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 كممة شكر

موَفْ  (:قاؿ الله تعالى ا يوَشْككُرْ  ووَ   12):لقماف( )لِنوَْ سِوِ  يوَشْككُركُ  فوَإِنَّموَ

" لـ يشكر الناس لـ يشكر الله عزوجؿ مف: "صلى الله عليه وسلم وقال رسوله الكريم     

احمد الله الذي وفقني ليذا، حمدا يميؽ بجلالو و عظيـ سمطانو أما بعد، أتقدـ 
بشكري إلى كؿ مف أعانني عمى القياـ بيذا العمؿ المتواضع، و اخص بذكر 
الأستاذ المشرؼ اوجامع إبراىيـ الذي اشرؼ عمى مساعدتي عمى انجاز ىذه 
المذكرة و كاف خير دليؿ و موجو و ناصح، و عمى تقديمو لتوجيياتو القيمة 

 و الإرشادات التي لـ يبخؿ بيا عميا،

التي ساىمت في مساعدتي " بمحريزي زينب" و الشكر الخالص إلى السيدة 
 لانجاز ىذا العمؿ

و في الأخير أزؼ جزيؿ الشكر إلى كؿ مف ساىمة في إعداد ىذه المذكرة 
 .مف بعيد أو مف قريب لكـ منا فائؽ الشكر و التقدير

 

 



 

 

 

  

 إهداء

.. و لا تطيب المحظات إلا بذكرؾ .. اليي لا يطيب الميؿ إلا بشكرؾ و لا يطيب النيار إلا بطاعتؾ 
 و لا تطيب الجنة إلا برؤيتؾ الله جؿ جلالو.. ولا تطيب الآخرة إلا بع وؾ 

..        إلى نبي الرحمة و نور العالميف .. و نصح الأمة .. إلى مف بمغ الرسالة و أدى الأمانة 
 سيدنا محمد صمى الله عميو و سمـ

إلى معنى الحب و إلى معنى الحناف و الت اني إلى بسمة الحياة و سر .. إلى ملاؾ في الحياة 
 . ) أمي الحبيبة(إلى مف كاف دعائيا سر نجاحي و حنانيا بمسـ جراحي إلى أغمى الحبايب .. الوجود 

إلى مف احمؿ اسمو بكؿ .. إلى مف عممني العطاء بدوف انتظار .. إلى مف كممو الله بالييبة و الوقار 
أرجو مف الله أف يمد عمرؾ لترى ثمارا قد حاف وقط يا بعد طوؿ انتظار و ستبقى كمماتؾ .. افتخار 

 .)والدي العزيز(.. نجوـ اىتدي بيا اليوـ و في الغد و إلى الأبد 

 أختي ريـ

إلى الوجو الم عـ .. إلى شعمة الذكاء و النور.. و السعادة في ضحكتو .. إلى مف أرى الت اؤؿ بعينو 
 .بالبراءة و لمحبتؾ أزىرت ايامى و ت تحت براعـ الغد

 أخي ياسر 

في نياية مشواري أريد أف أشكرؾ عمى .. إلى أخي و رفيؽ دربي و ىذه الحياة بدونؾ لا شيء  
 .مواق ؾ النبيمة إلى مف تطمعت لنجاحي بنظرات الأمؿ

 .إلى كؿ مف يسعيـ قمبي و ذاكرتي و لـ تسعيـ مذكرتي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفهرس العام



 

 

 

 الصفحة العنوان
 الشكر

 الإهداء
 Ⅰ الفهرس العام

 Ⅱ قائمة الجداول

 Ⅲ قائمة الأشكال

 Ⅳ قائمة الملاحق

 ا المقدمة العامة
 1-19 الإطار النظري لمدراسة: الفصل الأول

 1 تمييد
Ⅰ.2 ماهية المقارنة المرجعية 

 2  نشأة و م يوـ المقارنة المرجعية1-1
 4  أىمية المقارنة المرجعية2-1
 5  أنواع المقارنة المرجعية3-1
 7  مراحؿ إعداد المقارنة المرجعية4-1
Ⅱ  .10 ماهية أداء المؤسسة 

 12  م يوـ الأداء و العوامؿ المؤثرة فيو1-1
 13  أنواع الأداء2-1
 15  بطاقة التوازف3-1
 18  أبعاد الأداء4-1

 20-50 الدراسة التطبيقية : الفصل الثاني
 21 تمييد



 

 

Ⅰ.22 التقديم العام لمشركة 
 22  نشأة مصنع الاسمنت1-1
 24  طبيعة الشركة2-1
 24  مقومات الشركة3-1
 24  أىداؼ و مياـ الشركة4-1
 25  سياسة الشركة5-1
Ⅱ28 دراسة تحميمية إحصائية 
 30  دراسة و تحميؿ الاستبياف1-1

 36  الإحصائية  اختبار ال رضيات2-1
 39  نتائج الدراسة3-1

 42 الخاتمة العامة
 43 قائمة المراجع

 46 الملاحق
 

 

 

  

 

  



 

 

 

 

 

 

 

  

  

 قائمة الجداول



 

 

 

رقم 
 الجدول

 الصفحة عنوان الجداول

 29 ثبات الاستبياف 1.

 30 المعمومات الشخصية لمعينة الدراسية 2.

 32 تحميؿ عبارات المحور الأوؿ 3.

 34 تحميؿ عبارات المحور الثاني 4.

 37 نتائج معامؿ الارتباط و اختبار فيشر 5.

نتائج الانحدار الخطي البسيط لممقارنة المرجعية عمى أداء  6.
 المؤسسة

37 

 

 

 

 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 قائمة الأشكال



 

 

 
   

  

 الص حة قائمة الأشكال رقم الشكل
 09 خطوات المقارنة المرجعية .1
 11 مثمث الك اءة .2



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة



 

 أ 

 

 

 



 المقدمة العامة 

 

 ب 

 

 توطئة: 

يتصؼ عالـ الأعماؿ اليوـ بتمايز مؤسساتو بيف ضعيؼ و قوي، كبير، متوسط أو 
صغير، و لكف لا يبقى القوي قويا أو الضعيؼ ضعي ا، و ليذا تجتيد المؤسسات القوية 

عمى الح اظ عمى مكانتيا و ذلؾ بالبحث عف المزيد مف عوامؿ القوة، بينما تتجو 
المؤسسات الضعي ة نحو تحسيف أدائيا و عممياتيا لمحصوؿ عمى بعض المزايا مف اجؿ 

الاستمرارية في صناعتيا عبر التعمـ أو جبر ال جوات لدييا، حيث آف المتغيرات المستمرة 
التي تميز بيئة العمؿ ك يمة بإخراج أي مؤسسة في حاؿ عدـ مواكبتيا سواء كانت كبيرة 

و لأجؿ ت ادي ذلؾ سعت كثير مف ىذه المؤسسات لإتباع أدوات و أساليب . أو صغيرة
إدارية حديثة، و لعؿ مف احدث ىذه الأساليب ما يسمى بالمقارنة المرجعية و التي أثبتت 

فعاليتيا في تحسيف أداء المؤسسات و قيادتيا نحو الأىداؼ المرجوة و سد ال جوات 
 . الحاصمة

ولقد وجدت المنظمات أف قدرتيا عمى الاستمرار و البقاء مرىوف بقدرتيا عمى التعمـ و 
الأمر الذي دفعيا . التحوؿ في استراتيجياتيا و سياساتيا، بما ينعكس إيجابا عمى أداءىا

لمبحث عف وسائؿ و طرؽ جديدة في تحسيف أداءىا و توسيع معارفيا و ىو ما وجدتو في 
المقارنة المرجعية، ك مس ة و أسموب حديث في التعمـ مف الآخريف باتجاه التحسيف 

فالمقارنة المرجعية ىي الأداة القوية في مساندة المنظمات العامة و . المستمر للأداء
المحمية عمى تنظيـ قدراتيا لتطوير العمميات الداخمية، لكي تكوف في القمة و حائزة عمى 

 . رضا الموظؼ و ذات ك اءة عالية 

 الإشكالية: 

 :و عمى ضوء ما سبؽ يمكننا طرح إشكالية البحث الرئيسة
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 ما مدى فعالية المقارنة المرجعية في تحسين أداء المؤسسة؟ 

 :و مف ىذه الإشكالية يمكف صياغة أسئمة فرعية

 ما المقصود بالمقارنة المرجعية و أداء المؤسسة؟ -
 فيما تتمثؿ أىمية المقارنة المرجعية في إدارة المؤسسة؟ -
 ما ىي المراحؿ الأساسية التي تمر عمييا المقارنة المرجعية؟ -

 فرضية الدراسة: 

 .   بناءا عمى الأسئمة المطروحة أعلاه تقوـ الدراسة عمى اختبار صحة ال رضية

 .تعتبر أداة المقارنة المرجعية فعالة في تحسيف أداء المؤسسة -
 أسباب اختيار موضوع الدراسة: 

ىناؾ عدة أسباب و مبررات دعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع و التي يمكف إيجازىا 
 :كالآتي

 .الرغبة الشخصية إلى التطرؽ لموضوع حديث و معاصر -
نقص البحوث و الدراسات التي تناولت موضوع المقارنة المرجعية في  -

 .المؤسسة الاقتصادية
 .الدور الذي تمعبو المقارنة المرجعية في رفع المؤسسة -
المساىمة في الإضافة شيء جديد لممعرفة و إثراء المكتبات بمراجع  -

 .جديدة
 أهداف الدراسة: 

 :   يمكف تمخيص أىداؼ الدراسة في النقاط التالية

 .التعرؼ عمى أسموب المقارنة المرجعية باعتباره م يوـ جديد نسبيا -
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التأكيد عمى أىمية استخداـ تقنية المقارنة المرجعية في المؤسسة  -
 .الاقتصادية 

مساعدة المؤسسات الاقتصادية عمى التعرؼ عمى الأساليب الحديثة و  -
 .الاست ادة منيا

محاولة اطلاع عمى كي ية تطبيؽ أداة المقارنة المرجعية لتقييـ أداء  -
 .المؤسسة

 المنهج المستخدم: 
إف المنيج الذي يلاءـ الإشكالية المطروحة ىو المنيج الوص ي التحميمي، و ذلؾ 

مف خلاؿ وصؼ كؿ متغيرات الدراسة و المتمثمة في المقارنة المرجعية و أداء 
المؤسسات الاقتصادية وص ا دقيقا، و تحميؿ العلاقة بيف ىذيف المتغيريف، 

بالإضافة إلى تحميؿ أىـ مؤشرات أداء المؤسسة و يدخؿ ذلؾ في إطار تشخيص 
 .الواقع و إبراز استخداـ المقارنة المرجعية في ىذا المجاؿ

 صعوبات الدراسة: 

  مف بيف الصعوبات التي اعترضت الدراسة عدـ الحصوؿ عمى المعمومات الكافية مف 
مصنع الاسمنت نظرا لتزامف الدراسة مع الوباء كورونا و تواجد نسبة قميمة مف العماؿ 

 .SPSSبالإضافة إلى عدـ الإتقاف الجيد ؿ برنامج التحميؿ الإحصائي 
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 الدراسات السابقة: 
المقارنة المرجعية كأداة لتفعيل القدرة التنافسية "، 2012دراسة أسماء غربي  .1

 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات بعين مميمة،cabam لممؤسسة، دراسة حالة مؤسسة 
شيادة الماستر أكاديمي في عموـ التسيير، اىتمت الباحثة في ىذه الدراسة بكي ية 
تحقيؽ القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية في بيئة أعماليا التي تتميز بالمنافسة 
الشديدة، و ذلؾ عبر قياميا بإجراء دراسة تطبيقية عمى مؤسسة الغرؼ الصحراوية 

cabam بمدينة عيف مميمة، و حاولت مف خلاليا أف تبييف كيؼ يمكف ليذه 
المؤسسة أف تحقؽ القدرة عمى التنافس محميا و دوليا، و توصمت إلى استنتاج انو 

حتى تتمكف المؤسسة مف التنافس مع أفضؿ المؤسسات عالميا في مجاؿ الصناعة 
 .عمييا إضافة منتج جديد إلى منتجاتيا

مساهمة المقارنة المرجعية : " بعنوان 2013صالح بلاسكة و نور الدين مزياني  .2
 و الموضوع عبارة مف بحث منشور تطرؽ مف ،"في قيادة و تقييم أداء المؤسسات

خلالو الباحثاف إلى الإطار النظري المقارنة المرجعية مع دراسة مقارنة بيف شركة 
جزائرية و أخرى سعودية رائدة في مجاؿ نشاطيا، و رغـ ما ميز ىذه الدراسة إلا أنيا 
أىممت إشكالية عدـ تشابو خصائص كؿ شركة و كذا مناخ الأعماؿ في كؿ بمد مما 
اضعؼ النتائج المتوصؿ إلييا، الأمر الذي انعكس سمبا عمى قوة الاقتراحات المقدمة 

 . لمشركة الجزائرية
 ىدفت ،"دراسة ممتدة: المقارنة المرجعية :"بعنوان  , Putkiranta 2012دراسة  .3

ىذه الدراسة في التصنيع في فنمندا، و قد كانت فرضيات الدراسة حوؿ تغير أداة 
القياس عبر الزمف إضافة إلى تأثير أداة القياس عمى الأداء التشغيمي و التنافسي، و 

 23ن ذت الدراسة مف خلاؿ إجراء مقابلات ممتدة عبر عدة سنوات مع مجموعة 
 ، و قد تـ استخداـ استبياف القياس ليذا 2010 و 2004 و 1993شركة في عاـ 
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الغرض و تـ التركيز عمى أفضؿ الممارسات المستخدمة في الشركات و مستوى 
أدائيا التشغيمي، و تبيف خلاؿ النتائج أف استخداـ أداة القياس قد تغير مع مرور 

 الماضية فقد نمى استخداـ القياس بشكؿ ممحوظ 15الوقت عمى مدى السنوات اؿ 
 حيث كاف القياس التنافسي اقؿ اىتماـ بحيث 2010 وعاـ 2004 و1993بيف عاـ 

كاف الاتجاه نحو قياس مستويات القسـ أو المجموعة أو التخمي عف ىذه الأداة تقريبا 
كأداة لمتنمية و أسباب ذلؾ لـ تكف واضحة ولكف البيانات أظيرت انو لا يوجد علاقة 

 .واضحة بيف استخداـ القياس و النتائج التشغيمية
و نظرا لصغر حجـ العينة فقد أوصت الدراسة باف ىناؾ حاجة إلى مزيد مف 

الأبحاث في ىذا المجاؿ ، و علاوة ذلؾ ، قد يكوف ىناؾ أيضا العديد مف الأسباب 
الأخرى التي تؤثر عمى أداء الشركات، كذلؾ فانو مف الخطر الادعاء باف استخداـ 

أفضؿ الممارسات ىو السبب الوحيد لتحسيف الأداء و إف بعض الممارسات الم ضمة 
قد لا تكوف مناسبة لجميع مستويات العممية و التالي فإنيا تحتاج إلى عناية عند 

 .تطبيقيا و استخداميا
المقارنة المرجعية كمدخل لتحسين الأداء المالي في " ،2015دراسة قدور نبيمة  .4

 "المؤسسة الاقتصادية، دراسة مقارنة بين مجمع صيدال و مؤسسة حكمة للأدوية
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر أكاديمي في العموـ التجارية، حيث 

قامت الباحثة بمقارنة أداء المؤسستيف محؿ الدراسة، و ذلؾ لمدة ثلاث سنوات متتالية 
 ، و قد توصمت إلى إثبات أىمية أسموب المقارنة 2013  إلى2011ابتدءا مف 

المرجعية في الكشؼ عف نقاط الضعؼ في أداء المؤسسة صيداؿ و محاولة 
 ،.تصحيحيا

دورها في تدعيم تنافسية المؤسسة ،دراسة حالة "دراسة لمباحثة سامي أميرة بعنوان  .5
 و ىي دراسة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في العموـ التسيير ،"مؤسسة اسمنت بتبسة
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التي تناولت . 2011تخصص إدارة و تسيير المؤسسات، جامعة العربي التبسي 
موضوع أىمية المقارنة المرجعية و دورىا في تدعيـ تنافسية المؤسسة و بالتالي يمكف 

اعتبارىا قريبة لموضوع دراستنا،  و قد بينت ىذه الدراسة أف أسموب المقارنة 
المرجعية بالرغـ مف تطبيقو في المؤسسة و تحقيقو لبعض الأىداؼ و الانجازات عمى 

 .مستوى قطاع صناعة الاسمنت في الجزائر ،إلا لأنو لـ يمقى اىتماـ كبير
 هيكل الدراسة: 

لقد تـ تقسيـ ىذا البحث إلى فصميف رئيسييف محاولة منا الإجابة عمى التساؤلات المطروحة 
في الإشكالية و الوصوؿ إلى أىداؼ ىذا البحث، حيث تطرقنا إلى جانبيف جانب نظري و 

 .جانب تطبيقي 

يشمؿ مبحثيف المبحث الأوؿ عف المقارنة المرجعية تطرقنا  : )الجانب النظري(ال صؿ الأوؿ 
إلى نشأة و الم يوـ في المطمب الأوؿ وأىمية في المطمب الثاني أنواع المقارنة في المبحث 

الثالث أما المطمب الرابع ركزنا عمى مراحؿ المقارنة و بالنسبة لممبحث الثاني كاف تحت 
الم يوـ و العوامؿ المؤثرة في الأداء، أنواع الأداء، : عنواف أداء المؤسسة شمؿ أربع مطالب 

 .بطاقة التوازف ثـ أبعاد الأداء

الذي تمثؿ في الدراسة التطبيقية عمى مستوى شركة : )الجانب التطبيقي(ال صؿ الثاني 
الاسمنت ببني صاؼ حيث تطرقنا في الأوؿ لمنظرة العامة لمشركة ثـ خصصنا للإجراءات 

 .المنيجية لمدراسة و اختبار لم رضيات و تحميؿ النتائج و عرضيا
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 تمهيد 

تعد الإدارة الم تاح الأساسي لنجاح المؤسسات، حيث تساعدىا في تحقيؽ رغباتيا في 
الاستمرار و تحقيؽ اعمي العوائد الممكنة في ظؿ التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية 

المتلاحقة مف خلاؿ البحث عف أساليب إدارية حديثة و معاصرة تقوـ عمى أسس رشيدة 
تساعد عمى الارتقاء بأدائيا ، و مف أساليب الحديثة و المعاصرة في الإدارة أسموب المقارنة 

 .و التي يطمؽ عمييا أيضا القياس المقارف أو القياس المرجعي المرجعية

و يشمؿ الأداء الإداري قياس أداء كؿ وحدة إدارية بمجموعة مف المقاييس التي تبرىف عمى 
ك اءتيا في إطار القرب أو البعد عف المؤسسات الأخرى المنافسة وىو ما يعد أساس الذي 

عف ثغرات الأداء و   تقوـ عميو المقارنة المرجعية ،حيث تعتمد عمى مقارنة الأداء ،و البحث
 .التغيير في طريقة العمؿ باعتبارىا مقوماتيا الأساسية 

I.  ماهية المقارنة المرجعية 

 :نشأة و مفهوم المقارنة المرجعية  1-1

تعود أوؿ إشارة لممقارنة المرجعية إلى القرف الرابع قبؿ الميلاد مف خلاؿ كممات  : تاريخيا
(SUN TZU) مؤلؼ كتاب فف الحرب عندما قاؿ حيف تعرؼ عدوؾ لا تعرؼ ن سؾ فاف

 1.انتصارؾ سيكوف محسوما 

 إلى عمـ المساحة ، إذ اشتقت مفBnechmarking المرجعية  و يعود أصؿ كممة المقارنة 
 (.Référence point )والتي تمثؿ نقطة مرجعية(  Bench mark )عبارة علامة الص ة

  عندما قاـ صناعي الانجميزي  1810المقارنة المرجعية ليا دلالات تاريخية تعود إلى عاـ

                                                           
1
 في المصارؼ السورية واثر دلؾ  عمى جودة خدمات المصرفية ،مذكرة لنيؿ Benchmarking اليانا حمصي ،تطبيؽ أسموب المقارنة المرجعية  

 27، ص2016شيادة الماجستير في إدارة الجودة،
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( Francis Lowell)  بدراسة أفضؿ الأساليب المستخدمة في معامؿ الطحينة البريطانية
 .لموصوؿ إلى أكثر التطبيقات نجاحا في ىذا المجاؿ 

 الذي قاـ بتطوير خط 1913 في عاـ ) Henry Ford) الصناعي (Lowell)ولقد جاء بعد 
التجميع كأسموب صناعي متميز مف خلاؿ قيامو بجولات في مواقع ذبح الأبقار في 

 .شيكاغو

ف ي أعقاب الحرب العالمية الثانية كانت الياباف أوؿ مف طبؽ ىذا الم يوـ عندما بدأت 
الشركة اليابانية في زيارة العديد مف الشركات الغربية بداية الخمسينات ،و استطاعوا استيعاب 

ما نقموه عف الغرب مف خلاؿ الحصوؿ عمى حؽ المعرفة مع مراعاة الاختيار الأنسب 
 2.لظروفيـ 

 (Xerox)انتقمت تطبيقات ىذا الأسموب إلى الولايات المتحدة الأمريكية ،حيث تعتبر شركة 
ىي الرائدة لممؤسسة لممقارنة المرجعية كتسمية و كأسموب عممي ،يعتمد خطوات محددة 

 . 1979تؤدي إلى تقييـ وتحسيف أداء المنظمات وذلؾ في العاـ 

 بوص و استجابة لمتغيرات عديدة في Benchemarkو قد ظير مصطمح المقارنة المرجعية 
بيئات الأعماؿ المعاصرة لعؿ مف أبرزىا ارت اع حدة المنافسة و تزايد رغبة المنظمات الى 

إظيار قدرتيا في التكيؼ مع البيئة و الاستجابة لمتغيراتيا كشرط أساسي لاستمرار النمو و 
 3.التطور ،بالإضافة إلى تحقيؽ مستويات عديدة مف الأداء

 :مفهوم المقارنة المرجعية  2-1

                                                           
2
 28المرجع ن سو ، ص   

مدى إدراؾ الإدارة العميا الأسموب المقارنة المرجعية واثر ذلؾ الت وؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة " عبد الحكيـ زكريا البطة ،  3
 .18 ص 2015،ماجستير في إدارة الأعماؿ ،"
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يوجد اختلافات في التعبير عف ىذا المصطمح فيسميو بعضيـ أداة ويدعوه آخروف أسموب و 
فريؽ ثالث اعتبره طريقة ،وفريؽ رابع يرى المقارنة المرجعية أنيا عممية وعمى الرغـ مف ىذه 

ال روقات الم ظية إلا إف ىماؾ شبو ات اؽ عمى المعنى المقصود و ال ائدة المتحققة مف 
 .التطبيؽ 

 باف المقارنة المرجعية ىي العممية التي يتـ (kreither&Kinicki)فقد عرفيا كؿ مف
 .بواسطتيا مقارنة أداء المنظمة مع تمؾ المنظمة المنافسة الأخرى ذات الأداء المتميز 

 فيعرؼ المقارنة المرجعية بأنيا عممية قياس مستمر لأداء المنتج أو (krajewski)أما 
الخدمة و تطبيقيا مثمما في الوحدات الاقتصادية المنافسة أو الوحدات الاقتصادية الرائدة في 

 .القطاع 

 المقارنة المرجعية بأنيا المعيار أو النقطة التي يتـ الرجوع إلييا عند قياس ( noori)ويصؼ 
 4.أي شيء أو إجراء الحكـ عميو 

كما عرفت بأنيا عممية دراسة و تكييؼ أفضؿ تطبيقات في المنظمات الأخرى مف اجؿ _ 
 &Kapla)تحسيف أداء الوحدة وتكويف معيار يتـ الرجوع إليو عند الحكـ عمى الأداء 

Others) .  وتعرؼ بأنيا عممية المقارنة المستمرة بيف أداء المنظمة و ما تحققو عمى
مستوى إنتاج و تقديـ الخدمات و تن يذ الأنشطة بالنظر إلى مستوى أداء المنظمة الرائدة 

(Horngren& Others).5 

                                                           
4
،مجمة العدد سادس عشر ،كمية الإدارة و الاقتصاد، " دور المقارنة المرجعية في تحقيؽ البعد التنافسي الكم ة"وليد عباس جبر الدعمي ،  

. 147ص
مجمة المثنى لمعموـ الرادارية و "  دور المقارنة المرجعية الداخمية في تشخيص فجوة الأداء و تحسيف مستمر " يوسؼ دولاب، حميد عمي صالح 5

  .www .muthgaes.net: الموقع . 2016، 6 مجمد 2العدد الاقتصادية ،
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ونستخمص عمى ضوء ما يرى الباحثيف لف المقارنة المرجعية بأنيا الأداة الإدارية المعاصرة 
الخ لتحديد فعالية ..... يستعاف بيا في تحميؿ الممارسات كبرامج تح يز و برامج تدريب 

 .المعايير مف خلاؿ مقارنة ذلؾ الأداء بيف أقساـ المنظمة أو مع المنظمات المماثمة 

  6: أهمية المقارنة المرجعية - 2

عند التحدث عف م يوـ جديد مف م اىيـ الإدارة الحديثة مثؿ المقارنة المرجعية الذي    
تزاحـ الكتاب و الباحثيف في دراستو و فيمو، وزيادة تطبيؽ المؤسسات العالمية و المحمية لو 

،فانو لا بد مف وجود أىمية بالغة ليدا الم يوـ و التي تستدعي و تبرر ىذا الإقباؿ عميو و 
ىي 2015ىنا نذكر أىمية المقارنة المرجعية عمى شكؿ بنود استنادا إلى الدراسة الدقف 

 :كالتالي 

  ترشيد الن قات المتزايدة، حيث يتـ مف خلاؿ تطبيؽ المقارنة المرجعية تخ يض
تكاليؼ الخدمات التي تكوف مرت عة، فتمجا وحدات الإدارة المحمية إلى البحث عف 

 وحدات أخرى تقوـ بتقديـ ن س الخدمات بتكم ة اقؿ ػ

  إتاحة فرص التعمـ المستمر لجميع الوحدات ونقؿ الخبرات و المعارؼ مف الوحدات
الأخرى ؛بيدؼ تغيير نظـ و أساليب العمؿ التقميدية و أحداث تغيير في الثقافة 

 .التنظيمية 

  إتاحة ال رصة لوحدات الإدارة لمتوجو نحو النماذج الأفضؿ للأداء و الجودة التي
توفر ليا فرص تحقيؽ رضاء نتمقى الخدمات ، وينعكس دلؾ التوجو عمى العامميف 
في مساعدة الإدارة عمى اتخاذ القرارات و الإيجاد الحموؿ المناسبة لممشكلات التي 

                                                           
6
 2018ماجستير إدارة الأعماؿ"اثر المقارنة المرجعية عمى تحسيف أداء العامميف في كمية الرباط الجامعية بغزة "عماد الديف عادؿ ابو ىاني ، 

 . 9،ص
 



                                                               الإطار النظري للدراسة :الأولالفصل 
 

5 
 

وبص ة عامة يتيح ىذا المدخؿ التزاـ العامميف بتطبيؽ برامج و . يواجينيا في العمؿ
 .استراتجيات الجودة 

  توفير فرص التعاوف بيف وحدات الإدارة المحمية داخؿ الدولة الواحدة أو بيف الدوؿ و
تشجيع المنافسة فيما بينيا عمى تحسيف الأداء و إدخاؿ آليات السوؽ ضمف 

 .استراتجيات العمؿ 

  أيف نحف الآف؟ و : تمكيف الإدارة العميا مف الإجابة عف مجموعة مف الأسئمة مثؿ
أيف نريد أف نكوف؟ و كيؼ نصؿ إلي حيث نريد؟ و كيؼ نبقى حيث نريد؟ وعند 

و . اكتشاؼ وجود فجوة في الأداء ، فاف المستويات المرغوب فييا تتـ مراجعتيا
بالتالي،فاف جيودا تبدؿ لمحاولة سد ىذه ال جوة، و ذلؾ بتطبيؽ ممارسات جديدة أو 

 .وسائؿ و طرؽ جديدة 

  تغيير ثقافة الإدارة ؛ بحيث تصبح موجية لحؿ المشاكؿ و تحسيف الأداء ، و العمؿ
 .عمى تحقيؽ أىداؼ الممارسة الأفضؿ في تقديـ الخدمات

 :أنواع المقارنة المرجعية  3-

 :                                      تتكوف المقارنة المرجعية مف الأنواع الأساسية الآتية

ىي المقارنة المرجعية الداخمية التي تمت بيف  :المقارنة المرجعية الداخمية 1-3 
أداء عمميات أو وظائؼ المنظمة ذاتيا سيما ذات الأعماؿ المتعددة مستيدفة الطرائؽ 
الأفضؿ لمتعميـ ، أو الاسوا لمتحسيف ،وتمتاز بسرعة و يسر الحصوؿ عمى معمومات 
وافية ،عمى الرغـ مف كونيا معمومات داخمية تاريخية لا تقدـ معرفة عف مدى تطور 

المنافسيف ،إلا أنيا تشكؿ قاعدة ميمة لمقارنة بيانات العمميات أو الوظائؼ الداخمية مع 
بيانات العامة المرجعية الخارجية ،لذا عادة ما يمثؿ ىذا النوع الخطوة الأولى في أي 
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عمميات المقارنة مرجعية خارجية ،في حيف تقارف عمميات أو وظائؼ منظمة معينة مع 
عمميات أو وظائؼ منظمات أخرى تمارس النشاط أو نشاطا آخر في المقارنة المرجعية 

 7.الخارجية

ىو الذي يتـ داخؿ المنظمات و بعضيا  : المقارنة المرجعية الخارجية2-3
 .  البعض، حيث تتـ مقارنة منظمة ما بمنظمة أخرى متماثمة معيا في النشاط 

و قد تقتصر المقارنة المرجعية عمى احد أنشطة أو خدمات المنظمة بنشاط أو خدمة في 
منظمة أخرى ، و قد تمتد المقارنة إلى منظمات خارج الدولة عندما لا تتوفر المنظمات 

 8.المتميزة في مجاؿ مف مجالات العمؿ داخؿ الدولة

و تقوـ عمى أساس المقارنة المباشرة مع :  المقارنة المرجعية التنافسية  3-3

تسمى أيضا المقارنة  الأفضؿ مف المنافسيف لتحقيؽ مستويات أفضؿ في الأداء لذلؾ
المرجعية في الأداء حيث تستخدـ في مجاؿ مقارنة المنتجات ، الخدمات ، 
التكنولوجيا ، الأفراد ،الجودة ،التسعير و بقية المجالات التي تنعكس عمى 

 9.الأداء

 وتيدؼ إلى تحسيف أداء المنظمة عموما مف :المقارنة المرجعية الإستراتيجية4-3
خلاؿ دراسة الاستراتيجيات و المداخؿ عمى المدى الطويؿ لتحقيؽ النجاح و يشمؿ ىذا 

الخدمات و اختيار الاستراتيجيات التي / النوع فحص القدرات الجوىرية لتطوير المنتجات 
  10.تقود إلى الميزة التنافسية أي النظر إلى الأفضؿ لمتنافس

                                                           
مدى إدراؾ المديريف لأسموب المقارنة المرجعية في الأعماؿ الالكترونية و أثره عمى تحقيؽ الت وؽ التنافسي لدى البنوؾ "مبارؾ مطمؽ المطيري، 7

. 2011 التجارية الكويتية ،ماجستير في إدارة أعماؿ، 
8
 . 6 ص2010، تخصص عموـ إدارية و مالية قسـ محاسبة " القياس المقارف المجموعة الثانية"أحميد السنوسي بشير ، محاضرة بعنواف  

9
 .147، مرجع سبق ذكره ص" دور المقارنة المرجعٌة فً تحقٌق البعد التنافسً" ولٌد عباس جبر الدعمً ، 

10
، مرجع سبق ذكره "دور المقارنة المرجعٌة الداخلٌة فً تشخٌص فجوة الأداء و تحسٌن المستمر"ٌوسف دولاب ٌوسف، حمٌد علً صالح، 

 .27ص
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 : مراحل إعداد المقارنة المرجعية – 4

تعرض موضوع خطوات أو مراحؿ المقارنة المرجعية إلى العديد مف الاجتيادات التي تتبايف 
مف حيث الم ردات المستخدمة فييا و لكنيا لا تختمؼ مف حيث الجوىر ،إذ يشير 

(Heizer) إلى أف مراحؿ الأولى لممقارنة المرجعية تتمثؿ فيما يمي: 

  حدد ما يجب المقارنة بو 

  تشكيؿ فرؽ المقارنة 

  تحديد الشركة سيتـ المقارنة معيا 

  جمع و تحميؿ بيانات المتعمقة بالمقارنة 

 اتخاذ الإجراءات لمحاؽ بالمقارف المرجعي و الت وؽ عميو 

أف ىناؾ أربع خطوات أساسية في برنامج  ( Krajewsk&Ritzman)وبدى كؿ مف 
 :المقارف و ىي 

  وتضـ تحديد العمميات الخاصة بالمقارنة ،وتحديد الشركات مع تحديد : التخطيط
 .المقاييس لأداء العمميات الأغراض التحميؿ ،و أخيرا جمع البيانات اللازمة لممقارنة

  وتضـ تحديد ال جوة بيف الأداء الحالي لمشركة الراغبة في التحسيف و : التحميؿ
 .الشريؾ المقارف مع تحديد الأساليب الميمة لم جوة بيف كلا الأدائييف

 في ىذه الخطوة توضع الأىداؼ في إطار دعـ المدراء المسؤوليف مف : التكامؿ
 .توفير الموارد المختم ة 



                                                               الإطار النظري للدراسة :الأولالفصل 
 

8 
 

  يتـ تطوير فرؽ العمؿ المتعددة الاختصاصات ،مع تطوير خطوات :(الإجراء)ال عؿ
إجرائية و يتعيف ال رؽ بغية تن يذ تمؾ الخطط مع  مراقبة تقدـ و فحص تمييدا 

 11.لإعادة إجراء برنامج المقارنة المرجعية مرة أخرى

                                                           
11

دور إدارة المعرفة فً تطبٌق المقارنة المرجعٌة ،مجلة كلٌة بغداد للعلوم اقتصادٌة ،العدد الخامس و العشرون "دكتور خالد محمد بنً حمدان، 

2010 . 
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 12خطوات المقارنة المرجعية   : 1شكل
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 تحسيف الرقابة التسويقية باستخداـ المقارنة المرجعية ،"غساف فيصؿ،قاسـ احمد حنضؿ ،  
 .59،ص24،2012،العدد8مجمة تكريت لمعموـ الإدارية و الاقتصادية ،مجمد 

حدد مخرجات موضوع المقارنة.  1  

 2   حدد أفضؿ المنافسيف.

 3 حدد طرؽ جمع المعمومات. 

حدد فجوة المنافسة الحالية.   4 

 5  إعداد مستويات الأداء المستقبمية.

إعداد أىداؼ الوظي ة.  6  

ن ذ الإجراءات.   8 

صياغة خطط تن يذ وظي ة.   7 

راقب النتائج مف خلاؿ التقارير.   9 

 إحراز موقع قيادي 

 تكامؿ الممارسات الجيدة 

إعداد إجراء المقارنة لتقييـ الوظائؼ. 10 

 إيصاؿ البيانات  مقبوؿ التحميؿ

 

 التخطيط

 

 

 التحميؿ و القياس

 التكامؿ و المقارنة

 التن يذ

 النضوج
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II. ماهية أداء المؤسسة  

يعد الأداء مف الموضوعات التي تحتؿ أىمية كبيرة في إدارة المؤسسات، حيث حظي 
عبر الزمف باىتماـ الكثير مف الباحثيف و الم كريف و الممارسيف في مجاؿ الإدارة ، 
و ذلؾ لاف الأداء يقيس ما ىو محقؽ فعلا مع المخطط لو سابقا لكي يكوف للإدارة  

  .معرفة الانحرافات عف الخطة الموضوعة

 :مفهوم الأداء و العوامل المؤثرة فيه 1-1

 يعتبر م يوـ الأداء مف أكثر الم اىيـ شيوعا و استعمالا في حقؿ الاقتصاد و  

   إدارة المؤسسات، حيث حظي باىتماـ واسع مف قبؿ الباحثيف و الم كريف خاصة في عمـ 
الاقتصاد، و إذا ما ورد مصطمح الأداء عمى مستوى المؤسسة فانو لا يوجد ات اؽ بيف 

الباحثيف بالنسبة لتعري و، و يرجع ىذا الاختلاؼ إلى تبايف وجيات نظر الم كريف و 
 .الميتميف في ىذا المجاؿ، و اختلاؼ أىدافيـ المتوخّاة مف صياغة تعريؼ ليذا المصطمح 

 و (Preformer)ويرجع الاشتقاؽ المغوي لمصطمح الأداء مف الكممة الانجميزية  
التي تعني تأدية العمؿ، و مف اجؿ إيراد ىذا الم يوـ بشكؿ واضح لابد مف التّعرؼ عمى 

 .الأسس النظرية لم يوـ الأداء 

 :تعريف الأداء1-

 :ىناؾ عدة تعاريؼ نذكر منيا 

انعكاس لكي ية استخداـ المؤسسة لمموارد : " بأنوet (Miller)(Bromily)لقد عرفو كؿ مف 
 13".المالية و البشرية، و استغلاليا بك اءة و فعالية بصورة تجعمو قادرا عمى تحقيؽ أىدافو
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مف وجية نظر ىذا الكاتب فاف الأداء يدؿ عمى تأدية عمؿ و  "(Khenkhen)فحسب 
       14".انجاز نشاط أو تن يذ بمعنى القياـ ب عؿ يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة

بأنو قدرة المنظمة عمى استخداـ " الأداء المؤسسي (Peterson) وحسب بترسوف و آخروف
     15".  مواردىا بك اءة و إنتاج مخرجات متناغمة مع أىدافيا و مناسبة لمستخدمييا

يمكف تعريؼ الأداء في العموـ عمى انو ذلؾ ال عؿ الذي يقود إلى انجاز الأعماؿ كما يجب "
 16".أف تنجز و الذي يتصؼ بالشمولية و الاستمرار 

..  بأنو يمكف تصريؼ أداء المؤسسة مف خلاؿ العلاقة بيف عناصر(Bartoli)بينما يرى 
ويمكف تمخيصيا في . نتائج، موارد أىداؼ و الإبعاد، الك اءة ، ال عالية و الموازنة الملائمة 

 :الشكؿ التالي

 مثمث الكفاءة : (2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

مراقبة التسيير والأداء في " ناصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد، :المصدر
  .13 دار المحـ ادية العامة، الجزائر،ص "المؤسسة الاقتصادية
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 .12دار المحمدية العامة، الجزائر،ص،، "مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصادية" ناصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد،  
15

، مذكرة ماستر كمية العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، جامعة "بطاقة الأداء المتوازن كنظام فعال لمراقبة التسيير"عيادي حمزة،  
. 20 ص2011/2012مسيمة، الجزائر 

 . 207، جامعة الجزائر،ص07 /2010/2009،مجمة الباحث، العدد  "تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء " الشيخ الداوي . د 16

                                        ال عالية                    الك اءة

 

 

 الموازنة

 

 النتائج

 الموارد الأىداؼ
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 17:العوامل المؤثرة في الأداء2-

إف تعدد العوامؿ المؤثرة في أداء المؤسسة، جعؿ الات اؽ عمييا و في تصني يا أمرا 
صعبا لمغاية، نتيجة لمترابط فيما بينيا مف جية، ودرجة التأثر في الأداء مف جية أخرى، 

فيناؾ مف الباحثيف مف صن يا إلى مجموعة العوامؿ الن سية والتكنولوجية، ومجموعة العوامؿ 
البشرية المتمثمة أساسا في المعرفة، التعميـ، الخبرة، التدريب، الميارة، القدرة الشخصية، 

التكويف الن سي، ظروؼ العمؿ، حاجات و رغبات الأفراد، وىناؾ مف صنؼ العوامؿ 
 .التح يز، الميارات، مستوى العمؿ، الممارسات: الأساسية المؤثرة في الأداء في 

 :عموما يمكف تصنيؼ مختمؼ ىذه العوامؿ في نوعيف

 يكوف ىنا دور المسيريف ىو تعظيـ :عوامل خاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا 
: تأثيراتيا الايجابية و التقميص مف تأثيراتيا السمبية، ويمكف ذكر أىميا في

التح يز، الميارات، التدريب و التكويف، وىي بمثابة عناصر رئيسة في تمكيف 
 . العامميف و زيادة دافعتييـ و أداءىـ

 و المتعمقة عموما بالمحيط الخارجي :عوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة 
. كالعوامؿ الاقتصادية،الاجتماعية، التكنولوجية و عوامؿ سياسية و قانونية

ويمكف القوؿ إف الأداء ىو دالة لمعديد مف المتغيرات الكمية و النوعية، منيا 
ما نستطيع التحكـ فيو نسبيا، ومنيا نجد صعوبة في ذلؾ، ليذا تعددت الطرؽ 

 . و الأدوات المستخدمة في تقييـ الأداء و قياسو
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جامعة بسكرة ، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ التسيير، "تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية"مجاف،عادؿ بو 
2015/2014. 
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 18: أنواع الأداء2-1

تختمؼ أنواع الأداء حسب المعيار المعتمد في تقسيمو و تصني و مف أىميا معيار الشمولية، 
 :  معيار الوظي ي ومعيار الطبيعة، والتي تصنؼ كالتالي

حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء إلى أداء : حسب معيار الشمولية  - أ
 :كمي و جزئي

 ويتجسد بالانجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر و : الأداء الكمي
الوظائؼ و الأنظمة ال رعية لممؤسسة، وفي إطار ىذا النوع مف الأداء يمكف 

الحديث عف مدى و كي يات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية، 
 .الخ...الأرباح، النمو

 وىو الذي يتحقؽ مف مستوى الأنظمة ال ردية لممؤسسة، وينقسـ :الأداء الجزئي 
بدوره إلي عدة أنواع تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد تقييـ حسب المعيار 

الوظي ي إلي أداء وظي ة الموارد البشرية، أداء وظي ة التسويؽ، وظي ة 
 .الخ...المالية

ينقسـ الأداء في ىذا المعيار مف خلاؿ تقييـ : حسب معيار الطبيعة - ب
 : المؤسسة لأىدافيا إلى

 ويتعمؽ بالاستخداـ الأمثؿ لمموارد التي تممكيا : الأداء الاقتصادي
 .الدولة

 يعتبر الأداء في ىذا المعيار بمورة لمجموعة مف :الأداء الاجتماعي 
    الأىداؼ بما فييا الأداء الاجتماعي، فالأىداؼ الاجتماعية التي 
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تخصص إدارة أعماؿ مذكرة ماستر، " دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء داخل المؤسسة"فاروؽ محمد،  
 .65، ص2016/2017المؤسسة،
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ترسميا المؤسسة أثناء عممية التخطيط كانت قبؿ ذلؾ قيود أو أفراد المؤسسة أو 
أفراد المجتمع الخارجي، و تحقؽ ىذه الأىداؼ يجب أف يتزامف مع تحقيؽ 
الأىداؼ الأخرى و خاصة الاقتصادية، كما يتولى احد الباحثيف الاجتماع 

مشروط بالاقتصاد وفي بعض الحالات لا يتحقؽ الأداء الاقتصادي إلا بتحقؽ 
 .الأداء الاجتماعي

 يكوف لممؤسسة أداء تكنولوجي عندما تحدد أىداؼ :الأداء التكنولوجي 
تكنولوجية أثناء عممية التخطيط كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي 19

معيف، وفي اغمب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي تواجييا 
 . المؤسسة أىدافا إستراتيجية نظرا لأىمية التكنولوجيا

تبعا ليذا المعيار يقدـ الأداء تبعا لموظائؼ و : حسب المعيار الوظيفي - ت
 : الأنشطة ال رعية المشكمة لنشاط المؤسسة لتصبح أنواع الأداء يت رع إلى

 أداء الوظي ة المالية أو الأداء المالي. 

 أداء وظي ة التسويؽ أو الأداء التسويقي. 

 أداء وظي ة الإنتاج. 

 أداء وظي ة الأفراد. 
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 : بطاقة التوازن3-1

 : تعريف بطاقة التوازن1-              

باعتبارىا مف الأدوات الحديثة في تقييـ الأداء فقد مثمت منذ نشأتيا موضوع بحث و 
اىتماـ العديد مف الم كريف، وشيدت مجموعة مف التطورات و التغييرات إضافة إلى 

 .تعدد تعري اتيا 

 لقد أدى التطور الحاصؿ في عمؿ منظمات الأعماؿ :نشأة بطاقة الأداء المتوازن
وازدياد حدة المنافسة أدى بيا إلى تزايد الاىتماـ  بالأداء الشامؿ و عدـ الاكت اء 
باعتماد المقاييس و المؤشرات المالية فقط، حيث تعدى ت كيرىا إلى التركيز عمى 

جوانب محددة مف الأداء تمكنيا مف الاستمرار و المنافسة و إرضاء العملاء و 
مختمؼ أصحاب المصالح يمكنيا مف تطور مؤشرات واقعية وواضحة في جوانب كاف 
يصعب قياسيا فجاءت بطاقة الأداء المتوازف جزء التقاء عدة تيارات في ال كر إداري 
و المالي حيث نتجت عف تراكـ معرفي و خبرات استشارية قادىا العديد مف الباحثيف 

 20.و المنظريف

 حيث تحدث عف كي ية قياس المؤسسات لأدائيا (Pabert kaplo) كتب 1983ف ي 
 .و ركز عمى عدـ وجود المقاييس غير المالية

 باستخداـ أوؿ بطاقة أداء متوازنة (Anolag devicn) قامت شركة 1987وفي 
ل حص و قياس الأداء و شممت جوانب منيا و السرعة في التسميـ الجودة، فاعمية 
تطور المنتجات الجديدة إضافة إلى المقاييس المالية، فشممت بذلؾ بداية لظيور 

أنظمة القياس المتوازنة و خاصة بطاقة الأداء المتوازف المبتكر مف طرؼ 
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" بحث مقدـ إلى الممتقى الدولي الرابع حوؿ " استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تنفيذ و تقييم إستراتيجية المؤسسة"وىيبة م دـ،  

 جامعة حسيبة بف 2010 نوفمبر 09 و08يومي  " المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات خارج قطاع المحروقات بالدول العربية
 .07شمؼ، الجزائر صاؿبوعمي ، 
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 حيث نشر مقالا 1992 في (Daviduoitau) و (Rabert kaplau)المستشاريف 
 حيث تطرؽ إلى الحاجة إلي المعرفة (Harverd busner ruvice)في مجمة 

اللازمة لمعالجة عجز الأدوات المالية في التقييـ و توفير المعمومات اللازمة 
 مؤسسة أمريكية و كندية 12لممؤسسات و مف ثـ عملا عمى تطوير البطاقة مع 

حيث لاحظا خلاؿ دراستيما رغبة مف طرؼ مديري المؤسسات بالبحث عف أسموب 
 21.يوازف بيف الاعتماد عمى المؤشرات المالية و غير المالية لقياس و تقييـ الأداء

 :مكونات بطاقة الأداء

تظـ بطاقة الأداء ثمانية عناصر تتحقؽ مف خلاليا آلية عمميا و تتمثؿ ىذه 
 22:المكونات فيما يمي

ىي التي تبيف إلى أيف تتجو المؤسسة و توضع صورتيا :الرؤية المستقبمية.1
                      .المستقبمية

و ىي التي تتكوف مف مجموعة الإجراءات و الأفعاؿ لتحقيؽ :الإستراتيجية,2
 .الأىداؼ التي قامت المؤسسة بتحديدىا

ىي مكوف باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفقا لمؤشرات تحميؿ ميمة و مف : الأبعاد.3
ثـ العمؿ عمى تن يذ ىذه الإستراتيجية لموصوؿ إلى المؤشرات الواردة في البعد و 

ىناؾ أربعة أساسية في بطاقة الأداء المتوازف ىي البعد المالي، بعد العمميات 
 .الداخمية، وبعد النمو والتعمـ والبعد ىو عنصر رئيسي في الإستراتيجية
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، دراسة ميدانية،مجمع مدخلات الممتقى الدولي "بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقييم الشامل لأداء المنظمات"نعيمة يحياوي، خديجة لدرع،  
 .72، ص2011 نوفمبر23و22 الثاني حوؿ الداء المتميز لممنظمات و الحكومات، المنعقد بجامعة ورقمة اليومي،

 دار وائؿ لمنشر، " و بطاقة التقييم المتوازنالأداء أساسيات" طاىر، محسف منصور الغالبي،إدريسوائؿ محمد صبحي،  22
 .154،155،ص2009الأردف
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ىو غرض الإستراتيجية يبيف كي ية تن يذىا و يعبر عنيا بالمستويات :الأهداف.4
 .المحددة والقابمة لمقياس لتحقؽ الإستراتيجية

 تعكس قياس التقدـ باتجاه الأىداؼ و تكوف ذات طابع كمي و توصؿ :المقاييس.5
القياسات إلى الأعماؿ المطموبة لتحقيؽ اليدؼ و يصبح الكشؼ الممكف وضعو عمى 

شكؿ فعؿ لكي ية تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية فيي عبارة عف تنبؤات عف الأداء 
 .المستقبمي 

تمثؿ البيانات و التصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في : المستهمك.6
 .المستقبؿ

تعبر عف علاقات الأىداؼ و ارتباط كؿ منيا بالآخر : ارتباطات السبب و النتيجة.7
 . حيث تكوف واضحة )إذف-إذا(و تكوف متشابية لعبارات

ىي برامج عمؿ توجو الأداء الاستراتيجي و تسيؿ عممية : المبادرات الإستراتيجية.8
 .التن يذ و الانجاز عمى المستويات التنظيمية الدنيا
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 23:أبعاد الأداء

تتكوف بطاقة الأداء المتوازف مف أربع جوانب تتوسطيا الرؤية الإستراتيجية، لأنيا 
. تعتبر نقطة بداية، كما إف كؿ بعد مف ىذه الأبعاد مرتبط بالأخر بعلاقة سببية

 :وتتمثؿ ىذه الأبعاد في

يقيس ىذا البعد ربحية الإستراتيجية، لاف تحقؽ الأرباح يمثؿ : البعد المالي-
المحرؾ الأساسي لممبادرات الإستراتيجية التي تمارسيا المنظمة، ويعتمد الجانب 

المالي عمى كـ مف الدخؿ التشغيمي و العوائد المحققة لاف بقاء المنظمة و 
 .استمراريتيا مرىوف بمدى العوائد و الأرباح المحققة

 يحدد ىذا الجانب قطاعات السوؽ المستيدفة و يقيس :بعد العميل أو الزبون- 
نجاح المنظمة في ىذه القطاعات،لتتحكـ في أىداؼ نموىا و تستخدـ المنظمات 

الحصة السوقية، عدد العملاء الجدد، رضى الزبوف وىذا الأخير، ا : مقاييس مثؿ
يرضى الزبوف يعتبر ميـ جدا، لأنو يؤدي إلى بقاء المؤسسة ماداـ ىناؾ زبائف 

 .تتعامؿ معيـ و تحقؽ معيـ أرباحا و عوائد

 يعتمد ىذا الجانب عمى العمميات الداخمية التي تؤيد كلا :بعد العمميات الداخمية-
مف جانب العميؿ عف طريؽ خمؽ قيمة لمعملاء، و الجانب المالي بواسطة زيادة 

الابتكار، التشغيؿ و التحويؿ و : ثروة المساىميف، و يركز ىذا الجانب عمى عمميات
 .كذا عمى الخدمات المقدمة لمعميؿ
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 مذكرة ،"تأثير الربط و التكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف في تطوير أداء المصاريف الفمسطينية"فاطمة رشدي سويمـ عوض، 
 .89، ص2007تخرج لنيؿ شيادة ماجستير، كمية التجارة الجامعة الإسلامية، غزة، 
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يحدد ىذا الجانب القدرات التي يجب أف تنمو فييا المنظمة : بعد النمو و التعمم-
مف اجؿ تحقيؽ عمميات داخمية عالية المستوى، و التي تخمؽ قيمة لمعملاء و 

 .العامميف أو الأفراد: المساىميف، و يركز ىذا الجانب عمى قياس قدرات كؿ مف

 خلاصة الفصل

نستخمص مف ىذا العرض، أف المقارنة المرجعية كأسموب تسيري قد اثبت نجا عتو 
في العديد مف المؤسسات الاقتصادية التي استخدمتو لغرض تحسيف الأداء الذي 

يعد معيار النجاح في ظؿ الظروؼ الراىنة، فإذا استطاعت المؤسسة التسيير الجيد 
لممقارنة المرجعية و ىذا بالاست ادة مف نتائجيا، فيذا يمكنيا مف تحقيؽ الأىداؼ و 

.الوصوؿ بالمؤسسة إلى مستويات عالية مف الأداء عمى مختمؼ المستويات
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 :تمهيد

بعد التطرؽ في الجانب النظري إلى الإطار الم اىيمي لممقارنة المرجعية و أداء المؤسسة، 
وتبياف فعالية المقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة ، نحاوؿ في ىذا ال صؿ 

المخصص لمدراسة التطبيقية الوقوؼ عمى مستوى المقارنة المرجعية و كذلؾ أداء المؤسسة 
و إظيار مدى وجود علاقة بيف ىذيف المتغيريف عمى مستوى شركة الاسمنت ببني صاؼ، 

باعتبارىا مؤسسة اقتصادية إنتاجية ناشطة وليا سمعة جيدة عمى مستوى التراب الوطني 
وليذا كانت سببا لاختيارنا والتي سيتـ مف خلاليا دراسة مدى تجسيدىا لممقارنة المرجعية و 

 .فعاليتيا في تحسيف أداء المؤسسة

 

 

 

 

 

 

  



 الدراسة التطبيقية:                                                         ال صؿ الثاني

 

22 
 

-Ⅰتقديم عام لمشركة:   

                                                        نشأة مصنع الاسمنت 1-

 في شير إنشائياحيث اتخذ قرار , لاسمنت ببني صاؼ حديثة النشأة اتعتبر شركة 
  Creusot Loire) و تـ انجاز ىدا المشروع مف طرؼ شركة فرنسية1974ديسمبر

.(entereprise  

بطاقة  1978ر نوفمب14بدأت إنتاجيا ال عمي في . التي كانت معروفة بنشأتيا الكبرى
 SNMC طف تحت لواء الشركة الوطنية لمواد البناء 1.000.000  تقدر ب . إنتاجية

 .مقرىا الجزائر العاصمة

 و التي مست الشركة الوطنية لمواد البناء 1982و بعد إعادة ىيكمة المؤسسات سنة 
 وحدة لصناعة الاسمنت و ىي موزعة 13 مؤسسات جيوية و تضـ 3حيت ت رعت إلى 
 :عمى النحو التالي

  ERCE   و مشتقاتيا لمشرؽالاسمنتمؤسسة 

   ERCC   و مشتقاتيا لموسطالاسمنتمؤسسة    

   ERCO  مؤسسة الاسمنت و مشتقاتيا لمغرب

سمنت الاشركة و شركة ( SCIBS) ية عيف تموشنتلاشركة الاسمنت بني صاؼ و
يقدر رأس ماليا ب  SPA ىي شركة مساىمة( SCIBS) ببني صاؼ

 السنوي إنتاجيا كيمو فولط و يقدر 60 دج وليا قدرة كيربائية تبمغ 1.800.000.000
البريد . B098842033  رقـ التجاري بالاسمنتطف مف مادة 1.0000.000 ب

 scibs@scibs- dz.com الالكتروني

mailto:scibs@scibs-dz.com
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 تعديؿ بحيث إجراءتـ  O.C.R.E  بمقتضى قرار المجمس العاـ لمشركة1997في عاـ 
 رأسمف اسـ الشركة تحصمت بموجبيا عمى  %10 شركة ذات أسيـ بنسبة إلىتحولت 

 1800 إلى 1 سيـ مرقمة مف 18000 إلى مميوف مقسـ 1.8 حوالي إلىالماؿ اجتماعي 

 السنويب إنتاجيا كيمو فولط ويقدر 60 دينار لمسيـ وليا قدرة كيربائية تبمغ 100.000بقيمة
 24.الاسمنت طف مف مادة 1.000.00

  (s.b.i.c.s) سمنت بني صافالاشركة : سمالا

 سمنت الا و بيع إنتاج: النشاط

 والية عين تموشنت , بني صاف  BP22 :العنوان

 149546340: الهاتف

  143549344:  الفاكس

Spa, Société des Ciment de Béni Saf 

 

 

 

 

 

 
                                                           

24
 .دراسة شركة الاسمنت ببنً صاف" التحالفات الإستراتيجية و أثرها على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة"زمعاش اٌمان،  
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   طبيعة الشركة2-

ذات طابع عمودي اقتصادي ، و ىي فرع مف فروع مجمع  SCIBS تعتبر شركة بني صاؼ
المتواجد عمى مستوى والية وىراف و التابع لشركة  ERCOسمنت الغربالاالجيوي النتاج 

توجيت  .الواقعة في الجزائر العاصمة GICA . SGPسمنتالاتسيير المساىمات لصناعة 
ستثمار حيث تقدر نسبة الا مع الشرؾ السعودي مجمع ال رعوف الأجنبيةالشركة نحو الشراكة 

 بالمئة لممجمع 65 بالمئة مقابؿ 35ت اقية المبرمة بيف الشركاء ب الامساىمتو بموجب 
 .ERCO الجيوي

 : مقومات الشركة 3-

 . دج1.800.000.000:رأس ماليا

 . طف مف مادة الاسمنت1138.178:إنتاج السنوي يقدر ب

 . عامؿ 416:بمغ عدد عماليا

  كيمو فولط60: القوة الكيربائية

 : أهداف الشركة و مهامها4-

 طف سنويا100.000 الإنتاجيةؿ كؿ الطاقة لااستغ.  

 تطوير و ترقية إنتاج الاسمنت. 

 تحقيؽ عوائد إنتاج الاسمنت. 

 إدخاؿ تكنولوجيا جديدة و تقنيات صناعية و إدارية. 

 تحسيف الإنتاج و تطويره كما و نوعا. 



 الدراسة التطبيقية:                                                         ال صؿ الثاني

 

25 
 

 ضماف جودة الإنتاج و تطويره كما و نوعا. 

 التسيير الأمثؿ لمموارد البشرية و تحقيؽ الرقابة عمى جميع القطاعات. 

 محافظة عمى صحة و امف الموظ يف. 

 :مهامها

 ضماف الإنتاج وفقا للأىداؼ الموجودة. 

 التسيير الأمثؿ لمموارد البشرية و تحقيؽ الرقابة عمى جميع القطاعات. 

 المحافظة عمى صحة و امف الموظ يف. 

 توفير الجو المناسب لمعمؿ و ضماف استقرار المؤسسة. 

 القياـ بالمحاسبة العامة لمميزانية و العمميات القانونية الإدارية. 

 تدعيـ الاقتصاد الوطني و تحقيؽ التنمية. 

 السياسة العامة لمشركة5-

 سياسة التوظيف لشركة1-

عموما سياسة التوظيؼ لا تختمؼ عف نظيرتيا مف المؤسسات الوطنية، فيناؾ نوعيف مف 
 :المناصب التي تقوـ الشركة بتوفيرىا و ىذا حسب احتياجيا و ىنا يتعمؽ الأمر ب

عقود غير محددة المدة الخاصة بالوظائؼ الدائمة و عقود محدودة المدة أي الوظائؼ الغير 
 .الدائمة و التي ىي في الغالب الوظائؼ الموسمية

 .ANEMتقوـ المديرية العامة لمشركة بتقديـ عروض العمؿ لموكالة الوطنية لمتشغيؿ 
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 في تنظيـ و تطوير سوؽ العمؿ في ANEMتتمثؿ ميمة الوكالة الوطنية لمتشغيؿ  -
الجزائر و ضماف لجميع طالبي العمؿ و كؿ مؤسسات خدمة توظيؼ فعالة و ذات 

 .طابع شخصي

ىذه الأخيرة تقدـ لممؤسسة قائمة المترشحيف الذيف تتوفر فييـ الشروط المنصوص عمييا في 
العرض مف جية مف جية أخرى يست يد طالب العمؿ مف الحصوؿ عمى كشؼ الحضور 

 . مراحؿ 3الذي يخوؿ لو المشاركة في مسابقة التوظيؼ التي تقوـ بيا المؤسسة التي تمر ب

 .مرحمة الانتقاؿ الأولى غالبا ما تكوف ش يية لتعرؼ عمى المترشح و تقييمو مبدئيا .1

 .مرحمة المسابقة الكتابية تكوف بإجراء اختبار كتابي لتقييـ مستوى المترشح .2

 .مرحمة الانتقاء النيائي و ىو الاختبار النيائي لشخص المناسب .3

عند انتقاء العماؿ الغير الدائميف خصوصا الموسمييف منيـ كأعواف التحكـ و التن يذ، لا -
تقوـ المؤسسة بالمسابقة بؿ تقوـ بالتوظيؼ المباشر و ىذا باعتمادىا عمى السيرة الذاتية 

 .لمعامؿ فقط و كشؼ الحضور المقدـ مف الوكالة الوطنية لمتشغيؿ

إف مؤشر العمر عند التوظيؼ غير ميـ في لمشركة بؿ الحضور المقدـ مف الوكالة  -
 .الوطنية

 .  في السنوات الثلاثة الأخيرة جمد التوظيؼ في المؤسسة-

 سياسة التقاعد2-

كغيرىا مف المؤسسات الوطنية كؿ سنة يخرج عدد معيف مف العماؿ لتقاعد و سواء بمحور 
 .إرادتيـ أو ببموغيـ السف القانوني لتقاعد و ىنا نستكشؼ نوعيف مف التقاعد

  التقاعد النسبي1-
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 سنة مف الاشتراؾ كؿ 20 سنة فما فوؽ بالنسبة لذكور ووصؿ ؿ 50كؿ عامؿ لو سف 
 . سنة مف الاشتراؾ تستطيع الخروج لتقاعد15 سنة فما فوؽ ووصمت ؿ 45عاممة ليا سف 

  التقاعد القانوني2-

 سنة بالنسبة لذكور 60كؿ عامؿ وصؿ لسف القانوني لتقاعد الذي ينص عميو القانوف لمعمؿ 
 . سنة15 سنة بالنسبة للإناث، حتى و إف كاف عدد سنوات اشتراكيـ لا تتجاوز 55و 

 كتمة الأجور3-

 بالمئة مف الرقـ الأعماؿ تدفع عمى شكؿ أجور و 13قدرت نسبة تكاليؼ المستخدميف ب 
 2019ىذا في سنة 

 :تقدر نسبة الأجور لسنوات الثلاثة أخيرة ب

 . دينار جزائري 58170027   ب 2018  في

 . دينار جزائري 44276889,77 ب 2019في 

 . دينار جزائري169414842,79 ب 2020في مارس 

 مصاريف التكوين4-

بما إف الشركة توجد في محيط شديد المنافسة، الأمر الذي يستوجب عمييا تكويف اطارتيا 
 .باستمرار تماشيا مع التطور و التحوؿ التقني و التكنولوجي

 :فيما يخص مصاريؼ التكويف فقد خصصت لمشركة ما يمي

 . 2018 مميوف دينار جزائري لسنة 20

 .2019 مميوف جزائري لسنة 13
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  .2020  مميوف جزائري لسنة 14

Ⅱالدراسة التحميمية الإحصائية:                                               

تحديد أدوات جمع : تشمؿ الإجراءات المنيجية لمبحث عمى مجموعة عناصر أىميا   
البيانات، مجتمع الدراسة، عينة الدراسة، بيانات الاستمارة، تطبيؽ البرنامج الإحصائي 

SPSSلتحميؿ البيانات وسوؼ نتطرؽ إلييا فيما يمي  : 

 أدوات جمع البيانات1-1 

يعتبر الاستبياف مف بيف أىـ الأدوات المستعممة في الدراسة و التي است دنا بيا بدرجة كبيرة، 
باعتباره وسيمة لمكشؼ مف أراء العماؿ و جمع المعمومات بغرض تحميميا، بالإضافة إلي 

ذلؾ قمنا ببعض المقابلات مع رؤساء القسـ و اعتمدنا عمى أداة الملاحظة مف اجؿ التأكد 
 .الخ... مف سموكيات الأفراد أثناء القياـ بعمميـ و علاقتيـ ببعضيـ البعض

  مجتمع و عينة الدراسة2-

 .2020يشمؿ مجتمع دراستنا عمى جميع إطارات شركة الاسمنت لبني صاؼ لسنة - 

تـ اختيار العينة القصدية حيث وزعت الاستمارات عمى كافة إطارات شركة الاسمنت لبني -
 استمارة 48صاؼ و كاف عدد استمارات المسترجعة و الصالحة التي تـ إخضاعيا لمدراسة 

 مف إجمالي إطارات شركة الاسمنت ابني صاؼ و ىذا يعني أف عينة  96%أي نسبة
 .الدراسة مثالية

  دراسة تباث الاستبيان 3-

 تـ إجراء اختبار التباث لمعينة المدروسة و تحصمنا عمى SPSSمف خلاؿ تطبيؽ برنامج 
 :النتائج التالية
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 تباث الاستبيان : 1الجدول رقم

  alphaقيمة المعامل عدد العبارات البيان

 0.95 13 المقارنة المرجعية: المحور الأول
 0.89 08 أداء المؤسسة:المحور الثاني

 0.92 21 جميع محاور الاستبيان
 SPSSمن إعداد الطالبة باستخدام مخرجات : المصدر

 لجميع عبارات الاستبياف Alpha de Cronbachيبيف الجدوؿ أعلاه أف معامؿ التباث 
 و بالتالي فاف قيمة المعامؿ تقترب مف الواحد 60% و ىي نسبة أعمى مف 92%يساوي 

إذف يوجد تباث في قيمة المعامؿ، كما يمكف حساب معامؿ الصدؽ المدروس عف طريؽ 
 أي يقترب مف الواحد، مما يؤكد أف أداة الاستبياف 95%جذر معامؿ التباث و الذي يساوي 

تتمتع بدرجة تبات عالية و مناسبة تقيس ما وضعت لقياسو و بالتالي فإنيا ت ي بأغراض 
 .  الدراسة

 نموذج الدراسة 

يتكوف نموذج الدراسة مف متغيريف، متغير مستقؿ يتمثؿ في المقارنة المرجعية و متغير تابع 
 :يتمثؿ في أداء المؤسسة، و يمكف تمثيؿ النموذج بالمعادلة التالية

(y)= f(x) 

 :حيث أف

 متغير تابع: (y)أداء المؤسسة 

 متغير مستقل: x) ) المقارنة المرجعية
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  تحميل و عرض النتائج الدراسة4-

 و اختبار SPSS يتـ تحميؿ نتائج الاستبياف مف خلاؿ الاعتماد عمى البرنامج الإحصائي
ال رضية بغية عرض نتائج الدراسة و الخروج في الأخير بمجموعة مف التوصيات و 

 .شركة الاسمنت بني صاؼ الاقتراحات تست يد منيا

 دراسة و تحميل الاستبيان 
 و التي مبينة في الجدوؿ التالية:المعمومات الشخصية: 

 المعمومات الشخصية لمعينة الدراسية: (2)الجدول رقم

 النسبة المؤوية التكرار المعمومات الشخصية

 60.4 29 ذكر الجنس .1
 39.6 19 أنثى

 100 48 المجموع
 60.4 29  سنة35 إلى 25من  السن .2

 31.3 15  سنة45 إلى 36من 
 8.3 4  سنة45أكثر من 

 100 48 المجموع
 77.1 37  سنة15اقل من  الخبرة .3

 12.5 6  سنة20 إلى 16من 
 2.1 1  سنة25 إلى 21من 

 8.3 4  سنة25أكثر من 
 100 48 المجموع
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 53.3 28 ليسانس المؤهل العممي ,4
 39.6 19 مهندس دولة
 2.1 1 دراسات عميا

 100 48 المجموع
 81.3 39 إطار المستوى الوظيفي 5.

 18.8 9 إطار سامي
 100 48 المجموع

 SPSS من إعداد الطالبة اعتماد عمى مخرجات: المصدر

 في حيف  60.4% نلاحظ مف إف الجدوؿ أعلاه أف نسبة الذكور تمثؿ: بالنسبة لنوع الجنس
 .، و بالتالي فاف الذكور أعمى مف الإناث 39.6%إف نسبة الإناث تمثؿ 

 و التي 60.4%تبيف مف خلاؿ الجدوؿ أعمى نسبة الأعمار الإطارات ىي : بالنسبة لمسف
 سنة الذي يعني أف معظـ الإطارات مف فئة الشباب و بالتالي فاف 35إلى 25 تنحصر مف 

الشركة تعتمد بشكؿ كبير في تسيير مياميا و شؤونيا عمى فئة الشباب، كؿ ذلؾ يرجع إلى 
 .سياسة التوظيؼ و استثمارىا في رأس الماؿ

سنة بنسبة  15فبمغت أعمى نسبة للإطارات الذيف تقؿ خدمتيـ عف : بالنسبة لسنوات الخبرة
 و ذلؾ راجع لوجود نسبة شباب بنسبة عالية كما ذكرنا سابقا و الذيف يحاولوف %77.1

 سنة فنسبتيا تتمثؿ 20 و 15اكتساب خبرة، أما بالنسبة لسنوات الخبرة التي تنحصر ما بيف 
 . باعتبارىـ أنيـ يممكوف الخبرة الكافية مف اجؿ است ادة باقي العماؿ منيا8.3%في 

 أما 58.3%  اكبر نسبة ترجع لمف يممكوف شيادات الميسانس : بالنسبة لممؤىؿ العممي
 و ذلؾ يدؿ عمى 2.1% و الدراسات العميا بنسبة 39.6%بالنسبة لميندس دولة فيي تمثؿ 

 .أف الشركة توظؼ خرجي الجامعات ذوي المؤىلات العممية و الك اءات
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 أما 81.3%فأعمى نسبة لدى الإطارات العادية و التي تمثؿ : بالنسبة لممستوى الوظي ي
 . مف الإطارات السامية و اغمبيا مف رؤساء القسـ18.8%باقي النسبة فتمثؿ

 :عرض و تحميل النتائج محاور الاستبيان

تظير الجداوؿ أس ؿ التوزيع التكراري، الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، و درجة 
الاستجابة لممحاور الثلاث كؿ عمى حدى التي تـ الوصوؿ إلييا مف خلاؿ حساب المدى و 
ىو عبارة عف ال رؽ بيف اكبر و اصغر قيمة معطاة لخيارات مقياس الاستمارة، و باعتبار 

 5 إلى1أننا اعتمدنا عمى مقياس ليكرت الخماسي و الذي يحوي خمس درجات تتراوح مف 
،  (5/4– 0.8) و التي يتـ قسمتيا عمى عدد خلايا المقياس(5-1=4)فقيمة المدى ىي 

ىذه القيمة لمقيـ المعطاة لكؿ خيار و بالتالي كمما كاف الوسط الحسابي محصور في  بحث
 فيذا يدؿ عمى أف درجة الاستجابة منخ ضة جدا، أما إذا كاف محصور (1- 1.80)المجاؿ 

           فنقوؿ أف درجة الاستجابة منخ ضة، بالنسبة لممجاؿ (1.80- 2.60)في لمجاؿ 
 درجة (3.40- 4.20)درجة الاستجابة تكوف متوسطة، بالنسبة لممجاؿ (3.40-2.60)   

 تكوف درجة الاستجابة مرت عة جدا، (4.20- 5)الاستجابة تكوف مرت عة و بالنسبة لممجاؿ 
 . (3)و أف المتوسط المعياري يساوي 

 :المقارنة المرجعية:الأول المحور

 )المقارنة المرجعية(تحميل عبارات المحور الأول:(3)الجدول
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 رقم
 العبارة

غير 
موافق 
 بشدة

 غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 موافق
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 تكرار تكرار تكرار تكرار تكرار
% % % % % 

01 6 13 4 23 2 3.04 
 

 متوسطة 1.0202
12.5 27.1 8.3 47.9 4.2 

 متوسطة 1.180 2.60 1 15 5 18 9 02
18.5 37.5 10.4 31.3 2.1 

 متوسطة 1.108 2.92 3 14 11 16 4 03
8.3 33.3 22.9 29.2 6.3 

 متوسطة 1.209 2.83 4 12 11 14 7 04
14.6 29.9 22.9 25.0 8.3 

 متوسطة 1.052 2.85 2 15 7 22 2 05
4.2 45.8 14.6 31.3 4.2 

 مرتفعة 0.922 3.79 7 32 2 6 1 06
2.1 12.5 4.2 66.7 14.6 

 مرتفعة 0.743 3.79 4 35 4 5 0 07
0 10.4 8.3 72.9 8.3 

 متوسطة 1.180 2.73 2 13 12 12 9 08
18.8 25.0 25.0 27.1 4.2 

 مرتفعة 0.989 3.50 4 27 8 7 2 09
4.2 14.6 16.7 56.3 8.3 

 متوسطة 0.971 3.20 0 30 17 8 5 10
8.3 13.3 28.3 50 0 
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 مرتفعة 1.020 2.90 0 22 16 16 6 13
10 26.7 26.7 36.7 0 

 متوسطة 1.057 2.63 1 16 10 26 7 14
11.7 43.3 16.7 26.7 1.7 

 مرتفعة 1.061 3.60 8 35 5 9 3 15
5 15 8 58.3 13.3 

 متوسطة 0.639 3.12 مجموع عبارات المحور الأول
 SPSSمن إعداد الطالبة مخرجات : المصدر

 و ىو يساوي تقريبا المتوسط 3.12المتوسط الحسابي العاـ لمحور المقارنة المرجعية 
 و ىو اقؿ مف الواحد مما يدؿ عمى 0.639 و بانحراؼ معياري عاـ  3المعياري الذي يبمغ

تركز إجابات عينة الدراسة و عدـ تشتتيا، بشكؿ كبير و الذي يعني أف ىناؾ تقارب في 
الإجابات لدى غالبية عينة الدراسة، وبالتالي درجة استجابة متوسطة حوؿ عبارات المحور 

 . الأوؿ المقارنة المرجعية

 أداء المؤسسة : المحور الثاني

 تحميل عبارات المحور الثاني أداء المؤسسة: (4)مالجدول رق

 

 رقم
 العبارة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 موافق
 بشدة

 
المتوسط 
 الحسابي

 
 الانحراف
 المعياري

 
درجة 

 الاستجابة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
% % % % % 

 محور النمو و التعمم



 الدراسة التطبيقية:                                                         ال صؿ الثاني

 

35 
 

 مرتفعة 1.194 3.65 11 23 3 8 3 14
6.3 16.7 6.3 47.9 22.9 

 متوسطة 1.280 3.25 7 19 7 9 6 15
12.5 18.8 14.6 39.6 14.6 

 مرتفعة 1.078 3.45 مجموع محور النمو و التعمم
 محور العمميات الداخمية

 متوسطة 1.269 3.08 7 14 8 14 5 16
10.5 29.2 16.7 29.2 14.6 

 متوسطة 1.114 3.31 3 26 6 9 4 17
8.3 18.8 12.5 54.2 6.3 

 متوسطة 1.035 3.195 مجموع عبارات محور العمميات الداخمية
 المحور العملاء

 متوسطة 1.096 2.77 2 13 10 18 5 18
10.4 37.5 20.8 27.1 4.2 

 مرتفعة 1.201 3.56 7 29 1 6 5 19
10.4 12.5 2.1 60.4 14.6   

 متوسطة 0.941 3.165 مجموع عمميات محور العملاء
 المحور المالي

 متوسطة 1.162 3.27 5 22 5 13 3 20
6.3 27.1 10.4 45.8 10.4 

 متوسطة 0.70 3.345 مجموع عبارات المحور الثاني
 SPSSمن إعداد الطالبة اعتماد عمى مخرجات : المصدر
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 و بانحراؼ معياري 3.345بالنسبة لممحور الثاني ككؿ بمغ المتوسط الحسابي عاما قدره 
 مما يعكس تقارب معتبر في إجابات عينة الدراسة حيث كانت درجة 0.70عاـ قدره 

 .الاستجابة متوسطة 

 اختبار الفرضيات الإحصائية 

 يمكف اعتبار أف توزيع المتغيرات يخضع لمتوزيع الطبيعي و منو  48:مف خلاؿ حجـ العينة
 : يمكف إجراء الاختبارات التالية

لمعرفة فعالية المقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة ببني صاؼ، تـ اختبار : الفرضية 
 :         الآتيتيف ال رضية الأولى مف خلاؿ رفض و قبوؿ إحدى ال رضيتيف المساعدتيف

H0 : لا توجد فعالية ذات دلالة إحصائية لممقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة ببني
  .α =0.05صاؼ عند مستوى المعنوية 

H1 : توجد فعالية ذات دلالة إحصائية لممقارنة المقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة
 .α=0.05ببني صاؼ عند مستوى المعنوية 

 :للإجابة عمى ال رضيات نستخدـ  نموذج الانحدار البسيط لمتحقؽ مف التأثير

Y = a0 + ai X1 + µ 

Y : الأداء(المتغير التابع( 

X1 : المقارنة المرجعية(المتغير المستقل ( 

a 0 : 0 التابثة و تمثل قيمة المتغير التابع عندما تكون قيم المتغيرات المستقمة تساوي. 

a1 :معامل الانحدار لممتغير المستقل . 
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µ :الخطأ العشوائي. 

 نتائج معامل الارتباط و اختبار فيشر: (5)الجدول 

 قيمة
 الارتباط

معامل 
 التحديد

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

درجة 
 الحرية

مستوى  F قيمة
الدلالة 
Sig 

بين  0.374 0.612
 المجموعات

9.649 9.649 1 27.49 0.000 

داخل   
 المجموعات

16.146 0.351 46   

   47  25.794 المجموع  
 SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

يبيف الجدوؿ أعلاه أف قيمة معامؿ الارتباط و التي تقيس درجة الارتباط بيف المتغير التابع 
 بيف المتغيريف  و R ، تشير إلى قوة )المقارنة المرجعية( و المتغير المستقؿ )أداء المؤسسة(

تشير إلى أف المتغير  R2، و ىي درجة ارتباط معتبرة ، كما أف قيمة معامؿ 61.2%تساوي 
 . مف التبايف الحاصؿ في المتغير التابع37.4% ي سر ) المقارنة المرجعية(المستقؿ 

تشير نتائج تحميؿ الأحادي إلى أف مستوى الدلالة معنوي عند درجة الحرية المنية في 
، و عميو 0.05 اقؿ مف مستوى المعنوية Sig 0.000الجدوؿ، بحيث أف مستوى الدلالة 

 .نقوؿ انو ىناؾ دلالة معنوية كمية لمنموذج

 نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لممقارنة المرجعية عمى أداء المؤسسة:(6)الجدول

معاملات  النموذج المتغير التابع
 المعادلة

 sigدلالة   محسوبةtقيمة  betaمعامل

 0.314 1.018  0.438 الجزء التابث أداء المؤسسة
 0.000 5.243 0.612 0.709 المقارنة المرجعية
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 SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدوؿ أعلاه أف النتائج نموذج الانحدار ايجابية مف خلاؿ معاملات المعادلة و الذي 
يعني وجود علاقة ايجابية بيف متغير المقارنة المرجعية و متغير أداء المؤسسة،حيث بمغ 

 و الذي يعني أف التغير في قيمة المتغير  0.709معامؿ الانحدار المقارنة المرجعية 
 t في المتغير التابع، و كانت قيمة 0.709المستقؿ بوحدة واحدة يقابمو تغير بمقدار 

 و كما بمغت القيمة 1.96  المجدولة t و ىي اكبر مف قيمة 5.243المحسوبة تساوي 
 مما يدؿ عمى أف المقارنة 0.05 و ىي اقؿ مف مستوى المعنوية Sig 0.000الاحتمالية 

المرجعية متغير م سر لأداء المؤسسة ، و بالتالي نقوؿ انو توجد فعالية دلالة إحصائية 
ايجابية لممقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة في شركة الاسمنت ببني صاؼ مما 

 :يعني رفض ال رضية العدمية و قبوؿ ال رضية البديمة فيما يمي

    توجد فعالية ذات دلالة إحصائية ايجابية لممقارنة المرجعية في تحسين أداء المؤسسة 
  .α=0.05عمى مستوى شركة الاسمنت بني صاف عند مستوى معنوية 
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 نتائج الدراسة: 

 :توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج سوؼ نوردىا فيما يمي

يوجد فعالية ذات دلالة إحصائية ايجابية لممقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة  -
بشركة الاسمنت ببني صاؼ، حيث بمغت درجة فعالية المقارنة المرجعية في تحسيف 

 و ىي نسبة مرت عة، و بالتالي تحسيف أداء المؤسسة و 70.9%أداء المؤسسة نسبة 
ت ادي الأخطاء، كما تعمؿ الشركة عمى تخزيف معارفيا عمى مستوى الأرشيؼ و 
المستندات الورقية ، الحواسيب و أنظمة المعمومات بغية الاست ادة منيا لأغراض 
محددة مستقبلا ، كؿ ذلؾ يؤدي إلى تعزيز أداء المؤسسة و بالتالي المساىمة في 

اتخاذ القرارات مف خلاؿ تطبيؽ المقارنة المرجعية و منو تحقيؽ أىداؼ الشركة بشكؿ 
 .فعاؿ

أىـ التوصيات التي مف شانيا أف تساعد المؤسسة الاقتصادية عمى إيجاد حموؿ  -
 :لمشاكميا و السد النقص الحاصؿ في بعض جوانب الأداء، نبرزىا في نقاط

  ضرورة الاستخداـ المنتظـ لممقارنة المرجعية لمعرفة حالة المؤسسة مما يساىـ في
 .سد النقائص الحاصمة

 الاستغلاؿ الجيد و العقلاني لم وائض المالية و المكاسب التي تحققيا الشركة. 
  إدخاؿ التكنولوجيات الحديثة سوءا في مجاؿ النتاج أو مجاؿ التسيير لتسييؿ

 .الأعماؿ اليدوية و الإدارية
 استعماؿ أنظمة تح يز فعالة مف دوف تجاىؿ الحوافز المعنوية . 
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 :خلاصة الفصل

حاولنا مف خلاؿ ىذا ال صؿ دراسة أسموب المقارنة المرجعية عمى مستوى شركة الاسمنت 
ببني صاؼ باعتبارىا محؿ لدراستنا و مدى تجسيدىا لعمميات المقارنة المرجعية و دراسة 

تقييـ أداء المؤسسة بالإضافة إلى فعالية المقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة ،حيث 
تـ الاعتماد في الدراسة عمى مجموعة مف الأدوات المتمثمة في كؿ مف الملاحظة، المقابمة و 

 إطار و توصمنا 48الاستبياف الذي استيدؼ الإطارات فقط، حيث تمثمت عينة الدراسة في 
إلى انو توجد فعالية ايجابية لكؿ مف المقارنة المرجعية عمى تحسيف أداء المؤسسة إلا انو 

.يجب تعزيز ىذا الأسموب لموصوؿ إلى نتائج أكثر فعالية
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أصبح المؤسسات المعاصرة التي تتطمع لمبقاء و الريادة في ظؿ الاقتصاد تعمؿ عمى الح اظ 
عمى مكانتيا بالبحث عف أساليب إدارية حديثة مف بينيا أسموب المقارنة المرجعية التي اثبت 

نجا عتيا في العديد مف المؤسسات الاقتصادية والتي استخدمتو لغرض تحسيف الأداء و 
 .تحديد عناصر القوة و تعزيزىا الذي يعد معيار النجاح في ظؿ الظروؼ الراىنة

و مف خلاؿ بحثنا تطرقنا لم يوـ المقارنة المرجعية فضلا عف أىميتيا، حيث وجدنا آف 
تطبيؽ المقارنة المرجعية يساعد عمى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ أىميا التحسف المستمر 
لمعمميات الداخمية لممؤسسة، و إيجاد أفكار و تحسينات جديدة أفضؿ مف تمؾ التي يمارسيا 
المنافسوف، كما و تناولنا أنواع المقارنة و أىـ المراحؿ التي تمر عمييا لموصوؿ إلى أفضؿ 

 .نتائج محققة

وأخيرا و في نياية الدراسة نرجو أف نكوف وفقنا في تغطية الموضوع ولو بجزء يسير يزيؿ 
المبس مف موضوع فعالية المقارنة المرجعية في تحسيف أداء المؤسسة ،عمما أف الموضوع 

.مازاؿ بحاجة إلى المزيد مف الدراسات الخاصة في مجاؿ عموـ الاقتصادية
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 جامعة عين تموشنت بلحاج بوشعيب

  معهد العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 استبيان
 سلام علٌكم و رحمة الله تعالى و بركاته،

        نتوجه إلٌكم بالتقدٌر و الاحترام راجٌن منكم التعاون معنا لإنجاح 

هذه الدراسة الاستبٌانٌة  التً ترمً على التعرف على آراء سٌادتكم فٌما 

 فعالية المقارنة المرجعية في تحسين أداء "ٌتعلق بالموضوع 

و ذلك من اجل إعداد مذكرة الماستر فً علوم الاقتصادٌة، " المؤسسة

. تخصص اقتصاد و تسٌٌر المؤسسات 

       إن وصل هذا العمل إلى تحقٌق الأهداف المرجوة منه ٌعتمد على 

مشاركتكم ، وعلٌه نطلب منكم التكرم بالإجابة على هذه الأسئلة مع 

التوخً الصراحة و الأمانة ،  و الرجاء عدم ترك أي سؤال بدون إجابة 

. لان ذلك ٌعنً عدم صلاحٌة الاستبٌان للتحلٌل

ولعلمكم أن الإجابة على هذا الاستبيان ستحاط بالسرية التامة  و 

. لن تستخدم إلا في غرض البحث العلمي فقط

شاكرٌن و مقدرٌن لكم حسن تعاونكم و دعمكم  للبحث العلمً        

 .وتفضلوا بقبول فائق الاحترام

 

 سعيداني إيناس: من إعداد الطالبة  

 اوجامع إبراهيم: تحت إشراف أستاذ
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 :البيانات الشخصية

    لذا نرجو’  ٌهدف هذا القسم لدراسة الخصائص الاجتماعٌة و الوظٌفٌة للإطارات ومسٌري المؤسسة 

 .  فً المربع المناسب(x) منكم وضع إشارة   

  أنثى ذكر :الجنس.1

    سنة45 سنة    أكثر مف 45 إلى 36 سنة   مف 35 إلى 25 سنة       مف 25اقؿ مف :   السن.2

  

  سنة25 سنة   أكثر مف 25 إلى 21 سنة   مف 20 إلى 15 سنة   مف 15اقؿ مف :  سنوات الخبرة.3

 ليسانس                   ميندس دولة                  دراسات عميا:  المؤهل العممي.4

 إطار             إطار سامي:   المستوى الوظيفي. 5

 المقارنة المرجعية: المحور الأول
 

غٌر 
موافق 
 بشدة

غٌر 
 موافق

موافق  موافق محاٌد
 بشدة

  الفقرة

ٌخطط المدراء بشكل سلٌم لإجراء عملٌات      
 .المقارنة المرجعٌة

01 

ٌوجد عند المدراء القدرة واضحة فً تخطٌط      
العملٌات المؤسسات بشكل ٌضمن لها التنافس مع 

 .المؤسسات الأخرى

02 

ٌمتلك المدراء مهارات واضحة فً إقرار      
 .خطوات المقارنة المرجعٌة

03 

ٌراجع المدراء مخططاتهم و طرق عملهم      
.باستمرار و ذلك لإنجاح عملٌات المقارنة  

04 
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ٌتابع المدراء بكل اهتمام العملٌات التً تجري      
 .فً المؤسسات الأخرى لإجراء عملٌات التحسٌن

05 

ٌقوم المدراء بطلب الاستشارة من الخبراء      
 . لإجراء التحلٌل المطلوب فً عملٌات المؤسسة

06 

ٌتم متابعة تحسٌن عملٌات المقارنة المرجعٌة من      
قبل المدراء باستمرار و بما ٌحقق الجودة فً 

 .العمل

07 

ٌقو م المدراء بتبنً خطة  واضحة لإجراء      
 .التغٌٌر المطلوب فً المؤسسة

08 

ٌقوم المدراء عند وجود عقبات تعترض الخطة      
 .بإجراء تغٌٌر واضح فً خطوات هذه الخطة

09 

ٌتم تجمٌع المعلومات المتعلقة بالمؤسسات      
الأخرى  لمعرفة العملٌات الأفضل لإجراء عملٌة 

 .المقارنة

10 

ٌتم اخذ الخطوات و الإجراءات التً تهدف إلى      
 .إحداث التغٌٌر بعٌن الاعتبار عند التنفٌذ

11 

ٌختار المدراء أفضل الطرق التً تتلاءم مع بٌئة      
 . عمل المؤسسة 

12 

ٌترجم المدراء بشكل ممنهج خطوات إجراء      
 .عملٌات المقارنة السلٌمة 

13 
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 أداء المؤسسة: المحور الثاني 

 محور النمو و التعلم
تولً المؤسسة أهمٌة كبٌرة لمعارف الأفراد من      

 .خلال تشجٌع العمل الجماعً 
14 

تعمل المؤسسة على تعزٌز تكنولوجٌا المعلومات      
 .لتسهٌل الاتصالات لتبادل المعلومات

15 

 محور العمليات الداخلية 

تتبنى المؤسسة أسالٌب العمل الحدٌثة لرفع      
 .إنتاجٌة العاملٌن و زٌادة كفاءتها الإنتاجٌة

16 

تعد جودة المنتجات هدف تسعى إلٌه المؤسسة      
 .لتحسٌن تنافسٌتها

17 

 محور العملاء 

 18 .لدى المؤسسة صورة و سمعة مقبولة      

تقوم المؤسسة بتحلٌل احتٌاجات عملائها و      
 .دراستها لتحقٌق لرضاهم

19 

 المحور المالي 

تقوم المؤسسة بدراسة مردودٌتها المالٌة لتقٌٌم      
 .أنشطتها الأكثر ربحٌة دورٌا

20 


