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اتيجية ف  المقارنة المرجعية الاستر

ونيات  صناعة الألكتر
 

                         *فيحان لآأ.م.د. ايثار عبد الهادي                   
  الجامعة المستنصرية/قسم إدارة الأعمال                  

 

المفهىم،  -Benchmarking, BMKG-أولا": المقارنة المرجعية

  المراحل الانىاع:

 . مفههم السقارنة السرجعية:1
أشتتتمص لرتتتمقا نةسالررتتتة نةسعلم تتتة لتتتإ  قتتتد نةسدتتتلنةم ذذ ئدتتتمخ م نةسدتتتلن ن لشتتت  ل تتتلت 

، -Reference  Points–بعتت  ل رال"تتتلع لعلم تتة   Benchmarks–-نةدتتش إ  التتلت  تتت ة 
 :Harrington & Harrington, 1996)ةس ن ع لح دة لدبالع تاّ م ذسمشلدنع نة هل نةشالط نلاخعى 

 م (29 
 & Noori)ئار  بعالة نةز ة علق لس نو رامة لعلع ئالس ويا م نةذيء نسمشلدنً نة هتلع

Radford, 1995: 88)  م ويعشى بهل في ندب لت نلا سلل، لدم ى نلادنء نلافزت.م فعشت لل ئدتم ع
هع ( نشتتت8( نشتتتهع لافزتتت. لشلفدتتت هل، ت تتت و لتتت ة  8( شتتتهعنً س لستتتل بتتتت  11تمتتت يع لشمتتت ج نةسش ستتتة  

نةعالتتة نةسعلم تتة نةمشلفدتت ةم فتتي نتت إ ئاتتت ن لدتتم ى ندنء لش ستتة نختتعى ج تتع لشلفدتتة ذنت لشمتتت ج 
-Best-in–( نشتتهع،  تت  نةعالتتة نةسعلم تتة ذنت نةسعتبتتة نلافزتت. 7لذتتلبت تدتتم ع  لتت ة تمتت يع   

clas- م(Wesner et al., 1995: 179) م  ق تتت تعتتعم نةسالررتتة نةسعلم تتة بارهتتل علاتتل    ندنء
 & Stakeholder-        (McNair- *وكس تتتة ةمق  تتتة ونةم تتت    قتتتى ت  عتتتلت نةسشم تتتعر ع تتتة 

Liebfried, 1992: 25) م  تتإ "عيتتص تعقتتد نةسععفتتة لتتإ نهختتعيإ، ك رهتتل ع سق تتة تعقتتد لسلرستتلت
ولإ نل. نئجتلد  (Wesner et al.,1995:69)ةسجللات لح دة في لش سلت لشلفدة وج ع لشلفدةع

تعست.،  -What–فلرت  شب ي نن تا م نةسش سة س لسلً نةى نختعى ة هتد لتلذن تقك نةسسلرسلت نلافز.، 
م كستتل نن (Finnigan, 1996: 14)تعستت.  تت ن نةذتتيء  -Why–تعستت.، وةستتلذن  -How–وك تت  
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تعقتد لسلرستلت نةسش ستلت نلاختتعى لا ئعشتي نسمشدتلخهل بت. تم يعهتتل ة تعوم نةسش ستة نةسعش تةم  تت ن 
ةسش سلت نةسشلفدة  م نص. نثشلء زلإ نةسالررة نةسعلم ة وب ن لإ لهة، ولإ لهة نخعى فان تم ر ن

تدمسع نة ج ة بعجد نةمحد إ، ة ن لا  شب ي نةم  ف  ش  ل نكبة تم ر نلاخعيإ وندب، ب. نسمه نم 
نةم     إ "عيص ر تعة لدتما ق ة تتعوم نلافزت.م ووفاتل ةهت ن نةععيتةب ئعشتى بلةسالررتة نةسعلم تة بحت  

 ,Hradesky)لتتتإ نلاف تتتلر ونةسسلرستتتلت ونةسعلةجتتتلت ةاتتتلدة نةرتتتشل ةع وتم  تتتص لدتتتمسعيإ ةقج  تتت  

وةقاتتلدة فتتي صتتشل لت نختتعى ج تتع لشلفدتتة نئزتتلًم نذ  تت  ت تت ن نةسسلرستتلت نلافزتت.  (645 :1995
ة ظ  ة نةم زيع نو نةس نرد نةبذعية في صشل لت ج ع لشلفدةم و ا ن  م سع ل ه م نةسالررة نةسعلم ة 

، وت تتت و لع تتتعة  تتتإ علالررتتتة لدتتتمسعة ةقسش ستتتة ونلزنئهتتتل لتتتع نفزتتت. ختتتلرج نتتت ود نةرتتتشل ة نة ننتتت ة
 (Harrington & Harrington, 1996: 15)نةسش ستلت برتعم نةش تع  تإ نةرتشل ة نو نة قت ع 

 (Druker, 1999: 59)أي علالررتتة أدنء نةسش ستتة لتتع نلادنء نلافزتت. فتتي نةرتتشل ة نو خلرلهتتلع 
ر تتعة خلرل تتة تاتت د نةتتى تحدتت شلت دنخق تتة، وذةتتك  تتإ بلخمرتتلر أرهتتل وستت قة ةقم   تتع نلائجتتلبي   تتع 

 والثااان :ك تت  نصتتبا نهختتعونم نلافزتت. م  الاول:"عيتتص لحلوةتتة نلاللبتتة  تتإ ستتينة إ أسلستت  إ، 
 Emulating the–ك   ر  ن نفز. م، ونبع  لتإ ذةتك فهتي عل ل تتلة أو لبتلرنة نفزتت. نلافزتت. 

Best of the Best- ع(Hradesky, 1995: 645) عنةشزتلل لان ت ت ن نفزت. نلافزت. م نرهتل
(Payne, 1995: 223) –Striving to Be Best of the Best- نلارذتمة، *فتي نةسشم لتلت ،

نةسعلةجتتلت، نةسسلرستتلت، أو ج تتع ذةتتك دنختت. نةرتتشل ة نة ننتت ة أو خلرلهتتلم أسمخاصتتلع ةستتل ستت ص 
ع نفزتتق ة أو نخمافتتلع( تسوتت. نةسالررتتة نةسعلم تتة أستتق بلع ةقبحتت   تتإ كتت. لتتل  تتيدي نةتتى ن فزتت. ت عدن

  تتتع  سق تتتة لالررتتتة ر لل تتتتة لدتتتمسعة لادنء نةسش ستتتة دنخق تتتلع أو خلرل تتتتلع في لجتتتللات لع شتتتة( لتتتتع 
ن فزتت. فتتي ر تت  نةرتتشل ة، أو نةاتتلدة فتتتي صتتشل لت نختتعى، ةمح  تت  لشتتل"ص نةزتتعف أو نةمتتتاخع، 

، نرهتتتل  سق تتتة ولععفتتتة وتم  تتتص نفزتتت. نةمعنئتتتص نةمتتتي تاتتت د  دنء لم تتت   ئحاتتتص نة تتت ز بع تتتل نةزبتتت ن 
 تحد إ لدمسعةم ئدمذف لإ لعشى نةسالررة نةسعلم ة ك. لإ نهتي:

 نرهل  سق ة لدمسعة لاخمام لدم يلت نلادنء نةسا  ةة لإ ولهة ر ع نةزب ن بلخمام نة  تم م أ
 نرهل  سق ة س لسم  م ب

 لتم  مح د ل  ع نةسش سة في لجلل لع إ ردبة نةى نلاخعيإم

                                                           
 ;Bharaddwaj et al., 1993: 83; Payne, 1995: 7)ئذتمس. تع  تع نةسشمت ج  قتى ستقعة للدئتة أو خ لتةم *

Sirgy, 1996: 256) مق  تتة نةحللتتة ونةعمبتتة لمزتتسشلع ستتقعة أو ف تتعة أو بعرتتللتم بمع  تتع  ختتع  تت  أي شتتيء ئاتت م ة
للدئتتتتتتة كملب( أو خ لتتتتتتة تعق د( أو شتتتتتتخق بم. ريل تتتتتتي( أو ل  ع ستتتتتت لني لتتتتتتواع( أو لش ستتتتتتة لعكز ثاتتتتتتلفي( أو 

 م(Kotler, 1997:  430)ف عة تخم ط نةعلئقة(م 
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دنخ. نةسش ستة نو دنخت. نةرتشل ة، أو خلرلهتل بت إ لش ستلت تستلرس  ءم    ت  ن نةسالررة نةسعلم ة
وة شهتل تم ت    (Russel & Taylor, 1995: 215)ن ستللًا تخمقتف كق تة  تإ نةسش ستة نةسعش تة 

 بسعل  ع ندنء لح دة نو لشل"ص وظ ف ة لع شةم
شمت ج،   تع و   س ص ونن "بات نة و تع لتإ نةسش ستلت نةرتشلع ة ل هت م نةسالررتة نةسعلم تة  قتى نةس

ك ف تتة صتتشع وندنء لشم لتتلت نةسشلفدتت إ دنختت. نةرتتشل ة،   تت. نن ئسمتت  ة ذتتس. لجتتللات نختتعى أ سهتتل 
نرذمة د د نةسشم جم ولإ ثد  م سع ختلرج نت ود نةرتشل ة نة ننت ة نةتى نةسالررتة لتع نئتة لش ستة فتي 

ةش تع  تإ لجلل لذلبت في نةمخزيإ نو نخم لر نةس رد إ نو تخم ط نةسرشع نو ج ع ذةك وبرتعم ن
لالهتتزة نلاسمشدتتلخ نةعنئتت ة فتتي  Xerox–-نةرتتشل ة نةمتتي تشمستتي نة هتتلم و تت ن لتتل أستتهست   تتت شتتعكة

تم يع نسمخ نم   ن نلاسق ب به ن نةذا.، س سل بع  نن شخق رلئب رئ   نةذعكة نةد ب نلاسلس 
اتتلرن بتتلهتي عنرشتتل ر -Xerox-ةتتمساإ نة لبتتلر  إ لتتإ ب تتع لشم لتتلتهد  شتت  لدتتم ى كق تتة صتتشع شتتعكة 

م و ت  نو تف نستمخ نم نةذتعكة (Ross, 1995: 236)لعلم لً أزنء نر دتشل، وةتد رسمقتك ر تعة خلرل تةع 
 ةه ن نلاسق ب نرح نر نرمهل نةد س ةم

ولإ نل. نن تربا نةسش سة نفز. لسل  ي  ق ت   ع نسمخ نم نسق ب نةسالررة نةسعلم ة، 
 م(Harrington & Harrington, 1996: 5) شب ي نتبلع نةخم نت نهت ة: 

 ن عم ر دك،   تك، ولح دنتكم م أ
 شخق ونفهد لل نة ي ت عقت نةسش سلت نةالئ ة في نةسشماة نةمي تعوم نةم    ف هلم م ب

 لتم نسمخ م نفز. نةسعلةجلت نةسملنةم
 ءم أس   قى تقك نةسعلةجلت ةخقص لعلةجلت نفز.م

  تم لا ت  ف نةمحد إ نب نًم
 
 . لساذا السقارنة السرجعية؟.2

لالررتتتتة بتتتت إ أستتتتلة ب ثتتتتاث  تتتتي: بحتتتت ث نةمدتتتت يص، نةمحق تتتت. نةمشلفدتتتتي،  -1–لتتتت ول ئاتتت م 
ونةسالررة نةسعلم ةم ف ي نة  ت نة ي تات م   تت بحت ث نةمدت يص لعتعم نت ل نةسممقبتلت نةسم  تعة فتي 
نةدتت   نةسخ ولتتةم ئ هتتع نةمحق تت. نةمشلفدتتي ن تتإ تاتتف نةسش ستتة فتتي ستت   لحتت دة لالررتتة لتتع نفزتت. 

 Competitive–مه م نةسالررتتتتتة نةسعلم تتتتتة تحدتتتتت إ نةس  تتتتتع نةمشلفدتتتتتي لشلفدتتتتت هلم ب شستتتتتل تدتتتتت

Position-   ةقسش ستتتة،   تتتع نةبحتتت   تتتإ وتم  تتتص نفزتتت. لسلرستتتلت نةاتتتلدة ونن ت نلتتت ون فتتتي أستتت ن
وصتتشل لت لخمق تتةم و اتت ن تشرتتب بحتت ث نةمدتت يص  قتتى نةزبتت ن ةمح  تت  لممقبلتتتت نةسم  تتعة، ويم لتتت 

  نةس  ع نةمشلفدي، في ن إ تدمه م نةسالررة نةسعلم ة لتل نةمحق . نةمشلفدي ص ب نةسشلف  ةمح  
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   أبع    ع تحق . نةسسلرسلت نة ل قة ةقالدة دنخ. نةرشل ة نو خلرلهل لإ نلت. تحدت إ نةس  تع 
نةمشلفدي كسل ئربا نة ع  نلاسلس بت إ نةسالررتة نةسعلم تة ونةمحق ت. نةمشلفدتي،  ت  نن نةوتلري  عت تز 

شتتلف ، لتتإ رلن تتة نةسعتتلةد، نةدتتعع وج تتع ذةتتكم فتتي نتت إ تم لتتت نةسالررتتة  قتتى نةسالررتتة لتتع لشمتت ج نةس
نةسعلم تة، نةتى ك ف تتة ترتس د، وترتتش ع، وت زيتع ود تتد نةسشمت ج ولتتل  تي نةسعلةجتتلت نةسدتمخ لة فتتي 

 م(Goetsch & Davis, 1997: 434)ك. لعنقة لإ تقك نةسعنن. 
 

 -1–جدول 
 د ، والسقارنة السرجعيةمقارنة بين كل من بحهث التدهيق والتحميل التشاف

 السقارنة السرجعية التحميل التشافد  بحهث التدهيق
 السدخل:

تحق تتتتتتتت.  مل تتتتتتتتلت نةرتتتتتتتتشل ة ةتتتتتتتت  -
 لجس  لت نةزبلئإم 

 
تحق تتتتتتتتتتتت. نستتتتتتتتتتتتتمعنت ج لت و تتتتتتتتتتتتت رنت -

 نةسشلفد إم

 
تحق تت. نستتمعنت ج لت وت م اتتلت  تتلدة -

 نةرشل ةم
 التركيز:

 لممقبلت نةد   ونلللت نةزبلئإم-
 
ة نةسشلفدتتتتتتت إ، ول  تتتتتتتع نستتتتتتتمعنت ج -

 نةسش سة في نةد  م

 
 لسلرسلت نلا سلل نة ل قةم-

 التطبيق:
 نةسشم للتم-

 
 تتتتتتتتتتتعو  نةسشلفدتتتتتتتتتتت إ ونرتتتتتتتتتتتمهد -

 نةد س ةم

 
لسلرستتتتتتتتتتتتتتتتتلت نلا ستتتتتتتتتتتتتتتتتلل، كتتتتتتتتتتتتتتتتت ةك 

 نةسشم للتم
 نةح ود:

 نتجل لت نةد   نةدلباة ونةحلة ةم-
 
 نةحرة نةد س ة نةحلة ةم-

 
نلاتجل تتتتلت نةس م تتتتعة نةحلة تتتتة لشهتتتتل -
 ةدلباةمون

 مرادر السعمهمات:
 نةزبلئإم-

 
نةزبتتتتتتتتلئإ، نةسشلفدتتتتتتتت ن، نةسعتتتتتتتتلر  -

 نةمجلرية، نةسشذ رنتم

 
نةخ تتعة نةسبلشتتعة لتتإ  تتلدة نةرتتشل ة -

 ذوي نةشجلح نةس ع إم
Source: 

Hradesky, John L. (1995). “Total Quality Management Handbook”. McGraw-Hill, New 

York: 647. 

 
نلةتتتة نةسش ستتتة دون ولتتتع نستتتمخ نم نستتتق ب نةسالررتتتة  -1–ئاتتتلرن لتتت ول  وفتتتي  تتت ن نةدتتت ل 

نةسعلم ةم ل هعنً ن س ة نةسالررة نةسعلم ة في نةم لت ص ب نةمعك ز نةختلرلي  قتى نةسشلفدتة و  ت ل 
نلاف تتلر نةج  تت ة، كتت ةك نستتمشلد لععفتتتة لممقبتتلت نةزبتت ن نةتتى ناتتلئص نةدتتت   بتت لًا لتتإ نةمتتاري م نةتتتى 
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م  قتى لعتل  ع تدتمه م نةم ت   بستل ف هتل س تلدة نةرتشل ة    تلً  تإ نةسعتل  ع للرب نرت لز نلا ت ن
نةماريخ ة نةمي ةإ تحاص لل    نبع  لإ نبالء نةسش ستة فتي ذنت نةرتشل ةم فزتاً  تإ نلاتجتل  رحت  

 نةمحد إ نةسدمسع ورفض نةا  ل بلة  ع نةعن إ نو نةعل ع نةى رجلح سلبصم
لاستق ب،  تي نةبحت   تإ نةسععفتة خلرلتلً، ونةتمعقد لستإ و ا ن ترتبا نةق ستة نةسم تعدة ةهت ن ن

 د في نةسعتبة نلافز. لإ نلت. تزويت  نةسش ستة بععيتة لدتمسعة نةمجت د بذتان ك ت  نصتبا نهختعون 
نلافزتت.  وك تت  ر تت ن نفزتت.  وذةتتك  تتإ "عيتتص لالررتتة لشمتت ج، رذتتلط لعلةجتتة نو لسلرستتة بش  تتع 

    هتتتل نو تحدتتت شهل تق  تتتة ةسممقبتتتلت نةزبتتت ن لم تتت  ، لتتتع تحق تتت. وتم  تتتص نستتتبلب نةم تتت  ، ولتتتإ ثتتتد ت
 نةسم عدةم

 
 -2–جدول 

 أسباب السقارنة السرجعية
 مع السقارنة السرجعية بدون السقارنة السرجعية

 السدخل التشافد :
 تعك ز دنخقي -
 ت  ع بميء -
 نةمزنم لشخ ض -

 
 تعك ز خلرلي  قى نةسشلفدةم -
    ل نلاف لر ونةمعنئص نةج   ةم -
  إمنسلس ونةمزنم  لة  -

 تكييف السسارسات الافزل:
 لا ت ل  نخمعن لتم -
 رعية  ر عة نةش عم -
 لح دنت ل عو ة ذنت لًم -

 
 نف لر ل   ة-
 ت سع نفاي دنخ. صشل لت نخعىم-
 نلالر لت لعجقةم-

 معرفة متطمبات الزبهن:
 نسمشلدنً نةى نةملري  نو نة   ه ةم -
   م نلا مسلم بللاتجل لت نةح  وةم -

 
 نةد  م نسمشلدنً نةى نالئص -
 بح  لم نص.  إ نلاتجل لت نةهللةم -

 تأسيس اهداف وغايات واضحة:
 نسمجلبة ةسعل  ع تلريخ ةم -
 نسمه نم نةبالء في نةرشل ةم -

 
 به م نة ص ل نةى تحد إ ك  عم -
 نسمه نم س لدة نةرشل ةم -

 تحدين الانتاجية:
 نةا ل بلة  ع نةعن إم -
 تا . ون"يء ةقسبلدرنت نةج   ةم -

 
 حد إ نةسدمسعمنلاتجل  رح  نةم -
   م تا . نةعل ع نةى رجلح سلبصم -

Source: Hradesky, John L.(1995). “Total Quality Management Handbook”. McGraw-

Hill, New York: 648. 
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–ويساإ نئزلح نةم  تعنت نةج  عيتة نةمتي تدت ع بعت  تم  تص نةسالررتة نةسعلم تة فتي نةجت ول 

  إ أ س ة نةسالررة نةسعلم ةم، نة ي ئا م ص رة ون حة ولقخرة -3
 -3–جدول 

 قبل وبعد السقارنة السرجعية
 بعد السقارنة السرجعية قبل السقارنة السرجعية

 تم  ص نف لر ل   ة - لا   ل  نب نع -
 خ لرنت   ة - ن. ونن  ةقسذاقة -
 تعك زنت خلرل ة - تعك زنت دنخق ة-
 دنء نلافز.ن  نم تدمه م نلا - ن  نم تدمش  نةى نةملري م -
 لدم ى فهد  لةي ةقد    - لدم ى فهد لشخ ض ةقد   -
 نوة يلت زب ن  - نوة يلت دنخق ة -
 تحد شلت سبل ة - تحد شلت لدمج بة -
 تعك ز  قى نة عص - تعك ز  قى نةسذلك. -
 س معة نةسسلرسلت نلافز. في نةرشل ة - نةد معة نة عدئة -
 تجل  ص ب نةق سة نلافز.نلا - نلاتجل  ص ب نةسالولة نلا . -
 رحملج لان ر  ن نفز. - رحإ ل  ون  -
 ندنرة ب نسمة نةحالئص - ندنرة ب نسمة نةخ عة -
  لدة صشل ة - تلبع ن صشلع لً  -

Source: Harrington, H.James & Harrington, James S. (1996). “High Performance 

Benchmarking: 20 Steps to Success”. McGraw-Hill, New York: 28. 

 
  مزا لسل تا م نن نسمخ نم نةسالررة ئد ع  إ تحا ص لسقة ن  نم ن سهل:

تحدتت إ وتمتت يع  سق تتلت نةسش ستتة نةحلة تتة بلكمدتتلب نفزتت. نةمعنئتتص ة قتت   وتجتتلوز نةعالتتلت  م أ
 نةسعلم ة ذنت نةسعتبة نلافز.م

 و ع لعل  ع ندنء نفز. ةقشجلح في نةرشل ة نةسعتبمةم م ب
س  ع نةمشلفدي نو ذلالر ة نةمشلف  كسش سة بسعتبتة  لةس تة، نو نمتى نلانم تلو بس  تع لتم تحد إ نة

 نةر نرةم
نلا نرتت  قتتى نةتتعجد لتإ تقتتك نلا س تتة، فتان رمتتلئت نةسالررتتة نةسعلم تة لا تحتت ل ذنت تتلً نةتتى ندنء 

 (Shafer & Meredith, 1998: 89)تش  سي لم رم نلا نرهل تحاص ك. لسل ئاتي: 
 في نةمعقد لإ خ عنت نهخعيإم لدل  ة نةسش سة م أ
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 تح    أدنء نةسش سة ردبة نةى نلافز.م م ب
 لتم لدل  ة نةسش سة في تح    نلاوة يلت في تقك نةسجللات نلاكوع نللة ةقمحد إم

 
 . هل تعسل السقارنة السرجعية مع جسيع السشظسات؟3

نذ ت تت ن نكوتتع تم تتلوت فل ق تتة نستتمخ نم نةسالررتتة نةسعلم تتة بمبتتل إ لدتتم ى رجتتلح نةسش ستتلتم 
م فتتي نتت إ Survivors–نو تقتتك نةبلس تتة  Winners– -فل ق تتة لتتع نةمتتي ترتتشف  قتتى نرهتتل رنبحتتة 

م نذ نن لتتإ نةخمتت رة -1–، شتتا. Losers–-تزتتسح. لتت ون ل لتتع لتتإ ترتتشف  قتتى نرهتتل خلستتعة 
 نسمخ نم نةسش سلت نةخلسعة ةقسالررة نةسعلم ة، ةحللمهل نةسلسة نةى تذخ ق ون. نةسذتلك. نة  ل تة

 نلاسلس ة س لسلً بلةحللة نةى نةمعك ز  قى بق   نةسعتبة نة "ش ة نو نةعلةس ةم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 المرتبة العالمية
-Word Class- 

 المرتبة القطرية 
-Country Class- 

 رق المتوسطف

 تحت المتوسط

 المنظمات المنحدرة
-Slipping- 

 المنظمات المضطربة
-Troubled- 

 المنظمات الباقية

 المنظمات الرابحة

 المنظمات الرابحة
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 تهزيع السشظسات طبقاً للاداء -1–شكل 
Source: Harrington, H.James & Harrington, James S.(1996). “High Performance 

Benchmarking: 20 Steps to Success.” McGraw-Hill, New York: 8. 

ترتتتشف نةسش ستتتة با رهتتتل رنبحتتتة  شتتت لل تحمتتت. لعتبتتتة  لةس تتتة بعتتت  نن تدتتتج.  تتتسإ ن قتتتى 
%( لإ نةسش سلت في نةعلةد في لجلل لح د، أو ن شسل تحم. لعتبة  معية وذةك  ش لل تدتج. 11 

 %( لإ لش سلت نة ق  نة ي تم نل    ت وفي لجلل لالررة لع إم11 سإ ن قى  
 
 قارنة السرجعية:. مراحل عسمية الس4

نةخم نت نلاربع  ذع نةسمعلسبة ةعسق ة نةسالررة نةسعلم ة لح دنً لديوة ة  -1–ئ هع شا. 
 -Preparation-كتتت. خمتتت ةم تش تتت ي تقتتتك نةخمتتت نت تحتتتت لعننتتت. ثاثتتتة لسوقتتتة بسعنقتتتة نلا تتت ند 

 م-Post execution-ولعنقة لل بع  نةمش     -Execution-ولعنقة نةمش    
 ت ند خست  خمت نت ل م ئتة بلةحرت ل  قتى نةمتزنم نلادنرة ولشمه تة باخم تلر تذس. لعنقتة نلا

نةذتتعكلء نةسعشتتح إ ةقسالررتتة نةسعلم تتةم ةم تت أ لعنقتتة نةمش  تت  بعاتت  نلات لس تتلت لتتع نةذتتعكلء نمتتى تش  تت  
نةم   تتع نةسمقتت ب، ئعاتتب ذةتتك لعنقتتة لتتل بعتت  نةمش  تت  لامرتتعة  قتتى ر لبتتة نلادنء وتحتت    نةعالتتلت 

وتعتتلد نةتت ورة ثلر تتة ل م ئتتة لتتإ نةخمتت ة نةولر تتة  لكدتتة نستتمسعنرية  تت   نةعسق تتة ستت سل فتتي نةسعلم تتةم 
 نةسش سلت نةعنمبة في تحا ص ونةسحلف ة  قى نةس  ع نةق لديم

 وفي نهتي نةشالط نةعئ دة نةسمرقة بخم نت تش     سق ة نةسالررة نةسعلم ة:
 إ نةسذلركة ونةمعلونمأ س ة نةمزنم نلادنرة نةعق ل لع ت نفع لدم ى  لةي ل -
 نةسععفة نةمللة بلةسعلةجلت   . لالررمهلم  -
 لالررة تقك نةسعلةجلت نلاكوع نللة ةقمحد إم  -
 تذا . فع  نةسالررة نةسعلم ة لإ نةعللق إ في نةسعلةجلت نةخل عة ةقسالررةم -
وة دتتتتتت  Best-In-Class–-تسوتتتتت.  التتتتتة نةزتتتتت ة نو نةعالتتتتتة نةسعلم تتتتتة نةسعتبتتتتتة نلافزتتتتت.  -

 ، أي برعم نةش ع  إ نةرشل ةمBest-In-the-Industry–-في نةرشل ة   نلافز.
 لا تش فع دنخ. لعلةجلت ل   ة أو ت   عنت نسلس ة دون تخم ط شلل. و س صم -
 ب. نسمه م نةم   م -Zero Gap-لا ت إ  ش  لً ب ج ة ص عية  -
 جلت نةسدمخ لةمر لبة ن رة  قى نةسعلةجلت نةج   ة نو  ش  نلعنء ت   عنت نسلس ة في نةسعلة -
 نةسالررة نةسعلم ة ة دت ةسعة ونن ة، ونرسل  ي  سق ة لدمسعةم -
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تاتتع نةسدتتيوة ة نة   تتعة فتتي تش  تت  لعننتت. نةسالررتتة نةسعلم تتة نةواثتتة وبخم نتهتتل نلاربتتع  ذتتع، 
بلة رلة نلاسلس  قى  لتص نلادنرة وفع  نةسالررة نةسعلم ة نةمي  شب ي نن تزد نةعللق إ في نلتزنء 

 ة نةخل عة ةقسالررة ةزسلن رجلح     نةعسق ةمنةسش س
 

 الخطهات السدؤولهن عن الخطهة السرحمة
 م نةحر ل  قى نةمزنم نلادنرة1 نلادنرة 
 

 نلا  ند
لهش سي نةسعلةجة، 

 نةسلة  إ، نلادنرة
 متا يد نةسعلةجلت1
 متح    وت ث ص ك. لإ نةسعلةجلت نةا ية ونةزم  ةم3  

 سعلةجلت نةمي س م تالرنممنخم لر نة4   نلادنرة 
 متذا . فع  نةسالررة نةسعلم ةم5  

 منةبح   سإ في نةسعتبة نلافز.م6     نة ع   
 منخم لر نةذعكلء نةسعشح إ ةقسالررة نةسعلم ةم7      

 
 نةمش   

 م ا  نت لس لت لع نةذعكلءم8           نة ع  لع نةذعكلء
 ةمملسع ب لرلت نةسالررة نةسعلم 9           

 زيلدة نة ع   ش  
 نةحللة

 تح    نة ج ة-متحق . نة  لرلت11             
 مو ع خمة تش   ئة ة قص نة ج ة، ونةم   م11                

 متش    نةم   عم11                    
لل بع  
 نةمش   

 مر لبة نلادنءم13                        نلادنرة
متحتتتتتتت    نةعالتتتتتتتلت نةسعلم تتتتتتتة، 14                                    

 نسمسعنرية نة ورةم
 نةزلإ
 

 عسمية السقارنة السرجعية -2–شكل 
Source: Goetsch, David L. & Davis, Stanley B. (1997). “Introduction to Total Quality: 

Quality Management for Production, Processing & Services” (2
nd

 ed.). Prentice-Hall, 

USA:444. 

 

 
 تتت ن لتتتتإ رلن تتتة، ولتتتتإ رلن تتتتة نختتتعى  عت تتتتز رجتتتلح  سق تتتتة نةسالررتتتتة نةسعلم تتتة  قتتتتى تتتتت نفع 
نةسعق لتتتتلت نةازلتتتتة نةمتتتتي ئساتتتتإ نةحرتتتت ل  ق هتتتتل لتتتتإ نةقاتتتتلءنت نةمجلريتتتتة، نةساتتتتلبات لتتتتع خ تتتتعنء 

نلات تتل  نةرتتشل ة، لسوقتتي نةمدتت يص، ولتتع نةزبتتلئإ، أو لتتإ   ن تت  نة  لرتتلت نةسمخررتتةم كستتل ئزتتسإ 
لتتع نةذتتعكلء تتت نفع نةسعق لتتلت نةازلتتة ستت نء  تتإ "عيتتص نلاستتمبلرة، نةساتتلبات، نة عيتت ، أو نةهتتلتفم 
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وةزتتتسلن تعتتتلون ونسلئتتتة لدتتتاةة تبتتتلدل نةسعق لتتتلت بتتت إ شتتتعكلء نةسالررتتتة نةسعلم تتتة، و تتتعت   ن تتت  
لعل ت نت خلصة تدمه م تح    وتعقد نفز. نةسسلرسلت نةسدمخ لتتة، بمعياة لش ستتة تاخت  صت  ة 

–م كستتتتتل أوصتتتتتى نةسعكتتتتتز نلالعياتتتتتي ةارملل تتتتتة ونةش ع تتتتتة -Common Protocols-لذتتتتتمعكة 

American based Productivity & Quality Center- بتتبعض نةا ن تت  نةسدتتل  ة فتتي ،
 (Slack et al., 1998: 685)ت د  ع ونسلئة  سق ة نةمبلدل نةسذمعك ةقسعق للت، ن سهل: 

 رم  ق هل في نةسالررة نةسعلم ةمنلاةمزنم بلةا ن   نةسمعل -
 نلماك لععفة نسلس ة في نلعنء نةسالررة نةسعلم ةم -
تح    لل نة ي ئجتب لالررمتت، ولم  تعنت نلادنء نةعئ دتة نة نلتب درنستمهل، لتع نلتعنء تات يد ذنتتي  -

 د  صم فزاً  إ تذخ ق نةسش سلت ذنت نلادنء نلافز.م
 إمنلاترلل بذعكلء نةسالررة نةسعلم ة نةسحمسق  -
 تم يع نسمبلرة، وو ع تعق سلت لالعنء نةسالبقة، ئساإ نن ئمقع  ق هل نةذعكلء لدبالًم -
 نلماك نةران ة ونةعمبة في لذلركة نةسعق للت لع نةذعكلءم -
 نلات ل  نةسمبلدل  قى ل وةة وتش  د نلالمسل لتم -
 
 . انهاع السقارنة السرجعية:5

 ةمرش  لت لخمق ة ن سهل: ت  ب نةسالررة نةسعلم ة نةى نر نع   ة وفالً 
(McNair & Leibfried, 1992:26-32; Aquilano et al., 1995: 51; Huxtable, 

1995: 120; Asher, 1996:16-17; Evans, 1997:448; Nahmias, 1997: 702; 

Shafer & Meredith, 1998: 88-89; Slack et al., 1998:681, 683-684). 

 External-ولالررة لعلم ة خلرل ة  -Internal Benchmarking-لالررة لعلم ة دنخق ة  م أ

Benchmarking- تتتمد نةسالررتتة نة نخق تتة بتت إ أدنء  سق تتلت نو وظتتلئف نةسش ستتة ذنتهتتل ستت سل :
ذنت نلا سلل نةسمع دة لدتمه فة نةمعنئتص نلافزت. ةقمعست د، أو نلاست ء ةقمحدت إم وتسمتلز بدتع ة 

لتإ ك رهتل لعق لتلت دنخق تة تلريخ تة لا تات م ويدع نةحر ل  قى لعق للت ون  تة، و قتى نةتعجد 
لععفتتتة  تتتإ لتتت ى تمتتت ر نةسشلفدتتت إم نلا نرهتتتل تذتتتا.  ل تتت ة لهستتتة ةسالررتتتة ب لرتتتلت نةعسق تتتلت نو 
نة ظلئف نة نخق ة لع ب لرتلت نةعالتة نةسعلم تة نةخلرل تةم ةت ن  تلدة لتل ئسوت.  ت ن نةشت ع نةخمت ة 

تالرن  سق لت أو وظلئف لش سة لع شة  نلاوةى في أي  سق ة لالررة لعلم ة خلرل ةم في ن إ
لتتع  سق تتلت نو وظتتلئف لش ستتلت نختتعى تستتلرس نةشذتتلط نو رذتتلط نختتع فتتي نةسالررتتة نةسعلم تتة 

 نةخلرل ةم
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ولالررتة لعلم تة ج تع تشلفدت ة  -Competitive Benchmarking-لالررة لعلم ة تشلفدت ة  م ب
-–Non-Competitive Benchmarking: 

رل ة تجعي دنخ. نةرشل ة نة نن ة بهت م تذتخ ق نة جت نت ئرشف نةش ع نلاول لالررة خل
في نلادنء ب إ نةسش سة ولشلفد هل نةعئ د  إ نو  لدة نةرشل ة، وذةك في لدم يلت ندنء لمحااة، في 

–نة ق تتتة نو نةش ع تتتة نو نةسعورتتتتة نو نةمدق تتتتد، ويمقتتتص  قتتتى  تتت ن نةشتتتت ع عبلةسالررتتتة نةسعلم تتتة ةتتتادنء 

Performance Benchmarking (Slack et al., 1998: 683) كسل ئساإ نن تح ث بر  ة ،
  ع تحق . ل ر. ةسشم للت نةسشلفد إ، تدسى  ش  ل  Reverse Engineering– ش سة  اد ة 

 : Product Benchmarking- (Nahmias, 1997: 702)–عبلةسالررةع نةسعلم ة ةقسشم ج 
ك رهتتل  Strategic Benchmarking–-وتتت  ى نئزتتلً بلةسالررتتة نةسعلم تتة نلاستتمعنت ج ة 

تم حق ك   تمشلف  نةسش سلت بحولً  إ تقك نلاسمعنت ج لت نةسعبحة نةمتي  تلدت نةتى ل تزة تشلفدت ة 
 (Ross, 1995: 240-242; Evans, 1997: 448; Nahmias, 1997: 702)ورجتلح ست  يم 

ي تعت تب لدمه فة تذخ ق لشل"ص   ة و عف نةسشلف  نو لإ ئعس. في نةرشل ة كخم ة لهسة فت
 نوة يلت لجللات نةمحد إ ونةمععم  قى أف لر ل   ة تدهد في بشلء نسمعنت ج ة رللحةم

ت سإ نةس زة نةعئ دة ةقسالررة نةسعلم ة نةمشلفد ة فتي نستمخ نم نةسشلفدت ن ةسعلةجتلت وتالرتلت 
يك لتتع لذتتلبهة ةستتل تسمق تتت نةسش ستتة، لستتل   دتتع نةشاتت. ونةتتمعقد نةسمبتتلدل بتت إ نةسش ستتة ونةسشتتلف  نةذتتع 

ندرنك نفزتتت. ةقس  تتتع نةمشلفدتتتي، ونلالر تتتة تحدتتت شتم كستتتل نرهتتتل نستتتق ب فل تتت. فتتتي نةرتتتشل لت ذنت 
نةمالرتتتلت نةج  تتت ة نو تقتتتك نةمتتتي  مبتتتل إ نةسشلفدتتت ن ف هتتتل كو تتتعنً لتتتإ رلن تتتة نةمتتتلري  ونة قدتتت ة نلادنريتتتة 

 نةسمبعة،  قى نةعجد لإ صع بة نةحر ل  قى نة  لرلتم
ن بقت   نلادنء نةسم ت   ةتإ ئات ن بسععفتة ول ل تلة "عنئتص   ن لإ لهة، ولإ لهة نختعى فتا

نةسشلفدتت إ وندتتب، بتت. نةم تت    ق هتتل   تتع تاستت   لعتتل  ع بسعتبتتة  لةس تتة  تتإ "عيتتص نةبحتت   تتإ 
نلافز. خلرج نةرشل ة، س سل  ش لل لا تسمقك نةرشل ة نةمي تم نل  ف هل نةسش سة نةمعنئص نلافز. 

ة نةسعلم تتة ج تع نةمشلفدتت ة نةمتتي تت  ى عبلةسالررتتة نةسعلم تتة فتي نلادنءم و تت ن لتل تيستت   ق تتت نةسالررت
، ك تعنلت نةمح  تز (Slack et al. 1998: 683)ع  Practices Benchmarking–-ةقسسلرستلت 

–نو نةمتتتتت ريب أو أستتتتتلة ب نةمختتتتتزيإ نو نةم زيتتتتتع نو نلا تتتتتان، أو بلةسالررتتتتتة نةسعلم تتتتتة ةقسعلةجتتتتتتلت 

Process Benchmarking  ع(Evans, 1997: 448) كلةمجس تتع نو نة حتتق أو نةذتتحإم أو ،
 :Aqualino et al., 1995)ع -Functional Benchmarking–عبلةسالررتتة نةسعلع تتة نة ظ  تتتة 

 Generic Benchmarking–-بتت إ وظتتلئف لمذلبهتتتةم أو عبلةسالررتتتتة نةسعلع تتتة نةعللتتتة    (36
(Harrington & Harrington, 1996: 36)" عنئتص  ست. نلاشت لء وك ف تتة ، نةمتي تعكتز  قتتى
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نلارجتتلز لالررتتة لتتع نةسش ستتلت ذنت نلادنء نلافزتت. فتتي لسلرستتلت نو لعلةجتتلت نو وظتتلئف لذتتلبهة 
برعم نةش ع  إ نةرشل ة نةمي تشمسي نة هلم تدمه م نةسالررة نةسعلم ة ج ع نةمشلفد ة تعقد ورات. 

محا تص نةسعتبتة نةعلةس تة فتي نةسشتل"ص نةمعنئص نةس م عة وج ع نةسدمخ لة في نةسش سة نةسالررة، سم لً ة
نةحلستتتتسة لتتتتإ ولهتتتتة ر تتتتع نةزبتتتت ن، وذةتتتتك   تتتتع تعتتتتلون فل تتتت. بتتتت إ نةذتتتتعكلء   ستتتتل  مرتتتت. بمبتتتتلدل 

 Best-in-Class–نةسعق لتتتتتتلتم نرهتتتتتتل باخمرتتتتتتلر نةسالررتتتتتتة نةسعلم تتتتتتة ذنت نةسعتبتتتتتتة نلافزتتتتتت. 

Benchmarking-م 
جتعي بت إ لش ستلت ج تع لمشلفدتةم ولإ رلفقة نةات ل نن نةسالررتة نةسعلم تة نلاستمعنت ج ة  ت  ت

فتي نت إ  تت  ت ت ن نةسالررتة نةسعلم تتة ةقسسلرستلت نو نةسعلةجتلت نو نة ظتتلئف بت إ لش ستلت لمشلفدتتة 
لاسم ذلم وتم  ص نفز. نةمعنئتصم  ت ن لتإ رلن تة، ولتإ رلن تة نختعى تدتم  ي نةسالررتة نةسعلم تة 

 ل  م ة ولان ة لبلشعةمةقسلرسلت وةقسعلةجلت ب لت خلص خ عة ونةمزنم  لة  إ، وزيلرنت 
 

 ثانياً: منهجية البحث:

 السذكمة: .1
ت ق رت لذاقة نةبح  في   ء نللة نةذعكلت نةععنس ة نةى لععفة لدم يلت ندنء نةذعكلت 
نةعلةس ة نةسشلظعة لإ نل. تح    ل  عهتل ردتبة نةتى نلافزت.، ولتل نةسمقت ب لتإ نلت. تحدت إ نلادنء 

 ونةمشلف  خلرل لًم
 
 الهدف: .2

  نةى بق     فت نةعئ   نةسمسو. بت علععفة ك ف ة نةمشلف  كذعكة بسعتبة  لةس ةع ئدعى نةبح
  ع تذخ ق أ د لعت زنت نلاسمعنت ج ة لإ خال لالررة لعلم تة ةذتعكة و"ش تة لتع نختعى  لةس تة 

 في ذنت نةرشل ةم
 
 الاهسية: .3

ع لالررتتة تمجقتتى ن س تتة نةبحتت  لتتإ لحلوةتتة نسم ذتتلم نستتمعنت ج لت فل قتتة ونف تتلر ل م تتعة   تت
لشل"ص لهسة لإ رذلط شعكلت لحق ة بلفز. نةذعكلت نةعلةس ة نةسشلظعة، سم لً ةقح لو  قى وزيلدة 
نرتتة نةذتتتعكة نة "ش تتتة لتتتإ نةدتتت   نةسحق تتتة نزنء لشم لتتتلت نةذتتتعكلت نةخلرل تتتة، فزتتتاً  تتتإ لععفتتتة 

وبلستتتمخ نم  ل  عهتتتل ردتتتبة نةتتتى نلافزتتت.، بستتتل  متتت ا نةمتتتزود بمعنئتتتص ل  تتت ة ةمحدتتت إ نةاتتت رة نةمشلفدتتت ة،
 نن ث نلاسلة ب ج ع نةسمعو ة تجعي  لًم
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كسل ئامدب نةبح  ن س مت لإ نخم لر نن ى نةرشل لت ذنت نلا س ة ة دت نةحلة ة فحدب 
ونرستتل نةسدتتما ق ة نئزتتلً و تتي نةرتتشل ة نلاة معور تتة نةععنس تتةم أذ ت تتعز  تتعورة نلتتماك  تت ن نةشتت ع لتتإ 

نلافزت. لدتمش ة نةتى فهتد نفزت. ةاستمعنت ج لت نة ل قتة نةرشل ة رعية لدما ق ة ة  ف ة نةمشلف  لتع 
 في   ن نلاتجل م

 
 الفرضيات: .4

 بش ت فع  ة رئ دة ونن ة ةقمو ت لإ صحة نةمعونلت نةش عية ةقبح  وليدن ل:
 عئدل د نسق ب نةسالررة نةسعلم ة في تذخ ق نلاسمعنت ج ة نة ل قة نةمي تا د نةى لعتبة  لةس ةعم

 
 وصف الستغيرات: .5

. تذخ ق لا للت نسمعنت ج ة نةذعكة نةسالررةم وبستل نن عنلاستمعنت ج ة تتعتبط بععيتة لإ نل
م (Thompson 1993: 729)ةقسدما .، ورسلةة ون حة، ونتجل  ةقشست ، ووستلئ. ةمحا تص نلا ت نم 

س مد نةمعك ز  قى ك. لإ نةععية ونةعسلةة كسم  عنت أسلس ة ر ع ة في تذخ ق نسمعنت ج ة نةذتعكة 
 وكلهتي:

 -Orientation Point-: لا عئارت  بلةييتة نةهت م بت. نرهتل رامتة ل لهتة Vision–-نةععية  م أ
م نرهتل عنلةتة نةسدتما . (Hans & Popp, 1992: 24)تعشت  نعكتة نةذتعكة فتي نتجتل  لعت إعم 

 & Johnson)نةسش ستتةع  Aspiration–أو "ستتت ح  Desired Future State–-نةسعج بتة 

Scholes, 1997: 13) ن تعجتب نن ت ت ن  ق تت فتي لت ة زلش تة  لدلتة،  لكدتة نة تع  أي لتلذ
 (Porter, 1987: 28)نة ي ولت ت لتإ نلقتتت نةسش ستتةم ةت ن تعتت  علت  ع نةم   تع نلاستمعنت جيع 

 (Porter, 1996: 61)م -The Heart of Strategy-“و قب نلاسمعنت ج تتتتة 
شهل ب  تلن  متعلد جتع  نةسش ستة : و ي نكوع تح   نً لإ نةععيةم ئع ع  -Mission–نةعسلةة  م ب

 وس ب ول د ل، ل  حلً نلاتجل  وون علً ن ودنً ةر لجة نلاسمعنت ج ةم
 & Pitts)ترف نةعسلةة عنلا سلل  نةسشم للت(، نلاس ن   نةزبلئإ( نةمي تخ لهتل نةسش ستة 

Lei, 1996: 9)م، فزاً  إ نةوالفة نةمي ئجب نن تد د لسوقة بلةق د ونةسعما نت نةسذمعكة 
– ت ن لتإ رلن تة، ولتإ رلن تة نختعى، ئذتتلر نةتى نةععيتة ونةعسلةتتة لعتلً بلةارت  نلاستتمعنت جي 

Strategic Intent  ًلستتواً ةق تتع  نةتت ي تشل تت. نةسش ستتة لتتإ نلتت. تحق اتتت و تت  ئاتت ن ونستتعلً لتت ن
 Goals & Objectives (Miller– رعية ورسلةة( نو نكوع تح   نً  ن  نم " يقة و ر عة نلال ( 

& Dess, 1996:5) م ك ن نلا  نم تسو. تعلسة ة  لن نةعستلةة نةتى رمتلئت لحت دة ر ستلً وزلشتلً  قتى
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صتتتع   نةسش ستتتة كاتتت. ونلزنئهتتتتل، كممتتت يع نةحرتتتة نةدتتت س ة بشدتتتتبة لع شتتتة ختتتال ثتتتاث ستتتتش نت نو 
 تخف ض نة ق ة بشدبة لح دة خال سمة أشهع وج ع ذةكم

عستتتتلةة( لع تتتتعنً  تتتتإ عنةحقتتتتد نةحق اتتتتيع و اتتتت ن ئرتتتتبا نةارتتتت  نلاستتتتمعنت جي ستتتت سل  نةععيتتتتة ونة
 (Johnson & Scholes, 1997: 225) (Hamel & Prahald)ةقسش ستة كستل  تعن  كت. لتإ 

 ولح دنً ةس  ع نةسش سة نةمشلفديم
كستتل نستتمخ لت ليشتتعنت كس تتة نةتتى للرتتب نةسيشتتعنت نةش ع تتة لسوقتتة بتتلةمم يع نةماتتلري نةتت ي 

فزتتتاً  تتتإ نةم لتتتت نةختتتلرلي ب صتتت ت ننتتت   ئامدتتتب ن س تتتة خلصتتتة فتتتي لجتتتلل رذتتتلط   شتتتة نةبحتتت ،
 لال    نةشجلح نةمشلفدي نةحلسسة، نةى للرب ن د ليشعنت نلادنء نلاسمعنت جي لإ نةشلن ة نةسلة ةم

لتم نةمم يع نةمالري:  مسوت. نةممت يع نةماتلري فتي كت. لتإ نةسشمت ج ونةعسق تة   تع لهت د رذتلط نةبحت  
 ,Buffa, 1993: 103; Evans, 1993: 161; Stonebraker & Leong)ونةممت يع 

م ةتتت ن تدتتتمخ م لرتتتلري  نةبحتتت  ونةممتتت يع كاستتتلس فتتتي تا تتت د لدتتتم ى نةممتتت يع (483 :1994
 نةمالري بع  نن تشدب نةى   نئ  نةس  علت نة ق ة، كسل في نةسعلدةة نهت ة:

 
 لرلري  نةبح  ونةمم يع 

____________________________  ×111      %(Lubatkin &Chatterjee, 1994: 123; 

 (Change, 1995: 394 نةس  علت نة ق ة                              
 
 

ءم نةم لتتت نةختتلرلي: ويع تتع  تتتإ نستتمعنت ج ة نةذتتعكة فتتي نةدتتت   نةخلرل تتة لالستتة بسيشتتتعنت نلادنء 
 نةمر  عي، وفي لا لمهل ردبة ل  علت نةرلدرنت نةى نةس  علت نة ق ة وفالً ةقسعلدةة نهت ة:

  علت نةرلدرنتل   
______________________  ×111      %(Cavusgil & Zou, 1994: 4) 

 نةس  علت نة ق ة  
 تتتم نةق ستتة نةدتت س ة نةتتى نةق ستتة نة فمعيتتة ةقدتتهد: تعاتت   تت د لتتعنت س ستتة نةدتتهد فتتي نةدتت   س لستتلع 

نلاسمعنت جي  بق سمت نةمي دفعهل نةسدل س ن ونةسدجقة في دفلتع نةذعكة وتع  عنن  لال    نلادنء
ةما تتتتتتتتتتت د ت تتتتتتتتتتت   ’’ Peter & Waterman‘‘نةمتتتتتتتتتتتي نستتتتتتتتتتتمخ لهل كتتتتتتتتتتت. لتتتتتتتتتتتإ 

 ( وتالس بلةسعلدةة نهت ة:Chakravarthy,1986: 444نةسش سة 
 سعع نةدهد نةعلدي في نةد            
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 = لعة                                       ________________________________________  
 نةشا ئة ةقدهد نةعلدي في نةد                                                         نةق سة      

 ,Weston & Brigham, 1982: 88;  Brealey & Myers)( 1992: 112 نةذتسلع، 

1996: 684;  Weston et al., 1996: 105).  
 
 العيشة: .6

 تتتتل فتتتتي صتتتتشل ة لتتتتإ نلتتتت. نةمحاتتتتص لتتتتإ صتتتتحة فع تتتت ة نةبحتتتت  نةس  تتتت  ة نةسشتتتت ي نخمبلر 
نلاة معور لت، نخم تعت شتعكة نةرتشل لت نلاة معور تة نةععنس تة لسوقتة ةقذتعكة نة "ش تة، ك رهتل نةذتعكة 
نة "ش ة نةعنئ ة نةمي تمعللت. بشمتلج لشم لتلت نة معور تة ذنت دور نلستد فتي ست  نةحللتة نةسحق تة نةتى 

تاتت م لشم لتتلت رئ دتتة  للرتتب نستتمسعنرية وتشتت ع رذتتل"هل  قتتى نةتتعجد لتتإ ظتتعوم نةحرتتلر نةجتتلئعم ذذ
كلةمق تتتتلز، ونةستتتت ئلع، ونةهتتتتلتف ونةحلستتتت ب، ونختتتتعى ن تتتتل  ة كتتتتالهزة نةدتتتت معة  قتتتتى نرتتتتلرة نةذتتتت نرع، 
ولح لات نة هعبلء ةقز ط نة ن"يء، ونلهزة نر نر لمش  ة، وبعنلج لت ةقحلست ب، فزتاً  تإ نرمتلج 

ق تتتلت، كتتت ةك نلالر تتتة تاتتت ئد لشم لتتتلت وستتت مة كتتتلةامع ونلالتتتزنء نةق نئش تتتة ونةسع ر تتتة ونةسحتتت لات ونةس
 خ للت نسمذلرية و ش س ة لمع دة لع تا ئد خ للت لل بع  نة  ع نةسمسوقة بلةر لرةم

   سل أخ ت نةع نل. نهت ة بلةحدبلن  ش  نخم لر شعكة لالررة  لةس ة في ر   نةرشل ة:
 ة ئرتتعب نةحرتت ل  قتتى نةسعق لتتلت نةازلتتة   تتع نةسالررتتة لتتع نةسشتتلف  نةسبلشتتع فتتي نةرتتشل م أ

نلاة معور ة  قى س  . نةسولل، س لسلً بلة روس نةسدمخقرتة لتإ نةسالررتة لتع  تلدة تقتك نةرتشل ة 
 م(Wesner et al., 1995: 181)لالالر ة نتلنة لعق للت لشلسبة نفز.م 

عنةذتتعكة نةسالررتتة  شب تتي نن ت تت ن تقتتك نةذتتعكة نةمتتي تمسمتتع بم تت   ردتت ي نو كقتتي فتتي لشتتل"ص  م ب
 م(Noori & Radford, 1995: 89)لخملرةع 

وبعتت   (Huxtable, 1995: 121)لتتتم عنن نجتتد نةسش ستتة ةتت   لهستتلً ةمح  تت  نةسعتتل  ع نلا قتتىع 
لعنستتقة  تت ة شتتعكلت نة معور تتة ن ق س تتة و لةس تتة ئلبلر تتة ونورب تتة ونلعيا تتة، ةتتد ئدتتمج ب نلا  تت د 

 تة وكس تة ر تعنً ةش ع Ericsson–لح ود لشهل وب  لرلت لامز ة، ةت ن و تع نلاخم تلر  قتى شتعكة 
نة  لرتلت نةمتتي نستتمجلبت لارستلةهل ب ل ق تتة لستتل ستسا باخم تتلر نفزتت. ةمعونتلت نةبحتت  نةش عيتتة، 

أ تتت نم( لتتتإ نلتتت. نسم ذتتتلم نفزتتت. ةم  عتتتة نةسعت تتتزنت نلاستتتمعنت ج ة فتتتي كتتتا  11و قتتتى لتتت ة  
( و تتتي نةستتت ة نةمتتتي تتتت نفعت  شهتتتل نة  لرتتتلت 1996-1987نةذتتتعكم إ ختتتال نةستتت ة نة ن عتتتة بتتت إ  

 ةمنةسمق ب
 لئتتت   تتتلةسي ةسشم لتتتلت ونر ستتتة لممتتت رة فتتتي لجتتتلل نلاترتتتللات  -Ericsson-تعتتت  شتتتعكة 

 نةدتتقك نةولبتتت ونةسمحتتعك(م كستتل نرهتتل لجهتتز س تتلدي لار ستتة نةتت فلع نلاة معور تتةم تمتت زع نرذتتممهل فتتي 
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 ,Ericsson: The Way Forward)( فتتعدم 91111( دوةتتة بمذتت  . وندنرة  131نكوتتع لتتإ  

 م(14 :1996
(، ل م أً بسح. ترق ا لع نت نةمق عنمم ثتد 1876 لم    (Lars Magnus)عكة أس  نةذ

رنك نةحللتة نةتى نةمحدت إ (م ولتع ند1891  م نول لشم ج دوةتي رئ دتي لستواً بجهتلز نةهتلتف  تلم  
نةسدمسع ونةمش ع، سع لن لل نصبحت نةذعكة ونن ة لإ  لدة نةعلةد نةسرشع إ في لجلل نلاترللات 

م أذ (Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 4)م -Cellular-س سل نلار سة نةخق ية 
 Ericsson: -Mobile-Annual)%( لتتتإ نةدتتت   نةعلةس تتتة ةقهتتتلتف نةشاتتتلل 41تحمتتت. نة تتت م  

Report, 1996: 2) 
 

 ثالثاً: عرض وجحليل النحائج في عينة البحث:

 . الرؤية والرسالة:1
نةعلةس تتة بععيتتة خلصتتة تدتتعى نةتتى تحق اهتتل فتتي لمقتتع نلاةف تتة  -Ericsson-تتتيلإ شتتعكة 

نةولةوة و ي عنن ت  ن لجهز  لةسي س لدي في صشل ة نلاة معور لتع، وة   لرشّع س لدي فتي  ت   
بلةمبتتتلرة  -Ericsson-ة وندتتتبم ولالتتت. تعلستتتة تقتتتك نةععيتتتة نةتتتى نق اتتتة، تتتتمقخق رستتتلةة نةرتتتشل 

 Ericsson: Corporate)نهت تتة: عفهتتد نللتتلت زبلئششتتل وتتت ف ع نقتت ل نفزتت. لتتإ أي لشتتلف عم 

Presentation, 1996:5) م  مجقى ذةك با ة نةم لت رح  نةزب ن–Customer Oriented-  ع  
نفزت. ةسذتلك. نةسدتمعسق إ س لستلً بلةسشم لتلت نةسشلفدتةم كستل تم لتت رحت   "عح لشم للت تا م نقت لاً 

نةسدتتما . نئزتتلً بلستتمخ نم تالرتتة لممتت رة بعتتّ  ل وستت قة ة قتت   نةهتت م وة دتتت جلئتتة بحتت  ذنتهتتلم و اتت ن 
نن ت تت و لجهتتزنً وصتتشلع لً س لدئتتلً   تتع "تتعح لشم لتتلت  -Ericsson–ئرتتبا نةارتت  نلاستتمعنت جي ةتتت 

 لاول ةقزبلئإ، و   نقسهل نةحق ايمتسو. نلاخم لر ن
 قتتتى ثالفتتتة تذتتتجع ستتت د لذتتتمعكة ثتتتاث ت لتتتت دنخق تتتلً  -Ericsson-فتتتي نتتت إ تعكتتتز رستتتلةة 

  سق لت نةذعكة، وخلرل لً  ا مهل لع نةسح ط نةخلرلي و ي:
 -Perseverance–، نةسوتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلبعة -Respect–، نلانمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتعنم -Professionalism–عنةحع  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتة 

(Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 9) م نذ تيك   قى ت س ع  ل  ة لععفمهلم كسل
ئس تتز نلانمتتعنم لشتتلخ نةعستت. ف هتتل رم جتتة نلا مستتلم بتتلةمم يع نةذخرتتي و تتسلن نةع تتل  تتإ نةعستت.م 
فزتتاً  تتإ ستتع هل نةتتى تعزيتتز نةسعورتتة، ونةاتت رة  قتتى نلابتت نع، ونةعمبتتة فتتي نةم   تتع، لتتإ نلتت. تحا تتص 

  ة ونةدععمن  نم لح دة ب   ح في نةش ع
فتتتي نتتت إ ةتتتد تسمقتتتك شتتتعكة نةرتتتشل لت نلاة معور تتتة نةععنس تتتة رعيتتتة ون تتتحة ستتت سل فتتتي ظتتت. 
ظتتعوم نةحرتتلر نةجتتلئع، نلا نرهتتل تدتتعى فتتي نلالتت  نةاعيتتب رحتت  نةباتتلء فتتي نةدتت   نةسحق تتة وتمتت يع 
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ى نةسشم ج لإ نل. ل نكبة نةسشلفد إم ة ن  مجد  لحت ر ن مستلم رستلةمهل نت ل نلالر تة نةمذت  . بل رت
لتتل ئساتتإ لتتإ "ل مهتتل نلارملل تتة فزتتاً  تتإ لحلوةتتة تحتت    تالر مهتتل نةسدتتمخ لةم ب شستتل  تتززت ثالفتتة 
نةذعكة نةسحق ة نةحع  ة ونةسعكزية نةذت   ة ونلابم تلر نئزتلً ست سل فتي لجتلل نستمخ نم نة ت نئ. نةسحق تة 

ونةسا رتتلت، ود تتد  ن مستتلدنً  قتتى  تت رنتهل نة نت تتة لستتل نستتهد فتتي زيتتلدة ردتتب نةمرتتش ع نةسحقتتي ةالتتزنء
نسمعنت ج ة نةم لل. نةرشل ي نةخق ي بلةمعلون لع نةسش سلت نة "ش ة نلاخعىم كسل  مذلبت لل تدتعى 

 نةى تحق ات لإ ن  نم  نةش ع ة ونةدعع( لع نةذعكة نةعلةس ة نةسشلظعةم
 
 . التطهير التقان :1

ختتعى نةسالررتتة ( ردتتبة لرتتلري  نةبحتت  ونةممتت يع فتتي نةذتتعكة نة "ش تتة ونلا4ئ هتتع لتت ول  
ويم تتتت إ لشتتتتت ت تتتت   ثتتتتد تاتتتتلرب تخر رتتتتلت شتتتتعكة نةرتتتتشل لت نلاة معور تتتتة نةععنس تتتتة لادنرة نةبحتتتت  
ونةمم يع كشدبة لإ ل  علتهل س لسلً بلةذعكة نةعلةس ة خال ن  نم نةوسلر شلت نةسبح ثة ةقجه د نةحو وة 

عى ل  تتت ة نستتتمجلبة فتتتي لجتتتلل تمتتت يع نةعسق تتتة فزتتتاً  تتتإ تمتتت يع نةسشم لتتتلت نةالئستتتة ون تتتلفة نختتت
ةسممقبلت نةزب ن نةسم  عة وتعزيتزنً ةات رة نةذتعكة نةمش يم تةم ب شستل شته ت نةشدتبة نرخ ل تلً لدتمسعنً فتي 
 ات  نةمدتع ش لت، ئعتزى نةتى تتاث ع ظتعم نةحرتلر نة تلةد نذ ن مرتعت لهت د نةبحت  ونةممت يع  قتى 

نةمش يم تتة ةقذتتعكة،   ستتل  تت ن  تحتت    "تتعنز نةسشم لتتلت نةسا لتتة نو تم يع تتل بعتت  نن تعنلعتتت نةاتت رة
(، نةقتت نن ستتجا نرت ل تتلً فتتي نةسيشتتع لا ئعتت د نةتتى زيتتلدة تخر رتتلت نةبحتت  1991، 1991 تتللي  

ونةمم يع بلة رلة نلاسلس ونرسل نةى نرخ ل  نةس  علت في  ت  إ نةعتلل إم   ستل ستجقت تقتك نةشدتبة 
ة نةسالررتة  تي وننت ة لتإ نك تع ويعلتع ذةتك نةتى نن نةذتعك -Ericsson-نرت ل لً لدتمسعنً فتي شتعكة 

 -Siemens–نةذتتتتعكلت فتتتتي نةعتتتتلةد لتتتتإ رلن تتتتتتة نلار تتتتل   قتتتتى نةبحتتتت  ونةممتتتت يعم  قستتتتلً نن شتتتتعكة 
نلاةسلر تتة نةعلةس تتة نةمتتي تحمتت. نةسعتبتتة نلاوةتتى فتتي ل  عتتلت صتتشل ة نلاة معور تتلت فتتي نوربتتل ونةخللدتتة 

 :Siemens)( 1996-1991لتإ   %( ةمقك نةشدبة ةقست ة9.1في نةعلةد،    سجقت لم سملً   ر   

Investor Handbook, 1996: 15)   ةذتعكة 15.4ر  ع لم سملً بقغ )%-–Ericsson  ةت نت
 نةس ةم

 
 (4جدول )

 ندبة مراريف البحث والتطهير ف  عيشة البحث لمسدة السبحهثة
 العام                

 الذركة
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 

 %1 %7 %7 %8 %19 %11 %7 %11 %11 %15نةرشل لت نلاة معور ة 
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 نةععنس ة
-Ericsson- 

 نةد ي ئة
11% 11% 11% 11% 15% 15% 17% 16% 15% 14% 

 ننمدب نةسيشع نسمشلدنً نةى: السردر:
 تالريع لجق  ندنرة شعكة نةرشل لت نلاة معور ة ةقس ة ن ا م -

- Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 40. 

 

 
 تعت ز نسمعنت ج ة نةذعكة نةعلةس ة في لجلل نةمم يع نةمالري  قى ك. لسل ئاتي:

لهتت د بحو تتة وتم يعيتتة ك  تتعة لتتإ نلتت. نةباتتلء فتتي دنئتتعة نةسشلفدتتة نةعلةس تتة تدتتش  ل نستتموسلرنت  م أ
( 13( أةتتف لهشتت س فتتي  18( لعكتتز تمتت يع ئزتتد لتتل ئاتتلرب  44 لة تتة وتش تت د لا لعكتتزي ةتتت  

 (Ericsson: The Way Forward, 1996: 14)دوةةم 
فتتتي لشمتتتص نةمالرتتتة نةحلستتتسة لتتتع  تتتلدة  -Joint Ventures–نةتتت خ ل فتتتي لذتتتلريع لذتتتمعكة  م ب

، بهت م تمت يع Novell, Microsoft, IBMصشل   إ في لجلل نلاترتللات نلوتلل شتعكلت 
 لتتتتلت نة عنلج تتتتلت ونلالتتتتزنء نلاة معور تتتتة نةسخمق تتتتة ذنت نلا س تتتتة نلاستتتتمعنت ج ة فتتتتي صتتتتشل ة لشم

 م(Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 8)نةذعكةم 
 
 . التهجه الخارج :3

ئاتتلس نةم لتتت نةختتلرلي بشدتتبة ل  عتتلت نةرتتلدرنت نةتتى نةس  عتتلت نة ق تتةم و تت  ستتجقت  تتعنءة 
 لكدتتتة أ تتتد لتتتل ئس تتتز ت لهلتهتتتل نلاستتتمعنت ج ة لستتتواً بحزتتت ر ل  -Ericsson-لعت عتتتة لتتت نً ةذتتتعكة 

ستت سل ونن  تت ص ستت  هل نةسحق تتة ةتتد ت تتإ ةممدتتع ةمحا تتص ن تت نفهل نةمس نتتةم و اتت ن  نةعتتلةسي نةسم تتعد،
%( فتتتي  تتتللي 94%، 91ستتتجقت ل  علتهتتتل نةخلرل تتتة  ختتتلرج نةدتتت ي ( ردتتتبة نةتتتى نة ق تتتة لتتتل  تتت ر   

م   ستتل نستتمه فت شتتعكة نةرتتشل لت نلاة معور تتة نةدتت   -5–(  قتتى نةمتت نةي، لتت ول 1996، 1995 
%( فتتي 97نةمتتي نستتم   ت نةشدتتبة نلاك تتع لتتإ ل  علتهتتل نة ق تتة و تت ر ل  نةسحق تتة بلة رلتتة نلاستتلس، 

 تت  إ نةعتتلل إم نذ كتتلن ت لههتتل نلاستتمعنت جي نةختتلرلي ثلر يتتلً، لامرتتعنً  قتتى ل  عتتلت نةدتت   نةحتتعة، 
نةتتى للرتتب نةس  عتتلت نةسمات تتة لتتإ ن مستتلد نستتق ب لالئزتتة نةسشم لتتلت نةشهلئ تتة بسدتتمقزللت نلارمتتلج 

 نةزعوريةم
 (5جدول )
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 *(1996، 1995ندبة مبيعات الرادرات ف  عيشة البحث لعام  )
 الاعهام

 الذركة
1995 1996 

 نةرشل لت نلاة معور ة 
 نةععنس ة

3% 3% 

-Ericsson- 
 نةد ي ئة

91% 94% 

 ننمدب نةسيشع نسمشلدنً نةى: السردر:
 ب لرلت لق لت نةحلس ب ةذعكة نةرشل لت نلاة معور ةم -

- Ericsson: Annual Report, 1996: 3. 

 
نة ق تتة فتتي  تت ة دول لتتإ نةعتتلةد بستتل ف هتتل نةدتت ي ،  -Ericsson-  ستتل ت ز تتت ل عن  تتلً ل  عتتلت 

%(  قتتتى نةمتتت نةي ةعتتتللي 6%، 9(م شتتتاقت ل  علتهتتتل نةسحق تتتة لتتتزءنً  تتت  اً لشهتتتل  تتت رة  6لتتت ول  
 %( تسوتت. ردتتبة نةس  عتتلت نةسحق تتة ةذتتعكة97%، 97( ر  تتع  تتعنءة  لة تتة ستتجقت  1996، 1995 

 نةرشل لت نلاة معور ة نةععنس ة ة نت نةس ةم
 (6جدول )
 (1996، 1995لعام  ) -Ericsson-ندب التهزيع الجغراف  العالس  لسبيعات 

 الدولة
 

 العام

الهلايات  آسيا اوربا
الستحدة 
 وكشدا

امريكا 
 اللاتيشية

جزائر 
 الاوقيانهس

 السجسهع افريقيا
نة ول  نةد ي 

 نلاخعى 
نةذع  
 نلاوسط

 خعى نلا

1995 9% 41% 3% 11% 11% 7% 6% 1% 111% 
1996 6% 39% 3% 13% 13% 11% 4% 1% 111% 

Source: 

- Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 18. 

- Ericsson: Annual Report, 1996: 3. 

( بتتلك ع  ذتتعة 7فتتي دول نةاتتلرنت نةخستت م ويعتتع  لتت ول  -Ericsson-تبتتلع لشم لتتلت 
(م تحمتتت. ف هتتتل نوربتتتل نةسعتبتتتة نلاوةتتتى بلستتت ن هل 1995ختتتال  تتتلم   -Ericsson-لت نستتت ن  ةسشم لتتت

نةخسدة لتإ بت إ نةعذتعة نست ن  نةس رلتة، تق هتل ست   نة لائتلت نةسمحت ة،   ستل تذتا. نةدت   نةرت ش ة 
-ن س تة لمزن تت ة ةقذتتعكة فتتي  تتلرة نستت ل، لتتع باتتلء نة لبتتلن وننتت ة لتتإ نك تتع نلاستت ن  نةعذتتعة ةسشم لتتلت 

Ericsson-م 
                                                           

 نلا  نم نةمي ت نفعت ف هل     نة  لرلتم *



 -11- 

 
 (7جدول )
 (1995لعام ) -Ericsson-اكبر عذرة اسهاق لسشتهجات 

 الدولة الشدبة ت
 نة لائلت نةسمح ة 11% 1
 نةد ي  9% 1
 نةر إ 8% 3
 نةسسق ة نةسمح ة 7% 4
 نئملة ل 7% 5
 نسمعنة ل 5% 6
 نة لبلن 4% 7
 نةسلر ل 4% 8
 نسبلر ل 4% 9
 للة زيل 3% 11

Source: -Ericsson: Corporate Presentation, 1996: 19. 

 
 . القيسة الدهقية الى القيسة الدفترية لمدهم:4

ئقتت    تت ن نةسيشتتع ت تت   نةذتتعكة ب صتت ت أنتت   ليشتتعنت نلادنء نلاستتمعنت جي نةسهستتة، لع تتعنً 
 تتإ لتتل ئحتت د  نةدتت   لتتإ س ستتة لاستتهد نةذتتعكة س لستتلً بستتل لدتتج. فتتي دفلتع تتلم ويانتت  لتتإ  تتعنءنت 

ت تتتلع نةعتتتلم ةهتتت ن نةسيشتتتع فتتتي نةذتتتعكة نةسحق تتتة لالررتتتة بلةعلةس تتتة   ستتتل شتتته   تتتتللي ( نلار 8لتتت ول  
( نرت ل لً لقح ظلً في شتعكة نةرتشل لت نلاة معور تة رم جتة زيتلدة ستعع نةدتهد س لستلً 1995، 1994 

%( في    إ 111.6%، 89بق سمت نة فمعية، بع  نةزيلدة نة   عة في نةعلئ   قى نص نةسق  ة نذ بقغ  
 (م1993%( في  لم  18.6 إ  قى نةم نةي ر  ع  نةعلل

 (8جدول )
 القيسة الدهقية الى القيسة الدفترية لمدهم ف  عيشة البحث لمسدة السبحهثة

1992 العام
* 1993 1994 1995 1996 

                                                           
 (م1991اورن  نةسلة ة  لم  ندرلت شعكة نةرشل لت نلاة معور ة في س   ب  ند ة *
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 الذركة
نةرشل لت نلاة معور ة 

 نةععنس ة
 9 17 51 13 لعة 4

-Ericsson- 
 نةد ي ئة

 5 3 4 3 لعة 1

 مدب نةسيشع نسمشلدنً نةى:نن السردر:
 س   ب  ند ةاورن  نةسلة ة: شعكة نةرشل لت نلاة معور ةم -

- Ericsson: Annual Report, 1996: 40, 42. 

 
( لتعنت نكوتع لتإ لتل و تعت 9(  1996كسل ئ هع نةج ول، نن نةذعكة نةععنس ة    ناات  تلم  

نةدت س ة ةحات   نصتحلب نةذتعكة نةسدل س ن ف هل في نةسل ي ونةحل تع، لستل  يشتع نرت تلع نةق ستة 
ولتتإ ثتتد زيتتلدة ستتعع أستتهد كتت. لتتشهدم ذةتتك نن نةذتتعكة نةمتتي تحاتتص ردتتبة  لة تتة ةقعلئتت   قتتى كتت. لتتإ 
نةس لتت دنت ونتتص نةسق  تتة ئساتتإ ب تتع نستتهسهل بلستتعلر تمجتتلوز س سمهتتل نة فمعيتتةم و اتت ن تدتتج. شتتعكة 

ي ئة، بع  ننمدلب   ن نةسيشع نةد   -Ericsson-نةرشل لت نلاة معور ة نةععنس ة ت   لً  قى شعكة 
نةسهدم نلالع نة ي ئعا  ن"س شلن نةسدموسع نةععن ي ةسدما . نسموسلرنتت في نةذعكة، ب ص هل شعكة 

( لتتتتتعة فتتتتتي ليشتتتتتع 15( نةتتتتتى  11رللحتتتتتةم عنذ ت تتتتت ن نةذتتتتتعكة رللحتتتتتة  شتتتتت لل تحاتتتتتص لتتتتتل لاتتتتت نر   
(MARKET/Book M/B) ع(Weston et al., 1996: 105) كة نةسحق تة ، و ت  ن معبتت نةذتع

 لإ   ن نةسع ل ب. ت   ت  ق ت في بعض نلا  نمم
 

 :-Ericsson-رابعاً: مقىمات واسباب نجاح 

نةع نلتتت. نةعئ دتتتة نةمتتتي  (Lars Ramqvist)ئدتتتمعع  نةستتت  ع نةمش  تتت ي ةقذتتتعكة نةعلةس تتتة 
 (Ericsson: Annual Report, 1996: 2-6)ئعزى نة هل رجلح نةذعكة، و ي: 

ة فل قة ل نً كلرت نةد ب في تاس   نز ر " ي. ةقذعكة في نكوع لإ نلماك لش سة تد يق  م1
( دوةتتتة، ةستتتل نكمدتتت مت لتتتإ لععفتتتة أتلنتتتت نةاتتت رة  قتتتى نلاستتتمجلبة نةدتتتعيعة تق  تتتة ةحللتتتلت 131 

 لمش  ةم
تاتت   ة نةذعكة نةمشلفد ة لإ تعك ز نلا مسلم  قى نةبح  ونةمم يع لسل ألإ ر ع ة ذنت لعتبتة  م1

 نب وندنء  تلةي، لتع تعزيتز نةات رة  قتى تات ئد لشم لتلت ل  ت ة بلستمسعنر  لة ة ولشم ج بدعع لت
 في ظ. صشل ة تم  ع لح  ة لشم للتهل بذا. لم نص.م

ئعتتت  نلافتتتعند لعت تتتز رئتتت   فتتتي رجتتتلح نةذتتتعكة وتتتت ع د ل  تتتعهل نةمشلفدتتتي نةق تتتلديم نذ نكمدتتتب  م3
نةس ت   إ وةمت ريب  نسماملب وتم يع نةسهلرنت نوة يتة  ق تل لتإ ختال ن مستلد بتعنلت لاستماملب
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أةف( فعد ئحس. نةذتهلدة نةجللم تة ونكوتع  35نلافعند وب  ة تذجع نلابم لر ئعس. ف هل لل ئالرب  
لإ  أةف( فعد ئحس. شهلدة نة كم رن م فزاً  إ نستمخ نم لدتا نتجل تلت دنخقتي ستش يلً ةسعنسبتة 

 لدم ى نشبلع "س ح نلافعند نةسم    إ في نةذعكةم
فتي  ست م  -Total Quality Management, TQM–نةش ع تة نةذتللقة  تش  ت  بعرتللت لادنرة م4

ئدتتمش  نةتتى نةمعك تتز  قتتى نةزبتت ن ونةمحدتت إ نةسدتتمسع ونةسذتتلركة  -Ericsson-ونتت نت ن ستتلل 
 ISO–نةجسلع تتة، أثستتع  تتإ ر ع تتة ذنت لعتبتتة  لةس تتة تدتتمش  نةتتى ل نصتت لت نةش ع تتة نة وة تتة 

(، وفتي كت. لتإ نستمعنة ل 1994ة فتي نستبلر ل  تلم  ، تجقت بلة  ز بج نئز نةش ع تة نة وة ت-9001
 (م1996(، وك. لإ نسمعنة ل وفقش ن  لم  1995ونةد ي   لم  

 ن مسلم ل  عي بلةسديوة ة نلالمسلع ة تجل  نة   ة تجقى با. لسل ئاتي: م5
تاستت   لعكتتز ب  تتي فتتي لدتتم ى نةذتتعكة ئزتتد لسوقتت إ  تتإ لس تتع ونتت نت ن سلةهتتل لتتع  م أ

جس  تة ن ستلل تمعللت. لتع نةازتلئل نة    تة نة نخق تة وتعن تب ول د ةجشة لحق ة فتي كت. ل
 نةد لسة نة    ة ةقسجس  ة نةسعش ةم

تش  ت  ر تتلم ةتادنرة نة    تتة نةذتللقة  مزتتسإ نلتتعنء لعنلعتلت ب   تتة دنخق تة لشم ستتة لشتت   م ب
(، فزاً  إ تم  ص نةس نص لت نة    ة في لس ع  سق لت ون ستلل نةذتعكة 1991 لم  

 تتسلرلً ةماتت ئد لشم لتتلت  -ISO 14001–ةس نصتت لت نة    تتة نة وة تتة بستتل  ممتتلبص لتتع ن
 نل شةم

لتتتم بحتت  ل رتت.  تتإ تتتاث عنت نةسشمتت ج  قتتى نة   تتة   تتع تا تت د دورة ن تتلة نةسشمتت ج بتت ء لتتإ 
نستتتمخعنج نةستتت ند نلاوة تتتة لتتتعورنً بممتتت يع وترتتتش ع ونستتتمخ نم نةسشمتتت ج نمتتتى تح يقتتتت نةتتتى 

اث عنت نةدتتق  ة  قتتى نة   تتة وتحدتت إ نةسشمتت جم نراتتل  نو ن تتلدة ترتتش عت بهتت م تاق تت. نةمتت
كستل تعتتع  نةسعق لتلت نةسعاتت ة نةشلتجتة لتتإ نةما تت د بعت  تبدتت مهل،  قتى شتتا. لقرتتالت 
ئمقتتع  ق هتتل كتت. لتتإ نةعتتللق إ ونةسدتتل س إ ونةزبتتلئإ وتسوتت. س ستتة  لة تتة لادنرة نةمدتت يص 

ي تاخ  بلةحدتبلن س سل في زيلدة فل ق ة تعويت نةسشم ج  إ "عيص نظهلر نةمحد شلت نةم
 ن س ة نة   ة في نةحل ع ونةسدما .م

ذسهلم نةذعكة في تح ي. نةسععفة نةى نة ول نةمي تم نل  ف هتل  تإ "عيتص نةسذتلريع نةسذتمعكة نو  م6
بلةمعلون لع لعنكتز نةممت يع ونةسيسدتلت نةمعق س تة ف هتل، فزتاً  تإ نةسدتل سة فتي ته  تة فتعص 

  س. في تقك نة ولم
 

 الشركة المسحقبلية: خامساً: اسحراجيجية
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نةاعن نة ننت  ونةعذتعيإ، بعت   -Ericsson-( درنسة بعش نن عدخ ل 1995نرجزت في  لم  
( خ  ع ول  ع في نةذعكة، فزاً  تإ نةمعتلون 5111نن نسمسعت سشم إ و   نشمعك ف هل نكوع لإ  

 تتتت  لتتتع نةجللعتتتلت ولش ستتتتلت نةبحتتت  نةخلصتتتتة، ولخمقتتتف نلاسمذتتتلريإ نةسمخررتتتت إ نةسدتتتماق إم و 
 (، لعورنً بلةخم نت نهت ة:1115تعكزت ن ل تح    نةس  ع نةسدمه م ةقذعكة  لم  

تحق ت. نةس  تع نةمشلفدتتي نةحتلةي   تع لعنلعتتة شتللقة ةرتشل ة نلاة معور تتلت ونة   تة نةمتي تعستت.  م1
ف هل ةمح    ن د نلاتجل لت نةسد معة ونسم علب نة  ف ة نةمي تم  ع ف هل نةرشل ة، وك ت   ت خ. 

 ل د،  قى نةعجد لإ صع بة نةمش ي بسدما . صشل ة لمزن  ة نةمعا   كه ن نةش عملا   ن 
 تذخ ق نةع نل. نةا ية نةماث ع في لدما . صشل ة نلاة معور لتم م1
نسمشلدنً نةى   د لإ نلاتجل لت نة ن حة في صشل ة نلاة معور لت ترف  *ترس د س شلري  لت م3

-Ericsson-   علل. لع نةم  عنت نلاسلس ة في نةسدما .م( وته ا نلالر ة نةم1115في  لم 
و تتتت  خزتتتتعت نةدتتتت شلري  لت نةسعتتتت ة نةتتتتى لشل ذتتتتلت لدمف زتتتتة تسخزتتتتت  تتتتإ تح  تتتت  ن تتتتد 
نةازلئل نةسدما ق ة نةحلسسة نةمي سميلإ نةس  ع نة ي تمسا بت نةذعكة كالئ  صشل ي  لةسي أول 

 في     نةرشل ة، ونةمي  شب ي نن تح ى بل مسلم خلص، و ي:
ك رتتتتت نةستتتتمحاد نةتتتتعئ   فتتتتي  -End User–نللتتتتلت ورمبتتتتلت نةسدتتتتمعس. نلاخ تتتتع نستتتتم علب  م1

 نةمم يعنت نةسدما ق ة وة    لل. نةمالرةم
تحاص نةذعكة ن  نفهل  ش لل تمعح لشم للت ونر سة تا م نق لًا ةسذلك. نةزب ن، ولتإ ثتد ترتبا  م1

 نلاخم لر نلافز. ةقزبلئإ في نلاس ن  نةمي تخ لهلم
رنبتتا -لتتع شتتعكلت لم   تتة فتتي لشتتل"ص ذنت لعتبتتة  لةس تتة بمعياتتة رنبتتاتمتت يع لذتتلريع لذتتمعكة  م3

(Win-Win) ةزسلن وتا ية نةس  ع نةق لدي ةقذعكةم 
 تش يع ن ق سي  م ا  عبلً نكوع لإ نةزبلئإ في لخمقف نرللء نةعلةدم م4
 نل ند تد ياي ونسع نةحجد  عت ز  قى لشم للت ذنت نج م لق دة و مل لت س س ة ل   ةم م5
 تشلفدي  قى نسموسلر نةسدل س إم تا ئد  لئ  م6
 نسمخ نم   ة  الة نةذعكة ةخقص ل زة تشلفد ة في لس ع نلاس ن م م7
 تحا ص س لدة نة ق ة في لس ع نةسشل"ص نةمي تعس. ف هل نةذعكةم م8
نةتتتتى ثالفتتتتتة  لبقتتتتة ةقح تتتتتلة تم لتتتتت رحتتتتت   -Hardware–نةمحتتتت ل لتتتتإ ثالفتتتتتة صتتتتشل ة نةسا رتتتتتلت  م9

 م-Software–نة عنلج لت 

                                                           
لا ئعتتت  نةدتتت شلري  تش تتتي بلةسدتتتما . بتتت.  تتت  وصتتتف ةقسدتتتما . نةسحمستتت.   تتتع صتتت لجة لذتتتل   بخمتتت ط ونستتتعة نختتت نً  *

 بلةحدبلن   نل. ج ع ليك ةم
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  ا. نةمش  سي وثالفة نةذعكة بدع ة نسمجلبة ةقم  عنت نة    ة نةسمدلر ةمت   ع نةه م11
تحا ص نة  تلءة   تع نستمخ نم نفتعند ل ت   إ ونشتعنكهد فتي  سق تة تعقتد " يقتة لتع ته  تة ب  تة  م11

 تذجع نلابم لرم
تمتتت يع خرتتتلئق س لدئتتتة تم لتتتت رحتتت  نةدتتتع ة ونةسعورتتتة وتعتتتزز نةقتتت د نةسذتتتمعكة فتتتي ثالفتتتة  م11

 نةذعكةم
 ية تدمش  نةى س د لذمعكة في نةحع  ة ونلانمعنم ونةسولبعة وتذجع نةسعورة ونةمش ع فتي ثالفة   م13

 ك. لإ نةسشم ج ونةد  ، لع نةمذ     قى ننمعنم نةسعلةد نةسمش  ة ةقوالفلت نةسخمق ةم
 

نةسدما ق ة  قى تا ية نةس  ع نةمشلفدتي  -Ericsson- مزا لسل س ص نرت لز نسمعنت ج ة 
لدي   ع "عح لشم للت تسو. نلاخم لر نلاول ةقزبلئإ بع  نسماعنء ن د لعت تزنت كسجهز وصشل ي س 

نستتتتتمعنت ج ة نةذتتتتتعكة نةعلةس تتتتتة ولا لتتتتتلت نةم تتتتت   نةمشلفدتتتتتي  تتتتتإ "عيتتتتتص نستتتتتمخ نم نستتتتتق ب نةسالررتتتتتة 
نةسعلم تتتةم و تتت  تحااتتتت لععفتتتة ل  تتت ة  تتتإ نستتتمعنت ج ة فل قتتتة ةقمشتتتلف  نةتتت وةي تدتتتمش  نةتتتى كتتت. لتتتإ 

م لتتتت نةختتتلرلي، وكلرتتتت لعت تتتزنً ةماستتت   رعيتتتة لدتتتما ق ة لحتتت دة تمتتتعلد بعستتتلةة نةممتتت يع نةماتتتلري ونة
ون تتتحةم كستتتل تدتتتسا  تتت   نةسععفتتتة نةج  تتت ة بسعلةجتتتة لشتتتل"ص نةزتتتعف وتعزيتتتز لشتتتل"ص نةاتتت ة نةمتتتي 
شخرتتتت س لستتتلً بللافزتتت.،    تتتلً  تتتإ تاستتت   ن تتت نم تدتتتمش  نةتتتى رعيتتتة دنخق تتتة لحتتت ودة ةتتت دنء 

 فد إم وب ن تحاات فع  ة نةبح  نةس    ةمنةسل ي، نو نةدعي ةسجلرنة نةسشل
 

 سادساً: الاسحنحاجات:

نن ن مرلر نةذعكة نة "ش ة  قى نةسالررة نةماق  ئة نة نخق تة ست نء نةماريخ تة لشهتل ةمح  ت  لدتم ى  م1
نةشست ، نو نةرتتشلع ة فتي ن"تتلر ب لرتلت صتتشلع ة لحق تة،  تت  ئجعقهتل تتتيلإ با رهتل نلافزتت.، لستتل 

دتتت ة، لالبتتت. تمقتتتع نةذتتتعكلت نلاختتتعى ةتتت   صتتت ب نلافزتتت. صتتتشلع لً  بعتتت  ل  تتتإ نةحلفتتتة نةمشلف
 ندب، نرسل خلرج صشل لتهل لإ نل. نئجلد نفز. نةسسلرسلت في لشماة وظ ف ة لع شةم

نةسالررة نةسعلم ة  سق ة ت ريب لدمسعة تدمش  نةى نةمعقد لإ نهخعيإ ذوو نةسسلرسلت نلافزت.،  م1
  فة نةقحل  بهد وتجلوز ندنئهدمفزاً  إ لععفة لع ل تم ر نةسشلفد إ، لدمه

ن مرتتعت لهتت د نةممتت يع نةماتتلري فتتي نةذتتعكة نةسحق تتة  قتتى تمتت يع نةسشم لتتلت نةالئستتة وتحتت     م3
"عنز لم في ن إ نرت زت نةم لهلت نلاسمعنت ج ة ةقذعكة نةعلةس ة  قى نةبح  ونةمم يع كسعت تز 

ش ع ونةسعورة في ك. لإ نةسشم ج نلسد في بشلء نسمعنت ج ة فل قة ةقمشلف  نةخلرلي تدمش  نةى نةم
 ونةد   في ظ. صشل ة تعمس  بلة رلة نلاسلس  قى نلابم لرم
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تش سش شعكلتشل نةسحق ة  إ نةمشلف  نةخلرلي  قى نةعجد لإ نلماكهل لا لتلت لهستة تمت ا ةهتل  م4
نةشجتتلح ونةم تت   كلةش ع تتة نةج تت ة ونة ق تتة نلا تت. كستتل فتتي نةذتتعكة نةسحق تتة نةسبح ثتتةم   ستتل  اتت  

م لتتت نةختتلرلي نوة يتتة  ق تتل فتتي نستتمعنت ج ة نةذتتعكة نةعلةس تتة وبشدتتب لعت عتتة ونرمذتتلر ل عنفتتي نة
 تتتلةسي ونستتتع شتتتس. دول لممتتت رة فتتتي  تتت   نةرتتتشل ة، لدتتتمش نً نةتتتى خ تتتعة فش تتتة لما لتتتة ولتتت نرة 

 تد يق ةم
نااتتت نةذتتعكة نة "ش تتة  لئتت نًص للة تتلً ك  تتعنً  قتتى كتت. لتتإ نةس لتت دنت ونتتص نةسق  تتة نستتهد فتتي  م5

لع ننتت ى نةسيشتتعنت نةسهستتة فتتي س تتلس نةم تت  ، نلا و تت  نةق ستتة نةدتت س ة نةتتى نةق ستتة نة فمعيتتة نرت تت
ةقدتتهد لالررتتة بلةذتتعكة نةعلةس تتة  لكدتتلً نستتماعنر ورستت  ربح تتة نةذتتعكة نةسحق تتة ولتتإ ثتتد ن"س شتتلن 

 نةسدموسع نةععن ي نةى لدما . نسموسلرنتت ف هلم
معنت ج لتهل ةم تت و نكوتتع تشلفدتت ة فتتي ظتت. ت  تتع دأبتتت نةذتتعكة نةعلةس تتة  قتتى لعنلعتتة لدتتمسعة لاستت م6

–نلاستتتتت ن  ونةزبتتتتلئإ ونةسشلفدتتتتتة  تتتتإ "عيتتتتص تح  تتتت  رعيتتتتة ون حتتتتتة ةستتتتل  شب تتتتي نن ت تتتت و  ق تتتتتت 

Ericsson-  لدتتمقباً لتتع تذتتخ ق ن تتد   نلتت. بق جهتتلم فتتي نتت إ ت ماتتع نةذتتعكة نةسحق تتة نةتتى
 مرعية ون حة ورسلةة لح دة في لجلل رذل"هل نةحلةي ونةسدما قي

 
 سابعاً: الحىصيات:

بشتتتلء ل تتتزة تشلفدتتتت ة لدتتتم نلة تدتتتتمش  نةتتتى تش  تتتت  نف تتتلر ل م تتتتعة   تتتع زيتتتتلدة تخر رتتتلت نةبحتتتت   م1
ونةمم يع ة ور  نةحلسد في صشل ة تم  ع لح  ة لشم للتهل بدع ة لدمسعةم كسل  شب ي نن تات د 

ت ونلاستتتت ن  نستتتتمعنت ج ة نةذتتتتعكة نةسحق تتتتة تمتتتت يع نةسشمتتتت ج، ونن تحتتتت د رستتتتلةمهل لجتتتتلل نةسشم لتتتتل
 نةسخ ولة ةس ة زلش ة لدما ق ةم

 تتتعورة نةتتت خ ل فتتتي لذتتتلريع لذتتتمعكة فتتتي لشتتتل"ص نةمالرتتتة نةسعاتتت ة ونةحلستتتسة لتتتع  تتتلدة صتتتشل ة  م1
نلاة معور تتتلت فتتتي نةتتت ول نةذتتتق اة ونةرتتت ئاة، لتتتع فدتتتا نةمعيتتتص نلتتتلم نةمس يتتت. نةععبتتتي فتتتي  تتت ن 

 نةسجللم
نت ج ة ةقذتعكلت نةسحق تة، ةستل ةتت لتإ دور ن س ة ننمال نةمرت  ع نلاوة يتة فتي نةم لهتلت نلاستمع  م3

في تحد إ   رنتهل نةحلة ة وت ع . نةمل لت نلارملل تة نةعل"قتة ونة لئزتة، ولتإ ثتد زيتلدة نرتمهل 
في نةد   نةسحق تة ونةخلرل تة  قتى نت  ست نءم نذ ئسوت. نةمرت  ع لحت رنً ةقباتلء ونةم ت   ولرت رنً 

 د نة شي ونلاسمعنت جي لإ خ عنت نهخعيإمرئ دلً ةقعسقة نةرمبة ول  نرلً ةاخمبلر ونةمعق
ةتتإ تمتت ا نةاتت رنت نة ش تتة ونةسلة تتة ونةبذتتعية نةم تت    قتتى نةسشلفدتت إ دون نستتمعنت ج ة ون تتحةم ةتت ن  م4

 شب تتي ندختتلل نةق تتلدنت نلادنريتتة فتتي نةذتتعكة ستت سل لتت  عي نلادنرتتت إ نة ستتمى ونةعق تتل فتتي دورنت 
  لعت تتزنت نلاستتمعنت ج ة نة ل قتتة فتتي لتتل ت ري  تتة لمخررتتة تتت ور ل  تت  لتهل نتت ل ك ف تتة تح  تت
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 مر. بلةععية ونةعسلةة لع ت   ا نبعلد نةمشلف  نةحلة ة وك ف ة نلعنء نةسالررتة نةسعلم تة وذةتك 
 بلةمعلون لع نةسالتب نلاسمذلرية في نة ق لت نةسعش ةم

ست سل ونرهتل  نلا مسلم برشل ة نة عنلج لت ةسل تذاقت لإ كق ة ك  عة ئساإ ت لد هتل بلرمللهتل لحق تلً  م5
 ذنت دور فل . في لدما . رجلح نةذعكلت نةمي تعس. في صشل ة نلاة معور لتم

لسع نةسعق للت نةسعتبمة بلةسشلفد إ  قى  ل  ة لدمسعة تح ث بذتا. لشتم د، لتع ت ث تص د  تص  م6
 وشلل. ةعسق لت نةذعكة نةسحق ةم

 تي نن ئزتد نوة تك نةسدتيوة إ نةمزنم ود د نلادنرة نةعق ل ة عيتص  ست. نةسالررتة نةسعلم تة نةت ي  شب م7
  إ تش    نةشملئتم

ن مستتتلد نةسالررتتتة نةسعلم تتتتة كتتتادنة لهستتتتة ةمذتتتخ ق وبشتتتتلء نستتتمعنت ج ة فل قتتتتة ةجس تتتع نةسش ستتتتلت  م8
بزتتسشهل نةالئتت ة، كتتي تدتتمسع فتتي ت تتي نةس  تتع نةق تتلدي ستت سل فتتي نلاستت ن  نةعلةس تتة ذنت نةم  تتتع 

قك درنئتة ل ت ة بات. لتإ  ت رنتهل و ت رنت نةسدمسعم ذةك نن نةسش سلت نةمي سمرس  تقك نةمي تسم
 نةسشلفد إ   ع تعقد وتش    ك ف ة نلعنء نةسالررة نةسعلم ةم

نةعاللت نةسعلم ة ذنت نةسعتبة نلافز. ة دت ثلبمة، لسل  ممقتب  سق تة لالررتة لم نصتقة، كتي  م9
ستتتق كلً لا ت  تتع فجتت ة نلادنء بتت إ نةسش ستتة ولو اتهتتلم و تتت ن لتتل  يلشتتت نتختتلذ نةمحدتت إ نةسدتتمسع 

   ل لً في نةعس.م
ن س تتتة نةمتتتزود بلةسععفتتتة نة نخق تتتة   تتتع لالررتتتة لعلم تتتة دنخق تتتة تدتتتمه م تحق تتت. نةسسلرستتتلت  م11

نةسدمخ لةم ثد نلتعنء لالررتة لعلم تة خلرل تة تشلفدت ة ةسععفتة نةسشتلف  تسه ت نً ةقحاتد  قتى ندنء 
حق ة ست نء فتي صتشل مهل نةسش سةم ئعا هل نةدعي ةسععفة ذوي نةسعتبة نلافز. س لسلً بلةذعكة نةس

 نو خلرلهل وفي لشل"ص وظ ف ة لح دةم وذةك   ع  سق ة لدمسعة ةقمعقد لإ نلاخعيإم
تذتتجع نةسش ستتتلت نةسحق تتة  قتتتى نةسذتتلركة فتتتي نة  لرتتتلت وفتتي رمتتتلئت نةسالررتتة نةسعلم تتتة لتتتع  م11

 منةسش سلت نةععب ة نةسمم رة في لجلل نخمرلصهل وت د ع نةزيلرنت نةسمبلدةة في   ن نةجلرب
ن س تتة نستتمخ نم نةسيشتتعنت نةسلة تتة فتتي تا تت د نلادنء نة قتتي ةقذتتعكة ولتتإ أ سهتتل ليشتتع نةق ستتة  م11

نةدتت س ة نةتتى نةق ستتة نة فمعيتتة، ب صتت ت نةسيشتتع نلاكوتتع شتتس ة ة ةمعللقتتت لتتع  تت م س ستتة نةذتتعكة 
نةدتت س ة نةتت ي ترتتب   تتت  تتعنرنت نلاستتموسلر ونةمس يتت. ولادتت م نلاربتتلح، لستتل ئاتت م تا  ستتلً ةتتادنء 

  قي ةقذعكة   ع نةملث عنت نةسمعنكسة ةقعبح ة ونةسخل"عةمنة
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