .بكل إقنصادٌة تحدٌد مواطن الضعؾ ومعالجتهابشكل مستمر من خلال تشخٌص مواطن القوة وتعزٌزها و

 

 الخبمسالمحىر
 الاستنتبجبت والتىصيبت

 

 :: الاستنتبجبت 1ـ5 
 
 الوحداتالعراقٌة والعربٌة وعموم  قتصادٌةالوحدات الأولى فً لألاٌزال تطبٌق تقنٌة المقارنة المرجعٌة عند بداٌاته اـ 1 

 قتصادٌةلأالوحدات ا ستخدامها بفاعلٌة لإجراء تحسٌن وتطوٌر فًإٌمكن عتبر من التقنٌات التً تو فً الدول النامٌة.
ما هً  ما هً مجالات التحسٌن المرؼوبة؟1  خرٌن؟لأأٌن نحن بالنسبة ل  العراقٌة عن طرٌق الإجابة على تساإلات 

كٌؾ  لدٌنا؟تقنٌة المقارنة المرجعٌة ستخدام إكٌؾ ٌمكن   و أنشطتها ؟ التً ٌمكن المقارنة مع عملٌاتها الوحداتأفضل 
 ٌمكن لنا تحقٌق تمٌز أكثر ؟

ٌساهم تطبٌق المقارنة المرجعٌة فً الوحدات الاقتصادٌة على تعدٌل أهدافها الستراتٌجٌة حفاظاً على وضعها ـ 2
ملٌة المقارنة المستمرة لأدابهم مع الأداء الأفضل فً التنافسً وذلك عن طرٌق النتابج التً ٌتم التوصل إلٌها من خلال ع

سبٌل إدخال التحسٌنات علٌه وذلك باعتبار المقارنة من أدوات التحسٌن المستمر فً الأداء الستراتٌجً، وبناءاً على ذلك 
ي بمجمل وجود فجوة أداء واضحة فً إنتاج المحرك العراقً إذ تفوق علٌه السعود المرجعٌة مقارنةالأظهرت نتابج 

مواصفاته الفنٌة على الرؼم من انخفاض كلفة وسعر العراقً قٌاساً بالسعودي حٌث كانت تكالٌؾ الأول أقل من الثانً 
 دٌنار.  (9111) مبلػسعر الأول أقل من الثانً ب وأندٌنار  (3611)مبلػب

رؼم وجود تخوؾ من عملٌات  فً التعرؾ على الادوات الحدٌثة لتقوٌم الأداء الستراتٌجً الشركةالرؼبة لدى  -3
مع مستجدات بٌبة  والمتماشٌةمن خلال تطبٌق المستجدات الموجودة فً تلك الادوات وتقوٌم السلوب أالتؽٌٌر فً 

 ستفادة منها فً تحسٌن منتجاتهم. لأوا علٌهاذلك توجد الرؼبة لدٌهم فً التعلم والاطلاع رؼم الأعمال المعاصرة و
ملٌة تقوٌم الأداء بشكل صحٌح من قبل الجهات المسإولة عنه فً حٌن ٌتم التؤكٌد على ستٌعاب الهدؾ من عإعدم  -4

تشخٌص نقاط الضعؾ فً الأداء وتحدٌد الجهات المسإولة عنها ومحاسبتها عند ثبات تقصٌرها دون توجٌه الانتباه الى 
الممٌز فضلاً عن وجود خطط تطوٌرٌة نقاط القوة فٌه وتعزٌزها ودعم الجهات المسإولة عنها وتحفٌزها لتحسٌن أدابها 

 .للمنتجات ولكنها تنفذ بشكل بطا بسبب ؼٌاب التخصٌصات المالٌة عن الشركة 
على الرؼم من أن منتجاتها تواجه منافسة شدٌدة من قبل  التنافسً للشركةمٌدان الؼٌاب الستراتٌجٌة التنافسٌة فً  -6

 مما ٌإثر بشكل واضح على تدنً معدلات تسوٌق منتجاتها.المنتجات المحلٌة والعالمٌة الموجودة فً السوق 
د منها الجهات المسإولة عن الأداء فً ٌٌمكن أن تستفوالتً ستراتٌجً المستهدؾ لأصعوبة تحدٌد معاٌٌر للأداء ا -1

المعاٌٌر لها بحٌث تكون  المنافسٌنوتحدٌد ترتٌبها التنافسً بٌن  هاالشركة مٌدان التطبٌق لؽرض قٌاس مدى كفاٌة أداء
المعاٌٌر العالمٌة لا ٌمكن تطبٌقها فً البٌبة العراقٌة لأنها تبتعد عن واقع ف أدابها،بمثابة حافز مستقبلً لتحسٌن 

 تقوٌم الستراتٌجً. الفضلاً عن عدم توفر قاعدة معلوماتٌة تساهم فً دعم  ،إلا بعد تكٌٌفها الشركات العراقٌة
دعم فضلاً عن منافسة المنتجات البسبب ؼٌاب  ىخرلأتوقؾ إنتاج اوعامل تعانً الشركة من ضعؾ إنتاج بعض الم -1

 ستمرارٌة الإنتاج المحلً.إلضوابط مما ٌشكل خطراً على  خضوعهاالأجنبٌة التً ؼزت السوق دون 
الستراتٌجٌة  تفتقر مداخل تقوٌم الأداء التقلٌدٌة المعمول بها حالٌاً فً الوحدات الاقتصادٌة الى إمكانٌة تحقٌق المنافع -9

 لادابها نتٌجة للتطورات والتؽٌرات السرٌعة فً بٌبة الأعمال التنافسٌة.

 1 : التىصيبت : 2ـ5

لا ٌنحصر فقط فً تشخٌص أسباب الخلل بل ٌشمل  منهاأن الهدؾ  وبٌان توعٌة الجهات المسإولة عن تقوٌم الأداءـ 
 اعلٌة الأداء مستقبلاً.أٌضا الكشؾ عن مواطن القوة وتعزٌزها للوصول الى كفاٌة وف

مإهلات العاملٌن فٌها وفتح الدورات التؤهٌلٌة لتطوٌر مهاراتهم الأمر الذي بضرورة تؤكٌد الوحدات على النهوض  ـ 2
  .دوات تقوٌم الأداءأسٌساهم فً خلق الإمكانٌات اللازمة للعاملٌن فً مواكبة التطورات المستمرة فً 
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المرجعٌة بالقبول والتبنً من قبل الإدارة العلٌا فً الوحدات لٌتم تطبٌقها على الوجه ٌنبؽً أن تحظى تقنٌة المقارنة ـ 3
الصحٌح فضلاً عن ضرورة الاعتماد على المقارنات الخارجٌة مع الوحدات المماثلة بالإضافة الى المقارنة الداخلٌة لكً 

 تتمكن الوحدات من تقوٌم ادابها بصورة متجاوبة مع البٌبة المحٌطة.
أن تتبنى ستراتٌجٌة التماٌز فً سبٌل سد فجوة الأداء التً تم  للمنتج مقارنةالٌمكن لشركة الوزٌرٌة بعد تحلٌل نتابج  ـ4 

 تحدٌدها من خلال المقارنة وصولاً الى تحسٌن المنتج العراقً وتماٌزه لٌتفوق على المنتجات التً تنافسه.
ستفادة منها فً تقوٌم أداء الشركة ومعرفة وضعها التنافسً على وضع معاٌٌر مستهدفة للأداء الستراتٌجً ٌمكن الاـ 5

ضوء تراكم الخبرة العملٌة لدى الجهة المسإولة عن تقوٌم الأداء فٌها وإجراء المقارنات الخارجٌة مع عدد من الشركات 
لتكون أكثر  معاٌٌرها فضلاً عن إمكانٌة تطوٌر مستقبلٌةالمماثلة لها فً داخل القطر أو مع الشركات الأجنبٌة كخطوة 

 وجعلها أكثر طموحاً فً تحقٌق أهدافها الستراتٌجٌة.  هاكفاٌة وفاعلٌة فً تقوٌم وتحسٌن أداء
ستحداث جهة مستقلة لنظم المعلومات ٌمكن لها أن تدعم مواكبة التؽٌرات التً تحدث فً الشركة والبٌبة التً إٌحبذ ـ 6

ٌة المقارنة المرجعٌة بٌن الشركات والعمل على تجهٌزها بما تحتاجه من فً دعم عمل المساهمة هاتعمل فٌها كما ٌمكن
قدرات ومهارات مإهلة للعمل فٌها وتقنٌات اتصالات معلوماتٌة بشكل ٌكفل تقدٌم المعلومات المطلوبة بالسرعة الممكنة 

 .افسة فً تحسٌن المنتجات الحالٌة وتقدٌم المنتجات الجدٌدة المن هاإظهار أثرو وبكلفة معقولة.
 الوحدات الأقنصادٌة دارٌة المعاصرة بٌن قٌاداتلأستٌعاب ونشر المفاهٌم اإدارٌة كافة على لأضرورة عمل القٌادات اـ 1

  .برز بعدٌن للبٌبة الحالٌةألمواجهة  العراقٌة والعمل على نشر ثقافة الجودة الشاملة
بالاستجابة لطلبات الزبابن  ةمتمثلالصناعات كتساب الخبرة والمعرفة بخصوص تكنولوجٌا إـ ٌتطلب من الشركة 1

 الحالٌةظروؾ المستجٌبة حالٌاً بسبب وحدات من كونها  هاوهذا من شؤنه إن ٌسهم بالنهوض بواقع ،ومواجهة المنافسة
 لوحدات مبدع، فالحاجة هًو من واقع تقلٌدي الى متجدد هالتصبح مبادرة لتحقٌق عملٌة التؽٌٌر المبدعة التً تنقل

 داء المتمٌز مع مراعاة خصوصٌة البٌبة العراقٌة.لألمقارنة مع الٌمكن إعتمادها كقنات ٌب عمل مبدعة سالأو
العراقٌة )السلعٌة منها والخدمٌة( ولعل  الوحداتالمقارنة المرجعٌة فً تقنٌة  شاعة تطبٌقإالعمل الجاد على ـ 9 
سلوب تطور كبٌر فً الاداء واصبحت تحتل لأا اذات شهره عالمٌة حققت من خلال تطبٌق هذ وحداتستعراض تجارب إ

لؽاء او تقلٌص الفجوة إللمساهمة فً  وحداتناسلوب فً لأستخدام هذا اإمركز الصدارة هو مبرر مقبول جداً لاشاعة 
 ، بل بترجمتها الى طرابق عمل تطبٌقٌة مثمرة.لتطور لا ٌتحقق باستٌعاب المعرفةالرابدة فا الوحداتو هابٌن

سوة بالمراكز المتخصصة العالمٌة ٌتولى تقدٌم المساعدة الفنٌة إركز متخصص للمقارنة المرجعٌة نشاء مإـ 11
المقارنة المرجعٌة بنجاح فالتطور  تقنٌةالعراقٌة لتطبٌق  للوحدات الأقتصادٌة والمشورة والمعلومات الضرورٌة

 نتهى الٌه العالم الصناعً الٌوم.إ من ما الأبتداءتحتم تجنب البدء من الصفر بل  الأدابٌةختصار الفجوة إو
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 .2119ض ،، المملكة العربٌة السعودٌة ، الرٌاالعامة دارةارات الأستشإو

، معهد الأدارة العامة ، العربٌة الدول أداءالبلدٌات فى لتقٌٌم كمدخل المرجعٌة المقارنة ,،سمٌرمحمد الوهاب عبد.14
 .2119نوفمبر  4-1للقطاع الحكوكً ،المملكة العربٌة السعودٌة ، المإتمر الدولً للتنمٌة الأدارٌة، نحو أداء متمٌز 

 .2119، كلٌة التجارة والدراسات العلٌا،ورة، جامعة المنصوب المقارنة المرجعٌةأسلحمادة السٌد جمعة،  .عٌسى،15
 ،جامعة القدس.الأداء كؤداة لتحسن أعلى إلى بطاقة التصوٌب المتوازنة واستراتٌجٌة أسفل،الله ؼانم،فتح.15
توازنة والمقارنة المرجعٌة التكامل بٌن تقنٌتً بطاقة العلامات الم . الؽبان،ثابر صبري محمودو حسٌن، نادٌة شاكر،16

( 22مجلة كلٌة بؽداد للعلوم الأقتصادٌة الجامعة، العدد )لؽراض تقوٌم الأداء الأستراتٌجً فً الوحدات الأقتصادٌة، 
 .2119،كانون الأول،

   .  2001ط القاهرة، النٌل، مجموعة ،الإستراتٌجٌة الإدارة ، الفتاح عبد الحمٌد المؽربً، عبد.16 
قوٌم الأداء تالتكامل بٌن تقنٌتً بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعٌة لؽراض دٌةشاكر،.حسٌن،نا11

ؼٌر منشورة، كلٌة ،الؽبان صبري رسالة ماجستٌر باشراؾ ثابرـ دراسة تطبٌقٌة الأستراتٌجً فً الوحدات الأقتصادٌة
            . 2111الأدارة والأقتصاد، جامعة بؽداد، 

 .2007دمٌاط ،  المنصورة ، التجارة ،جامعة كلٌة ، التنظٌم نظرٌة عبدالله ، محمدالهنداوي .11
 : الوثابق الرسمٌة

 .2115-2114لشركة الوزٌرٌة لعامً  الاستمارة المالٌة والاقتصادٌةوزارة التخطٌط والتعاون الإنمابً، .1
  .دلٌل منتجات الشركة/مبردة اللمحرك المواصفات الفنٌة ناعات الكهربابٌة فً الوزٌرٌة/الشركة العامة للص.2
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