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  تحسین الرقابة التسویقیة باستخدام المقارنة المرجعیة
  دراسة تطبیقیة في بعض منظمات صناعة المواد الإنشائیة

  

����������������������������������������������������������� �
������������������� �

  المستخلص 

ف��ي تحس��ين  س��عى ھ��ذا البح��ث إل��ى التع��رف عل��ى دور اس��تخدام برن��امج المقارن��ة المرجعي��ة

  .الرقابة التسويقية دراسة تطبيقية في عينة مختارة من شركات إنتاج المواد الإنشائية 

إن شيوع تداول برنامج المقارنة المرجعية على مستوى الشركات بوص�فه اس�تجابة لمتغي�رات 

عدة لعل أبرزھا ارتفاع حدة المنافسة وتصاعد رغبة الشركات بشكل عام على إظه�ار ق�درتها 

لتكي��ف م�ع البيئ��ة والاس�تجابة لمتغيراته��ا كش�رط أساس��ي لاس�تمرار النم��و وتط��وير الأداء ف�ي ا

  .الكلي

  :واعتمادا على ذلك تحاول الدراسة الإجابة على التساؤلات التالية

ھل  لبرنامج المقارنة المرجعية دور ف�ي تحدي�د الفج�وة ب�ين الش�ريك الراغ�ب ف�ي التحس�ين -١

  .وبين الشريك المقارن

  .رنامج المقارنة المرجعية دور في تأشير منطلقات التحسينھل لب-٢

 ٢٠٠٩ولغ�رض الإجاب�ة عل�ى التس��اؤلات ت�م جم�ع البيان�ات م��ن الش�ركات عين�ة البح�ث للع��ام 

وھي شركة الفلوجة والشركة الحديث�ة وش�ركة الخ�ازر لص�ناعة الم�واد الإنش�ائية وبخص�وص 

لش��ريك المق��ارن ونق��اط الض��عف للش��ركة به��دف تحدي��د نق��اط الق��وة ل،المع��ايير الكمي��ة المخت��ارة

معي��ار (فض��لا ع��ن اس��تمارة الاس��تبانة لتغطي��ة بيان��ات المعي��ار الوص��في،الراغب��ة ف��ي التحس��ين

لتحديد م�دى وج�ود ف�روق إحص�ائية ب�ين واق�ع الح�ال وم�ا ينبغ�ي ت�وفيره ) التوجه نحو الزبون

  ).t(لتحقيق توجه مناسب نحو الزبون باستخدام المختبر الإحصائي 

تم���ادا عل���ى الاس���تنتاجات والت���ي م���ن أھمه���ا  ان للمقارن���ة المرجعي���ة دور ف���ي مواجه���ة واع

التحديات التنافسية م�ن خ�لال مقارن�ة وض�ع المنظم�ة م�ع افض�ل المنافس�ين وان نج�اح تطبي�ق 

المقارتة المرجعية يعتمد على فاعلية نظام المعلومات التسويقية ل�دى المنظم�ة فق�د ق�دمت ع�دد 

م��ن اھمه��ا ض��رورة الاھتم��ام بالمعلوم��ات وتص��ميم نظ��ام معلوم��ات م��ن المقترح��ات والت��ي 

تسويقي فعال واختيار مجالات المقارنة التي من شانها تقليص الفجوة مع من في الصدارة م�ع 

  .الاعتماد على المعايير المستخدمة من قبل افضل المنافسين
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IMPROVING   MARKETING  CONTROLLING  USING  

BENCHMARKING  PROGRAM 

ABSTRACT                                           

This research has sought to discover the role of benchmarking program 
in improve the marketing controlling: an applied study in Al-faloga, Al-
hadetha, and Al-khazer companies for the production of construction  
materials.                                                 
   Theprevalence of circulating benchmarking program on different 
corporate as a response to several variables, the most of apparent of 
which, is to severe competition and the rising the willingness of 
companies generally to expose its capabilities in adapting with 
environment and responding to its changes as an effective precondition 
for continuity, growth, development and the aggregate performance in it 
based on this, this dissertation trying to answer the following question:                                    
    1-Dose the application of the program contribute in limiting the gap 
between  the company wishes to improve(Al- faloga) in relation with 
the participating entrepreneur?                                                                                                  

2-Dose the program contribute to indicating and determining the 

starting points of theimprovement?                                                                                         

In order to answer these questions, the data was collected from the 
sample companies for 2009  in the context of the quantity which are 
(return on investment, marketing expenditures, market share, really 
sales rate and profit rate) aiming at determining the points of strength 
in the pioneering company and points of weaknesses in the company 
wishing to improve, and also the questionnaire that covered the 
descriptive standard(consumer oriented standard) by using (t) test to 
determine any difference between the statistical signs and the status 
quo and what should be provided to achieve a suitable consumer 
oriented approach toward the client .based on the conclusions reached 
by the research I have introduced a number of the recommendations 
relevant to these conclusion.                                                              
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. لم يحظى موضوع الرقابة التسويقية بالاھتمام المطل�وب ، عل�ى ال�رغم م�ن أھميته�ا الحيوي�ة 

من أھمية إدارة التسويق للمنظمة ، فهو الواجهة المطلة على البيئ�ة وحلق�ة وھذه الأھمية نابعة 

  الوصل بينها وبين زبائنها وأھم ركن من أركان القدرة التنافسية 

لذا فإن الرقابة على العملية التسويقية للمنظمة تعد مهمة للغاية ، وخاصة ف�ي البيئ�ة . للمنظمة 

  . ن المنظمات وحالة عدم التأكد التي تكتنفها ظروف المنافسة الحادة بي

وبم��ا أن إدارة التس��ويق ھ��ي إح��دى أرك��ان الق��درة التنافس��ية المهم��ة للمنظم��ة ، فإن��ه م��ن    

الضروري عدم الاعتماد على عملية الرقابة التقليدية ، وإنما على رقابة شاملة ليس عل�ى أداء 

ة م��نهم ف��ي تحدي��د الموق��ع إدارة التس��ويق فحس��ب  وإنم��ا عل��ى أداء المنافس��ين وذل��ك للاس��تفاد

الحديدي للمنظمة بين المنافسين وتحديد السبل المناسبة للتفوق عليهم ، وذل�ك م�ن خ�لال اتب�اع 

  . المقارنة المرجعية في الرقابة 

  منهجية البحث- المحور الاول

تتصف بيئ�ة الأعم�ال الي�وم بش�دة المنافس�ة ب�ين المنظم�ات ، الأم�ر      ������������������

يتطل��ب م��ن المنظم��ات اعتم��اد تخط��يط اس��تراتيجي فع��ال عل��ى مس��توى المنظم��ة وعل��ى ال��ذي 

وت�رتبط عملي�ة . مستوى ادارة التسويق بش�كل خ�اص بحي�ث يض�من للمنظم�ة التف�وق التنافس�ي

التخط��يط ھ��ذه بعملي��ة الرقاب��ة وذل��ك م��ن أج��ل التأك��د ان م��ا ي��تم انج��ازه يتط��ابق م��ع الأھ��داف 

ملي��ة الرقاب��ة التقليدي��ة عل��ى أداء المنظم��ة وأداء موظفيه��ا وق��د ت��م التركي��ز عل��ى ع.. والخط��ط

والأس�ئلة الت�ي تط��رح ھن�ا والت�ي تمث��ل . ض�من المع�ايير الموض�وعة م��ن قب�ل المنظم�ة نفس��ها 

  -:مشكلة البحث 
ھل لبرنامج المقارنة المرجعية دور في تحدي�د الفج�وة ب�ين الش�ريك  الراغ�ب ف�ي التحس�ين  -١

  والشريك المقرن؟ 

لمقارن���ة المرجعي���ة دور ف���ي جع���ل أداء المنظم���ة ي���وازي أو يتف���وق عل���ى ھ���ل لبرن���امج ا -٢

  المنافسين؟

  -:تنبع أھمية البحث من خلال النقاط الآتية :  ������������-ثانیا

يتن��اول وظيف��ة مهم��ة لا تق��ل ع��ن أھمي��ة التخط��يط ألا وھ��ي الرقاب��ة ، فهم��ا وجه��ان لعمل��ة  -١

  .إحداھماواحدة إذ لا تستطيع أي منظمة أن تستغني عن 
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يوسع من الرؤية الخاصة بوظيفة الرقابة وخاصة ف�ي حق�ل التس�ويق ، إذ لا يعتم�د البح�ث  -٢

الرؤية الضيقة للرقابة التي تركز على معايير الأداء الموضوعة مسبقاً ضمن الخطة ، بل أن�ه 

 يمت�د إل��ى مع��ايير أفض�ل المنافس��ين ، بحي��ث يك�ون أداءھ��ا مق��ارب لأداء المنافس�ين إن ل��م يك��ن

  . أفضل منهم 

يس��عى البح��ث إل��ى تحس��ين عملي��ة الرقاب��ة التس��ويقية م��ن خ��لال ع��دم : ����������������������

التركيز على معايير الأداء المحدد مسبقاً فقط ، وإنم�ا أيض�اً التركي�ز عل�ى ممارس�ات ومع�ايير 

عي�ة المنافسين بهدف تعزيز القدرة التنافس�ية للمنظم�ة ، وذل�ك م�ن خ�لال إتب�اع المقارن�ة المرج

  .في عملية الرقابة التسويقية 

  :فرضیات البحث-رابعا

يس��هم برن��امج المقارن��ة ف��ي تحدي��د موق��ع ش��ركة الفلوج��ة نس��بة ال��ى ش��ركة :الفرض��ية الاول��ى

  صناعة المواد الانشائية الحديثة وشركة الخازر

  يسهم برنامج المقارنة في تاشير منطلقات التصحيح:الفرضية الثانية

  :اناتاسلوب جمع البی-خامسا

تم اعتماد الاسلوب الوصفي ف�ي انج�از الجان�ب النظ�ري للبح�ث م�ن خ�لال ع�دد م�ن المراج�ع 

العلمية الاجنبية والعربية اما الجانب العملي فقد تم اعتم�اد الاس�لوب التحليل�ي م�ن خ�لال جم�ع 

البيان��ات المتعلق��ة بالش��ركة الراغب��ة بالتحس��ين لتق��ويم ادائه��ا والش��ريك المق��ارن للتع��رف عل��ى 

مع��دل تحق��ق المبيع���ات /الحص��ة الس��وقية(دار الفج��وة بينهم��ا ف��ي تغطي��ة مع��ايير المقارن��ةمق��

كم�ا ت�م اعتم�اد اس�تمارة ).نسب الربحي�ة/معدل العائد على الاستثمار/مصاريف التسويق/الفعلية

ببعدي��ه رض��ا الزب��ون وولاء الزب��ون تض��منت )التوج��ه نح��و الزب��ون(اس��تبيان لتغطي��ة معي��ار 

معرفة اھمية كل فقرة تم الاعتماد على مقي�اس ليك�رت الخماس�ي ال�ذي عشرة فقرات فرعية ول

  )٥:١(ذات اوزان القياس )لااتفق،لااتفق بشدة،اتفق بشدة،اتفق،محايد(يتدرج وفق العبارات

  

  

�������������������������Controlling ��� �

م تتبعهاعملي�ة تعد الرقابة من اھم الوظائف الاداري�ة ، اذ لا ج�دوى م�ن عملي�ة تخط�يط ل�      

. رقاب��ة عل��ى الأداء لض��مان ان م��ا خط��ط ل��ه ي��تم انج��ازه وض��من الأف��ق الزمن��ي المح��دد ل��ه 
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وخلاف ذلك سينتج تشتت في الجهود وابتعاداً عن الأھداف وھ�در للم�وارد وانخف�اض الكف�اءة 

  . والفاعلية ، الأمر الذي قد يؤدي الى تدھور وضع المنظمة مع مرور الوقت 

������������������  

تع�رف الرقاب�ة بأنه�ا العملي�ة الت�ي يض�طلع به�ا الم�ديرون م�ن أج�ل الس�يطرة عل��ى الأداء       

فهي جهد منظم لمقارنة الأداء مع المعايير والخطط والأھداف المح�ددة مس�بقاً لتحدي�د فيم�ا إذا 

ان . و) Certo,1997,456(ك�ان الأداء ينس��جم م�ع تل��ك المع�ايير ام ان��ه يحت�اج ال��ى تص��حيح 

ذا التعري��ف قاص��راً ، فلربم��ا المع��ايير نفس��ها تحت��اج ال��ى تع��ديل لكونه��ا أعل��ى م��ن امكان��ات ھ��

كما تع�رف الرقاب�ة بأنه�ا العملي�ة المس�تخدمة م�ن ).   أي معايير ھزيلة ( المنظمة أو أقل منها 

أجل تقييم الأداء الفعلي ومقارنته مع الأھداف ومن ث�م اتخ�اذ الأج�راء التص�حيحي عن�د وج�ود 

ويلاح���ظ ان ھ���ذين ). lvancevich, et al., 1997,391(ين الاداء والأھ���داف ف���رق ب���

التعريفين قاصرين فربم�ا المع�ايير نفس�ها تحت�اج ال�ى تع�ديل لكونه�ا اعل�ى اواق�ل م�ن امكان�ات 

المنظمة يعاني كما ان الغرض ليس فقط تصحيح الانح�راف ع�ن الخط�ة وانم�ا ھنال�ك غ�رض 

نق��اط الض��عف ف��ي الخط��ة م��ن أج��ل تلافيه��ا ف��ي عملي��ة  آخ��ر مه��م لعلمي��ة الرقاب��ة وھ��ي أب��راز

  ).  Pride, Ferrell,2000,46(التخطيط للمستقبل 

��������������������������������������� �

تعد الرقابة الفعالة عملية مهم�ة وحرج�ة ف�ي المحافظ�ة عل�ى انس�جام العملي�ات التس�ويقية       

كم��ا انه�ا تس��اھم ف�ي تحقي��ق الاھ��داف ) . Keegan,et.al.,1995,692(م�ع الخط��ة التس�ويقية 

وعلى الرغم من أن الرقاب�ة التس�ويقيةھي م�ن الأنش�طة الأساس�ية . التسويقية والعامة للمنظمة 

ل�لإدارة ، الا إنه��ا ل��م تحظ��ى باھتم�ام ك��افي  وبش��كل ع��ام تتك�ون عملي��ة الرقاب��ة التس��ويقية م��ن 

    (Pride and Ferrell,2000,579-581) :ثلاث خطوات ھي 

ويقصد بمعيار الأداء بأن�ه المس�توى المتوق�ع م�ن الاداء وال�ذي يمك�ن  -:وضع معايير الأداء -ا

وتشتق معايير الاداء من الخطة التسويقية مع ض�رورة ارتب�اط ھ�ذه . مقارنة الاداء الفعلي معه

  ) .١الشكل ( المعايير مع اھداف المنظمة 

لفعلي مع مع�ايير الاداء ، ينبغ�ي للم�ديرين ان   من أجل مقارنة الأداء ا: تقييم الاداء الفعلي  -ب

يعرف��وا م��اذا يفع��ل الموظف��ون داخ��ل المنظم��ة وان يمتلك��وا معلوم��ات ع��ن أنش��طة المنظم��ات 

والمعلومات المطلوبة في ھذه الخطوة ھي عن أف�راد . الخارجية التي توفر المساعدة للمنظمة 

وبما ان أغلب المنظم�ات . المختلفة  التسويق عند مستوى العمليات  ومستويات إدارة التسويق
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مث��ل وك��الات ( تعتم��د عل��ى بع��ض الخ��دمات التس��ويقية م��ن قب��ل أف��راد أو منظم��ات خارجي��ة 

، فإن��ه ينبغ��ي أيض��اً ان تخض��ع أنش��طة )الاع��لان ، والوس��طاء ، ومنظم��ات بح��وث التس��ويق 

  . ھؤلاء الافراد والمنظمات للرقابة من أجل تعظيم الاستفادة منهم 

ھنال���ك ع���دة خي���ارات لم���ديري التس���ويق م���ن أج���ل تقلي���ل  -:الاج���راء التص���حيحي  اتخ���اذ -ت

فق�د يتخ�ذوا خط�وات لتحس�ين الاداء الفعل�ي ، أو . الانحراف بين معايير الاداء والاداء الفعلي 

فق��د يس��تخدم م��ديرو التس��ويق طرق��ا أفض��ل لتحفي��ز . تخفي��ف أو رف��ع معي��ار الاداء او كليهم��ا 

أساليب ذات فاعلية أكثر للتنسيق بين الجهود التس�ويقية به�دف تحس�ين أفراد التسويق أو إيجاد 

الاداء ، وم�ن جه��ة أخ��رى ق��د تك��ون مع��ايير الاداء غي��ر واقعي��ة عن��د وض��عها ، أو ق��د تجعله��ا 

التغي�رات ف��ي البيئ�ة التس��ويقية غي�ر واقعي��ة أحيان�اً ، الأم��ر ال�ذي يتطل��ب م�ن مديري��ة التس��ويق 

  . وتعديلها حسب معطيات الظروف إعادة النظر في ھذه المعايير 

 

 

  

  

  

  

  عملية الرقابة التسويقية) ١(شكل 

Source : Pride &Ferrell, Marketing Management,2000,  6th  ed prentice-hill,580 

أع��لاه ، أن عملي��ة الرقاب��ة التس��ويقية ترك��ز عل��ى مع��ايير الأداء ) ١(ويتض��ح م��ن الش��كل      

ولك��ن ھن��ا يط��رح .التس��ويق ، وان ت��تم مقارن��ة الأداء الفعل��ي معه��ا  الموض��وعة م��ن قب��ل إدارة

تس��اؤل مه��م ھ��ل أن المع��ايير الموض��وعة ھ��ي المع��ايير الافض��ل للمنظم��ة ؟ وھ��ل أن الاداء 

المتحقق الذي يطابق ھذه المع�ايير سيض�من تف�وق المنظم�ة وخاص�ة تل�ك الت�ي تعم�ل ف�ي بيئ�ة 

لا يعن��ي ش��يئاً ف��ي التس��ويق ، فه��ل يعن��ي زي��ادة )  الوحي��د(ان ال��رقم المنف��رد .  تنافس��ية ح��ادة 

ان ھ��ذا الاداء جي��داً ، ام متوس��طاً ، أم ض��عيفاً ؟ ان ھ��ذا ال��رقم % ١٤مبيع��ات منظم��ة بنس��بة 

 Keegan,et(يعتم��د بش��كل أساس��ي عل��ى رق��م مرجع��ي  وال��ذي يق��ارن ال��رقم المتحق��ق مع��ه 

al.,1995,693  . (  

������������������� �

  وضع معاییر الأداء -١

رنة تقییم الأداء الفعلي مقا -٣

 مع المعاییر الموضوعة
تصحیح الأداء إذا تطلب  -٢

 الأمر
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التي تسوق بفعالية ھي تلك المنظمات التي تط�ور وتطب�ق إج�راءات تق�ويم  إ أن المنظمات     

: وھن�������اك إج�������راءان عل�������ى وج�������ه الخص�������وص مهم�������ان. ومراقب�������ة جي�������دة للتس�������ويق 

)p212،Kotler,2000 (  

  .تقييم وتفسير النتائج الحالية واتخاذ خطوات التصحيح  �

  . ها مهمة مراجعة فعالية التسويق  ووضع خطة لتطوير المكونات الضعيفة ولكن �

������������������������������������������������������� �

وتجمع الشركة النتائج وتراج�ع م�دى قربه�ا م�ن الوص�ول . تضع الشركات أھداف الأداء      

إن واح��داً م�ن أس��وأ الأخط�اء الت��ي يمك�ن أن ترتكبه��ا الش�ركة ھ��و .  ال�ى الغاي��ات الموض�وعة 

وص��رف النظ�ر ع��ن المع��ايير الاخ��رى لقي��اس ص��حة وأداء وض�ع ومراجع��ة الأھ��داف المالي��ة 

أن ت��درس الش��ركة نتائجه��ا الس��نوية مس��تخدمة ثلاث��ة م��ن بطاق��ات )ك��وتلر(ويقت��رح . الش��ركة 

بطاق��ات علام��ات النش��اطات المالي��ةوبطاقات علام��ات : وھ��ي ) المع��ايير(العلام��ات المختلف��ة

  ). Kotler, 2000,p213-219.( وبطاقات علامات المتعاملين معها والعاملين فيها التسويق

������������������������������������ �

تركز المستويات العليا في المنظم�ة اھتمامه�ا الن�واحي المالي�ة ، خاص�ة بي�ان ال�دخل و إذا      

مت��دنياً أو أق��ل م��ن التوقع��ات ، فس��تقود ھ��ذه الأخب��ار الس��يئة ) مكتس��باتهم المالي��ة ( ك�ان دخله��م 

يجعل سعر السهم المنخفض رأس المال أكث�ر تكلف�ة ، م�ع نتيج�ة . ع أسهمهمالمستثمرين إلى بي

. أن المنظم��ة س��تجد الأم��ر أص��عب لتحقي��ق نس��بة العائ��د المتوقع��ة عل��ى ممتلكاته��ا وأس��همها 

ب��الطبع إذا فاق��ت العائ��دات المالي��ة التوقع��ات ، فس��تجد المنظم��ة الأم��ر أس��هل وأرخ��ص لج��ذب 

. الأس��هم .ولكن��ه يج��ب عليه��ا أيض��اً تحقي��ق توقع��ات أعل��ى. أم��وال جدي��دة للاس��تثمار والتوس��ع 

ولك��ن اذا أبق��ت المنظم��ة عل��ى ص��رفيات البح��وث والتط��وير التس��ويق ثابت��ا نوعم��ا ، يس��تطيع 

الإنس��ان أن يخل��ص ال��ى أن إنتاجي��ة المنظم��ة ق��د ارتفع��ت نس��بة لانخف��اض تك��اليف التس��ويق 

إذا م��ا دف��ع الإنف��اق الأكث��ر : ھ��و  إن الس��ؤال المل��ح.  والبح�ث والتط��وير كنس��بة م��ن المبيع��ات 

على التسويق والبحث والتطوير المبيعات الى الزيادة يمك�ن أن نس�أل ھ�ل ك�ان التقري�ر الم�الي 

   .أداة مناسبة لتقييم أداء المنظمة في المستقبل 

ستعرض فيما يلي مؤشرات عديدة للتسويق التي يمكن أن ن �� ����������������������

  : م بخصوص إحتمالات المستقبل وكما يليتثير بعض الاھتما
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يمكن أن تق�اس ، حص�ة الس�وق بط�رق مختلف�ة ، أكث�ر الط�رق ش�يوعاً وأقله�ا   :حصة السوق

ولك�ن طالم�ا أن . فائدة ھو قي�اس مبيع�ات المنظم�ة كنس�بة مئوي�ة لمبيع�ات الص�ناعة الإجم�الي 

المقي�اس يك�ون لا معن�ى منتجات المنظمة من المحتمل ألا تكون مستهدفة السوق كله فإن ذل�ك 

إن المقياس الجيد لحصة السوق ھ�و مبيع�ات المنظم�ة كنس�بة مئوي�ة لمبيعاته�ا ف�ي الس�وق . له 

ونحت���اج ال���ى مقارن���ة أداء المنظم���ة م���ع أداء أق���رب المنافس���ين له���ا ، أي تل���ك . المس���تهدف 

س حص�ة وبقي�ا. المنظمات التي تسعى وراء نف�س الزب�ائن وال�ذين يق�دمون نف�س الس�لع تقريب�اً 

ھ��ذه المنظم��ة ف��ي س��وقها المس��تهدف ، نس��تطيع أن نحك��م ھ��ل ھ��ي قائ��دة الس��وق  أم منظم��ة 

حتى لو بدأت المنظمة كقائ�د للس�وق ، نري�د أن نع�رف ھ�ل تح�تفظ أم تكس�ب . صغرى أخرى 

  .  أم تفقد حصتها 

لزب�ائن يجب على الادارة العليا أن تكون مهتمة أيضاً بنسبة الاحتف�اظ با  ������������������

وعن��دما تفق��د . لان المنظم��ات تحق��ق معظ��م أمواله��ا م��ن وجودھ��ا ول��يس م��ن الزب��ائن الج��دد.  

ھن��اك ف��رق بالنس��بة لأي ن��وع م��ن الزب��ائن يت��رك .  زبون��ا ، تفق��د م��ورد ال��دخل ف��ي المس��تقبل

. إذا تركها بعض الزبائن غير المربحين ، فقد يكون ذلك خب�راً جي�داًَ◌ ول�يس س�يئاً . المنظمة 

المواقف ھو عندما تفقد المنظمة زبائن بقوا معها لمدة طويل�ة ، لان ربحي�ة الزب�ون تنم�و أسوأ 

فالزب��ائن ال��ذين يبق��ون م��ع المنظم��ة لم��دة طويل��ة يش��ترون أكث��ر . م��ع م��دة بقائ��ه م��ع المنظم��ة 

ويوصون بالتعامل مع المنظمة أكثر ويكلفون المنظمة أقل في خدمتهم ويقبلون زيادة الأس�عار 

لذلك يجب على المنظمات أن تعمل بجد للاحتفاظ بزبائنها المتميزين كم�ا يج�ب . بصدر رحب

بع��ض المنظم��ات . عليه��ا ، م��ن ناحي��ة عام��ة ، أن تحق��ق مع��دلاً عالمي��اً م��ن الاحتف��اظ بالزب��ائن

�% ٩٠الأكثر ربحية يصل معدل احتفاظها بالزبائن الى أكثر من  �

اب الت�ي أدت ال�ى ارتف�اع نس�بة ع�دم يتوجب على المنظمة أن تبحث ف�ي الأس�ب :رضا الزبون 

يتعق�ب الكثي�ر م�ن المنظم�ات . الرضا لأن المنظمة لو ساعدت أكث�ر، ف�إن أرباحه�ا س�تنخفض 

غي��ر راض ج��داً ، وراض نوع��اً م��ا ، : ع��دم رض��ا الزب��ون مس��تعملة قياس��اً م��ن خم��س نق��اط 

ء الكل��ي لا يق��اس مس��توى الرض��ا فق��ط بالنس��بة ل��لأدا. وغي��ر مب��ال ، وراضٍ ، وراضٍ ج��داً 

ربم��ا يك��ون ھن��اك ف��رق كبي��ر ب��ين . للمنظم��ة وإنم��ا لك��ل مك��ون م��ن س��لع المنظم��ة وعروض��ها

راضون نوعاً م�ا " وأولئك الذين يقولون إنهم " غير راضين جداً " الزبائن الذين يقولون إنهم 

فق�ط م�ن % ٤٠و " غي�ر الراض�ين ج�داً " م�ن الزب�ائن % ٨٠ربما تج�د المنظم�ة أنه�ا تفق�د " 

ف��ي كلت��ا الح��التين ، ب��الطبع ، يج��ب عل��ى المنظم��ة أن تع��رف " الراض��ون نوع��اً م��ا " الزب��ائن 
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" الراض��ون" وب��نفس الق��در ، ق��د يك��ون ھن��اك ف��رق كبي��ر ب��ين الزب��ائن . أس��باب ع��دم الرض��ا 

وعند س�ؤال " الراضون"يمكن ان تفقد المنظمة عددا من الزبائن " . الراضون جداً " والزبائن 

ولكنهم وجدوا منظمة اخرى يمكنه�ا إرض�اؤھم " راضون" قولون إنهم ھؤلاء الزبائن ، ربما ي

ھ�ذا يتطل�ب أن . لذلك تسعى المنظم�ات الذكي�ة ل�يس لإرض�اء الزب�ائن فق�ط ب�ل لت�بهجهم . أكثر

  . تفوق توقعات الزبون وليس تلبيتها فقط 

 س�تكون المنظم�ة مرغوب�ة أكث�ر عن�دما تك�ون ج�ودة منتجه�ا عالي�ة�������������������������

واذا ك��ان العك��س ف��ان ھ��ذا يعن��ي إم��ا ان يك��ون المنافس��ون ق��د . بالنس��بة لج��ودة من��تج منافس��يها

وف�ي كلت�ا الح�التين . طوروا جودة منتجاتهم وإما أن ھذه المنظمة تركت جودة منتجه�ا تت�دھور

س��يرى . لا تس��تطيع المنظم��ة أن تس��تمر ف��ي تغيي��ر الس��عر الأول��ي ال��ذي طلبت��ه ف��ي الماض��ي

. م كما لو طلب منهم أن يدفعوا أكثر من اللازم مقابل الفرق ف�ي ج�ودة المن�تجالمشترون أنفسه

�.يجب على المنظمة أن تستعيد بناء ميزة الجودة أو تعدل أسعارھا النسبية نحو الأقل �

ق�د تك�ون خل�ف النت�ائج المالي�ة . لذا يجب على الإدارة العليا ألا تركز على  العلام�ات المالي�ة  

�. ضعف التسويقية المعيقةالجيدة بعض نقاط ال �

يضيف عدد متزايد من المنظم�ات  �������������������������������������������������

ويس�ميها . بطاقة علامات العاملين في المنظمة والمتعاملين معها الى نظام تقويم أداء المنظمة 

الحج�ة الأساس�ية . بروفيسور روبرت كابلان من جامعة ھارفارد بطاق�ة العلام�ات المت�وازن  

ھي أنه يجب على المنظمة ألا تسعد حمل�ة أس�همها فق�ط وإنم�ا موظفيه�ا ومورديه�ا وموزعيه�ا 

ووكلائه�ا والمجتم�ع ،  وف�ي الحقيق�ة، ربم�ا تك�ون اھتمام�ات حمل�ة أس�هم المنظم�ة واھتمام��ات 

رق إح��دى الط��. الع��املين فيه��ا والمتع��املين معه��ا  متض��اربة، إذا ل��م تنتب��ه المنظم��ة ال��ى ذل��ك 

لزي���ادة أرب���اح حمل���ة الاس���هم ھ���ي أن ت���دفع روات���ب أق���ل للع���املين ف���ي المنظم���ة والم���وردين 

سترتفع الأرباح في المدى القصير ولكن ربم�ا تفق�د المنظم�ة موظفيه�ا الممت�ازين . والموزعين

والحج�ة ف��ي ذل�ك ھ�ي أن��ه يج�ب عل�ى المنظم��ة أن . ومورديه�ا وموزعيه�ا عل�ى الم��دى البعي�د 

وإذا ب��دأت المنظم��ة تفق��د أفض��ل مورديه��ا . ع��املين فيه��ا والمتع��املين معه��ات��وازن مكافآته��ا لل

  .فسينتج عن ذلك لاحقاً جودة متدنية للمنتج وبطء في مواعيد التوصيل

  تحسین فعالیة التسویق من خلال مراجعة التسویق-ثانیا

م��ن  ان ام��ام المنظم��ات الت��ي تس��عى ال��ى تحس��ين ادائه��ا باس��تمرار مراجع��ة وظائفه��ا الاساس��ية

يج�ب ،وقت لاخر للتاكد من ان كل مجال منظم بطريق�ة ملائم�ة للظ�روف المتغي�رة م�ع ال�زمن
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والتس�ويق ،ان يراجع كل مجال من وقت لاخر بطريقة منتظمة وتع�اد ھندس�ته اذا دع�ى الام�ر

ونعن��ي بمراجع��ة التس��ويق عملي��ة دوري��ة ش��املة ومنظم��ة ومس��تقلة ،ھ��و اح��دى تل��ك الوظ��ائف

يقية للمنظم���ة او وح���داتها كبيئ���ة التس���ويق والاھ���داف والاس���تراتيجيات لاختب���ار البيئ���ة التس���و

والف��رص والتوص��ية بخط��ة عم��ل )التهدي��دات(والنش��اطات بغ��رض تحدي��د ام��اكن المش��كلات

  .لتطوير اداء المنظمة التسويقي

�����������������������������������Benchmarking��� �

نة المرجعية ، عندما بدءوا في زيارة العدي�د م�ن تعد اليابان أول دولة طبقت مفهوم المقار     

المنظم��ات الغربي��ة ف��ي بداي��ة الخمس��ينيات ، واس��تطاعوا اس��تيعاب م��ا تعلم��وه م��ن الغ��رب م��ن 

خ�لال مجموع�ة ض�خمة م�ن التعاق�دات للحص�ول عل��ى ح�ق المعرف�ة ، م�ع مراع�اة اختي�ار م��ا 

لس�تينات وبع�دھا ب�دأت الياب�ان وبتلك العملية التي في أواخ�ر ا. يناسبهم وملاءمته مع ظروفهم 

ف��ي تط��وير مبتكراته��ا الخاص��ة ، الأم��ر ال��ذي ل��م يمنعه��ا م��ن الاس��تمرار ف��ي تطبي��ق سياس��ة 

المقارنة ، حتى يقفوا على مدى التطور لدى الدول الأخ�رى المنافس�ة ليكون�وا أكث�ر تط�وراً أو 

،  ١٩٩٥، الش�براوي (يحتفظوا بمكان الصدارة في الانت�اج الص�ناعي عل�ى وج�ه الخص�وص 

لنظ���ام الانت��اج ف��ي الوق���ت المح��دد م��ن خ���لال زيارت��ه ل���بعض )ohno(ولع��ل تط��وير). ١٢٣

الاس���������واق المركزي���������ة دل���������يلا للرغب���������ة ف����������ي التط���������ور م���������ن خ���������لال المقارن����������ة 

  ),٢٠٠١,39البرواري(المرجعية

تع�رف المقارن�ة المرجعي�ة بانه�ا الطريق�ة الش�ائعة ب��ين   �������������������������������������

 Ball and(قي����اس أنفس����ها بالمقارن����ة م����ع المنظم����ات الرائ����دة عالمي����اً المنظم����ات ل

McCulloch,1996,431 ( كما تعرف بأنها ف�ن ال�تعلم م�ن المنظم�ات الت�ي تق�وم ب�أداء مه�ام

فالمنظم��ات تس��تخدم ) Kotler, 2000,227(معين��ة بش��كل أفض��ل م��ن المنظم��ات الأخ��رى 

تؤدي المنظمات المتفوق�ة أنش�طتها ك�ي المقارنة المرجعية من اجل ان تفهم بشكل أفضل كيف 

والمق��اييس النموذجي�ة للمقارن�ة المرجعي�ة ق��د تتض�من كلف�ة الوح��دة . يمك�نهم تحس�ين عملي�اتهم 

الواحدة ، الخدمات المقدمة ، ربحية الوحدة الواحدة ، العائد عل�ى الاس�تثمار ومس�تويات رض�ا 

  ) . Krajwski & Ritzman, 1999, 223(الزبون 
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اختلف الكتاب في عدد خطوات المقارنة الا ان�ه س�يتم :  ������������������������������

 Mc,Nail and(تن�����اول الخط�����وات التالي�����ة كونه�����ا تتس�����م بش�����يء م�����ن التفص�����يل 

Leibfried,1992,279-280: (-   

   -:جمع وتقییم المعلومات الداخلیة : الخطوة الأولى 

  تويات الاداء الداخلي المرغوبتحديد مس  -٤تحديد مشكلة الدراسة                 -١

  تحديد فجوة الاداء-٥.      تهيئة فريق المقارنة المرجعية  -٢

  علاج المشاكل البسيطة -٦.                  تقييم مستوى الأداء  -٣

   -:جمع المعلومات الخارجیة : الخطوة الثانیة 

  داة لجمع المعلوماتتصميم استمارة اواي ا-٢.          اختيار مدخلا للمقارنة المرجعية  -١

  حث المرشح للتعاون  -٤.  تحديد المرشحين لاعتمادھم كمرجع للمقارنة-٣

 مقابلة المرشح  -٦ارسال الاستمارة الى المرشح                 -٥

 تحلیل معلومات المقارنة المرجعیة : الخطوة الثالثة 

ث�م ملاحظ�ة المطابق�ة  مقارنة معلومات المقارنة المرجعية م�ع مع�ايير الاداء الموض�وعة -١

  . والفروقات بين المنظمة والمنظمة المرجعية 

  .تصنيف وتحليل البيانات الكمية  -٢

مراجع���ة البيان���ات الوص����فية المستحص���لة م���ن المق����ابلات لتحدي���د الح���الات الابداعي����ة  -٣

  . والاساليب الفريدة المتبعة من قبل المنظمة المرجعية 

 .علومات الوصفية إعادة تحليل النتائج الكمية في ضوء الم -٤

 .للمجال تحت الدراسة ) الممارسات ( تحديد أفضل التطبيقات  -٥

 .ايصال المعلومات لجميع المشاركين في المقارنة المرجعية  -٦

  -:تنفیذ خطة العمل : الخطوة الرابعة 

  .تأليف فريق التنفيذ للعمل إلى جانب فريق المقارنة المرجعية  -١

  . أفضل التطبيقات لدى المنظمة المرجعية  مقارنة أداء العمليات الداخلية مع -٢

  تصنيف فجوات الأداء المحددة بالاستناد الى علاقاتها مع الخطة الاستراتيجية الاساسية   -٣

 .ترتيب فجوات الأداء حسب الاھمية على أساس استراتيجية المنظمة  -٤

 الفعال  بدء عملية التغيير من خلال وضع خطة التنفيذ لتقليص الفجوة ، وتشجيع التنفيذ -٥

 وضع أھداف واضحة التي ستوفر اشارات قصيرة الأجل للتحسين لتعزيز عملية التغيير -٦
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 .وضع مقاييس تعكس التحسن ، أو الفشل في تحقيق التحسن  -٧

 .تبادل المعلومات حول النتائج بطريقة ايجابية  -٨

 وضع خطط طويلة الأجل لتحقيق أداء وممارس�ات مماثل�ة لأفض�ل الممارس�ات والت�ي تم�ت-٩

 مقارنتها مرجعياً ، ومن أجل تعجيل عملية التعليم

 .القيام بالمقارنة المرجعية مرة أخرى لتقييم من ھم في الصدارة -١٠

وھذه الخطوات توفر بيانات واضحة حول المنظمة بالمقارنة مع أداء من ھم ف�ي الص�دارة       

لتي تتض�من تحدي�د أي وعند مراجعة الخطوات أعلاه نجد ان أھم تلك الخطوات ھي الخطوة ا

اي المج��الات الت��ي ي��تم )الخط��وة الأول��ى(المج��الات او العملي��ات الت��ي س��يتم مقارنته��ا مرجعي��ا 

و ينبغ���ي عل���ى المنظم��ة ان ترك���ز المقارن��ة عل���ى تل���ك .التركي��ز عليه���ا ف��ي عملي���ة المقارن��ة 

المج��الات الحرج��ة الت��ي ت��ؤثر بش��كل عمي��ق عل��ى رض��اء الزب��ون والتك��اليف الت��ي تتحمله��ا 

 ) .Kotler,2000,227(لمنظمة ا

) وص��فية وكمي��ة (مجم��وعتين م��ن المق��اييس ) McNair and Leibfried(وق��د اقت��رح     

) 1(كمج��الات يمك��ن أن تعتم��د للمقارن��ة م��ع م��ن ھ��م ف��ي الص��دارة وھ��ي موض��حة بالج��دولين 

  )2(و

  المقاییس الكمیة) : 1(جدول 

 وجاتمقاییس تسلیم المنت مقاییس الجودة مقاییس الإنتاجیة

المخرجات الكلية مقسومة على 
  .المدخلات الكلية 

  .كلفة الوحدة الواحدة المنتجة 
عدد ساعات العمل المطلوبة لاكمال 

 )order(وتسليم الامر 
 .القيمة المضافة لكل عامل 

 .نسب دوران الخزين 
 .الكلف الكلية للقيم غير المضافة 

 . كلفة اضافة القيمة 

  ) .لمنتوجات ا(معدلات تسليم الأوامر 
  .معدلات الانقاص 

 .نسبة المنتوجات المصلحة 
عدد العاملين الكلي الذين قاموا باصلاح 

 .المنتوجات 
 .عدد الأجزاء المعيبة التي سلمها المجهز 

 عدد المنتوجات المعيبة 
 .عدد شكاوى الزبائن 

 نسبة السماحات والمعاد
 عدد الوحدات الجيدة المنتجة

الوقت المناسب من  الأجزاء المتوفرة في
 .قبل المجهزين 

 .دقة التنبؤ 
 توفر ودقة المعلومات 

 .عدد التغييرات الهندسية الملحوظة 

  .نسبة التسليم في الوقت المحدد
 lead(طول المهلة الزمنية 

time (  
وقت الانطلاق من التصميم الى 

 .الانتاج 
من أمر (المهلة الزمنية للجزء

 شرائه الى وقت وصوله للعملية
 )الانتاجية 

 .المهلة الزمنية للنقل 
 .عدد الأوامر المتأخرة 

المهلة الزمنية للتصنيع 
الانتظار ، والانتقال ، والدورة (

.( 
عدد مرات ووقت الاعداد 

 .والتهيئة 
 .عدد مرات ووقت الفحص 
 .الوقت الكلي لاضافة القيمة 

 .الوقت الضائع 
 ). الأمر(وقت دورة انتاج الطلب 
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Source : McNair, C. J. and Liebfried , Kathleen H., Benchmarking,1992 New 

York, John Wiley & Sons, Inc, 168-175. 

من المشاكل التي تواجه المنظمات الت�ي تك�ون بص�دد  ����������������������������������

بعض المنظم�ات ف�ي فقد تنجح . القيام بالمقارنة ھي اختيار المنظمة المناسبة كمرجع للمقارنة 

اختيار منظمات م�ن نف�س القط�اع ال�ذي تعم�ل في�ه، ف�ي ح�ين غالب�اً م�ا تك�ون المقارن�ة المثالي�ة 

 & Ball(م�����ع منظم�����ات تعم�����ل ف�����ي قط�����اع آخ�����ر مختل�����ف تمام�����اً ) النموذجي�����ة (

McCulloch,1996,431 . ( ولتحقي�ق موق�ع ع�المي ، فإن�ه لم�ن الافض�ل ان تنظ�ر المنظم��ة

ف�إذا تعلم�ت إح�دى المنظم�ات كي�ف تتن�افس ع�ن . ة الت�ي تعم�ل فيه�ا خارج القطاع أو الص�ناع

طريق التطوير السريع للمنتوج بينما الصناعة التي تعم�ل فيه�ا ل�م تحق�ق ذل�ك ، فإن�ه ل�يس م�ن 

) Heizer & Render, 2000,176) (أي الت�ي تعم�ل فيه�ا (الحكم�ة دراس�ة ھ�ذه الص�ناعة 

وبع��ض الاجه��زة  زة استنس��اخ وتص��ويرالت��ي تن��تج أجه��" ( Xerox"فم��ثلا اخت��ارت ش��ركة 

للمقارن���ة معه���ا ف���ي مج���ال إع���داد الف���واتير " American Express"ش���ركة ) الأخ���رى 

ف���ي مج���ال اختي����ار " Honda"لتخط���يط المص����نع، وش���ركة " ford"ومعالجته���ا ، وش���ركة 

  ) .148،  1995الشبروايي ،(الموردين والتعامل معهم 

ضوء ما جاء ف�ي أدبي�ات ادارة الانت�اج والعملي�ات في   ��������������������������������

يمك�ن إجم�ال أن�واع المقارن�ة المرجعي�ة ) Evans, 1997 ( ،)Krajewski, 1996(للباحثين 

  ): ٢(بالآتي والمبينة بالشكل

  :المقارنة المرجعية الخارجية  -١

ال عم�ل وتتضمن المقارنة المرجعية الأفضل من المنافسين وغير المنافس�ين ف�ي نف�س مج�    

  : المنظمة أو مجال آخر وتشمل 

المقارنة المرجعي�ة التنافس�ية  وتق�وم عل�ى أس�اس المقارن�ة المباش�رة م�ع المتنافس�ين الافض�ل -ا

   للبحث عن الأداء الأفضل ، وعليه تسمى بالمقارنة المرجعية في الأداء

منظم��ات المقارن��ة المرجعي��ة الوظيفي��ة وتق��وم عل��ى أس��اس مقارن��ة مج��الات معين��ة م��ع ال-ب

  .مثل مجالات الإدارة ، خدمة الزبائن ، عمليات البيع ) الرائدة( المتميزة 

 :المقارنة المرجعية الداخلية -٢
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وتتضمن اعتماد وحدات تنظيمية ذات اداء متميز داخ�ل المنظم�ة واعتبارھ�ا كأس�اس للمقارن�ة 

للوظ��ائف  م��ع اداء الوح��دات الاخ��رى ، وف��ي ھ��ذا الخص��وص ي��تم التع��رف بأفض��ل التطبيق��ات

المتماثلة الاخرى ولايشترط ان تكون في نف�س الص�ناعة مث�ال ذل�ك مقارن�ة اس�تقبال المرض�ى 

ف��ي المستش��فيات بخ��دمات الض��يافة الرائ��دة ف��ي الفن��ادق المتمي��زة والاختي��ار أي م��ن المج��الات 

 ١٩٩٥الش�براوي ،:(المشار اليها لابد من مراعاة اسس للمقارنة المرجعية من ابرزھا  الاتي 

،١٣٥ ( 

  تحديد الاھداف الاستراتيجية حسب اولويتها بالنسبة للمنظمة الراغبة بأجراء ھذه المقارنة -ا

  .تكلفة اجراء المقارنة المرجعية ارتباطا بالمنافع المتحققة منها -ب

  .الفجوة من حيث الحجم والنوع بين المنظمة والمنظمة المرغوب المقارنة المرجعية معها-ت

 .ق واللازم للدراسة والمقارنةالوقت المستغر -ث

 .اعتبارالتعليم مبدأ لدى المنظمة وجعلها تؤمن بأن لدى الاخرين المتميزين مانتعلمه منهم -ج

والبح���ث ع���ن ، تس���تهدف كي���ف ان المنظم���ات تتن���افس:المقارن���ة المرجعی���ة الس���تراتیجیة -٣

تنافس�ية ولع�ل اب�رز الستراتيجيات الافضل التي تقود الى النج�اح ف�ي الس�وق وتحقي�ق المي�زة ال

  ).AT&T)Evans,1997المنظمات العالمية التي تطبق ھذا النوع ھي شركة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المقارنة المرجعية الخارجية
External Benchmarking 

 المقارنة المرجعية الداخلية
Internal Benchmarking 

 أفضل التطبيقات 
Best Practices  

 صناعات مماثلة 
Similar Industries  

 المنافسين 
Your Competitors  

 قطاع أعمالك
Your Business 

 أي منظمة
Any 

organization 
  أي صناعة

Any Industry 
  أي موقع

Any location 

 منظمات مختلفة
Different 

organization 
  أي موقع

Any location 

 نفس الموقع
Same location 

  
 أي موقع

Any location 

 نفس الموقع
Same location 

  مواقع أخرى
Other location 

أعمال مختلفة لنفس 
  المنظمة

Different 
business , Same 

Company 
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  أنواع المقارنة المرجعية) ٢(الشكل 

    Sourc:Dhawan.R (benchmarking: cover story)Business Today,1996,vol5,no 13,july  ,p102     
����������������������������������������������������������� �

 , Wild(و ) Dhawan,1996, 99(و ) Slack , et , al, 1998, 682(يتفق كل م�ن      

، عل��ى أن ) Krajewski, 1996, 156(و  ) Evans, 1997 , 448(و ) 417 ,1995

مراح��ل ت��ؤدي ال��ى ) ٤(ك حي��ث ان ھن��ا) ٣(مراح��ل المقارن��ة المرجعي��ة ھ��ي كم��ا ف��ي الش��كل 

  مرحلة النضوج

وفي ضوء ما تقدم من مراح�ل أرب�ع ، ل�و افترض�نا ان مج�ال المقارن�ة ھ�و نظ�ام المبيع�ات      

  ),٢٠٠١57،البرواري: (فالمراحل المشار اليها تكون كالآتي 

فيها يتم تحدي�د المج�ال المطل�وب تحس�ينه م�ن قب�ل الإدارة العلي�ا وعل�ى : مرحلة التخطيط  -١

  ذلك يتم اختيار المنافس الافضل التي ستجري المقارنة معها  اساس 

فيها ي�تم قي�اس مس�توى عملي�ة نظ�ام المبيع�ات ف�ي المنظم�ة ذات : مرحلة التحليل والقياس  -٢

  . العلاقة والمنظمة المنافسة الأفضل 

تحديد مك�امن التف�وق ف�ي المنظم�ة الافض�ل ف�ي نظ�ام مبيعاته�ا : مرحلة التكامل والمقارنة  -٣

ن�ة ب��نفس النظ�ام ف��ي المنظم�ة ذات العلاق��ة ، وف��ي ھ�ذه المرحل��ة تحدي�د وس��ائل وسياس��ات مقار

  . تؤدي للوصول الى مستوى أداء المنظمة الأفضل ان لم يتجاوزه 

 . فيها يتم تطوير نظام المبيعات وتطبيق النظام المعدل : مرحلة التنفيذ  -٤

حص��ول عل��ى مرك��ز قي��ادي يمك��ن وين��تج مم��ا تق��دم الوص��ول لمرحل��ة النض��وج المتمثل��ة بال    

 . المنظمة ذات العلاقة من تطبيق نظام المبيعات الافضل بعد تحقيق المراحل أعلاه

فه�ي حص�يلة تج��ارب دراس�ة اس��لوب ) ٣(ف�ي الش��كل ) ١٠-١(أم�ا الفق�رات بالتسلس��ل م�ن     

منظم�����ة رائ�����دة ف�����ي مج�����ال المقارن�����ة المرجعي�����ة م�����ن أبرزھ�����ا ) ٤٢(عم�����ل أكث�����ر م�����ن 

Westinghouse, Citibank, Hewlett Packard, AT,T, Xerox, Sunbeam, 

Ford, L.L.Bean   وغيرھ��ا ، أع��دت م��ن قب��ل بي��ت الخب��رة ال��دولي للمقارن��ة المرجعي��ة ف��ي

 الانتاجية / مجال الجودة 

    مستلزمات نجاح المقارنة المرجعیة في المنظمات -٥
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 Rogerالمرجعي�ة وھ��و الرائ��دة ف�ي مج��ال المقارن��ة  Xeroxيش�ير أح��د خب�راء ش��ركة       

segden      ١٩٩٥,١٤٨الشبراوي ، ( الى مفاتيح النجاح في ھذا الموضوع وكالآتي : (  

  . تفهم العمليات في منظمتك بدقة ، قبل أن تقدم على مقارنة نفسك بالآخرين  - أ

عدم إجراء زيارات للمقارنة قبل تجميع بيانات ع�ن المنظم�ات الأخ�رى وتحليله�ا ، للتأك�د  - ب

  . ا من أفضله

 .وجود رغبة لتبادل المعلومات مع المنظمات التي تم اختيارھا للمقارنة معها  - ت

 .احترام سرية ما تراه المنظمات الأفضل من معلومات  - ث

 يفضل اشراك العاملين في كل نشاط في عملية المقارنة المرجعية في مرحلة الدراسة  - ج

الت��ي ت��ؤدي ال��ى ھ��ذه  ع��دم التركي��ز عل��ى النت��ائج فحس��ب ب��ل عل��ى الأس��اليب والعملي��ات - ح

 .النتائج

 .عملية المقارنة  يجب أن تكون مستمرة ما دام ھناك تغير مستمر لدى المنافسين - خ

 الاستعداد الجدي للتعديل والتغيير في ضوء ما تم التوصل إليه في عملية المقارنة  - د

 المعاییر المستخدمة في المقارنة-سادسا

ير نموذجي���ة يمك���ن اس���تخدامها ف���ي مع���اي)(krajewski&Ritsman,1999,223لق���د اورد 

 -:برنامج المقارنة وھي

  معدلات الاحتفاظ بالزبون-٢كلفة الوحدة الواحدة                       -١

  الانتاجية-٤ربح الوحدة الواحدة                        -٣

  توقفات الخدمة لكل زبون-٦العائد على الاستثمار                      -٥

  مصاريف التسويق-٨الزبون                        ھدف رضا -٧

  شكاوي الزبائن-١٠الحصة السوقية                            -٩

  معدل تحقيق المبيعات الفعلية-١١

ويج���ري ف���ي الجان���ب التطبيق���ي للبح���ث التركي���ز عل���ى بع���ض المع���ايير المالي���ة والتس���ويقية 

مص���اريف /نس���ب الربحي���ة/الاس���تثمارالعائ���د عل���ى /مع���دل تحقي���ق المبيع���ات الفعلي���ة(وھ���ي

  .التوجه نحو الزبون/الحصة السوقية/التسويق
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  لزبون

  

 

 

 

   

     

  

 

 

     

 

 

 حدد موضوع المقارنة  -١

 حدد أفضل المنافسين  -٢

 حدد طرق جمع البيانات  -٣

 حدد فجوة المنافسة الحالية   -٤

 تويات الأداء المستقبلية اعداد مس -٥

 اعداد أھداف وظيفية   -٦

  صيانة خطط تنفيذ وظيفية -٧

   نفذ الإجراءات -٨

 راقب النتائج من خلال التقارير  -٩

 إعادة إجراء المقارنة لتقويم الموقف  -١٠

 التكامل  والمقارنة 
integration 

إيصال 
 البيانات

 قبول التحليل

 التحليل والقياس 
Analysis 

 التخطيط 
Planning 

 التنفيذ
Action 

 النضوج
Maturity 

 قيادي) مركز(الحصول على موقع * 
 تكامل العملية في تطبيقات المنظمة * 

 التفاصیل حسب كل مرحلة المراحل 
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مراحل المقارنة المرجعیة                                                               ) ٣(الشكل

        James  R. evans, production/ operation management quality 

performance and value,1997, 5th ed., nest published, new york, U.S.A 

com, p448 . 

  :الجانب التطبیقي:المحور الرابع

  :الاتيیتضمن ھذا االمحور اختیار الشریك المقارن وتحلیل البیانات لتحدید فجوة الاداء وك

  -:مرحلة تحدید الشریك المقارن-١

  :لقد تضمنت القائمة التي اعدتها شركة الفلوجة عدد من الشركات المرشحة وكالاتي

  شركة صناعة المواد الانشائیة الحدیثة-ا

  شركة الخازر لانتاج المواد الانشائیة-ب

  شركة التامیم لإنتاج المواد الانشائیة-ج

لش��ركات أع��لاه ت��م اختی��ار ش��ركتي الخ��ازر بوص��فها ش��ریكا وبع��د دراس��ة الس��جلات الس��نویة ل

اذ تعد الشركة من الشركات المتمیزة في انتاج�ه ویتض�ح ذل�ك ) الكاشي(مقارنا لمنتج البلاطات

مقارن�ة م�ع الش�ركات العامل�ة ف�ي نف�س )  ٤( من خلال مؤشرالحصة الس�وقیة للمن�تج الش�كل 

د الانش��ائیة الحدیث��ة بوص��فها ش��ریكا وت��م اختی��ار ش��ركة ص��ناعة الم��وا ٢٠٠٩القط��اع للع��ام 

مقارنا لمنتج البلوك اذ تعد الشركة من الش�ركات المتمی�زة ف�ي أنتاج�ه ویتض�ح ذل�ك م�ن خ�لال 

مقارن��ة م��ع الش��ركات العامل��ة ف��ي نف��س القط��اع للع��ام )  ٥( مؤش��ر الحص��ة الس��وقیة الش��كل

ول اذ بلغ��ت اذ س��جلت الحص��ة الس��وقیة لش��ركة الخ��ازر لمن��تج البلاط��ات الترتی��ب الا ٢٠٠٩

وس�جلت ش�ركة ص�ناعة الم�واد الانش�ائیة % ٢٢مقارنة باقرب منافسیها وھي الفلوجة% ٤٢

  من مجموع مبیعات القطاع% ٣٥الحدیثة لمنتج البلوك

   

  

             

  

  

  

  الخازر%٤٢       
                                         

                      ١٧%  
  تأمیم                          

١٩                 %        
             الفلوجة           حدیثة 

                   ٢٢     %  
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  ٦١

  

  

  

  ) ٤(  شكل 

  )الكاشي(الحصة السوقیة لمنتج البلاطات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لبلوكالحصة السوقية لمنتج ا) ٥(  الشكل 

    

  :مرحلة تحلیل البیانات وتحدید فجوة الأداء-٢

ت�م اختيارھ�ا لإغ�راض  يفي ھذه المرحلة تبدأ عملية تنفيذ المقارنة،إذ سيتم مقارنة المع�ايير الت�

البحث قدر تعلقها بالرقابة التسويقية من بين مجمل المعايير التي سبق الإشارة إليها ب�ين ش�ركة 

ب��ة بالتحس��ين وب��ين ش��ركة الخ��ازر بوص��فها الش��ريك المق��ارن الفلوج��ة بوص��فها الش��ركة الراغ

وش��ركة ص��ناعة الم��واد الإنش��ائية الحديث��ة بوص��فها الش��ريك )الكاش��ي(بالنس��بة لمن��تج البلاط��ات

  :المقارن لمنتج البلوك وكما موضح ادناه

  :التوجه نحو الزبون- اولا

نس����بة  الخ����اص  بالش����ريك المق����ارن ال����ى تحقي����ق)T(اش����رت نت����ائج المختب����ر الاحص����ائي

للفق��رات المعب��رة ع��ن التوج��ه نح��و الزب��ون بالنس��بة لش��ركة الخ��ازر ونس��بة %) ٩٠(تط��ابق

للش��ركة الحديث��ة الام��ر ال��ذي يؤك��د ص��حة اختي��ار الش��ريك المق��ارن وتظه��ر %) ٨٠(تط��ابق

  الخازر             الحديثة       
                     ٢٨%  

         
   ٣٥%             

  التأميم

١٠%  
  الفلوجة        

         ٢٧    %  
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نتائج اداء الشريك المقارن والشركة الراغبة ف�ي التحس�ين ومق�دار )  ٥) (  ٤) (  ٣( الجداول

  :ما وكالاتيفجوة الاداء بينه

  مستوى اداء الشركة الراغبة في التحسين –مستوى اداء الشريك المقارن =فجوة الاداء

  

  

                                             ����������  

  لاجابات افراد العينةلدى شركة الفلوجة)T(نتائج المختبر الاحصائي               

           N      M              Tنوان الفقرة                     رمز    المحور         

SIg                                             التحقق  

                                                                                                  2-

taild    %  

X1      0,331       1,000-    4,9444   ١٢اجات الزبائن              رضا      فهم ح  

�X2                 0,001       4,123-           4,5  ١٢المستهلك  تتسم تكاليف منتجاتنا 

X3�������������������������0,000����������7,818-�������3,5556�����������تقدم منظمتنا منتجات متنوعة����������������� �

X4��������������������������4,499-     4,1667 ١٢                      ��رضا الزبائن      � 

0,000 

X5�������������������������0,002������������3,716-������� 4,3889�����������������������������������خصم الاسعار� �

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

40% 

X6����������������������������                  0,000 �     4,610-      ١٢4,4444عوامل تشجيعية                             

X7���������                  0,004      3,289-    4,6111   ١٢ولاء         توازن الارباح                                 

X8�������                   0,020      2,557-   4,7222    ١٢المستهلك      مكانة ذھنية                                  

X9                                     0,020      3,688-   4,5556    ١٢تفضيل منتجات                                

X10����������������������������                0,000�      5,236-   3,8889    ١٢العلاقة بالزبون                                 
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�������������������� 

���������������������������������������������������������� 

��������������������������������������������������������������������������������������� �

  ������لاجابات افراد العينةلدى الشريك المقارن ) T(نتائج المختبر الاحصائي                 

 شركة الخازر                                           

التحقق        N      M              T        SIgرمز    المحور      عنوان الفقرة            

                   فجوة                      

                                                                                      2-taild      

  الاداء%    

X1           0,000 �  4,371-  4,2105   ١٢رضا      فهم حاجات الزبائن  

�X2             0,000�  8,295-   2,3684  ١٢المستهلك   تكاليف منتجاتنا 

X3�������������������������           0,000�����7,394-�����3,5789  ١٢منتجات متنوعة����������������� �

X4��������������������������0,000 �   8,614-     3,4737 ١٢            ��رضا الزبائن 

X5�������������������������0,001�����4,086-������� 4,1579���������������������خصم الاسعار� �

������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������90%����

50% 

X6����������������������������        0,000 �     8,718-    ١٢3,0000عوامل تشجيعية                                             

X7���������        0,000 �   9,798-    2,8947 ١٢ولاء         توازن الارباح                                             

X8�������         0,000 �    6,946-   4,722   ١٢المستهلك      مكانة ذھنية                                              

X9                            0,000 �   6,508-   3,3158  ١٢تفضيل منتجات                                            

X10����������������������������       0����    5,929-   3,9474  ١٢العلاقة بالزبون,  
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��������������������� �

���������������������������������������������������������� 

����������� �

  لاجابات افراد العينةلدى الشريك المقارن)T(نتائج المختبر الاحصائي                 

 ة الحديثةالشرك                                           

التحقق           N      M              T         SIgرمز    المحور      عنوان الفقرة        

  فجوة                                       

                                                                                     2-taild             %

  داءالا

X1      0,000 �����   5,883-    3,9474   ١٢رضا    فهم حاجات الزبائن  

�X2          0,004      3,289-     4,6111  ١٢المستهلك  تكاليف منتجاتنا 

X3������������������������ 0,000����������6,900-�������3,4737�������������منتجات متنوعة����������������� �

X4��������������������������0,000 �      6,146-     3,0000 ١٢       ��رضا الزبائن  

X5�������������������������0,001����������4,014-������� 4,0556�������������خصم الاسعار� �

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������80%�������

40% 

X6����������������������������    0,000 �     5,883-      ١٢3,9474عوامل تشجيعية                                               

X7���������    0,000 �     6,269-    2,8421   ١٢ولاء         توازن الارباح                                             

X8���     0,000 �     5,288-   4,1053    ١٢المستهلك         مكانة ذھنية                                              

X9                      0,000 �     4,371-   4,2105    ١٢تفضيل منتجات                                              

x10����������������������������  0,000�      5,236-   3,8889    ١٢العلاقة بالزبون                                                

��������������������� �
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���������������������������������������������������������� 

����������������������������� �

ھي عبارة عن مبيعات الشركة لمنتج معين يعبر عنها بنسبة مئوية لمجموع :الحصة السوقية

  :مبيعات الصناعة اي

                       

  مبيعات الشركة 

       ------------------ =الحصة السوقية

�مبيعات الصناعة��������������������������������� �

والبلوك ) الكاشي(ان الحصة السوقية لشركة الفلوجة لمنتجي البلاطات)  ٦(  ويظهر الجدول

مع شركة الخازر لمنتج البلاط %) ٢٠(على التوالي بفجوة اداء مقدارھا%) ١٠(و%) ٢٢(

  مع الشركة الحديثة لمنتج البلوك%) ٢٥(وفجوة اداء مقدارھا) الكاشي(

مع )  %4,2(فجوة الاداء بالنسبة للمصاريف التسويقية والتي بلغت كما يظهر الجدول 

مع الشركة الحديثة ولاحتساب ھذا المعيار اخذت نسبة مصاريف )  %4,6(شركة الخازر و

  :التسويق الى قيمة المبيعات أي

  مصاريف التسويق                                   

���������������=نسبة مصاريف التسويق �

�قيمة المبيعات����������������������������������������������������������� �

  :ومن ملاحظة النتائج السابقة يمكن ان ترجع اسباب تفوق الشريك المقارن الى ماياتي 

  الجودة المتميزة لمنتجات الشركات المقارنة زادت من اقبال الزبائن عليها-١

  .بائن والاسعارالمناسبة مقارنة مع الشركاتالاخرىالتسهيلات التسويقيةالتي المقدمة للز-٢

اضافة للاسباب السابقة قد يعود سبب عدم تحقيق خطة المبيعات التي يظهرھا الجدول من 

مع شركة الخازر %) ٢٤(خلال فجوة الاداء الخاصة بمعدل تحقيق المبيعات الفعلية والبالغة

خلال قسمة المبيعات الفعلية على مع الشركة الحديثة والتي تم استخراجها من %) ١٨٣(و

  المبيعات التقديرية

  حجم المبيعات الفعلية                                      

�--------------------------=معدل تحقق المبيعات الفعلي �
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  حجم المبيعات التقديرية�������������������������������������������������������

  :ىقد يعود السبب ال

  قلة الطلب على منتجات الشركة لعدم ملائمتها لرغبات الزبائن-١

  عدم وجود منافذ تسويقية لمنتجات الشركة-٢

�ارتفاع نسب تلف الانتاج نتيجة لتقادم المكائن ��� �

كما يظهر الجدول فجوة الاداء لمعدل العائد على الاستثمار المستخرج من قسمة صافي 

  الربح على اجمالي الموجودات

  صافي الربح                                       

�------------------- =معدل العائد على الاستثمار  �

��اجمالي الموجودات������������������������������������������������������� �

��%11,78(و) %16,67(وبلغت فجوة الاداء لمعدل العائد على الاستثمار مع شركة الخازر �

لحديثة والسبب في ذلك يعود لانخفاض صافي الارباح كما ھو واضح بالجدول مع الشركة ا

حيث بلغت فجوة الاداء بالنسبة الى نسب ھامش الربح الصافي المستخرجة من قسمة صافي 

  الربح بعد الضريبة على صافي المبيعات

 صافي الربح قبل الضريبة                                     

� -------------------------- =الصافي نسبة ھامش الربح �

�����صافي المبيعات���������������������������������������������������������� �

�مع الشركة الحديثة��%7,97(مع شركة الخازر و) %11,14(بلغت فجوةالاداء �

���������������������������������������������������������������������������������������� �

���������������������������������� ��������������������������������������������������� �

���������������������������������������������������������������������������������������

����� �

���������������������������������������������������������������������������������������������������������         

  الأداء
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  بلاط         بلوك                             

�%��������%18.8��������%16,67���������%23,7��������������%7,03��������������العائد على الاستثمار

11,77� �

��������%11,0��������%11,14�������%14,17���������������%3,03������������ھامش الربح الصافي

8,97%� �

 %4,6���������%5,63�������������%5,2����������%6,23����������������%1,03����������������مصاريف التسويق

��������%35,07������������%20����������������%42���������%10����������%22�������������الحصة السوقية

25,07% 

 %183����������%250�������������%24��������������%93�����������%67�������%69����المبيعات الفعليتحقق 

������������������������������������������������� �

��������������������������������� �

إن الانخفاض في مستوى رضا وولاء الزبائن كأسباب فرعية  : بعد التوجھ نحو الزبون 

لمشكلة التوجه نحو الزبون التي تعد من الأسباب الرئيسية للانخفاض في مستوى أداء شركة 

الفلوجة تحتم على الشركة ان تجعل حاجات ورغبات الزبائن نصب أعينها من خلال إجراء 

البحوث التسويقية وانشاء صندوق للشكاوي بهدف التعرف على رغبات وتفضيل الزبائن 

بالقرب من الزبائن بما يوفر لهم الراحة في الحصول على منتجات وايجاد منافذ تسويقية 

الشركة  مع محاولة ايجاد توازن بين مصلحة الشركة ومصلحة الزبائن واعطاء خصومات 

  .بالاسعار للمشتريات الكبيرة وللمناطق البعيدة من اجل تحقيق رضا وولاء ممتازين للزبائن

الانخفاض والتذبذب في الارباح ساھم في  ان:العائد على الاستثمار ونسب الربحیة 

انخفاض العائد على الاستثمارمما انعكس على انخفاض مستوى الاداء مما يحتم على الشركة 

ضرورةالعمل على زيادة ارباح الشركة من خلال العمل على تخفيض كلف الانتاج وبيع 

تصادية وزيادة الطاقة الموجودات الثابتة التي لايمكن الاستفادة منها اوعدم جدواھا الاق

  الانتاجية

ان انخفاض المبيعات جعل :المصاریف التسویقیة والحصة السوقیة ومعدل المبیعات الفعلي

نشاط الشركة محدود وحصتها السوقية منخفضة مما توجب على الشركة الانفاق على 

تعريف البحوث التسويقية والبرامج الترويجية من اجل التعرف على الحاجات والرغبات وال

بالمنتجات الحالية والجديدة مع فتح منافذ توزيعية للشركة في مختلف المحافظات اضافة الى 
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  ٦٨

تقديم منتجات بجودة محسنة وباسعار تنافسية واعادة النظر بالاستراتيجية التسويقية للتعرف 

على اسباب تدني المبيعات الفعلية وانخفاض الحصة السوقية واعتماد الاساليب العلمية 

ضع الخطط المستقبلية للمبيعات وتشخيص الانحرافات ووضع الحلول اللازمة عن طريق لو

�.مقارنة المبيعات الفعلية مع المخططة �

����������������������������������������� �

�������������������� 

 بما ان المنظمة تعمل ف�ي بيئ�ة تنافس�ية مم�ا تخل�ق حال�ة م�ن التح�دي بينه�ا وب�ين المنافس�ين -١

فمن الأنسب ان تكون عملية الرقابة التسويقية تتم ضمن اطار المقارنة المرجعي�ة ول�يس عل�ى 

وذلك بهدف تحسين الرقابة التسويقية التي س�تنعكس بطبيع�ة الح�ال عل�ى . نطاق المنظمة فقط 

إذ يب��رز دور المقارن��ة المرجعي��ة ف��ي مواجه��ة تل��ك التح��ديات م��ن . تحس��ين الأداء التس��ويقي 

ة وضع المنظمة قياسا مع من في الص�دارة م�ن المنافس�ين ، ال�ذين يتمي�زون ب�أداء خلال مقارن

عال وجودة متميزة ، ومن ثم تقليص ھذه الفج�وة م�ن خ�لال المعلوم�ات الت�ي يحص�لون عليه�ا 

  . منهم ونقلها الى حيز التطبيق 

ات تب��ين إن أھ��م ج��زء ف��ي م��نهج المقارن��ة المرجعي��ة ھ��ي عملي��ة الاس��تفادة م��ن المعلوم�� -٢

والمع��ارف الت��ي ي��تم الحص��ول عليه��ا م��ن المنظم��ات المرجعي��ة ، ووض��عها موض��ع التطبي��ق 

لأن الفش�ل ف�ي . بهدف تقليص الفارق ب�ين المنظم�ة والمنظم�ات المرجعي�ة الت�ي ف�ي الص�دارة 

ذل��ك ق��د ي��ؤدي ال��ى ھ��در الوق��ت والأم��وال الت��ي تحملته��ا المنظم��ة ف��ي الحص��ول عل��ى تل��ك 

  . المعلومات 

المقارن�ة ھ�ي م�ن أھ�م وأص�عب المراح�ل ) أو مق�اييس( ان عملية اختيار مجال  تبين أيضاً  -٣

لأن الاختيار غير الصحيح أو غير الدقيق يبقى المنظم�ة ف�ي . ضمن منهج المقارنة المرجعية 

وضع مت�أخر ع�ن الآخ�رين ، وتب�وء محاولته�ا بالفش�ل ، أو عل�ى الأق�ل تك�ون عملي�ة المقارن�ة 

  . المرجعية غير مثمرة 

اتضح إن منهج المقارنة المرجعية يعتمد الى حد بعيد على المعلومات ومدى فاعلي�ة نظ�ام  -٤

إذ يع�د ركي��زة أساس�ية ف��ي نج�اح تطبي��ق م�نهج المقارن��ة . المعلوم�ات التس��ويقية ل�دى المنظم��ة 

  .المرجعية 

تب��ين م��ن خ��لال تحلي��ل البيان��ات ان ھن��اك انخف��اض ف��ي مس��توى التوج��ه ب��الزبون المتمث��ل -٥

  الزبون وفهم حاجاته ورغباته والعلاقة معه برضا 
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تب��ين ان ھن��اك انخف��اض وتذب��ذب ف��ي الارب��اح س��اھم ف��ي انخف��اض مس��توى العائ��د عل��ى -٦

  الاستثمار

تب���ين ان ھن���اك انخف���اض ف���ي المبيع���ات جع���ل نش���اط الش���ركة مح���دود وحص���تها الس���وقية -٧

  منخفضة

��������������� �

ت المذكورة في متن ھذا البحث من أج�ل تحس�ين يفضل اتباع المقارنة المرجعية وبالخطوا -١

عملية الرقابة التي س�تنعكس عل�ى أداء المنظم�ة وبالت�الي مواجه�ة ش�دة المنافس�ة م�ع ض�رورة 

   -:الاھتمام بالآتي 

اختي�ار مج�الات المقارن��ة المهم�ة والحيوي�ة الت��ي م�ن ش�أنها تقل��يص الفج�وة م�ع م��ن ھ�م ف��ي  -أ

ان تك�ون ھ�ذه المج�الات م�ؤثرة ال�ى ح�د بعي�د ف�ي نج�اح الصدارة  وتحس�ين الأداء والج�ودة  و

  . أعمال المنظمة

الت��ي ت��م الحص��ول عليه��ا م��ن ( الدق��ة والفاعلي��ة والس��رعة ف��ي نق��ل المعلوم��ات والمع��ارف  -ب

  .الى حيز التطبيق من أجل تحقيق أھداف المقارنة المرجعية ) المقارنة المرجعية 

عة م�ن قب�ل المنظم�ة ض�من الاط�ار التقلي�دي ، عدم الاعتم�اد فق�ط عل�ى المع�ايير الموض�و -ج

وانما اعتماد المعايير المستخدمة من قبل أفضل المنظمات المنافسة بهدف جع�ل أداء المنظم�ة 

  . يوازي أو يتفوق على أداء المنافسين 

تص��ميم نظ��ام معلوم��ات تس��ويقي فع��ال م��ع التش��ديد عل��ى ض��رورة بن��اء نظ��ام للمخ��ابرات  -٢

أح��دث المعلوم��ات بدق��ة وبالوق��ت المناس��ب لك��ي ت��تمكن المنظم��ة م��ن التس��ويقية بحي��ث ي��وفر 

تحسين ادائها بسرعة ، واستيعاب المتغيرات البيئي�ة بالوق�ت المناس�ب، وبالش�كل ال�ذي يض�من 

  . لها موقعا متميزاً مقارنة مع المنظمات المرجعية 

الجامع���ات  نش��ر مف��اھيم وأس��اليب المقارن��ة المرجعي��ة ب��ين المنظم��ات العراقي��ة م��ن قب��ل -٣

وال�وزارات المعني��ة م�ن خ��لال إقام�ة الن��دوات وال��دورات التدريبي�ة ح��ول ھ�ذا الموض��وع لك��ي 

  . تتمكن من الاستفادة في مواجهة التحديات العالمية 

من الضروري للمنظمة ان تتبنى مفهوم التوجه نحو الزبون وفهم حاجات�ه ورغبات�ه وتنمي�ة -٤

  مةالعلاقة معه مما ينعكس على اداء المنظ

  المصــــــــادر 
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المقارن���ة المرجعي���ة وإمكان���ات تطبيقھ���ا ك���أداة للتحس���ين ،٢٠٠١الب���ر واري ،ن���زار،������������

�جامعة بابل ) ١(العدد)١(المستمر في المنظمات،المجلة العراقية للعلوم الإدارية المجلد �

 -٩٠٠٠اي��زو : ودة الش��املة ال��دليل العمل��ي لتطبي��ق إدارة الج��،١٩٩٥الش��براوي ، ع��ادل ، -٢

  .المقارنة المرجعية ، القاھرة ، الشركة العربية للإعلام العالمي  

مكتب����ة جري����ر ،ترجم����ة فيص����ل عب����دالله،ك����وتلر يتح����دث ع����ن التس����ويق، ٢٠٠٤،ك����وتلر-٣
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 استمارة الاستبیان

  امام العبارة التي تعتقد انھا اكثر ملائمة(  )الرجاء وضع علامة

  رضا الزبائن/ اولا

  اتفق بشدة    اتفق   محاید   لااتفق    لااتفق بشدة             ت    العبارة           

  نحرص على فھم حاجات الزبائن    ١

  تتسم تكاليف منتجاتنا بالانخفاض    ٢

  تقدم شركتنا منتجات متنوعة لزبائنھا   ٣

  رضا الزبائن من اولى اھتماماتنا  ٤

  تقدم شركتنا خصم اسعارللمشتريات الكبيرة ٥

  الزبائنولاء /ثانيا

  تقدم شركتنا عوامل تشجيعية لزبائنھا  ١

  توازن شركتنا بين الارباح ومصلحة الزبائن ٢

  تحتل منتجاتنا مكانة ذھنية متميزة لدى الزبائن ٣

  يفضل زبائننا منتجاتنا لانھا البديل الافضل ٤

  العلاقة الايجابية بين المنظمة وزبائنھا جوھر  ٥

  ديمومتھا      
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