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 دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسي

 المستخلص: 
أحد المواضيع الإدارية الحديثة التي ظهرر  نذرب ادايرة   Benchmarkingتعدُ المقارنة المرجعية        

التسعيذا ، وأصبحث نحط أهتمام وعذاية نن لدن الكتاب والباحثين والمهتمرين يري نلراد أدارلأ ااعمراد 
تحديا  التي تواجهها اليوم، حيث أشاروا الى نحدودية وادأوا يفكرو يي كيفية تطوير المذظمة لمواجهة ال

الدراسا  يي هبا الملاد سواء نا يتعلق يي اللانب الذظري أو التطبيقي لها وخصوصاً ييما يتعلرق نذهرا 
ونظرراً ان التييرر يري البيارة المحيطرة ررد أررر اصرورلأ يي تحقيق اااعاد التذايسية وخصوصاً اعرد الكلفرة 

ا  الإدارية نمرا أد  للرى البحرث عرن قراسرق تسراعد يري التعانر  نرع هربا التييرر نرن نباشرلأ على العملي
حيث التكيف والبقاء والذمو للمستقب ، وتكمن نشكلة البحث يــــي التساؤد الآتي: )ه  لن تطبيق أسرلوب 

 المقارنة المرجعية يقود المذظمة للى تحقيق البعد التذايسي "الكلفة"(.
 همية البحث اما يأتي:يي حين تتلسد أ       
 حدارة نوضوع المقارنة المرجعية ورلة الدراسا  يي المعملين عيذة الدراسة. (1
ريد أدارلأ المعم  امساهمة احثية نتواضعة تشك  لضاية نعريية وتطبيقية ويمكن الاستفادلأ نذهرا  (2

 .ييي تحقيق التفوق التذايس
أهميرة كبيررلأ وخصوصراً عذرد اسرتخدام  التركيز على )المقارنة المرجعية / الكلفة( والتري تكتسرب (3

 .تخفيض الكلفة ةلستراتيلي
 كما هدف البحث الى تحقيق ااتي :

تطبيرق أسرلوب  وعذردالمعملرين عيذرة الدراسرة وتطبيق المقارنة المرجعية يري  السعي نحو تطوير (1
المقارنررة المرجعيررة سرريتة نعريررة نبشرررا  اااعرراد التذايسررية ونررن ضررمذها )الكلفررة( ودورهررا يرري 

 تحقيق البعد التذايسي يي )المعملين(.

 نعرية الفروق اين المذظمتين المبحورتين يي تبذي أسلوب المقارنة المرجعية. (2

 تحقيق اعد التذايس وهو الكلفة ولنكانية تحقيقها رياساً االمذايسين لتحقيق الميزلأ التذايسية.  (3

أجرراء نقارنرة نعمر  كر   علىيذبيي    :للى نلموعة نن التوصيا  أهمهاالدراسة ورد توصلت  (1
لبا أن عملية المقارنة  ونقارنة نرجعية نع الشركا  ااخر . الإنتاجنرجعية داخلية نع سذوا  

المرجعيررة لهررا اعررد أسررتراتيلي يمكررن اسررتحدارن نررن ربرر  المذظمررا  لتحسررين أنتاجهررا وجودتهررا 
 والخروج الى حيز التذايس نع المذظما  الممارلة.

 

 البحث نذهلية -المبحث ااود
 نشكلة البحث:-أولاً 

الإدارية الحديثة التي ظهرر  نذرب ادايرة أحد المواضيع   Benchmarkingتعدُ المقارنة المرجعية        
يري نلراد أدارلأ ااعمراد التسعيذا ، وأصبحث نحط أهتمام وعذاية نن لدن الكتاب والباحثين والمهتمرين 

التحديا  التي تواجهها اليوم، حيث أشاروا الى نحدودية وادأوا يفكرو يي كيفية تطوير المذظمة لمواجهة 
ما يتعلرق نذهرا يييي هبا الملاد سواء نا يتعلق يي اللانب الذظري أو التطبيقي لها وخصوصاً الدراسا  

ونظرراً ان التييرر يري البيارة المحيطرة ررد أررر اصرورلأ اعرد الكلفرة  وخصوصاًيي تحقيق اااعاد التذايسية 
قراسرق تسراعد يري التعانر  نرع هربا التييرر نرن  عرنليا  الإدارية نمرا أد  للرى البحرث نباشرلأ على العم

ي التساؤد الآتي: )ه  لن تطبيق أسرلوب ــــللمستقب ، وتكمن نشكلة البحث ي ذموحيث التكيف والبقاء وال
 المقارنة المرجعية يقود المذظمة للى تحقيق البعد التذايسي "الكلفة"(.

 :                                          أهمية البحث -رانياً
 تتلسد أهمية البحث نن نا يأتي:       
 عيذة الدراسة.لين ورلة الدراسا  يي المعمنوضوع المقارنة المرجعية حدارة  (1
نذهرا  الاستفادلأة ويمكن يوتطبيق امساهمة احثية نتواضعة تشك  لضاية نعريية أدارلأ المعم ريد  (2

 .يتذايساليي تحقيق التفوق 
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 اسرتخداموالتري تكتسرب أهميرة كبيررلأ وخصوصرا عذرد الكلفة(  / )المقارنة المرجعية التركيز على (3
 .تخفيض الكلفة ةلستراتيلي

 أهداف البحث:  -رالثاً
 يهدف البحث الى تحقيق ااتي :

تطبيرق أسرلوب  وعذرد ةسراالدر ين ريرداوتطبيق المقارنرة المرجعيرة يري المعملر السعي نحو تطوير (1
 ودورهررا يررينعريررة نبشرررا  اااعرراد التذايسررية ونررن ضررمذها )الكلفررة( سرريتة رنررة المرجعيررة المقا

 .ينالمعملتحقيق البعد التذايسي يي 
 يي تبذي أسلوب المقارنة المرجعية.تين المبحورتين نعرية الفروق اين المذظم (2

  .ميزلأ التذايسيةاالمذايسين لتحقيق ال تحقيقها رياساً ولنكانيةالكلفة  تحقيق اعد التذايس وهو (3
 يرضية البحث:  -رااعاً

 -يذطلق البحث نن يرضية أساسية نفادها:
 .)لن للمقارنة المرجعية دور كبير يي تحقيق البعد التذايسي وهو تخفيض الكلفة(

 حدود البحث -خانساً
 .2008والى  2006نن المدلأ الزنذية  الدراسةاعتمد  :.الحدود الزنانية -أ
نعمر  ) للسرمذت اللذوايرة .الشرركة العانرة لمعملريبحثذا هبا حدودا نكانيرة أن ل .الحدود المكانية: -ب

  .شرف ونعم  سمذت الكوية اللديد(سمذت الذلف اا
  عيذة البحث: -سادساً

 عيذة نختارلأ نن القطاع العام يي العراق ذا  الذشاط الصذاعي.اختار الباحثان 
  أساليب جمع المعلونا : -سااعاً
 ي جمعن للمعلونا  المطلواة للى جانبين أساسيين وعلى الذحو الآتي:استذد البحث ي     
يرا  تة جمع المعلونا  نن المصادر العلمية المتخصصرة نرن الكترب ونلرد  ودور اللانب الذظري: -أ

 استخدام شبكة الإنترنت الدولية.و ورساس  جانعية ونصادر أجذبية
لأ يي جمع المعلونا  الدزنة لاستكماد البحث وهي تة الاعتماد على نصادر عديد اللانب التطبيقي: -ب

 -على الذحو الآتي:
 تطلب البحث نقااد  نع المدراء ورؤساء اارسام والموظفين. :أولا: المقااد 

كشرويا  والسرلد  الرسرمية لمعملري تة الاستعانة اربعض التقرارير و رانياً: التقارير والسلد  الرسمية:
 .نحط البحث سمذت الكوية اللديدونعم   فااشراسمذت الذلف 

  
 

 المبحث الثاني
 المقارنة المرجعية المفهوم واااعاد

  Concept of Benchmarkingأولًا: نفهوم المقارنة المرجعية  
يحظى نفهوم المقارنة المرجعية ااهتمام العديد نن الكتاب والباحثين كونن نصطلح حرديث نسربياً 

ها ـن ييها وردم جبوره التي تعود دلالاتن التاريخية للى اللهود التي رام ارغة حدارت الإداريةيي الدراسا  
( صرراحب خررط التلميررع Henray Ford( وهذررري يررورد )Franice Lowellي الإنكليررزي )ـالصذاعرر

... نما ديع الكثير ( Hill,1996:29ان اداية الخمسيذا  ) ن( واهتمام اليااانييXeroxوتطبيقا  شركة )
 ن االدراسة والتحلي .تذاول للىنذهة 

( للرى نعذرى المقارنرة المرجعيرة 63: 1996ورد اختلف الباحثون يي تسميتها يقد أشرار )السرلمي،
( اأنهرا )نقارنرة نرجعيرة(. يري حرين 123: 1991على أنها )القياس للى الذمط(. ايذما يرر  )الشربراوي،

تسرمية المتفرق عليهرا هري المقارنرة ( اأنهرا )رواعرد المقارنرة(. للان أن ال119: 1991ير  )شمد  واريرن،
 المرجعية وهي ااكثر دلالة واتفاراً نع ااص  واللوهر كمفهوم وأهدف ونتطلبا .
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( ويردعوه Tool( )أدالأتبرز اختديا  يري التعبيرر عرن هربا المصرطلح ... ييسرمين اع رهة  )كما 
ع يررر  المقارنررة ، ويريررق راارر(Manner)(، ويريررق رالررث يعتبررره قريقررة Method( )أسررلوب) آخرررون

(... وعلى الرغة نرن هربه الفروررا  اللفظيرة الا ان هذرا  شربن اتفراق Process)عملية( ) اأنهاالمرجعية 
  . (28، 2002)الخطيب، على المعذى المقصود والفاسدلأ المتحققة نن التطبيق

 ( ارأن المقارنرة المرجعيرة هري )العمليرةKreither & Kinicki,2004:678ك  نن )يقد عريها 
 التي يتة اواسطتها نقارنة أداء المذظمة نع تلك المذظما  المذايسة ااخر  ذا  ااداء المتميز(.

( ييعرررف المقارنررة المرجعيررة اأنهررا ))عمليررة ريرراس نسررتمر اداء Krajewski,1999:223أنررا )   

دية الراسردلأ يري المذتج أو الخدنة وتطبيقهرا نثلمرا يري الوحردا  الارتصرادية المذايسرة أو الوحردا  الارتصرا

 القطاع((.

(. المقارنة المرجعية اأنهرا )المعيرار أو الذقطرة التري يرتة الرجروع لليهرا عذرد Noori,1995:86)ويصف 
 .رياس أي شيء أو لجراء الحكة علين(

( يرون المقارنة المرجعية اأنها ))العملية التي يتة نن خدلها Blocher & Others,2002:13)ايذما

اح الحاسمة يي الوحدا  الارتصادية نن خدد الدراسة للتطبيقا  ااي ر  لوحردا  تشخيص عوان  الذل

ر  )أو وحرردا  يرعيررة ضررمن نفررس الوحرردلأ الارتصررادية( ليرررل الوصررود للررى العوانرر  ــررـارتصررادية أخ

 ن((.  أو نواجهة أداء المذايسين الرسيسالمهمة للذلاح رة تذفيب التحسيذا  على عمليا  الوحدلأ لمقاالة 

( المقارنة المرجعيرة اأنهرا )أدالأ لداريرة تتطلرب نيرود الإدارلأ العليرا 32:2001بلك ير  )الخطيب،وك

للمذظمة اتبذي عمليا  التييير الذاجحة عن نحاكالأ المذتلين والممارسا  الإدارية يي تلك المذظمرا  نرع 

 اء(.أكثر المذظما  نلاحاً ايية صياغة أيكار أو اعتماد تطبيقا  جديدلأ لتحسين ااد

ها )عمليرة تلديرد واسرتيعاب وتبذري التطبيقرا  الراسردلأ ـرجعية اأنرـة المرـالمقارنعلين يعرف الباحثان و

 والعمليا  المميزلأ لتحقيق الاستخدام اانث  للورت والموارد وتحقيق التفوق التذايسي(.

 أهمية المقارنة المرجعية:  -رانياً
 رنة المرجعية نن خدد الآتي: ( أهمية المقا2001:00يحدد )البرواري،       
 نعرية يلولأ أداء المذظمة ونظيراتها يي المذظما  المذايسة ااخر .  (1
 يمكن اعتبارها ااساس يي وضع ااهداف الداخلية ونعرية نبشرا  ااداء.  (2

تكان  أي   الممارسا  يي المذظمة وليلاد الرغبة لد  ريادلأ المذظمة والعرانلين ونعاللرة نقراط  (3
 ال عف. 

 تقود للى التحسين المتسارع )المبدع(. (0

 تزود المذظمة االقدرلأ على الإاداع الفردي واللماعي.  (1

 نعرية نقاط ال عف والقولأ يي المذظمة ونحاولة تعزيز نقاط القولأ ونعاللة نقاط ال عف.  (6

 تسهة يي زيادلأ الشعور االمسبولية لد  العانلين.  (1

 لآن. تساعد المذظمة اأن تكون أي   نما هي علين ا (8

 تتبذى أعلى درجا  نن المذايسة اين نختلف الوظاسف.  (9

 تساعد المذظمة على الاستخدام ااي   للموارد.  (10

تزود المذظمة اإنكانية تبذي أي   الممارسا  لكري تكرون نرن المذظمرا  المتفوررة )الراسردلأ( يري  (11
 المستقب .   

 Types of Benchmarkingأنواع المقارنة المرجعية  -رالثاً
: 2001)العاارردي والعبررادي، ين همرراصررذفين رسيسرر للررىالمقارنررة المرجعيررة  أنررواعتصررذيف  يمكررن

231) :- 
   Internal Benchmarkingالمقارنة المرجعية الداخلية   -أ
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هي نقطة البداية للعديرد نرن الوحردا  الارتصرادية، المقارنرا  الداخليرة ترتة ارين الوحردا  الفرعيرة أو 
نفررس الوحرردلأ الارتصررادية الترري تكشررف نلررالا  التطبيررق ااي رر  ضررمن نلررالا  العمرر  الوارعررة ضررمن 

ويردخ  (، Shaw,et.al,1998:58الوحدلأ، وهبا الذوع نن المقارنة يتميز اكونن سه  العم  وار  كلفرة )
نصرانع .... ييرتة  أوضمن هبا الذوع عملية المقارنة المرجعية التي تتة يي المذظمة التي لهرا عردلأ يرروع 

 أونحررددلأ يرري ذلررك الفرررع  أرسررام أو آخررروحرردا  تذظيميررة ييررن( نررع يرررع  أواحررد الفررروع ) أداءنقارنررة 
 .المصذع

   Eternal Benchmarkingالمقارنة المرجعية الخارجية   -ب
وتت ررمن المقارنررة المرجعيررة الخارجيررة نررع ااي رر  نررن المذايسررين وعبررر المذايسررين أي نررع نذظمررا    

المذظمة أو نلاد آخرر ونرن نميزاتهرا، أنهرا تحقرق الانفتراح علرى  أخر  راسدلأ تعم  يي نفس نلاد عم 
تلارب ونلاحا  الآخررين الربي يمكرن أن يكرون علرى شرك  المقارنرة نرع المذظمرا  التري تمرارس نفرس 

 :(13، 2000وتشم ) زعدن،  (Slack & Others, 1998,681)الذشاط أو تبيع السلعة 
 ve BenchmarkingCompetiti المقارنة المرجعية التذايسية -1

...  ااداءيري  أي  نن المذايسين لتحقيق نستويا   ااي  المقارنة المباشرلأ نع  أساسوتقوم على 
( حيررث Performance Benchmarking) (ااداء)المقارنررة المرجعيررة يرري  أي رراًمى تسرر لرربلك

تسررررعير.... اللررررودلأ، ال ،الإيرررررادتسررررتخدم يرررري نلرررراد نقارنررررة المذتلررررا ، الخرررردنا ، التكذولوجيررررا، 
(Evans,1997,448)  ااداءواقية الملالا  التي تذعكس على. 
 Functional Benchmarkingوظيفية المقارنة المرجعية ال -2

وتت رمن نقارنرة  (Process  Benchmarking))المقارنرة المرجعيرة للعمليرة(  أي اًوتسمى        
سراليب التخرزين ...( أعيذة )تدريب العانلين، و عملية نأالموارد البشرية...(  وظيفة نعيذة )التسويق،
 .(39، 2001)الخطيب، ااخر امثيدتها يي المذظما  

.... نثاد ذلك يتة نقارنة أخر نلالا   أوورد تتة المقارنة نع نذظما  تعم  يي نفس الملاد        
 .زلأالمستشفيا  نع استقباد الزااسن يي احد الفذادق المتمي لحد استقباد المرضى يي 

 Benchmarking  Strategic ةالإستراتيلي المقارنة المرجعية -3

ااي ر  التري   وهي عملية نراجعة ويحص كيفية التذايس نع المذظما  والبحرث عرن الإسرتراتيليا
أهميرة تكمرن  ةتقود للى الذلاح يي السوق وتحقيق الميزلأ التذايسرية. وللمقارنرة المرجعيرة الإسرتراتيلي

التكاليف الدزنين لتطوير عمليا  جديردلأ وتحسرين كفراءلأ العمليرا  الحاليرة وررد يي اختصار الورت و
( وتعتبرر At & tنن رب  العديرد نرن الشرركا  الراسردلأ ونرن أارزهرا شرركة) ةقبقت هبه الإستراتيلي

وسيلة للتعرف على نا يفعلن الآخرون ايرل الاستفادلأ اكر  نرا هرو جديرد ييمرا يفعلونرن نرع تطرويره 
 (.10، 2000دءم نع ظرويذا واياتذا )زعدن، وتطويعن ليت

 steps of Benchmarkingخطوا  المقارنة المرجعية  -رااعاً
 -( للى أن خطوا  المقارنة المرجعية تتمث  يي الآتي:Heizer, 2001:176يشير )

 اماذا يلب أن نقارن. -1
 تشكي  يريق عم  المقارنة المرجعية. -2

 عها.تحديد المذظمة التي سيتة المقارنة ن -3

 جمع وتحلي  البيانا  المتعلقة االمقارنة. -0

 اتخاذ الإجراءا  لذلاح عملية المقارنة. -1
 -للى أن هذا  سبع خطوا  للمقارنة المرجعية تتمث  يي الآتي: .(44:2001،ي)البروار وير        
 راط المقارنة ارسالة المذظمة. -1
 لعداد أهداف خاضعة للقياس. -2

 لأ.ودعة الإدار التزامالحصود على  -3

 تشكي  يريق عم  ذو ردرا  عالية. -0
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 التركيز على المواضيع الحاكمة الصحيحة. -1

 التركيز على المذايسين. -6
( خمس خطوا  للمقارنة المرجعيرة والتري ترة اعتمادهرا نرن Hodgetts,1998:1997ويعرل )       

( Motorolas( خطرروا  المقارنررة المرجعيررة لشررركة )1( ويوضررح الشررك  )Motorolasربرر  الشررركة )
 والتي تتمث  االآتي:

 ناذا تقارن؟ -1
 كيف تقارن؟ -2

 كيف يعم  هبلاء ذلك؟ -3

 نن ااي  ؟ -0

 تحلي  البيانا  وكيفية أجراء التييير؟  -1
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 ( خطوا  المقارنة المرجعية لشركة نوتورولز1الشك  )
Source: Richard. M. Hodgetts, 1998, P:196. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 لثالمبحث الثا
 البعد التذايسي )الكلفة(

 :نفهوم أاعاد التفوق التذايسي –أولًا 
اسرربب التطررورا  والتييرررا  البيايررة وتييررر حاجررا  ورغبررا  الزاررون عبررر الررزنن تييررر  أاعرراد 

أخر   المذايسة. يبعد أن كانت المذظما  تعتمد تقلي  الكلف كبعد أساسي للتفوق التذايسي، رانت نذظما 
االبحث عن قراسق جديدلأ تميز نفسها نن خدلها سرعياً لزيرادلأ حصرتها السرورية. وتمكذرت هربه المذظمرا  
نن انتد  تفروق تذايسري نرن خردد تقردية نذتلرا  ذا  جرودلأ أعلرى وأصربحت أساسراً للتذرايس، ظهرر  

ورت اعداً جديرداً الحاجة نرلأ أخر  للبحث عن اعد تذايسي جديد ياعتمد  نلموعة نن المذظما  على ال
تتذايس علرى أساسرن نرن خردد التسرلية يري الوررت المحردد أو عذرد الطلرب لتميرز نفسرها عرن نذايسريها. ررة 
اعتمد  نذظما  أخر  المرونة، وهكبا يأن نذظما  اليوم التري تريرد أن تبقرى االصردارلأ تسرعى للبحرث 
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  اها للى تبذي أكثر نن اعد لتحقيرق عن تديق نستمر ونذتظة للتفوق التذايسي عبر الزنن الآنر البي حد
 (.   01: 1999التفوق على نذايسيها)المعموري،

لن المقصود نن أاعاد التفوق التذايسي هو الخصاسص التي تختارها المذظمة وتركز عليها عذد تقردية 
المذتلا  وتلبية الطلب يي السوق لتتمكن عن قريق واحد أو أكثرر نرن تلرك الخصراسص أن تحقرق تفروق 

ويمكن للمذظمة أن تتميرز عذردنا تذفررد  (Krajewski & Ritzman,1999:33)ايسي على المذايسين تذ
ابعد أو أكثر نن أاعاد التفروق التذايسري ااراعرة: الكلفرة المذخف رة واللرودلأ والتسرلية والمرونرة وي ريف 

 اع هة الآخر اعداً خانساً هو الإاداع.
ن حرود عردد وأنرواع هربه اااعراد نرن خردد اللردود ويمكن التعرف علرى وجهرة نظرر البراحثي       

 (: 31: 2001الآتي )الذلار،
 

 ( أاعاد التفوق التذايسي ويقاً لما ورد لد  الباحثين1اللدود )

 أاعاد التفوق التذايسي الباحثون

Evans 1993: 118 الكلفة/ اللودلأ/ المرونة/ التسلية / الإاداع/الاحتفاظ االزاون 

Certo 1995: 255 الكلفة/ اللودلأ/ الإسذاد/ الاعتمادية/التصمية 

Mintzberg 1996: 176 السعر/ اللودلأ/ الإسذاد/ السمعة/ التصمية 

Krajewski 1996: 62  .الكلفة/ اللودلأ/ الذمو/ التحالفا /تعاون الملهزين 

Best 1997: 154 الإسذاد/ التصمية/ الإاداع/ الذمو/ التحالفا / تعاون الملهزين  

Slack 1998: 51 التسلية/ اللودلأ/ المرونة/ التصمية/ التميز/ الإاداع 

Macmillam 2001: 87 الكلفة/ الإاداع/ الاحتفاظ االزاون/ التسلية/ التكذولوجيا 

المصدر: الذلار، دجلة نحمود نهدي، أرر لستراتيلية الذمو يي تحقيق المزايا التذايسية، رسالة ناجسرتير 
 . 03، ص: 2001جانعة المستذصرية،-دارلأ والارتصادغير نذشورلأ، كلية الإ

 :  Costالكلفة -رانياً
تعد الكلفة المذخف ة البعد التذايسي ااود التي تسعى المذظما  للى تحقيقها لبيع نذتلاتها اسعر أرر  

( يالمذظمرة التري ترتمكن نرن 200: 2000نن المذايسرين والحصرود علرى أكبرر رردر نرن ااراراح )السريد،
على كلفها وتلعلها يي أدناها نسبةً للى المذايسين يي الصذاعة ذاتها يإنها سوف تمتلك اليد العليا  السيطرلأ

يي السوق. وتكون يي نورع نميز يتيح لها السريطرلأ يري السروق. ويكرون لرديها القردرلأ يري ردع الرداخلين 
رر  الذفقرا  نمرا يسرمح لهرا اللدد. ويقصد ابعد الكلفة ردرلأ المذظمة على لنتاج وتوزيع نذتروج أو خدنرة اأ

 (Stonebreaker & Leong,1994:93).اتحقيق تفوق كلفوي 
وتمكن الكلفة المذخف ة المذظمة نن نذايسة الآخرين أنا على أسراس تقردية نذتلاتهرا اأسرعار أرر  أو 

(. ولتخفريض الكلفرة يدارد نرن الاسرتثمار 20: 2002اذفس ااسعار نع تقدية خدنا  لضرايية )الونرداوي،
نثرر  للمرروارد البشرررية والاسررتفادلأ نررن نعلونررا  تقرروية ااداء امررا يسررهة يرري تخفرريض الهرردر يرري الورررت اا

 Pitts)والمواد المستخدنة والدرة يي لنلاز العم  وتديي ااخطاء وتحديرد الطريقرة اانثر  اداء العمر  

& Lei, 1996: 93)  . 
المذتلا  اأر  كلفة نمكذة يذبيي أن تت من ( للى أن لنتاج وتقدية 21: 1999ويشير )الدني،       

كلفة العمر  والمرواد والمصراريف غيرر المباشررلأ أو هري كلفرة الب راعة المباعرة يري المذظمرا  الإنتاجيرة 
ويمكن التعبير عذها كذسربة للرى المبيعرا  أو كلفرة الوحردلأ لمذتلرا  نعيذرة تقرارن نرع تكراليف المذايسرين. 

لنتاج السلع والخدنا  نن خدد الاستثمار اانث  للموارد المتاحة  ويمكن للمذظمة أن تخفض نن تكاليف
واالشك  البي يسهة يي تحديد الثقة يي لنلاز العم  المباع والهدر يي الورت واعتماده عذد الإنتراج وذلرك 

 نن خدد التركيز على المذتوج المعياري. ويمكن أن تظهر ردث نلالا  هي:
 ة عن أسعار المذايسين.تقدية نذتلا  ذا  أسعار نذخف  -1
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 تصذيع نذتلا  نتشااهة واسعر نذخفض. -2

القرردرلأ علررى نواجهررة المذايسررين حيررث أن اعتمرراد المذظمررة علررى تحقيررق تكرراليف أررر  نررن نعرردد  -3
الصذاعة يساعدها على تخفيض نذتلاتها نقارنة االمذايسين نع تحقيق نفس ااراراح نمرا يلعلهرا 

 تمث  نورعاً تذايسياً.   
للى نلموعة نن العوانر  التري تمتلرك الفعر  المربرر  (Harrison & John,1998:65-66)ويشير 

 يي خفض الكلف: 
 الاستثمار اار  يي الموارد .  -أ
 الذسب المرتفعة لاستيدد الطارة .  -ب
 ويورا  نذحذى الخبرلأ والتعلة.  -ج
 نذح رواتب وأجور نذخف ة نقارنة االمذايسين.  -د
 البيع المباشر للزاون وتخفيض عدد نذايب التوزيع.  -هـ
ويعرد التفروق نرن خردد الكلرف المذخف رة تفرروق واضرح للزارون. لذ يكرون الزارون علرى ااغلررب    

واعياً جداً للأسعار وسوف يختار ااسعار ااكثر انخفاضاً التي يلب أن تكرون نتوازنرة داسمراً نرع الكلفرة 
(Macmillan & Tampoe,2000:87)  . 

 :  Costنقياس البعد التذايسي )الكلفة( -رالثاً
لقد اعتمد الباحثون نقاييس عديردلأ لقيراس اااعراد التذايسرية والتري نرن ضرمذها الكلفرة يمرذهة نرن أعتمرد    

اللوانررب السررلوكية نعتمرردين يرري ذلررك علررى اسررتبانة الاسررتبيان يرري تحديررد ذلررك البعررد التذايسرري )الكلفررة( 
(. ايذما أعتمد آخرون على اللوانب الكمية نعتمدين يي ذلك علرى دراسرة واررع 216  2000)العانري،

حراد المذظمررا  نررن خردد التقررارير والسررلد  الرسررمية يري تلررك المذظمررا  واربلك يررأن البرراحثون أنثرراد 
(Slack,1989:680( ،)Krajwesk & Ritzman,1993:51،يتفقون على أن 11: 1999(، )الدني )

ايس يلب أن تستذد للى ند  تحقيق المذظمة اهداف )الكلفة، اللودلأ، المرونة، التسلية( نقاييس أاعاد التذ
 التي تعدُ ااعاداً اساسية تعتمد عليها يي رياس ادا المذظما  ونن هبه المقاييس االذسبة لبعد الكلفة هي: 

اوليررة : وتت ررمن تكرراليف العمرر  والمررواد انسرربة كلفررة الب رراعة المباعررة للررى نلمرروع المبيعررا  -1
والمصاريف الصذاعية الثااترة وتررف اكلفرة المبيعرا  لذ يربرر لنخفرال هربه الذسربة علرى كفراءلأ 
العلمية التشييلية وتبكد رردرلأ المذظمرة علرى المذايسرة عذرد اتباعهرا لسرتراتيلية الكلفرة المذخف رة 

... نلمرروع المبيعررا  ..÷ نسرربة كلفررة الب رراعة المباعررة : ( ونعادلتهررا هرري18: 1999)الدنرري،
 (.1المعادلة )

وتعدُ أحد  العوان  الرسيسة للذلاح والتذايس يي السواق وتعد نقياس لفاعلية الشركة  الإنتاجية:  -2
يي تحوي  المدخد  للى نخرجا  ورد حظيت ااهتمام نتزايد نن رب  الباحثين اوصرفها نبشرراً 

ذرردرلأ. لرربا يمررن المهررة ان علررى الكفرراءلأ كمررا زاد  اهميتهررا نتيلررة كررون المرروارد المتاحررة تمترراز اال
( وتعرررف اأنهررا نسرربة 11 :2000تسررتخدم تلررك المرروارد ارشررد وعقدنيررة وكفرراءلأ عاليررة )حمررود،

 & Krajweskالمخرجررررا  نررررن العمليررررة الإنتاجيررررة للررررى المرررردخد  المسررررتخدنة ييهررررا )

Ritzman,1993:7( ويمكن رياسها نن خدد الآتي .)Hizer & Render,2001:17) 
وهرري نسرربة المخرجررا  الكليررة للررى المرردخد  الكليررة وتتكررون المرردخد  الكليررة نررن  ة:الإنتاجيررة الكليرر

الموارد جميعها المستخدنة يي لنتاج السلع والخدنا  نرن )عمراد ورأس المراد ونرواد أوليرة وقاررة( 
 (: Evance,1997:122زتحسب ويق المعادلة الآتية: )

   (2............المعادلة )المدخد .........÷ الإنتاجية الكلية = المخرجا 
   (3عذصر واحد نن عذاصر الإنتاج .....المعادلة )÷ الإنتاجية اللزسية = المخرجا 

ويعدُ استعماد الإنتاجية الكلية امثاارة المرشرد لتنتاجيرة ولكذهرا ررد تربدي للرى تلاهر  نردخد         
 نهمة واهبا رد لا تكون عاكسة واشك  دريق لتنتاجية.
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 م  ورأس الماد: تعدُ لنتاجية العم  ورأس الماد نعيارين أساسيين لقياس أداء لنتاجية الع
 (Hizer,1996:17الكلفة ويمكن تطبيق المعادلا  الآتية لاحتساب الإنتاجية )

  (3عدد العانلين .....المعادلة )÷ لنتاجية العم  = المخرجا  الكلية 

  ماد المستخدم نقدار رأس ال÷ لنتاجية رأس الماد: المخرجا  الكلية 

تعرردُ الطارررة أحررد  القرررارا  الهانررة الترري تسررهة يرري كفرراءلأ وياعليررة  نسرربة الانتفرراع نررن الطارررة: -3
العمليررا  لذ تعكررس ررردرلأ المذظمررة يرري الحصررود علررى نخرجررا  أو وحرردا  نذتلررة خرردد يترررلأ 

 : (Evance,1997:197) زنذية نعيذة. وتقاس اذسب الانتفاع نن الطارة االمبشرا  الآتية

 ولقرد نثلرت ( 0المعادلرة )....الطارة المتاحرة÷ جا  الفعلية ذسب الانتفاع نن الطارة= المخرا
 هبه الذسبة نبشرا  هانة لتحديد ردرلأ المذظمة على تحقيق نستويا  الطارة الإنتاجية.  

 رااعالمبحث ال
 الإقار التحليلي

 نقارنة البعد التذايسي )الكلفة( اين الشركتين
تحليرر  المبشرررا  الكميرة الرربي تررة التطررق لليهررا يرري المبحرث الثالررث، لذ سرريتة  يتذراود هرربا المبحرث

تطبيررق المقارنررة المرجعيررة للتعرررف علررى نررد  التطررور الحاصرر  نتيلررة لتطبيررق المقارنررة المرجعيررة ويقررا 
 لدتي:
 :نسبة كلفة الب اعة المباعة للى نلموع المبيعا  -أولًا
 وتحسب ويق المعادلة الاتية:  

 (.1نلموع المبيعا  ..... المعادلة )÷  اعة المباعة كلفة الب
وهذررا يررتة توضرريح نسررب التيييررر ربرر  تطبيررق المقارنررة المرجعيررة واعررد تطبيقهررا لفترررلأ نررن السررذوا  

   (2للدود ررة )وكما نبين يي ا (2006/2001/2008) المقررلأ يي الدراسة
 
 
 
 

 نعم  سمذت الذلف ااشرف

 ةكلفة الب اعة المباع السذوا 
 االديذار

 المبيعا 
 االديذار 

كلفة الب اعة المباعة 
 المبيعا ÷ 

اسررررذة  نقارنرررة
  المقارنة

سررررذة 2006
 المقارنة

1313236113261 6391239193010 82% - 

2001 1368130213000 103210316232000 11% 21% 

2008 1310630293090 11311038063316 01% 31% 

 نعم  سمذت الكوية اللديد

 كلفة الب اعة المباعة السذوا 
 االديذار

 المبيعا 
 االديذار

كلفة الب راعة المباعرة 
 المبيعا ÷ 

نقارنرررة اسررررذة 
 سااسا

سذة 2006
 المقارنة

9339039913000 21381132393000 03% - 

2001 11318133613000 20328631113000 11% (-10) 

2008 9310139133000 32328933203000 30% 13% 
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ارين نسرب كلفرة  اخرتدف( واعد أجراء المقارنة اين المعملين أت ح أن هذرا  2للدود ررة )ونن ا       
 الب اعة المباعة.

( لكرد المعملرين يفري نعمر  سرمذت الذلرف ااشررف 2006وهري سرذة ) ورد تة تحديد سذة المقارنة
رنة اين السذوا  ( واعد أجراء المقا%82( هي )2006كانت نسبة كلفة الب اعة المباعة لسذة المقارنة )

( نقارنة %11) للىنسبة الب اعة المباعة  انخف ت( 2001( يفي سذة )2006/2001/2008الثدرة )
( وامقردار المقارنرة %01بة )نسر للى انخف ت( 2008( وكما هو الحاد يي سذة )%21اسذة المقارنة )

 .باعرة واصرورلأ تذازليراً، وهبا دلي  على وجود سياسة زيادلأ المبيعا  وخفض كلفة الب اعة الم(31%)
( واذسبة كلفة الب راعة 2006اتحديد سذة المقارنة ) أنا يي نعم  سمذت الكوية اللديد وكما ذكرنا سااقاً

( 2001( يفري سرذة )2006/2001/2008( واعد أجراء المقارنة اين السرذوا  الثدررة )%03المباعة )
على زيادلأ  كلفة الب اعة المباعة وامقدار  ( وهبا نبشر%11) للىنسبة كلفة الب اعة المباعة  ارتفعت

نسربة كلفرة الب راعة المباعرة  انخف رت( 2008( وأنا يي سذة )2006نة )( نقارنة اسذة المقار10%-)
( وهبا نن خدد زيرادلأ المبيعرا  وخفرض كلفرة الب راعة %13( وامقدار عن سذة المقارنة )%33) للى

 سمذت الذلف ااشرف يعد أساس للمقارنة.المباعة, ونن هبا التحلي  أت ح لذا أن نعم  
 
 : وتحسب ويق المعادلة الاتية:الإنتاجية الكلية -رانياً

 (2المدخد .....................المعادلة )÷ المخرجا  
وهذررا يررتة توضرريح نسررب التيييررر ربرر  تطبيررق المقارنررة المرجعيررة واعررد تطبيقهررا لفترررلأ نررن السررذوا  

 (3وكما نبين يي اللدود ررة ) (  2006/2001/2008)المقررلأ يي الدراسة
 
 
 
 
 

 نعم  سمذت الذلف ااشرف

الذمررررررررررو  الذمو السذوي  الإنتاجية الكلية االطن المدخد  االطن المخرجا  السذوا 
 ااجمالي

سررررررررذة 2006
 المقارنة

6230613000 2639903663 2330 - - 

2001 8130813000 2231083212 3380 1310 1310 

2008 12033803000 2333303960 1316 1332 2386 

  نعم  سمذت الكوية اللديد                

الذمررررررررررو  الذمو السذوي الإنتاجية الكلية االطن مدخد ال االطن المخرجا  السذوا 
 ااجمالي

سررررررررذة 2006
 المقارنة

30031183000 9032813160 3338 - - 

2001 29938803000 6136313310 0303 1301 1301 

2008 02931003000 9631103100 0301 0302 1301 

 
الإنتاجيرة ارين نسرب  اخرتدف( واعد أجرراء المقارنرة ارين المعملرين أت رح أن هذرا  3ونن اللدود ررة )

 .الكلية
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( ويرري سررذة 2330( )2006الكليررة لسررذة ) الإنتاجيررةيفرري نعمرر  سررمذت الذلررف ااشرررف كانررت        
 للرى( نمرا أد  1316) للرى( 2008سرذة ) ارتفعرت( وكربلك 3380) للىالكلية  الإنتاجية( أزدا  2001)

الإجمالي ( والذمو 1310/1332وعلى التوالي االذسبة للذمو السذوي ) الإجماليوالذمو  زيادلأ الذمو السذوي
المروارد المتاحرة  اسرتخدام, وهبا دلي  على أن نعم  سمذت الذلف ااشررف أتبرع سياسرة (1310/2386)

 الإنتاجيرةتقلي  التلف وهربا دلير  علرى خفرض كلفرة  العمليرا   للىفاءلأ عالية نما أد  ارشد وعقدنية واك
الكليرة زيرادلأ  الإنتاجيرةالقولأ التذايسية ايذما أت ح يي نعمر  سرمذت الكويرة اللديرد أزدا   واالتالي زيادلأ 

( 2001ة )يري سرذ ارتفعرت( حيرث 3338الكليرة ) الإنتاجية( 2006رلي  جدا حيث كانت الذسبة يي سذة )
سذوي  ( اوارع نمو2008اذسبة رليلة جدا سذة ) وارتفعت( 131( أي اوارع نمو سذوي )0303نقدار ) للى
( ونرن التحلير  أت رح لذرا أن نعمر  سرمذت 1301/1301وعلى التروالي ) الإجمالي( وكبلك الذمو 0302)

  وزيررادلأ  الذمررو الذلررف ااشرررف يعررد نعمررد للمقارنررة وذلررك نررن خرردد خفررض كلفررة التلررف يرري المرردخد
 .الإجماليالسذوي والذمو 

 وتحسب ويق المعادلة الاتية: لنتاجية العم : -رالثاً
 (3عدد العانلين .....المعادلة )÷ المخرجا  الكلية 

وهذررا يررتة توضرريح نسررب التيييررر ربرر  تطبيررق المقارنررة المرجعيررة واعررد تطبيقهررا لفترررلأ نررن السررذوا  
 (.0راسة وكما نبين يي اللدود ررة )المقررلأ يي الد( 2006/2001/2008)

 نعم  سمذت الذلف ااشرف

 الذمو ااجمالي الذمو السذوي  لنتاجية العم  عدد العانلين االطنالمخرجا   السذوا 

2006 6230613000 028 11% - - 

2001 8130813000 028 20% 1% 1% 

2008 12033803000 101 22% 2% 1% 

  الكوية اللديدنعم  سمذت                 

 الإجماليالذمو  الذمو السذوي  لنتاجية العم  عدد العانلين االطنالمخرجا   السذوا 
 

2006 30031183000 2000 11% - - 

2001 29938803000 2100 10% 1% 1% 

2008 02931003000 2300 19% 1% 6% 

 
 لنتاجيةاين نسب  اختدف ح أن هذا  ( واعد أجراء المقارنة اين المعملين أت0ونن اللدود ررة )        
 العم .

يي سذة  ارتفعت( يقد 2006( لسذة )%11العم  ) لنتاجيةيفي نعم  سمذت الذلف ااشرف كانت         
( ونمرو أجمرالي %2, %1( واوارع نمو سرذوي )%22( اذسبة )2008( وسذة )%20( اذسبة )2001)
(1% ,1% ) 

اذسبة رليلرة  وارتفعت( 2006( لسذة )%11العم  ) لنتاجيةانت ويي نعم  سمذت الكوية اللديد ك       
( واوارع نمو %19( اوارع )2008( وكبلك لسذة )%1( ونمو سذوي )%10)( اوارع 2001جدا لسذة )
 (.%6( ونمو أجمالي )%1سذوي )
د العمر  نرن خرد لنتاجيرةوهبا دلي  على أن نعم  سمذت الذلف ااشرف رد أستخدم سياسة زيادلأ        

العمر    لنتاجيرةخفض كلفرة  للىزيادلأ المخرجا  والثبا  نسبيا على عدد العانلين أي  أن هبا أد  ادوره 
زيرادلأ القرولأ  للرىوهربا اردوره يربدي  الإجمرالي)كلفة زيادلأ العانلين ( وكبلك زيادلأ الذمرو السرذوي والذمرو 

 التذايسية للمعم .
 :نسبة الانتفاع نن الطارة المتاحة -رااعاً
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 حسب ويق المعادلة الاتية:وت 
 (0الطارة المتاحة .....المعادلة )÷ المخرجا  الفعلية 

وهذررا يررتة توضرريح نسررب التيييررر ربرر  تطبيررق المقارنررة المرجعيررة واعررد تطبيقهررا لفترررلأ نررن السررذوا  
 .(1وكما نبين يي اللدود ررة ) (2006/2001/2008) المقررلأ يي الدراسة

 نعم  سمذت الذلف ااشرف

نرررن  الانتفررراعنسررربة  الطارة المتاحة االطن الإنتاجكمية  ا السذو
 الطارة %

نسرررربة التييررررر 
عررررررررن سررررررررذة 

 ااساس

نسرررربة التييررررر 
عررررررن السررررررذة 

 السااقة

سررررررررررذة 2006
 المقارنة

6230613000 9630003000 61% - - 

2001 8130813000 9630003000 91% 26% 26% 

2008 12033803000 12130003000 96% 31% 6% 

  نعم  سمذت الكوية اللديد                

نرررن  الانتفررراعنسررربة  الطارة المتاحة االطن الإنتاجكمية  السذوا 
 الطارة %

نسرررربة التييررررر 
عررررررررن سررررررررذة 

 ااساس

نسرررربة التييررررر 
عررررررن السررررررذة 

 السااقة

سررررررررررذة 2006
 المقارنة

30031183000 36131613200 83% - - 

2001 29938803000 31938163000 83% - - 

2008 02931003000 11039203000 83% - - 

اررين نسررب  اخررتدف( واعررد أجررراء المقارنررة اررين المعملررين أت ررح أن هذررا  1ونررن اللرردود ررررة )       
 نن الطارة المتاحة. الانتفاع

( 2006الطارررة المتاحررة يرري سررذة ) نررن الانتفرراعيفرري نعمرر  سررمذت الذلررف ااشرررف كانررت نسرربة        
 للرى ارتفعرت (2008( ويري سرذة )%26( اذسربة تييرر)%91سربة )( اذ2001لسذة ) وارتفعت( 61%)
( وأنررا يرري نعمرر  %6( واوارررع عررن السررذة السررااقة )%31( واوارررع تيييررر  عررن سررذة المقارنررة )96%)

( وأخرب  %83( واذسربة )2006نن الطارة المتاحة اوارع ) الانتفاعسمذت الكوية اللديد يقد كانت نسبة 
 ( .2001/2008سذوا  )الذسبة رااتا نسبيا  لباري ال

نعم  سمذت الذلف ااشرف الطارة المتاحة واذسب عالية جدا أي  ررد ترة  استيددوهبا دلي  على        
الطارررة المتاحررة ويعررد هرربا المعمرر   اسررتيددخفررض تكرراليف  للررىويررق الطارررة المتاحررة نمررا يرربدي  الإنترراج
 للمقارنة.

 

 الاستذتاجا  والتوصيا 
 الاستذتاجا :  -أولًا
للى لن لها راالية يي تعزيز  يعدُ أسلوب المقارنة المرجعية قريقة يعالة لإدخاد التحسيذا ، ي دً (1

 ااداء التراكمي للمذظمة.

يبدي أسلوب المقارنة المرجعية للى تميز المذظمة نن خدد التفوق التذايسي عن ااري المذظما   (2

 ااخر  .

لررى نعريررة السررلبيا  الترري تحرردث يرري عمليررا  أن  اسررتخدام أسررلوب المقارنررة المرجعيررة يرربدي ل (3

 المذظمة وكيفية نعاللتها.
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تخرتص المقارنرة المرجعيرة يري تشرخيص عوانر  الذلراح الحاسرمة يري الوحردا  الارتصرادية نرن  (0

 خدد الدراسة للتطبيقا  ااي   لوحدا  ارتصادية أخر .

 التوصيا :  -رانياً
أداء الشرركة اشرك  عرام، وذلرك نرن  ويةوتقر ضرورلأ اعتماد أسلوب المقارنة المرجعية يي ريراس (1

خدد الإقدع على نستويا  ااداء يي الشركا  المتميزلأ سواء العراية نذها أو ااجذبيرة، وهربا 
 نا يشلع لدرتقاء امستويا  ااداء، ي دً عن التعرف على ااساليب المتبعة يي تحقيق ذلك.

ك يتميز اااداء أخرر ولسرذوا  نتقدنرة نرع ضرورلأ ريام الشركة اإجراء نقارنة نرجعية نع شري (2
 نا حققن نن تطور نع تشخيص العمليا  التي تحتاج للى التحسين. 

 تشكي  يريق يتكون نن عدد نن المتخصصين للقيام اإجراء المقارنة المرجعية لفترلأ لاحقة.  (3

ع يلب علرى كر  شرركة أجرراء نقارنرة نرجعيرة داخليرة نرع سرذوا  الإنتراج ونقارنرة نرجعيرة نر (0
لبا أن عملية المقارنة المرجعية لها اعرد أسرتراتيلي يمكرن اسرتحدارن نرن ربر  الشركا  ااخر . 

 المذظما  لتحسين أنتاجها وجودتها والخروج الى حيز التذايس نع المذظما  الممارلة.
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