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 وأهمیتها للمنظمات الحدیثةالمقارنة المرجعیة  طار المفاهیمي لتطبیقالإ
  زرزار العیاشي: الدكتور

   -أ  – أستاذ محاضر
 الجزائر، سكیكدة – 1955أوت  20جامعة 

  :الملخص
 لتحدید جیدة أداة المرجعیة المقارنة تعد  

 للعمل بالآخرین بالمقارنة القصور نواحي
 للتأكد وكذلك وسیلة النقص استكمال على
 مع تتناسب تحقیقها المراد الأهداف من

   .السوق احتیاجات
منهج المقارنة واستنتج البحث أن    

المرجعیة یمكن من الاستفادة من 
المعارف والمعلومات التي یتم الحصول 

المرجعیة، ووضعها علیها من المنظمات 
موضع التطبیق بهدف تقلیص الفارق بین 
المنظمة والمنظمات المرجعیة التي في 

  .الصدارة
المقارنة المرجعیة، إدارة : الكلمات الدالة

 .الجودة، التحسین، الإبداع
  

Abstract: 
  The comparison process consider 
a good tool for identifying 
shortcomings compared to others 
to work on completing the 
shortage. as well as a way to make 
sure the goals to be achieved will 
commensurate with the needs of 
the market.  
it concluded Find benchmarking 
methodology can benefit from the 
knowledge and information that is 
obtained from the reference 
organizations, and put them into 
practice in order to reduce the 
difference between the 
organization of reference and 
organizations in the lead, Gat that 
failure to do so leads to the waste 
of time and money incurred by the 
organization to get on that 
information. 
    Keyword:. Benchmarking, 
quality management, 
improvement, innovation. 
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 مقدمة

 الى أدى الحدیث العصر في العالمیة المنافسة سوق وظهور التكنولوجي التطور إن  
 والذي الزبون رضا مقدمتها في تيأی الاقتصادیة الوحدة هدافلأ جدیدة اتجاهات ظهور

 خلال من یتم الزبون رضا أن ذإ برضاه مرهون الاقتصادیة الوحدة واستمرار نجاح صبحأ
 قیاسا مخفضة وبكلفة جیدة بنوعیة خدمات تقدیم خلال من وذلك له )منفعة( قیمة تحقیق
 ضمانات إلى المؤسسات إدارات على القائمون یحتاج المنافسین، لذلك خدمات بكلف
 یبحثون بل نتاجیةالإ العملیة في الجودة تكفي لا وقد ،الإنتاجیةالعملیة  جودة لهم تؤكد
 الجودة، مفهوم یتجاوز للتنافس في مجال الأعمال المطلوب ، لأنوالإبداع التمیز عن

  . والإبداع التمیز طلب مرحلة الى ویصل
 متوسط وكبیر  ،وقوي ه بین ضعیفمؤسسات بتمایز مالیو  یتصف عماللأا عالموبما أن   
 القویة المؤسسات دهتجت ذاهول ا،ضعیفعیف الض أو قویا القوي یبقى لا نولك ،صغیر أو
 هتتج بینما، القوة واملع نم المزید نع بالبحث وذلك اهمكانت ىلع الحفاظ ىلع

جل أ نم یااالمز  بعض ىلعصول حلل اهیاتلوعم اهأدائ نتحسی نحو الضعیفة المؤسسات
 المستمرة تاالمتغیر  أن حیث لدیها، الفجوات جبر وأ ملالتع عبر اهصناعت في ریةاالاستمر 

 كبیرة كانت سواء اهمواكبت معد في حال مؤسسة أي جابإخر  ةلكفی العمل بیئة تمیز التي
 سالیبأو  دواتأ تباعلإ المؤسسات هذه نم كثیر سعتذلك  تفادي جلولأ ة،صغیر  أو
 أثبتت والتي المرجعیة بالمقارنة یسمى ما سالیبلأا هذه حدثأ نم ، ولعلحدیثة داریةإ

 الفجوات وسد المرجوة هدافالأ نحو اهوقیادت المؤسسات أداء نتحسی في اهفعالیت
  .ةلالحاص

لى إأسلوبا للبحث عن كل ما یؤدي تشكل  )Benchmarking(المقارنة المرجعیة ف 
لأداء المؤسسة عبر عملیة مقارنة نظامیة مستمرة ) أفضلیة أو اختلافا(الأفضل تفردا 
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كیف أصبح الآخرون : جابة عن سؤالین رئیسیین الأولداخلیا وخارجیا، عن طریق الإ
  كیف نكون أفضل؟ : أفضل؟ والتاني

  :طار العام للبحثالإ :أولا
   :مشكلة الدراسة   

داریة الحدیثة لتحسین الخدمة الأسالیب الإیتزاید الاهتمام بمضامین وتطبیقات     
 بالتركیز الدراسة هذه قامت لذاالمقدمة للزبائن وزیادة الاستحواذ على حصة سوقیة أكبر، 

، بهدف الاستفادة الحدیثةمؤسسات الفي  Benchmarking أهمیة تطبیق أسلوب الـ على
دارة الإأسلوب  بناء إعادة ، وهو ما یفرضالرائدة العالمیة مؤسساتمما وصلت إلیه ال

وفي هذا الإطار یبرز الـ ،  وعالمیة معرفیة ومعاییر على أسس نتاجوالإ
Benchmarking   وازن في هذا المجال وله أثره في تحقیق التفوق التنافسيكأسلوب ،

یمكن الاستفادة من كیف : تبرز إشكالیة البحث في الإجابة على السؤال التاليمنه و 
  ؟بالنسبة للمنظمات الحدیثة أسلوب المقارنة المرجعیة

  : فرضیة الدراسة  
وجود دور فاعل لأسلوب المقارنة  ى إشكالیة الدراسة یفترض الباحثبناءا عل    

  .للمقارنة المرجعیة الحدیثةمؤسسات ال، فضلا عن حاجة الأداءالمرجعیة في تطویر 
  :أسلوب الدراسة  

انسجاماً مع أهداف البحث، یجري الاعتماد على الدراسة المكتبیة باستثمار الأسلوب     
الوصفي التحلیلي في عرض الأسس النظریة لموضوع البحث، وتأشیر المظاهر المحتملة 

بالاعتماد على الكتب والدوریات ومواقع الشبكة  داء المؤسسةأللمقارنة المرجعیة على 
طبقت فعلاً بل نجحت في  مؤسسات رائدةالعنكبوتیة مع دعم الأفكار النظریة بتجارب 

 . تطبیق أسلوب المقارنة المرجعیة
  النشأة، المفهوم، الأهداف والأنواع: Benchmarkingالــ  :المبحث الثاني
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نه مصطلح و مام العدید من الكتاب والباحثین كیحظى مفهوم المقارنة المرجعیة باهت  
حدیث نسبیا في الدراسات الإداریة مما دفع الكثیر منهم إلى تناوله بالدراسة والتحلیل، 

حجر الزاویة للمؤسسات التي تتعلم من غیرها أو المؤسسات  Benchmarkingالــ یمثل 
یشجع الأفراد على رؤیة الآخرین، وهذه الأداة لا تعني فقط التعرف على  فهوالمتلقیة، 

نما تستوجب البحث الجاد من أجل قیاس الأداء الخاص بالمؤسسة ثم  ٕ أحسن التطبیقات وا
  .قیاس أداء المنافسین واستخدامها في المنظمة المتبناة للــمقارنة المرجعیة

   :نشأة الــمقارنة المرجعیة -1
من علم المساحة، إذ یستخدم  Benchmarkingلح المقارنة المرجعیة أشتق مصط  

مرجعیة "بعدها نقاطا  -Benchmarks-المساحون منذ مئات السنین علامات ضفة 
Referance " لمواضع محددة مسبقا تقوم استنادا إلیها النقاط الأخرى، كما أن استخدام

عود دلالاتها التاریخیة إلى بدایة المقارنة المرجعیة في الأعمال لیس ولید الأمس بل ت
 francisعندما قام الصناعي الانجلیزي  1810وبالتحدید عام ) 19(القرن التاسع عشر 

lawel  یطاني البر ) الدقیق(بدراسة أفضل الأسالیب المستخدمة في معامل الطحین
قام الصناعي  1913نجاحا في هدا المجال، وفي عام  للوصول إلى أفضل التطبیقات

Henry ford  وذلك من خلال قیامه  كأسلوب صناعي متمیزبتطویر خط التجمیع
  . بجولات في مواقع ذبح الأبقار في شیكاغو

وفي أعقاب الحرب العالمیة الثانیة، كانت الیابان من أولى الدول التي طبقت المقارنة    
ز الیابانیون المرجعیة على نطاق واسع في بدایة الخمسینات من القرن الماضي عندما رك

جهدهم على جمع المعلومات واستقطاب الأفكار ومحاكاة الشركات الأمریكیة أثناء 
زیارتهم المكثفة التي كان الهدف منها الحصول على المعرفة وتكییف ما شاهدوه 
للخصوصیات الیابانیة والاستناد علیها في إیداع منتجاتهم ومبتكراتهم في نهایة الستینات 

  .المقارنة المرجعیة في قاموس الأعمالت وهذا قبل ظهور مصطلح اوبدایة السبعین
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وقد انتقلت تطبیقات هذا الأسلوب إلى الولایات المتحدة الأمریكیة حیث تعتبر شركة     
(Rank-Xerox)  الرائدة العالمیة في آلات التصویر والسحب هي المؤسسة التي قامت

ي یعتمد على خطوات محددة تؤدي إلى بتطبیق المقارنة المرجعیة كتسمیة وكأسلوب علم
عندما شنت هجومات من قبل شركات  1975تحسین أداء المنظمات وذلك في عام 

حتى  1976إلخ، وذلك خلال فترة ...  shap, canon ricoh, minoltaیابانیة مثل شركة 
  )   Jean ;2004 ;287("  %41إلى  % 82حیث تراجع نصیب الشركة من  1982

أما في أوربا، والتي تعتبر الأخیرة في هذا المیدان، فقد تفطنت لفائدة مصطلح المقارنة    
التسعینات، والذي طبقته بطریقة منظمة ابتداء من مطلع  Benchmarkingالمرجعیة أو 

 The European Best)یبدو بأنها دعمت الحركة وذلك بإنشائها نادي فاللجنة الأوربیة 

Paractises, Network)  منه فإن فرنسا، هي الأخرى قد أنشأتBenchmarking  عن
وهي  fujiمع فرعها المشترك مع شركة  1979طریق نادي باریس، فالعملیة انطلقت عام 

fuji-Xerox  ة هو التبادل والتي كان یهدف منها جلب الأحسن من المؤسسات الیابانی
نشطة المختلفة والتي تنتمي والذي كان بین المؤسسات ذات الأ، حول أحسن الممارسات

للمقارنة مع أحسن  (Rank-Xerox)وعلیه فقد قررت شركة  « Keiretsu »إلى نفس 
وعموما ، المؤسسات في مختلف الوظائف أو الحرف فقد قامت بعملیة المقارنة المرجعیة

تتعلق بالمقارنة المرجعیة بین الشركات داخل أنشطة لم یكن هناك أیة  1985فحتى عام 
ا هذالقائمة اعتمدت فإن نصف هذه  1990لكن بحلول عام ، Fortune 500مجموعة 

فإن كل الشركات الصغیرة والكبیرة تجد في المقارنة الأسلوب، وفي الوقت الحاضر 
 ,Kodak :ثل، ولعل أسماء مالمرجعیة عنصراً فاعلاً باتجاه تحقیق أهداف الجودة الشاملة
IBM, Ford, DuPont, AT& T Xerox, Motorola  خیر مثال على ذلك .  

تطویر ؛ ابتكار المنتج: وهيرجعیة ملمقارنة اللقد مهدت أربعة تحولات لظهور وشیوع ا  
  . حیازة التكنولوجیا؛ ابتكار العملیة؛ المنتج
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   :مفهوم المقارنة المرجعیة -2
) مسیر المؤسسة(التحلیل والتبني من طرف المكیف  هي العملیة التي تسمح بالتعرف،  

للتطبیقات والممارسات المتعلقة بالمؤسسات الأكثر نجاعة، وذلك بنظرة تحسینیة للأداء 
  )Garibaldi,1994 (  في مؤسسته الخاصة، فیعتبر أداة من أدوات المراقبة للقیادة

أي البحث عن  Recherche De Referenceهذا المصطلح یمكن ترجمته بالفرنسیة إلى  
حول  Tableaux De Bord Comparatifsالمراجع وتعني إنشاء لوحات قیادة مقارنة 

مجموعة من المعاییر غیر مالیة الممثلة لنظام صناعي مسیر بطریقة تسمح لكفاءة 
 ونجاعة المؤسسة من مواجهة المؤسسات المنافسة الأخرى أو المؤسسات الرائدة

)Jean ;2004 ;110   ( كما تجدر الإشارة أنه یستوجب وبصفة حتمیة على المؤسسة
عادة الهندسةالتطبیق الجید والفعال للجودة  Benchmarking للــالمتبناة  ٕ   .الشاملة وا

إن المقارنة المرجعیة هي المنهجیة التي تمكن في البحث بصفة دائمة عن أحسن الطرق  
   .الممارسة أو الممارسات حتى یمكن تبني، أو تكییف أبعادها الإیجابیة ووضعها للتنفیذ

أداة یمكن استخدامها لمساعدتك في تحسین أعمالك، وأن "على أنها  Annevansویعرفها 
أي عمل مهما كان نوعه یمكن أن یخضع للمقارنة لمرجعیة بمعنى أن هذه العملیة لیست 

  ".حكرا على نوع معین من الأعمال دون الآخر
عملیة مستمرة للمقارنة ورسم الخطط "المقارنة المرجعیة على أنها   Harrigtonیعرف

  )222: 2008رعد، ( التطبیق الفعال حیث تتضمن الآتيو 
 .مقارنة المنشأة وأنشطتها الداخلیة مع أفضل المنشأة بغض النظر عن نوع الدولة -
مقارنة أداء العملیات المختلفة للمنشأة مع العملیات المتمیزة في المنشآت الشبیهة  -

 .بهدف الوصول إلى أفضل قیمة
 .الخدمة التي یقدمها أفضل المنافسین/ مة من المنشأة بالمنتجمقارنة مراحل منتج المقد -
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مقارنة أنواع مختلفة من أسالیب تحسین الأداء لاختیار الأسلوب ذو القیمة الأفضل  -
 .والمناسب للتطبیق وفقا لظروف كل منشأة على حدى

 .تحدید أو تعریف أفضل بالصناعة بشكل تطبیقي -
 . لاستجابة والتكیف مع هذه الاتجاهاتوالأداء الأفضل تحدید الاتجاهات المستقبلیة ل -
 .مقابلة احتیاجات العمیل بشكل یفوت توقعاته -
بأنها عملیة قیاس ومقارنة الممارسات الرئیسیة للمنظمة مع  (spenley)وقد عرفها   

الممارسات الرئیسیة للمنظمات الأخرى لترسیخ مقاییس نسبیة الأداء تساعد على وضع 
  .أهداف جدیدة واكتشاف أفكار جدید للتحسین

، فیرى بأنها الأسلوب الذي یمكن المنظمة من مقارنة أدائها بمعاییر مناسب (wild)أما   
 Krojeuski et)في حین یرى كل من  ،لى تساعد على ضمان التحسین المستمرأع

Ritzman)  بأنها تسعى للفهم الأفضل لكیفیة انجاز المنظمات الرائد لأنشطتها والمقارنة
  .معها بنیة تحسین الأداء الحالي للمنظمة

 على أنها عملیة مقارنة وقیاس نشاطات (Goetsch et Davis)یعرفها كل من     
المنظمة أو عملیاتها الداخلیة مع المنظمات ذات الأداء العالي من داخل أو خارج 

  .الصناعة التي تعمل فیها تلك المنظمة
من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن المقارنة المرجعیة هي عبارة عن مقارنة   

أو بالنسبة  أداء المنظمة مع أحسن المنظمات الأخرى التي تنشط في نفس مجال نشاطها
للقطاعات الأخرى بالنسبة لوظائفها ومحاولة الأخذ بالحسن بما هو موجود في الوقت 

: مقارنة بین أسالیب ثلاثة هي) 1(یقدم الجدول رقم ؛ "الحالي ومحاولة تطویره مستقبلا 
تقدم فیه بحوث ففي الوقت الذي . بحوث التسویق، التحلیل التنافسي والمقارنة المرجعیة

التسویق معرفة حول متطلبات السوق المخدومة، یظهر التحلیل التنافسي أین تقف 
المؤسسة في سوق محددة مقارنة مع أفضل منافسیها، بینما تستهدف المقارنة المرجعیة 
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تحسین الموضع التنافسي للمنظمة عبر البحث عن أفضل الممارسات وان تواجدوا في 
ا تنصب بحوث التسویق على الزبون لتحدید متطلباته ذوهك. أسواق وصناعات مختلفة

صوب المنافس لتحدید الموضع التنافسي، في حین  المتغیرة، ویتوجه التحلیل التنافسي
خارجها  تستهدف المقارنة المرجعیة تحلیل الممارسات الفاعلة للقادة داخل الصناعة أو

  )   Goetsch &Davis ;1997 ;434(تحسین الموضع التنافسي ل
  

  بحوث السوق، التحلیل التنافسي والمقارنة المرجعیة: بینمقارنة  ):1(الجدول رقم 
  المقارنة المرجعیة  التحلیل التنافسي  بحوث السوق  وجه المقارنة

تحلیل قطاعات   المدخل
الصناعة أو 

  الزبائن ةمجموع

تحلیل استراتیجیات 
  وقدرات المنافسین

تحلیل استراتیجیات 
وتكتیكات قادة 

  الصناعة 
متطلبات السوق   التركیز

  وحاجات الزبائن
 ستراتیجیةإ

المنافسین وموضع 
  المنظمة في السوق

ممارسات الأعمال 
  الفاعلة

عروض المنافسین   المنتجات  التطبیق
  وحصتهم السوقیة

ممارسات الأعمال، 
  كذلك المنتجات

اتجاهات السوق   الحدود
  والحالیةالسابقة 

الحصة السوقیة 
  الحالیة

ات المبتكرة هالاتجا
  الحالیة منهاوالسابقة

ر مصاد
  المعلومات

الزبائن، المنافسون   الزبائن
المعارض التجاریة 

  والمنشورات

الخبرة المباشرة من 
قادة الصناعة ذوي 

  النجاح المبرهن
SOURCE: Hardsky )1995( , Total Quality Management Handbook,Mc 
Graw Hill ,New York ;647. 
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  : أهمیة المقارنة المرجعیة في بیئة الأعمال الحالیة -3
 جانب ومن جانب من عملها في والاستمرار الثبات تبغي والتي الرائدة الوحدات نإ    
 تحسین على دائما تعمل أن علیها نجاحها، سر یعد والذي بداعوالإ التمیز تحقیق خرآ
 القطاع، ولكون في الأحسن هي كانت وان حتى وباستمرار المنافسین داءأب قیاسا داءهاأ

 داءهاأ مستوى معرفة على الوحدة یساعد الذي الأوحد الأسلوب تعد المرجعیة المقارنة
 البقاء مقومات من تعد والتي المستمر للتحسین أسلوب ولكونها المنافسین داءأب قیاسا

تبین التجارب الناجحة في تطبیق المقارنة منافع، حیث  من هتحقق ما خلال منو  والتنافس
المرجعیة التغیرات الجوهریة التي تحدثها للمنظمة، والجدول الموالي یقدم صورة واضحة 

  : وملخصة عن أهمیة المقارنة المرجعیة
  مقارنة قبل وبعد المقارنة المرجعیة ):2(الجدول رقم 

  عیةبعد المقارنة المرج  قبل المقارنة المرجعیة
  تطبیق أفكار جدیدة  بداعإلا یوجد 

  خیارات متعددة  حل واحد للمشكلة
  تركیزات خارجیة  تركیزات داخلیة

  لى الأداء الأفضلإأهداف تستند   أهداف تستند الى التاریخ
  مستوى فهم عال للسوق  مستوى فهم منخفض للسوق

  أولویات زبون  أولویات داخلیة
  تحسینات سباقة  تحسینات مستجیبة

  تركیز على الفرص  تركیز على المشاكل
  سیطرة الممارسات الأفضل في الصناعة  السیطرة الفردیة

  الاتجاه صوب القیمة الأفضل  الاتجاه نحو المقاومة الأقل
  نحتاج لأن نكون أفضل  نحن جیدون
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  ادارة بواسطة الحقائق  ادارة بواسطة الخبرة
  قادة صناعة  تابعون صناعیا

SOURCE: Horngren C.T )200( ., Foster G. and Dater , S.M, Cost 
accounting: managerial Emphasis, ed, Prentice –Hall, 28. 

 :عدة أهدافیحقق یتضح مما سبق، أن استخدام المقارنة المرجعیة   
 . الرائدة الوحدات داءأو  داءهاأ بین للفجوة الدقیق التحدید في الوحدة تساعد - 1
 على فیها والعاملین الوحدة قیادة لدى الرغبة وتعزیز الملائم المناخ توفیر على تساعد -2

 .وجدید فضلأ هو ما كل نحو التغییر سیاسة تبني
ٕ و  الحرجة العملیات تحدید على تساعد - 3  . التنفیذ في ولویةوالأ اللازم الاهتمام عطائهاا
 . والجماعي الفردي بداعالإ تطویر في فاعل بشكل تسهم -4
 . الخلل نقاط ةعالجمن م تمكنها التي بالوسائل الوحدة تزود -5
 .للوحدة ضافیةإ منافع تحقیق احتمالات زیادة في فاعل بشكل تسهم -6
 تؤدي خارجیة تنافسیة مقاییس یخلق المرجعیة المقارنة سلوبلأ الخارجي التركیز ان -7
  تنافسیة كثرأ وتجعلها الداخلیة داءالأ جودة مقاییس وفاعلیة كفایة زیادة الى بالضرورة -6
حالة المنظمة دون ومع استخدام أسلوب المقارنة ) 3(وفي هذا السیاق یقارن الجدول رقم  

المرجعیة، مظهرا أهمیة المقارنة المرجعیة في التوجه صوب التركیز الخارجي على 
ض القبول المنافسة وقبول الأفكار الجدیدة، فضلا عن الاتجاه نحو التحسین المستمر ورف

  .لى نجاح سابقإبالوضع الراهن أو الرجوع 
  أسباب المقارنة المرجعیة ):3(الجدول رقم 

  مع مقارنة مرجعیة  بدون مقارنة مرجعیة  وجه المقارنة
، تغیر بطئ، تركیز داخلي   المدخل التنافسي

  التزام منخفض
قبول ، تركیز خارجي على المنافسة 

  عالیینحماس والتزام ، الأفكار الجدیدة
توسع أفقي داخل ، أفكار جدیدة رؤیة ، لا توجد اختراعات تكییف 
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الممارسات 
  الأفضل

محددات ، قصیرة النظر
  مفروضة ذاتیا

  معجلة إمكانیات، صناعات أخرى

معرفة متطلبات 
  الزبون

لى التاریخ أو إاستنادا  
عدم الاهتمام ، البدیهیة

  بالاتجاهات الحدیثة

 حقائق السوق إلىاستنادا  
  بحث متواصل عن الاتجاهات الهامة 

تأسیس أهداف 
  وغایات واضحة

 ،استجابة لمعاییر تاریخیة 
استهداف البقاء في  

  الصناعة

  لى تحسین كبیرإبهدف الوصول  -
  استهداف قیادة الصناعة -

 القبول بالوضع الراهن   نتاجیةتحسین الإ
تقبل واطئ للمبادرات  

  الجدیدة

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

SOURCE: Hardsky )1995(  Total Quality  Management Handbook, Mc 
Graw Hill ,New Yourk ;648. 

  :Benchmarkingأهداف الــ  -4
إلى تحسین وظیفة أو مهمة أو عملیة ما بطریقة ذلت فعالیة،  Benchmarkingیهدف  

 NIH )Noteتجاوز  تسریع و تغیر إیقاع التغییر، وضع أهداف طموحة،: وتسمح بـ

Inventor Here  (،التعرف على العملیات  والتي تعني لا یمكن الاختراع في هذا العالم
المعرفة الجیدة لنقاط القوة  الزیادة في إشباع حاجات الزبائن، التي تسمح باختراعها،

اتخاذ الإجراءات المناسبة من أجل زیادة الكفاءة في  والضعف وذلك بالتقییم الذاتي الجید،
  )   Humbert ;2003 ;3(. التسییر الجید
  المقارنة المرجعیةتطبیق أنواع ومراحل  :لثالمبحث الثا

لى أفضل الممارسات تكون من داخل القطاع أو من خارجه، وأحد إن الوصول إ    
الوسائل أمام الوحدات هو أن تضمن نظام الرقابة لعملیة المقارنة المرجعیة عن طریق 
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ربط المؤسسة مع قاعدة بیانات من وحدات أخرى للتعلم من أسالیبها، ونتطرق فیما یلي 
  . لى أنواع ومراحل تطبیق المقارنة المرجعیةإ

  : أنواع المقارنة المرجعیة -1
   :إلى الأنواع التالیة Benchmarkingعموما یمكن تقسیم الــ     

ویكون داخل المؤسسة بمقارنة عملیاتها بعملیات أخرى : الداخلي Benchmarkingالــ  - أ
  ...)بین الفروع، المواقع أو الأقسام(مشابهة في نفس المؤسسة 

من الناحیة النظریة فكل المؤسسات یجب أن تطبق هذا النوع، لكن في الواقع فانه یخلق  
مشاكل نفسیة كبیرة، لذلك من الأحسن استخدام هذه المنهجیة بطریقة ایجابیة وبذلك 
یصبح كل فرع رائدا في المجال الذي ینشط به ویؤدي إلى المساهمة في التطویر 

  .) ,2010David Francis 49:(  المشترك
هذا النوع من المقارنة یمتاز بسرعة ویسر الحصول على  معلومات وافیة، وعلى الرغم   

لا أنها تشكل إمن كونها معلومات تاریخیة لا تقدم معرفة على مدى تطور المنافسین، 
قاعدة مهمة لمقارنة بیانات العملیات أو الوظائف الداخلیة مع بیانات العلامة المرجعیة 

  .الخارجیة
ویعني المقارنة النوعیة بین المنافسین حول الإنتاج، : المقارن Benchmarkingالــ  - ب

فهو یعمل على الانفتاح وهذا لیس المراد به الجوسسة الصناعیة، . الطرق أو العملیات
والانغلاق على طرفین، وهو لا یعني إظهار الأسرار المتعلقة بأنظمة البیع مثلا أو 

نم ٕ   . ا تتعلق مثلا بتسییر الموارد البشریة أو التنافسیة العامةالمنتجات الجدیدة، وا
وحین تبني هذا النوع لا بد من الحذر من الوقوع في مشاكل قانونیة أو تشریعیة أو تحت 

.وطأة تهمة التواطؤ  
هو عبارة عن مقارنات بین مؤسسات غیر متنافسة : الوظیفي Benchmarkingالــ  -ج

  .أجل الكشف عن التقنیات الجدیدة من نفس قطاع النشاط وذلك من
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ویمكن القول أن أي مؤسسة یمكن أن تمارس نشاطات مشابهة لأخرى من دون   
منافسة، فیمكن أن تكرس وقت طویل وذكاء كبیر من أجل الوصول إلى نجاعة العملیات 

  . التي تعتبر أساسیة في مجال نشاطها
قطاعات مختلفة حول صیرورة  تكون بین مؤسسات من: المعمم Benchmarkingالــ  -د

  .أو طرق العمل، وهي الطریقة الأكثر إنتاجیة
فبما أنها غیر متنافسة فبإمكانها الذهاب وملاحظة العملیات المشابهة للمؤسسات التي  

تعتبر الأفضل  والرائدة في العالم، ویتعلق هذا النوع بالمؤسسات التي تمارس عملیات 
  .م الطلبیات، تلقي المكالمات والعملیات المحاسبیةكثیرة مشتركة، مثل عملیات تسلی

  : مراحل المقارنة المرجعیة -2
  :تعتمد المقارنة المرجعیة على تبني منهجیة علمیة محددة تتمثل في الخطوات التالیة  
)Humbert ;2003;40   (  

 :الإعداد والتخطیط  -  أ
المقارنة المرجعیة تحدید هدف  :وتشمل مرحلة الإعداد والتخطیط النشاطات التالیة 

التي  تحدید النشاطات؛ تحدید عناصر المقارنة المرجعیة التي سیتم دراستها؛ ونطاقها
تحدید ؛ تحدید المنشآت التي ستشارك في المقارنة المرجعیة؛ ستشملها المقارنة المرجعیة

 .إعداد خطة تنفیذ المقارنة المرجعیة؛ أفضل الممارسات العالمیة التي سیتم مقارنتها
وتشمل مرحلة تصمیم أدوات جمع البیانات على  :تصمیم أدوات جمع البیانات  -  أ

  :النشاطات التالیة
  طبیعة المعلومات المراد جمعها والمتغیرات التي تشملها المقارنة (تحضیر مفصل

 ).المرجعیة وطریقة قیاس كل منها
 تقییم وتطویر الاستبیانات ونماذج جمع البیانات. 
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یقوم فریق العمل بجمع بیانات الدراسة وذلك من خلال الأسالیب  : جمع المعلومات -ج
والطرق المختلفة لجمع البیانات مثل ورش العمل والمقابلات الشخصیة، وتوزیع 

  .الاستبیانات على هیئة التدریس، جمع الوثائق والمعلومات
تشمل تنتهي مرحلة جمع البیانات بكم كبیر ومتنوع من البیانات : تحلیل البیانات -د

نصوص المقابلات، الملاحظة المیدانیة، الوثائق المتنوعة، البیانات الكمیة، وتحلیل 
البیانات هي العملیة المنظمة لبحث في نصوص المقابلات، الملاحظات، المیدانیة 
والمواد الأخرى التي جمعت من خلالها البیانات وتنظیمها وترتیبها وتقسیمها إلى وحدات 

امل معها وتركیبها بحثا عن أنماط وأنساق واكتشاف ما هو المهم یمكن من خلالها التع
  .وما یمكن أن یستفاد من تلك البیانات من خلال المقارنة بین النتائج

   :وتشمل مرحلة تقییم النتائج النشاطات التالیة: تقییم النتائج -هـ
 ممارساتتحلیل النتائج لكل جامعة ومقارنتها مع نتائج المنشآت المشاركة وأفضل ال. 
 تعزیز مكان  تطویر الخطط لمعادلة أو التفوق على التطبیقات الأكثر تقدما أو
 .المتقدمة من خلال توصیات محددة وواضحة وقابلة للتطبیق ؤسسةالم
  الحصول على الالتزام من كافة المستویات الإدارة والموظفین في المنشأة لتنفیذ

المرجعیة الجدیة كعنصر أساسي في إتباع  التحویل المخطط له، وتستخدم طریقة المقارنة
 .مستویات إداریة مختلفة

 تطبیق الخطة وتقدیم النتائج. 
عداد التقریر النهائي -و ٕ یتم صیاغة نتائج التحلیل بما تم قیاسه من  :صیاغة النتائج وا

ذات الأداء الأفضل، تحدید نقاط القوة والضعف  مؤسساتومقارنتها مع ال مؤسسةأداء ال
  .الأخرى وبأفضل الممارسات العالمیة مؤسساتومقارنتها بال مؤسسةصر لكل في كل عن

 قواعد وأخطاء المقارنة المرجعیة -3   
 :هناك عدة قواعد یجب معرفتها نلخصها في: قواعد المقارنة المرجعیة -أ
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یجب على المؤسسة التي ترید إجراء المقارنة المرجعیة أن لا تطلب أبدا من الشریك  -
 .معلومات هي لا ترید أن تبدیها عن نفسهاالمرجعي 

في حالة الشك في مستوى السریة في الإجابة المنتظرة من قبل الشریك على المؤسسة  -
 .تجنب الإفصاح عما یخصها حتى تمضي مع الشریك المرجعي عقد سریة

 .المقارنة المرجعیة تدار بشكل جید یسمح بتقسیم المعلومات ذات المنفعة المتبادلة - 
 .یجب أن یتم على شكل علاقة صداقة دائمةالاتصال الأولي مع الشریك  -
 .ضرورة احترام المؤسسة لكل الالتزامات السابقة مع الشریك المرجعي -
  المقارنة المرجعیة مراحل یجب إدارة كل مرحلة من  -

 :هناك عدة أخطاء یجب تجنبها وهي : أخطاء المقارنة المرجعیة -ب   
 .ارنة المرجعیة لمجرد الاستمتاعالقیام بالمق -
 .الشروع في المقارنة المرجعیة دون دعم من الإدارة  العلیا -
 .الشروع في المقارنة  المرجعیة لعملیة غیر واضحة -
 .الخلط بین مؤشرات الأداء والمقارنة المرجعیة -
 .الرغبة في الحصول على معلومات دون تقدیم ما یقابلها للشریك المرجعي -
 .إهمال المعلومات المتوفرة مسبقا لدى عامة المؤسسات -
 .أیام 3إعداد التقریر الخاص بزیارة الشریك المرجعي بعد أكثر  من  -
 .إهمال التنفیذ -
 .اعتبار المقارنة المرجعیة استثمار غیر محدد ومن الصعب إثبات ربحیتها -
 .والضروریة القیاس بالمقارنة المرجعیة دون امتلاك المعارف الأساسیة -
 .إهمال تدریب فریق العمل من أجل القیام بالمقارنة المرجعیة -
  ."الاتصال السیئ  بین مختلف أطراف المقارنة المرجعیة  -
 :الحدیثة باتجاهات الإدارةالمقارنة المرجعیة  علاقة - 4
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  : التالیة الجوانب في للإدارة الحدیثة والاتجاهات المرجعیة المقارنة بین العلاقة تبرز   
دارة المرجعیة المقارنة بین العلاقة - ٕ  الشاملة الجودة إدارة فلسفة تقوم: الشاملة الجودة وا

 منتجاتها في بالجودة الشاملة المؤسسة التزام خلال من یتم الزبون رضا تحقیق إن على
خدمات  من إلیة یحتاج بما للمستهلك إمداد أنها على للنوعیة ینظر إذ وأسالیبها وعملیاتها

 وهي یلائمة الذي الوقت في وتوقعاته وحاجاته بمتطلباته تفي وخصائص سمات ذات
 جمیع وبناءها تقدیمها في ویشارك ومتكاملة متداخلة أنشطة من خلال المنتج في تبني

 تعزز كونها في الجودة لإدارة الدور الاستراتیجي ویبرز المستویات كافة في ن العاملي
 إستراتیجیات تحقیق فائدة في الأكثر الأداة تعد إذ التنافسیة المیزة لكسب المؤسسة قدرة
 للتحسین المستمر الأفضل الطریق تمثل لكونها وذلك والتركیز والتمایز الكلفة قیادة

  .عملها في رائدة المؤسسة تكون إن في یساعد وبما الكلف وخفض
تكمن في أن كلیهما یهدفان الى العلاقة بین المقارنة المرجعیة وادارة الجودة الشاملة ف 

بغیة معالجتها، كما أنهما یهدفان الى  مؤسسةتحدید نواحي القصور والضعف في ال
  )   133: 2009علاء، (التحسین المستمر

         :وسوف نلخص هده العلاقة في الشكل التالي
 أحد المستمر التحسین یمثل: المستمر والتحسین المرجعیة المقارنة بین العلاقة -

 في المستمر ببرامج التحسین والعاملون المدراء بموجبة یلتزم الذي الإداریة الأسالیب
 في المستمر متمثلة والتحسین المرجعیة المقارنة بین فالعلاقة والوقت، والكلفة النوعیة
  . المستمر التحسین إلى یسعیان إنهما

 بموجب : ISO  9000 الدولیة القیاسیة والمواصفات المرجعیة المقارنة بین العلاقة -
الفعالیات  جمیع إن من تتأكد إن الإدارة على القیاسیة للمواصفات المطابق الجودة نظام

نها الجمیع لدى مفهومة بالجودة المتعلقة ٕ  هناك أیضا النظام هذا وفي دقیق بشكل تطبق وا
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 الجودة في عملهم یؤثر من جمیع لدى والعلاقات والمسؤولیات للواجبات واضح تحدید
 )76: 1995الشبراوي، (

 وحدة في یجري بما الوحدة في یجري ما مقارنة هي المرجعیة المقارنة عملیة إن وبما  
 المقارنة مفهوم فان الأساس هذا وعلى المقارنة موضوع المجال في ناجحة أخرى

 ISO 9000 مفهوم مع یتفق المرجعیة
 تجري القیاسیة المواصفات لمتطلبات وفقا الجودة نظام تطبیق عند الجانب هذا في

 وان ،المواصفات علیه نصت لما طبقا یكون إن یجب وما فعلا موجود ماهر بین المقارنة
 حین في الآخرین مع تتم المرجعیة المقارنة حالة في المقارنة إن إذ الاثنین بین الفرق
  .نفسها المواصفات هو ISO  9000 حالة في المرجع یكون

 في الحاسم العنصر الزمن یمثل: التنافسیة والمیزة المرجعیة المقارنة بین العلاقة -
 المیزة تحقیق على سینعكس بدورة الذي المرجعیة المقارنة تطبیق في الوحدة نجاح

 وهو خلاله المؤسسات من تنافس أساسیات بعدا أصبحت التطویر سرعة إن التنافسیة،
 الاهتمام بعنصر إن إذ والابداع التمیز تحقیق على تساعدها التي الأساسیة الركائز أكثر

یساعد  المتسارع التطویر أسلوب اعتماد خلال من المرجعیة المقارنة تطبیق في الزمن
  .الأربعة التنافس إبعاد من أكثر أو واحد خلال من التنافسیة المیزة بناء في كثیرا الوحدة

  :الخاتمة
 على للعمل بالآخرین بالمقارنة القصور نواحي لتحدید جیدة أداة المرجعیة المقارنة تعد  

 احتیاجات مع تتناسب تحقیقها المراد هدافلأا من كدأللت وسیلة وكذلك النقص استكمال
 فضللأا داءلأا مستوى أساس على نشاءهاإ یتم عامة أهداف وضع یتم اذ السوق

 استخدامها یمكن جیدة طرائق خلق ثم ومن) السوق قائد(المنافسین أفضل من المتحقق
  : أهم النتائج على النحو الآتي ما یلي نعرض فيو . التحسینات جراءلإ
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تبین أن أهم جزء في منهج المقارنة المرجعیة هو عملیة الاستفادة من المعارف  - 1
والمعلومات التي یتم الحصول علیها من المنظمات المرجعیة، ووضعها موضع التطبیق 

  .مات المرجعیة التي في الصدارةوالمنظالمنظمة بهدف تقلیص الفارق بین 
 على تشخیص یعمل المنشات أداء تقویم في المرجعیة المقارنة تقنیة استخدام إن -2 

 القوة نقاط وتعزیز الخلل معالجة وعند المنشات تلك أداء في الموجودة والقوة الخلل نقاط
 الوحدة ربحیة زیادة إلى سیؤدي تكلفتها وخفض الخدمة جودة تحسین من خلال
  .التنافسي وتعزیز موقعها الاقتصادیة

عتمد على الالتزام التام بها یؤدیه شركاء المقارنة یأن نجاح عملیة المقارنة المرجعیة  - 3
فالمقارنة المرجعیة الفاعلة تتطلب بناء جو من الثقة بین شركاء المقارنة من  ،المرجعیة

  : وهذا یتطلب ما یليخلال التعاون والتعلم فیما بینهم 
  .أن تعطیها لهترغب المنظمة الساعیة للتحسین الشریك عن بیانات لا لا ینبغي سؤال  - 
البیانات خارج شركاء المقارنة إلا بأذن وترخیص من الشریك عرض عدم ینبغي  - 

 .شركاءالبالاستعانة بطرف ثالث محاید وذلك من أجل الحفاظ على الثقة بین و المقارن 
أضف إلى ذلك فانه لا بد من العمل من خلال اتفاق متبادل على جدولة الاجتماعات  - 

جراء زیارات مباشرة ومقابلات مع الشركة الشریكة والتحدث بلغة مفهومة  ٕ ن و دوترتیبها وا
تنظیم زیارات متبادلة ضمن ، مع ضرورة م مصطلحات أو تعابیر غیر مفهومةاستخدا

  . مواعید محددة مسبقاً 
إن الالتزام الكلي بالنزاهة والتعامل ینطلق من فهم حقیقي لمعاني وأبعاد وحیثیات  - 4

مقارنة المرجعیة، فهي عن التجنب الفهم الخاطئ أسلوب المقارنة المرجعیة بمعنى آخر 
فهذه المفاهیم قد تعطي تصوراً بأن " أخلاقیة اللا"، ولا "عدم الشرعیة"ولا " الخداع"لیست 

یة هي الانتفاع غیر المشروع من منافس غافل وذلك باستنساخ وتقلید المقارنة المرجع
فالمقارنة المرجعیة ، منتجاته أو خدماته من دون علم منه أن هذا لیس مقارنة مرجعیة
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تشتمل على شركتان تتفقان مسبقاً على الاشتراك بالمعلومات بخصوص العملیات أو 
قعان مسبقاً حصولهما على منافع من هذا الشركتان تتو تا كل، و المعالجات التي تتم فیها

  .لها الحق في الاحتفاظ بالمعلومات التي تعتبرها خاصةهما أي من، و التبادل بالمعلومات
الاستقامة ونزاهة القصد والتقید بأخلاقیات المقارنة المرجعیة هي شروط ضروریة  - 5

  . تحتم على فریق العمل الالتزام بها عند إجراء العملیة
رغبة في تقبل الحقائق غیر الجیدة عن أداء الشركة عند تشخیص مقدار الفجوة  توافر - 6

  . ة النموذجیة التي تقارن شركتك بهاالتي تتخلف بها قیاساً بالشرك
  :قائمة المراجع والمصادر
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