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 ملخص
 "دراسة مقارنة لمجموعة من الشركات الصناعية" الممارسات الأفضل ودورها في تعزيز الميزة التنافسية

 .جامعة حلب - كلية الاقتصاد - إدارة الأعمالأطروحة دكتوراه في 
 الدرويش. محمد : مصطفىالطالب إعداد

 قسم التسويق. –د. سليمان علي  ,   قسم إدارة الأعمال –إشراف: أ.د. محمد الخشروم 

, تقوم على الأداء الأفضل في ممارسة أي عملية في المنظمة تعتبر الممارسات الأفضل منهجية 
والهدف من ذلك التفوق على المنافسين في جميع المجالات واحتلال مركز تنافسي متفوق والتعزيز المستمر 

تقديم  الممارسات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية, حيث تم دور لدراسة البحثللميزة التنافسية, لذلك يأتي هذا 
, كل بعد س الممارسات الأفضل من خلال سبعة أبعادقيا الممارسات الأفضل على أنها إستراتيجية تنافسية, وتم

هي: الإدارة العليا, التخطيط الإستراتيجي, و الأبعاد من  بعداً اط معين يمثل قيس ممارسات إدارة المنظمة في نشي
المعلومات إدارة الموارد البشرية, إدارة التسويق/التركيز على الزبون, إدارة العمليات, إدارة التوريد والإمداد, إدارة 

( التي تقيس النواحي 1من قبل الباحث وهو الممارسات الأفضل للأفراد )+ إضافته, إضافة لبعد ثامن تم وتحليلها
 الشخصية والسلوكية والنواحي الكمية والنوعية في أداء الأفراد لأعمالهم.

لخاصة ذات الفئة تمت الدراسة الميدانية على عينة من الإداريين العاملين في الشركات الصناعية ا 
شركة تمثل نسبياً جميع القطاعات الصناعية, وقام الباحث بتوزيع  54الممتازة والأولى في محافظة حلب شملت 

الباحث  واستخدماستمارة,  525استمارة ضمن هذه الشركات وخضع للتحليل بعد الاسترداد والاستبعاد  574
واستخدم تحاليل إحصائية متنوعة وملائمة للتحقق من لتحليل تلك البيانات  SPSS V18البرنامج الإحصائي 
 الفرضيات الموضوعة.

بعد إجراء دراسة تحليلية مقارنة ضمن الشركات التي شملتها الدراسة الميدانية توصل الباحث إلى نتائج  
أفراد  اختلاف في إدراك دور للممارسات الأفضل بشكل عام في تعزيز الميزة التنافسية, وتبين وجود تبين وجود

عينة البحث لمفهوم الممارسات الأفضل والميزة التنافسية تبعاً لبعض المتغيرات الديموغرافية, وتبين وجود 
للممارسات الأفضل, ووجود اختلاف في مدى امتلاك تلك  عينة الدراسةشركات الاختلاف في مدى تطبيق 

كات المطبقة للممارسات الأفضل تبعاً الشركات للممارسات الأفضل للأفراد, وتبين وجود اختلاف ضمن الشر 
لدرجة امتلاكها الممارسات الأفضل للأفراد, وخلص الباحث لنموذج مقترح ضم بعض الأبعاد الأساسية 
للممارسات الأفضل والبعد المقترح, كما قدم الباحث مجموعة من التوصيات التي من شأنها أن تساعد الشركات 

رسات الأفضل في المجالات والأبعاد التي تمت دراستها وتوضيح أثر ذلك على تطبيق المما سوريةالصناعية في 
 التطبيق على تعزيز الميزة التنافسية.

الموارد ممارسات إدارة التخطيط الإستراتيجي, ممارسات الإدارة العليا, ممارسات الكلمات المفتاحية: الممارسات الأفضل, 
إدارة المعلومات الممارسات الخاصة بإدارة التوريد, ممارسات إدارة العمليات, ممارسات , ممارسات إدارة التسويقالبشرية, 
 , الميزة التنافسية.الشخصية الأفراد ممارسات, وتحليلها
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 الفصل الأول
 والدراسات السابقة الإطار المنهجي

 تمهيد
عمل التي اعتُمدت للوصول ال وآلية تقديم إطار وخطةإلى ويهدف يضم هذا الفصل الإطار المنهجي,  

, إضافة لعرض وتلخيص سوريةلشركات الصناعية في الخاصة بمجتمع البحث المتمثل با توصياتالنتائج و الإلى 
 .الدراسات السابقة ونقاط الاختلاف عنها

 :مقدمة -0
صورها انتشار المنتجات  ولعل أبرز ,سوريةها القطاع الصناعي في شهدفي ظل المنافسة التي ي

دفع القطاع الصناعي مما يستوجب الأجنبية المستوردة نتيجة الانفتاح الاقتصادي الذي بدأ يتطور ويتوسع, 
والسعي لكسب حصة  ,لضمان المحافظة على حصته السوقية الحاليةالتنافسية  قدراتهالسوري لتعزيز وتحسين 

لتنافسية التي تمتلكها الشركة أساساً للمنافسة بين الشركات, وذلك باستخدام لقد أضحت المزايا ا. سوقية جديدة
جراء التحسينات المستمرة باستخدام الممارسات الأفضل  المواصفات القياسية للمنتج وللعمليات التصنيعية وا 

ل جهات ( سواء مع المواصفات المعيارية الدولية )التي تصدر من قب(Benchmarkingوالمقارنة المرجعية 
 متخصصة( أو مع الشركات الصناعية الرائدة على مستوى السوق.

هدفاً ووسيلةً في الوقت نفسه. فالوصول  (Best Practicesيعد الوصول إلى الممارسات الأفضل )و 
إلى الممارسات الأفضل يعد هدفاً باعتبار أنه يعني تحقيق الريادة, وهو وسيلة باعتبار أنه يسهم بالنتيجة في 

ق أهداف المنظمة وتحسين الأداء على جميع الأصعدة )الأداء التسويقي والأداء المالي والأداء الإنتاجي تحقي
منها ما يرتبط بدعم الإدارة العليا,  ,كثيرة وأبعاد عواملعلى تطبيق الممارسات الأفضل  يقوموالعملياتي ..الخ(. 

والمقارنة المرجعية,  المعلومات وتحليلهاركيز على والتخطيط الاستراتيجي, والتركيز على السوق والزبون, والت
دارة التوريد والإمداد. وكل و وتهيئة العنصر البشري,  من هذه العوامل يمكن أن يسهم  عاملكفاءة إدارة العمليات وا 

 نها وتطويرهابمفرده أو باجتماعه مع بقية العوامل الأخرى في تطبيق الممارسات الأفضل في أي عملية يُراد تحسي
نسبياً من الجودة, الأمر الذي يكسب الشركة ميزة تنافسية تقوي مركزها السوقي وتدعم  لتصل إلى مستوى عال  

 .استمراريتها

 :البحثمشكلة  -3
 , مما يستدعي البحث عن إستراتيجياتحادة محلية وعالمية منافسة سوريةالشركات الصناعية في  تواجه

وأدوات تساعد في تعزيز موقفها التنافسي, وتأتي منهجية الممارسات الأفضل في مقدمة تلك الإستراتيجيات 
النقاط يمكن تلخيص مشكلة البحث في والأدوات المستخدمة لتحقيق ذلك وتعزيز الميزة التنافسية, وعليه 

 التساؤلات الآتية:و 
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اعية في سورية ترتبط بصورة أساسية في مدى الصن شركاتدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في الهل  -
 وهلفي مستوى التطبيق  أثرمستوى الإدراك ه هل لإدراك المدراء لمفهوم الممارسات الأفضل, بمعنى أن

 ؟عود لمستوى ذلك الإدراك والعكس صحيحيانخفاض أو ارتفاع درجة التطبيق 

تبعاً للمتغيرات  ( ممارسات الأفضلال تطبيقراء عينة البحث )المقاس بمستوى المد هل يختلف إدراك -
 الديموغرافية لهؤلاء المدراء؟

هل يختلف مستوى تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لخصائص المنظمة )مجال  -
 ؟عملها, عمرها, حجمها مقاساً بعدد العاملين(

بين الممارسات الأفضل التي تتعلق بتقنية وآلية إدارة أنشطة المنظمة  نظري وأكاديمي وجد اختلافهل ي -
وهل ذلك  أنفسهم من جهة أخرى؟ الأفرادسلوك وأداء والممارسات الأفضل التي تخص من جهة 

 منهما في تعزيز الميزة التنافسية؟وأثر كل يستدعي توضيح الفرق بين كلا النوعين من الممارسات 

لى أي مدى يتم هذا  في سورية الصناعية شركاتالمن قبل  مطبقة فعلياً هل الممارسات الأفضل  - وا 
 ؟التطبيق

هل التطبيق الناجح للممارسات الأفضل سيقود إلى تعزيز الميزة التنافسية في الشركات الصناعية في  -
 سورية؟

يوجد فروق جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية فيما بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات  هل -
 الأفضل في إدارة أنشطة المنظمة المختلفة؟

للممارسات الأفضل في  هل يوجد فروق جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية فيما بين الشركات المطبقة -
 تلاك هذه المنظمة للممارسات الأفضل للأفراد؟إدارة أنشطة المنظمة تبعاً لدرجة ام

جوهري لدخول الممارسات الأفضل للأفراد كمتغير وسيط في العلاقة بين الممارسات  دورهل يوجد  -
 كمتغير مستقل وتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع؟الموارد البشرية الأفضل لإدارة 

 :البحثأهمية  -2
 أهمها:تنبع أهمية البحث من عدة نقاط  
 .Best Practiceافتقار المكتبة العربية للدراسات المتعلقة بموضوع الممارسة الأفضل  -

 شركاتو  عموماً  السورية شركاتالقلة انتشار تطبيق الممارسة الأفضل بطريقة علمية وموضوعية في  -
 .خصوصاً  القطاع العام

على الاقتداء  في سوريا القطاع الصناعي المحلي العام والخاص شركاتحث إيجاد آلية علمية ل -
 الأجنبية(. وأالمحلية  الرائدة على مستوى الصناعة )سواءً  شركاتبال

دعم القطاع الصناعي المحلي ليواكب مسيرة الشركات الصناعية لة يضرور العلمية ال قواعداستعراض ال -
وتعزيز الميزة التنافسية له باستخدام الممارسات الأفضل إن أثبت هذا البحث  ,والأجنبيةأالرائدة المحلية 

مكانية نجاح تطبيقها.  جدواها وا 
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 :البحثأهداف  -4
الممارسات الأفضل وأثر هذه الممارسات في تعزيز الميزة التنافسية, دراسة موضوع إلى  يهدف البحث

 :يمكن تلخيص أهم أهداف البحث بالنقاط التاليةو 
القطاع  الخاصة في شركاتالفي في نجاح تطبيق الممارسات الأفضل التعرف على العوامل المؤثرة  -

 .السوري الصناعي المحلي

 المنظمة الرائدة على مستوى صناعة محددة. تحديدالمعايير التي يتم على أساسها  معرفة -

 الممارسات الأفضل. تطبيقالصناعية عينة البحث تبعاً لدرجة  الشركات ضمنإجراء دراسة مقارنة  -

التي تطبق الممارسات الأفضل الخاصة بالأنشطة الأساسية في  شركاتالإجراء دراسة مقارنة ضمن  -
والتي تتعلق بشخصية وسلوك  للأفرادللممارسات الأفضل  شركاتالالمنظمة تبعاً لدرجة امتلاك هذه 

 الأفراد.هؤلاء وأداء 

 لتعزيز الميزة التنافسية, وذلك من خلال تطبيق الممارسات الأفضل. إستراتيجية اقتراح -

 في سورية على اتخاذ قرار اعتماد  الممارسات الأفضل وتطبيقها.الصناعية  شركاتالتشجيع  -

 

 :البحثفرضيات  -5
البحث على أربع فرضيات أساسية, ويشتق من الفرضيات الأساسية الثلاث الأولى فرضيات فرعية  يقوم

الذي يخص ( 1البعد الإضافي الثامن )+بوذلك طبقاً لأبعاد الممارسات الأفضل, أما الفرضية الرابعة فتتعلق 
 .البعد الخاص بالأفراد

 
 الفرضية الأساسية الأولى:

البحث الأساسي وهو دراسة أثر تطبيق الممارسات الأفضل في  لموضوعهذه الفرضية خدمةً  ضعتوُ  
أثر ذو دلالة إحصائية  يوجد", ونصت الفرضية على: في الشركات الصناعية في سورية تعزيز الميزة التنافسية

 عنها الفرضيات الفرعية التالية: وينبثق لمنظمة".للتطبيق الممارسات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية 
 الفرضيات الفرعية:

في تعزيز الميزة  بالإدارة العلياأثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة   يوجد" -1
 لمنظمة".لالتنافسية 

تعزيز  فيبالتخطيط الإستراتيجي أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة   يوجد" -2
 لمنظمة".لالتنافسية  الميزة

تعزيز  فيبإدارة الموارد البشرية أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة  يوجد" -3
 لمنظمة".لالميزة التنافسية 
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بإدارة التسويق والتركيز على الزبون أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة  يوجد" -4
 لمنظمة".ل تعزيز الميزة التنافسية في

تعزيز  فيبإدارة الإنتاج والعمليات أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة  يوجد" -5
 لمنظمة".لالميزة التنافسية 

تعزيز  فيبإدارة التوريد والإمداد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة  يوجد" -6
 لمنظمة".لالميزة التنافسية 

في تعزيز  إدارة المعلومات وتحليلهابأثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة  يوجد" -7
 لمنظمة".لالميزة التنافسية 

في تعزيز  (1للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+أثر ذو دلالة إحصائية لامتلاك المنظمة  يوجد" -8
 لمنظمة".لالميزة التنافسية 

 
 :الفرضية الأساسية الثانية

حيث تعزيز من عينة البحث  فيما بين الشركات الصناعيةوضعت هذه الفرضية لإجراء دراسة مقارنة 
فروق ذات دلالة  يوجد"تنص هذه الفرضية على: و  ,الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل

وينبثق  لممارسات الأفضل".لتبعاً لدرجة تطبيقها أو امتلاكها  إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات 
 عنها الفرضيات الفرعية التالية:

 الفرضيات الفرعية:
لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -1

 ".الإدارة العلياالأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -2
 ".التخطيط الإستراتيجيالأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -3
 ".إدارة الموارد البشريةالأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -4
 ".إدارة التسويق والتركيز على الزبونالأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -5
 ".لإنتاج والعملياتإدارة االأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -6
 ".إدارة التوريد والإمدادالأفضل في 

لممارسات تبعاً لدرجة تطبيقها لفروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -7
 ".إدارة المعلومات وتحليلهاي الأفضل ف
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تبعاً لدرجة امتلاكها فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية بين الشركات  يوجد" -8
 ".(1لممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+ل

 
 )خاصة بالأفراد( الفرضية الأساسية الثالثة:

في الأبعاد  ومؤثراً  يعتبر عنصراً فعالاً ( كونه 1تتعلق هذه الفرضية بالمتغير الإضافي الثامن )+
الأساسية السبعة للممارسات الأفضل, ويعتبر هذا البعد هو المسؤول عن نجاح أو فشل الممارسات الأفضل 

فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة  يوجد"تنص هذه الفرضية على: الخاصة بإدارة الشركة الصناعية, و 
 ".للأفرادممارسات الأفضل لتبعاً لدرجة امتلاكها لالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل وذلك 

 وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:
 

 الفرضيات الفرعية:
فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل  يوجد" -1

 لممارسات الأفضل للأفراد".تبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  الإدارة العليافي 
الأفضل  فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات يوجد" -2

 لممارسات الأفضل للأفراد".تبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  التخطيط الإستراتيجيفي 

فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل  يوجد" -3
 ات الأفضل للأفراد".لممارستبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  إدارة الموارد البشريةفي 

فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل  يوجد" -4
لممارسات الأفضل تبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  إدارة التسويق والتركيز على الزبونفي 

 للأفراد".
فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل  يوجد" -5

 لممارسات الأفضل للأفراد".تبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  إدارة الإنتاج والعملياتفي 
الممارسات الأفضل فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق  يوجد" -6

 لممارسات الأفضل للأفراد".تبعاً لدرجة امتلاك تلك الشركات لوذلك  إدارة التوريد والإمدادفي 
فروق ذات دلالة إحصائية في تعزيز الميزة التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل  يوجد" -7

 لممارسات الأفضل للأفراد".الشركات لتبعاً لدرجة امتلاك تلك وذلك  إدارة المعلومات وتحليلهافي 

 

 )خاصة بإدارة الموارد البشرية( الفرضية الأساسية الرابعة:
المسؤولة عن توفير هي  ممارسات إدارة الموارد البشريةقبل ذكر نص الفرضية يجب التذكير بأنه تعد 

وتهيئة الأفراد المناسبين, ولا تنعكس نتائج تلك الممارسات على نتائج أعمال الشركة إلا من خلال الوصول إلى 
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أن الممارسات الخاصة ببقية الإدارات أيضاً لا يمكن )مع عدم إغفال امتلاك الأفراد ذوي الممارسات الأفضل, 
, لذلك تأتي هذه الفرضية التي (الممارسات الأفضل الأفراد المناسبين ذوي أن تؤدي إلى نتائج ناجحة إلا إذا توفر

تضم الممارسات الأفضل للأفراد كمتغير وسيط في العلاقة بين الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية وتعزيز 
للأفراد كمتغير أثر ذو دلالة إحصائية للممارسات الأفضل  يوجد"ص هذه الفرضية على: الميزة التنافسية, وتن

 وسيط في العلاقة بين الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية وتعزيز الميزة التنافسية".
 

 :البحثنموذج  -6
يضم الأبعاد الأساسية السبعة للممارسات الأفضل )المستمدة من الدراسات السابقة(  اقترح الباحث نموذج

 (.1/1)الشكل بنموذج هذا ال (, وتم تمثيل1مضافاً إليها البعد الإضافي الثامن الخاص بالأفراد )+
 
 

المقترحيوضحنموذجالبحث(1/1)شكل

(1+7)المتغيراتالمستقلة



 

 (المتغير التابع)

تعزيز الميزة 
 التنافسية

(Y) 

+(1) 

الممارسات 
 الأفضل للأفراد

(X8) 

الممارسات  -7
الأفضل في إدارة 

 المعلومات

(X7) 

الممارسات  -6
الأفضل في إدارة 
 التوريد والامداد

(X6) 

الممارسات  -5
الأفضل في 

إدارة العمليات 
(X5) 

الممارسات  -4
الأفضل في 

إدارة التسويق 
(X4) 3-  الممارسات

الأفضل في إدارة 
 الموارد البشرية

(X3) 

الممارسات  -2
الأفضل في التخطيط 

 الإستراتيجي

(X2) 

الممارسات  -1
الأفضل للإدارة 

 العليا

(X1) 
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 :البحث منهج -7
الباحث المنهج التحليلي الوصفي من خلال الاعتماد على الأدبيات النظرية والدراسات السابقة في اتبع  

تم و  ,اعتمدت على قائمة الاستقصاء في مجموعة من الشركات الصناعية الجانب النظري, والقيام بدراسة ميدانية
جراء دراسة مقارنة ضمن الشركات عينة البحث تبعاً لمعايير تتعلق  تحليل البيانات التي تم الحصول عليها وا 

 (.1بمدى تطبيق الأبعاد الأساسية السبعة للممارسات الأفضل والبعد الإضافي الثامن )+

 :البحث وعينتهمجتمع  -8
, واقتصبر الشركات الصناعية الخاصة في محافظة حلبب الإداريين العاملين في من البحثيتكون مجتمع 

, وتبم اسبتبعاد الشبركات مبن بحسب تصنيف غرفة صبناعة حلبب على الشركات من الفئتين الممتازة والأولى البحث
إذ يصبببعب علبببى شبببركات طبيعبببة البحبببث المتعلبببق بالممارسبببات الأفضبببل والميبببزة التنافسبببية الفئبببات الأخبببرى بسببببب 

والميبزة التنافسبية يقبوم علبى  أن تتجاوب معه, وخصوصاً أن محور الممارسات الأفضبل الالتزام بمضامينه,صغيرة 
التفبببوق والتميبببز علبببى المنافسبببين, الأمبببر البببذي لا يمكبببن لشبببركات ذات تصبببنيف متبببأخر أن تقبببوم ببببه, فبببي حبببين أن 

 التفوق والتميز من المفترض وجوده في الشركات ذات الفئة الممتازة والأولى.

بالنسبة للعينة  عينة الميسرة,بطريقة تدمج بين أسلوب العينة العشوائية وال البحثتم اختيار عينة 
% من الشركات الممثلة لمجتمع البحث وذلك مع مراعاة نسبة تمثيل القطاعات 21العشوائية: تم اختيار نسبة 

 بيستجلم والتي لشركات التي تم اختيارها عشوائياً الصناعية المختلفة في المجتمع المدروس, أما بالنسبة ل
مراعاة نسبة تمثيل مع  ذات الفئة الممتازة والأولى شركات عينة ميسرة منتم تعويضها من خلال : فقد هابعض

 .القطاعات الصناعية المختلفة

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: -9
حيث أنها الأنسب للعلوم الاجتماعية  SPSS V18قام الباحث بالاستعانة بحزمة البرامج الإحصائية 

 بشكل عام والعلوم الإدارية بشكل خاص, واستخدم الباحث الأساليب الإحصائية التالية:
 .بحثالمستخدمة في ال تحليل معامل الارتباط ألفا كرونباخ لحساب ثبات المقاييس -

 الإحصاءات الوصفية. -

لمعرفة الدلالة الإحصائية للاختلافات الموجودة في  One- Way Anovaتحليل التباين أحادي الجانب  -
 متغير ما تبعاً لمعايير محددة.

 .للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة Leveneليفين اختبار  -

 للتأكد من معنوية الفروق في حال تجانس التباين بين مجموعات العينة. Anovaاختبار  -

في حال  للتأكد من معنوية الفروق Kruskal-Wallis  ويلز  استخدام الاختبار اللامعلمي كروسكال -
 عدم تجانس التباين بين مجموعات العينة.

 .Stepwiseتحليل الانحدار المتعدد بطريقة  -
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 تحليل الانحدار البسيط. -

 للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار علاقة التأثير المفترضة. Fisherتحليل التباين  -

 بيرسون.تحليل معامل الارتباط  -

للمقارنات البُعدية لمعرفة إلى أي مجموعة من المفردات تعود الاختلافات  Tukey تحليل توكي  -
 .الجوهرية

في  لاختبار أثر المتغير المستقل في المتغير التابع Two-Stage Least Squares Analysisتحليل  -
 ..ظل وجود المتغير الوسيط

 :البحثحدود  -01
 .1/9/2112حتى تاريخ  1/1/2111الحدود الزمنية للبحث من تاريخ كانت الحدود الزمانية:  -

شركة المتواجدة في  54البالغ عددها  الخاصة تنحصر بمجموعة الشركات الصناعية :الحدود المكانية -
 محافظة حلب.

دراسة الشركات , و الصناعيةة الشركات دراس :الحدود الموضوعية باقتصار البحث علىوتمثلت  -
في العاملين في الإدارة العليا والوسطى , واقتصر البحث على الفئتين الممتازة والأولىعية من الصنا

 الشركات الصناعية.

 قة:الدراسات الساب -00
 عرض الدراسات السابقة: -00-0

 تناول الباحث الدراسات السابقة ذات الصلة بالممارسات الأفضل على النحو الآتي: 
 ( دراسةAfdiman Anuar, Rosnah Mohd Yusuff, 2011 :) من هدفت هذه الدراسة إلى التحقق

 9111المستوى الحالي للممارسات الصناعية الأفضل في المشاريع الصغيرة والمتوسطة المعتمدة من قبل الآيزو 
.ابتكار المنتجات 3.تطوير الموارد البشرية, 2.الإدارة, 1حيث تم تحديد ثماني مجالات هي: )في ماليزيا, 

.التركيز على 8.إدارة سلسلة التوريد, 7.عملية الإنتاج, 5.الجودة, 4.إستراتيجية التسويق, 5التكنولوجيا, واستخدام 
التركيز على الزبون هو المجال الأكثر  بين المجالات الثمانية كان الزبون(, حيث أظهرت نتائج الدراسة أنه من

, تطوير الموارد البشرية 3145, إدارة سلسلة التوريد 3.78, الإدارة 3192, تلاه الجودة 5115تطبيقاً وبمتوسط قدره 
, كما أظهرت 2194, وأخيراً ابتكار المنتجات والتكنولوجيا 3112, عملية الإنتاج 3114, إستراتيجية التسويق 3127

النتائج أن مستوى الممارسات الصناعية الأفضل يمكن أن يتم تحسينه أكثر من ذلك وخصوصاً في مجال ابتكار 
 نتجات والتكنولوجيا.الم

 ( دراسةLucio E. Dana, Kosmas X. Smyrnios, 2010:)  تهدف هذه الدراسة لتحديد أفضل
الممارسات في إدارة منظمات الأعمال العائلية, حيث توصلت هذه الدراسة إلى ضرورة متابعة أفضل الممارسات 

 ق الممارسات التقليدية في إدارة تلك المنظمات.العالمية في مجال إدارة منظمات الأعمال العائلية للخروج من نطا

 ( دراسةTutie Asrofah, Suhaiza Zailani and Yudi Fernando, 2010 :) تناولت هذه
الدراسة الممارسات الأفضل التي تحقق الفعالية لعملية المقارنة المرجعية في الشركات الصناعية في أندنوسيا, 
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الممارسات الأفضل, وتوصلت الدراسة لبعض الممارسات التي يمكن حيث هدفت تلك الدراسة لفحص تلك 
التركيز عليها في عملية المقارنة المرجعية وأهم تلك الممارسات ما يندرج ضمن إطار العمليات الصناعية 

أداء  والعوامل البيئية والتنظيمية والتي تسهم بصورة أكبر في تحسين نتائج المقارنة المرجعية وانعكاسها على نتائج
 الشركة بشكل عام.

 ( دراسةJay F. Chance, 2010:) مجموعة من الممارسات التي ثبت أنها الأفضل في الدراسة  تتناول
 درس مدى تطبيق تلك الممارسات من قبل الشركات عينة الدراسة.تمجال إدارة سلسلة التوريد, و 

 ( دراسةAlan Simon, Peter Schoeman, and Amrik S. Sohal, 2010:)  تهدف هذه الدراسة
إلى اكتشاف العوامل التي تقود إلى نجاح المشروع, وتوصلت الدراسة إلى تحديد الممارسات الأفضل المرتبطة 

القيادة, التخطيط, الزبائن, الموردين, العلاقات الاجتماعية, إنتاج بتلك العوامل والتي تندرج في المجالات التالية: )
 ارنة المرجعية(.وعرض المنتجات, استخدام المق

 ( دراسةMargaret M. Naleppa, 2009 :) تناولت هذه الدراسة عوامل الاستعداد التنظيمي اللازمة
لاعتماد الممارسات الأفضل, وتهدف هذه الدراسة لتحديد أهم تلك العوامل التي تحتاجها المشافي لاعتماد أفضل 

من العوامل أهمها )تخصيص ميزانية, التعلم  الممارسات الخاصة بالفحص السريري, وتوصل البحث لمجموعة
 التنظيمي, الاتصالات, التخطيط, دعم وتأييد الإدارة العليا(.

 ( دراسةAdva Dinur, Robert D. Hamilton, Andrew C. Inkpen, 2009:)  تبحث هذه
إلى ضرورة  الدراسة في أهم العوامل التي تؤثر على نجاح عملية نقل الممارسات الأفضل, وتوصلت الدراسة

الاهتمام بمجموعة من السياقات الهامة التي يتم ضمنها نقل الممارسات الأفضل, وأن اختلاف هذه السياقات فيما 
ن أهم تلك  بين الوحدة المصدرة والوحدة المستقبلة للممارسات الأفضل يمكن أن يمنع نجاح تلك الممارسات, وا 

 السياقات هي:

 السياق الاجتماعي -

 التنظيمي السياق -

 السياق الاتصالي -

 ( دراسةTodd A. Boyle & Maike Scherrer-Rathje, 2009 :) التحقق تناولت الدراسة موضوع
التي تؤدي , وتوصلت إلى أفضل الممارسات التجريبي من الممارسات الأفضل التي تضمن المرونة الصناعية

 التقنيات اللازمة لذلك الغرض. تحديدلتحقيق المرونة الصناعية وكذلك 

 ( دراسة صادرة عنBiotech Week editors from staff and other reports, 2008 المقام )
حيث تم الحديث عن أفضل الممارسات في استخدام  :(Best Practices, LLCحول ) Atlantaفي 

على مستوى الجودة كنقاط مرجعية بغية الشركات لمقاييس الجودة, والاستفادة من المنظمات والشركات الرائدة 
 نجاح المنظمة والوصول لنتائج أعمال ناجحة.

 ( دراسةRichard Cuthbertson and Wojciech Piotrowicz, 2008:)  تهدف هذه الدراسة
لتصنيف وتقييم المنافع الناتجة عن الممارسات الأفضل في إدارة سلسلة التوريد, وتوصلت الدراسة إلى أن 

على المقاييس الاقتصادية وحدها يعد من الممارسات الخاطئة في تقييم سلسلة التوريد, وأنه توجد  الاعتماد
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مقاييس اجتماعية في اختيار سلسلة التوريد وخصوصاً في الوقت الذي يتزايد في الاهتمام بالاعتبارات البيئية 
 والاجتماعية.

 ( دراسةFaizul Huq, Marie-Helene Abbo and Ziaul Huq, 2008:)  تناولت هذه الدراسة
أفضل الممارسات في عملية المقارنة المرجعية بالتطبيق على مجموعة من الشركات الفرنسية ومن خلال 

تم مسح شركات كبيرة ومتوسطة وصغيرة إضافة لمدراء كانوا قد شاركوا , حيث استقصاء آراء مدراء تلك الشركات
لمرجعية, حيث ساهم هؤلاء في المعلومات الخاصة بتطوير النتائج لمقارنة ااأو أنهم ماضون حالياً في مشروع 
وحول الخطوات والمخاطر الخاصة بمشروع المقارنة المرجعية في الشركات حول الممارسات الأفضل المدركة, 

وتوصلت الدراسة إلى وجود اتساق بين مدراء الشركات الفرنسية الكبيرة وآرائهم حول ما هو مهم في  الفرنسية.
ادة عملية المقارنة المرجعية إلى نتائج ناجحة, وتوصلت الدراسة إلى وجود نقص في اتساق الآراء فيما يتعلق قي

 بما هو المهم في عملية المقارنة المرجعية وسط المدراء الفرنسيين من شركات ذات أحجام مختلفة.

  دراسة(S. Limam Mansar & H.A. Reijers, 2007):  أفضل الممارسات في تناولت هذه الدراسة
إعادة تصميم عمليات الأعمال, واختبرت صلاحية الإطار العام المقترح لإعادة التصميم, وكان التحدي الأساسي 
في هذه الدراسة هي كيفية اعتماد تصميم جديد للعملية أفضل من التصميم الحالي, حيث تم الاعتماد على 

ت في تحسين تصميم العمليات, وتم اختبار هذا الإطار على دراسات سابقة لاقتراح إطار عام لأفضل الممارسا
منظمتين وتوصل البحث إلى إطار مقترح لإعادة تصميم عمليات الأعمال, وهذا الإطار يمكن اعتماده من قبل 

 الأكاديميين والممارسين في مجال تحسين عمليات الأعمال.

 ( دراسةMustafa C. Ungan, 2007:) مارسات الأفضل في المنظمات تناولت هذه الدراسة الم
الصناعية من حيث عوامل نجاح تلك الممارسات وعلاقتها بالأداء, حيث حددت هذه الدراسة عوامل النجاح 
ودرست فيما إذا كان هذا النجاح سيقود لنتائج إيجابية في مجال تحسين الأداء التشغيلي في المنظمة, وتوصلت 

ة في نجاح تطبيق الممارسات الأفضل, ووجدت أن هذا النجاح يقود فعلًا هذه الدراسة لمجموعة من العوامل المؤثر 
 إلى تحسين الأداء التشغيلي في المنظمة.

 ( دراسةBronwen Bartley, Seishi Gomibuchi and Robin Mann, 2007 :) تناولت هذه
سة إلى تقديم منظور تهدف هذه الدراالدراسة الممارسات الأفضل في تحقيق ثقافة التركيز على الزبون, حيث 

تطبيقي يشرح الكيفية التي تصبح المنظمات من خلالها أكثر قدرة على التركيز على الزبون, وذلك لمساعدة 
الباحثين والمنظمات على حد السواء بتقديم إطار عام يمكن أن يستخدم لبحث ثقافة التركيز على الزبون وتقييم 

يز على الزبون, وتمت هذه الدراسة وفق منهجية المقارنة المرجعية المستوى الذي وصلت إليه المنظمات في الترك
الموجهة من قبل عدد من المنظمات المنتسبة لمنتدى المقارنة المرجعية في نيوزيلاندا, وتوصلت الدراسة لإطار 
 عام يمكن أن يستخدم لفحص ثقافة التركيز على الزبون, وهذا الإطار الذي تم تطويره مستوحى من المنظور
التطبيقي الحديث للممارسات الأفضل في التركيز على الزبون, ويمكن أن يستخدم من قبل الباحثين بهدف البحث 
بصورة أكثر عمقاً في ثقافة التركيز على الزبون, ومن قبل المنظمات لتقييم مستوى تركيزها على الزبون, والبحث 

 رنة مرجعية.يسلط الضوء على الكيفية التي نقوم من خلالها بدراسة مقا
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 ( دراسة صادرة عنObesity, Fitness & Wellness Week editors from staff and other 

reports, 2007 المقام في )Atlanta ( حولBest Practices, LLC :) حيث تم الحديث عن أفضل
الممارسات وأفضل المقاييس والتقنيات التي يجب استخدامها للحصول على أقصى استفادة من الأموال التي 
تصرف على الجودة والتي يجب أن تنعكس على رضا الزبون عن المنتج المقدم. وتم استخدام المقارنة المرجعية 

 ,3Mشركة من المستوى العالمي مثل:  38المدراء التنفيذيين لبللوصول لذلك ومن خلال دراسة لعينة مؤلفة من 

Bank of America, General Mills, Kraft and Coca-Cola, واعتمدت تلك الدراسة على الاستبيان ,
 والمقابلات المعمقة.

 ( دراسة صادرة عنObesity, Fitness & Wellness Week editors from staff and other 

reports, 2007 المقام في )Atlanta ( حولBest Practices, LLC:)  تمت الدراسة وفق منهجية
المقارنة المرجعية لمجموعة من الشركات الدوائية ذات المستوى العالي والمتميزة بممارساتها الأفضل, وذلك على 

وتجهيز الموظفين مدراء تلك الشركات, وصولًا لأفضل الممارسات التي تحقق وظيفة الجودة )من حيث البناء 
والمدراء التنفيذيين(, وتوصلت الدراسة للممارسات الأفضل التي تحقق الجودة في الشركة, الدراسة تمت بطريقة 

 الاستبيان والمقابلات المعمقة مع مدراء الشركات ذات الممارسات الأفضل.

 ( دراسة صادرة عنObesity, Fitness & Wellness Week editors from staff and other 

reports, 2007 المقام في )Atlanta ( حولBest Practices, LLC:)  تتحدث الدراسة عن أفضل
وتحولها من مركز للكلفة إلى مصدر أو مورد  الأفرادالممارسات لمدراء الموارد البشرية التي تحقق تحسين انتاجية 

 للتحسين, وبالتالي التقليل من الكلفة النسبية بما يسهم في زيادة الانتاجية وتعزيز تنافسية المنظمة.

 ( دراسةErica L. Wagner, Susan V. Scott, Robert D. Galliers, 2006 :)  تتناول الدراسة
, وتوصلت الدراسة للكشف عن السياسات التي ERPالممارسات الأفضل في نظام تخطيط احتياجات المشروع 

من شأنها بناء ونشر وتسويق أفضل الممارسات المعتمدة على الدراسات العلمية والتقنية والتي من شأنها أيضاً أن 
 المشروع المقترح.تغير طبيعة العمل من خلال نظام تخطيط احتياجات 

 ( دراسةTony Jaques, 2005:)  تناولت هذه الدراسة الممارسات الأفضل التي يمكن إتباعها لإدارة عملية
وتهدف هذه الدراسة لتحديد المؤشرات والعوامل الأساسية التي تسهم في نجاح عملية المقارنة المقارنة المرجعية, 

 ممارسة الأفضل يمكن تقسيمها إلى ثلاث مجموعات:المرجعية, وتوصلت الدراسة إلى أن مؤشرات ال
 مؤشرات الإنشاء أو البناء )كيف تم إنشاء حالة النقطة المرجعية(. -

 مؤشرات التطبيق )كيف تم تطبيق حالة النقطة المرجعية(. -

مؤشرات الدمج )كيف تم دمج الممارسات الأفضل الخاصة بالنقطة المرجعية مع الأجزاء الأخرى في  -
 المنظمة(.

 ( دراسةNicholas Beaumont, 2005:)  تناولت هذه الدراسة الممارسات الأفضل في المنظمات
الصناعية الاسترالية, وتهدف هذه الدراسة للتحقق العملي من مدى تطبيق المنظمات الصناعية الأسترالية 

وتوصلت الدراسة إلى وجود اختلاف بين المنظمات  للممارسات الأفضل المعروفة من قبل الأكاديميين والباحثين,
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التي تطبق والتي لا تطبق الممارسات الأفضل, وأن هذا الاختلاف هو سبب الأداء المتفوق لبعض المنظمات 
 واختلافه عن الأداء في المنظمات الأخرى.

 ( دراسة صادرة عنObesity, Fitness & Wellness Week editors from staff and other 

reports, 2005 المقام في )Atlanta ( حولBest Practices, LLC :) تمت الدراسة وفق منهجية
المقارنة المرجعية مع الممارسات الأفضل للشركات العاملة في نفس الاختصاص, وذلك فيما يتعلق بالممارسات 

شأنها أن تخفض تكاليف  الخاصة بتكنولوجيا المعلومات في شركات الأدوية, وتوصلت الدراسة إلى ممارسات من
 تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في الشركة.

 ( دراسةLaura Ann Preston, 2004:)  تناولت هذه الدراسة الثقافة التنظيمية والقيم التي تقود
المنظمات إلى تبني الممارسات الأفضل, حيث تبحث هذه الدراسة في العوامل الأساسية التي تسهل عمل المقارنة 

( والتي Cameron and Quinn's 1999ية ومنها الثقافة التنظيمية, هذه الدراسة اعتمدت على دراسة )المرجع
منظمة عالمية شملت الأشخاص ذوي  12تبحث في تنافسية هيكل القيم, وقامت الدراسة بمسح ميداني في 

المرجعية المرتكزة على الممارسات المناصب القيادية التنظيمية لفحص مدى قبولهم واندماجهم في مبادرة المقارنة 
الأفضل. وبينت نتائج الدراسة أن الموجهات أو المحركات الأساسية لعملية تبني الممارسات الأفضل ترتبط 
بعلاقة إيجابية مع الإدراك الحسي لفوائد المقارنة المرجعية والممارسات الأفضل, يضاف لذلك فإن بعض 

تمتلك التأثير الأكبر على محركات المقارنة المرجعية وتبني الممارسات  الشركات ذات التوجه بالقيم الثقافية
 الأفضل.

 ( دراسةJulia Carolyn lavender, 2004 :) علاقة الممارسات الأفضل وهي أطروحة دكتوراه درست
 في مجال خصوصية المعلومات الخاصة بالمنظمة وحمايتها وأثر ذلك في الميزة التنافسية.

 ( دراسةRobert Loo, 2003:)  تناولت هذه الدراسة موضوع اقتراح نموذج سببي متعدد المستويات
للممارسات الأفضل في إدارة المشروع, وركز النموذج المقترح على الممارسات التقنية )التخطيط والرقابة( وعلى 

ية )أنظمة إدارة الممارسات البشرية )الاتصال الشخصي والتفاوض(, وأكد النموذج على أهمية التسهيلات التنظيم
 المشروع والإدارة العليا(.

 ( دراسةIsmail Sila, 2002:)  وتناولت التحقق العملي من العلاقة القائمة بين عوامل الممارسة الأفضل
إلى التحقق من العلاقة فيما بين سبعة عوامل للممارسة الأفضل  بحثوالتأثير على نتائج الأعمال, وهدف ال

شركة خدمية وصناعية, وكانت  285وتأثيرها على نتائج المشروع, وذلك باستخدام بيانات تم تجميعها من 
, إدارة الموارد إدارة المعلومات وتحليلهاالعوامل السبعة هي )القيادة, التخطيط الإستراتيجي, السوق والزبون, 

دارة المعلومات وتحليلهاالبشرية, إدارة العمليات, إدارة الإمداد والتوريد(, وتوصلت الدراسة إلى أن القيادة و  شكلت  ا 
دارة الإمداد  العاملان الهامان اللذان يمتلكان التأثير الأكبر على نتائج المشروع. وأن إدارة الموارد البشرية وا 

و مغزى دال إحصائياً. وقد اعتمدت مضامين هذه الدراسة على الجائزة والتوريد كان لهما أيضاً تأثير مباشر وذ
 الدولية للجودة لمالكوم بالدريج وعلى تعريف "مجمع التصنيع الاسترالي" للممارسة الأفضل.

 ( دراسةMustafa C. Ungan, 2002:)  تناولت هذه الدراسة الممارسات الأفضل في المنظمات
تماد تلك الممارسات ونجاح تطبيقها ومساهمتها في تحسين الأداء, وهدفت الصناعية من حيث اتخاذ قرار اع
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الدراسة إلى تقديم فكرة وجود فريق للمقارنة المرجعية في المنظمة, مهمته اكتساب أفكار جديدة وجيدة من 
 الشركات الأخرى المنافسة, كما هدُف البحث لتقديم إجابات حول الأسئلة التالية:

 ما هي العوامل التي لها تأثير واضح على قرار اعتماد الممارسات الأفضل؟ -

 ما هي العوامل التي لها تأثير واضح على نجاح تطبيق الممارسات الأفضل؟ -

 هل تطبيق الممارسة الأفضل يؤدي إلى تحسين الأداء؟ -
 لت الدراسة إلى أن:وتوصلت الدراسة إلى أسباب عدم نجاح تطبيق نتائج المقارنة المرجعية, كما توص 

والشركات التي ستشكل النقاط المرجعية )الشركاء  المستقبلة تطابق الممارسة الأفضل فيما بين الشركة -
PARTNERS.أمر ضروري ويوفر على الشركة الكثير من العناء والتكاليف ) 

فإن معرفة إن اعتماد الممارسات الأفضل تتطلب توافر قدر جيد من الموارد والإمكانيات وبالتالي  -
العوامل التي تؤثر على اعتماد قرار الممارسة الأفضل تجعل صانعي القرار قادرين على تخصيص 

 مواردهم بطريقة أفضل فيما بين بدائل التحسين المتنافسة.

 ( دراسةFlorens J.C. Slob and Henk J. de Vries, 2002:)  تناولت الدراسة الممارسات الأفضل
 Netherlandsهذا البحث على ستة شركات للصناعات البترولية والكيميائية في  في معايرة الشركات, تم

وانحصر البحث في دراسة مقاييس معيارية هندسية, وتحديد الممارسات الأفضل من أجل تطوير هذه المقاييس 
فكرة الأساسية أو المعايير, وذلك من خلال الفحص التجريبي لهذه الشركات وبالاعتماد على الأدبيات النظرية, وال

من هذا البحث هي أن المعيار الذي يثبت نجاحه في حل المشكلة التي وجد من أجلها في شركة ما فإنه يتم 
 Benchmarkعندئذ هذه الشركة على أنها النقطة المرجعية  تعداتخاذه بمثابة المعيار أو المقياس الأفضل, و 

ي المعايرة. وتوصل البحث إلى مجموعة من المقاييس والتي يستفاد منها على أنها طبقت الممارسة الأفضل ف
المعيارية والتي عرفت على أنها بطاقات أهداف يمكن للشركات الأخرى في نفس الصناعة الاستفادة منها في 
مسألة المعايرة. مع العلم أن الشركات الستة تختلف فيما بينها في النتائج التي تم التوصل إليها وأنه لا توجد أي 

نها يمكن اعتبارها الأفضل على الإطلاق أو الأسوأ على الإطلاق, فكل شركة لديها أداء جيد في ناحية شركة م
وأداء سيء في ناحية أخرى, لكن المهم أن يتم الاستفادة من العمليات ذات الممارسة الأفضل في كل شركة, 

 وبذلك تتحسن الكفاءة والفعالية في معايرة الشركات.

 ( دراسة صادرة عنBiotech Week editors from staff and other reports, 2002 المقام )
تحدثت الدراسة عن أفضل الممارسات في مجال طرح  :(Best Practices, LLCحول ) Atlantaفي 

المنتجات, وأن تلك الممارسات في مجال طرح المنتج يمكن أن تحقق ميزة تنافسية للشركات التي تقوم بها. وفي 
ل في مجال التركيز ضالممارسات الخاصة بطرح المنتج تصب في البعد الخاص بالممارسات الأفالحقيقة فإن 

 على السوق والزبون.

 ( دراسةA.J. Davies & A.K. Kochhar, 2000:)  تناولت هذه الدراسة الإطار العام لاختيار
الممارسات الأفضل, وهدفت إلى تحديد أسباب فشل الممارسات الأفضل العائدة لسوء اختيار تلك الممارسات, 

 وتوصلت هذه الدراسة إلى وضع معايير وشروط خاصة لاختيار الممارسات الأفضل وأهم تلك المعايير:

 تم اختيارها وأهداف الأداء المطلوبة. قوة العلاقة بين الممارسات التي -
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 تبعية العلاقات بين الممارسات التي تم اختيارها والممارسات السابقة واللاحقة لها.  -

 تكامل البيانات النظرية والبيانات التجريبية الخاصة بالعلاقة بين الممارسات والأداء. -

 ( دراسةYasar F. Jarrar and Mohamed Zairi, 2000:)  الدراسة عملية نقل الممارسات تناولت
الأفضل التي تهدف إلى الوصول إلى الأداء الممتاز في المنظمة, وحددت الدراسة الخطوات التي يجب أن تمر 

وهذه العوامل  بها عملية النقل هذه, وتوصلت الدراسة لعوامل النجاح الأساسية التي تسهم في إنجاح عملية النقل,
املين في عملية النقل ويتم ذلك من خلال التدريب والمشاركة والاتصالات بصورة أساسية بدمج الع تتمثل

 المفتوحة.

 تلخيص الدراسات السابقة: -11-2
 هو: الدراسات السابقةإن أهم ما ركزت عليه  
 ونتائج الأعمال. لممارسات الأفضلالرئيسية السبعة ل عواملالدراسة العلاقة بين  -

 نجاح تطبيق الممارسات الأفضل وعلاقته مع الأداء. عوامل -

 علاقة نجاح تطبيق الممارسات الأفضل بتحسين الأداء التشغيلي في المنظمات الصناعية. -

 دراسة الثقافة التنظيمية والقيم التي تقود لتبني وتطبيق الممارسات الأفضل. -

لتي يتم على أساسها تبني وتطبيق دراسة الممارسات الأفضل في عملية إجراء المقارنة المرجعية ا -
 الممارسات الأفضل في كافة أعمال المنظمة.

 دراسة الممارسات الأفضل في مجال تحديد المنظمات الرائدة واعتبارها نقاط مرجعية. -

 دراسة الممارسات الأفضل في مجال إعادة تصميم عمليات الأعمال. -

 ممارسات الأفضل.دراسة عوامل الاستعداد التنظيمي اللازمة لاعتماد ال -

 دراسة الممارسات الأفضل التي تقود لاختيار صحيح لسلسلة التوريد. -

 دراسة الممارسات الأفضل في إدارة منظمات الأعمال العائلية. -

 دراسة أسباب فشل الممارسات الأفضل. -

 المعلومات في الميزة التنافسية.بدراسة أثر الممارسات الأفضل الخاصة  -

 أثر الممارسات الأفضل الخاصة بطرح المنتجات الجديدة في الميزة التنافسية. دراسة -

 في مجال تحقيق الجودة والتأكد منها. الأفضل دراسة الممارسات -

 الممارسات الأفضل الخاصة بتكنولوجيا المعلومات وكيفية تخفيض تكاليفها. -

 .الأفرادالممارسات الأفضل لمدراء الموارد البشرية وأثرها في تحسين إنتاجية  -

 الممارسات الأفضل التي تحقق المرونة الصناعية. -

 .اصة بدمج العامليندراسة عوامل نجاح نقل الممارسات الأفضل الخ -

 يزو.الآ شهادة التحقق من الممارسات الصناعية الأفضل المطبقة من قبل الشركات التي تمتلك -
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 والدراساتالسابقةالإطارالمنهجيالإطارالمنهجيالأول:الفصل

 
 

 عن الدراسات السابقة: البحث تمايز -11-3
 النقاط التالية:بعن الدراسات السابقة  هذا البحث يتميز 
الدراسات السابقة على سبعة أبعاد للممارسات الأفضل وهي أبعاد تقنية تخص ممارسات إدارية اعتمدت  -

هذا , أما التي تنتهجها الإدارات الوظيفية في المنظمة تتعلق بالوسائل والتقنيات والمناهج والفلسفات
أو الشخصي للعاملين  الفردي( لتلك الأبعاد وهو البعد الخاص بالجانب 1بعد إضافي )+ فيضيف البحث

(, واعتمد في قياسه على 1في المنظمة والذي اقترح الباحث تسميته بب: الممارسات الأفضل للأفراد )+
 صة بالفرد وأخرى كمية نوعية خاصة بأدائه ونتائج عمله.معايير سلوكية شخصية خا

 ذايدرس ه مع الميزة التنافسية, في حينالدراسات السابقة بين أحد أبعاد الممارسات الأفضل ربطت  -
جميع أبعاد الممارسات الأفضل مجتمعةً بعلاقة أثر متعدد في تعزيز الميزة عملية تضافر  البحث

 .ل بعد في ظل وجود تأثير الأبعاد الأخرى, للوصول إلى أثر كالتنافسية

 ركّزعمال وأداء المنظمة, في حين ج الأئالدراسات السابقة أثر تطبيق الممارسات الأفضل في نتابيّنت  -
المنظمات المطبقة للممارسات الأفضل تبعاً لمعيار درجة تطبيق تلك  بينالاختلاف على  البحث هذا

وركّز لمقارنة بين شركات مطبقة وأخرى غير مطبقة, إضافة لسية الممارسات ومدى تعزيز الميزة التناف
تبعاً لدرجة توفر وامتلاك البعد الشركات المطبقة للممارسات الأفضل  بينمقارنة  دراسة على البحث

 (.1الإضافي الثامن للممارسات الأفضل وهو الممارسات الأفضل للأفراد )+

ما يتعلق بنوع المنظمات المختارة أو فئة هذه  التطبيق سواءً  مجالمن حيث  البحث هذاختلف ي -
 .أو مكان التطبيق )في المنظمات الصناعية السورية( المنظمات
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 الثانيالفصـل 

 ات الأفضـلـــــــــــالممـارســ

 تمهيد:

ما يتعلق بمفهوم سواءً يهدف الفصل إلى تقديم إطار نظري حول الممارسات الأفضل, 
ببعض المناهج والمداخل الإدارية , وعلاقتها عوامل نجاحهاالممارسات الأفضل وكيفية اختيارها و 

 .شركةالمستخدمة لتقييم الأداء وتحسينه بغية تعزيز القدرة التنافسية لل

 :الفصل المباحث التالية نضمتي

 وأبعادهاالمبحث الأول: ماهية الممارسات الأفضل  -1

 المبحث الثاني: اختيار ونقل الممارسات الأفضل ونجاح/فشل تطبيقها -2

 القضايا الإداريةالممارسات الأفضل علاقة الثالث:  المبحث -3
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 المبحث الأول -1

 ماهية الممارسات الأفضل وأبعادها

 تمهيد:

بالممارسات الأفضل من خلال الجوانب  يهدف المبحث إلى التعرف على الأبعاد الخاصة 
 :التالية

  Practice and Processالممارسة والعملية:  -1-1

 Best Practicesمفهوم الممارسات الأفضل  -1-2

 الصناعية شركاتأهمية الممارسات الأفضل في ال -1-3

 خصائص الممارسات الأفضل -1-4

 ممارسات الأفضلالمستويات التنظيمية لل -1-5

 أبعاد الممارسات الأفضل ومؤشراتها المرافقة -1-6
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  Practice and Processالممارسة والعملية:  -1-1

يمكن تعريف الممارسة الأهمية بادئ ذي بدء التمييز بين الممارسة والعملية: حيث  من
practice بشكل عام كما عرفها مركز الجودة والفعالية الأمريكي APQC (American 

Productivity and Quality Center  هي  منظمات الأعمال ممارساتعلى أن " ( والذي نص
: Process العمليةوالفرق بين العملية والممارسة هو أن  العملية".الطرق والمداخل التي تسهل إنجاز 

ل خطوة يوجد طريقة أو كيفية لأدائها كبالنسبة لتصف ماذا يحدث, و  التي  مجرد تسلسل لخطوات العمل
 Practice.1الممارسة ما يدعى بـ: وهو 

 الممارسات, ولكن شركةموجودة في أي  عمليةداخلي هو على سبيل المثال: فإن التقييم ال 
يمكن أن تعتمد على معايير  شركاتلأخرى, فبعض ال شركةضمن هذه العملية يمكن أن تختلف من 

 Malcolm Baldrige National Quality Awardللجودة الوطنية ) "مالكوم بالدريج"جائزة 

Criteria أخرى يمكن أن تعتمد على  شركات( وهي ممارسة تختلف عن ممارسةISO9000  كمعيار
لمنتجات( هي لمثال آخر عن التفريق بين العملية والممارسة هو أن )تكوين تصاميم جديدة وك للتقييم.
تخدامها في تحديد تم اسقد بحد ذاتها, بينما )التأكد من أن البيانات المجمعة عن آراء الزبائن  عملية

ن ضبط العملية لوحدها لا يكفي, بل لا بد من معرفة الطريقة الي فإوبالت .ممارسة( هي ميزات المنتج
 التي يتم من خلالها تنفيذ هذه العملية.

 Best Practicesمفهوم الممارسات الأفضل  -1-2

الأفضل على الرغم من الإشارة في معظم  للممارسات اً واضح اً بيات النظرية تعريفالأد تقدملم 
يُعرف مجلس لأفضل". اهذه الأدبيات إلى أن الهدف من المقارنة المرجعية هو للتعرف على "الممارسة 

الممارسة الأفضل على أنها مصطلح  Australian Manufacturing Councilالتصنيع الأسترالي 
ية معينة, وتحدد بصورة شرعية من خلال التقييم يستخدم عادةً لوصف "الأداء العالي في ممارسة عمل

تأسيسها بالاعتماد  : الممارسات التي يتمبأنها الممارسات الأفضلكذلك وُصفت  2المقارن أو النسبي".
على مقارنة وتوحيد معايير خاصة بعمليات مجموعة من الشركات الرائدة ومن ثم اختيار الطريقة 

 3تلك العمليات.الأفضل )الممارسة الأفضل( لأداء 

                                                           
1   Mustafa C. Ungan, Best Practices in Manufacturing Organizations: (the adoption decision, 

implementation success, and performance improvement), PHD in Moore School of Business, 

University of South Carolina, 2002, p3. 
2 Sila I., An Empirical Investigation Of The Critical Linkages Among Best Practice Factors And Their 

Impact On Business Results, PHD in business administration, University of Rhode Island, 2002, p108. 
3 Florens J.C. Slob and Henk J. de Vries, Best Practice In Company Standardisation, Research in 

Management, Erasmus Research Institute of Management, Rotterdam School of Management, 

September 2002, p4. available at: www.erim.eur.nl 
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  وتمثل, الصناعية المعرفة خلال من تطويرها يتم التي الممارسات :هي الأفضل الممارساتو 
.الصناعة لرواد والتشغيلية التنظيمية بالعمليات الخاصة الممارسات

 1 

  2 لممارسات الأفضل تعاريف متعددة فمثلًا:لو 

-  (Bogan and English, 1994; Ramabadron et al.,1997; Zairi, 1996)  عرفوا
 " الطريقة المثلى لأداء العمل لتحقيق أداء عالي المستوى ". الممارسات الأفضل بأنها:

بمقارنة مرجعية  شركاتبينما وصفتها الكثير من الأدبيات في سياق المنافسة, حيث تقوم ال -
تهدفة كأداء ذات المستوى العالمي, وذلك فيما يتعلق بالعمليات المس شركاتلنفسها مع أفضل ال

 إدارة الموارد البشرية كالتدريب  , أو عمليات(Cooper, 1998)المنتجات الجديدة مثلًا  

(Bassi and Cheney, 1997). 

 أن(: Thurow, 1999) يرىوهناك من وجهها في سياق المقارنة المرجعية الداخلية, حيث  -
 bestالعظيمة أو الرائدة تتنافس وتتبارى مع نفسها, فهي يمكن أن تكون الأفضل  شركاتال

بالشكل الكافي ودائماً يمكن أن تكون  (good)بنظر الآخرين لكنها وبنظر نفسها ليست جيدة 
 .(better)أفضل 

والتي تؤكد ؛ اأن هذه التعاريف تعب ر عن الممارسة الأفضل من حيث آثاره يلاحظ الباحث
لا  ه التعاريفلكن هذ ويحقق مزايا متعددة, أن تنفيذ الممارسة الأفضل سوف يحس ن الأداءها على جميع

لممارسة الأفضل لكثير من المؤلفين واقتصر تعريف المضمون الممارسة الأفضل. عن عطي معلومات ت
التي تتعلق بـ: التحسين المستمر, علاقات قوية مع الموردين والزبائن,  قوائم من المكونات على أساس

برأي الباحث غير , التكنولوجيا, والهيكل التنظيمي. وهذا سياسات الموارد البشرية, المقارنة المرجعية
اء كافٍ لإعطاء البعد الحقيقي لهذه الممارسات, والمتمثل بكيفية أداء العمل وليس فقط في قياس نتائج أد

 هذا العمل.

 3أن الممارسة الأفضل هي:يعتبر فيه والذي  (,Beaumont 2005)التعريف الذي قدمه  إن

الأعمال في  وممارسات الشركة وعامليها بتعهد أنشطةيتم من خلالها قيام  )الطريقة التشاركية التي
وعرض  إنتاجالعمليات الأساسية التالية: القيادة, التخطيط, الزبائن, الموردين, العلاقات الاجتماعية, 

                                                           
1 Maria Lerner S., Leadership Best Practices That Enhance The Perceived Effectiveness Of Global 

Distributed Hybrid Teams, A Dissertation Presented in Partial Fulfillment of the Requirements for the 

Degree Doctor of Management in Organizational  Leadership, University of Phoenix, February 2008, 

p46. 
2 Loo R., A multi-level causal model for best practices in project management, Benchmarking: An 

International Journal Vol. 10 No. 1, 2003, p29. 
3 Simon A., Peter Schoeman, and Amrik S. Sohal, Prioritised best practices in a ratified consulting 

services maturity model for ERP consulting, Journal of Enterprise Information Management Vol. 23 

No. 1, 2010, pp. 100-124, p102. available at: www.emeraldinsight.com/1741-0398.htm. 
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الممارسات يتفق مع ما أشار إليه الباحث من ضرورة تعميم  المنتجات, استخدام المقارنة المرجعية(.
 ليس فقط نتائج أداء العمل.الأفضل لتشمل الجانب المتعلق بكيفية أداء العمل أو النشاط و 

الممارسات الأفضل  بشأن صد به في هذا البحثقالذي يُ  المقترح بصورة أكثر دقة فإن التعريف
 :هو أنها

التنسيق و  , والتعاونبأفضل ما يمكن العملياتجميع بممارسة  بمقتضاها شركةال تقوم تنافسية إستراتيجية"
وتشجيع  الجودةتحسين  :من ناحية للاستمرارؤدي إلى نتائج قابلة ي فع ال بشكلٍ بين تلك الممارسات 

 ."بالتالي التعزيز المستمر للميزة التنافسيةو  والاستجابة للزبائن, فيلاالتكتخفيض و الابتكار 

 أساسيين هما: بعدينمن التعاريف السابقة وجود  الباحثيرى  

 شركةالمتعلقة بالعمليات الرئيسية في ال: يتمثل بالممارسات الأفضل في المجالات البعد الأول -
القيادة, التخطيط الاستراتيجي, التركيز على السوق والزبون, الموارد البشرية, الإدارة العليا و )

 (.إدارة المعلومات وتحليلهاوالإمداد, إدارة العمليات, إدارة التوريد 

تحقيق و , الجودة وخدمة الزبونالثاني: يتمثل بنتائج تطبيق الممارسات الأفضل تتعلق بـ )البعد  -
 .عن أبعاد تعزيز الميزة التنافسيةتعبر و  (التكلفةللزبون, تخفيض  الاستجابةسرعة المرونة و 

 

ولابد من التنويه أيضاً إلى المعاني المختلفة للممارسات الأفضل والتي تختلف باختلاف النشاط 
فالممارسات الأفضل تشير إلى مجموعة من الأنشطة بحيث لا تقتصر على الجانب الإداري  والخدمة:

 1 , ويمكن إيضاح ذلك كما يلي:منظمات الأعمالالعمليات الأساسية الخاصة بإدارة المتعلق بأداء 

عن الممارسات الأفضل فإنهم غالباً ما يشيروا إلى التصاميم والنماذج عندما يتحدث المهندسون  -
المرجعية التي زودتهم بالمخططات التفصيلية أو البروتوكول الخاص بتحسين البناء التقني 

 والتنظيمي والعملياتي.

في حين يستخدم المنظمون أو المستحدثون الممارسات الأفضل بمعنى أنها: رفع مستوى أبعاد  -
 المخاطر من أجل تحقيق الشروط التنظيمية والقانونية. إدارة

يعتبر الصناعيون أن الممارسة الأفضل هي ما يتعلق بسوق المنافسة, حيث يطمحون لإجراء و  -
 المقارنات المرجعية فيما يتعلق بتحقيق أهداف وعوائد محددة.

ت الأعمال حيث مع مبادرات إعادة هندسة عمليا في مجالات أخرىالممارسة الأفضل وترافقت  -
تجري مقارنة مرجعية للممارسات والعمليات التي تميزت بكونها الأفضل على  شركاتأن ال

                                                           
1 Erica L. Wagner, Susan V. Scott, Robert D. Galliers, The creation of ‘best practice’ software: Myth, 

reality and ethics, Information and Organization, N16, 2006, p.p.251–275, p254, available at: 

www.elsevier.com/locate/infoandorg. 
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مستوى الوظيفة أو ضمن الصناعة. )وهذا المعنى الأقرب الذي سيتم استخدامه في هذه 
 الأطروحة(

ممارسة مصطلح الممارسة الأفضل عندما يتم الحديث عن  استخدم قدأما في القطاع الصحي ف
لممرضين والعاملين في هذا القطاع, وعند التهيئة لعمل جراحي مثلًا أو عند الممارسة اليومية الأطباء وا

 للطاقم الطبي.

إلى الالتزام بسلوكيات مصطلح الممارسات الأفضل وكذلك الأمر في قطاع التعليم, حيث يشير 
 .عية محددةوقواعد محددة لنقل المعرفة أو المعلومة بالاعتماد على مرج

 الصناعية: شركاتأهمية الممارسات الأفضل في ال -1-3

, وتلعب دوراً كبيراً في الاقتصاد الصناعية العمود الفقري للنمو الاقتصادي شركاتال تعد
ضغوط تواجه  شركاتالوطني من خلال زيادة الناتج القومي وتقديم فرص عمل للمواطنين, لكن هذه ال

ن الزبائن, وبالتالي فإن الصناعيي لمتطلبات المتزايدة للجودة من قبللللعولمة و تنافسية متزايدة تعود 
البقاء, وهذا مرتبط بشكل أو بآخر النجاح و  ليتمكنوا من وقدرتهم التنافسية إنتاجيتهمن لزيادة مضطرو 

ومقامها يعزز من سمعتها ات لممارسلهذه امزاولة الشركة حيث أن  ,باعتماد وتبني الممارسات الأفضل
  1في نظر المستهلك.

 2 :الصناعية من خلال شركاتتكمن أهمية الممارسات الأفضل في الو 

 من جهة, لعملية الصناعيةا في نتاجيةالإمن خلال زيادة  يتم قدرة تنافسية شركاتالإن اكتساب  -
الصناعية  شركاتلذلك فإن ال ,من جهة أخرى ومواكبة الاحتياجات المتغيرة للزبائن والموظفين
الأفضل  ممارساتال تبني واعتمادمن خلال  يتوجب عليها أن تتقدم في العملية الصناعية

المنافسة المتزايدة ستعزز من الطلب على منتجات تلبي فالعالمي, المعروفة على المستوى 
, وهذا لا يمكن أن ينتج إلا بالممارسات الأفضل في كافة أوجه حاجة الزبائن بصورة أكبر

 .الصناعية شركاتط في الالنشا

الصناعية تحت الضغط المتزايد لتحسين مستوى أدائها وهذا الضغط ناتج عن  شركاتتقع ال -
 –ورغبات المستهلكين المعقدة والمتطورة بصورة مستمرة  –وقصر دورة حياة المنتج  -)العولمة 

الصناعيين أن تطلب من يوسرعة تغير أسعار المدخلات( كل ذلك  –وازدياد تكلفة العمل 
 يكونوا مرنين وسريعي الاستجابة وقادرين على الابتكار.
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لكن و أن تنافس بالاعتماد على السعر والجودة,  الصناعية شركاتلكان التقليد السائد بالنسبة ل -
ينبغي أن تنافس من خلال جميع مظاهر التنافس التي تتضمن مع ظهور الممارسات الأفضل 
الممارسات  تطويرمن الضروري و الظروف الاقتصادية الحالية,  المرونة وسرعة الاستجابة في

, وهذا سيمكن من في الشركات العالمية المنافسةمع الممارسات ة مقارنبالالحالية للشركات 
المجالات المطلوبة واللازمة للتحسين, وستصبح أكثر إدراكاً للممارسة التي  إلىتوجيه تركيزها 

 وقدرتها التنافسية.تساعد على زيادة مستوى أدائها 

 الأهداف الأساسية من اعتماد وتنفيذ هذه الممارساتفي الممارسات الأفضل وتكمن أيضاً أهمية 
 1والتي تتجلى بما يلي:

 الممارسات الأفضل مطلوبة لتحسين جودة المنتجات. -

لتحسين العمليات وزيادة كفاءتها في إنتاج المنتجات في الوقت  الممارسات الأفضل مطلوبة -
 المناسب والتكلفة الفعالة.

 الممارسات الأفضل مطلوبة لتحسين رضا الزبون تجاه المنتج والشركة المنتجة. -

حسين الصناعية ستكون قادرة على ت شركاتمع وجود الممارسات الأفضل فإن ال الباحث أنه يخلص
على المنافسة من  شركةسيسهم في زيادة قدرة ال هذاو واستجابتها لضغوط البيئة المحيطة,  أداء أعمالها

 خلال إرضاء الزبائن بكل ممارسة تقوم بها.

  خصائص الممارسات الأفضل: -1-4

 العديد من الخصائص لمصطلح الممارسات الأفضل أهمها: هناك

الأفضل مصطلح نسبي أكثر من كونه معيار مطلق: فهي لا تعني البحث عن  الممارسات -
الأفضل على الإطلاق, والذي يمكن أن لا يكون معيار ذو فعالية فيما يتعلق بالتكلفة. ففي 

ظهر أن الممارسات الأفضل  1111عام  APQCلمركز الجودة والفعالية الأمريكي  دراسة
2 .ليس هو الأفضل بالنسبة للجميع (Best)ليست مطلقة, بسبب أن الأفضل 

 

يجب ملاحظة أن و  أنها الممارسات القابلة للتطبيق: الممارسات الأفضلمن خصائص  -
أن يُحدد لها مستويات )مستوى جودتها أو أفضليتها( كما فعلت  ينبغيالممارسات الأفضل 

التي اعتمدت تعريف بسيط للممارسة الأفضل بأنها: أي ممارسة أو معرفة  Ghevronشركة 

                                                           
1  Richard D. Parrish, Program Management Best Practices: Effects Upon And Relationships To 

Contractor Performance Assessment Reports, PHD, faculty of Argosy – University Orange County - 

california, 2004, p85. 
2  Mustafa C. Ungan, Best Practices in Manufacturing Organizations: (the adoption decision, 

implementation success, and performance improvement), op. cit, p50. 
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ما والتي يمكن أن تكون قابلة  شركةأو خبرة والتي ثبت على أنها ذات قيمة أو فعالية ضمن 
1 الأخرى. شركاتللتطبيق في ال

 

يضاف لذلك أن الممارسات الأفضل هي مفهوم شخصي ولكن بدون تحيز, ويعتمد على  -
تتشابه مع  وهذه الخاصية  2على امتلاك وفهم المعاني المختلفة له. موقدرتهوالأفراد الشركة 

الممارسات الأفضل مصطلح نسبي, ولكن النسبية هنا  تنص على أنالأولى التي  خاصيةال
وفهم أبعادها ومعانيها المختلفة  لممارسات الأفضل المناسبةاعلى اختيار  درةتعني مدى الق

 والخواص التي تتمتع بها.

 :لممارسات الأفضلل ةالتنظيمي لمستوياتا -1-5

 3كالتالي: العامة التي تغطيها الممارسات الأفضل المستويات التنظيميةيمكن تلخيص 

 ,المصنعالممارسات التشغيلية الأفضل: وهي الممارسات الخاصة بتحسين العمليات على أرض  -1
لجودة والتسليم في حيث تكون نتائج هذه الممارسات ملموسة وتتضمن خفض مباشر للتكلفة ورفع ا

الوقت المناسب, ويمكن أن تتمثل بالممارسات الأفضل الخاصة بإدارة العمليات فمثلًا: يمكن استخدام 
وقية وجودة المنتجات, خرائط ضبط الجودة أو القيام بالفحص الذاتي من قبل العاملين بهدف زيادة موث

اعتماد الصيانة الوقائية والتركيز عليها بدلًا من الاضطرار للصيانة العلاجية وذلك لتخفيض ويمكن 
 التكلفة الناتج عن عدم توقف المعمل وعن انخفاض تكلفة الصيانة نفسها.

الشركة هيكل الأنشطة المتعلقة ب نيحسالممارسات الداخلية الأفضل: وهي التي تعمل على ت -2
 أمثلاً  وتعبر تعبيراً هذه الممارسات في تلك الأنشطة  تساعدبحيث  ,والثقافة ةوالأنظمالمصنعة والتوظيف 

)دعم  : الممارسات الأفضل الخاصة بالإدارة العلياالمعتمدة. وكأمثلة عنها التصنيع إستراتيجية عن
مشاركة العاملين بشكل فعال, العمل على كسب ثقة العاملين, تحديد سياسة الجودة وتطبيقها بصورة 

)اعتماد نظام خاص بالتدريب في موقع العمل إدارة الموارد البشريةفعلية(, والممارسات الأفضل الخاصة ب
لعاملين وتحفيزهم, اعتماد , اعتماد نظام خاص بمكافأة اشركةأو استقطاب خبراء ومدربين من خارج ال

والممارسات الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي  ,نظام خاص بالوقاية وبالصحة والسلامة المهنية(
)تخصيص موارد كافية لنجاح تطبيق الإستراتيجية المتبعة, اعتماد فرق عمل في كل المستويات مهمتها 

 .استنباط خطط العمل ووضع الأهداف(

لأفضل: وتتضمن )أ( تحسين العلاقات مع الأطراف الخارجية وخصوصاً الممارسات الخارجية ا -3
دارة التوريد والإمداد  الزبائن والمور دين, ويتمثل ذلك بالممارسات الأفضل التي تقوم بها إدارة التسويق وا 

                                                           
1 Ibid, p50. 
2 Mustafa C. Ungan, Manufacturing best practices: implementation success factors and performance, 

Journal of Manufacturing Technology Management, Vol. 18, No. 3, 2007 pp. 333-348, p334. 
3 Beaumont N., Best Practice in Australian manufacturing sites, Technovation journal – No.25, 2005, 

p.p.1291–1297, p1293, Elsevier Ltd, available at www.sciencedirect.com. 
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)قياس رضا الزبائن بوسائل مختلفة, التركيز على خدمات ما بعد البيع, دمج الموردين في عمليات 
للأيدي )ب( الحصول على المصادر اللازمة ط للجودة أو تطويرها واعتبارهم شركاء في العمل(, التخطي
, وتتمثل بالممارسات الأفضل التي تقوم بها كلًا المواد الأولية بأفضل الشروط والظروف الممكنةو العاملة 

دارة التوريد والإمداد )إعداد نظام خاص بالاستقط اب, استخدام نظام معلومات من إدارة الموارد البشرية وا 
, )ج( بيع ضمان الجودة في منتجاتهم(مؤتمت لتتبع المتقدمين للوظائف, اختيار الموردين وفقاً لمعايير 

, ويتمثل ذلك بالممارسات الأفضل التي تقوم بها إدارة المواد المنتجة بأفضل الشروط والظروف الممكنة
  .)تسليم الطلبيات في الوقت المحدد, تقديم خدمة الضمان والتركيز على خدمة ما بعد البيع( التسويق

 :(1-2)ويمكن تمثيل المستويات التنظيمية للممارسات الأفضل بالشكل 

 يوضح المستويات التنظيمية للممارسات الأفضل (1-2)شكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحث

من المستوى الثاني  تعد الزبونخدمة تأكيد فإن  :سابقة الذكروكمثال عن تكامل المستويات 
ضمن المستوى الثالث باعتبارها على علاقة مع الأطراف الخارجية والبيئة  تعدباعتبارها ثقافة تنظيمية, و 

الزبائن قادرين على الطلب من خلال موقع الشركة على شبكة  يكون نوهذا يستوجب مثلًا أ, المحيطة
ويجب  للقائمين على الجدولة التصنيعية في المصنع, فوراً تكون متاحة يجب أن ه الطلبات وهذالانترنت, 

وكل ذلك يندرج ضمن المستوى  وأنظمة تصنيع مرنة, الطلبتتبع ل وأنظمةجدولة متطورة  أن تكون هناك
 ثل بما يلي:وأما عن التأثير المتبادل بين المستويات الثلاثة فيتم .الأول الخاص بالممارسات التشغيلية

الممارسات التشغيلية 
 الأفضل

الممارسات الداخلية 
 الأفضل

الممارسات الخارجية 
 الأفضل
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تؤثر الممارسات الداخلية الأفضل الخاصة بهيكل الشركة وأنظمتها وثقافتها بالممارسات  -
 التشغيلية الأفضل المترجمة على أرض المصنع بشكل ينعكس على جودة وتكلفة المنتجات.

على  بمصادر الموارد البشرية والمادية(تؤثر بعض الممارسات الخارجية )التي تتعلق  -
وأنظمتها  شركة, وتتأثر بنفس الوقت بالممارسات الداخلية الخاصة بثقافة الالممارسات التشغيلية

 )التركيز على الجودة في كل مفاصل العمل(.

تتفاعل الممارسات الداخلية مع الممارسات التشغيلية لخدمة بعض الممارسات الخارجية المتعلقة  -
 الموردين والمجتمع بشكل عام.في ذهن الزبائن و  شركةبتحسين صورة ال

 :أبعاد الممارسات الأفضل ومؤشراتها المرافقة -1-6

التي تنطوي عليها الممارسات الأفضل, دراسات التي تحدثت عن الأبعاد تعددت الأبحاث وال 
ات الأفضل ذات التصنيف العالمي, بتطبيق الممارس شركةوكذلك المؤشرات التي تقيس مدى التزام ال

هذه الأبعاد مستوحاة بصورة أساسية من المعايير العالمية للجودة والتي نصت عليها جوائز الجودة و 
أن: معايير  إلى تشابه بين أبعاد الممارسات الأفضل ومعايير الجودة العالميةالالعالمية, ويعود سبب 

مية )يمكن اعتبارها بمثابة الجودة تم التوصل إليها نتيجة دراسات تطبيقية وميدانية على شركات رائدة عال
(, وثبت عملياً أن ممارسات محددة ضمن نشاط وظيفي أو عملية ما benchmarksنقاط مرجعية 

وبالتالي يمكن اعتبارها بمثابة الممارسات الأفضل تؤدي أكثر من غيرها من الممارسات إلى أداء متفوق 
 .ضمن هذا النشاط

نتهاء إلى اعتماد أبعاد محددة مع المؤشرات إيراد وجهات نظر متعددة والا لباحثل يمكن 
 .المرافقة لها والتي ستستخدم في الجانب الميداني من هذا البحث

( بتصنيف أبعاد الممارسات الأفضل الصناعية ضمن سياق Nicholas Beaumont, 2005قام )
صناعية على النحو الموضح في الجدول  شركةأربع عناصر خاصة بمكونات العمل الصناعي في أية 

 1 (.2رقم )

الخاصة ن الأول والثاني يمثلان الممارسات ( أن العنصرا1-2رقم )يُلاحظ من الجدول 
صناعية, وأن هذه الممارسات إذا ما تم تأديتها بأفضل أسلوب  شركةفي أية  بالأنشطة الأساسية والثانوية

ن الثالث العنصرا) شركةفإنها ستؤدي حتماً إلى أفضل أداء فيما يتعلق بنتائج التصنيع والأداء التجاري لل
 والرابع(.

                                                           
1 Beaumont N., op. cit, p1294. 
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 الممارسات الأفضل الصناعية ضمن سياق عناصر العمل الصناعي أبعاد( يوضح تصنيف 1-2جدول رقم )

 الخاصة بالممارسات الأفضل مكوناتال ر العمل الصناعيعناص
 .يةعمليات المصنعالالتخطيط, بنية التصنيع,  استراتيجية التصنيعالممارسات الخاصة ب

المساندة  عملياتالات الخاصة بممارسال
 التصنيع لعملية

, التركيز على الزبون, جودة العملية الموارد البشريةالقيادة, إدارة 
 .تكنولوجيا القياس المرجعيوالمنتج, 

 .التكلفة, الجودة, المرونة, التوقيت, الابتكار نتائج التصنيع
 ., التوظيف, حصة السوق, التدفق النقديالصادراتالمبيعات,  الأداء التجاري

Source: (Nicholas Beaumont,  2005,  p1294) 

تتمثل في الممارسات الخاصة بالتخطيط للعملية   Nicholasفالممارسات الأفضل من وجهة نظر  
الصناعية وبنية عملية التصنيع والعمليات على أرض المصنع, كما تتمثل بالممارسات الداعمة للعملية الصناعية 
دارة الموارد البشرية والتركيز على الزبون وجودة العملية الصناعية والمنتج  والخاصة بالقيادة والإدارة العليا وا 

أن تلك الممارسات  Nicholasئي إضافة للممارسات الخاصة باستخدام منهجية المقارنة المرجعية. ويرى النها
نتائج التصنيع المتمثلة بخفض التكلفة وتحسين الجودة وتوفير يجب أن تؤدي إلى أفضل الممارسات في مجال 

المستمر, وكل ذلك بدوره يجب أن يُترجم المرونة والقدرة على الاستجابة للزبائن والقدرة على الابتكار والتحسين 
إلى أفضل النتائج في مجال الأداء التجاري المتمثل في أكبر رقم للمبيعات والصادرات وأفضل توظيف للأفراد 

 وأكبر تدفق نقدي ممكن. )تأمين فرص عمل( وأوسع حصة سوقية,
بدراسة للممارسات الداخلية الأفضل وذلك مع عينة مؤلفة من   (Robert Loo, 2002)قام 

كندية, ووجد بشكل تقريبي أن الممارسات الأفضل الداخلية ذات المستوى العالي تنقسم بين  شركة 34
 1ممارسات تقنية وممارسات بشرية:
 فالممارسات التقنية الأفضل كانت:

بأنه " ( Jarrar, 2000&Zairi) عرفهالذي  ERPظام كنامتلاك نظام إدارة مشروع متكامل,  -
بما فيها التخطيط والرقابة والتحكم و  شركةنظام متعدد الأبعاد ومتكامل يشمل كل وظائف ال

" إلى  ويهدف 2".التحسين الكلي لسلسلة التوريد باستخدام الإحصائيات و أدوات تقنية المعلومات
والاتصالات في مجموعة متزامنة من التطبيقات, دمج العمليات التجارية وتكنولوجيا المعلومات 

 .3والإجراءات والمقاييس التي تتخطى حدود الشركات "

أهداف ذات فعالية عالية للمشروع: حيث يمكن الاستعانة بفرق عمل متخصصة في كل  إدارة -
مستوى وظيفي تكون مهمتها الأساسية وضع الأهداف والخطط ذات العلاقة بهذا المستوى أو 

 ط الوظيفي.النشا

                                                           
1 Robert Loo, op. cit, p29-30. 
2
-Jarrar  & Zairi," ERP experiences and evolution, Communications of the ACM ", Vol 43,No (4), 2000, 

pp. 24–26. 
3
-Wier B., Hunton J. and HassabElnaby H. R, Enterprise resource planning systems and non-financial 

performance incentives: The joint impact on corporate performance. International Journal of 

Accounting, Information Systems, Vol 8, No. 3,2007, pp 165-190. 
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في العملية الصناعية: ويتضمن  جدولة وتحكم أنظمة ووجود عالية تخطيط مشروع ذو فعالية -
ذلك ممارسات تتعلق بتوفير المرونة في تخطيط وترتيب المعدات والأيدي العاملة, واعتماد 

 .أنظمة مؤتمتة لجدولة العملية الصناعية والتحكم بها

إدارة عقود واتفاقيات فعالة: وتتضمن ممارسات خاصة بالموردين والزبائن من حيث بناء  -
, إضافة لبناء علاقات طيبة مع الجهات وجعلهم شركاء حقيقيون علاقات إستراتيجية معهم

 وغير الحكومية ذات الصلة بعمل المشروع. الحكومية

 أما الممارسات البشرية الأفضل:
 ذات مستوى عالي. أن يكون لدينا فرق عمل -

 أن يكون لدينا مشاركة من قبل أصحاب المشروع أو حملة الأسهم. -

 اتصالات فعالة ضمن فرق العمل واتصالات خارجية. -

 الزبون أو العملاء. إرضاء -

يلاحظ الباحث من المجموعتين السابقتين للممارسات الأفضل: أن المجموعة الأولى تتعلق بالتقنيات 
ولا تؤدي الغاية المرجوة منها إلا  تكفي , وهذه التقنيات والأدوات لا شركةتستخدمها إدارة الوالأدوات التي 

إذا دُعِّمت بالمجموعة الثانية من الممارسات وهي التي تتعلق بالجانب البشري. وهذا ما قام الباحث 
ذات الطبيعة التقنية, وتجلى البعد  ثامن لأبعاد الممارسات الأفضل بدراسته فعلياً من حيث إضافة بعد

 الإضافي بالممارسات الأفضل للأفراد.

تطبيق الممارسات  أبعاد (Afdiman Anuar and Rosnah Mohd Yusuff, 2011)ذكر 
الأفضل ومؤشرات قياسها والمؤلفين الذين تناولوا هذا المؤشرات بالدراسة والتمحيص, وتم تلخيص ذلك 

 1(.2-2بالجدول رقم )

                                                           
1 Anuar A. and Yusuff R. Mohd, op. cit, pp.324-341,  p326. 
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 اسها والمؤلفين الذين تناولوا هذهتطبيق الممارسات الأفضل ومؤشرات قي أبعاد( يوضح 2-2رقم ) جدول
 المؤشرات

 المؤلفين المؤشرات تطبيق الممارسات أبعاد
 Kasul and Motwani (1995), Taylor وقت الاستلام التركيز على الزبون

 and Jasri (2003) (1995) رضا الزبائن

 Deming (1986) cited in Agus and بالزبونالاحتفاظ 

Hassan (2001) 

 Kasul and Motwani (1995) ضبط ومراقبة الجودة الجودة

 الجودة. ونشر وتكلفة خطة
 Taninecz (1997) التزام وتعهد الإدارة العليا بنظام الجودة

 Taninecz (1997) and Stevenson (2005) العلاقات مع الزبائن والموردين

 Kasul and Motwani (1995), Solis et al.(2001) التزام وتعهد الإدارة العليا الإدارة

 

 Sohal (1998) and Lagace and Bourgault  (2003) مشاركة واندماج الموظفين

 

 Collins et al. (1996) and Sohal (1998) الثقافة التنظيمية

 Sridharan et al. (2004) مشاركة واندماج الموردين سلسلة التوريد إدارة

 Corbett (1998) and Stevenson (2005) ضبط ومراقبة التسهيلات

دارة الموارد  Beamon (1999) مرونة وا 

دارة المواد, مستوى جرد  البائع وا 
 المخزون وجودة المواد.

Kasul and Motwani (1995) 

 Taylor (1995) and Solis et al. (2001) تطوير المهارات. الموارد البشرية تطوير

 Rao et al. (1999), Cassell (2002) منح المكافآت ورضا العاملين.

  Lagace and Bourgault (2003) and مرونة عملية الانتاج. عملية الانتاج

التركيز على  التخلص من الفاقد والهدر,
 الاستجابة.وقت 

Grando and Belvedere (2005) 

 Boone and Kurtz (2005) and Gooze and استراتيجية المنتج إستراتيجية التسويق

 Harms (2006) خطة التسويق

 ,Collins et al. (1996), Sohal (1998) إستراتيجية التوزيع

SMIDEC (2005) web site 

Source: (Afdiman Anuar and Rosnah Mohd Yusuff, 2011, pp. 326) 

أن الممارسات الأفضل تنحصر بشكل عام في التركيز على ( Nicholas Beaumont,2005ى )ير و 
 1 الآتية: الأبعاد

                                                           
1  Beaumont N., op. cit,  p1292. 
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فمثلًا: لا يمكن اعتبار اصل في التكلفة والجودة والتسليم, التركيز على التحسين المتزامن والمتو  -
حال أدى ذلك لزيادة غير طبيعية في التكلفة تحسين الجودة من الممارسات الأفضل في 

 وتأخير في مواعيد التسليم.

, وجعلهم شركاء في عمليات التطوير الحفاظ على علاقات وصلات قريبة مع الموردين والزبائن -
 .والتحسين للمنتجات الحالية والجديدة

 .شركةالاستخدام الفعال للتكنولوجيا بما يخدم إستراتيجية ال -

ادرة على هياكل تنظيمية أكثر تحديداً, وأكثر مرونةً واستعداداً لتبني هياكل وعمليات ق وجود -
مرنة ومتكيفة وأكثر  شركةمواجهة الظروف المتغيرة. فالممارسات الأفضل تقضي أن تكون ال

 استجابة لمتطلبات العملاء الداخليين والخارجيين.

المستمر والعمل ضمن فريق والمشاركة  تشجيع سياسات الموارد البشرية التي تدعم التعلم -
 والمرونة في أداء الأعمال.

وهذا يعني تبني منهجية المقارنة  أخرى مشابهة أو منافسة. شركاتمع  شركةمقارنة أداء ال -
 في كل أوجه النشاط الذي تمارسه. شركةالمرجعية لتحسين أداء ال

تنحصر في الأبعاد  الممارسات الأفضل ومؤشراتها المرافقة أن أبعاد( Ismail Sila, 2002) ويرى 
 1التالية:

 ويضم المؤشرات التالية:الإدارة العلياالأول: الممارسات الأفضل التي تقوم بها  البعد : 

دة وتطبيقها بصورة فعلية, وتحمل مسؤوليتها تجاه جودة العليا بسياسة الجو  التزام وتعهد الإدارة -
عملية, والعمل على نشر ثقافة الجودة والترويج لها واعتبار التغيير جزء  الأداء عند تنفيذ أي

 .شركةمن ثقافة ال

 ر القيادة الرقابية أو الإشرافية: ودعم الإدارة العليا لمشاركة العاملين وكسب ثقتهم.توف -

الموردين وقدرتها على تحمل مسؤولياتها تجاه العاملين والزبائن و  المسؤولية العامة للإدارة العليا: -
ومسؤوليتها الاجتماعية وحماية البيئة, إضافةً لسعيها المتواصل لتطبيق معايير الجودة العالمية 

 والحصول على جوائز الجودة.

 ويضم المؤشرات التالية:التخطيط الإستراتيجيالثاني: الممارسات الأفضل في مجال  البعد : 

رؤية واضحة  شركةيتطلب أن تمتلك ال: وهذا شركةى وضع وتطوير إستراتيجية للالقدرة عل -
وبعيدة المدى, ورسالة خاصة تعمل لخدمتها, ووضع أهداف طويلة وقصيرة المدى ومراجعتها 

 باستمرار من خلال عملية التخطيط الشامل.

على تخصيص  شركةستراتيجية والموارد اللازمة لها: وهذا يتطلب قدرة التحديد إمكانيات الإ -
تطبيق الإستراتيجية, وامتلاك نظام قياس شامل للخطة الإستراتيجية  الموارد الكافية لنجاح

 يغطي مناطق التشغيل الأساسية.

                                                           
1 Sila I., op. cit, p. 16-24 



27 

 ممارسات الأفضل                                                                               الإطار النظريالالفصل الثاني: 

راتيجية البحث عن الجودة: وهذا ينبع من رسالة الشركة التي تركز على الجودة بصورة إست -
 .واضحة

العمال وجود الأهداف والسياسات الواضحة: وتوجيه تلك السياسات لتلبية متطلبات الزبائن و  -
 والمالكين.

 ويضم المؤشرات التركيز على السوق والزبونالثالث: الممارسات الأفضل في مجال  البعد :
 التالية:

 .شركةحصر ومعرفة السوق الخاص بالصناعة وزبائن منتجات أو خدمات ال -

بلاغ شركةلزبون في أي عمل تقوم به المراعاة رضا ا - : وقياس رضا الزبائن وردود أفعالهم, وا 
عاملين باحتياجات الزبائن ورغباتهم, واستخدام شكاوي الزبائن كمدخلات في تحسين ممارسة ال

 العمليات.

دارة العلاقة مع الزبون: وبناء علاقات وطيدة معهم والتركيز على إعادة ضبط المعايير إ -
 والمقاييس كلما تغيرت احتياجات وتوقعات الزبائن.

 ويضم المؤشرات التالية:إدارة المعلومات وتحليلهاالرابع: الممارسات الأفضل في مجال  البعد : 

 قياس وتحليل الأداء بصورة مستمرة: وذلك من أجل تحديد التحسينات المطلوبة. -

أنظمة معلومات متطورة مرتبطة دارة المعلومات التي يتم تجميعها: بالاعتماد على القدرة على إ -
 بشبكة الإنترنت.

الممارسات الأفضل في العمليات وذلك لتحديد  :الرائدة شركاتمع الالمقارنة المرجعية اعتماد  -
 المشابهة التي يقوم بها سواء المنافسون أو غيرهم.

ات: وتطويرها تبعاً لتغير حاجات واتجاهات الأعمال, واستخدام استخدام تكنولوجيا المعلوم -
 لخارجية )الإنترنت(.شبكات التواصل الداخلية )الانترانيت( وا

استخدام أدوات ضبط الجودة: ومراقبة مؤشرات رئيسية خاصة بكل نشاط ومقارنتها مع  -
المنافسين, ويمكن استخدام المخططات )مخطط باريتو, مخطط السبب والأثر,...إلخ( والخرائط 

 )خريطة التدفق, خريطة جانت, ...إلخ( وستة سيغما ومقدرة العملية...إلخ.

 ويضم المؤشرات العنصر البشري الخامس: الممارسات الأفضل في مجال توفير وتهيئة البعد :
 التالية:

أنظمة العمل )وتضم: تفويض العاملين واندماج العاملين والتعويضات وتقدير وتثمين العمل  -
 وفرق العمل(.

ن خارج التدريب: سواء في موقع العمل والتدريب الخارجي والاستعانة بالخبراء والمدربين م -
 .شركةال

رضا العاملين وتخطيط مستقبلهم الوظيفي, واعتماد الاتصالات متعددة الاتجاهات, واعتماد  -
 نظام خاص بالوقاية والصحة والسلامة المهنية, ونظام خاص للتأمين يضمن الأمان الوظيفي.

 ويضم المؤشرات التالية:إدارة العملياتالسادس: الممارسات الأفضل في  البعد : 
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دام الرقابة على العمليات: من خلال استخدام أدوات ضبط الجودة وقياس مقدرة العملية, استخ -
 والاستعانة بالفحص الذاتي من قبل العاملين.

: وتحديد خصائص ومواصفات المنتجات بصورة دقيقة, والتأكد من التركيز على تصميم المنتج -
 تصميم المنتجات لضمان عدم الوقوع في الأخطاء.

: وتشجيع مشاركة العاملين في عملية التجديد حسين العمليات والمنتجاتتمرار تتجديد واس -
 والتحسين, وتشجيع عملية الابتكار المستمر.

 ويضم المؤشرات التالية:إدارة التوريد والإمداد السابع: الممارسات الأفضل في مجال البعد : 

يتعلق بجودة المواد المشتراة ة التوريد: وتتم من خلال تحمل قسم الشراء مسؤوليته فيما جود -
 ضحة ودقيقة من الموردين, واعتماد نظام طلب المواد في الوقت المحدد.وطلب مواصفات وا

معهم  ضمان الجودة, وبناء علاقات إستراتيجيةعلاقات التوريد: واختيار الموردين وفقاً لمعايير  -
ودمجهم في عمليات التطوير والتحسين للمنتجات الحالية والمستقبلية, والتنسيق معهم لتحسين 

 جودة منتجاتهم وتكلفتها.

ويمكن للباحث استخلاص الأبعاد الرئيسية للممارسات الأفضل التي سيتم دراستها والمتمثلة 
رة الموارد البشرية, إدارة التسويق والتركيز على إدابالأبعاد التالية: الإدارة العليا, التخطيط الإستراتيجي, 

 .إدارة المعلومات وتحليلهاإدارة التوريد والإمداد, الزبون, إدارة الإنتاج العمليات, 

 

 : المبحثوبالتالي يكون الباحث قد حدد في هذا 

 ,المعتمد في هذا البحث مفهوم الممارسات الأفضل -

المرافقة لها في الشركات الصناعية, والتي اعتمدها المؤشرات أبعاد الممارسات الأفضل و  -
 الباحث في الدراسة الميدانية,

 الأفضل. الممارساتالخصائص التي تتمتع بها  -

 الجوانب المختلفة التي يمكن أن تكون محط اهتمام القائمين على تطبيق الممارسات الأفضل. -
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 المبحث الثاني -2

 ونقل الممارسات الأفضل ونجاح/فشل تطبيقها اختيار

 تمهيد:

يهدف هذا المبحث إلى التعرف على آلية نقل الممارسات الأفضل بصورة عملية وتهيئة الشروط 
 اللازمة لنجاح هذا النقل, ويتناول هذا المبحث:

 الأفضلاختيار الممارسات  -2-1
 نقل الممارسات الأفضل -2-2
 اختيار الممارسات الأفضل اعتبارات -2-3
 المحددات المرافقة لنقل الممارسات الأفضل -2-4
 نجاح تطبيق الممارسات الأفضل -2-5
 المؤثرة في نجاح الممارسات الأفضل التنظيميةعوامل ال -2-6
 نتائج الممارسات الأفضل -2-7
 شركاتأسباب فشل تنفيذ الممارسات الأفضل في ال -2-8
 الأفضل الموجهة لمنهج الممارساتلانتقادات ا -2-1
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 :الأفضلاختيار الممارسات  -2-1

إن اختيار وتحديد الممارسات الأفضل هي الخطوة الحقيقية أو التطبيقية التي تلي عملية 
 1المقارنة المرجعية.

أن تحديد , American Society of Quality (ASQ) أوضحت الجمعية الأمريكية للجودة 
الأخرى, وقد دُعمت هذه الفكرة من قبل معهد المهندسين  شركاتالأفضل يتم من خلال النظر لل

من  Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE)الكهربائيين والإلكترونيين 
 2خلال تقديم معنى الممارسة الأفضل على النحو الآتي:

, علماً أن شركةارسة الإبداعية التي تسهم في تحسين أداء المق للم"الممارسة الأفضل: أسلوب متفو 
 ".الأخرى شركاتالمتعارف عليه عادةً أن الأفضل يتم تحديده من خلال النظر لل

هيكل لاختيار الممارسات الأفضل لتحسين الأداء ( Davies & Kochhar, 2000قدم )
 3(.2-2التشغيلي, وهذا موضح بالشكل رقم )

 هيكل اختيار الممارسات الأفضل( يوضح 2-2شكل رقم )

 
Source: (A.J. Davies & A.K. Kochhar, , 2000, pp1205) 

                                                           
1 Jeffrey W. Alstete, Measurement benchmarks or “real” benchmarking? An examination of current 

perspectives, Benchmarking: An International Journal, Vol. 15 No. 2, 2008, p.p. 178-186, p180. 

available at: www.emeraldinsight.com/1463-5771.htm. 
2 Margaret M. Naleppa, Organizational Readiness Factors: Are We Ready To Adopt And Implement  

Clinical Best Practices In Hospitals?, Dissertation submitted to the Faculty of the Graduate School of 

the University of  Maryland University College, in partial fulfillment of the requirements for the degree 

of Doctor of Management, 2009, p. 12. 
3 Davies A.J. & Kochhar A.K., A framework For the Selection of Best Practices, International Journal 

of Operations &Production Management, MCB University Press, Vol. 20, No.10, 2000, p1205. 

Available at: www.emerald-library.com 
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( أن اختيار الممارسات الأفضل يبدأ بتحديد الحاجة لتحسين الأداء 2-2يوضح الشكل )
وتظهر تلك الحاجة بصورة ماسة عند ملاحظة أي خلل في تلك العملية,  التشغيلي في مجال عملية ما,

فمن الممكن أن تكون هناك زيادة في تكاليف تلك العملية ناتجة عن هدر أو تلف أو توقف متكرر 
تحديد الممارسات الأفضل ويمكن أن تكون تلك العملية تؤثر سلباً في جودة المنتج, وهذا ما يدعو إلى 

تي كانت متبعة سابقاً مقارنةً إجراء تقييم للممارسات ال أن يتم , ويجباالمراد تحسينهة بالعمليالخاصة 
 بالممارسات الأفضل التي تم اعتمادها وذلك قبل تطبيق الأخيرة.

 نقل الممارسات الأفضل: -2-2

( أن عملية نقل الممارسات الأفضل تعني عملية Yasar and Mohamed, 2000 أوضح )
ن نجاح نقل الممارسات الأفضل تحديد  الممارسات الأفضل والتعلم منها وتطبيقها في مكان جديد, وا 

يعني تقليل الآثار المترتبة عن العوائق أو التغلب على الصعوبات التي تتضمنها عملية النقل, ولكي تتم 
رقم  ة بالشكلعملية نقل الممارسات الأفضل بصورة فعالة فلا بد لها من أن تمر بالخطوات ا الموضح

(2-3).1 

 ( يوضح خطوات عملية نقل الممارسات الأفضل3-2شكل رقم )

 
Source: (Yasar F. Jarrar and Mohamed Zairi, 2000, p240) 

تبدأ هذه العملية بالبحث عن الممارسات الأفضل أينما وجدت  كالآتي:يمكن توضيح ذلك 
وحسب الغرض والحاجة, ومن ثم تتم عملية تقييم لواقع الممارسات الحالية وتقييم للممارسات الأفضل 

                                                           
1 Yasar F. Jarrar and Zairi M., Internal transfer of best practice for performance excellence: a global 

survey, Benchmarking: An International Journal, Vol. 7 No. 4, 2000, p240. 
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تجري عملية التحقق من صلاحية هذه الممارسات للتطبيق ضمن ظروف معينة في و التي تم تحديدها, 
متابعة ومراجعة تلك الممارسات تلك الممارسات لحيز التطبيق, ويتم القيام ب ل, وبعد ذلك يتم نقشركةال
بمثابة تغذية عكسية تؤثر بشكل عام  تعدأثرها في فعالية وكفاءة العملية, وهذه الخطوة الأخيرة قياس و 

مة يئة اللاز في إعادة عملية النقل من جديد. وتجري كل تلك الخطوات بالتوازي مع توفير البنية والب
في حال ثبت كفاءة هذه الممارسات وفعاليتها فإنه يتم ترسيخها وتعميمها في والمناسبة لكل خطوة, و 

 وهو ما يطلق عليه التنميط. شركةال

بإيجاد حالات تطبيقية لشرح  (Mathaisel, Chathcart and Comm, 2004) قام كلًا منو 
, وقاموا بدراسة على الصناعات التي تقدم خدمات الصيانة هاكيفية اعتماد الممارسات الأفضل وتنفيذ

والإصلاح للمنتج, وتوصلوا إلى أن إخفاق النظام العملياتي كان نتيجة العجز عن تطبيق الممارسات 
 شركاتالأفضل بفعالية, لذلك قاموا بمحاولة لتقديم تعريف إضافي للممارسات الأفضل وذلك بعد دراسة 

وتبنيها  الممارسات الأفضلنموذجية في نشر أفكار  تعدكانت المجال و معروفة ورائدة في نفس 
 تطوير إطار للمقارنة المرجعية, ومن ثم تصنيف الممارسات المساندة الأفضلإلى  توصلوا, و وتطبيقها
)تساند تطبيق الممارسات الأفضل( لتطبيق الممارسات الأساسية الأفضل, ولتوجيه هذه العملية  وتطبيقها
للتكنولوجيا  الإبداعي الاستعمال أو المثبتة,أو التقنية فوا الممارسة الأفضل على أنها )الطريقةفإنهم عر 

المشروع  لتمكين للقياس العوامل الأخرى القابلة أو والأداء الجودة, الكلفة, في المستمر لتقديم التحسين
 1(.هونجاح المشروع إيجابياً بشكل عام على صحة أداء ويؤثر الزبون إلى أفضل قيمة من تسليم

 اختيار الممارسات الأفضل: وصعوبات اعتبارات -2-3

 ,A.J. Davies & A.K. Kochhar)لمقدم من قبل ر الممارسات الأفضل اإن هيكل اختيا

التي يجب الاستناد  والصعوبات الاعتباراتتم تعزيزه من قبل هؤلاء الباحثين أنفسهم ببعض  (2000
 2 :الاعتباراتإليها وأخذها بعين الاعتبار عند اختيار الممارسات الأفضل, ومن أهم هذه 

 الأفضل المراد تطبيقها. والممارسات الأداء أهداف بين ةالعلاق قوة -

الأفضل والممارسات الأخرى التي تسبقها  الممارسات بين العلاقات تبعيةالأخذ بعين الاعتبار  -
 . وتليها

 الفعلي. والأداء الممارسات بينلفحص العلاقة  التجريبية والبيانات النظرية البيانات كاملت -

ويمكن توضيح معنى النقاط السابقة على النحو الآتي: إن اختيار الممارسات الأفضل لا يتم 
لكونها الأفضل فحسب, بل لا بد من وجود هدف من ورائها, ويجب أن تتكامل تلك الممارسات في 

                                                           
1  Mathaisel D., Cathcart T., & Comm. C., A framework for benchmarking classifying, and 

implementing best sustainment practices.  Benchmarking: An International Journal, No.11(4), p.p.403-

417, 2004, p405. 
2 Davies A.J. & Kochhar A.K., op. cit, p1203. 
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, ومن ثم لابد من شركةعملية ما مع ما يسبقها ومع ما يليها من ممارسات موجودة أصلًا ضمن ال
 متابعة نتائج تطبيق تلك الممارسات للتأكد من انعكاسها الحقيقي على نتائج الأداء الفعلي.

ضحة عن مجموعة من وجود إجابات واالممارسات الأفضل ومن الاعتبارات اللازمة لاختيار 
, بمثابة صعوبات حقيقية أمام اختيار تلك الممارسات تعدوالتي  (Patton, 2005الأسئلة التي طرحها )

على أهمية أن نكون أكثر والتي توضح أنه عندما يتم الحديث عن الممارسات الأفضل يجب أن نركز 
 1وضوحاً وتحديداً, وأهم هذه الأسئلة:

 أي ما هي الممارسات أو الشركات التي يجب المقارنة بها الممارسة الأفضل بالنسبة لمن؟ -

 .أو داخل الصناعية أو خارجها شركةسواء داخل ال

أي ما هي الشروط الواجب توافرها لتطبيق  تحت أي شروط سيتم تطبيق الممارسة الأفضل؟ -

 .والبشرية والتقنية هذه الممارسات من حيث توفر الإمكانات المادية

أي ما هي الممارسات السابقة واللاحقة  سيتم فيه تطبيق الممارسة الأفضل؟ ما هو السياق الذي -

ممارسة الأفضل التي سيتم التي ترتبط بهذه الممارسات, وهل هي ملائمة ومتوافقة مع ال

تطبيقها.
 

يجب تحديد الغرض من  أي ما هي الأغراض التي يتم من أجلها استخدام الممارسة الأفضل؟ -

تطبيق الممارسة الأفضل سواء تحسين أداء عملية ما أو تخفيض التكلفة أو توفير المرونة 

 أو حتى تحسين أداء الأفراد.والسرعة 

أي التأكد من أن هذه  ما مستوى الأدلة والبراهين التي اعتمدت للتحقق من الممارسة الأفضل؟ -

ل شركات رائدة أو أنها معتمدة من قبل هيئات دولية الممارسة ثبت نجاحها وأفضليتها من قب

 للجودة أو جوائز الجودة.

                                                           
1 Lucio E. Dana, Kosmas X. Smyrnios, Family business best practices: Where from and where to?, 

Journal of Family Business Strategy, No.1, 2010, p.p.40–53, p44. available at ScienceDirect journal 

homepage: www.elsevier.com/locate/jfbs. 
  يقول تشولانسكي(Gabriel Szulanski ) أستاذ الإستراتيجية في كلية انسياد ( لإدارة الأعمالINSEAD) :  لا تعلم الشركات"

سبب نجاح ما تفعله, ولكنها تدرك ذلك عندما تحاول نقل ممارساتها, إذ أنها تبدأ عادة بنسخ تلك الأمور التي تعتقد بأهميتها, ثم 
حياناً". وهو يقول إن تكتشف فيما بعد أنها سهت عن أمور مهمة أخرى, وأنها نسخت أموراً ليست فقط غير ضرورية, بل مضحكة أ

سبب ذلك قد يعود إلى وجود شيء من الغموض بشأن العوامل الدافعة إلى نجاح ممارسة معينة: "من الطرق التي تمكننا حقاً من إدراج 
 الأداء ضمن نسختنا, هي استنساخ الأصل بالضبط ثم العودة إلى الأصل ومقارنته مع ما أنجز".
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أي أن نجاح تلك الممارسات يجب أن  ما هي المعايير المستخدمة للحكم على هذه الممارسة؟ -

 يؤدي إلى تحسين يمكن قياسه باستخدام معايير سواء نوعية أو كمية أو مالية.

أي يجب معرفة الممارسات المتاحة  ورنت بها هذه الممارسة؟ما هي البدائل أو الخيارات التي ق -

 .الأخرى التي كان من الممكن أن تؤدي لتحسين العملية المستهدفة

هذه الأسئلة السبعة هي اختبارات يجب أن تجتازها أي ممارسة قبل أن نطلق ويرى الباحث أن 

 .بالنسبة لنا ونقوم باختيارها عليها ونعتبرها الممارسة الأفضل

 المحددات المرافقة لنقل الممارسات الأفضل: -2-4
مكانيتها شركةتعريف قدرة ال: بالمحددات أنهايقصد  على استعمال ونقل الممارسات الأفضل,  وا 

نظام ديناميكي مفتوح له محدداته ويتفاعل مع أنواع مختلفة من المعرفة لدعم التعلم  شركةحيث أن ال
التنظيمي وتعزيز الميزة التنافسية, وعند الحديث عن المحددات يجب التمييز بين كلًا من المحددات 

 البشرية والتنظيمية التي تحيط بالممارسات نفسها.
ر على نجاح نقل الممارسات ددات التي تؤثثلاثة نماذج من المح (Kostova, 1999) عرض

 1:الأفضل
لسياسات  المنظمةالمحددات الاجتماعية والمحددات التنظيمية )مثل: استخدام هي: لنماذج وهذه ا

ومعايير محددة للعمليات والأداء, أخلاقيات العمل كالأهداف مثلًا, ومستوى اندماج الأفراد, ودعم 
أن هذه النماذج الثلاثة إنما تبدو جميعها وكأنها  Kostovaأوضح و الإدارة( والمحددات الاتصالية, 

المحددات على  Kostovaاجتماعية بطبيعتها, ويمكن أن تكون إدراكية أو ثقافية أو موقفية, وناقش 
مستوى الشركة الواحدة أو وحدة الأعمال, حيث يوجد لكل وحدة تنظيمية مجموعة متميزة وفريدة من 

تنتقل ضمنها الممارسات  أخرى( محددات Studer and Stojanovic, 2005) وأضافالمحددات, 
الأفضل وهي: المحددات المادية والمحددات المحيطة بمصادر الممارسات الأفضل. حيث إن إضافة 
نموذج المحددات المحيطة بمصادر الممارسات الأفضل إنما يدل على ضرورة التمييز بين الوحدة 

والوحدة المستقبلة لها, ولكل وحدة من هاتين الوحدتين محدداتها الخاصة المصدرة للممارسات الأفضل 
 بها التي تؤثر على نجاح نقل وتطبيق الممارسات الأفضل.

                                                           
1 Dinur A., Robert D. Hamilton, Andrew C. Inkpen, Critical context and international intrafirm best-

practice transfers, Journal of International Management, No15, 2009, p.p.432–446, p434. 
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ل في ثلاث  نقلالمحددات التي تؤثر على  وبصيغة أخرى: إن الممارسات الأفضل يمكن أن تفصَّ
 1 :مجموعات من العوامل

درجة تعقيد الممارسة الأفضل  –الممارسة الأفضل: وتتضمن )شرعية الممارسة الأفضل  عوامل -1
وهي عوامل تتعلق بالممارسة ذاتها, من حيث قابليتها  .مدى ملائمة الممارسة الأفضل( –

 على التكيف معها وفق الإمكانيات المتاحة. شركةللتطبيق ودرجة تعقيدها التي تحدد قدرة ال

القدرة على  –على الاندماج مع الممارسة الأفضل  شركةالتنظيمية: وتتضمن )قدرة الالعوامل  -2
الدعم والتأييد للممارسة وجود  –التجديد في الثقافة التنظيمية بحيث تتقبل الممارسات الأفضل  

لرفع مستوى المدراء  شركةعلى مدربين وخبراء من خارج ال شركةفمثلًا: إن اعتماد الالأفضل(. 
, يجب أن يكون في ظل بيئة وثقافة تنظيمية تؤمن بالتطوير ومواكبة العلم شركةتلك الداخل 

 الحديث في الإدارة.

العامل البيئي: ويتضمن عامل وحيد هو )الدعم الخارجي المدرك وهذا قد يكون من قبل  -3
 تمثلالأصلية المطبقة للممارسة الأفضل والتي  شركةوقد يعني ال شركةمستشارين من خارج ال

الأفضل الخارجية  حالة الممارساتالباحثين يتعلق ب بعض النقطة المرجعية( وكل ذلك برأي
ما يتطلب  شركةفمثلًا: إن اعتماد ممارسة مطبقة من قبل  الممارسات الأفضل الداخلية.وليس ب

أو من جهة استشارية متخصصة للإشراف على  شركةالاستعانة بفريق مختص من تلك ال
صاحبة الممارسة الأصلية  شركةتطبيق تلك الممارسة, وهذا يتطلب تعاون جيد من قبل ال

 )النقطة المرجعية(.

يرى الباحث أن نقل الممارسات الأفضل يجب أن يترافق مع تكييف البيئة اللازمة لنجاح التنفيذ, 
عندما  :على سبيل المثالفمع عملية النقل دون أن يسبقها أو يليها,  وهذا التكييف يجب أن يتم بالتوازي

إذا حاولت مسبقاً تكييف  لى الصين فإنها ستفشلالتشغيل الروتينية إ ممارساتتحاول شركة أمريكية نقل 
تمت قبل البدء في  يةلصينللبيئة ا , وخصوصاً إذا كانت قراءتها الخاطئةهاممارساتتبعاً ل بيئة الصينيةال

ولكن بعض التغييرات, يجب إجراء  فإنهيتم نقل ممارسة معينة عندما أي أنه  تنفيذ تلك الممارسات,
الأصلي,  النموذججراء مقارنة مع الرجوع لإ سوىفإنه لا يوجد أمامنا  لا تسير الأمور على ما يرامعندما 

 كان لخطأأم خاطئة أم أن ا حةسلفاً صحي تم إجراؤهاواثقين مما إذا كانت التغييرات التي لأننا لن نكون 
 .الممارسة في تنفيذ

                                                           
1 Mustafa C. Ungan, Manufacturing best practices: implementation success factors and performance, 

op. cit, p335. 
 (يقول تشولانسكيGabriel Szulanskiأستاذ الإستراتيجية في كلية انسياد )  INSEADنعتقد أنه من الضروري في  : "للإدارة

, بسبب اختلاف البيئات. ولكننا لا نرى من الحكمة إجراء عند نقل الممارسات الأفضل نهاية الأمر القيام ببعض الإجراءات التكييفية
لا فستمضي الأمور إلى مكان آخر ليظهر أن التفاعلات البيئية ذلك سلفاً  , لأنكم تحتاجون إلى فهم الممارسات في السياق الجديد. وا 

 ". معقدة وأن الإجراءات التكييفية لم تكن ناجحة
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 نجاح تطبيق الممارسات الأفضل: -2-5
 مسألةوالنجاح ها, يعد نجاح تطبيق الممارسات الأفضل العامل الحاسم في مدى الاستفادة من

في الواقع لا يوجد و  كل حالات تطبيق الممارسات الأفضل.العديد من مظاهره لا تعمم على ة لأن نسبي
على تحديد مقياس لنجاح تطبيق الممارسات الأفضل, ومن خلال استعراض بعض وجهات  إجماع

  النظر لبعض الباحثين نجد مثلًا:
الحسي للمدراء لهذا النجاح, في  الإدراكمدى  استخدم( Taylor and Wright, 2003)إن
مشاكل,  على ويتلا يح( إلى أن النجاح يدل ضمناً على الاعتماد الذي Szulanski,1996حين أشار )

بتطوير مقاييس سلوكية للنجاح, فعلى سبيل المثال: قام ف( Goodman and Griffith, 1991وأما )
 فإن التطبيق يكون ناجح. اً ايجابي اً كان موقف المستخدمين تجاه التقنية أو الممارسة المستخدمة موقف إذا

1 
تحققوا من الممارسات الأفضل في مجال إدارة  (Toney and Powers ,1997) من جانبهم

شركة, وقاموا بتصنيف عوامل النجاح الأساسية ضمن ثلاث  555المشاريع من خلال مقارنة مرجعية لـ
 2مجالات وهي:

 (.الإستراتيجيةإستراتيجية المشروع ) مثلًا: الاتصالات  -

 سن درجة ممكنة(.الاحترافية في إدارة المشروع ) مثلًا: تحسين مكافآت العمال لأح -

دارة  - معايرة وتوحيد إجراءات وأساليب العمل ) مثلًا: التركيز على إدارة الموارد البشرية وا 
 المشروع(.

وبصيغة أخرى: إن الممارسات الأفضل في مجال إدارة أي مشروع تتضمن تحديد إستراتيجية 
بهذا المشروع ة يمع الأطراف ذات العلاقة الإستراتيج المشروع بالاعتماد على الاتصالات الإستراتيجية

وهم )أصحاب المشروع, العاملين, الزبائن, الموردين(, ويجب إدارة المشروع بصورة احترافية تؤدي 
العمال ليقدموا أقصى ما لديهم, ووضع إجراءات معيارية في العمل للحصول على أعلى  دخللتحسين 

 د البشري المستخدم أو في الموارد المادية المستخدمة والناتجة.جودة ممكنة سواء في نوعية المور 
( أنه يوجد سلسلة متتابعة يتم فيها Davies and Kochhar, 2000أخرى اقترح ) من ناحية

ن تطبيق بعض الممارسات يعتمد على توفر شروط معينة مثلى تضمن  تطبيق الممارسات الأفضل, وا 
 دعم الممارسات الأفضل وتخصيص البنية التحتية اللازمة. النجاح لهذه الممارسات, ويتضمن ذلك

أشاروا إلى أن الممارسات الأفضل تتطلب أن يتم تقييمها لتحديد مدى مساهمتها في حصيلة الأداء, و 
بالاعتماد على العلاقات السببية أو غيرها بين الممارسات و قياسات الأداء, وكل ذلك يبقى ضمن إطار 

يتم تطويره ليوضح كيف أن الممارسات الأفضل يمكن أن يتم اختيارها و تصوري نظري يتطلب أن 
 3تطبيقها لتحسين الأداء بصورة متميزة.

                                                           
1 Mustafa C. Ungan, Manufacturing best practices: implementation success factors and performance, 

op.cit, p336. 
2 Loo L., op. cit, p29-30. 
3 Davies A.J. & Kochhar A.K., op. cit, pp1203–1217. 
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قادرة على تحديد أسباب فشل الممارسات الأفضل وفهمها في  شركةيجب أن تكون ال وأخيراً:
 حال حدث الفشل, وهو ما يسهم في سرعة إيجاد حل لأسباب ذلك الفشل.

 المؤثرة في نجاح الممارسات الأفضل ةعوامل التنظيميال -2-6
عوامل الاستعداد التنظيمي بمثابة المتغيرات المستقلة التي تؤثر في اعتماد وتنفيذ  تعد

الممارسات الأفضل ونجاحها, حيث يرتبط بكل عامل أجزاء أساسية محددة وذلك كما هو موضح في 
 1(.3-2الجدول رقم )

 عوامل الاستعداد التنظيمي للممارسات الأفضل والأجزاء الأساسية لكل عامل( يوضح 3-2جدول رقم )
 أجزاء المفهوم الأساسية عوامل الاستعداد التنظيمي

 توفر مصادر كافية للمعدات والمتطلبات. تخصيص ميزانية
مكانيةتوفر مصادر قوة العمل   الحصول على التكنولوجيا. وا 

الأمثلة( التي تعلم مهارات نماذج العمل )التعلم من الأخطاء,  العمل كفريق. التعلم التنظيمي
الذي يتضمن  استمرار التعليمللتغذية العكسية, الاستقبال المستمر جديدة, 

العمل يبقى  فريقتقييم دوري للمهارات, التوجيه الذي يتضمن مهارات محددة, 
 توصيف العمل يخضع للتحديث المستمر.على اطلاع بالتغيرات, 

 إعلانهامعايير الأداء يتم لجديدة تدمج ضمن تحسينات العملية, فكار االأ
هدف فريق العمل يتم احتسابه ية أثناء اللقاءات مع طاقم العمل, بصورة دور 

 من وقت لآخر وحتى فاصل محدد.
 بوضوح. إبلاغهاالأهداف يتم  الاتصالات

 التدريب لتحسين الاتصالات.
 حل المشاكل.اتصالات فريق العمل الهدف منها 

 اجتماع الفريق يومياً يعتبر جزء من عملية الاتصال.
 العاملين يتم دمجهم في عملية التخطيط. التخطيط

 لقاءات التخطيط التي تتم مع الاستشاريين.
 .الأسهم أصحابتخطيط الاجتماعات بحيث تتم مع 

 التأييد الداعم لدفع عملية اعتماد الممارسات الأفضل. التأييد/الدعم
Source: (Margaret M. Naleppa, 2009, p. 60) 

ومن العوامل الهامة التي تؤثر في اعتماد وتنفيذ الممارسات الأفضل ونجاحها وجود الكفاءات, 
رات والأهلية, وبلغة القيادة حيث ينظر لهذه الكفاءات على أنها مجموعة من المعارف والمهارات والقد

 2 ن الكفاءات:مطلوب وجود ثلاث أنواع مختلفة مفال

                                                           
 ( كمثال على ذلك يستشهد تشولانسكيGabriel Szulanski( أستاذ الإستراتيجية في )INSEAD ،بشركة ألمانية للكيماويات )

افتتحت في الآونة الأخيرة منشأة جديدة في تايلاند، ومع أنها نسخت حرفياً جميع آلياتها، إلا أنها تعرضت إلى مشكلات غير متوقعة. 
 مع ألمانيا.ولكنها كانت قادرة على تحديد سبب المشكلات بسرعة، فاتضح أن السبب هو اختلاف جودة المياه في تايلاند بالمقارنة 

1 Margaret M. Naleppa, op. cit, p60. 
2 Loo R., op. cit, p29-30. 
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 كفاءة القيادة مثل: القدرة على قيادة التغيير. -

 الكفاءة الوظيفية مثل: مهارات إدارة الموارد البشرية والتقنية. -

 والدافعية للانجاز. الإصرارمهارات شخصية مثل: روح  -

 :الممارسات الأفضل نتائج -2-7
( على شركات Nicholas Beaumont, 2005من خلال نتائج الدراسة التي قام بها ) 

توصلت الدراسة  والتيالتصنيع الاسترالية فيما يخص الممارسات الأفضل المطبقة في تلك الشركات, 
هامة بين شركات الممارسات الأفضل وغيرها من الشركات, يمكن تلخيص أثر الممارسات  فروقلوجود 

 1(.4-2ول )الأفضل فيما يتعلق بأربع عناصر أساسية لمجمل عملية التصنيع في الجد

 ( يوضح أثر الممارسات الأفضل فيما يتعلق بالعناصر الأساسية لمجمل عملية التصنيع4-2جدول )

 وانبالج الهامة تفروقاال
 إن شركات الممارسة الأفضل تمتلك عملية تخطيط يتم فيها دمج الزبائن والموردين. 

 وهم يستعرضون وبشكل منتظم كلًا من:
 شكاوى العملاء. -

 الحوادث.تكاليف  -

 ضعف الجودة.  -

 التوقف و بنية التكلفة. -
 إن المستجوبين في شركات الممارسة الأفضل يدركون أنهم يملكون أفضليات نسبية في:

 التخطيط للإنتاج. -

جراءات الجودة.  -  وا 

 قدرات التسويق. -

 مشروعات التحسين المستمرة. -

 تتميز شركات الممارسة الأفضل بقدرتها على:
 الاكتفاء الذاتي. -

 رق العمل المدارة ذاتياً.ف -

 .الإحصائيةضبط العملية  -

 التصنيع إستراتيجية
 

 

 

 

 

 

 تمتلك شركات الممارسة الأفضل:
 القيادة التي تشجع التغيير والتطور والمشاركة والاندماج. -

عناية أكثر بالموظفين من خلال الاهتمام بتدريبهم وسلامتهم وتثقيفهم والتواصل  -
 واستخدام الحوافز المالية.مع المرؤوسين والرؤساء, 

 شركات الممارسة الأفضل تركز بشكل كبير على الزبون من خلال:
 التحقق من حاجات الزبائن الحالية والمستقبلية. -

 ممارسة التصنيع
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Beaumont N., op. cit, p1295. 
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 قياس مدى رضا الزبون. -

 لمناقشة الحلول لمشكلات الزبائن. إجراءات -

 الأخذ بعين الاعتبار لمدخلات الزبون أثناء التخطيط. -
 الأفضل تؤكد عند التعامل مع عملية التوريد على:شركات الممارسة 

 مدى ملائمة المواد لنوعية العملية. -

 إجراءات لضمان الجودة وثقافة شبيهة بامتلاك شهادة الآيزو. -

 مراقبة الزبائن الأساسيين لعمليات التصنيع الخاصة بهم. -

الآلي, التصميم  الإنسانليس هناك اختلافات مميزة في استخدام تقنيات التصنيع )
 أن شركات الممارسة الأفضل أقرب لاستخدام: ناءباستثبمساعدة الحاسوب( 

 .الإحصائيةضبط العملية   -

 إدارة الجودة الشاملة. -

القياس المرجعي )خاصةً لتحليل النفقات وعمليات الجودة والتشغيل(  -
 والتكنولوجيا وخدمة الزبون والاستفادة من العمال.

ركات المشابهة والغير مشابهة لهم في نفس البلد وخارجه مقارنة أداءهم بالش -
 ومع الزبائن والموردين.

 

 

 

 

 

 

لم يكن هناك اختلاف ملحوظ في تكاليف الإنتاج فيما بين شركات الممارسة الأفضل 
 شركات الممارسة الأفضل:إن وغيرها, ومع ذلك ف

 بسبب المنتجات الجديدة. تمتلك مبيعات أكبر -

 يشغ لون مصانعهم لساعات أطول. -

 يملكون وقتاً ضائعاً أقل. -

أما غير شركات الممارسة الأفضل فتفتقر لموهبة القيادة في الإدارة العليا وتتجاهل أن 
 الممارسة الأفضل يمكن أن تحقق الأداء الأفضل.

 ب أنهم يصد رون أكثر.سبر تأثراً بتقلبات العملات بشركات الممارسة الأفضل أكث
تنفق شركات الممارسة الأفضل بصورة أكبر على البحوث والتطوير وعلى تدريب  

الموظفين. وهم أكثر ملائمة لاستخدام فرق التطوير أو حل المشاكل وفرق العمل المدارة 
 ذاتياً وحلقات الجودة, ويستثمرون أكثر في التدريب المستمر.

 نتائج التصنيع
 

 

 

 

 

 

 

 

 لقد كان لشركات الممارسة الأفضل:
 مبيعات محلية أكبر بصورة متميزة. -

 مبيعات الصادرات لم تكن مختلفة بشكل واضح. -

 لديهم موظفي وقت كامل أكثر. -

لامتلاك برامج  ملائمةببساطة إلى أن الشركات الكبيرة أكثر  الفروقوقد تشير هذه 
 الممارسة الأفضل.

 الأداء التجاري
 

 

 

Source: (Nicholas Beaumont, 2005 , p1295) 
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 الأفضل وبين الأداء التشغيلي اتاعتماد الممارس أن الروابط أقوى ما تكون بين يرى الباحث
ن , و بصورة واضحة ومباشرة مجالات منفصلة ومعزولة عن بعضها  اعتماد الممارسة الأفضل ضمنا 

ويعتقد أن الشركات التي تملك خبرة الممارسة البعض داخل المصنع لا يمكن أن يكون ذو فعالية كبيرة, 
أي  أن ويرى الباحث تلك الخبرة, من تلك التي لا تملك قدرة على الاستمرار بالتحسين الأفضل هي أكثر

يندمج ويتوازى مع إستراتيجية  يجب أنمج الممارسات الأفضل( )من بينها برنا برامج التطوير برنامج من
 العامة. شركةال

 :شركاتأسباب فشل تنفيذ الممارسات الأفضل في ال -2-8

, وهذا الأمر يسهم في تقويم هذه شركاتفشل الممارسات الأفضل في ال تحديد أسابابمن المهم       
فإن اعتماد الممارسات الأفضل يمكن أن يتعرض العملية وتحسينها, وبغض النظر عن نوع الصناعة 

 1للفشل لعدة أسباب من أهمها:

لنجاح التنفيذ, وهذا الاندماج  مهماً  اً عدم اندماج العاملين بالممارسات الأفضل والذي يعتبر عنصر  الأول:
توفر قنوات  تدعم التنفيذ, وكلاهما يتم بشرطيتم إظهاره من خلال مرافقة الحافز مع برامج التدريب التي 

الاتصال التي تشجع تبادل الآراء بصورة مفتوحة, حيث أن حل أي مشكلة يتم بصورة بناءة وتعاونية, 
ن استجابة العاملين للممارسات الأفضل الجديدة يعتمد على مستوى اندماجهم مع هذه الممارسات.  وا 

ل بنشر تلك العملية بصورة عدم تعهد المساهمين في عملية اعتماد وتنفيذ الممارسات الأفض الثاني:
 .وتعميمها فعالة

عدم توفر القيم التنظيمية اللازمة وعدم القدرة على مجاراة إستراتيجية الممارسات الأفضل  الثالث:
المعطاة يعتبر عامل أساسي في عدم نجاح التنفيذ, فالقيم المتضاربة وغير الثابتة والمتفق عليها بين 

المسؤول عن التنفيذ( يمكن أن تخلق انقسام ضمن الشركة وتؤدي إلى  الإدارة والمنفذين )فريق العمل
توازن بين الأشخاص الذين اعتمدوا الممارسات الأفضل والمستخدمين النهائيين المعارضين  حالة لا

 للممارسات الأفضل.

دراسته ( في A.J. Davies & A.K. Kochhar, 2000ويضاف إلى تلك الأسباب ما قدمه )       
 2صة بتقديم إطار لاختيار الممارسات الأفضل, وأهم هذه الأسباب:الخا

 .للقياس القابلةالمراد تحقيقها و  المحددة والأهداف المطبقة الممارسات بين الربط فشل -

 من بين مجموعة ممارسات سائدة. الممارسات أفضل ضيلعملية تف فشل -

                                                           
1 Margaret M. Naleppa, op. cit, p. 13. 
2  Davies A.J. & Kochhar A.K., op. cit, p1203. 
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 البنية بمثابة اعتبارها يمكن والتي لتطبيق الممارسات الأفضل اللازمة الممارسات تحليل قلة -
 .لتطبيق الممارسات الأفضل أو الممارسات المساندة الضرورية التحتية

 :الأفضل لانتقادات الموجهة لمنهج الممارساتا -2-9

إن منهج الممارسة الأفضل المستخدم لتحسين وتفوق الأداء وكذلك لتعزيز الميزة التنافسية في 
 قد تم انتقاده على عدة أسس ومن قبل العديد من الباحثين. شركاتال

( منهج Lucio E. Dana and Kosmas X. Smyrnios, 2010) انتقد كلًا من فمثلاً 
 1 الممارسات الأفضل من عدة نواحي أهمها:

أي يجب تهيئة الممارسات  الممارسات الأفضل تتطلب أن يكون تطبيقها ضمن سياق محدد. -
ر يصعب توفره القبلية والبعدية التي تتلاءم مع الممارسات الأفضل التي تم اختيارها, وهذا أم

 بسبب صعوبة عملية التغيير في الممارسات القائمة.

أي يصعب تحديد وقياس  العلاقة بين الممارسات الأفضل والأداء غير واضحة بشكل كافي. -
 والأداء.العلاقة الفعلية بين ممارسة معينة 

أن بمعنى  الأساسية المطبقة لها. شركاتاعتماد الممارسات الأفضل غير كافي لمجاراة ال -
 .شركاتالرائدة لا يكفي للوصول إلى مستوى تلك ال شركاتتطبيق الممارسات الخاصة بال

اختيار وتطبيق الممارسات الأفضل, ويتضمن ذلك صعوبات اختيار وتحديد  التحديات في -
 الممارسات الملائمة وتوفير المتطلبات اللازمة لنجاح تطبيقها.

, المتزايد لمصطلح الممارسة الأفضلنقص وفقدان معنى الممارسات الأفضل نتيجة الاستخدام  -
أصح من معيار نسبي( وهو ) betterمصطلح الممارسات الأحسن حيث يرى البعض أن 

ويرى الباحث أن هذا الانتقاد مرتبط  .معيار مطلق(وهو ) bestالممارسات الأفضل  مصطلح
 بكون الممارسات الأفضل أمر نسبي وليس معياراً مطلقاً.

فيما إذا كان اختيار أي حزمة من الممارسات الأفضل فقد تساءل  (Purcell, 1999أما )
فهم الظروف المحيطة بالممارسات في أي  ضرورةتطبيق, وأن تطبيقها يتطلب يمكن أن يتوج بقابلية ال

 best fit.2مكان مطبقة فيه, وهو ما يعني الملائمة الأفضل 

                                                           
1  Lucio E. Dana, Kosmas X. Smyrnios, op. cit, p44. 
2
 Purcell J., Best practice and best fit: Chimera or cul-de-sac? Human Resource Management Journal, 

No.9(3), 1999, p.p.26–41. 
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يخلص الباحث في نهاية المبحث إلى أن نجاح منهجية الممارسات الأفضل مرتبطة بعدة أمور 
 أهمها:
 اختيار الممارسات الأفضل ونقلها, يفيةك -

 الممارسات الأفضل, نقلوشروط محددات  -

 ها,والمتطلبات التنظيمية لنقل الممارسات الأفضل عوامل نجاح -

  لمنهج الممارسات الأفضل. محاولة تجاوز الانتقادات الموجهة  -
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 المبحث الثالث -3

 الإدارية الممارساتببعض  الممارسات الأفضلعلاقة 

 تمهيد:
علاقة بمنهجية ذات ال بعض الممارسات والمناهج الإدارية التعرف علىيهدف المبحث إلى  

 الممارسات الأفضل, ويتناول هذا المبحث:
 والمقارنة المرجعية. الممارسات الأفضل -3-1
 .علاقة الممارسات الأفضل بإدارة المعرفة -3-2
 والثقافة التنظيمية. الممارسات الأفضل -3-3
 .الدولية الجودة والمعاييرالممارسات الأفضل  -3-4
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 المقارنة المرجعية:و الممارسات الأفضل  -3-1

ترتبط الممارسات الأفضل بمنهج المقارنة المرجعية ارتباطاً وثيقاً, لأن البحث عن الممارسات 
 بالممارسات التي سيتم نقلها. شركةالأفضل أينما وجدت يحتاج لمقارنة ممارسات ال

 مفهوم المقارنة المرجعية وارتباطه بمفهوم الممارسات الأفضل: 3-1-1

رتبطة مباشرةً بالممارسة يمكن تقديم بعض التعاريف أو المفاهيم الخاصة بالمقارنة المرجعية والم
 :, وقد عرفت المقارنة المرجعية على أنهاالمفهومين الأفضل بسبب تلازم

المستمر لمقارنة عمليات منشأة ما وممارساتها, ومنتجاتها أو خدماتها مع المنشآت  "النشاط -
الأفضل المعروفة وذات النشاط المشابه وبالتالي وضع أهداف صعبة ولكن قابلة للتحقيق 
وتنفيذ برنامج عمل كفء وواقعي لجعل المنشأة تصبح وتبقى أفضل من الأفضل في 

1الوقت المناسب".
 

2ضل الممارسات في الصناعة التي سوف تقود إلى الأداء المتميز"."البحث عن أف -
 

, الخدمات, والعمليات الوظيفية مع المنشآت المعروفة السلع"عملية مستمرة نظامية لتقييم  -
3بإنتاج أفضل الممارسات بهدف التحسين في المنشأة".

 

جراءات والطرق "البحث المستمر والقياس والمقارنة للمنتجات والعمليات والخدمات والإ -
للحصول على أفضل الممارسات التي طورتها شركات أخرى ولإيجاد مخرجات وأداء 

4عالمي بهدف تحسين أداء الشركات".
 

"عملية جمع المقاييس للتحسين والتبصر الذي يمكن أن يقود المنشأة نحو الأداء  -
5الأفضل".

 

المنشآت في أي مكان في  "عملية تحديد وفهم, وتبني الممارسات والعمليات المميزة من -
6العالم لمساعدة منشأتك على تحسين أدائها".

 

 شركاتركز ت بشكل كبير على عملية المقارنة مع الإلى أن التعاريف السابقة  الباحثيخلص 
التعرف على الممارسات الأفضل  , أيأو الخدمات أو العمليات السلعسواء شملت هذه المقارنة الأفضل 

                                                           
دراسة تطبيقية على القطاع الدوائي في الجمهورية  -ضحى, استخدام أسلوب القياس المرجعي لتحسين أداء شركات الأدوية  ,عداس 1

 .45, ص2554جامعة عين شمس,  –ماجستير, كلية التجارة العربية السورية, رسالة 
2 Luiz C.R. Carpinetti & Alexandre M. de Melo, What to benchmark? Benchmarking: An International 

Journal, Vol.9,  Num.3, 2002,  pp. 244-255. 
3 Ronald E. McGaughey, Benchmarking business-to-business electronic commerce, Benchmarking: An 

International Journal,Vol.9,  Num.5, 2002, pp. 471-484 
4 Gülçin Büyüközkan & Jean-Luc Maire, Benchmarking for Quality Management & Technology, 

Benchmarking: An International Journal, Vol.5, No.2, 1998,pp.101-125 
5 Razmi J. & Zairi M. and Yasar F. Jarrar, The application of graphical techniques in evaluating 

benchmarking partners, Benchmarking: An International Journal, Vol.7,  Num. 4, 2000, pp. 304-314 
6 Ronald E. McGaughey, op. cit, pp. 471-484 
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, كما أشارت بعض هذه ومقارنتها بالممارسات المطبقة في الشركة المدروسة لدى رواد الصناعة
إضافة إلى المقارنات  شركةالتعاريف إلى المقارنة الداخلية مع الوحدات والأقسام المتميزة لدى نفس ال

 الخارجية.

 1إلا اجتماع ثلاثة مفاهيم هي: في الواقع ن القياس المرجعي ما هوإ

Benchmarking, Benchlearning, Benchaction. 

الأفضل  شركاتمحل الدراسة مع ال شركةهو طريقة قياس استراتيجيات وأداء ال Benchmarkingحيث 
 في مجال عملية معينة سواء داخل أو خارج الصناعة وهو الخطوة الأولى لإنجاز التحسينات المرجوة.

بفضل جهود القياس المرجعي بهدف  أفضل الممارساتفهو تحديد وتبني وتعلم  Benchlearningأما 
 تحسين الأداء وهو يعتبر الخطوة الثانية في مجال التحسين.

 هو التنفيذ الفعلي للعملية للوصول إلى مستوى التحسين المطلوب. Benchactionوأخيراً فإن 

 تصنيف المقارنة المرجعية: -3-1-2

التصنيف الأشمل والأبسط هو , لكن قدمت تصنيفات متنوعة لأنواع المقارنة المرجعية
كما هو موضح في الجدول  (G. Anand and Rambabu Kodali, 2008التصنيف الذي قدمه )

 2(.5-2رقم )
تم التركيز عليه  الباحث أنه وبالرغم من توفر العديد من أنواع المقارنة المرجعية لكن ما يرى

, سواء في نفس الشركة أو الأفضل أينما وجدت في البحث الحالي هو: المقارنة المرجعية بالممارسات
سواء في في الشركات المنافسة أو في شركات خارج الصناعة وذلك فيما يتعلق بالعمليات المتشابهة 

 .أو بآلية التنفيذ ونتائج هذا التنفيذ الشكل أو الإطار العام

 تقوم التي داءالأ تحسين تقنية: إلى الأفضل بالممارسات المرجعية المقارنةيشير مصطلح 
 التي المثلى الطرق تحديد ثم ومن العمليات عن الناتجة لمخرجاتها مستمرة بمراجعة خلالها من شركاتال

يطلق عليها  المرجعية المقارنةهذه و , أفضل مخرجات عنها ينتج العمليات في تغيرات إلى تؤدي
 3."الأفضل من أفضل" نكون لأن السعي تعني والتي dantotsu اسم  اليابانيون

                                                           
1 Sik-wah Fong P., " A framework for benchmarking the value management process", Benchmarking: 

An International Journal, Vol.8, No.4, 2001, pp. 308-318. 
2
Anand G., Kodali R., Benchmarking the benchmarking models, Benchmarking: An International 

Journal, Vol. 15 No. 3, 2008, p.p.257-291, p261. available at: www.emeraldinsight.com/1463-

5771.htm. 
3 Straker I., Ison S. and Humphreys I., A case study of functional benchmarking as a source of 

knowledge for car parking strategies, Benchmarking: An International Journal, Vol. 16 No. 1, 2009, 

p.p. 30-46, p32. available at: www.emeraldinsight.com/1463-5771.htm 
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 ( يوضح التصنيفات المتنوعة لأنواع المقارنة المرجعية5-2جدول )

 جذمعنى النمو  النماذج التصنيف

 بحسب طبيعة
 المرجعية النقطة

 المقارنة المرجعية
 الداخلية

نفسها فيما يتعلق بأداء  شركةتتم المقارنة ضمن ال
 أو عمليات وحدات الأعمال المتشابهة.

 المقارنة المرجعية
 مع المنافس

تتم المقارنة مع المنافسين مباشرةً, بحيث يتم 
 الوصول إلى أداء المنافسين أو التفوق عليهم.

 المقارنة المرجعية
 ضمن الصناعة

في نفس الصناعة ويشمل  شركةتتم المقارنة مع 
 غير المنافسة أيضاً. شركاتذلك ال

 المقارنة المرجعية
 العامة

يمكن أن تنتمي إلى خارج  شركاتتتم المقارنة مع 
 حدود الصناعة.

 المقارنة المرجعية
 العالمية

الجغرافي خارج  هاعموقيمتد  شركةتتم المقارنة مع 
 حدود البلد أو الدولة.

 بحسب محتوى
 المقارنة المرجعية

المقارنة المرجعية 
 للممارسة والعملية

وأنظمة التشغيل  تتعلق بالعمليات والممارسات
 المتميزة أينما وجدت.

 المقارنة المرجعية
 الوظيفية

وتعني تطبيق عملية المقارنة المرجعية التي تقارن 
اثنتان أو أكثر من وظائف الأعمال المتخصصة 

 ضمن نشاط وظيفي محدد.
 المقارنة المرجعية

 للأداء

تهتم بمزايا مخرجات الأعمال القابلة للقياس مثل: 
 السرعة, الاعتمادية.السعر, 

 المقارنة المرجعية
 الإستراتيجية

 بدلاً تتضمن تقييم ومقارنة القضايا الإستراتيجية 
 القضايا التشغيلية. من

 بحسب الغرض من
 العلاقة  مع شركات
 المقارنة المرجعية

 المقارنة المرجعية
 التنافسية

تتم المقارنة بهدف الوصول إلى التفوق على 
 الآخرين.

 المقارنة المرجعية
 التعاونية أو التشاركية

تتم المقارنة بهدف تطوير أجواء التعلم ومشاركة 
 المعرفة بين الشركات.

Source: ( Anand and Kodali, 2008, p.p. 261) 



27 

 ممارسات الأفضل                                                                               الإطار النظريالالفصل الثاني: 

 منهجية المقارنة المرجعية: -3-1-3

ن أولى الشركات الرائدة م)شركة عالمية متخصصة بمجال إدارة الطباعة(  Xerox شركة تعد
المدير التنفيذي  Camp quoted David T. Kearnsفي مجال المقارنة المرجعية, حيث وصف 

 1المقارنة المرجعية بأنها: Xeroxلشركة 
عملية مستمرة لتقييم المنتجات والممارسات مقارنةً بالمنافسين الأشد شراسةً وبتلك الشركات المعروفة 

 .على أنها قادة الصناعة
 2الخطوات التالية: Xeroxتتضمن منهجية المقارنة المرجعية ذات العشر خطوات لشركة 

 ي إجراء المقارنة المرجعية بشأنه, أي تحديد العملية المراد تحسينها.تحديد ما ينبغ -1
 أي تحديد الشركات الرائدة في مجال العملية المراد تحسينها. تحديد شركات المقارنة. -2

وذلك حول الممارسة الحالية للعملية  يانات وطبيعة البيانات المجمعة.تحديد طريقة جمع الب -3
 والممارسة المستقبلية الموجودة لدى شركات المقارنة المرجعية.

 وذلك بين الممارسة القائمة والممارسة المستقبلية. تحديد فجوة الأداء الحالية. -4

كل  الناتج عن ء المتوقعأي تحديد مستوى الأدا تحديد خطة مستويات الأداء المستقبلية. -5
 ممارسة متوقعة في مجال عملية ما.

وهذا  النقاط المرجعية والحصول على موافقتها. تعدإجراء الاتصالات مع الشركات التي  -6
ضروري لضمان الحصول على تفاصيل الممارسة المعتمدة والبيانات اللازمة عنها, بما يسهم 

 في نجاح تطبيقها بمساعدة الشركة المرجعية إن أمكن.

أي تحديد الأهداف المتوقعة من تطبيق تلك الممارسة, والتي ستسهم  تأسيس أهداف وظيفية. -7
 ة المراد تحسينها.في تطوير النشاط الوظيفي الذي يضم العملي

أي تحديد خطة التنفيذ التي تبدأ بجمع المعلومات حول الممارسة  تطوير خطط التنفيذ. -8
 المستهدفة, وتنتهي بتطبيقها وتوفير الشروط البيئية اللازمة لنجاحها.

مخصصة ونوعية ومراقبتها باستمرار لضمان عدم انحراف العملية عن مسارها تنفيذ أنشطة  -1
 خال الممارسة المستهدفة.المخطط نتيجة إد

وذلك بعد قياس الأداء الجديد الناتج عن الممارسة  إعادة المعايرة مع نقاط المقارنة المرجعية.  -15
 المستهدفة ومقارنته مع الأداء المستهدف الموجود لدى الشركات المرجعية.

                                                           
1  Williams I. Richmond, Strategic Planning In Small Businesses: (A Phenomenological Study 

Investigating The Role, Challenges, And Best Practices Of Strategic Planning), A Dissertation 

Presented in Partial Fulfillment Of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy, Capella 

University, August, 2008, p57. 
2  Huq F., Abbo M.Helene and Huq Z., Perceptions about benchmarking best practices among French 

managers: an exploratory survey, Benchmarking: An International Journal, Vol. 15 No. 4, 2008, p.p. 

382-401, p384. 
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الممارسات يُلاحظ من الخطوات السابقة أن المقارنة المرجعية تفضي إلى اعتماد مجموعة من  
وتبنيها ومن ثم تطبيقها, وهذه الممارسات يمكن اعتبارها أنها الأفضل للوصول إلى الأهداف المخطط 

 .شركةلها ضمن الأنشطة الوظيفية المختلفة في ال

 شروط تحديد شركات المقارنة المرجعية: -3-1-4
 1عند تحديد شركات المقارنة المرجعية لابد من توفر الشروط الآتية:

 بالنسبة للشركة التي تكون نقطة مرجعية, يتوجب أن تمتلك الأداء الأفضل بين الشركات. -

ن قياس الأداء المفترض من أجل المقارنة المرجعية يعتبر معيار اختيار شركة ما كنقطة إ -
 مقارنة مرجعية.

 النقاط المرجعية يجب أن تحدد من تلك الشركات التي لديها صفات مماثلة. -

 لعمليات متشابهة.يجب أن تكون ا -

 يجب أن يكون حجم الشركات متقارب -
  جراء المقارنة المرجعية:الأسباب التي تدعو لإ -3-1-5

 2 ستة أسباب تدعونا للقيام بالمقارنة المرجعية:  DeVries (2002)حدد 
 تطوير وتحقيق أهداف إستراتيجية. -1

 تأسيس أهداف واقعية وقابلة للتنفيذ. -2

 للقيام به. اضطراري هو ماإدراك  -3

 والتفكير خارج الصندوق )التفكير بصورة منفتحة(. والإبداعتشجيع العمل  -4

 .شركةخلق فهم أكبر للصناعة التي تعمل ضمنها ال -5

 التركيز على حساسية تغير حاجات الزبائن. -6
 :عن غيرها من الشركاتممارسات شركات المقارنة المرجعية تميز  -6—3-1

بعض الممارسات لشركات تمارس المقارنة المرجعية وشركات لا يمكن إيجاز أهم الفروق بين 
 3(.6-2تمارسها وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )

يرى الباحث أن ممارسات الشركات التي تقوم بنشاط المقارنة المرجعية تتميز بالاعتماد على  
الدراسة الواقعية للبيئة الداخلية والخارجية, وتقييم نقاط القوة والضعف ومواجهة التحديات بصورة استباقية 

قيقية بما يسهم في زيادة والسعي نحو الريادة, والتركيز على الزبون بمصداقية عالية, وحل المشاكل الح

                                                           
1  Kim T., Quality Management: Technical Efficiency, Benchmarking, And Contracts, A Thesis in 

Agricultural Economics and Operations Research Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 

for the Degree of Doctor of Philosophy, The Pennsylvania State University, December 2002, p.p. 104. 
2  Lung Philip W.Y., Facility Management Benchmarking: Measuring Performances Using Multi-

Attribute Decision Tools, A thesis submitted in partial fulfillment of the requirements for the Degree of 

Doctor of Philosophy, Department of Building Services Engineering, The Hong Kong Polytechnic 

University, 2005, p.p.3. 
3 Asrofah T., Zailani S. and Fernando Y., Best practices for the effectiveness of benchmarking in the 

Indonesian manufacturing companies, Benchmarking: An International Journal, Vol. 17 No. 1, 2010, 

p.p.115-143, p119. available at www.emeraldinsight.com/1463- 5771.htm. 
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الإنتاجية, وتقوية المركز التنافسي ضمن بيئة الأعمال, والاعتماد على الأفكار الثورية المغامرة والمجربة 
 من قبل شركات رائدة, وهذا لا يعني عدم الاعتماد على القوالب الجاهزة مطلقاً.

 المرجعية وشركات لا تمارسها الفروق بين بعض الممارسات لشركات تمارس المقارنة (6-2جدول )
 الممارسات مع المقارنة المرجعية الممارسات بدون مقارنة مرجعية العملية

تحديد متطلبات الزبون يتم 
 من خلال:

  الاعتماد على تفهم السياق التاريخي.
  التصرف وفق الفهم.

 )دون فهم ودراسة تطور الحاجات(

 السوق. دراسة واقعالاعتماد على 
 وفق تقييم موضوعي.التصرف 

 )الاعتماد على دراسة الحاجات والسوق(
تأسيس الأهداف يتصف 

 بـ:
 قلة التركيز على البيئة الخارجية.

 تفاعلي يعتمد على رد الفعل.
)الاعتماد على أهداف قصيرة المدى 

 بحسب الحالة التي نواجهها(

 مصداقية وتركيز على الزبون.
 أهداف استباقية وقيادة الصناعة.

)الاعتماد على أهداف إستراتيجية تركز 
 على الزبون وتسعى نحو الريادة(

 للإنتاجيةتطوير مقاييس 
 يمتاز بـ:

 .المفضلةمتابعة المشاريع 
 نقاط القوة والضعف غير مفهومة.

 الاعتماد على ما هو شائع( )

 حل المشاكل الحقيقية.
 الاعتماد على الأفضل في الصناعة.

 المقاييس()الاعتماد على أفضل 
التطوير بغرض المنافسة 

 يتميز بـ:
 التركيز على الداخل.

 التغيير التطويري البطيء.
 الالتزام المنخفض.

)الاعتماد على الإمكانيات المتاحة 
 والالتزام المنخفض بالتطوير(

 فهم بيئة المنافسة.
 الأفكار الثورية مع الأداء المجرب.

 الالتزام العالي.
الإمكانيات والالتزام  )الاعتماد على توسيع

 العالي بالتطوير(
الممارسات الصناعية 

 تتميز بـ:
 شركةليست مخترعة في ال

 حلول متعددة لمشاكل قائمة
 )الاعتماد على القوالب الجاهزة(

 البحث المستقبلي عن التغيير
 خيارات متعددة لاختراق السوق

 )الاعتماد على الابتكار والأفكار الثورية(
Source: (Tutie Asrofah, Suhaiza Zailani and Yudi Fernando, 2010, p.p. 119) 

                                                           


مقارنة المرجعية, ففي ورقة عمل فهم الأسباب التي أدت لعدم نجاح عملية الفالقوالب الجاهزة أحياناً تغني عن كثير من العناء في  

( في جهود Robert Jensen( وجنسن )Gabriel Szulanskiبعنوان "استخدام القوالب وفاعلية نقل المعرفة " يبحث تشولانسكي )

كانت الموجتان الأولى حيث ( من أجل نقل الممارسات ضمن الشركة خلال فترة ثمانية أعوام.  Xerox Europe)روكس شركة زي

ا. والثالثة من عملية نقل الممارسات ناجحتين, فيما فشلت الموجة الثانية, رغم أن الموجات الثلاث تلقت دعماً متساوياً من الإدارة العلي

, ومعنى ذلك أنهم لم يمتلكوا مثالاً د القالب من الأسباب الرئيسية لفشل الموجة الثانيةجويقول تشولانسكي: "لقد أذهلنا ذلك, كان عدم و

ناجحاً عن الممارسة التي يودون استنساخها". وهذا ما زاد صعوبة توجيه العاملين في الدول الأخرى, وفي شرح ما عليهم فعله بالآليات 

 الجديدة.
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 المقارنة المرجعية والمنافسة: -3-1-7

تعد المقارنة المرجعية بمثابة تقنية من تقنيات الممارسات الأفضل حيث تقارن الشركة نفسها مع 
 1المنافسين ذوي الدرجة الأفضل فيما يتعلق بعوامل النجاح الأساسية.

أولويات التنافس التي تنطلق من دراسة أداء  أسلوب القياس المرجعي يقوم أساساً على دراسة إن
وضع  لمنافسين والمستهلكين في السوق يتمأوضاع ا المنافسين ودراسة متطلبات المستهلكين, وبعد دراسة

د أبعاد عمليات وتحديد خريطة تدفق العمليات, وهذا يقود إلى تحدي المقاييس المناسبة لتقييم الأداء
وعندئذٍ تتم عملية المقارنة أو القياس المرجعي مع نقاط مرجعية التي  ,التحسين اللازمة لتطوير الأداء

( الذي يوضح العلاقة بين 4-2يمكن تمثيل ما سبق بالشكل رقم ) يمكن أن تمثل الشركات الرائدة.
 2ودراسة المنافسين والمستهلكين في السوق. ةالمرجعي المقارنة

 ودراسة المنافسين والمستهلكين في السوق ةالمرجعي المقارنةيوضح العلاقة بين ( 4-2شكل )

 
Source: (Luiz C.R. Carpinetti, Alexandre M. de Melo, 2002,  pp. 244-245) 

"الممارسات الأفضل هو للتعرف على  رجعيةلمقارنة الماالهدف من مسعى يعتقد الباحث أن و 
محاولة التفوق على تلك ذلك ليشمل  , ويتعدى الأمرالعملياتواعتمادها لتحسين  لدى المنافسين"

 .شركةالممارسات لكسب أو تعزيز الميزة التنافسية في ال

دارة المعرفة:و  الممارسات الأفضل -3-2  ا 
إدارة المعرفة بأنها: " تخطيط وتنظيم ومراقبة وتنسيق وتوليد المعرفة والأصول  Wiigعرف  

المرتبطة برأس المال الفكري والعمليات والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية, وبشكل يتم معه 
                                                           

1 Simon A., Schoeman P., and Amrik S. Sohal, op. cit, p.p. 100-124, p102. 
2 Luiz C.R. Carpinetti, Alexandre M. de Melo, op. cit,  p 244-245 

 تحديد أولويات التنافس

 تحديد أبعاد وعمليات التحسين اللازمة

 إجراء عملية المقارنة المرجعية

 دراسة أداء المنافسين دراسة متطلبات المستهلكين

 تقييم الأداء الحالي تقييم خريطة العمليات الحالية
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رز في " تب 1بأنها: Wickإنجاز أكبر قدر ممكن من الأثر الإيجابي في نتائج الميزة التنافسية", وعرفها 
القادرة على توليد المعرفة وهي مصدر أساسي للقيمة المضافة ونوع من الميزة التنافسية وسوق  شركةال

, ونشاط هام يتخلل كل جانب من فيها, ومستخدموها ذوو مؤهلات عالية وثقافة شركةرئيسي لأعمال ال
 راقية فهم صناع المعرفة ".

إحدى استراتيجيات إدارة المعرفة والتي ظهرت يمكن اعتبار تطوير ونقل الممارسات الأفضل 
, McKinsey & Company( في شركة Day and Wendler, 1998في النموذج المقدم من قبل )

من  , لكن ما يهمشركاتقبل كبرى ال حيث يقدم النموذج خمس استراتيجيات لإدارة المعرفة مطبقة من
 2:وهيما يتعلق بالممارسات الأفضل هو هذه الاستراتيجيات 

 Developing and Transferring Bestفضل الأ إستراتيجية تطوير ونقل الممارسات -

Practices وهي إستراتيجية داخلية تعني نشر الممارسات الأفضل الخاصة بأي قسم من :
 ذاتها إلى بقية الأقسام. شركةأقسام ال

الممارسات الأفضل في  ذات شركاتإستراتيجية تعاونية حول المعرفة: وتتضمن التعاون مع ال -
 بعض المجالات أو العمليات.

الإستراتيجية الأولى يمكن اعتبارها بمثابة إستراتيجية لنشر الممارسات الأفضل ويرى الباحث أن 
ذات وحدات الأعمال المتعددة أو الشركات متعددة  شركات, وهذا يحدث في حال الشركةداخل ال

ك في حال وجود ممارسة ضمن عملية محددة, بحيث تكون الجنسيات, وحتى ضمن الشركة الواحدة وذل
هذه العملية متشابهة في أكثر من قسم من أقسام الشركة, ومثال ذلك عملية تقييم الأداء في جميع أقسام 

أما الإستراتيجية الثانية فيمكن اعتبارها بمثابة إستراتيجية لنقل الممارسات الأفضل الخارجية  الشركة.
سواء من نفس الصناعة أو من صناعات  شركةإستراتيجية تعاونية بين أكثر من  اعإتبوذلك من خلال 

بعملية تبادل وتشارك فيما يتعلق بالممارسات الأفضل التي ثبت  شركاتمختلفة, بحيث تقوم تلك ال
 .شركاتنجاحها في إحدى تلك ال

أن تمتلك المعرفة من كلا المصدرين الخارجي والداخلي, وأهم الطرق لامتلاك  شركاتويمكن لل
 3:هيالمعرفة من المصادر الخارجية 

 المقارنة المرجعية مع أفضل الممارسات أينما وجدت. -1

 حضور المؤتمرات. -2

                                                           
وهيبة, إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية, أطروحة ماجستير في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد جامعة  ,داسي 1

 .42, ص2557, سوريةدمشق, 

دراسة تطبيقية على المستشفيات الجامعية, رسالة  –فراس خضر, إدارة المعرفة كمدخل لتحسين جودة الخدمات الطبية  ,شحادة 2
 . نقلًا عن:72, ص2556مصر,  –جامعة عين شمس  –كلية التجارة  –ماجستير في إدارة الأعمال 

Day J.D. and J.C. Wendler, Best Practice and Beyond: Knowledge Strategies, McKinsey Quarterly, 

Vol.1, Winter, 1998, p.p.19-25. 
3 Park S. Chul, The Comparison Of Knowledge Management Practices Between Public And Private 

Organizations: An Exploratory Study, A Thesis in Public Administration Submitted in Partial 

Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor  of Philosophy, May 2007, p26. 
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 الاستعانة بالمستشارين الخارجيين. -3

 .والاقتصاديةمراقبة الاتجاهات التقنية والاجتماعية  -4

 لبيانات من الزبائن والموردين والمنافسين.جمع ا -5

 تعيين الموظفين الجدد. -6

 الأخرى. شركاتالتعاون مع ال -7

 بناء التحالفات. -8

 القيام بمغامرات والتعلم منها. -1

 تأسيس معرفة ترتبط بشركاء الأعمال. -15

تجعل  أن جميع هذه الطرق تهدف إلى البحث عن الممارسات الأفضل التي يرى الباحث 
 شركةالمستفيدة من عمل تلك ال طرافالأمصلحة  , وتحققالبيئة المحيطةقادرة على التكيف مع  شركةال

 )الملاك, العاملين, الزبائن, الموردين(, وتعزز الميزة التنافسية لها.

 :الثقافة التنظيميةو الممارسات الأفضل  -3-3

الثقافة التنظيمية  لأن( أن الممارسات الأفضل لا تنشأ من فراغ Robert Loo, 2003يعتقد )
 1 القيم وتؤمن التنشئة اللازمة للممارسات الأفضل. تخلقيجب أن  شركةالسائدة في ال

تعرف الثقافة التنظيمية بأنها: مجموعة من المظاهر والافتراضات الأساسية المشتركة, والتي 
لخارجية والتكامل أو تعلمتها جماعة معينة نتيجة قيامها بحل مشاكلها الخاصة بالتكيف مع البيئة ا

الاندماج الداخلي, وبالتالي ثبت أنها جيدة بما يكفي ليتم اعتبارها صالحة وقابلة لنقلها وتلقينها للأعضاء 
 2 الجدد في تلك المجموعة على أنها طريقة صحيحة لإدراك الأمور والقضايا والتفكير بها بنفس الطريقة.

والتي  شركةعلى أنها: مجموعة الافتراضات والاعتقادات والقيم التي يشترك بها الأفراد داخل ال وتعرف
 3 وردود أفعالهم تجاه المواقف والفرص المتاحة. شركةتحكم الأسلوب الذي يفكر به الموظفين تجاه ال

ة فإن هذه ولما كان تطوير ونقل الممارسات الأفضل يشكل أحد إستراتيجيات إدارة ونقل المعرف
 وفر الثقافة الداعمة لها.الإستراتيجية تتطلب ت

أن الثقافة التنظيمية هي واحدة من الأسباب الرئيسية التي تقف على ( Pillania, 2006) يؤكد
ن آثار  الإخفاقاتخلف  الخاصة بمبادرات إدارة المعرفة وهي عامل حاسم في نجاح إدارة المعرفة. وا 

                                                           
1 Loo R., op. cit, p29-30. 
2 Bartley B., Gomibuchi S. and Mann R., Best practices in achieving a customer-focused culture, 

Benchmarking: An International Journal, Vol. 14 No. 4, 2007, pp.482-496, p489. available at 

www.emeraldinsight.com/1463-5771.htm. 
3 Philip J.H. Dewsbury, The Identification of Effective Leadership Qualities and Best Practices at 

Rogers Television – Region of Peel – Ontario, Master of Arts in Leadership and Training, Royal Roads 

University, Canada, April 2002, p20. 
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, شركةتبادل المعرفة والتفاعل الجماعي والقيمة المدركة من قبل الأفراد في ال الثقافة التنظيمية تمتد إلى
 ير معنوي على قابلية خلق المعرفة.وبالتالي لها تأث

قيم تنظيمية لها أثر على قابلية خلق المعرفة وهي  تمثليوجد ثلاث عوامل للثقافة التنظيمية 
 1 القوة والنفوذ(. , تجنب حالة عدم التأكد, عاملالتشاركية)الفردية /

لابد من توفر ثقافة تنظيمية تدعم التغيير والتطوير, وتؤمن بأن البقاء  يرى الباحث أنه:و 
, من خلال رصد أفضل تلك الممارسات الأنشطةوالاستمرار يتطلب السعي إلى الريادة في ممارسة 

والعمل على التفوق عليها والحصول على الميزة التنافسية وتطويرها, وبالتالي يمكن وصفها على أنها 
ميزة إستراتيجية تتميز بالتعقيد وصعوبة التقليد لأنها ناتجة عن تضافر عوامل متعددة تتعلق بكل جوانب 

 الشكل الأفضل.التي يتم تأديتها ب شركةالنشاط في ال

 الدولية الجودة: والجوائزالممارسات الأفضل  -3-4

تم الحديث في المبحث الأول من هذا الفصل عن المجالات السبعة التي سيتم التركيز عليها  
اختيار هذه المجالات من قبل و في هذه الأطروحة لاختبار مدى تطبيق الممارسات الأفضل فيها, 

الباحث استند إلى الدراسات السابقة, يضاف إلى ذلك أن تلك المجالات تتطابق مع ما أوردته جوائز 
الجودة العالمية من معايير ومؤشرات, وبالطبع فإن تلك المؤشرات في جوائز الجودة استندت إلى 

على أنها المؤشرات الأكثر فعالية  اعتمادها دراسات تطبيقية وتجريبية في كبرى الشركات العالمية وتم
 وتأثيراً في أداء الشركة وقدرتها على المنافسة.

 من أهم الجوائز الدولية للجودة: 

 في اليابان. Deming Awardجائزة ديمنج  -

في الولايات  The Malcom Baldrige National Awardجائزة مالكوم بالدريج للجودة الوطنية  -
 يركية.المتحدة الأم

 في الدول الأوربية. The European Quality Awardجائزة الجودة الأوربية  -

 . King Abdullah II Award for Excellenceجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز  -

 International Standardization for Organization / ISOشهادة الآيزو  -

                                                           
1 Wang D., Su ZH. and Yang D., Organizational culture and knowledge creation capability, Journal of  

Knowledge Management, Vol. 15, No.3, 2011, p.p.363-373, p364. 
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 الدولية للجودة: الجوائزأهداف  -3-4-1
جوائز الجودة الدولية في الأهداف التي وضعت من أجلها, المعايير الخاصة ب اتفقت معظم 

 1ومن أهم تلك الأهداف:
الساعية للحصول  شركاتبأهمية إدارة الجودة ومساهمتها في تعزيز الميزة التنافسية لل شركاتتوعية ال -

 عليها.
 ارنة أدائها مع معايير الجوائز الموضوعة.ومق شركاتتشجيع التقييم الذاتي لل -
 نشر ثقافة الجودة وتبادل المعلومات ومعرفة وتوضيح العوائد المتحققة من ذلك. -
 زيادة الوعي بخصوص متطلبات الوصول إلى التميز والريادة. -

 2ويمكن القول أن الحصول على الجوائز الدولية للجودة يمكن أن يحقق النتائج التالية:
 المتنافسة. شركاتين مستوى أداء الجودة للتحس -
تنعكس بالنتيجة على تحسين منتجاتها وخدماتها المقدمة للزبون مع  شركاتخلق أجواء تنافسية بين ال -

 فرص أوسع لزيادة أرباحها نتيجة لانخفاض العيوب والتلف وزيادة المبيعات.
قدراتها التنافسية من خلال طمأنة الزبائن  عنوان فوزها بالجائزة في تعزيز شركاتيمكن أن تستخدم ال -

بجودة ما تقدمه من منتجات وخدمات, ويمكن أن ينعكس ذلك على حصتها السوقية مقارنة بالمنافسين 
 مع فرصة أكبر لدخول الأسواق الخارجية.

 المتنافسة على تحسين الجودة والاتصالات الداخلية شركاتتطوير القدرات الإدارية والفنية في ال -
 والخارجية, مع تطوير الوثائق والعمليات وطرائق العمل الخاصة بأنشطة الجودة فيها.

إلى الاهتمام ببناء علاقات قوية وراسخة مع المجهزين لضمان جودة تجهيزها  شركاتتوجه ال -
 باحتياجاتها من المواد.

بالفخر والاعتزاز والثقة, الأمر الذي يعزز من  الحصول على نتائج معنوية مضمونها شعور العاملين -
 .شركةولائهم التنظيمي لمنظمتهم ويسهم في تحسين الأداء الكلي لهذه ال

بثقافة الجودة  شركةيرى الباحث أن السعي لتطبيق الممارسات الأفضل ناتج عن وعي ال 
فكرة الحصول  مجرد تجاوزوأهميتها والرغبة في تحقيق التميز, ويؤدي تطبيق الممارسات الأفضل إلى 

ى جائزة ليشمل التفوق على معايير الجوائز الدولية للجودة, والسبب أن تلك المعايير يمكن أن تتقادم عل
ولا يتم تحديثها بما يواكب سرعة التغير في عالم الأعمال, في حين أن تبني منهجية الممارسات الأفضل 

وهنا يبرز سؤال هام: هل  والمحافظة عليها. ة الريادةيعني السعي الدائم والمستمر نحو البقاء في قم
 سيكون هناك يوماً ما جوائز دولية للممارسات الأفضل؟ وما هي معاييرها؟

                                                           
 .211, ص2556مفاهيم وتطبيقات, دار وائل للنشر, عمان,  –محفوظ أحمد, إدارة الجودة الشاملة  ,جودة 1
جوانب نظرية وتجارب واقعية, مركز البحوث في معهد الإدارة العامة, المملكة العربية  –ميسر إبراهيم أحمد, إدارة الجودة  ,الجبوري 2

 .321-328, ص2515السعودية, 
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 عناصر ومعايير الجوائز الدولية للجودة: 3-4-2

من مراجعة الأدبيات المتعلقة بالممارسات الأفضل أن مجالات الممارسات الأفضل  يتضح
وأبعادها إنما هي متشابهة مع معايير الجوائز الدولية للجودة, وهذه المعايير تتباين بصورة ضعيفة فيما 

-2قم )المجالات الخاصة بكل جائزة بالجدول ر  بين هذه الجوائز, ويمكن إيضاح المعايير والعناصر أو
7.)1 

يُلاحظ من العناصر السابقة وجود تشابه كبير بينها وبين أبعاد الممارسات الأفضل السبعة, إلا 
أن البعد الثامن الخاص بالممارسات الأفضل للأفراد )وهو بعد يقيس الجانب الشخصي للأفراد( لم يتم 

ية ذات الطبيعة التقنية, وهو ما تغطيته من قبل جوائز الجودة الدولية التي اقتصرت على الأبعاد الإدار 
 يميز هذا البحث عن الأبحاث المتعلقة بالجوائز الدولية للجودة.

 ( يوضح العناصر الخاصة بكل جائزة من الجوائز الدولية للجودة7-2جدول )

 عناصر الجائزة الجائزة
 –التنظيم والإدارة  –السياسات المتعلقة بالجودة  جائزة ديمنج

التحليل  –إدارة معلومات الجودة  –التعليم والنشر 
ضمان  –السيطرة على الجودة  – المقايسة –

 التخطيط. –النتائج  –الجودة 
التركيز على  –التخطيط الاستراتيجي  -القيادة   جائزة مالكوم بالدريج للجودة الوطنية

التركيز  –المعلومات والتحليل  –العميل والسوق 
نتائج  –إدارة العمليات  –على الموارد البشرية 

 الأعمال.
أولًا: عناصر التمكين وتضم )القيادة, السياسة  جائزة الجودة الأوربية

 , الأفراد, الموارد, العمليات(والإستراتيجية
ثانياً: عناصر النتائج وتضم )رضا العاملين, رضا 

 العملاء, التأثير على المجتمع(
 –إدارة الموارد  –التخطيط الاستراتيجي  –لقيادة ا جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز

 .شركةنتائج أداء ال –إدارة العمليات 
 الباحث إعدادالمصدر: 

تقييم الأداء منهج الممارسات الأفضل هو خطوة متقدمة ضمن مناهج يخلص الباحث إلى أن 
وبجميع مستويات الأداء سواء على  شركةيع العمليات الأساسية في ال, وذلك فيما يتعلق بجموتحسينه

 .شركةمستوى الفرد أو الجماعة أو ال
  
                                                           

 بتصرف. 381-365, ص2558عيسى, إدارة الجودة الشاملة, دار اليازوري, عمان, , قدادةو رعد عبد الله  ,الطائي 1
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 خاتمة الفصل:
 والأبعاد الممارسات الأفضل من حيث المفهوم والأهمية والمكونات عرضتم في هذا الفصل 

, وعلاقة منهج الممارسات الأفضل بما عند نقل وتطبيق الممارسات الأفضل وعوامل النجاح أو الفشل
اعتبار ما سبق ذكره مقدمة للحديث عن منهج  ويمكن, هتحسينء و اتقييم الأديتصل به من أساليب 

ستراتيجية تنافسية تؤدي إلى تعزيز الميزة التنافسية للحديث و  ن, شركةا   شركةمصدر الميزة التنافسية لل وا 
شكل مخرجات من  علىكة والتي يتم تحويلها إلى قيمة في الموارد والقدرات المتاحة للشر  منيك

, لكن القضية الأهم تكمن في تعزيز الميزة التنافسية بصورة مستمرة من المتكاملة إستراتيجية التسويق
خلال اختيار الشركة للأصول والموارد والمهارات الصحيحة وبالتالي ممارسة الأنشطة والعمليات بصورة 

المنافسين تقليد مجمل الممارسات المتضافرة والمساهمة في  يصعب علىيث أفضل من المنافسين, بح
 .شركةلتقليد الميزة التنافسية لدى ال همتعزيز الميزة التنافسية, وهذا يعتبر بمثابة عائق أو حاجز أمام
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 الثالثالفصـل 

 دور الممارسـات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسـية

 تمهيد:

يهدف الفصل إلى ربط المفاهيم الأساسية للميزة التنافسية والإستراتيجيات التنافسية بمنهجية 
لالها تحقيق الممارسات الأفضل, وتقديم الممارسات الأفضل على أنها إستراتيجية تنافسية يمكن من خ

في المبحث الأخير من  الباحث سيعالجتعزيز الميزة التنافسية, كما إلى لوصول جميع الإستراتيجيات ل
, وتقديم هذا البعد على للأفرادمن الممارسات الأفضل وهو الممارسات الأفضل  اً خاص اً هذا الفصل بعد

لتعزيز الميزة التنافسية أكثر من غيره من الأبعاد الخاصة والأهم أنه المصدر الأساسي والدائم 
 بالممارسات الأفضل.

 يضم الفصل المباحث التالية:

 .الميزة التنافسية والممارسات الأفضلالمبحث الأول:  -1

 بمنهجية بالممارسات الأفضل. وعلاقتهاالمبحث الثاني: الإستراتيجيات التنافسية  -2

 كمصدر أساسي لتعزيز الميزة التنافسية. للأفرادالمبحث الثالث: الممارسات الأفضل  -3
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 المبحث الأول -1

 الميزة التنافسية والممارسات الأفضل

 تمهيد:

يهدف هذا المبحث إلى التعرف على المفاهيم الأساسية للميزة التنافسية وارتباط تلك المفاهيم 
 بمنهجية الممارسات الأفضل, ويتناول هذا المبحث:

 .الأرضية المشتركة للميزة التنافسية والممارسات الأفضل -1-1
 خصائص الميزة التنافسية وعلاقتها بالممارسات الأفضل. -1-2
 بالممارسات الأفضل. وعلاقتهاأنواع الميزة التنافسية  -1-3
 بالممارسات الأفضل. وعلاقتهاجودة الميزة التنافسية  -1-4
 أبعاد الميزة التنافسية وارتباطها بالممارسات الأفضل. -1-5
 .الميزة التنافسية وارتباطها بالممارسات الأفضل مصادر -1-6

 الميزة التنافسية وعلاقتها بالممارسات الأفضل. استدامة -1-7
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 لميزة التنافسية والممارسات الأفضل:الأرضية المشتركة ل -1-1
 :ومنها ,مجموعة متنوعة من التعاريف للميزة التنافسية ثمة

بخلقها بسبب كفاءتها التي تفوق كفاءة  شركةالقيمة الاقتصادية الإضافية التي تقوم ال"  -
 1." المنافسين في سوق المنتج

 شركاتلل أفضل بالنسبة مركز في تجعلها التي الإستراتيجيات وتطبيق على صياغة شركةال قدرة"  -

 الأفضل الاستغلال خلال من التنافسية وتتحقق الميزة النشاط, نفس في العاملة الأخرى

 القدرات إلى والمعلوماتية, بالإضافة والتنظيمية والمالية والمادية الفنية للإمكانيات والموارد

وتنفيذ  تصميم من تمكنها والتي شركةتتمتع بها ال الإمكانيات التي من وغيرها والكفاءات
 2." التنافسية إستراتيجيتها

أعلى مما إنتاج قيم ومنافع للزبائن  " 3يرتبط تحقيق الميزة التنافسية بتحقيق أمرين أساسيين: -
 ." ومنافسيها شركةيحققه المنافسون, وتأكيد حالة من التمييز والاختلاف ما بين ال

 الأداء هذا تقليد صعوبة وهنالك متعددة أساليب أو معين بأسلوب تحقيق الأداء على شركةال قدرة"  -

 4." المنافسين قبل من

أن تكون منتجة في الحدود الدنيا من التكلفة ضمن صناعتها, أو أن تكون  على شركةقدرة ال"  -
 5." بشكل كلي من قبل الزبائن ةمقيَّ الم خصائصفريدة في بعض ال

لنقاط قوتها الداخلية في أداء  الأنشطة الخاصة بها, حيث تحقق قيمة لا  شركةاستغلال ال"  -
 6." يستطيع المنافسون الآخرون تحقيقها في أنشطتهم

تقديم قيم ومنافع للزبائن تزيد عما يقدمه  شركةلمهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح للا"  -
د تميزها واختلافها عن المنافسين من وجهة نظر الزبائن الذين يتقبلون هذا د  المنافسون, ويؤك

ى ما يقدمه لهم ق علق  الاختلاف والتميز, حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفو 
 7." المنافسون الآخرون

                                                           
1 Peteraf  M. A. and Barney J. B., Unraveling the Resource-Based Tangle, Managerial and Decision 

Economics, 24, 2003, p.p.309-323. Available at: 

http://www.minds.org.br/arquivos/Unraveling_Resource_based%20tange.pdf 
, 2552الجزائر,  جامعة ماجستير,  وتطويرها, رسالة-تنميتها-مصادرها-الاقتصادية المنظمة في التنافسية الميزة عمار,  ,بوشناف 2

 16ص
مقدم إلى محمد, أهمية الإبداع المحاسبي في تحقيق تنافسية المؤسسات الاقتصادية, رؤى مستقبلية, بحث  ,صديقي وعجيلة ,مسعود 3

 .2557ردن, المؤتمر العلمي الثاني, جامعة الإسراء, كلية العلوم الإدارية والمالية, الأ
4 Kotler P., Marketing Management Planning Implementation and Control. Gth ed., New Delhi, 1997, 

p53 
5 Porter, M. E.: Towards A Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management Journal, Vol.12, No.8, 

1991, p.p.95-117, p98. http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/smj.4250121008/abstract 
6 Pitts, R. and Lei, D.: Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage, West 

Publishing, 1996, p.68. 
 .154., ص2555والطباعة, القاهرة,  علي , إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية, دار غريب للنشر ,السلمي 7
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الحصول عليها من ذلك المنتج كقصر  القدرة على تحقيق حاجات الزبون أو القيمة التي تم  "  -
 1." فترة التوريد أو الجودة العالية للخدمات

 2." على خلق موقع متميز عن المنافسين يمكنها أن تدافع عنه شركةقدرة ال"  -

تحقيق هدفها بالمحافظة على مواقعها التنافسية وبناء مواقع تنافسية درجة نجاح الشركة في  "  -
أعمق بينها وبين مثيلاتها من الشركات من خلال تقليل نسبة الخطأ والعيوب بالإنتاج, وزيادة 

 3." الحصة السوقية, وزيادة الإنتاجية والاهتمام بالابتكار ونمو المبيعات

على تزويد المستهلك أو العميل بمنتجات وخدمات أكثر كفاءة وفاعلية من المنافسين  القدرة"  -
 4." الآخرين في السوق المحلية والدولية

بغية تحقيق  شركةيلاحظ من التعاريف السابقة أنها تركز على الاستغلال الأفضل لموارد ال
لا يمكن للمنافسين الوصول إليه. في المحافظة على موقع تنافسي متقدم  شركةرضا الزبائن ونجاح ال

مفهوم الممارسات مع يمكن للباحث أن يربط الأفكار الأساسية التي تدور حولها الميزة التنافسية و 
 (.1-3الأفضل على النحو الموضح بالجدول رقم )

في الولايات المتحدة الأمريكية للخصائص التنافسية ضمن صناعة محددة,  أجريتوفي دراسة 
( أن العملاء مهتمين بصورة أساسية ليس فقط في جودة الخدمة المقدمة من Vanchan, 2006وجد )
واعتمادها المعاصر للابتكارات الحديثة كعامل هام ومميز في  شركة, بل أيضاً في إبداع الشركةقبل ال

 5 تمييز أعمالها الرئيسية عن الشركات الأخرى.

احية يعني اهتمامهم بالممارسات التي تقوم بها اهتمام العملاء في هذه النيرى الباحث أن 
على اعتماد واختيار الممارسات الأفضل  شركة, وهو ما يسهم بطريقة غير مباشرة في مساعدة الشركةال

في النجاح  اً هام واعتماد الممارسات الأفضل المبتكرة يعد عاملاً  ء العملاء.التي تلاءم اهتمامات هؤلا
الصناعية, ويجب أن يدرك الصناعيون أنه لكي ينافسوا بشكل عملي فإنه  شركةالاقتصادي والتنافسي لل

لابد من اعتماد الممارسات الأفضل المبتكرة والاستراتيجيات الحديثة وهو الشيء الأساسي للبقاء المجدي 
 اقتصادياً.

                                                           
 .15., ص2555عبد الستار محمد , إدارة الإنتاج والعمليات مدخل كمي, دار وائل, عمان,  ,العلي 1

2 Li, S., et al. (2006): The Impact of Supply Chain Management Practices on Competitive Advantage 

and Organizational Performance, Omega, Vol.34 (2), pp.107-124. 
 .38, الأردن, ص1, العدد 21محمد, الجودة الشاملة والقدرة التنافسية, مجلة العلوم الإدارية, مجلد  ,الطراونة 3
شاكر تركي, التسويق المصرفي الإلكتروني والميزة التنافسية للمصارف الأردنية, مجلة علوم إنسانية, السنة السابعة,  ,إسماعيل 4

 .3, ص2515, 45العدد
5 Vanchan V., The competitive characteristics of United States industrial design firms, USA, 2006, 

Available at: http://proquest.umi,.com.ezproxy.umuc.edu/AAT 3213931. 
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 ( يوضح ارتباط مفهوم الميزة التنافسية بمفهوم الممارسات الأفضل1-3جدول )
 علاقة كل فكرة بمفهوم الممارسات الأفضل الأفكار التي يركز عليها مفهوم الميزة التنافسية

الكفاءة المتفوقة يمكن الحصول عليها من الممارسات  القيمة الإضافية الناتجة عن الكفاءة المتفوقة
 الأفضل للأنشطة والممارسات الأفضل للأفراد.

 والمادية الفنية والمواردللإمكانيات  الأفضل الاستغلال

 إلى والمعلوماتية والبشرية, بالإضافة والتنظيمية والمالية

 والكفاءات القدرات

الممارسات الأفضل تعني الاستغلال الأفضل للموارد 
 أثناء تشغيلها.

إنتاج قيم ومنافع متميزة للزبائن وأعلى مما يحققه 
 المنافسون

ة للزبون الممارسات الأفضل تعني تقديم أفضل قيم
 وأعلى مما يقدمه المنافسون.

 هذا تقليد صعوبة وهنالك متعددة بأساليب تحقيق الأداء

 المنافسين. قبل من الأداء

الممارسات الأفضل تخص كل النشاطات الأساسية في 
إضافة لممارسات الموارد البشرية, وهذا يصعب  شركةال

 تقليده جملةً واحدةً من قبل المنافسين.
في الحدود الدنيا من التكلفة ضمن القدرة على الإنتاج 

 .صناعتها
الممارسات الأفضل تعني الممارسات المثلى والأنسب 

 من ناحية التكلفة

 استغلال نقاط القوة الداخلية في أداء  الأنشطة.
الممارسات الأفضل تعني ممارسة الأنشطة بأفضل 

 طريقة وبما يعزز نقاط القوة الداخلية.
 المهارة والتميز في استغلال الموارد المتاحة. ارة أو التقنية أو المورد المتميز.لمها

 تشمل نشاط التركيز على الزبون في أحد أبعادها. تحقيق حاجات الزبون.
تقليل نسبة الخطأ والعيوب بالإنتاج, وزيادة الحصة 
السوقية, وزيادة الإنتاجية والاهتمام بالابتكار ونمو 

 المبيعات

مارسات الأفضل تعني الممارسات المبتكرة الخالية الم
 من الأخطاء وذات الإنتاجية العالية.

 المصدر: )الباحث(
فالممارسات الأفضل والميزة التنافسية تشتركان بكونهما تتعلقان بالاستغلال الأمثل للموارد  
النتائج التي يتم التوصل من أجل التفوق على المنافسين سواء في خطوات تقديم المنتج أو في المتاحة 

 إليها, مع تقليل نسبة الأخطاء والعيوب والتوصل إلى إنتاجية عالية ورقم مبيعات مرتفع.

 خصائص الميزة التنافسية وعلاقتها بالممارسات الأفضل: -1-2

ها امتلكت الميزة التنافسية, إذ يجب أن تتوفر فيها لميزة ما لا يعني أن   شركةامتلاك ال إن  
 1:تلك الخصائص أهمو , الخصائص ليتم اعتبارها ميزة تنافسيةمجموعة من 

 المنافسة. شركاتليست مطلقة أي تتحقق بالمقارنة مع الو ة نسبي  أن الميزة التنافسية  -1
                                                           

التصديري: دراسات تحليلية في شركات  محمود علي ,  العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الاستراتيجي وأثرها على الأداء ,الروسان 1
 .36.ص ,1111الأردنية, أطروحة دكتوراه غير منشورة, جامعة بغداد,   الأدوية
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 التفوق والأفضلية بين المنافسين. الميزة التنافسية تحققيجب أن  -2
 لها القيمة. وتخلق شركةتنبع من داخل الميزة التنافسية ال -3
م للزبائن أو في كلاهما لأنشطتها أو في قيمة تقد شركةتنعكس في كفاءة أداء الالميزة التنافسية  -4

 معاً.
دراكهم للأفضلية فيما تقدمه ال الميزة التنافسية يجب أن تؤدي -5  شركةإلى التأثير في الزبائن وا 

 وسعيهم للشراء منها.
 تطويرها. تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم  الميزة التنافسية  -6

من الخصائص السابقة يلاحظ تطابق إلى حد كبير بين خصائص الميزة التنافسية وخصائص 
التي يجب أن تكون نسبية, وتحقق التفوق على المنافسين, وتعتمد على إمكانيات الممارسات الأفضل 

الداخلية, وتنعكس على كفاءة أداءها الكلي, بالشكل الذي يدركه الزبائن, والذي لا يمكن  شركةال
 للمنافسين تقليده بسهولة وسرعة.

 بالممارسات الأفضل: وعلاقتهاأنواع الميزة التنافسية  -1-3

 : ميزة التكلفة الأقل وميزة التميز.ان للميزة التنافسية وهماأساسيي يوجد نوعان 

 ميزة التكلفة الأقل: -1-3-1

"ميزة التكلفة الأقل" إذا كانت تكاليفها المتراكمة المتعلقة  ما أنها تحوز على منظمةل عن اقيُ  
 شركةوتعبر ميزة التكلفة الأقل عن قدرة ال 1ين.بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيراتها لدى المنافس
المنافسة وبما يؤدي في النهاية إلى تحقيق  شركاتعلى إنتاج وتسويق منتجات أقل تكلفة بالمقارنة مع ال

في  Value Chainعوائد أكبر, ولتحقيق هذه الميزة لابد من فهم الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة 
 2والتي تعد مصدراً هاماً لميزة التكلفة الأدنى. شركةال

أن تحقيق هذا النوع من الميزة يتوقف على حسن ممارسة الأنشطة الأساسية  الباحث يرى 
, وبعبارة أخرى ما هو إلا ممارسة أي عملية بأفضل ما يمكن وبما شركةوالثانوية المنتجة للقيمة في ال

 على المنافسين في توفير وتقليل التكاليف. يحقق التفوق

  ميزة التميز: -1-3-2
من وجهة نظر الزبائن  أكبرعلى تقديم منتجات متميزة وفريدة وتخلق قيمة  شركةتعني قدرة الو  

)جودة أعلى ـ خصائص خاصة بالمنتج ـ خدمات تسويقية( وهذا يتطلب فهم المصادر المحتملة لتميز 
 3لتحقيق جوانب التميز. شركةالمنتجات من خلال أنشطة سلسلة القيمة, وتوظيف قدرات وكفاءات ال

                                                           
, بحث غير منشور, منظمات الأعمالة مستدامة في منصوري, الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسي, الزينو بن نذير  ,نصر الدين 1

 .13البليدة, كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير, الجزائر, ص-جامعة سعد دحلب
 .85-84, ص:1118الميزة التنافسية في مجال الأعمال, مركز الاسكندرية للكتاب, الاسكندرية, , نبيل مرسي ,خليل 2
 .85-84:, صبقاسالمرجع ال, نبيل مرسي ,خليل 3
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امتلاك خصائص فريدة عن منافسيها يكمن في قدرتها على  المنظمةأن تميز مكن القول بيو  
تتمكن من ممارسة أنشطتها بحيث  تجنيد مواردها المنظمةتطلب من هذا يو تجعل الزبون يتعلق بها, 

لتقديم مساعدة تقنية للزبون يجب توظيف أفراد  :, فمثلاالمربحة بشكل أفضل مقارنة بالمنافسين
وربما ذات  يتطلب مواد أولية ذات جودة عاليةجودة ومتانة فإن ذلك  أكثرمتخصصين, ولإنتاج منتجات 

 1 .ذات مستوى عادي( شركةتكلفة أعلى نسبياً )في حال كانت ممارسات ال
تجاه عوامل تطور  المنظماتلأخرى, ويعزى ذلك إلى أن موقع  منظمةمن  تختلف التميزتكلفة و  

أكثر من اعتمادها على التكلفة  تعتمد درجة التميز على حسن التنسيق بين الأنشطةو التكاليف مختلف, 
, فمثلا: التنسيق الأفضل بين مراقبة الأسعار وشراء المواد وجدولة أو رزنامة الإنتاج يؤدي إلى الأعلى

 لتقليل تكلفة التميز أن الفرص الضائعة أيضا   ويمكن القوللتخزين وسرعة التسليم, فيض تكلفة اتخ
, لأن التميز غير مكلف تأتي من غياب بعض الممارسات التي يمكن أن تجعل من الجودة مجانية

سوى أن تستغل كل الروابط الموجودة بين الأنشطة, مع الانتباه لتكلفة  شركاتأحياناً ولا يتطلب من ال
)وهذا في حال طبقت  2التميز في أي ممارسة ضرورية للبقاء بمستوى المنافسين أو التفوق عليهم.

 الممارسات الأفضل( شركةال

 بالممارسات الأفضل: وعلاقتهاجودة الميزة التنافسية  -1-4
الواحدة أن تحقق العديد من المزايا  شركةخلق الميزة التنافسية, كما يمكن لل شركاتتستطيع ال

قوة هذه الميزة واستمراريتها مرتبطة بمجموعة من المعايير أو الشروط التي ينبغي أن  التنافسية, لكن  
ن   شركةتحققها الميزة التنافسية التي ترغب ال توفر هذه الشروط وفق مستويات معينة هي  بامتلاكها, وا 

يوجد ثلاثة معايير للحكم على  ع بها هذه المزايا التنافسية,التي ستحدد مستويات الجودة والقوة التي تتمت
 جودة الميزة التنافسية هي:

 :التنافسية مصدر الميزة -1-4-1

على خلقها لزبائنها والتي تتجاوز قادرة  شركةتتولد الميزة التنافسية أساساً من القيمة التي تكون ال
قة أما بدفعه,  يالقيمة هي ما يرغب المشتر و تكلفة خلقها.  تنشأ من تقديم أسعار أدنى من فالقيمة المتفو 

والقيمة المتفوقة  3.فيما يتعلق بالمنافع المكافئة أو تقديم منافع فريدة عوضاً عن السعر الأعلى المنافسين
قة  واردالمتأتي من الموارد المتفوقة, و   4.لميزة التنافسية المستمرةادر امصهي أحد المتفو 

                                                           
 . 13صمرجع سبق ذكره, منصوري, , الزينو بن نذير  ,نصرالدين 1
 . 13, صالمرجع السابق 2

3 Porter, M. E., Competitive Advantage, Boston, MA: Free Press, 1985, p.3. 
4 Barney J., op. cit, pp.99-120. 



21 

 ممارسات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية                                             الإطار النظريالر الفصل الثالث: دو

ما يمكن أن تتفوق على مثيلاتها من الموارد  شركةأن الموارد الموجودة في  لباحثيرى ا
المنافسة تبعاً لكيفية استغلال تلك الموارد, فالاستغلال الأفضل يأتي من  شركاتالموجودة في ال

 الممارسات الأفضل أثناء تشغيل تلك الموارد وهذا ما يجعلها موارد متفوقة.

 :شركةعدد المصادر التي تمتلكها ال -1-4-2

أو التغلب  اتهاالمنافسة من محاك شركاتعلى ميزة تنافسية واحدة سيمك ن ال شركةاعتماد ال إن  
المنافسة  شركاتالاعتماد على أكثر من ميزة تنافسية, سيجعل من الصعوبة بمكان على ال عليها, أما

على ميزة واحدة مثل تصميم المنتج بأقل  المنظمةفمثلًا: في حال اعتماد  1محاكاتها أو تقليدها جميعاً.
يمكن للمنافسين التغلب على أثار تلك  هتكلفة أو القدرة على شراء مواد أولية رخيصة الثمن, فإن

 يصعب على المنافس تقليدها جميعا. هالميزة.أما في حال تعدد مصادر الميزة, فإن

ن تعدد مصادر الميزة التنافسية يتطلب اعتماد وتطبيق أفضل الممارسات في كل الأنشطة إ
ر ولا يمكن تقليدها دفعةً على مزايا تنافسية معقدة ومتعددة المصاد للحصول, و شركةالأساسية في ال

يوضح الفرق بين قوة المزايا التنافسية تبعاً لقوة ولعدد مصادر  (1-3)واحدة من قبل المنافسين. والشكل 
 تلك المزايا.

 يوضح الفرق بين قوة المزايا التنافسية تبعا  لقوة ولعدد مصادرها (1-3) شكل

 
 المصدر: إعداد الباحث

                                                           
, رسالة ماجستير, جامعة سوريةعقبة, التسويق الابتكاري ودوره في تعزيز الميزة التنافسية بالتطبيق على قطاع السياحة في  ,العيسى 1

 .12, ص2551حلب, كلية الاقتصاد, قسم إدارة الأعمال, 

ميزة تنافسية ناتجة عن 
 مصادر قليلة وضعيفة

ميزة تنافسية ناتجة عن 
الممارسات الأفضل 

 في عدة مجالات
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 التحسين والتجديد المستمر للميزة: درجة -1-4-3

معرفة أداء  يجب أن يكون بمقدورها لعلى ميزة تنافسية فحسب, ب شركةاللا يكفي أن تحوز 
حو خلق مزايا تنافسية بطريقة أسرع ن أن تتوجه شركاتعلى الهذه الميزة وتقييمها باستمرار. لذلك ينبغي 

وخلق مزايا بتغيير المزايا القديمة  شركاتطلب قيام الوهذا يت ها,المنافسة بتقليد شركاتالمن أن تقوم 
 1.باستمرار مرتفعةتنافسية جديدة وذات مرتبة 

أو  مزايا تنافسيةفتدفعـهـا للبحث عن  شركةالتمارس البيئة التنافسية ضغوطا مستمرة على حيث 
فع بـين الجذب والد عن عملية ناتجضمن لها البقاء من جهة والريادة من جهة أخرى, وهذا تجديدها بما ي

 بيئةتُضاف إلى ال عناصر جديدةوينتج عن الميزة  الميـزة, خلقالبيئة إلى حيث تدفع , (زةميال/ةبيئال)
 .تزيد الحاجة لخلق مزايا تنافسية أقوى وأحدثالبيئة و  زيد من تعقيد, مما يشركةالتي تعمل ضمنها ال

البحث ن درجة التحسين والتجديد المستمر للميزة التنافسية يتوقف على استمرارية ويرى الباحث أ
عن الممارسات الأفضل, لأن أي ميزة تنتج عن أي ممارسة يمكن أن تتقادم بمرور الزمن إذا لم يتم 
تحديث تلك الممارسة والبحث عن ممارسة أفضل منها باستمرار, وهذا ضروري كي تبقى ممارسات 

 عن أولئك المنافسين.أقوى الأفضل على مستوى المنافسين وتنتج ميزة  هي شركةال

 بالممارسات الأفضل: وعلاقتهاأبعاد الميزة التنافسية  -1-5
الأداء الخاص  مستويات في جميع بالجودة الالتزام تم إذا إلاالتميز  أن تحقق شركةلا يمكن لل

للأداء,  المستمر للتطوير والتحسين أساساً  الشاملة الجودة إدارة تعد إذوالمخرجات والعمليات.  بالمدخلات
 وذلك العميل رضا إلى الوصول في يتمثل رئيسي هدف تحقيق إلى خلاله من المنظمة ترمي والذي

 2العمل. مجالات جميع في والالتزام وقدرة العمل بحماس للأفرادتتيح  ةبيئ توفير و الحقائق على بالاعتماد
والتي يمكن تحقيقه من خلال أبعاد مختلفة تشكل ما يسمى بأبعاد الميزة التنافسية,  التميزوهذا 

 :اختلفت من باحث لآخر
( الكفاية المتفوقة وذلك من خلال 1: من خلال( أن الميزة التنافسية تتحقق 2551يرى )سيد, -

المتفوقة وذلك من خلال تقديم منتجات تحقق القبول لدى  ( الجودة2السيطرة على التكاليف. 
( الاستجابة المتفوقة لدى 4( الإبداع المتفوق وذلك من خلال تقديم منتجات جديدة. 3الزبائن. 

3الزبائن وذلك من خلال دقيقة لاحتياجات الزبائن.
 

                                                           
 .155نبيل مرسي, مرجع سبق ذكره ص ,خليل 1
 .2551للنشر, القاهرة,  لكتبر االعربية, دا شركاتلل التنافسية القدرة لتعزيز كمدخل التغيير سيد, احمد ,مصطفى 2
, العدد 44فؤاد نجيب, العلاقة بين نظم المعلومات والميزة التنافسية في قطاع الأدوية الأردنية, مجلة الإدارة العامة, المجلد  ,الشيخ 3
 .635-634, ص2554, 3
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ة التسليم هي موثوقي  و  المتفوقة الجودةالمنخفضة و  التكلفة أن   (Wheelwright, 1978) ويرى -
أن تأخذها بالحسبان أثناء  شركة, إذ ينبغي على الشركةالأساسية للولويات التنافسية من الأ

  1المتعلقة بخلق الميزة التنافسيـة في السوق. اصياغـة استراتيجياته

: التسعير التنافسي, هي التنافسية الميزةأبعاد  أن   (Koufteros et al., 1997)يرى في حين  -
 2.بتكار المنتجاة التسليم و , موثوقي  زبونممتاز, الجودة ذات القيمة للالتسعير ال

 التسـليم, الإبـداعالكلفـة, التنافسية هـي: الجـودة, المرونـة,  ( أن الأسبقيات2556ويرى )الطائي,  -

3 الابتكار. أو
 

ها ميزة على الوصول السريع للأسواق المستهدفة على أن   شركاتويمكن النظر إلى قدرة ال -
 ,Holweg)قدرة على الاستجابة السريعة لحاجات الزبائن. إذ يؤكد التنافسية, وذلك من خلال 

بذلك حدد و , هناك قبولًا واسعاً لاعتبار وقت دخول السوق مصدراً للميزة التنافسية أن   (2005
التسليم وتوقيت , الجودة, موثوقي ة المنخفضة سعر أو التكلفةأربعة أبعاد للميزة التنافسية هي: ال

 4.السوقإلى  شركةالدخول 

5أبعاد الميزة التنافسية هي: التكلفة, الجودة, المرونة والتسليم. ( أن  2558ويرى )البكري,  -
 

 من أكثر أو ببعد منافسيها عن تتفرد تتمايز عندما شركةأن الفيرى ( 2557)بو مدين,  أما -

6المرونة.الأقل, الجودة, الوقت,  التالية: التكلفة الأبعاد
 

أبعاد الميزة التنافسية بـ: التكلفة/السعر, الجودة,  (Thatte, 2007)في حين حددت دراسة  -
7موثوقي ة التسليم, ابتكار المنتج, وقت الدخول للسوق.

 

أبعاد الميزة التنافسية هي: التكلفة المنخفضة, الجودة,  ( أن  2557كما بينت دراسة )داسي,  -
 .8الابتكارسرعة الاستجابة للزبائن, وقت الاستجابة و 

: وهي لميزة التنافسية التي سيتم البحث فيها في الجانب الميدانيالتالية ل بعادالألباحث اعتمد ا
 .والاستجابة للزبائن المرونة -3التكلفة,  -2الجودة,  -1

                                                           
1 Wheelwright, S. C., Reflecting Corporate Strategy in Manufacturing Decisions, Business Horizons, 

Vol.21 (1), 1978, p.p. 57-66. available at: http://ideas.repec.org/a/eee/bushor/v21y1978i1p57-

66.html 
2 Koufteros, X. A., Vonderembse, M. A., and Doll, W. J., Competitive Capabilities: Measurement and 

Relationships, Proceedings Decision Science Institute, Vol.3, 1997, p.p.1067-1068.  
الكوفة,  بيبسي معمل في تطبيقية التنافسي دراسة تحقيق التفوق في ودورها الأزرق السوق سلطان, إستراتيجية حجيم يوسف ,الطائي 3

 24, ص٠٢56 السنة ,4العدد   ٨ المجلد والاقتصادية الإدارية للعلوم القادسية
4 Holweg, M. (2005): An Investigation into Supplier Responsiveness, International Journal of Logistics 

Management, Vol.16 (1), pp. 96-119. available at: 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1529154&show=abstract 
  .256-255:, ص2558ثامر , استراتيجيات التسويق, دار اليازوري, عمان, ,البكري 5
 . 34, ص2557, 5المتميز, مجلة الباحث, العدد الأداء و الشاملة الجودة بومدين, إدارة ,يوسف 6

7
 Thatte, A. A., Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness and SCM 

Practices, Doctorate Dissertation, The University of Toledo, 2007, p.44. available at: 
http://etd.ohiolink.edu/view.cgi/THATTE%20ASHISH.pdf?toledo117640177  

  .15., صع سبق ذكرهمرجوهيبة,  ,داسي 8
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 الجودة: -1-5-1
 ومرتبطة ملازمة صفة عن عبارة" :فهي ,الجودة إلى تطرقت التي التعاريف من العديد ثمة

 أن بمعنى ملموس غير شيء أو ملموس مادي يكون شيء أن أما الموصوف وهذا الجيد بالموصوف

 لهذا المستخدم جهة من الأخص على ومقبول جيد عنه ويقال بمواصفات إيجابية يتسم الموصوف الشيء

 .1"الشيء
أو حتى تزيد عن توقعات  على الوفاء بتوقعات المستهلك قدرة المنتججودة إلى: وتشير ال

 2المستهلك, وتتضمن ثلاث عناصر:
 والخصائص الموضوعية الملائمة للعميل. للمعايير المعروفةالمطابقة: وتعني مطابقة المنتج  -

 وحاجاتهم.الاستجابة: وتعني إرضاء متطلبات العملاء وتطلعاتهم  -

 محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن من حيث المطابقة والاستجابة. تعنيالصلاحية: و  -
المناسب,  السعر جانب إلى الأفضل الجودة عن البحث يرغب في الشراء لقرار اتخاذه عند فالزبون

 هي ونجاحاً  تميزاً  الأكثر شركاتمفادها أن ال نتيجة إلى توصلت أبرز الدراسات في هذا المجال  ولعل

 من شركةلل والربحية التنافسية الميزة تحقق أنبدورها هذه الأخيرة يمكن و  على الجودة تركز التي شركاتال

  3.والتميز السوقية الحصة زيادة خلال
الدمج بين الابتكار والتنفيذ الملتزم للأفكار  عنالحصول على الجودة العالية والمتميزة ينتج إن 
  4الابتكارية.

جودة بل يجب أن ال مستوى عالٍ من وحدها لا تكفي لتحقيق الأفكار الابتكاريةأن  الباحث ويرى
تقليدها بسهولة من قبل المنافسين, لكن ما  أوالفكرة  ه يمكن سرقةبكفاءة وفعالية, إذ أن الأفكارتنفذ هذه 

يبقى عصي عن الاستنساخ هو التنفيذ المتفوق للفكرة, وهو ما يعبر عنه بالممارسة الأفضل للفكرة, 
 :(2-3)ويمكن تمثيل ذلك بالشكل 

                                                           
 كمي, مؤسسة مدخل  /المستهلك إلى من المستهلك الشاملة الجودة الحسين, إدارة عبد مؤيد ,الفضل و سلطان ,  حجيم يوسف ,الطائي 1

 .25, ص٠٢٢٢عمان,  والتوزيع, للنشر الوراق
 التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم أطروحة ماجستير, كليةالقيمة,  خلق في ودورها التنافسية المزايا لبناء العامة هلالي, الأسس ,الوليد 2

 .14, ص2551بو ضياف بالمسيلة,  محمد التجارية, جامعة والعلوم

 . 34ص مرجع سبق ذكره,بومدين,  ,يوسف 3
  .25., ص1118إسماعيل , قضـايا إداريـة معاصـرة, منشورات جامعة الإسكندرية, ,السيدو محمد صالح ,  ,الحناوي 4
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 العاليةيوضح توسط الممارسات الأفضل في العلاقة بين الأفكار المبتكرة والجودة  (2-3) شكل

 

 
 

 المصدر: إعداد الباحث
 فمثلًا: إن استخدام عملية الفحص الذاتي للتأكد من الوحدات المعيبة فكرة جيدة, 

أن تؤدي إلى نتائج جيدة تتمثل  منافسة سرقتها وتقليدها بسهولة, لكن ليس بالضرورة شركةويمكن لأي 
, لأن الأمر مرتبط بكيفية ممارسة هذه العملية التي تتطلب أفراد مميزين ذوي خبرة برفع مستوى الجودة

خلاص عالي المستوى, وهذه الأخيرة مسألة لا يمكن استنساخها وتقليدها من قبل  ومهارة وولاء وا 
 .وهي المحرك الأساسي للوصول إلى الجودة العالية المنافسين

 :الأقل التكلفة -1-5-2

 مقارنة بتكاليف مخفضة السلعة أو الخدمة توفير على شركةال قدرة البعد إلى يرجع تحقيق هذا

التكلفة  لميزة شركةال بامتلاك التكاليف يتمثل أقل قيادة لإستراتجية والعملي الأساسي بالمنافسين. فالافتراض
 1.شركةلل أكبر سوقية حصة على الحصول الآخرين, وبالتالي المنافسينمقارنةً ب

أن تكون قادرة على تخفيض هيكل تكاليفها بالشكل  شركةتحقيق هذه الميزة يتطلب من ال إن  
أداة لتحويل المدخلات إلى  شركةبالنسبة إلى المنافسين, وكون ال أقلالذي يمكنها من تقديم أسعار 

أن تكون أكثر كفـاءة من  شركةالحصول على مخرجات منخفضة التكلفة يتطلب من ال مخرجات, فإن  
لمنافسين في العمليات التي تقوم بها )أكثر كفاءة في ممارساتها(, حيث يمكن تحديد أربعة عوامل ا

 2تساعد في تحقيق الكفاءة وهي:
 ن زيادة منحنى الخبرة والتعلم لدى العاملين.ع الناتجةالوفورات  -1
 .تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة مع بعضها -2

                                                           
 .65, ص٠٢٢٢ التقنية, بغداد, العراقي, رسالة ماجستير, الكلية المستهلك لدى الجودة أبعاد تفضيلات بشرى, أثر ,عبد إبراهيم 1
  .35., صمرجع سبق ذكرهعمار ,  ,بوشناف 2

 فكرة متفوقة

الممارسات  
 الأفضل

الجودة 
 العالية
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ـــزمن  -3 ـــ عنـــداســـتغلال عنصـــر ال تكـــاليف الســـوق بغـــرض تحقيـــق وفـــورات فـــي إلـــى الأول  دخولال
 .والاحتفاظ بالعلامة التأسيس

ـــى التكـــاليف  النســـب المرتفعـــة لاســـتغلال الطاقـــة -4 ـــأثير نســـبة التكـــاليف الثابتـــة إل ـــل ت المتاحـــة لتقلي
 الكلية.

أتي يــكلفــة تالتخفـيض كلفــةو و تالتخفــيض يــأتي مـن  الأقـل نســبيا  : أن الســعر ويسـتنتج الباحــث
الأعلــىو والكفــاءة الأعلــى تــأتي مــن الممارســة الأفضــل لجميــع العمليــات والأنشــطة ســواء مــن الكفــاءة 

 (.3-3) الأساسية أو الثانوية والتي تشترك في تقديم المنتجو وهذا ما يمكن تمثيله بالشكل
 ( يمثل العلاقة بين الممارسات الأفضل وميزة السعر الأدنى3-3شكل رقم )

 
 المصدر: إعداد الباحث

 :والاستجابة للزبائن المرونة -1-5-3

والتسليم والاستجابة  والوقت يمكن الحديث في هذا الإطار عن عدة مفاهيم أهمها: المرونة
 للزبائن. 

 الزبون لحاجات وفقًا المنتج نوع تغيير على شركةقدرات ال تطوير حول المرونة تنصب المرونة:

 , وهي)الإنتاج حسب الطلب( والتي يطلق عليها بالإيصاء أو الزبونية السوق طلبات في للتغير وتبعًا

 1تفضيلات هذا الزبون. حسب المنتج زبون وتقديم لكل الفريدة لحاجاتل والاستجابةالتكيف  على القدرة
 :ةالمرونة التالي أنواعويمكن الإشارة إلى 

 . والأنظمة والمعدات المكائن تغيير: من حيث القدرة على الإنتاجية العمليات في المرونة -
 .الزبون لرغبات الجودة استجابة وتمثل: المنتج مزيج مرونة -

                                                           
الكوفة,  بيبسي معمل في تطبيقية التنافسي دراسة تحقيق التفوق في ودورها الأزرق السوق سلطان, إستراتيجية حجيم يوسف ,الطائي 1

 .25, صمرجع سبق ذكره

 الممارسات الأفضل

 في الأنشطة الأساسية•

 في الأنشطة الثانوية•

 الكفاءة الأعلى

 في تنفيذ الأنشطة•

 الكلفة الأدنى

 في المنتج النهائي•

 السعر الأدنى

 على مستوى المنافسين•

 ميزة تنافسية

 ميزة السعر الأدنى•
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 .الطلب تقلبات مع وتتناسب الحجم: مرونة -
كبعد  الوقت عن التعبير ويتم خلاله, من شركاتأساسياً تتنافس ال يمكن اعتباره بعداً  الوقت:

 1التطوير. وسرعة – المحدد الوقت في التسليم– السريع  الأبعاد الثلاث التالية: التسليم خلال من تنافسي

في تسليم منتجاتها أو تقديم  شركةه الوقت الذي تستغرقه الف وقت التسليم بأن  يعر   التسليم:
 3ويمكن أن يتضمن التنافس على أساس التسليم الجوانب التالية: 2خدماتها لزبائنها.

 . انتظار الزبون وقت وتخفيض التسليم في السرعة -

 . عليه والمتفق المحدد بالوقت القدرة على التسليم -
نتاجه جديد منتج وتصميم لتطوير المطلوب وتتحقق بتخفيض الوقت التطوير في السرعة -  )من  وا 

 .النهائي( الإنتاج حتى الفكرة
الأعمال,  شركاتبعد أن بات السعر والجودة أمران أساسيان في الكثير من  الاستجابة للزبائن:

وقدرتها على الاستجابة لرغبات الزبائن المتغيرة أمراً حاسماً في اقتصاد اليوم,  شركةأصبحت مرونة ال
 4على التكيف والاستجابة للحاجات المتنوعة للأسواق المستهدفة. شركةبقدرة ال شركةحيث تتمثل مرونة ال

بغرض  أن تتبناها شركةإحدى أهم المبادئ التي يجب على ال تعد المرونةأن  إلى تجدر الإشارة
( Hatum & Pettigrew, 2006حسب )بالمرنة  شركاتوتتصف ال الاستجابة للتغيرات البيئية,

 :5الصفات التاليةب

 .مع بيئة العمل المحلية والدولية شركاتتكيف ال وتعني: فةمتكي -
 جميع مظاهر. لاستيعابتكامل العناصر الأساسية وتعني متكاملة:  -
هـذه  )متكيفة ومتكاملـة(. شركةبسبب المنافع التي يمكن استخلاصها من كون ال :)ثانوية( ةمشتق   -

ن واحتــرام المنافســين, أي يالمنــافع هــي ولاء الزبــائن, التــزام العــاملين, تعــاون المــوردين, تعــاون المــوزع
 ضمان السلسلة الكاملة للعلاقة.

وهــذه المؤشــرات هــي: إعــادة الشــراء  ,بســهولة شــركةداء المتميــز فــي ال: تحــدد مؤشــرات الأةتقويميــ -
علاقــة الارتفـاع الــروح المعنويـة و  ,والحصـة السـوقية, انخفــاض تقلبـات المــوظفين )معـدل دوران العمــل(

 طويلة الأجل مع الموردين والموزعين والتعاون التنافسي بين المنافسين.

 حاجات الزبائن تلبيةعلى  شركةتشير إلى قدرة ال الاستجابةالمرونة و  يخلص الباحث إلى أن
بسرعة أكبر من المنافسين, وذلك من خلال أفضل الممارسات في عدة مجالات تتضافر  المتغيرة

                                                           
 . 34, صمرجع سبق ذكرهبومدين,  ,يوسف 1

جونز, الإدارة الإستراتيجية "مدخل متكامل", ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال,  وجونز, جاريث هل, شارلز 2
  .252., ص2556دار المريخ للنشر, الرياض, 

 .58, ص٠٢٢٢ الذاكرة, بغداد, مكتبة والعمليات, الإنتاج إدارة  ,مجيد صباح, النجارو  ,الكريم عبد ,محسن 3
, التحليل الاستراتيجي وانعكاساته على خيارات الأعمال والميزة التنافسية: دراسة حالة في الشركة العامة أحمد هاشم ,سليمان 4

 .78., ص2554 للصناعات الكهربائية, أطروحة دكتوراه غير منشورة, جامعة بغداد,
5 Hatum, A. and Pettigrew, A. M., Determinants of Organizational Flexibility: A Study in an Emerging 

Economy, British Journal of Management, Vol.17, 2006, pp.115-136. available at: 

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1467-8551.2005.00469.x/pdf 
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 العملياتوالإمداد وفي  حاجات غير المتوقعة, وهذه الممارسات أهم ما تكون في التوريدهذه الللاستجابة ل
 (.4-3)الشكل. وهذا موضح بإدارة المعلومات وتحليلهاوفي  نالتركيز على الزبو في التسويق و و 

 
 يوضح العلاقة بين تضافر الممارسات الأفضل في بعض الأنشطة والاستجابة للزبائن (4-3) شكل

 
 المصدر: إعداد الباحث

 
فمــــثلًا: إن مواجهــــة التغيــــرات المســــتمرة فــــي أذواق وحاجــــات الزبــــائن مــــن حيــــث شــــكل المنــــتج  

 يتطلب ما يلي: والاستجابة لكل ما سبق, ومواصفاته وكمياته ووقت الحصول عليهومضمونه 
الســرعة فــي إدراك تلــك التغيــرات وحتــى التنبــؤ بهــا, ويــتم ذلــك مــن خــلال الممارســات  -

من قبل إدارة التسويق وتركيزها على الزبون وقيامها بعملية جمع المعلومـات الأفضل 
ويـــتم هــذا بمســاعدة تقنيــات وبــرامج إحصـــائية حــول المســتهلكين والأســواق وتحليلهــا, 

متطــورة )وهــذا الجانــب التقنــي( وبمســاعدة فريــق متميــز مــن البــاحثين ورجــال التســويق 
 لدراسة السوق وسلوك المستهلك )وهذا الجانب البشري(.

تـــأمين المســـتلزمات والمـــواد بالمواصـــفات والســـرعة قـــدرة إدارة التوريـــد والإمـــداد علـــى  -
فــي مجــال التواصــل مــع ســوق  الأفضــل ك مــن خــلال الممارســاتالمناســبة, ويــتم ذلــ

المـواد الأوليـة والمــوردين وبنـاء العلاقــات الوثيقـة مـع المــوردين المميـزين ذوي القــدرات 
 الكبيرة من حيث الكمية والنوعية.

على توفير المرونة في خطوط الإنتاج بمـا يحقـق النتـائج المرجـوة  العملياتقدرة إدارة  -
 والنوعية المطلوبة من قبل الزبائن.من حيث الكمية 
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 :بالممارسات الأفضل وعلاقتهامصادر الميزة التنافسية  -1-6

ن على تحديد ثابت لمصادر الميزة التنافسية وهذا عائد لتعدد وجهات لم يتفق الكت اب والباحثو 
نظرهم حول تحديد مفهوم الميزة التنافسية, وفي هذا الإطار يمكن الإشارة إلى بعض الجهود في هذا 

مصادر, ويمكن أن يتضح ذلك تلك الفي تحديد تلك الآراء تباين المجال والتي عرضت في طياتها 
 1(.2-3)جدول التباين من خلال ال

 الكتّاب والباحثينبعض مصادر الميزة التنافسية حسب وجهة نظر  (2-3الجدول )
 المصادر السنة الباحث )الكاتب( ت
1 Porter  1185 فـي الصـناعة , والمشـترين, والمـوردين  شـركةهيكـل الصـناعة , ومكانـة ال

ــــة ,  ــــداخلين الجــــدد , والســــباق التنافســــي , وتهديــــد المنتجــــات البديل , وال
 وأصحاب المصالح الآخرون

2 Aaker 1181 إدارة لك / دعــم المنــتج, الاســم المُـــدركالشــهرة للنوعيــة, وخدمــة المســته ,
إنتــاج بكلــف منخفضــة, مــوارد ماليــة, الأســبقيات  وكــادر هندســي جيــدين,

, توفر أسس إرضاء المستهلك, تقسيم السوق/ التركيز, خصـائص التقنية
المنــــتج/ التميــــز, ابتكــــار منتجــــات مســــتمر, الحصــــة الســــوقية, الحجــــم / 
ــــة  ــــة معروضــــة, معرف ــــوزيعي, أســــعار منخفضــــة / قيمــــة عالي الموقــــع الت

ع فاعلـة, مهـارات تسـويقية واسـعة, الأعمال, منتجات مرنة كفـوءة, قـوة بيـ
ســـتراتيجية, الموقـــع, تصـــورات )رؤى( إرؤيـــة مشـــتركة / الثقافـــة, أهـــداف 

إعلانيـــة قويـــة, تعـــاون جيـــد , بحـــث وتطـــوير هندســـي , تخطـــيط قصـــير 
 الأجل , علاقات توزيع جيدة

3 Marsh 1115  إيجاد القيمة  النقدي,التدفق 
4 Kay 1113  الإستراتيجيةوالموجودات  والإبداع, والمعمارية, السمعة,الشهرة أو  
الجـــودة المتميـــزة , والكفـــاءة المتميـــزة , ورد الفعـــل المتميـــز تجـــاه حاجـــات  1111 هل وجونز  5

 الزبون , والابتكار 
 (5, ص2556)المعاضيدي, : المصدر 

 2:وبصيغة أخرى يمكن تلخيص مصادر الميزة التنافسية بالنقاط التالية
 يز.التكلفة الأقل والتم -

 المهارات الفردية التي تمكن الشركة من التفوق على المنافسين. -

 الموارد الفريدة التي تمتلكها الشركة. -

 ة من المنافسين.د والحصول عليها بطريقة أكثر كفاءالوصول إلى الموار  -

                                                           
معن وعد الله , إسهامات نظرية الإستراتيجية القائمة على الموارد في تحقيق الميزة التنافسية "دراسة نظرية", مجلة بحوث  ,المعاضيدي 1

 .5, ص2556(, تموز15الموصل, العراق , العدد )مستقبلية, مركز الدراسات المستقبلية, كلية الحدباء الجامعة, 

عبد الحكيم عبد الله, الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي, أطروحة دكتوراه في  ,النسور 2
 .25, ص2551, سوريةجامعة تشرين,  –الاقتصاد والتخطيط, كلية الاقتصاد 
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 ة من المنافسين.القيام بالأنشطة بطريقة أكثر كفاءالقدرة على  -

أن أصل أي مصدر من تلك  الاستنتاج للباحث تلك المصادر السابقة الذكر يمكنإلى  بالنظر
المصادر يعود إلى ممارسة نشاط أو عملية ما بصورة متفوقة على المنافسين, بمعنى أنه من خلال 
الممارسات الأفضل يمكن الوصول إلى الميزة التنافسية الناتجة عن تفوق الممارسات التي تقوم بها 

 منافسيها. عن شركةال
 استدامة الميزة التنافسية وعلاقتها بالممارسات الأفضل: -1-7

ضد  شركةتسهم في الدفاع عن ال شركةتتطلب المنافسة استخدام نقاط قوة وقدرات متفردة لدى ال
القيام بأفعال وتصرفات تسهم في  شركةالأخرى, وهذا يتطلب من ال شركاتحالات التقليد من قبل ال

وقدراتها  شركةالمنافسة للنجاح في تقليد استخدام نقاط قوة ال شركاتتضييق أو سد الطريق أمام ال
 1المتفردة, وهذا ما يدخل في إطار المخاطر التي تتسبب بفقدان الميزة التنافسية.
 الذي يشير وبحسب بورترللحد من مخاطر فقدان الميزة التنافسية يأتي مفهوم الاستدامة, 

Porter متفوق على متوسط  شركةإلى الأداء فوق المتوسط, في محاولة منه للتعبير عن كون أداء ال
 2.شركةالتلك أداء الصناعة التي تنتمي إليها 

 3وتتوقف استدامة الميزة التنافسية على:
التنافس )الأصول والقدرات التنافسية(: مثل مهارات خاصة في التصميم والتصنيع لإنتاج  أسس -

 سلع مميزة وذات قيمة للمستهلك أو توفر قدرات بشرية كافية قادرة على التنافس.

ميدان التنافس: يتضمن خيارات الشركة من المنتجات والأسواق المستهدفة التي يتم التنافس بها  -
 لشركة في المكان المناسب.وتوظيف قدرات ا

 طرق التنافس: وتعني الإستراتيجية التي تتبناها الشركة. -

ينظر بعض الباحثين لاستدامة الميزة التنافسية من ناحية علاقتها بعملية الإبداع المستمر, ويروا أن 
تراتيجي الميزة التنافسية هي أن تكون الأفضل من المنافسين في واحد أو أكثر من إبعاد الأداء الاس

)التكلفة, المرونة, الإبداع ...(, ولكن مع تصاعد المنافسة وتزايد الداخلين الجدد بأساليبهم و منتجاتهم 
لأية ميزة تنافسية أن تستمر طويلا ما لم يتم تطويرها  ةالجديدة في ظل العولمة فلا يوجد ضمان

قادرة على الإبداعات المستمرة التي تحقق الاستدامة في الميزة  المنظمةباستمرار, أي ما لم تكن 
 4التنافسية.

مع أن الإبداع بوصفه البعد الجديد من أبعاد الأداء الاستراتيجي يمكن أن يقدم وسيلة فعالة طويلة 
 ليس فقط تبني الإستراتيجية شركةالأمد في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة, فإن هذا يتطلب من ال

                                                           
الآليات والمعالجات : دراسة نظرية  -إدارة المخاطر الإستراتيجية المسببة لفقدان المنظمة للمزايا التنافسية معن وعد الله,  ,المعاضيدي 1

 .7, ص2557, بحث مشارك في المؤتمر العلمي السابع, جامعة الزيتونة, الأردن, تحليلية
2 Porter, Michael, Creating Advantage, Executive Excellence, op. cit, p11. 

رنا أحمد, تأثير بعض المتغيرات التسويقية والبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية اللبنانية, رسالة ماجستير في  ,عيتاني 3
 .36-35, ص2553إدارة الأعمال, جامعة بيروت العربية, 

 .14, صمرجع سبق ذكرهمنصوري, , الزينو بن نذير  ,نصرالدين 4
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هي القائم للحركة الأولى في إدخال المنتجات الجديدة والإبداعية  المنظمةالاستباقية في أن تكون 
 1فحسب, بل وأيضا في أن تكون الأكثر قدرة و سرعة في إدخال التحسينات على تلك المنتجات.

, من استدامة الميزة التنافسية مستوى أعم وأشمليعبر عن  مفهوم الاستدامةأن  يرى الباحث
مطلوب لإشباع حاجات كل وهذا الأداء الاقتصادي والبيئي والاجتماعي,  شركةفالاستدامة تشمل أداء ال

على التكيف  المنظمة: " قدرة في هذه الحالة هي. والاستدامة شركةمكونات البيئة الخارجية المحيطة بال
مع التغير المستمر في بيئة الأعمال, من خلال الحصول على أفضل الممارسات المعاصرة, وتحقيق 

 .2أداء تنافسي رفيع المستوى, والمحافظة على هذا الأداء الرفيع "
ن الاستدامة بمفهومها الواسع ذات صلة وثيقة بالممارسات الأفضل وترتبط بالوصول إلى الأداء إ
رفيع المستوى والمحافظة عليه بما يسهم في المحافظة على المركز التنافسي المتقدم الذي يمكن التنافسي 

 .شركةأن تصل إليه ال

 :أنه في نهاية المبحث يخلص الباحث إلى
 يوجد أرضية مشتركة بين الممارسات الأفضل والميزة التنافسية من حيث المفهوم. -

 الممارسات الأفضل.تتشابه خصائص الميزة التنافسية مع خصائص  -

 تتحقق الأنواع المختلفة للميزة التنافسية من خلال إتباع إستراتيجية الممارسات الأفضل. -

 ترتبط جودة الميزة التنافسية بالقدرة على تبني وتطبيق الممارسات الأفضل. -

بالشكل  شركةيمكن الوصول إلى أبعاد الميزة التنافسية من خلال ممارسة جميع العمليات في ال -
 الأفضل.

يمكن المحافظة على الميزة التنافسية واستدامتها من خلال اعتماد إستراتيجية البحث المستمر  -
عن الممارسات الأفضل أينما وجدت ومحاولة تطبيقها والتفوق عليها بحيث نصبح أفضل من 

  الأفضل.

                                                           
 .353-352, ص:2553عبود نجم , إدارة الابتكار :المفاهيم والخصائص و التجارب الحديثة ,الأردن :دار وائل للنشر , ,نجم 1

التميز المؤسسي, دار نشر الكلية الإلكترونية للجودة  –جون, ترجمة: محمد جمال نوير, أفضل الممارسات , وايماركو محمد  ,زائيري 2
الإمارات العربية المتحدة,  –نشرها في مدرسة الإدارة بجامعة برادفورد, النسخة العربية تم نشرها في دبي الشاملة, النسخة الإنجليزية تم 

 .1, ص2555
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 المبحث الثاني -2

ستراتيجياتالممارسات الأفضل و   الميزة التنافسية ا 

 تمهيد:

يهدف هذا المبحث إلى التعرف على مداخل واستراتيجيات بناء الميزة التنافسية, وعلاقة تلك 
 الممارسات الأفضل, ويتناول هذا المبحث:بالمداخل والإستراتيجيات 

 وارتباطها بالممارسات الأفضل الميزة التنافسية مداخل خلق -2-1

 المدخل الخارجي -0-7-7
 المدخل الداخلي -0-7-0

 مدخل الموارد وارتباطه بالممارسات الأفضل -0-7-0-7

 مدخل تحليل سلسلة القيمة وارتباطه بالممارسات الأفضل -0-7-0-0

 سيةفي التأثير على القوى التناف لممارسات الأفضلادور  -2-2
 استراتيجيات التنافس وارتباطها بالممارسات الأفضل -2-3

 ةالكلف قيادة راتيجيةإست -0-2-7
 زالتمي إستراتيجية -2-3-2
 التركيز إستراتيجية -2-3-3
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 :وارتباطها بالممارسات الأفضل الميزة التنافسية مداخل خلق -2-1

خلق الميـزة التنافسـية مـن خـلال مـا يتـوفر لهـا مـن مصـادر لخلـق تلـك الميـزة, فـيمكن  شركةلل يمكن
أن تعتمــد علــى مــا تــوفره لهــا البيئــة التســويقية الخارجيــة مــن فــرص لاكتســاب الميــزة التنافســية, أو علــى مــا 

 المنافســـة, وبصـــورة عامـــة يمكـــن تحديـــد مـــدخلين شـــركاتتمتلكـــه مـــن قـــدرات ومهـــارات مختلفـــة مقارنـــة بال
 رئيسين لخلق الميزة التنافسية وفقاً لمصدر الميزة هما: المدخل الخارجي والمدخل الداخلي.

 :المدخل الخارجي -2-1-1
 شـركةالبيئـة الخارجيـة, وتبعـاً لـذلك تقـوم ال مـنينطلق هذا المدخل من فكرة أن الميزة التنافسية تنشأ 

التنافســية الملائمــة لتحقيــق الميــزة التنافســية وفقــاً للفــرص الســوقية الجذ ابــة, وتنبــع هــذه  الإســتراتيجيةبتحديــد 
الفـــرص مـــن المعلومـــات أو المـــواد الأوليـــة أو التســـهيلات الحكوميـــة, بالإضـــافة إلـــى التغيـــرات )السياســـية, 

 1.ركةشالاقتصادية, الديموغرافية, الاجتماعية والثقافية( التي تعيشها البيئة الخارجية لل
ردة فعـــل علـــى تـــوفر تلـــك  يعـــد بمثابـــة شـــركةفـــي البيئـــة الخارجيـــة لل الموجـــودةاســـتثمار الفـــرص  نإ

الفــــرص بأســــلوب أفضــــل مــــن  لاقتنــــاص تلـــك شــــركةمــــن قبــــل ال هــــو يحتــــاج لممارســــات مميـــزةو الفـــرص, 
 المنافسين.

أفضل ما لديها في اغتنـام تلـك الفـرص فـإن نسـبة النجـاح  شركةأنه حتى لو مارست اليرى الباحث 
مكـن اعتبـار ينبؤ بها أو حتـى الـتحكم فيهـا. و لن تكون مضمونة في ظل وجود عوامل خارجية لا يمكن الت

منهجيـة الممارســات علـى تطبيـق  شــركةمـرتبط بقـدرة ال لخلـق الميـزة التنافســية أو تعزيزهـا المـدخل الخـارجي
والمقارنــة المرجعيــة والاســتفادة منهــا لتوجيــه بقيــة الممارســات  المعلومــات وتحليلهــا إدارةالخاصــة بــ الأفضــل

 في المجالات الوظيفية الأخرى.
 :المدخل الداخلي -2-1-2

 أساسيين هما: مدخل الموارد ومدخل تحليل سلسلة القيمة. فرعيين ضمن هذا المدخل مدخلينيت
 الأفضل:وارتباطه بالممارسات  مدخل الموارد -2-1-2-1

إلــى  تعــودفــي النهايــة  اهــمهمــا كــان مصــدر الميــزة التنافســية, فإن   يقــوم هــذا المــدخل علــى فكــرة أنــه
ــــن اليُ  ذو كفــــاءة عاليــــة مقــــي   مــــوردملكيــــة  مــــن  أفضــــل أو أقــــل تكلفــــةبشــــكل الأنشــــطة مــــن أداء  شــــركةمك 

 2.المنافسين
 مـوارد ذات تمتلـك يجـب أن علـى الميـزة التنافسـية شـركاتال ه لكـي تحـافظأن   (King, 2007)يؤكد 

ن المنافسـون مـن تحديـد أو فهـم مثـل هناك احتمال ضعيف أن يتمك   لأن   ,بغموض سببي قوي تتمتع ةكفاء

                                                           
 .118-117, صمرجع سبق ذكره ثامر , ,البكري 1

2 Collis, D. J., and Montgomery, C. A., Competing on Resources: Strategy in the 1990s, Harvard 

Business Review, Vol.73, 1995, p.p.118-128. available at:  

https://www.student.gsu.edu/~llucas3/documents/IB%208990 
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وذلـك فـي حـال تمكـن أولئـك المنافسـون مـن  1.لتقليـدها يكـافالشـكل الب الخاصة بتلك الموارد هذه الكفاءات
آلة متطـورة فـي التصـنيع مـورداً هامـاً, لكـن كفـاءة تلـك امتلاك تلك الموارد, فمثلًا: يمكن أن يشكل امتلاك 

وتجهيــزات معـــدة ســلفاً لهـــذا الغــرض, وتتعلـــق تلـــك الآلــة تتعلـــق بمــا يتصـــل بهــا أماميـــاً وخلفيــاً مـــن أدوات 
الكفاءة بمن يستخدم الآلة من حيث ممارسـاته الفريـدة الناتجـة عـن تدريبـه ومؤهلاتـه وخبرتـه, وهـذه الكفـاءة 

 س امتلاكها حتى لو امتلك تلك الآلة المتطورة.لا يمكن لأي مناف
عمليـــة  التــي تتطلبهــاالمــوارد والقــدرات مجموعــة مــن  هــاعلــى أن   شــركاتإلــى النظــر هــذا المــدخل ي
 .والمنافسة في السوق الإنتاج

بالإضـافة سواء كان مادياً أو بشـرياً  شركةحيث تعر ف الموارد على أنها: رأس المال الذي تمتلكه ال
وفــق إســتراتيجية  تنظيميــة تقــوم بمقتضــاها بتنظــيم تلــك المــوارد واســتثمارها أســاليبمــن  شــركةيتــوفر لللمــا 

الــذي  مــال المــادي, رأس المــال البشــري, ورأس المــال التنظيمــيال رأسإلــى:  دار و المــمعينــة. وبــذلك تقســم 
 2التنافسية. ويمكن أن تستخدمه لفهم وتطبيق الاستراتيجيات شركةتمتلكه ال

الطرق التـي تعـزز الأداء بـ وتسخيرها تلك المواردعلى دمج  شركةقدرة ال تعبر عن القدرات فهيأما 
 3المحيطة. الناشئة عن المنافسة والظروفو المقاومة العوامل  وجود الرغم منب المتفوق

نــوع  هــي تقــدراال : أنالأول ,تقــدراوال دار و فــرقين رئيســيين بــين المــ (Makadok, 2001)د حــد  
 ن  أ :الثـانيو  ,شـركةوالموجـودة ضـمناً فـي تنظـيم الغيـر قابلـة للنقـل, و  ,شـركةالخاصة بال دار و خاص من الم

   4.شركةداخل ال الأخرى دار و ت هو تحسين المقدراهدف ال
, واخـــتلاف المـــوارد وقـــدراتمـــوارد مـــا يتـــاح لهـــا مـــن  يعتمـــد علـــى شـــركةر التطـــو  يعتقـــد الباحـــث أن

, حيـث يـؤدي شـركاتبينهما هو ما يفسر مستوى الأداء فـي ال التفاعلمستوى و  لأخرى شركةمن  والقدرات
ـــال بـــين مـــوارد وقـــدرات ال , Core Competenciesإلـــى خلـــق "الكفــــاءات الجوهريــــة"  شـــركةالـــدمج الفع 
أفضـل فـي جميـع أنشـطتها وعملياتهـا, فمـثلًا: إن  على ممارسـات شركةوالدمج يكون فع الًا كلما اعتمدت ال

)إدارة  يحتـاج إلـى تـوفر القـدرة علـى تشـغيل ذلـك المـورد واسـتثماره )قنـوات توزيـع( لمورد مـا شركةامتلاك ال
تســويق ناجحــة(, لكــن مســتوى تلــك القــدرة وتفاعلهــا مــع المــورد يعتمــد علــى الممارســات الأفضــل الخاصــة 
بالنشــاط الــذي يتعلــق بــذلك المــورد )علاقــات إســتراتيجية مــع المــوزعين تقــوم علــى التشــاركية والصــدق فــي 

 تعامل, والتميز عن المنافسين من حيث إعطاء تسهيلات في الدفع وتسهيلات في النقل ونسب أعلى(.ال
                                                           

1 King, A. W., Disentangling Inter Firm and Intra Firm Causal Ambiguity: A Conceptual Model of 

Causal Ambiguity and Sustainable Competitive Advantage, Academy of Management Review, Vol. 

32, 2007, pp.156-178. available at:http://aomarticles.metapress.com/content/f7347221j2312312/ 
  :عن التوليفة المكونة من الهيكل التنظيمي المعمول به والثقافة التنظيمية السائدة والإدارة العليا التي تقود  يعبررأس المال التنظيمي

ستراتيجية محددة(  تلك المنظمة بفلسفة وا 
2 Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol.17 

(1), 1991, p.p.99-120. available at:http://jom.sagepub.com/content/17/1/99.full.pdf+html 
3 Teece, D. et al., Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management Journal, 

Vol.18 (7), 1997, pp.509-533. available at: http://faculty.fuqua.duke.edu/~charlesw/s591/Bocconi-

Duke/Papers/C10/TeecePisanoShuenSMJ.pdf 
4 Makadok, R., Toward A Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views of Rent 

Creation, Strategic Management Journal, Vol.22 (5), 2001, pp.387-401. available at: 

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/smj.158/abstract 
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ـــة بأن  1118ف )خليـــل, يعـــر   تركيبـــة أو مجموعـــة مـــن المهـــارات الفارقـــة,  : "هـــا( الكفـــاءات الجوهري
لممارســات والأصــول الملموســة أو غيــر الملموســة ذات الطبيعــة الخاصــة, والتكنولوجيــا فائقــة المســتوى, وا

التنافسـية, ومـن ثـم تحقيـق ميـزة  شـركةالتـي تشـكل بمجملهـا أساسـاً جيـداً لقـدرات ال, و شركةالمعتمدة بصورة 
 .  1" تنافسية في السوق

 2.( آلية خلق الميزة التنافسية وفق مدخل الموارد5-3)م ح الشكل رقويوض
 ( خلق الميزة التنافسية وفقا  لمدخل الموارد5-3الشكل رقم )

 (31, ص2551المصدر: )العيسى, 

التي يتم تحويلهـا بمـا تملكـه مـن قـدرات إلـى كفـاءات  شركةبتحديد موارد الالتنافسية  الميزةيبدأ خلق 
ــــة ــــزة فــــي الصــــناعة  ,Core Competencies جوهري ــــاءات يمكــــن أن تكــــون كفــــاءات متمي هــــذه الكف

Distinctive Competencies  التي تعد المصدر الأساسي لخلق الميزة التنافسية.وهي 
 3الموارد إلى عدة أنواع أهمها: تنقسم

 وتصنف إلى: )المواد الأولية, معدات الإنتاج, الموارد المالية( الموارد الملموسة: -

 المعلومات, المعرفة, الإبداع(, )الجودة, الزمن, معرفة كيفية العمل, التكنولوجيا :ةالموارد غير الملموس -
فلها طبيعة تراكمية وصعبة التقليد من طرف المنافس وتصنف  المنظمةباعتبارها من أصول  الكفاءات: -

 إلى:

والتي تمثل همزة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المتحصل عليها من  :كفاءات فردية -
الحيازة على كفاءات فردية بالاستناد  ةشركفبإمكان ال ,أجل الأداء الأمثل لوظائف مهنية محددة

إلى معايير موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف وتكوين الأفراد بما يتماشى  مع المناصب 
 أكبر. ةها للحصول على مردودينالتي يشغلو 

                                                           
 .31.ص , مرجع سبق ذكره,خليل, نبيل مرسي 1
 .153, صمرجع سبق ذكرهعقبة,  ,العيسى 2
دعم و حماية الإبداع التكنولوجي وتحقيق التميز التنافسي  مساهمة براءة الاختراع في, بو منجل ,السعيدو  , رقايقيةفاطمة الزهراء 3

  دحلب سعد جامعة, الحديثة شركاتال في التنظيمي والتغيير الإبداع, واقع الجزائر, الملتقى الدولي حول: الأعمالمنظمات المستديم في 

 .6, ص2515, التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم البليدة, كلية

الكفـاءات 
 الجوهريـة

 القــدرات

 القــدرات

 المـوارد
 الكفاءات

 زةـالمتمي
 الميزة التنافسية 
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فهي تتضمن تركيبة  عدم بقائهاأو  المنظمةباعتبارها أساس بقاء  :(محورية )كفاءات جماعية  -
وتسمح تلك الكفاءات  ,شركةوتداخل العديد من أنشطة ال تضافرمن المهارات  المترتبة عن 

وبالتالي  ,تهدف إلى خلق القيمة والمنفعة الأساسية المباشرة للزبون منظمةبإنشاء موارد جديدة لل
تلتزم  شركةعل المما يج ,مة في مجال الأعمالاتحقيق الريادة لاكتساب ميزة تنافسية مستد
 .التي تمتلكها القدرات الديناميكيةبتطوير وتجديد كفاءاتها المحورية من خلال 

 
 مدخل تحليل سلسلة القيمة وارتباطه بالممارسات الأفضل: 2-1-2-2

 القـــيم المضـــافةعـــن طريـــق تعزيـــز  وتعززهـــا تحقـــق الميـــزة التنافســـيةمتعـــددة  أســـاليب ومـــداخلثمـــة 
لـذا سـيتم  VCA.1وتغيير طرق تطبيق الاستراتيجيات, ومـن أهـم هـذه المـداخل التحليـل علـى أسـاس القيمـة 

 المدخل على النحو الآتي:تناول هذا 

 تحليل سلسلة القيمة مفهوم: 

ف القيمـة جموعـة الوظـائف المتتاليـة التـي تضـيفـي م  Value Chain (VC)سلسـلة القيمـةتتمثـل  
بالتفكير فـي إنتاجهـا وانتهـاءً باسـتهلاك الزبـون لهـا مـروراً بالتصـميم والبحـث والتطـوير  اً , بدءإلى المنتجات

 2والإنتاج والتسويق والتوزيع.

بأنــه: أداة تســتخدم لتحليــل المنشــأة إلــى مجموعــة خلايــا  VCAيُعــرف مــدخل تحليــل سلســلة القيمــة و 
رة المنشــأة علــى الإضــافة إلــى القيمــة, وأنشــطة القيمــة المترابطــة والمولــدة للقيمــة, بهــدف تقيــيم وتــدعيم قــد

 3والكشف عن الفرص الحالية والمحتملة لتحقيق ميزة تنافسية.

: مـدخل لتحليـل الممارسـات التـي تقـوم علـى أنـه تحليـل سلسـلة القيمـةفهـم مـدخل وطبقاً لـذلك يمكـن 
جـراء  شركةبها ال في الأنشطة الأساسية والثانوية التي تولد وتضيف القيمة, بهدف تقييم تلـك الممارسـات وا 

ــن مــن  إضــافة أكبــر قــدر ممكــن مــن مقارنــة مرجعيــة لهــا ومــن ثــم الوصــول لأفضــل الممارســات التــي تمك 
 .شركةجراء القيام بأي نشاط أو عملية في ال القيمة

                                                           
  والمزج بينها بأسلوب يخلق مورد تمثل القدرات الديناميكية: قدرة المنظمة على إحداث التفاعل بين الموارد المختلفة التي تمتلكها

 جديد قادر على خلق قيمة أو منفعة مباشرة للزبون.
1 Elliott K., Reconfiguring Value Chain, Master of Accounting Program. University of South Florida, 

Fall, 2004, p1. 
القدرة التنافسية للمنشاة , المجلة العلمية للبحوث والدراسات, كلية محمد, دور الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية في تدعيم  ,منصور 2

 .21, ص2552, 3/4التجارة, حلوان, العدد
جامعة عين  غير منشورة, تحليل سلسلة القيمة لأغراض خفض التكلفة, دراسة حالة, رسالة ماجستير,, رزان حسين كمال  ,شهيد 3

 .12-1, ص 2553شمس, 
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 قيمةالركائز الأساسية لتحليل سلسلة ال: 
, شـــركةة مـــن الأنشـــطة التــي تضـــيف قيمـــة لمنتجــات هـــذه الوفــق هـــذا الأســـلوب سلســل شـــركةال تعــد

وينظر إلى كل وحدة نشاط باعتبارها نظام لتحويل المدخلات إلى مخرجـات, بحيـث تمثـل هـذه المخرجـات 
 1مدخلات وحدة النشاط التي تليها.

أرباحــاً عنــدما تكــون قيمــة المخرجــات )وهــي حصــيلة القيمــة المضــافة لكــل  شــركةوبالتــالي تحقــق ال
والخاصـــة بكـــل وحـــدة نشـــاط. ولا تتوقـــف الميـــزة  شـــركةوحـــدة نشـــاط( أكبـــر مـــن التكـــاليف التـــي تتحملهـــا ال

التنافســــية علــــى حصــــيلة القيمــــة المضــــافة لــــديها فقــــط, بــــل علــــى الحلقــــات الخاصــــة بــــالموردين والزبــــائن 
مــا يتكــون مــن  شــركةنظــام القيمــة فــي  أن  . إذ ئيين ومنافــذ التوزيــع( الــذين تتعامــل معهــم)المســتخدمين النهــا

 قيمة المستخدم النهائي. وسلسلة قيمة المورد بالإضافة إلى سلسلة شركةسلسلة القيمة الخاصة بال
ونطاق سلسلة القيمة باعتبارها ركائز أساسية لسلسلة  فيما يلي عرضاً للأنشطة الأساسية والثانوية

 2:القيمة

 نشطة الأساسية للقيمة:الأ  -
تسمى بـ: )خلايا القيمة(, وتعرف بأنها: الأنشطة التي تسهم في التكوين المادي للمنتج, ويترتب و 

أن يُضاف لهذه الأنشطة  على ممارسة هذه الأنشطة نواتج تخضع للتداول مباشرة في الأسواق. ويمكن
وتتكون هذه الأنشطة من أنشطة  3تسليم هذه المنتجات إلى المشترين بالإضافة إلى خدمات ما بعد البيع.

 كما يلي: أنشطة فرعية عديدةرئيسية يشتمل كل منها على 

 .الإمدادات الداخلية  ( العملياتالإنتاج و التشغيل.) 
 تامة.الإمدادات الخارجية وتقديم المنتجات ال  التسويق والمبيعات 
 .خدمات ما بعد البيع  

 :أنه من الممكن تصنيفها إلى مجموعتين أساسيتين هما لاحظيُ لأنشطة تلك ابالنظر إلى 
 .العملياتإدارة بالممارسات الأفضل الخاصة  -

 .التسويقإدارة الممارسات الأفضل الخاصة ب -

كلًا من الأنشطة الخاصة بالإمدادات الداخلية والأنشطة الخاصة بالتشغيل جزءاً من  تعد 
مكن, ستوى مالممارسات الخاصة بإدارة العمليات, وهذه الإدارة معنية بممارسة تلك الأنشطة بأفضل م

الداخلية  أنظمة المناولة الآلية والمبرمجة في عملية الإمدادات فمثلًا: يمكن لإدارة العمليات استخدام
 إضافة لاستخدام نظام الداخل أولًا خارج أولًا لضبط تاريخ الصلاحية بالنسبة للمواد الأولية.

                                                           
 .88., صسبق ذكرهمرجع وهيبة,  ,داسي 1
عصافت سيد احمد , المركز الاستراتيجي للتكاليف والإطار الفكري لسلاسل القيمة, مجلة الفكر المحاسبي, جامعة عين  ,عاشور 2

 .11-15, ص1118, 1العدد/ السنة الثانية, شمس,
 .11-18, صمرجع سبق ذكره ,رزان حسين كمال  ,شهيد 3
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كلًا من الأنشطة الخاصة بالإمدادات الخارجية وتقديم المنتجات التامة للمستهلك  تعدو  
اصة بإدارة والأنشطة الخاصة بالتسويق والمبيعات وخدمات ما بعد البيع جزءاً من الممارسات الخ

التسويق, وهذه الإدارة معنية بممارسة تلك الأنشطة بأفضل مستوى ممكن, فمثلًا: يمكن لإدارة التسويق 
التركيز على تسليم الطلبيات في الوقت المحدد, وتقوم بقياس رضا الزبائن باستخدام وسائل الإتصال 

حتياجاتهم إلى الجهة المعنية, وتركز الحديثة, وتبني علاقات طيبة مع الزبائن وتقوم بإيصال رغباته وا
والعمليات وفق منهجية  الأنشطة . وبالتالي فإن ممارسة تلكعلى خدمات ما بعد البيع وتلتزم بها

 على مستوى المنافسة وتعزيز الميزة التنافسية. أفضل إلى نتائجؤدي الممارسات الأفضل سي
ويرى الباحث أن توفر تلك الممارسات الخاصة بالأنشطة سابقة الذكر لا يكفي لتحقيق التميز,  

ولا بد من توفر نوعية خاصة من الموارد البشرية التي تتفاعل مع تلك الأنشطة والممارسات بإخلاص 
المملكة  شركة البيك للمأكولات )فروج ووجبات سريعة( فيوانتماء عالي المستوى, ومثال ذلك تجربة 

طلبات الزبائن  العربية السعودية, والتي تستخدم نظام مبرمج خاص بالإمدادات الداخلية وذلك لتلبية
دقيقة مهما ازداد عدد المنتظرين, وقد  70بأسرع ما يمكن, وبالفعل فإن وقت إنتظار الزبون لا يتجاوز 

هذه الشركة وسبب تميزها إلى معرفة سر نجاح  KFCسعت الشركات المنافسة لشركة البيك كشركة 
نما لسر خاص لم  وتفوقها, إلا  أنه تبين أن سبب التميز لا يعود لامتلاك النظام المبرمج للإمدادات وا 

ا شركة البيك, والتي يتمكن أحد من امتلاكه, وهذا ربما كان عائداً لنوعية الموارد البشرية التي تمتلكه
 المنافسين. تفوقت من خلال ممارسات أفرادها عن غيرها من

 الداعمة للقيمة:الأنشطة  -
, بعضاً تسمى بـ )أنشطة القيمة(: وهي أنشطة تساند وتدعم الأنشطة الأساسية وتدعم بعضها و  

 وهي تتكون من أربعة أنشطة عامة, يشمل كل منها على عدد من الأنشطة الفرعية كما يلي:
نوعية الهيكل التنظيمي وأسلوب : وتعبر مثلًا عن: شركةالأنشطة الخاصة بالبنية الأساسية لل -

 الاتصالات المتبعة.

الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية: وتعبر مثلًا عن: سياسة الشركة في استقطاب العاملين  -
 واختيارهم وتدريبهم ومكافأتهم.

بمتابعة وتطوير التقنيات  شركةالأنشطة الخاصة التطوير التكنولوجي: وتعبر عن مدى التزام ال -
 على مستوى الصناعة. نولوجيات المستخدمةالتك

بإدارة الشراء: وتعبر عن السياسة المتبعة في تأمين المستلزمات وبناء العلاقات  الأنشطة الخاصة -
 الإستراتيجية مع الموردين.

 (.2-2بالشكل رقم ) الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمةويمكن توضيح  
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 تحليل سلسلة القيمة ( أسلوب6-3الشكل رقم )

 
 Porter, M. E. (1985), op cit., p.37  المصدر:

 أنها على علاقة وثيقة بأبعاد الممارسات الأفضل التالية: يلاحظ الباحثالأنشطة بالنظر إلى تلك 
وأهم ممارساتها  ,شركةتي تحدد البنية الأساسية للوال :الخاصة بالإدارة العلياالممارسات الأفضل  -

تحدد رؤيتها الواضحة ورسالتها الخاصة التي تعمل بموجبها والتي أنها  على سبيل المثال:
كز على الجودة, وتشكل فرق عمل عند كل مستوى وظيفي مهمتها وضع الأهداف واستنباط تتر 

 ,حماية البيئة, وتعمل على كسب ثقة العاملين, وترو ج لثقافة الجودة , وتلتزم بمعاييرالخطط
 التغيير جزءاً من ثقافتها...إلخ. تعدو 

ل الخاصة بإدارة الموارد البشرية: وأهم ممارساتها على سبيل المثال: اعتماد الممارسات الأفض -
الاختيار والتعيين, , استخدام نظام خاص لتتبع المتقدمين أثناء عملية مرنوصف وظيفي 

الاهتمام بالتدريب في موقع العمل, اعتماد برنامج لدمج العاملين, وتمكينهم من أخذ أدوارهم 
 الحقيقية, وتفعيل الاتصالات متعددة الاتجاهات...إلخ.

: وأهم تلك الممارسات على سبيل إدارة المعلومات وتحليلهاالممارسات الأفضل الخاصة ب -
التكنولوجي وتفعيل عملية البحث والتطوير, امتلاك أنظمة مرتبطة  المثال: متابعة التطور

بشبكة الإنترنت والإنترانيت, تطوير نظم تكنولوجيا المعلومات, إتاحة مخرجات نظام المعلومات 
ة لجميع المدراء والعاملين. وهنا تبرز أهمية وجود نظام خاص لتخطيط موارد الخاص بالجود

ع عمليات المشروع مع تكنولوجيا المعلومات وتسهيل تدفق دمج جميهدفه  E.R.Pالمشروع 
 المعلومات لجميع شركاء العمل الداخليين والخارجيين.

الخاصة بإدارة التوريد والإمداد: وأهم تلك الممارسات على سبيل المثال:  الممارسات الأفضل -
مان الجودة, اختيار الموردين وفقاً لمعايير ضطلب مواصفات واضحة ودقيقة من الموردين, 

دمج الموردين في عمليات تخطيط الجودة وتطوير المنتجات, اعتماد نظام الطلب في الوقت 
( التي نجحت في تدريب Toyota, وهنا يمكن الاستشهاد بشركة تويوتا )...إلخ JITالمحدد 

 البنية الأساسية للمنظمة

 إدارة الموارد البشرية

 التطور التكنولوجي

 المشتريات

 

 الأنشطة
 الداعمة

 الإمدادات
 الداخلية

 العمليات
 التشغيلية 

 التسويق
& 

 المبيعات

 الإمدادات الخدمات
 الخارجية 

 هامش

 الربح
 المخرجات

 الأنشطة
 الأولية
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ك ة وبذلمورديها على الوفاء بمعاييرها ومتطلباتها الدقيقة فيما يتعلق بقطع السيارة الحساس
 1استطاعت المحافظة على مراقبة جودة منتجها وتعزيز ميزتها التنافسية.

وفق منهجية الممارسات الأفضل, فإنها ستؤدي لدعم أفضل  تطبيقهاوهذه الأنشطة إذا ما تم  
التأكيد على أن الممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية لا تكفي  معومساندة أكبر للأنشطة الأساسية, 

ولا يمكن أن تتم إلا مع ومن خلال الممارسات الأفضل للأنشطة الداعمة والتي تشكل أنشطة القيمة, 
وأن الممارسات الأفضل للأنشطة الداعمة لا تكفي إذا لم تتُوَج بالممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية 

 وين المنتجات.المسؤولة عن تك
هذا الارتباط  أن  ويمكن تأكيد ارتباط أنشطة سلسلة القيمة بمنهجية الممارسات الأفضل وتأكيد  

( عن الميزة التنافسية لشركة Hax, 1995هو ما يحقق تعزيز الميزة التنافسية, من خلال ما أورده )
 .(1-2جنرال إليكتريك والموضح بالشكل رقم )

 بالممارسات الأفضل ارتباط سلسلة القيمةليكتريك و ( الميزة التنافسية لشركة جنرال إ7-3شكل رقم )

البنية الأساسية 
 للشركة

  الرئيس الأعلى )جاك وولش( دعم الإدارة العليا

    
إدارة الموارد 

 البشرية
   استخدام حوافز البيع  تدريب أفضل 

تنمية 
 تكنولوجية

أفضل   
 تكنولوجيا

 أفضل تطبيقات هندسية  
 أفضل بحوث تسويق 

        

 
  أفضل مكانة للمنتج    إدارة الشراء

إنتاج    
من جودة 

 عالية
 التزام 

 بالمواصفات

إمكانية  
التسليم 
 المرن

إعلان  
 مكثف
تركيز شديد  

على مناطق 
 النمو المرتفع

تغطية كبيرة  
 من رجال البيع

علاقات  
 شخصية قوية

ائتمان  
 مكثف.

منتجات  
سهلة 

 الاستخدام
تدريب  

 مكثف للعملاء

 
 
 

    

الإمدادات  
 الداخلية

عمليات 
 التشغيل

  الخدمة المبيعات التسويق خرجاتالم

 (95و 1991المصدر: )خليلو 

حيث يوضح الشكل السابق أن الممارسة الأفضل للأنشطة المكونة لسلسة القيمة يمكن أن  
 :الممارسات التالية للشركة وذلك من خلالفسية يؤدي لهامش ربح أكبر وتحقيق ميزة تنا

 .الممارسات الخاصة بدعم الإدارة العليا 

                                                           
 نقلبعنوان:  مقالة أبو ظبي, ( لإدارة الأعمال,INSEADفي كلية انسياد ) أستاذ(, Gabriel Szulanskiغابرييل ) ,تشولانسكي 1

 متاحة على موقع الكلية: ,الأقل على البداية في الممارسات أفضل لنقل القوالب استخدام: المعرفة

http://www.inseadknowledge.ae/articles/knowledge_transfer.cfm   02/2/0272بتاريخ. 

هامش 

 الربح

الميزة 

 التنافسية

هامش 

 الربح

http://www.inseadknowledge.ae/articles/knowledge_transfer.cfm
http://www.inseadknowledge.ae/articles/knowledge_transfer.cfm
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 .ممارسات إدارة الموارد البشرية: الخاصة بتقديم تدريب أفضل واستخدام حوافز البيع 

  الممارسات الأفضل في مجال التنمية التكنولوجية: التي تتمثل باقتناء أفضل تكنولوجيا, وأفضل
جراء أفضل بحوث تسويقية. تطبيقات  هندسية, وا 

  الممارسات الأفضل لإدارة التوريد والإمداد: التي تسعى لأفضل مكانة للمنتج من خلال أفضل
 المواد الأولية.

  الممارسات الأفضل الخاصة بإدارة العمليات: التي تسعى لإنتاج ذو جودة عالية والتزام دقيق
مكانية التسليم المرن.  بالمواصفات, وا 

  الممارسات الأفضل الخاصة بإدارة التسويق: واستخدامها للإعلان المكثف والتركيز على
, الاهتمام مناطق النمو المرتفع, وتغطية كبيرة من رجال البيع, وبناء علاقات شخصية قوية

 بتقديم منتجات سهلة الاستخدام والقيام بالتدريب المكثف للعملاء.

 نطاق سلسلة القيمة: -
ليشمل  سع نطاق هذه الخلاياويتسلة القيمة, بمجموعة الخلايا المنتجة للقيمة, يتحدد نطاق سل

وطالما أن نطاق سلسلة القيمة بهذا الشكل,  جميع عمليات توليد القيمة, بدءاً بالموردين وانتهاءً بالزبائن.
 فإنه يشتمل بالترتيب على السلاسل الفرعية التالية:

 سلسلة القيمة للموردين. -

 لمنتج معين. شركةال: وهي تعكس خلايا القيمة داخل شركةيمة للسلسلة  الق -

 سلسلة القيمة لمنافذ التوزيع. -

 لدى الزبائن. للمنتج نفسهسلسلة القيمة للزبائن: وتعكس خلايا القيمة  -

 1.شركة( الذي يوضح نظام القيمة في ال1-2ويمكن توضيح ما سبق بالشكل رقم )
 

 شركةالقيمة في ال ( نظام1-3الشكل رقم )

Source: (Porter, 1985, 35) 
 

تتحد سلاسل القيمة للمنشآت الداخلة في نطاق صناعة واحدة, وسلاسل القيمة للموردين 
 , ليكونوا معاً سلسلة القيمة للصناعة.للصناعة نفسهاوالموزعين والزبائن 

يتضمن عنصرين هما سلسلة القيمة للصناعة وسلسلة  (VCA)سلسلة القيمة بالتالي فإن تحليل و 
القيمة الداخلية للمنشأة, وعلى هذا الأساس تبدأ سلسلة القيمة للصناعة من أنشطة توليد القيمة الخاصة 

تنتهي بتسليم المنتج إلى الزبائن النهائيين وحتى أنشطة إعادة التدوير, أما و بموردي المواد الأولية, 
                                                           

1
 Porter, M. E., Competitive Advantage, op. cit, p. 35 

سلسلة القيمة 
 للمنظمة

 سلسلة قيمـة

 منافذ التوزيـع

قيمـة  سلسلة
المستخدم 
 النهائـي

قيمـة  سلسلة
 المورديـن
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مع التأكيد على أن منهجية  1اة فتتضمن كل أنشطة إضافة القيمة داخل المنشاة.سلسلة القيمة للمنش
 الممارسات الأفضل أكثر ما تركز على الأنشطة الخاصة بسلسلة القيمة الداخلية.

 :القوى التنافسيةدور الممارسات الأفضل في التأثير على  -2-2

, شركةقوى التنافس مدخلًا أساسياً لتحديد وتحليل الفرص والتهديدات التي تواجه ال تحليليعتبر  
 2وذلك من خلال تحديد المنافسين الأقوياء ومدى فاعليتهم وتأثيراتهم في الصناعة التي يعملون فيها.

كل من أهم الهيا Competitive Five-Forces Modelويعتبر نموذج القوى التنافسية الخمسة لبورتر 
على  تعتمدوضع المنافسة في الصناعة  أن   (Porter, 1998)التخطيطية لتحليل المنافسة, حيث يرى 

القدرة المشتركة لهذه القوى هي التي تحدد الربحية النهائية المحتملة  خمس قوى تنافسية رئيسية, وأن  
رة المشتركة لهذه القوى على تحقيق الأرباح بانخفاض القد شركةحيث تزداد قدرة ال 3القائمة. شركاتلل

بسبب انخفاض التهديد الناتج عنها, ويتضمن نموذج بورتر لتحليل المنافسة القوى التالية والموضحة 
 (.1-3)م بالشكل رق

 ( نموذج القوى التنافسية الخمسة9-3الشكل رقم )

Source: Porter, M. E. (1998), op cit., p.22. 

 
 الداخلين الجدد: -2-2-1

ؤدي إلى تغيير القائمة وي شركاتهديداً قوياً للمنافسة جديدة إلى السوق ت شركات دخوليمثل 
الداخلين الجدد لأي صناعة يجلبون قدرات  أن   (Porter, 1998)د قواعد المنافسة في السوق, فقد حد  

                                                           
1 Alvarez. O., Value Chain Analysis, Master of Accounting Program, University of South Florida, Fall, 

2001, P.1. 
 .152., ص2555زكريا مطلق , الإدارة الإستراتيجية, در اليازوري, عمان,  ,الدوري 2

3
 Porter, M. E., Porter on Competition, A Harvard Business Review Book, 1998, p.21.  

قــدرة المورديـن على  قــدرة الزبائـن على المساومة
 المساومة

 المنتجات البديلة التهديد من

المنافسـة بين 
 القائمة شركاتال

 

 التهديد من الداخلين الجدد



12 

 ممارسات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية                                             الإطار النظريالر الفصل الثالث: دو

شدة التهديد الذي  ن  ا  الرغبة في الحصول على حصة سوقية, وغالباً ما يملكون موارد جديدة. و و جديدة, 
كما يتوقف  الجدد يتوقف على العوائق التي تضعها الصناعة في وجه الداخلين الجدد, يشكله الداخلون

 وهناك ستة مصادر رئيسية لتلك العوائق القائمة, شركاتالخاصة بال الأفضل على الممارسات
 1وهي:الممارسات و 

 وفورات الحجم. -
 نتج ووجود ولاء لعلامة محددة.تمييز المالخاصة ب الأفضل الممارسات -
 متطلبات رأسمالية. -
الخاصة  الأفضل الممارساتمساوئ التكلفة غير المتعلقة بالحجم: )تأثير منحنى التعلم,  -
أفضل مصادر التوريد, الإعانات الخاصة بالحصول على  الأفضل الممارساتامتلاك التكنولوجيا, ب

 الحكومية, الموقع المتميز(.
يصـــعب الوصـــول إليهـــا, إضـــافةً  توزيـــعالخاصـــة بالحصـــول علـــى قنـــوات  الأفضـــل الممارســـات -
 رتفاع تكاليف تأسيس قنوات جديدة.لا

سياســــــة الحكومــــــة: وتــــــدخلها لمنــــــع الــــــداخلين الجــــــدد لــــــبعض الصــــــناعات باســــــتخدام القــــــوانين  -
 والتشريعات.

قــرار دخــولهم إلــى  فــيالقائمــة  شــركاتكمــا تــؤثر توقعــات المنافســين المحتملــين حــول ردود أفعــال ال
الـدخول  فـإن   (Live and Le other Live)الصـناعة, فـإذا كانـت التوقعـات حـول ردود الأفعـال إيجابيـة 

 فــإن   (Fight us on the Beaches), أمــا إذا كانــت تلــك التوقعــات ســلبية يكــون ممكنــاً إلــى الســوق 
 2الدخول إلى السوق سيكون مكلفاً جداً.

 المنتجات البديلة: -2-2-2

بدلًا  المستهلكين حاجات تلبي أن ويمكن أخرى شركات تقدمها التي تلك هي البديلة المنتجاتإن 
 .3بديلة منتجات تنتج أخرى شركات مع في منافسة الشركات تدخل السبب هذاعن منتجات الشركة, ول

إضافة بعض الممارسات التي يتم من خلالها مواجهة القوة التنافسية الخاصة بالمنتجات  يمكن
 البديلة وهي:

 .الممارسات الأفضل في البحوث والتطوير -

 .تطوير المنتجات الحاليةالممارسات الأفضل الخاصة ب -

 ديدة متميزة عن المنتجات البديلة.طرح منتجات جالممارسات الأفضل الخاصة ب -

 زبائن كمدخلات في تحسين المنتجات.شكاوي ال استخدام -

                                                           
دراسة حالة المجمع الصناعي  –الاقتصادية  المنظمةأحمد, التحليل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتيجية التسويقية ب ,بن مويزة 1

صيدال, أطروحة ماجستير في التسويق, كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية, جامعة محمد بو ضياف بالمسيلة, 
 .158, ص2556الجزائر, 

 .74., ص2552سعد غالب , الإدارة الإستراتيجية, دار اليازوري, عمـان,  ,ياسين 2
 .22, صمرجع سبق ذكره هلالي, ,الوليد 3
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 اجات ورغبات الزبائن.إبلاغ العاملين باحتي -

 الممارسات الخاصة بخدمات ما بعد البيع. -

مع الإشارة إلى أن هذه الممارسات يمكن أن توجد في شركات المنتج البديل, ولكن قد لا تكون ذاتها 
يوجد أنواع مختلفة من الدهانات التي يمكن أن تستخدم كبدائل لبعضها  , فمثلًا:ويصعب التنبؤ بها

الممارسات الأفضل البعض, فنجد مثلًا: دهانات مائية, دهانات زيتية, دهانات بلاستيكية, وهنا تكون 
على محاور مختلفة, فمنها ما يركز  مرتكزةالخاصة بالبحوث والتطوير في شركات صناعة الدهانات 

فة الدهانات مع المحافظة على جودتها, ومنها ما يركز على دهانات صديقة للبيئة تقليل تكلعلى 
وتستخدم مصادر طاقة أقل ضرراً, ومنها ما يركز على صحة وسلامة مستخدم الدهانات, وكل ذلك 

 يمكن أن يسهم في خلق ميزة تنافسية مختلفة فيما بين تلك الشركات.
 الموردين: -2-2-3

الصــناعة مــن خــلال قــدرتهم علــى رفــع أســعار المنتجــات أو تخفــيض جودتهــا, يــؤثر المــوردون فــي 
لــن تكــون قــادرة علــى تغطيــة تكاليفهــا مــن , وبالتــالي القائمــة شــركاتوهــو مــا ســينعكس ســلباً علــى ربحيــة ال

خــلال أســعارها, وتعتمــد قــوة المســاومة لــدى المــوردين علــى خصــائص الســوق والأهميــة النســبية لمبيعــاتهم, 
 1زيادة قوة الموردين بالحالات التالية: (Porter, 1998)وقد ربط 

 من الموردين على توريد المنتجات الوسيطة أو المواد الأولية. سيطرة عدد قليل -
 عندما تكون منتجات الموردين فريدة ولا يوجد لها منتجات بديلة. -
 عدم تمتع الصناعة بجاذبية تكفل دخول موردين جدد. -
فمــثلًا:  القائمــة فــي الصــناعة, شــركاتمــع ال تهديــداً للتكامــل الأمــاميإمكانيــة أن يشــكل المــوردون  -

التقصـير نتيجـة وشـركة أخـرى مصـنعة للألبسـة وذلـك  شـركة مصـنعة للأقمشـةالعلاقـة بـين  تأثريمكن أن ت
, وهــذا يحــدث فــي حــال كانــت إدارة التوريــد والإمــداد مقصــرة فــي عمــل شــركة توريــد مصــنعة للخيــوطفــي 

ات وعقـــــود إســـــتراتيجية مـــــع المـــــوردين )إســـــتراتيجية العنقـــــود بنـــــاء علاقـــــات واتفاقيـــــممارســـــاتها الخاصـــــة ب
 .الصناعي(

 القائمة زبوناً هاماً للموردين. شركاتعندما لا تشكل ال -

التغلـــب علـــى القـــوة التنافســـية الخاصـــة بـــالموردين مـــن خـــلال الممارســـات  شـــركةيمكـــن للالباحـــث أنـــه  يــرى
 ومنها: الأفضل لإدارة التوريد والإمداد

 بناء علاقات وطيدة مع عدة موردين محليين وخارجيين,الأفضل الخاصة ب الممارسات -

ة وسـلامة توقيع عقود طويلة الأجل مع هؤلاء الموردين بمـا يضـمن اسـتمراريالممارسات الخاصة ب -
 ,شركةتعاملهم مع ال

 واعتبارهم شريك إستراتيجي, شركةالممارسات الخاصة بدمج الموردين في ال -

                                                           
1 Porter M.E., Porter on Competition, op cit., p.29. 

  يمكن مراجعة: الجاسم, عبد الناصر, أثر تشكيل العنقود الصناعي في تطوير القدرة التنافسية للصناعات المحلية بالتطبيق على
 .0221إدارة الأعمال, الصناعات النسيجية, أطروحة دكتوراه جامعة حلب كلية الاقتصاد قسم 
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الممارســات الخاصــة بمســاعدة المــوردين فــي تحســين جــودة منتجــاتهم وتصــميمها بالشــكل الســهل  -
 والمناسب,

 الممارسات الخاصة بالتركيز على الجودة أكثر من السعر أثناء التعامل مع الموردين. -
 
 الزبائن: -2-2-4

جـــودة منتجاتهــــا, أو زيــــادة  لتخفـــيض أســــعارها, تحســــين شــــركاتيمكـــن للزبــــائن الضـــغط علــــى ال
 1خدماتها, وتزداد القوة التفاوضية للزبائن في الحالات التالية:

 عند الشراء بكميات كبيرة أو وجود درجة كبيرة من التركيز عند الزبائن. -
 عندما تكون المنتجات المشتراة نموذجية أو غير مميزة. -
 اعتبارات لأهمية جودة المنتجات التي يطلبها الزبائن. عدم وجود -
 عندما تنتهي القيمة المقدمة للزبائن بمجرد استهلاكها وخاصة في حال الخدمات. -

باختيــار الزبــائن الــذين يفتقــرون إلــى القــوة التفاوضــية  شــركةلا يمكــن أن ننصــح ال يــرى الباحــث أنــه
علـى  أفضـلبممارسـات  شـركةاقـع, والأصـح هـو أن ننصـح الالعالية, لأن هذا بعيد نسبياً عـن المنطـق والو 

 ت التالية:مجالاالمستوى الصناعة في 
, , فمــثلًا: يمكــن لشــركة دهانــات أن تقــدم منتجــاً عــديم الرائحــةالمنــتج بتميــزالممارســات الخاصــة  -

 وهذا ما يجعل الزبون يفضل هذا المنتج عن غيره من المنتجات حتى لو كان بسعر أعلى.

خدمة مـا بعـد البيـع وزيـادة القيمـة والمنفعـة التـي يحصـل عليهـا الزبـون  بتميزالممارسات الخاصة  -
جاتهـــا مـــن قبـــل هـــذا ت, بحيـــث يـــتم خلـــق ولاء لمنشـــركةمـــن جـــراء حصـــوله علـــى منتجـــات هـــذه ال

الزبـــون. فمـــثلًا: يمكـــن لشـــركة تنـــتج الأدوات المنزليـــة أن تقـــدم خدمـــة الصـــيانة الشـــاملة المجانيـــة 
يطلــب الزبــون إصــلاح عطــل محــدد فــي الجهــاز الــذي يســتخدمه, وعــدم الاقتصــار علــى عنــدما 

 إصلاح ذلك الجزء المتعطل فقط.

فمــثلًا: يمكــن أن  الممارســات الخاصــة بقيــاس حاجــات ورغبــات الزبــائن والاســتفادة مــن شــكاويهم, -
لــذلك  تطلــب الشــركة مــن زبائنهــا مــلء اســتبيان معــين فــي الوقــت الــذي تقــدم فيــه خدمــة الصــيانة

 المنتج.

عــل الزبــون , فمــثلًا: يمكــن جالممارســات الخاصــة ببنــاء علاقــات طيبــة مــع الزبــائن وكســب ثقــتهم -
بمثابــة صــديق للشــركة عنــد الاتصــال بــه مــن وقــت لآخــر لســؤاله عــن أداء المنــتج وعــرض خدمــة 

 الصيانة عليه.

                                                           
1
 Ibid., p.31. 
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 القائمة: شركاتالمنافسة بين ال -2-2-5
ة القائمـــة أســـاس القـــوى التنافســـية فـــي أي صـــناعة, حيـــث تعتمـــد شـــد   شـــركاتتمثـــل المنافســـة بـــين ال

 :1وهي (Porter, 1998)المنافسة على وجود عدد من العوامل كما حددها 
 تعدد المنافسين أو تساويهم بالحجم والقوة. -
 بطء معدل النمو في الصناعة يدفع المنافسين إلى الصراع لتوسيع حصصهم السوقية. -
 التميز أو تغيير التكاليف. افتقار المنتجات إلى -
 ارتفاع التكاليف الثابتة أو قابلية التلف للمنتجات سيشكل دافع قوي لتخفيض الأسعار. -
للصـناعة( يحـافظ  شـركةزيادة عوائق الخروج من الصناعة )كالأصول التخصصية أو ولاء إدارة ال -

 على مستوى المنافسة على الرغم من المكاسب القليلة.
 شـركاتبالنسبة للقوى التنافسية الخاصـة بـدخول المنافسـين الجـدد والتنـافس بـين الالباحث أنه و  يرى

 عمل ما يلي: شركةالقائمة, يمكن لل
فمـثلًا: يجـب تحقيـق التعـاون  الممارسات الأفضل الخاصة بـالبحوث والتطـوير وتمييـز المنتجـات, -

بين وظيفة البحوث والتطوير ووظيفـة التسـويق, ووظيفـة التصـنيع, ونقـل نتـائج البحـوث والتطـوير 
 .إلى حيز التشغيل والعمليات

ــإدارة التســويق بمــا يخــدم توســيع الحصــة الســوقية ودخــول أســواق  - الممارســات الأفضــل الخاصــة ب
يقية وجمـــــع المعلومـــــات والبيانـــــات حـــــول الســـــوق ويتمثـــــل ذلـــــك بـــــإجراء البحـــــوث التســـــو  جديـــــدة,

 والمنافسين والقيام بتحليلها )القيام بإجراء الاستخبارات التسويقية(.

الممارســات الأفضــل الخاصــة بتقليــل التكــاليف مــن خــلال تقليــل الفاقــد والهــدر, واســتخدام الإنتــاج  -
 .المبرمج والآلي

بمرتبــة الريـــادة  شــركةكفــل بقـــاء الوالتكلفـــة والمرونــة يلأداء والجــودة فــي ا شـــركةيــز اليتموبالتــالي فــإن 
 .عليه من قبل المنافسين القائمين وجعلها هدفاً صعباً للداخلين الجدد, ومعياراً يصعب التفوق

 :وارتباطها بالممارسات الأفضل استراتيجيات التنافس -2-3
الأفضــل بــل أن تكــون مميــزة  هــي شــركةالإســتراتيجية التنافســية لا تعنــي أن تكــون ال يــرى بــورتر أن  

فــي  شــركةهــا: إطــار يحــدد أهــداف الف الاســتراتيجيات التنافســية العامــة بأن  وتُعــر   2بمــا تنجــزه مــن أعمــال.
مــن بنــاء مركزهــا  شــركةمجــال تحديــد الأســعار, التكــاليف والتميــز بــالموجودات والمنتجــات, بحيــث تــتمكن ال

 3لصناعة.التنافسي, ومواجهة القوى التنافسية الخمسة في ا
فــي الســوق لا يمكنهــا أن تملــك  اً محــدد اً التــي لا تملــك توجهــ شــركاتتتجــه معظــم الآراء إلــى أن ال 

. ويُســتنتج مــن التنافســيةفــي الوســط ولا تســتطيع تحقيــق الميــزة  محصــورة شــركةميــزة تنافســية, حيــث تبقــى ال
, شـــركةالتنافســـية العامـــة هـــي خيـــارات متناقضـــة لا يمكـــن الجمـــع بينهـــا فـــي أي  الإســـتراتيجيات ذلـــك أن  

                                                           
1
 Ibid., p.33. 

2 Porter, M. E., Creating Advantage, Executive Excellence, Vol.16 (11), 1999, p.13-14. 
 .182, ص2555عملياتها المعاصرة, دار وائل, عمان,  ,مداخلها ,فلاح حسن عدادي, الإدارة الإستراتيجية: مفاهيمها ,الحسيني 3
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ـــادة التكلفـــة تحـــدده  إســـتراتيجيةالشـــرط المســـبق لنجـــاح  إلـــى أن   (Murray, 1988)مـــوراي  وتوصـــل قي
التميـز يحـدده تعـدد  إسـتراتيجيةالشـرط المسـبق لنجـاح  , وأن  شـركةخصائص الصناعة التي تعمـل ضـمها ال

أمــر  إســتراتيجيةالجمــع بــين أكثــر مــن  هــذين العنصــرين مســتقلين تمامــاً فــإن   وبمــا أن   1كين.أذواق المســتهل
ى قيــادة التكلفـة يجــب أن تحقــق التــي تتبن ـ شــركةال وهــذا يتفـق مــع مــا يـراه بــورتر بـأن  مقبـول وغيــر مسـتبعد. 

المتميــزة لا تســتطيع تجاهــل موقعهــا التنافســي  شــركةال مــع المنافســين علــى أســاس التميــز, كمــا أن   التكــافؤ
ـــة الإنتـــاج, لأن   ـــق بتكلف ـــةً مـــع تمي   فيمـــا يتعل ـــاج مقارن ـــاع تكلفـــة الإنت زهـــا المتفـــوق ســـوف يتراجـــع أمـــام ارتف

 2المنافسين في الصناعة.
. لاحظ وجود نوعين من المزايا التنافسية هما: ميزة التكلفة الأقـل, وميـزة التمييـزتقدم يُ بناءً على ما 

إحـدى الإسـتراتيجيات التنافسـية العامـة  بإتبـاعووفقاً لأجزاء السوق المستهدفة يمكن تحقيـق هـاتين الميـزتين 
 ( وعلى النحو الآتي:15-3الثلاث الموضحة بالشكل رقم )

 ستراتيجيات التنافسية العامة( الا11-3الشكل رقم )

 
Source: (Porter, 1980, 39) 

 إستراتيجية قيادة التكلفة: -2-3-1

سمح بالتفوق على أسعار المنافسين, على بشكلٍ يطبقاً لهذه الإستراتيجية يتم التحكم في التكاليف 
التكاليف وتحسين فرص مشجعة لتخفيض أو أساس وجود ظروف محفزة كتوفير اقتصاديات الحجم, 

 .وغيرها من الإجراءات الكفاءة وسوق مدركة بالانخفاض في الأسعار ومرونة الطلب السعرية
 3ميزتين: شركةن اعتماد إستراتيجية قيادة التكلفة يحقق للإ

علــى فــرض أســعار أدنــى مــن أســعار المنافســين نظــراً لانخفــاض التكــاليف, مــع تحقيــق  شــركةقــدرة ال -
ذا قامــت ال المنافســة بتقــديم أســعار تعــادل أســعارها, فإنهــا ستســتمر بتحقيــق  شــركاتنفــس مســتوى الــربح, وا 

 نظراً لما تتمتع به من مزايا التكلفة الأدنى. المنافسة شركاتمن الأرباح أعلى 

بصـورة أكبـر مـن المنافسـين فـي حـال  تحمل أعباء وتبعـات المنافسـة دة بالتكلفة علىالقائ شركةقدرة ال -
 زادت حدة المنافسة في الصناعة.

                                                           
1 Murray, A. I., Contingency View of Porter's "Generic Strategies", Academy of Management Review, 

Vol.31(3), 1988, p.p.390-400. available at: http://www.getcited.org/puba/103373525 
2
 Porter M.E., Competitive Advantage, op cit., p.13-14. 

 .358, صمرجع سبق ذكرهنز, شارلز هل, وجاريث جو  3

الميزة 
 الإستراتيجية

 إستراتيجية التميز. 2 التكلفةإستراتيجية قيادة . 1

 التميز تكلفة أقل

هدف لا
 الاستراتيجي

 الصناعة ككل

قطاع سوقي 
 معين

 إستراتيجية التركيز. 3
 التميزب.                                     التكلفةقيادة أ. 
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 ها,قيادة التكلفة إلى جملة من الظروف أو المتطلبات اللازمة لنجاح إستراتيجيةحتاج تطبيق ي
التكلفة تعمل في بيئة أقل  قيادة إستراتيجيةالتي تطبق  شركاتال إلى أن   (Miller, 1988)حيث يشير 

 1ها تستهدف الزبائن الذين يهتمون بالسعر أكثر من جودة المنتج أو شكله.عرضة للتغيرات البيئية, وأن  
النواحي  ه يمكن للممارسات الأفضل أن تؤثر في إستراتيجية قيادة التكلفة فييرى الباحث أن

 التالية:
ديـــدة لتصـــريف أكبـــر قـــدر ممكـــن مـــن أســـواق ج الممارســـات الخاصـــة بتوســـيع الحصـــة الســـوقية وفـــتح -
مـع أكثـر مـن  لاستفادة من وفورات الحجم الكبير, كأن تقوم إدارة التسويق بإبرام عقـود خارجيـةمنتجات واال

 .)المنتجات الصينية التي تغزو معظم الأسواق( على منتج معين دولة

نعكس على تخفـيض التكـاليف, كـأن ه التي تالممارسات الخاصة بزيادة إنتاجية المورد البشري وكفاءت -
 تقوم إحدى الشركات بفتح فرع لها في الصين للاستفادة من إنتاجية المورد البشري وانخفاض تكلفته.

اء والعيوب في الإنتاج والعمليـات, كـأن يقـوم العمـال الممارسات الخاصة بتقليل الهدر والتلف والأخط -
 دة.أنفسهم بالفحص الذاتي إضافةً لتقنيات ضبط الجو 

ـــى مـــوردي - ـــة وأســـعار منافســـة, كـــأن تقـــوم إدارة الممارســـات الخاصـــة بالحصـــول عل ـــاءة عالي ن ذوي كف
الكبيــر وبالتــالي التوريــد والإمــداد بــإبرام عقــود طويلــة المــدى علــى المــواد الأوليــة الأساســية ذات الاســتعمال 

مـن الصـين  مـواد أوليـة أن تقـوم باسـتيراد شـركاتيمكن أن تحصل على أسعار أقل )مثلًا: يمكن لإحـدى ال
 .مباشرةً بدون تدخل وسيط(

 ز:التمي إستراتيجية -2-3-2
 من التمايز عالية درجة خلق خلال من مميزًا تنافسيًا مركز لنفسها تخلق أن شركةال تستطيع

 تراه الذي السعر من فرض شركةال نيمك   التميز ذلك ومثل المنافسون,  يقدمها التي تلك عن لمنتجاتها
وبالتالي فإن , لمنتجاتها وخدماتها الزبون ولاء عالية من  درجة وتنمية المبيعات زيادة وكذلك مناسبًا

 مرتفعًا السعر كان ولو حتى للدفع مستعد الزبون أن هو الإستراتيجيةالافتراض الذي تقوم عليه هذه 
 خلال من التنافسيةة الميز  تبني الإستراتيجية هذه فإن , وبذلكمنتجات بديلة عن ميزةتم منتجات مقابل
 للسعر. حساسية واقل إخلاصاً  أكثر الزبون جعل

 والتكلفة المخاطرة درجة لتخفيض شركةال محاولة في تتمثل لتحقيق ذلك: الأولى وسيلتان هناك
 في فريدةمزايا  خلق شركةال محاولة في تتمثل فإنها الثانية المنتج, أما اقتناءه عند الزبون يتحملها التي
 2ن.نالمنافسي منتجات في توجد التي تلك عن المنتج أداء

                                                           
1  Miller D., Relating Porter Business Strategies to Environment and Structure: Analysis and 

Performance Implications, Academy of Management Journal, Vol. 31(2), 1988, pp.280-308. 

available at: www.jstor.org/discover/10.2307/256549?uid=3739088&uid=2&uid=4&sid. 
 السلام دار فرع مديري أداء بين مقارنة دراسة -الاستراتيجي  الخيار تحديد في ودورها التنافسية جواد, الاستراتيجيات سناء ,كاظم 2

الديوانية, الديوانية, دراسة مقدمة إلى قسم إدارة الأعمال, كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة  في الرشيد مصرف وفرع الأهلي
 .11-15, ص2555
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ز فـي أسـلوب تسـويق المنـتج, ز في المنتج نفسـه, التمي ـالتمي  )لتميز عدة أشكال مثل: إن ل في الواقع
الإشــارة  ( وتجــدرالمــوارد البشــرية أداء, والأهــم التميــز فــي ســلوب توزيــع المنــتج وتقــديم الخدمــةالتميــز فــي أ

التميز تعتمد على رغبة الزبائن في دفع أسعار أعلـى لمنتجـات تختلـف فـي خصائصـها  إستراتيجية إلى أن  
 1وميزاتها عن المنتجات المماثلة لها.

 يرى الباحث أنه يوجد مجموعة من الممارسات لخلق التميز منها:
 بطرح منتج بمواصفات فريدة. شركةكأن تقوم ال الممارسات الخاصة بالبحوث والتطوير, -

لخاصــــة بخلــــق حاجـــــات جديــــدة لــــدى الزبــــائن عـــــن طريــــق العــــرض الإبــــداعي للســـــلع الممارســــات ا -
ــــاً جديــــداً لتلبيــــة حاجــــات محــــددة )فمــــثلًا:  شــــركةكــــأن تقــــوم ال والخــــدمات, ــــد يخلــــق طلب بطــــرح منــــتج جدي

 المايكرويف خلق طلباً جديداً مغايراً لطلب الفرن(

طريــــق متابعــــة شــــكاويهم  الممارســــات الخاصــــة بــــدمج الزبــــائن فــــي عمليــــات تطــــوير المنتجــــات عــــن -
 .واستطلاع آرائهم بوسائل الاتصال الحديثة أو اللقاءات الشخصية

الخاصة بالمورد البشري, كأن تقوم إدارة المـوارد البشـرية بتنميـة ورعايـة القـدرات الإبداعيـة  الممارسات -
لــدى الأفــراد المميــزين, أو اســتقطاب أفــراد مميــزين ومبــدعين )اســتقطاب الخــريجين الجــامعيين الأوائــل مــن 

 تخصصات محددة(.

 :التركيز إستراتيجية -2-3-3
 ,من السوق محدد جزء أو ضيق تنافسي مجال إلى الإستراتيجيةحسب هذه  شركةال جهود تقود

 كلفةتال خلال إما من التركيز ويكون المستهدف, الجزء ذلك في تنافسية مزايا على تحصل لكي
 تفوق خلق إلى الإستراتيجية هذه وتسعى 2مجددة. شركة خلال من التميز على التركيز أو المنخفضة

 من معينة لمجموعة خاصة حاجات إشباع من خلال السوق في أفضل موقع إلى والوصول تنافسي
 للمنتج. معينة استخدامات أو محدد جغرافي سوق على التركيز بواسطة أو الزبائن

 3التاليتين: الفرعيتين إن اعتماد إستراتيجية التركيز تعني الاختيار بين الإستراتيجيتين
ــــة: إســــتراتيجية - ــــى التكلف ــــز عل ــــي القطــــاع  التركي ــــى ف ــــة الأدن ــــزة التكلف ــــق مي ــــى تحقي وتهــــدف إل

 المستهدف.

                                                           
دراسة تحليلية لآراء عينة من مديري  ـ يوسف, بسام عبد ويحيى, علاء عبد السلام, دور تقنية المعلومات في تحقيق المزايا التنافسية 1

 .151-87:, ص2557(, 5(, العدد)3المصارف في محافظة نينوى, مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية, المجلد)
2 Gibson , J . and J . Ivaanevich , J . Donnelly , " organizations Behavior, structure , Processes", 

McGraw – Hill , Irwin , university of  kenthulcky , 11
th

, 2003, p202.  available at: 

http://en.scientificcommons.org/8808992 
درمان سليمان صادق , تحليل العلاقة بين المعرفة السوقية والاستراتيجيات التسويقية  ,النمر محمد محمود حامد , و ,الملا حسن 3

دراسة على عينة من الشركات الصناعية / نينوى, مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية,  ـالتنافسية الموجهة بالميزة التنافسية 
 .38-1:, ص2557(, 5) (, العدد3) المجلد
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إلـى التميـز داخـل القطـاع المسـتهدف, مـن  شـركةحيث تسـعى ال التركيز على التميز: إستراتيجية -
 خلال تقديم منتجات متميزة تلبي حاجات الزبائن في ذلك القطاع.

ــ وســواء كانــت إســتراتيجية هــا تتطلــب خطــوتين ز فإن  التركيــز تســتند إلــى التكلفــة الأدنــى أو إلــى التمي 
 1أساسيتين هما:

اختيار وتحديد قطاع السوق: ويتطلـب ذلـك القـدرة علـى تحليـل قطاعـات السـوق ودراسـتها لتحديـد  -
, ويســتند التحليــل إلــى ضــرورة معرفــة حجــم شــركةمــدى جاذبيــة القطــاع الســوق مــن وجهــة نظــر ال

تقــدير  منافســة والأهميــة النســبية للقطاعــات مــن منظــور المنافســين الرئيســيين, ومــن ثــم  القطــاع وال
 واحتياجات القطاع. شركةالربحية المتوقعة لكل قطاع ومدى التوافق بين إمكانيات ال

 إسـتراتيجيةالمفاضـلة بـين تطبيـق  تحديد كيفية تحقيق الميزة التنافسية في القطاع المسـتهدف: تـتم   -
والقطـاع, أو تطبيـق  شـركةن بمـا يتناسـب مـع ظـروف الة عنـد التعامـل مـع قطـاع معـي  قيادة التكلف
 واحتياجات القطاع المستهدف. شركةالتميز في ظل المواءمة بين إمكانيات ال إستراتيجية

ات التــــي تــــم يوالســــؤال: مــــا هــــو دور الممارســــات الأفضــــل فــــي كــــل إســــتراتيجية مــــن الإســــتراتيج
مـــن إســـتراتيجية قيـــادة  تســـاهم فـــي تحقيـــق كـــلٍ الباحـــث أن الممارســـات الأفضـــل يمكـــن أن  يـــرى عرضـــها؟

ستراتيجية التميز, وذلك من خلال:  التكلفة وا 
لأفضــل الممارســات فــي جميــع الأنشــطة والعمليــات يعنــي انخفــاض أو انعــدام  شــركةإن تطبيــق ال -

ليف, وبالتــــالي تحقيــــق الأخطــــاء والعيــــوب فــــي الأداء, وهــــذا بــــدوره يــــؤدي إلــــى انخفــــاض التكــــا
إســتراتيجية قيــادة التكلفــة الناجمــة عــن انخفــاض التكلفــة فــي كــل الأنشــطة التــي تؤديهــا وخصوصــاً 

شـاط نتيجـة ممارسـته بالشـكل الأفضـل, ويمكـن أن ينـتج إذا ما قورنت بالقيمـة التـي يضـيفها كـل ن
لأداء عنـد تنفيـذ أي ذلك على سـبيل المثـال مـن: ممارسـات الإدارة العليـا التـي تحفـز علـى جـودة ا

عمليــة, الممارســات الخاصــة بتصــميم العمليــات لضــمان عــدم الوقــوع فــي الأخطــاء, الممارســات 
الخاصـــة بتخطـــيط وترتيـــب المعـــدات والأيـــدي العاملـــة, الممارســـات الخاصـــة بالصـــيانة الدوريــــة 

صــيانة نفســها والوقائيــة لتجنــب الصــيانة العلاجيــة التــي غالبــاً مــا يرافقهــا تكــاليف عاليــة تتعلــق بال
 وتوقفه. وبتكلفة تعطل العمل

                                                           
 .17, صمرجع سبق ذكرهيبة, وه ,داسي 1
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بممارســـة جميــــع أنشـــطتها وعملياتهـــا بأفضــــل مـــا يمكـــن يقــــود إلـــى التميـــز فــــي  شـــركةإن قيـــام ال -
مكانيــة تلبيــة متطلبــات الســوق والزبــائن المتعلقــة بــالتميز والجــودة  المخرجــات التــي يــتم تقــديمها, وا 

 .باعتماد إدارة الجودة الشاملة في كل الأنشطة والعمليات التي تؤديها شركةكأن تقوم ال, العالية

أن تختـــار القطـــاع أو  شـــركةبعـــد اعتمـــاد وتطبيـــق إســـتراتيجية الممارســـات الأفضـــل يبقـــى علـــى ال -
بــذلك قــد حققــت إســتراتيجية الجــزء الســوقي المســتهدف والــذي يحقــق لهــا المنفعــة الأعلــى, لتكــون 

مارسات خاصة بمراقبة مؤشـرات خاصـة بهـذا القطـاع أو الجـزء السـوقي, التركيز, ويتطلب ذلك م
جراء التحاليـل اللازمـة لضـمان  ويتم تدعيم ذلك بالممارسات الأفضل الخاصة بجمع المعلومات وا 

بأفضــل الممارســات فــي  شـركة, كــأن تقــوم الالتكيـف مــع حاجــات ذلـك القطــاع الســوقي المسـتهدف
 .عن العميل ودرجة رضاه وتحليل تلك البيانات مجال عملية جمع البيانات الصحيحة

 
 يخلص الباحث في نهاية المبحث إلى:

ـــات التـــي تؤديهـــا الإن تبنـــي مـــنهج الممارســـات الأفضـــل فـــي  - ـــع الأنشـــطة والعملي مـــن  شـــركةجمي
 إستراتيجية تنافسية دون أخرى. لإتباعفي التخطيط  الجهدعن كثير من  يغنيالممكن أن 

لكــن الأهــم هــو تطبيــق هامــاً,  أمــراً  إتباعهــا شــركةالتــي تنــوي ال المناســبة لإســتراتيجيةاتحديــد  يعــد -
 .به في كل عمل تقومالأفضل  للممارسة شركةال

لمـــنهج الممارســـات  شـــركةأصـــبحت مواجهـــة القـــوى التنافســـية أمـــراً لـــيس صـــعباً فـــي ظـــل تبنـــي ال -
 .الأفضل

إلى قيادة  شركةيمكن أن يقود ال إن تطبيق منهج الممارسات الأفضل في مجالات محددة -
 لتكلفة, وتطبيقه في مجالات أخرى يمكن أن يقودها إلى التميز والتركيز.ا
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 المبحث الثالث -3

 كمصدر أساسي لتعزيز الميزة التنافسية للأفرادالممارسات الأفضل 

 تمهيد:

لممارسات الأفضل, وهو بعد الممارسات لضافي الإبعد تحليل ومناقشة الإلى  يهدف المبحث
 ويتناول هذا المبحث: تعزيز الميزة التنافسية,في  دورهو  ( 7)+ للأفرادالأفضل 

 الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية. واختلافها عن للأفرادمفهوم الممارسات الأفضل  -2-7
 .للأفرادالمفاهيم المرتبطة بالممارسات الأفضل  -2-0
 .شركةبالممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية لل للأفرادعلاقة الممارسات الأفضل  -2-2
 ومؤشراتها المرافقة. للأفرادالأبعاد المقترحة للممارسات الأفضل  -2-2
 في تعزيز الميزة التنافسية. للأفراددور الممارسات الأفضل  -2-2
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 يدويين, عمال موظفين أم كانوا سواء بها العاملين كل أي شركةلل المتاح البشري العنصر بالأفراد يقصد

 تتوقف بحيث مواردها أهم أنهم على شركاتال في للأفراد ينظر أصبح قد. و مرؤوسين أم رؤساء ,مؤقتين أم دائمين

 مجال في والممارسين الخبراء من الكثير جعلت إلى درجة العنصر, هذا كفاءة على شركاتال هذه وفاعلية كفاءة

أو  المالية أو الطبيعية لمواردل امتلاكها إلى يستند لا الحديثة شركاتال في الميزة التنافسية تحقيق أن يرون الإدارة
 تعظيم من الأفراد تمكنها من خاصة نوعيات توفير على قدرتها على الأول المقام في يستند بل ,فحسب التكنولوجية

  1ة.المتاح الموارد بقية من لاستفادةا
, لأن شركةبالتالي فإن الفروقات الفردية هي المسؤول الأكبر عن إحداث الفروق في القدرة التنافسية لل

الأفضل التي يتم تطبيقها, وهذه الأخيرة هي المحرك الفروقات الفردية مسؤولة عن الفروقات في الممارسات 
, لأنها الشيء الوحيد الذي لا يمكن تقليده ونسخه شركاتالأساسي للمنافسة وسبب جوهري للاختلاف بين ال

 بسهولة من قبل المنافسين.

 الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية.واختلافها عن  للأفرادمفهوم الممارسات الأفضل  -3-1

من المصطلحات التي يتم التطرق إليها في مجال إدارة  للأفراديعتبر مصطلح الممارسات الأفضل  
عدم الخلط بينها وبين مفهوم الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية  وهذا يستدعي, بشكلٍ غير رئيسي الأعمال

بصورة شخصية  الفردتختص بالممارسات التي يقوم بها  للأفرادوالتي كثر الحديث عنها, فالممارسات الأفضل 
لنظر عن الأدوات والتقنيات والتكنولوجيا التي يستخدمونها, أما الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية بغض ا

فتعني الممارسات الخاصة باستخدام هذه الإدارة لأساليب وتقنيات وأدوات ومناهج محددة في إدارتها للموارد 
 .شركةالبشرية في ال

 ين من خلال المثال التالي:توضيح الفرق بين المفهومين السابق ويمكن
إن استخدام إدارة الموارد البشرية لأسلوب التدريب في موقع العمل يعتبر من الممارسات الأفضل لإدارة الموارد 
البشرية والتي ثبت نجاحها وفق الأبحاث التي درست عملية التدريب, بينما الممارسات التي يقوم بها المدرب والتي 

)ممارسات المدرب شخصياً(, فإذا كان المدرب يتمتع  الأفراد من ممارسات تعدناء التدريب أث وتميزهتتعلق بسلوكه 
 جيد من ناحية: بسلوك
يصالها للمتدربين.  -  قدرته على التعبير عن أفكاره بوضوح وا 

 قدرته على فسح المجال أمام المتدربين ليعبروا عن مواهبهم. -

 .من مهارات خاصة يملكها دون غيره إدارة العملية التدريبية إنطلاقاً قدرته على  -

 قدرته على التحكم بالعملية التدريبية عبر التحكم بمكونات العملية التدريبية. -

 اتخاذ القرارات والحكم على الأمور أثناء التدريب.قدرته على  -

 امتلاكه خصائص وصفات نوعية )غير منظورة في أغلب الأحيان( واستخدامه لها لنجاح عمله. -

                                                           
 مختار,عنابة, باجي جامعة منشورة, غير دكتوراه رسالة العمومية, الاقتصادية المؤسسات في الأفراد أداء لتقييم مقترح نظام , الناصر عبد ,موسي 1

 .14, ص2555الاقتصادية,  العلوم قسم
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ذا كان ا  مميزة من حيث: بشخصيةلمدرب يتمتع وا 
 تمتعه بروح الفريق مع المتدربين. -

 احترامه للمتدربين. -

 في تعامله مع المتدربين. بالاتزانتمتعه  -

 صراحته مع المتدربين. -

ذا كان المدرب يتمتع   من ناحية: بالكفاءة والفعاليةوا 
 أفضل الوسائل. وبإتباعقدرته على إنجاز العمل الموكل إليه بالشكل الصحيح  -

 قدرته على وضع معارفه حيز التنفيذ في عملية التدريب. -

 قدرته على توظيف مواهبه في عملية التدريب. -

 قدرته على التحكم بالتقنيات التكنولوجية أثناء عملية التدريب. -

 .للأفرادفيمكن أن نطلق على ممارسات هذا المدرب صفة الأفضل ونعتبرها من الممارسات الأفضل 
الفرد ومدى  بأداء: "مجموعة من الممارسات التي تتعلق بأنها للأفرادلممارسات الأفضل تعريف اكن يم 

المرتبطة بالحجم والنوع والتكلفة والتوقيت, واقتران  نتائج العملوتحقيق  بكفاءة وفعاليةقدرته على إنجاز عمله 
لتي يكرسها الفرد على شكل قيم وا والخصائص الشخصية والسلوكيةتلك الممارسات بمجموعة من الصفات 

والعاملين فيها", مع ملاحظة أنه لكل فرد خصائص شخصية مختلفة عن الآخرين, وأن  شركةات تجاه الوسلوكي
 استخدام هذا الاختلاف بين الأشخاص مطلوب للتوصل إلى ممارسات فردية أفضل.

, لذلك للأفرادالممارسات الأفضل يلاحظ من التعريف السابق وجود عدة مكونات ومفاهيم مرتبطة بمفهوم 
 هي في الفقرة القادمة على النحو الآتي. للأفرادالممارسات الأفضل ترتبط بالمفاهيم التي أن الباحث  يرى

 :للأفرادالمفاهيم المرتبطة بالممارسات الأفضل  -3-2
 :الفردية الفعالية و الكفاءة -3-2-1

شيء  عمل على القدرة بأنها تعرف: الفردية فالكفاءة بالأداء, المرتبطة المؤشرات ان من أهمتعدحيث 
 بالمبادئ الأساسية الإلمام مثل معرفية ةكفاء تكون وكلفة. وقد ووقت جهد وبأقل من الأداء وبمستوى عالي بإتقان

جراءات إلى تشيرأدائية  ةكفاء تكون أوالإنساني,  للتواصل  المهمات باختلاف وتختلف ملاحظتها يمكن عمليات وا 

 وهذه الكفاءة الأدائية تختلف من فردٍ لآخر وتنعكس على ممارسات أفضل مختلفة من فردٍ لآخر. 1بها. ترتبط التي
 معينة لأداء مهامه كفاءةتتطلب  يشغلهافي الهيكل التنظيمي فان الوظائف التي  الفرد موقعومهما كان 

ءات التي ينبغي توفرها في فرد الكفالمجالات خاصة ب عرض ي, وفيما يلالمنظمةبصورة تتحقق معها أهداف 
 2:افتراضي

                                                           
العمل, مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية, عدد خاص, ملتقى التكوين  في الأفراد أداء وتحسين الكفايات تكوين بين آمال, مقارنة ,سمشة بن 1

 .251, ص2551بالكفايات في التربية, جامعة عنابة, الجزائر, 
, بحث غير : وجهة نظر أصحاب المصلحة المنظمةنور الدين إيمان وموسي عبد الناصر وكحول صورية, الكفاءة , الفعالية , أخلاقيات  2

 .8, ص2558بسكرة كلية العلوم الاقتصادية و التسيير, قسم علوم التسيير,  –ة محمد خيضر جامعمنشور, 
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 المثابرة و القدرة على العمل و التأقلم مع الظروف المتغيرة و الغامضة. -
 القدرة على التعلم السريع و التحكم في التقنيات التكنولوجية. -
 توظيف المواهب, التعامل الايجابي مع المرؤوسين. -

 العمل إنجاز كيفية تفسر التي والمخرجات المدخلات بين النسبية العلاقة إلى بشكلٍ عام الكفاءة تشيرو 

إن الكفاءة تشير إلى إن الموارد المطلوبة لانجاز هدف ما أقل فوعليه  ,الممارسات أفضل الصحيح بإتباع بالشكل
والمدخلات أي أن الكفاءة حاصل  كلفة أو بين المخرجاتتوال المردودمن النتائج المتحققة فهي إذن العلاقة بين 

قسمة المخرجات على المدخلات, فإذا كانت النتيجة أكبر من الواحد فهذا يعني كفاءة أفضل, أما إذا كانت 
 1.الفعالية هي القدرة على تحقيق الأهدافكما يمكن القول بأن ة, أصغر من الواحد فهذا يشير إلى كفاءة متدني

 تحقيق على القدرة تفسر التي المخططة والأهداف المحققة بين النتائج النسبية العلاقة عن تعبر فهي الفعالية أما

 2ب.بالمطلو  الأداء إلى بالنسبة المحقق الأداء الصحيح بمقارنة بالشكل الأهداف
بشكل عام  ارتباطاً كبيراً بمفهوم الممارسات الأفضل نامرتبطمفهومي الكفاءة والفعالية يرى الباحث أن 

 , حيث أن:وبالممارسات الأفضل للأفراد بشكل خاص
 ,الكفاءةضمن هذه العملية هي التي تحدد  الممارسات, لكن الفعاليةيمكن أن تنجز وتتحقق  العملية -

 ,في إنجاز تلك العمليةالممارسات الأفضل هي مقياس أو سبب الكفاءة إن  -

 تختص ببلوغ النتائجأي أنها  ,يق الأهداف المحددةهي استغلال الموارد المتاحة في تحق الفعاليةإن  -
في الوصول إلى النتائج أو  الممارسات التي اتبعتهي الوسيلة أو الطريقة التي تعبر عن  الكفاءةبينما 

 تحقيق الأهداف,

الفروقات الشخصية بين الناتجة عن  غالباً ما يرجع سبب اختلاف الكفاءة إلى اختلاف الممارسات الفردية -
 الأفراد الذين ينجزون العملية ذاتها.

 :الفردي الأداء -3-2-2
وينتج الأداء عن  .الأفراد ابه يقومالتي  الإنجازاتأو  العملية لنتائجيقصد بالأداء الفردي أنه: عبارة عن ا

 زالإنجا أمابها,  يعملون التي شركةلي الهم فأعماب الأفراد كيفية قيام السلوك هوف التفاعل بين السلوك والإنجاز,
 فهو الأداء أما نتاج, أو نتائج أو  مخرج أنه أي العمل, عن الأفراد يتوقف أن بعد نتائج أو أثر من يبقى ما فهو

 3.زالإنجا و السلوك بين التفاعل
 :فهو د في هذه المكونات الثلاثأما عن موقع الممارسات الأفضل للأفرا

العمل  إنجازفردي من نوع خاص ومميز يؤدي إلى  سلوكهي نتاج  الممارسات الأفضل للأفرادأن  -
 المطلوب بكفاءة عالية,

                                                           

 .12-1, سبق ذكره,ص 2551إدارة الإنتاج والعمليات:النظم والأساليب والاتجاهات الحديثة, الجزء الأول,نجم, عبود نجم, - 1
 العلوم بالمسيلة, كلية بو ضياف محمد الجزائرية, رسالة ماجستير, جامعة الاقتصادية المنظمةفي  العاملين أداء تقييم نظام فعالية سعاد, تقييم بعجي 2

 .15, ص2557التجارية,  العلوم التجارية, قسم والعلوم التسيير وعلوم الاقتصادية

 .25, ص2553 , المنظمة العربية للتنمية الإدارية, عمان,شركاتعبد الباري إبراهيم, تكنولوجيا الأداء البشري في ال ,درة 3
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مرتبطة بالتفاعل بين السلوك فإن الممارسات الأفضل  بين السلوك والإنجاز,كما أن الأداء هو التفاعل و  -
 الأفضل للأفراد من جهة والتوصل لنتائج عالية المستوى من جهة أخرى,

 الأداء الفردي ذو المستوى الأعلى. الممارسات الأفضل للأفراد هيو  -
)الجهد,  مكوناته من مكون في كل الإتقان من أدنى حد وجود من لابد الأداء من عالٍ  مستوى ولتحقيق

 ,أدوارهم يفهمون لا ولكنهم متفوقة قدرات لديهمو  فائقةا  جهود يبذلون عندما الأفراد أن آخر بمعنى ,القدرة, الفهم(
 للدور اللازمة القدرات ه لا يملكولكن عمله ويفهم كبير بجهد يعمل الذي الفرد أن كماا, منخفض سيكون أداءهم فإن

 1منخفضا. سيكون أيضا أداءه هو فإن به يقوم الذي

 :الفرديمحددات الأداء  -3-2-3
خصوصاً في  والتي يجب أخذها بعين الاعتبار الفردييوجد بعض العوامل التي تؤثر على الأداء 

في ثلاث مجموعات أساسية على النحو  T.S. Baines et al, 2005), حيث قسمها )الصناعية شركاتال
 2(.77-2الموضح بالشكل رقم )

 ( أن الأداء الفردي أو البشري يمكن أن يتسم بالموثوقية والكفاءة في حال:77-2حيث يوضح الشكل )

 ا بسهولة,, وهي عوامل لا يمكن التحكم بهتوفر عوامل شخصية خاصة بالأفراد -

 ,شركةتوفر عوامل تخص البيئة الفيزيائية التي تحيط بالفرد, ويمكن التحكم بها من قبل ال -

 .شركةتوفر عوامل تخص البيئة التنظيمية, ويمكن التحكم بها من قبل ال -

( Ronnie J. Glavin, 2011كما يمكن ذكر بعض العوامل التي تؤثر على أداء الأفراد كما أوردها )
وهذه العوامل يمكن أن تندرج أيضاً في واحدة من  3)الاتصال, مدى الاهتمام, الجهد, الراحة النفسية(.وهي 

مجموعة العوامل الثلاث سابقة الذكر, فالاتصال ومدى الاهتمام يتعلق بالبيئة التنظيمية التي يعمل فيها الفرد, 
احة النفسية فهي تتعلق بكلًا من عوامل البيئة والجهد يتعلق بالعوامل الشخصية التي تخص الفرد ذاته, أما الر 

 التنظيمية والفيزيائية.

 

                                                           
 .65, ص2554راوية, إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبلية, الدار الجامعية, الإسكندرية,  ,حسن 1

2 Baines T.S., R. Asch, L. Hadfield, J.P. Mason, S. Fletcher, J.M. Kay, Towards a theoretical framework for 

human performance modeling within manufacturing systems design, Simulation Modeling Practice and Theory  

13 (2005) 486–504, p.p 500. 
3 Ronnie J. Glavin, Human performance limitations (communication, stress, prospective memory and fatigue), 

Best Practice & Research Clinical Anesthesiology journal, N 25 (2011), 193–206, p.p.193. 
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 الفرديوالأداء  الصناعية شركات( يوضح العلاقة بين العوامل الخاصة بال11-3شكل رقم )

resource:  (T.S. Baines et al, 2005, p.p 500) 

العوامل 
التي تخص 

 الأفراد

 مهارة المعرفة العامة•

 الوعي والضمير الحي•

 الإصرار والمثابرة•

 الإلتزام التنظيمي•

 الرضا عن العمل•

 تناسب العمر مع العمل•

القيم والمعتقدات والمواقف •
 المتعلقة بالعمل

 أخلاقيات العمل•

 أهداف الفرد المتعلقة بالعمل•

 توافق الفرد مع العمل•

 الانفتاح•

ملائمة جنس الفرد مع •
 العمل

 معامل الذّكاء•

مستوى المهارة ومعدل •
 الخبرة

عوامل 
البيئة 

الفيزيائية 
المحيطة 

 بالفرد

 مستوى الضوضاء•

 درجة الحرارة•

 مستوى الضوء•

 الرطوبة•

 التهوية•

عوامل البيئة 
 التنظيمية

 أنماط التغيير•

 فرق العمل•

 الصيانة•

 التدريب•

 الدوران الوظيفي•

 الإتصال•

 التنويع•

 الهيراركية•

 مناخ العمل•

 :أداء بشري يتسم بـ

, الكفاءة, الموثوقية
وتقليل نسبة الأخطاء 
والغياب والحوادث 
 .ونسبة ترك العاملين
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 :الفردي الأداء تقييم عوامل -3-2-4
 المقدمة الخدمة ونوعية كمية الإنتاج مثل أساسها, على مويقيَّ  مباشرةً  الفرد أداء على تؤثر التي العوامل وهي

 يمكن التي العوامل على الفعال الأداء تقييم ويركز. ةالكفاء للتطور, والاستعداد للعمليات, الجيدة المعرفة للعملاء,

السلوكية, الكفاءة والفعالية, وتحقيق نتائج العمل. وهي موضحة  العوامل الشخصية, العوامل مثل: ملاحظتها,
 على النحو الآتي:

 الشخصية: عوامل -3-2-4-1
ه, الانتبا, المبادأة 1:, وهيالفردي التي تدخل في تقييم الأداء الشخصية العوامل بعض يمكن إيراد

للأفراد بقدرتهم على المبادرة والابتكار, وتمتعهم حيث تتأثر الممارسات الأفضل  .الانفعالي الاتزانة, العالي الدافعية
وهذا يتطلب دافعية عالية وقدرة على  بالانتباه العالي لكل ما يحدث حولهم وفهمهم العميق للعمل الذي يقومون به,

 الاتزان وضبط الانفعالات الشخصية أثناء العمل.

وهذه العوامل  روح الفريق., الحسم, الصراحة, الأمانة, الاحترام, الولاء 2:تلك العوامل ما يلييضاف إلى 
, واحترام شركةتنعكس على حسن ممارسة الفرد للعملية التي يقوم بها, لأن الممارسات الأفضل هي نتاج: ولاء لل

والقدرة على حسم  والإخلاصلقيم وزملاء العمل, وحب العمل الجماعي ضمن فرق العمل, والتمتع بالأمانة 
 الأمور.

 السلوك: عوامل -3-2-4-2
 عوامل تقييم ويساعد ,يمكن تقييمها أنه إلا بموضوعية الفردي السلوك عوامل قياس يمكن لا أنه من بالرغم

الحالي  الفرد عمل في الأداء لتحسين التخطيط من كلا ذلك ويشمل ,للفرد المهني تخطيط التطوير في الفردي السلوك
 3ا:تقييمه يتم التي السلوك عوامل من لعدد عرض وفيما يليل, العم في المستقبلي للتقدم والتخطيط
 .ناجح عمل برنامج ووضع نظرة بعيدة المدى,ال على ة الفردويعبر عن قدر   :التخطيط

الأمور  وقدرته على معالجة أولويتها, حسب الأمور مع التعامل في الفرد : وتعبر عن مهاراتالأولويات تحديد
 ة.أهمي الأقل الأمور قبل المهمة
والموارد  المطلوب العمل بين الفرد يوفق وهل اليومي, العمل إنجاز فعالية بمدى الاهتمامويعبر عن  :التنظيم
 .فعال بأسلوب المتاحة

 الصلاحية وتفويضهم المؤهلين الأفراد على العمل وتوزيع تحديد علىالفرد وقدرته  رغبةويعبر عن  :التفويض

 من الجهات الأعلى. مبالصلاحيات المفوضة إليه مإضافة لترحيبهح, بنجا العمل لإنجاز المطلوبة
 الأحكام هذه مسؤولية وتحمل إزاءها إجراءات الأمور واتخاذ على على الحكم الفردقدرة وتعبر عن  القرارات: اتخاذ

 .والإجراءات

                                                           
 .373, ص2553والأفراد, الدار الجامعية, مصر,  البشرية الموارد إدارة في استخدامها و الاختبارات أحمد, ,ماهر 1
 .337, ص2555احمد سيد, إدارة الموارد البشرية, دار الكتاب, مصر,  ,مصطفى 2
عمار, دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب, رسالة ماجستير, قسم العلوم التجارية بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ,بن عيشي 3

 .15, ص2556التسيير والعلوم التجارية, 
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يصالها للآخرينوفعالية  بوضوح أفكاره عن الشفوي التعبير في العامل : مدى مهارةالشفوية الاتصالات وحرص  وا 
 محادثاته. في ينقلها التي المعلومات وصدق وضوح على العامل

ويمكن النظر والاهتمام  وبفعالية, بوضوح الأفكار عن كتابة التعبير على والمقدرة الرغبة : وهيالكتابية الاتصالات
 .والد قةل, الجم تركيب الإملاء, اللغوية, القواعد استخدام وتنسيقه, الخط وضوح مثل التفاصيل ببعض

يضاف لذلك بعض الخصائص التي تصف السلوك مثل: التعاون, المواظبة على العمل, تحدي الصعاب 
 1والمشاكل, وحسن التعامل مع الآخرين.

 الممارسات الأفضل للأفراد تتأثر بعوامل السلوك على النحو الآتي:يرى الباحث أن 
 تؤثر على كيفية أداءه لهذا العمل,إن قدرة الفرد على وضع برنامج عمل ناجح  -

إن قدرة الفرد على معالجة الأمور الهامة قبل الأمور الأقل أهمية تجعله قادراً على التفرغ  لممارسة أي  -
 عمل بصورة كفوءة,

 إن قدرة الفرد على التوفيق بين العمل المطلوب والموارد المتاحة يسهم في حسن ممارسة هذا العمل. -

إن تفهم الفرد لتوزيع الأدوار بين أعضاء الفريق  يسهم في الوصول إلى الممارسة الأفضل من قبل كل  -
 عضو للعمل الذي يقوم به.

إن قدرة الفرد على إيصال أفكاره بوضوح )شفوياً أو كتابياً( إلى باقي أعضاء الفريق يسهم في حسن  -
 ممارسة كل عضو للعمل الموكل إليه.

 :جلنتائا عوامل -3-2-4-3

 في السهل ومن, للتقييم الأول الهدف الغالب في أَنها كما ,الفردي لأداءالنهائية ل محصلةال جالنتائ تعد

 أو الإنتاج مثل وحدات مختصرة, أرقاما الوظائف معظم في النتائج النتائج, حيث تكون قياس الأحيان معظم

سلعياً  إنتاجاً  وليس خدمات الوظائف التي تقدم بعض في يتطلب وقد .الإجمالي الدخل أو الإجمالية المبيعات
 2 :الآتية الأربعة العوامل خلال الأداء من نتائج تقييم وبصورة عامة يتم النتائج. لتقييم الشخصي الحكم استخدام

 خارج ظروف في حال لم تؤثر أية قعاً,متو  كان ما مع مقارنةً من قبل الفرد  إنجازه تم ما وتعبر عن حجم  :الكمية

 .سلباً  أم إيجاباً  سواء المنجزة الكمية على الفردإرادة 

 مع مراعاة العلاقة المتوقعة, النوعيةب مقارنةً ه الفرد أنجز  الذي العمل النتائج وعن نوعية عن جودة وتعبر ة:الجود

 .والكمية النوعية بين الموجودة

 الخام, المواد تتضمن بعض العناصر مثل النتائج بكل أبعاد هذه التكلفة التي تحقيق وتعبر عن تكلفةة: التكلف

 مع الأخذ بعين الاعتبار مقارنة هذه التكلفة مع الموازنة التقديرية. والخدمات, الآلات, المعدات,

                                                           
 .415, ص2555بعد إستراتيجي, دار وائل للنشر, عمان,  –عمر وصفي, إدارة الموارد البشرية المعاصرة  ,عقيلي 1
 .14, صمرجع سبق ذكره عمار, ,بن عيشي 2
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المحدد. وعن سبب التأخر في  الوقت في منه المطلوب للعمل الفردوتعبر عن مدى إنجاز للإنجاز:  المحدد الوقت
 والإدارة؟ التخطيط سوء إلى يعود أم ؟الفرد إرادة خارج ظروف إلى التأخير يعود إنجازه في حال التأخير, وهل

 المعايير هذه وتتميز مباشر بشكل الأداء تمس الشخصية لا الصفات من التذكير بأن معايير للباحث لابد

 السلوك معايير أما الذاتي, الجانب على الكبير اعتمادها بسبب دقتها عدم جانب إلى والقياس التحديد بصعوبة

 كبيرة بموضوعية تتميز فهي النتائج معايير أما معين, أداء تؤدي إلى التي والممارسات بالسلوكيات تتعلقف

 .للأفرادبالأداء الملموس  الوثيق لارتباطها

 يرى الباحث أن ممارسات الأفراد لا يمكن الحكم عليها بأنها الأفضل إلا  إذا حققت أفضل النتائج المرجوة
 منها على الأصعدة التالية:

على الصعيد الكمي: يحقق الفرد أقصى كمية ممكنة من العمل في حال كان يتمتع بالمهارة والخبرة في  -
 إتمام العمل سواء فيما يتعلق بالإنتاج اليدوي أو إنجاز العمل الإداري.

ي حال كان ملتزماً بثقافة الجودة ف على صعيد النوعية: يحقق الفرد الجودة العالية المرافقة للكمية المناسبة -
 .شركةالتي تتبناها ال

 يحقق الفرد توفيراً في التكلفة في حال كانت نسبة الأخطاء لديه منخفضة.على صعيد التكلفة:  -

على صعيد الوقت: إن الممارسة الأفضل الخالية من الأخطاء والعيوب ستؤدي حتماً إلى توفيراً في  -
 ف على الإصلاح والفاقد والتلف.الوقت الذي من الممكن أن يُصر 

 :لأنشطة الشركةبالممارسات الأفضل  للأفرادعلاقة الممارسات الأفضل  -3-3
حجر الأساس الذي يبنى عليه نجاح منهجية الممارسات الأفضل  للأفرادالممارسات الأفضل  تشكل 

)الإدارة العليا, التخطيط  شركةال بشكل عام, فنجاح الممارسات الأفضل للعمليات المرتبطة بالأنشطة الأساسية في
, إدارة الموارد البشرية, إدارة العمليات, إدارة التوريد والإمداد( إدارة المعلومات وتحليلهاالإستراتيجي, إدارة التسويق, 

يتوقف على ممارسات الأفراد العاملين في كل نشاط أو إدارة, وكلما كانت ممارسات هؤلاء الأفراد جيدة كانت 
لممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية جيدة, وكلما كانت ممارسات هؤلاء الأفراد تسعى نحو الأفضل نتيجة ا

, كما هو موضح شركةنحصل على النتيجة الأفضل من وراء الممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية في ال
 .(70-2بالشكل )
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 والممارسات الأفضل للأنشطة لاقة بين ممارسات الأفراديمثل الع (12-3) شكل

 
 لمصدر: إعداد الباحثا

الميزة التنافسية جزءاً أساسياً فيها لا يمكن تحقيقها إلا من خلال  تعدالنتيجة الأفضل التي  فإنبالتالي 
فضل على مستوى الأنشطة الأساسية. فمهما كانت توفر كلًا من الممارسات الأفضل البشرية والممارسات الأ

الأساسية  شركةفإنه لا يمكنها تقليد واستنساخ الأفراد العاملين في ال رائدة شركةل ما مغالية في تقليد نموذج شركةال
 صاحبة الميزة التنافسية.

, ولكن وتطبيقها ليس بالأمر السهل الممارسات الأفضل للأنشطة الأساسية نحويعتقد الباحث أن السعي 
فراد, فالممارسات الأفضل للأنشطة يمكن تقليدها ومحاكاتها بعد فترة أسهل نسبياً من الممارسات الأفضل للأ

يمكن مهما طال الزمن تقليدها  قصيرة وبجهد أقل من قبل المنافسين, لكن الممارسات الأفضل للأفراد لا
 أو تلك, وصحيح أن جزءاً منها شركةومحاكاتها, لأنها خصوصية تعتمد على نوعية الأفراد العاملين في هذه ال

يكتسب بالتدريب والتعل م لكن الجزء الأهم يولد بالفطرة مع الفرد, وامتلاك الممارسات الأفضل للأفراد في هذه 
, أي أنه يرتبط بالممارسات الأفضل لإدارة الموارد شركةالحالة يتوقف على حسن اختيار الأفراد الذي تقوم به ال
 لجميع إداراتبطة بصورة كبيرة بالممارسات الأفضل البشرية, ونستنتج أن: الممارسات الأفضل للأفراد مرت

 .(2-2بالجدول ) المقارنة, ويمكن تلخيص نقاط شركةال

لا تجدي نفعاً في حال عدم توفر أفضل الممارسات الخاصة  للأفرادالممارسات الأفضل  يرى الباحث أن
بعملها  شركةجميع الإدارات في الإذا قامت  وبأنشطتها الأساسية والعكس صحيح, فعلى سبيل المثال: المنظمةب

                                                           
 ( كما فعلت شركة انتلIntel حين قامت ببناء منشآت تصنيع أنصاف النواقل في أماكن أخرى, حيث استنسخت تصميم المنشأة الأصلية بمغالاة )

 الباب يؤدي في المنشأة الأصلية إلى مبنى آخر(.كبيرة وصلت إلى حد أنها نسخت فيما نسخت باباً في المصنع الجديد لا يؤدي إلى أي مكان )هذا 

الممارسات 
الأفضل 
 للأفراد

الممارسات 
الأفضل 

 للإدارة العليا
الممارسات 
الأفضل في 
المعلومات 
 والنحاليل

الممارسات 
الأفضل 

لإدارة التوريد 
 والإمداد

الممارسات 
الأفضل 
لإدارة 
 العمليات

الممارسات 
الأفضل 
لإدارة 
 التسويق

الممارسات 
الأفضل 

لإدارة الموارد 
 البشرية

الممارسات 
الأفضل في 
التخطيط 

 الإستراتيجي



721 

 ممارسات الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية                                             الإطار النظريالر الفصل الثالث: دو

, فإنه من المتوقع شركةعلى أكمل وجه, وطبقت الممارسات الأفضل في المجالات الأساسية الخاصة بإدارات ال
, لكن في حال كان موظف الاستقبال في شركةأن ينتج عن ذلك كسب ثقة العملاء وتوسيع الحصة السوقية لل

رسة الأفضل لعمله فإن ذلك سينعكس سلباً على كل الممارسات الأفضل ذو سلوك سيء ولا يتمتع بالمما شركةال
 .شركةالتي تقوم بها ال

 .شركةللوالممارسات الأفضل  للأفرادبين الممارسات الأفضل  أوجه المقارنة يوضح (3-3) جدول

وجه 
 الأوجه المشتركة المقارنة

   أوجه الاختلاف 
 الأفضل للأفرادالممارسات  شركةللالممارسات الأفضل 

الجهة التي 
 تنفذها

إن ممارسات الإدارات الوظيفية هي 
بالمحصلة ثمرة جهود فردية يقوم بها 

 المدراء.

الإدارات الوظيفية الأساسية في 
 .شركةال

 شركةجميع الأفراد العاملين في ال
سواء كانوا إداريين أو عمال 

 صناعيين.
متطلباتها 
 وأدواتها

توفر الأدوات والتقنيات الحديثة لا  إن
يجدي نفعاً بدون أفراد ذوي خصائص 

 فردية مميزة

تحتاج لأدوات ووسائل تقنية 
 وتكنولوجية.

تحتاج لتوفر خصائص محددة في 
 السلوك والشخصية.

قابليتها 
 للتقليد

لا يمكن تقليد التقنيات التي ابتكرتها 
ذاتها والتي تضم محتوى  شركةال

مميز, والشيء نفسه  بشري ومعرفي
ينطبق على الخصائص الفطرية 

 للأفراد

جزء منها مكتسب يمكن تقليده مع  سهلة التقليد مع مرور الزمن.
مرور الزمن. والجزء الأهم لا 
يمكن تقليده وهو الجزء الخاص 
 بالخصائص الفطرية للأفراد.

الخاصية 
 التنافسية

كلاهما تملكان خاصية تنافسية ولكن 
ه الخاصية لمدى قدرة تتبع قوة هذ

 المنافسين على تقليدها

يتوجب  ضرورة تنافسية تعد
وجودها لمواكبة المنافسين أكثر 

 من كونها ميزة تنافسية.

ميزة تنافسية لأنها صعبة  تعد
التقليد ويعتبر وجودها ضرورياً 

 للتغلب على المنافسين.
 المصدر: إعداد الباحث

 ومؤشراتها المرافقة: للأفرادالأبعاد المقترحة للممارسات الأفضل  -3-4
بمجموعة من المؤشرات المعبرة عن ممارسات الأفراد,  ترتبط للأفراد الممارسات الأفضليرى الباحث أن 

حيث تتبع ممارسات الأفراد لمجموعة من العوامل التي تتعلق بالكفاءة والفعالية, والشخصية, والسلوك, ومدى 
 رتهم على تحقيق نتائج العمل المخطط لها.قد

 , وأهم تلك الأبعاد:للأفراديقترح الباحث مجموعة من الأبعاد التي يمكن أن تقيس الممارسات الأفضل 
 ,عوامل السلوك - ,عوامل الشخصية -
 عوامل النتائج. - ,عوامل الكفاءة الفردية -

يقتــرح الباحــث مجموعــة مــن المؤشــرات لكــل بعــد مــن تلــك الأبعــاد الســابقة, علمــاً أن الباحــث اســتمد تلــك كمــا 
المؤشرات من مفهـوم كـل بعـد مـن تلـك الأبعـاد, والتـي اقتبسـها الباحـث مـن الأدبيـات النظريـة ومـن الأبحـاث العلميـة 

 (.2-2) والعملية المختصة بكل بعد من تلك الأبعاد. ويمكن تلخيصها في الجدول
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 مع مؤشراتها المرافقة للأفراديوضح الأبعاد المقترحة للممارسات الأفضل  (4-3) جدول
 :الشخصية -أ

 .للمبادأة والمبادرةممارسة العاملين  7

 .للانتباه العاليممارسة العاملين  0
 .العالية الدافعيةامتلاك العاملين  2

 الانفعالي. الاتزانامتلاك العاملين  2
 .العاملين لبعضهم البعض احترام 2
 صراحة العاملين وصدقهم. 2
 .بالأمانةتمتع العاملين  1
 .بالحسمتمتع العاملين  1
 الفريق. بروحممارسة العاملين أعمالهم  1
 :السلوك -ب
 أعمالهم بنجاح ووضع برنامج عمل ناجح. وقيامهم بتخطيطبعد النظر عند العاملين  7
 ومعالجة الأمور الأهم قبل الأمور الأقل أهمية. وتحديد الأولوياتتمتع العاملين بمهارة التعامل مع الأمور  0

 عمله والتوفيق بين العمل المطلوب والموارد المتاحة. بتنظيمقيام العامل  2
 لانجاز العمل بنجاح.الذي يسمح بتوزيع العمل على جميع الأفراد المؤهلين  بالتفويضميل العاملين وترحيبهم  2
 ه الأحكام.هذوالإجراءات إزاءها وتحمل مسؤولية  الحكم على الأمور واتخاذ القراراتتمتع العاملين بحسن  2
 .وصدق الحديثبوضوح وفعالية  شفويا  أو كتابيا  تعبير العاملين عن أفكارهم  2
 مواظبة العاملين والتزامهم في أعمالهم. 1
 مع بعضهم البعض. العاملين تعاون 1
 ة الفردية:الكفاء-ج
 الوسائل والخيارات الموصلة للهدف. أفضل وبإتباعللعمل الموكل إليهم بالشكل الصحيح  إنجاز العاملين 7
 وضع العاملين معارفهم حيز التنفيذ. 0
 من قبل العاملين أثناء ممارسة أعمالهم. للموارد المتاحة الرشيد مالاستخدا 2
 مع الظروف المتغيرة والغامضة. العاملينتأقلم  2
 .التعلم والتحكم في التقنيات التكنولوجيةسرعة العاملين في  2
 في ممارسة أعمالهم. لمواهبهمتوظيف العاملين  2
 :جالنتائ -د
 عمل يقارب الحجم المتوقع في حال لم تؤثر أي ظروف خارجة عن إرادة العامل. حجم أو كميةإنجاز العاملين  7
 مطابقة للنوعية المتوقعة. نوعيةالعاملين عمل ذو  إنجاز 0
 المخططة التي تتعلق بالمواد الخام أو الآلات أو المعدات أو الخدمات. التكلفةالعاملين عملهم دون زيادة عن  إنجاز 2
 المحدد في حال عدم وجود ظروف خارجة عن إرادة العامل. الوقتالعاملين عملهم في  إنجاز 2

 المصدر: إعداد الباحث
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وهي المحرك الأساسي لعوامل  ,بدرجة كبيرة عوامل السلوك تحدديرى الباحث أن عوامل الشخصية  
كل من فإن الأفراد المبحوثين لن يتمكنوا من التفريق بين  النتائج والكفاءة الفردية, وعند إجراء الدراسة الميدانية

, وبهدف أن تكون تلك العوامل عملية وقابلة تائج والكفاءة والفعاليةعوامل السلوك أو الشخصية أو حتى عوامل الن
بصياغة تلك المؤشرات قام الباحث  ,للقياس بما يخدم قياس مستوى الممارسات الأفضل التي يتمتع بها الفرد

لك تدمج بطريقة تطبيقية ومفهومة من قبل الأفراد غير المختصين في جانب السلوك والشخصية الإنسانية, وتم 
التي  شركاتالعوامل عند معالجتها في الدراسة الميدانية لتعطي صورة عامة وشاملة عن ممارسات الأفراد في ال

 تمت دراستها. 

 في تعزيز الميزة التنافسية: للأفراددور الممارسات الأفضل  -3-5

 شريكأنها   على البشرية الموارد وظيفة إدارة قبول ضرورة يعني للميزة كمصدر البشرية للموارد إن النظر
 كالاستقطاب البشرية الموارد أنشطة تنفيذ مختلف خلال من أو الاستراتيجيات صياغة خلال سواء من استراتيجي
 1ء.الأدا وتقييم والتحفيز والتدريب والاختيار

ن  2:ببسب التنافسية القدرة وتحسين القيمة لخلق مصدراً  يعد البشرية الموارد واستغلال استثمار وا 

غير  وخاصة الداخلية مواردها استغلال ضرورة شركاتال على فرضت التي الشديدة التنافسية التحولات -
 والمعرفي. الفكري المال بالرأس الصلة ذات الملموسة

 المنافسون. يقدمه ما عن والمتميز للمستهلكين الدائم والولاء الإشباع تحقق قيمة لتقديم المتزايد الاتجاه -
 التخطيط عمليات يحسن الذي فهو التنافسية, القدرات لتكوين الأساسي المصدر أصبح البشري المورد كون -

 .والإبداع الفكري الاستراتيجي
 امتلاك على يتوقف لا الجديدة التنافسية البيئة تحديات ظل في الاقتصادية المنظمات أداء في التميز كما أن تحقيق

 أن ذلك واستثمارها, البشرية والكفاءات الموارد استقطاب قدرة على بل التكنولوجية, أو المالية, أو المادية, الموارد
 كما لها, المنتمية الصناعة في السوقية حصتها وزيادة الحفاظ في المنظمةإمكانية  إلى يشير التنافسية القدرة مفهوم
 3الذي يتحقق من خلال:العملاء  تاحتياجاتتحدد من خلال تلبية  التي المنظمة بفعالية أيضا يرتبط
 الأفضل. بالأداء تتصف والتي والتطوير, الابتكار, على القادرة الكفاءات -
 والفني. الإنتاجي الأداء تكنولوجيا على المدربين العاملين -
 .منظمةلل وانتمائهم العاملين ولاء -
 .العمل في والرغبة الإنتاجية العالية الناتجة عن القدرة -

                                                           
 56 ص , 2003 السعودية, المريخ, دار المتعال, عبد أحمد سيد محمد ترجمة البشرية, الموارد إدارة , جيري ,ديسلر 1
 .بتصرف , 42 ص ,مرجع سبق ذكره , على ,السلمي 2
 الجامعية الدار والعشرين, الحادي القرن لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق مدخل:البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة , محمد الدين جمال ,المرسي 3

 .23 ص ,. 2003الإسكندرية, 
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 1 :وأهم تلك الاتجاهات التنافسي الأداء تطوير تؤثر على السلبية العاملين تاتجاهابالمقابل نجد أن ا

 الممنوحة. والمزايا الأجور عن الأفراد رضا انخفاض -

 أدائهم. وتحسين مهاراتهم لتنمية واللازمة لهم المتاحة المعلومات بقلة الأفراد شعور -

 فعال. و كامل بشكل قدراتهم وتوظيف استغلال بعدم للأفراد المتزايد الاعتقاد -

 المكافئة. بالحوافز المتميز الأداء ارتباط وعدم تقييم,ر المعايي تطبيق وعدالة وضوح بعدم الأفراد شعور -

 بعملهم. المرتبطة القرارات واتخاذ الاقتراحات, تقديم في الفعالة للمشاركة العاملين من المتزايد الطلب -

وبشكل  تدخل جميعها شركةالممارسات الأفضل الخاصة بالأنشطة الأساسية في ال :رى الباحث أني
, أي أن وجودها ضروري لمواكبة لأنها قابلة للتقليد من قبل المنافسين الضرورة التنافسيةفي إطار  نسبي

المنافسين والوصول لمستوى من العمليات والممارسات يوازي مستوى عمليات وممارسات المنافسين, وسبب القول 
هو: أن تلك الممارسات في حال فاقت ممارسات المنافسين فإنه لا يلبث المنافسون أن يفوق بدلًا من  يوازيبأنه 

, لأنها لا تتجاوز كونها ممارسات ذات طبيعة تقنية, تكنولوجية, تنظيمية, تتعلق يقوموا بتقليد تلك الممارسات
أما  بالأدوات والوسائل والمناهج, وكل ما سبق يمكن تقليده بسرعة وبالتالي يصبح موازياً لما يقوم به المنافسون.

, لأنها تتعلق زة التنافسيةالميفإنها تدخل في إطار  شركةفي ال العاملين بالأفرادالممارسات الأفضل الخاصة 
الأفراد من حيث: خصائصهم الشخصية والسلوكية وكفاءتهم وفعاليتهم وقدرتهم على تحقيق النتائج  هؤلاء بطبيعة

أخرى منافسة وبالتالي تشكل تعزيزاً مستمراً للميزة  شركةالمتوقعة, وهذه الممارسات لا يمكن تقليدها من قبل 
 رور الوقت.التنافسية لا يمكن أن يزول بم

 أبعاد الميزة التنافسية:فيما يتعلق ب نتائج الممارسات الأفضل للأفراد -3-6

من الممكن أن تقود إلى النتائج التالية المتعلقة بأهم أبعاد  للأفرادالممارسات الأفضل  أنالباحث  يرى
 :التي اختارها الباحث في الجانب العملي من هذا البحث الميزة التنافسية

 فيما يتعلق بالجودة: -3-6-1

يسهم  شركةإن وجود الممارسات الأفضل التي تقوم بها الإدارات المسؤولة عن الأنشطة الأساسية في ال
, لكن تلك الجودة سوف لن يتم ترجمتها واقعياً شركةفي تأمين البيئة اللازمة والحاضنة للجودة في جميع عمليات ال

ن تمارسها بالأسلوب الأفضل وتضيف عليها جودة أكبر تفوق الجودة إلا من خلال الموارد البشرية التي يمكن أ
فالجودة لا تعني جودة الأداء المؤسسي فحسب بل جودة الأداء البشري بالدرجة الأولى, ويجب المخطط لها. 

التنويه إلى أن جودة الأداء المؤسسي يمكن تحقيقه من خلال منهجية الممارسات الأفضل في الأنشطة والعمليات 
 الفردية, أما جودة الأداء البشري فلا يمكن تحقيقها إلا من خلال الممارسات شركةالأساسية التي تقوم بها إدارة ال

ذا ما تم الحصول على الممارسات الأفضل للأفراد فإننا نتوقع أن شركةفي ال كل فردالشخصية التي يقوم بها  , وا 

                                                           
 والمعرفة, الجودة مدخل الاقتصادية, للمؤسسة التنافسية الميزة على الكفاءات وتنمية البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير اثر , سملالي ,يحضيه 1

 .835ص , 2004 الجزائر, جامعة غير منشورة, دكتوراه أطروحة
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المنافسة وبالتالي نحصل  شركاتجودة الأداء البشري في ال التي نعمل بها شركةتفوق جودة الأداء البشري في ال
 نا.شركاتعلى جودة منتجات تفوق جودة منتجات المنافسين وتعزيز الميزة التنافسية في 

 فمثلًا: يمكن الحصول على الجودة العالية من خلال الممارسات الأفضل للأفراد في الميادين التالية:

 جات جديدة أو قائمة.الإبداع والابتكار في تطوير منت -

 الانتباه العالي أثناء العمل. -

 إنجاز العمل بنوعية مطابقة للنوعية المتوقعة. -

 قيام الأفراد بتوظيف مواهبهم في ممارسة أعمالهم. -

 قيام الأفراد بوضع معارفهم حيز التنفيذ الفعلي. -

 فيما يتعلق بالتكلفة: -3-6-2

قد  شركةالإدارات المسؤولة عن الأنشطة الأساسية في الإن وجود الممارسات الأفضل التي تقوم بها 
, لكن ذلك التخفيض لن يكون حقيقياً في حال تم ممارسة شركةيسهم في تخفيض التكاليف في جميع عمليات ال

تلك العمليات من قبل الموارد البشرية بطريقة فيها نوع من الإسراف والأخطاء ذات التكاليف المرتفعة, فالموارد 
التي تعمل بها وعندما تمارس أعمالها مترجمةً  شركةوالولاء لهذه ال والانتماءة عندما تتمتع بحس المسؤولية البشري

خصائصها الشخصية والسلوكية الرفيعة المستوى إلى نتائج عمل ملموسة, عند ذلك يمكن توقع تخفيضاً حقيقياً 
ضافياً وغير متوقع في التكلفة  لأن الفرد في هذه الحالة س التي يعيش  شركةوف يعمل وكأنه شريك في هذه الوا 

ذا ما حصلنا على الممارسات الأفضل  فإننا نتوقع تخفيضاً في التكلفة يفوق أي تخفيض يمكن  للأفرادبها ومنها. وا 
 أن يحققه المنافسون.

من خلال الممارسات الأفضل للأفراد في الوصول إلى تخفيض في التكلفة يمكن على سبيل المثال: 
 يادين التالية:الم

خلاص, كأن يعتبر الفرد أن أملاك وموارد الم - هي بمثابة ملك شخصي  شركةمارسة الفرد لعملة بأمانة وا 
 له ولا يجوز لأحد التعدي عليه أو الإسراف فيه.

, كأن يلتزم الفرد بساعات العمل المحددة حتى آخر دقيقة بما يسهم مواظبة الفرد على العمل والالتزام به -
 .ة الإنتاجفي زياد

, كأن يبذل العامل قُصار جهده في الوصول قدرة الفرد على إنجاز العمل بالكمية القصوى المتوقعة منه -
 .إلى أكبر عدد ممكن من الوحدات المنتجة

, وهذا ينتج عن إنجاز الفرد للعمل بتكاليف منخفضة تتعلق بعدم هدر المواد والمعدات والبنية التحتية -
 .بدون أخطاءإنجاز العامل لعمله 

 قدرة الفرد على الاستخدام الرشيد للموارد المتاحة بين يديه بدون إسراف. -
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 :بالمرونةفيما يتعلق  -3-6-3

يسهم  شركةإن وجود الممارسات الأفضل التي تقوم بها الإدارات المسؤولة عن الأنشطة الأساسية في ال
بة السريعة للمتغيرات البيئية الخاصة بالأسواق في توفير الأسباب التي من شأنها أن تعزز المرونة والاستجا

والزبائن والمجتمع, لكن تلك المرونة والاستجابة السريعة من خلال الأدوات والتقنيات والإستراتيجيات والأنظمة 
المتخصصة بحاجة لموارد بشرية ذات كفاءة وفعالية قادرة على تحويل وترجمة كل ما سبق ذكره إلى ممارسة 

ل تمتعها بالالتزام والمواظبة وتحديد الأولويات في ممارسة العمل واعتبار رضا الزبون وكسب ثقته حقيقية من خلا
هو الهدف الأساسي, وهذا بالطبع يمكن الحصول عليه من خلال امتلاك موارد بشرية قادة على ممارسة أعمالها 

يمكن الحصول على سبيل المثال:  على أفضل ممارسة ملبيةً بذلك رغبات الزبائن بصورة أسرع من المنافسين.
 العالية من خلال الممارسات الأفضل للأفراد في الميادين التالية:المرونة 

, فمثلًا: يجب أن يكون الفرد قادراً على بنجاح الفرد نظرة بعيدة المدى وقدرته على تخطيط أعماله امتلاك -
 .بالعمليات الأمامية والخلفية المتعلقة بعملهوضع جدولة دقيقة لأعماله بالتنسيق مع الأفراد المختصين 

, فمثلًا: إن تأخر الفرد في إنجاز عملية ما يمكن أن تؤثر قدرة الفرد على إنجاز عمله في الوقت المخطط -
على عمل الأفراد الآخرين الذين يتوقف عملهم على نشاط هذا الفرد, وبالتالي يحدث تأخر وعدم استجابة 

 .مللمتطلبات واحتياجات الع

, فمثلًا: إن تغير خطوط الإنتاج يستلزم من الفرد قدرة الفرد على التعلم السريع والتحكم بالتقنيات المتوفرة -
 سرعة في التعلم والتحكم بالتقنية الجديدة.

 02للعمل على مدار  شركة, فمثلًا: قد تضطر القدرة الفرد على التكيف مع الظروف المتغيرة والغامضة -
 .تطلبات محددة وهذا يستلزم استجابة كبيرة من قبل الأفرادساعة بغية تلبية م

 
لموارد وقدرات متميزة عن  شركةتعزيز الميزة التنافسية يتم من خلال امتلاك اليخلص الباحث إلى أن 

الممارسات الأفضل يمكن الحديث عن مستويين من مستويات تعزيز الميزة  المنافسين, وفيما يتعلق بإستراتيجية
 التنافسية هما:

, وتتعلق بالتقنيات شركةالممارسات التقنية الأفضل: والتي تمارسها الإدارات الأساسية الموجودة في ال -
 قابلة للتقليد من قبل المنافسين. هيوالأساليب والمناهج والأدوات, و 

مهما كان مستواه الوظيفي,  شركةالبشرية الأفضل: والتي يمارسها كل فرد موجود في ال الممارسات -
صعبة أو مستحيلة  وهي, شركةوتتعلق بالممارسات الفردية والشخصية الخاصة بالأفراد العاملين في ال

 .التقليد من قبل المنافسين

بقة الذكر, لأن وجود أحدهما بدون الآخر لا الاهتمام بكلا النوعين من الممارسات السا شركةينبغي على الحيث 
يحقق النتيجة المرجوة من كونهما المصدر الرئيسي لتعزيز الميزة التنافسية, مع التركيز بصورة أكبر على 

 .راتيجيةلتالي تحقيق الميزة الإستالممارسات البشرية لأنها المصدر الإستراتيجي لتعزيز الميزة التنافسية, وبا
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 خاتمة الفصل:
 التالية: إلى النقاط هذا الفصلمن خلال  الباحثتوصل   

 يوجد أرضية مشتركة بين الممارسات الأفضل والميزة التنافسية. -

 يمكن تحقيق الإستراتيجيات التنافسية من خلال تبني منهجية الممارسات الأفضل. -

 ي كل الأنشطة.يمكن تعزيز أبعاد الميزة التنافسية من خلال اعتماد وتطبيق الممارسات الأفضل ف -

 يمكن تحقيق استدامة الميزة التنافسية من خلال الممارسات الأفضل. -

 ترتبط مداخل خلق الميزة التنافسية بمنهجية الممارسات الأفضل. -

 يمكن التغلب على القوى التنافسية من خلال بعض الممارسات في مجالات محددة. -

 لتعزيز الميزة التنافسية. يمكن اعتبار الممارسات الأفضل للأفراد مصدراً أساسياً  -

يوجد أوجه شبه وأوجه اختلاف بين الممارسات الأفضل للأفراد والممارسات الأفضل الخاصة بالأنشطة  -
 .شركةالأساسية في ال

 اقتراح بعد جديد للممارسات الأفضل مع تحديد مؤشرات مرافقة لهذا البعد. -
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 الفصل الأول
 الدراسة الميدانية

 تمهيد:
الجانب لما ورد في الإطار المنهجي و  والإطار الميداني بحثيضم هذا الفصل الجانب العملي لل 
بتحديد مجتمع البحث وعينته ومن ثم التعريف بأداة البحث, وتم القيام بالتحاليل  قام الباحثحيث , النظري

, ومن ثم عرض وتحليل الإحصاءات بحثباختبار ثبات المقاييس المستخدمة في ال الإحصائية الخاصة
بعاً الوصفية لمتغيرات البحث الديموغرافية والأساسية, ومن ثم اختبار معنوية الفروق في متغيرات البحث ت

 للمتغيرات الديموغرافية الخاصة بالشركة وبالشخص المجيب, ثم القيام بالتحاليل التي تخدم فروض البحث
, وقد والدراسة المقارنة ضمن مجتمع البحث وفقاً لمعايير ديموغرافية ووفقاً لدرجة توفر المتغيرات المستقلة

سب الأبحاث والدراسات في مجال العلوم الذي ينا SPSS V18استخدم الباحث برنامج التحليل الإحصائي 
ويخلص هذا الفصل لمجموعة من النتائج الواقعية من خلال تحليل البيانات الخاصة بعينة البحث,  الإدارية.

 سوريةليتم على أساسها وضع مجموعة من المقترحات التي من شأنها الرقي بأداء المنظمات الصناعية في 
 .بما يخدم تعزيز ميزتها التنافسية

 مجتمع البحث وأداته: -1
 مجتمع البحث وعينته: -1-1

 وسبب اختياره: بحثمجتمع ال
الصفففناعة السفففورية بأنهفففا صفففناعة ناشفففئة وتبحفففث عففن طريفففق لهفففا ففففي عفففالم التميفففز والمنافسفففة,  تتصففف 

ولففذلأ أتففى هففذا البحففث لدراسففة مسففتوت تلففأ الشففركات مففن حيففث قابليتهففا للتفففوق والسففعي نحففو الأفضففل لتحقيففق 
 التميز في عالم الأعمال.

لفيس الخدميفة, لأن أبعفاد الممارسفات الدراسة الميدانية في هذا البحث على الشركات الصفناعية و  تعتمد 
الأفضل التي تناولتها الدراسات السابقة واعتمد عليهفا الباحفث تنطبفق علفى الشفركات الصفناعية وق تنطبفق علفى 

 الشركات الخدمية.
 الشفففركات الصفففناعية العفففاملين ففففي الإدارة العليفففا والوسفففطى ففففي داريفففينالإ مفففن بحفففثيتكفففون مجتمفففع ال

علففى الشففركات الخاصففة لأنهففا  البحففثحيففث اقتصففر  ,محافظففة حلففبفففي  )ذات الفئففة الممتففازة والأولففى  الخاصففة
 سفوريةففي العفام  الصفناعي شفركات القطفا لفم يتصفدرا سفلم الأولويفة ف  الأكثر سعياً نحو التميز والتفوق اللفذان

علففى الشففركات الصففناعية فففي محافظففة  البحففثاقتصففر  ضففمن هففذا المجففال , كمففا السففابقة الدراسففات أكدتففه)كمففا 
إمكانيفة شفموله علفى كفل محافظفات الجمهوريفة العربيفة السفورية لأن ذلفأ يحتفا  إلفى  وعفدم حلب بسبب صعوبة
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وهفذا أمفر يصفعب علفى الباحفث تأمينفه  ,لمسح كفل المحافظفات اقستعانة بفريق مختص من الباحثين الميدانيين
 فنياً ومادياً.
ضففمن الشففركات الصففناعية فففي محافظففة حلففب علففى الشففركات مففن الفئتففين  بحففثكمففا اقتصففر مجتمففع ال 

الممتازة والأولى, وسبب ذلأ أن طبيعة البحث المتعلق بالممارسات الأفضل والميفزة التنافسفية ق يمكفن لشفركات 
صغيرة أن تتجفاوب معفه, وخصوصفاً أن محفور الممارسفات الأفضفل والميفزة التنافسفية يقفوم علفى التففوق والتميفز 
علففى المنافسففين, الأمففر الففذي ق يمكففن لشففركات ذات تصففنيف متففأخر أن تقففوم بففه, فففي حففين أن التفففوق والتميففز 

 من المفترض وجوده في الشركات ذات الفئة الممتازة والأولى.
حيفث  حلب وتصنيفها للشركات الصفناعية, إحصائية غرفة صناعةاعتمد الباحث بصورة أساسية على 

بحسفب  شركة صناعية من الفئتين الممتازة والأولفى وذلفأ 812العاملين في  داريينلإمن ا بحثيتكون مجتمع ال
 وهذه الشركات موزعة ضمن أربعة مجاقت أساسية: ,غرفة صناعة حلب

 .%1,51مجتمع البحث  شركات ونسبتها من شركة 43الشركات الصناعية الغذائية:  -
 .%4851مجتمع البحث  شركات ونسبتها من شركة 07الشركات الصناعية النسيجية:  -
 .%4,52مجتمع البحث  شركات ونسبتها من شركة 02الشركات الصناعية الهندسية:  -
 .%,115مجتمع البحث شركات ونسبتها من شركة 41الشركات الصناعية الكيميائية:  -

 اختيارها(: وسبب )طريقة بحثعينة ال
% مفن الشفركات الصفناعية 87 العفاملين ففي داريينالحصر الشامل للإ أسلوبب بحثتم اختيار عينة ال

لشففركات التففي تففم اختيارهففا عشففوائياً لففم يسففتجب منهففا العففدد ا % مففن87الففف لكففن التففي يتضففمنها مجتمففع البحففث,
مراعفاة نسفبة مفع  مفن الفئفة الممتفازة والأولفى أخرت , حيث تم تعويضها من خلال عينة ميسرة من شركاتالكبير

المجتمع الشففركات الخاصففة بفف مففن الشفركات الخاصففة بالعينففةتمثيفل القطاعففات الصففناعية المختلفففة, وكانففت نسففبة 
 على النحو الآتي:الصناعية  % موزعة طبقياً على القطاعات87المدروس تمثل 

 . 0%= )87*43الشركات الصناعية الغذائية:  -
 . 13%= )87*07الشركات الصناعية النسيجية:  -
 . 11%= تقريباً )87*02الشركات الصناعية الهندسية:  -
 . 2%= تقريباً )87*41الشركات الصناعية الكيميائية:  -

  شففركة, حيففث قففام الباحففث بعمليففة ,3) الإداريففين عينففة البحففث  التففي ضففمت) بففذلأ يصففبح مجمففو  الشففركاتو 
الإدارة العليفففا والوسفففطى )مفففن اسفففتجاب مفففنهم ففففي العفففاملين  الإداريفففينلكفففل  الشفففركاتحصفففر شفففامل ضفففمن هفففذه 

                                                           


شركة وخصوصاً أن العينة طبقية, وهذا ما أثبتته التجربة والخبرة  012% مناسبة لاختيار عينة خاصة بمجتمع صغير مكون من 02بة تعد نس 

 في الدراسات الإحصائية.
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وذلففأ  التففي قبلففت التجففاوب مففع البحففث, علففى مجمففو  تلففأ الشففركات اسففتمارة ,10وز  الباحففث و للاستقصففاء , 
وتففففم اسففففتبعادها مففففن العينففففة  نهائيففففاً  بففففدون حسففففاب الشففففركات التففففي وازعففففت عليهففففا اقسففففتمارة ورفضففففت التجففففاوب

تفم اسفتبعاد و , % مفن اقسفتمارات الموزعفة07بنسبة  استمارة 304طاف الباحث في نهاية الم , استردوتعويضها
, % مفن اقسفتمارات المسفتردة17وعدم جدية المجيب وكانت بنسبة  منها لعدم كفاية البيانات الموجودة فيها 30

 .% فقط من العدد الكلي للاستمارات الموزعة14تشكل نسبة  استمارة صالحة للتحليل 381وبقي 

 :بحثالتعريف بأداة ال -1-2
, شفملت هفذه القائمفة مجموعفات بحفثعينفة الأففراد بقائمة استقصاء تم توزيعهفا علفى  بحثتمثلت أداة ال

 :على النحو الآتي بيان تلأ المحاور والأهداف المنشودة منهاويمكن من الأسئلة مقسمة على شكل محاور, 

تففم فيهففا السفنال عففن مجفال عمففل الشففركة, : مجموعةة مةةلأ الأسةةئلة التةةي تتعلةةا بالوضةةع العةةام لل ةر ة -
وعمرهففا, وحجمهففا تبعففاً لعففدد العففاملين فيهففا. والهففدف مففن تلففأ الأسففئلة إجففراء دراسففة مقارنففة بففين تلففأ 

وذلأ تبعاً للمتغيفرات الديموغرافيفة  بحثالأساسية لللمتغيرات ا من حيث درجة توفر أو تطبيق الشركات
 الشركة, عدد العاملين . المتعلقة بتلأ الشركات )مجال العمل, عمر

: تم فيها السنال عن النشاط الفوظيفي الفذي يعمفل مجموعة ملأ الأسئلة التي تتعلا بال خص المجيب -
فيه الشخص المجيب, وعمره, وخبرتفه, ومنهلفه العلمفي, والهفدف مفن تلفأ الأسفئلة إجفراء دراسفة مقارنفة 

يففرات الديموغرافيففة المتعلقففة بهففنقء الأفففراد تبعففاً للمتغ بحففثبففين مسففتوت إدراأ هففنقء الأفففراد لمتغيففرات ال
 )النشاط الوظيفي, العمر, الخبرة, المنهل العلمي .

وتضففم مجموعففة مففن  :الإدارة العليةةاسةةئلة التةةي تتعلةةا بالممارسةةات التةةي تقةةوم بهةةا مجموعةةة مةةلأ الأ -
المعايير المستوحاة من الدراسات السابقة المتعلقة بالممارسفات الأفضفل مفن جهفة ومفن معفايير الجفوائز 

والهففدف منهففا تقيففيم  ,)وهففذا ينطبففق علففى أبعففاد الممارسففات الأفضففل جميعهففا  العالميففة للجففودة والتميففز
ات باعتبارهففففا جففففزء مففففن مسففففتوت تطبيففففق الشففففركة التففففي يعمففففل بهففففا الشففففخص المجيففففب لتلففففأ الممارسفففف

 .الإدارة العلياالممارسات الأفضل في مجال عمل 
والهفدف منهفا تقيففيم مجموعةة مةلأ الأسةئلة التةةي تتعلةا بالممارسةات الخاصةة بةةالتخطيط الإسةتراتيجي:  -

مسففففتوت تطبيففففق الشففففركة التففففي يعمففففل بهففففا الشففففخص المجيففففب لتلففففأ الممارسففففات باعتبارهففففا جففففزء مففففن 
 لتخطيط الإستراتيجي.الممارسات الأفضل في مجال ا

والهفدف منهفا تقيفيم مسفتوت مجموعة ملأ الأسةئلة التةي تتعلةا بالممارسةات الخاصةة بةادارة التسةويا:  -
لممارسفففات تطبيفففق الشفففركة التفففي يعمفففل بهفففا الشفففخص المجيفففب لتلفففأ الممارسفففات باعتبارهفففا جفففزء مفففن ا

 .الأفضل في مجال إدارة التسويق

                                                           


الخاصة ذات الفئة لا يمكن تحديد نسبة الإداريين الذين شملتهم عينة البحث من المجتمع الكلي للإداريين العاملين في الشركات الصناعية  

الممتازة والأولى, وذلك بسبب عدم القدرة على حصر عدد الإداريين في الشركات الخاصة بمجتمع البحث, لأن عدد الإداريين يتفاوت من 

 شركة لأخرى.
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والهفدف منهفا تقيفيم مسفتوت : تتعلةا بالممارسةات الخاصةة بةادارة العمليةات مجموعة ملأ الأسةئلة التةي -
تطبيفففق الشفففركة التفففي يعمفففل بهفففا الشفففخص المجيفففب لتلفففأ الممارسفففات باعتبارهفففا جفففزء مفففن الممارسفففات 

 .إدارة العملياتالأفضل في مجال 
ف منهفا تقيففيم والهفد: بةادارة التوريةةد والإمةدادمجموعةة مةلأ الأسةةئلة التةي تتعلةا بالممارسةةات الخاصةة  -

مسففففتوت تطبيففففق الشففففركة التففففي يعمففففل بهففففا الشففففخص المجيففففب لتلففففأ الممارسففففات باعتبارهففففا جففففزء مففففن 
 .إدارة التوريد والإمدادالممارسات الأفضل في مجال 

والهففدف منهففا : ادارة المعلومةةات وتحليلهةةابةةمجموعةةة مةةلأ الأسةةئلة التةةي تتعلةةا بالممارسةةات الخاصةةة  -
يعمففل بهففا الشففخص المجيففب لتلففأ الممارسففات باعتبارهففا جففزء مففن تقيففيم مسففتوت تطبيففق الشففركة التففي 

 .إدارة المعلومات وتحليلهاالممارسات الأفضل في مجال 
الأفراد  ممارساتوالهدف منها تقييم مجموعة ملأ الأسئلة التي تتعلا بالممارسات الخاصة بالأفراد:  -

العاملين في الشركة التي يعمل بها الشخص المجيب, وهذا التقييم يشمل الجوانب الشخصية 
والسلوكية للأفراد والجوانب المتعلقة بنتائج عمل الأفراد الكمية والنوعية, حيث تم استخلاص تلأ 

وكية من جهة المنشرات من المعايير المتعلقة بأداء الأفراد الناتج عن خصائصهم الشخصية والسل
. وتم اقستفادة من تلأ المنشرات في والمنشرات المتعلقة بنتائج العمل الكمية والنوعية من جهة أخرت

إجراء دراسة مقارنة بين الشركات من حيث درجة تطبيقها لكل بعد من الأبعاد السبعة للممارسات 
فضل, كما استخدمت تلأ الأفضل تبعاً لدرجة امتلاأ تلأ الشركات للأفراد ذوي الممارسات الأ

المنشرات لدراسة أثر تطبيق إدارة الموارد البشرية للممارسات الأفضل )كمتغير مستقل  في الحصول 
بدورها إلى تعزيز الميزة التنافسية على الممارسات الأفضل للأفراد )كمتغير وسيط  والتي تندي 

 )كمتغير تابع .
وتقفيس ثلاثفة أبعفاد مختفارة مفن أبعفاد الميفزة  التنافسةية: مجموعة ملأ الأسئلة التي تتعلا بأبعاد الميزة -

, وقفد لجفأ الباحفث إلفى بحفثالتنافسية وهي )التكلفة, الجودة, المرونة , وتعبر عن المتغيفر التفابع ففي ال
دمج تلأ الأبعاد الثلاثة وتم أخذ المتوسط الحسابي لها كنتيجة معبرة عن تعزيز الميفزة التنافسفية بشفكل 

 بحفثبسبب كثرة أبعاد المتغير المستقل وخوفاً من اقستغراق في تفاصفيل كثيفرة قفد تكسفب العام وذلأ 
 .  وتشتتاً في الأفكار الرئيسية حجماً مبالغاً فيه

 
 : Reliability بحثالاختبار ثبات المقاييس المستخدمة في  -2

لثبات , و المستخدمة في قياس بعد أو محور معين عباراتللتساق الداخلي عن اقثبات المقياس يعبر 
كأن يتم الحصول على ذات النتائج إذا قيس المتغير مرات  المقياس استقرار يعبر عنالأول وجهين: المقياس 
أن يتم الحصول على ذات الدرجة بصرف النظر عن أي  الموضوعية يعبر عن فهو الثانيأما  ,متتالية

 .طابّق عليه اقختبار أو الشخص الذي قام بتصميمه الشخص الذي
باقستعانة لحساب ثبات المقاييس  على أسلوب تحليل معامل اقرتباط ألفا كرونباخاعتمد الباحث وقد 

يمكن   و الصفر والواحدأن قيمة معامل اقرتباط ألفا تتراوح بين ) إلىيمكن الإشارة و  ,SPSS, V.18برنامج ب
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 .7507حين ق تقل قيمة هذا المعامل عن الحد الأدنى المساوي يتمتع بالثبات الحكم على المقياس بأنه 
على  تمثل أبعاد الممارسات الأفضلتوضيح قيمة معامل ألفا كرونباخ للمتغيرات المستقلة والتي  يمكن

 للباحث القولعلى ذلأ يمكن  وبناءاً  ,هذه القيم مقبولةجميع  تعدحيث  , 1-3الموضح في الجدول ) النحو
 .د تتميز بالثبات الداخلي لعباراتهاابعالأ قياس هذه بأن جميع المقاييس المستخدمة في

 ( يوضح قيمة معامل ألفا  رونباخ للمتغيرات المستقلة1-4جدول )

 عدد العبارات قيمة معامل ألفا  رونباخ المتغيرات المستقلة 
 13 37973 العلياالإدارة الممارسات الأفضل في  1
 13 379,5 الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي 2
 15 37977 الممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية 3
 13 37964 الممارسات الأفضل في إدارة التسويا 4
 13 ,3795 الممارسات الأفضل في إدارة العمليات 5
 13 36969 والإمدادالممارسات الأفضل في إدارة التوريد  6
 13 36979 المعلومات وتحليلهاالممارسات الأفضل في إدارة  7
 23 379,1 الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد ,

ويمكن توضيح قيمة معامل ألفا كرونباخ للمتغير التابع والذي يمثل الميزة التنافسية بأبعادها الثلاث 
 . 8-3على النحو الموضح في الجدول )

 للمتغير التابع( يوضح قيمة معامل ألفا  رونباخ 2-4جدول )
 عدد العبارات قيمة معامل ألفا  رونباخ مثل بالميزة التنافسيةتأبعاد المتغير التابع الم 
 ,2 37977 الت لفة 1

على ذلأ يمكن للباحث القول بأن جميع المقاييس  جميع هذه القيم مقبولة, وبناءاً  تعدحيث 
 المستخدمة في قياس هذه الأبعاد تتميز بالثبات الداخلي لعباراتها.

 
 :الإحصاءات الوصفية -3
 :الديموغرافية )العامة(توزيع مفردات العينة وفقاً للمتغيرات  -3-1

, ستمارة اقستقصاءفي ا ةالموجود )العامة  الديموغرافية حساب التكرارات والنسب المئوية للمتغيراتتم 
رمز الشركة, ) حيث تقسم تلأ المتغيرات إلى متغيرات تتعلق بالشركة التي يعمل بها الشخص المجيب وهي

, عمر الشركة, عدد العاملين , ومتغيرات تتعلق بالشخص المجيب وهي )المجال الوظيفي, مجال عمل الشركة
  , وذلأ لمعرفة توزيع بيانات البحث حسب هذه المتغيرات.المنهل العلميعدد سنوات الخبرة, , العمر

                                                           


لمعتمد على برنامج جميع الجداول والأشكال الواردة في فصل الدراسة الميدانية مستمدة )بتصرف الباحث( من نتائج التحليل الإحصائي ا 

SPSS V18. 
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 توزيع مفردات العينة وفقاً لرمز ال ر ة: -3-1-1
 ,  أن أقل عدد من المفردات تم الحصول عليه من كل شركة كان 4-3يلاحظ من الجدول ) 

اقستقصاء  استمارةمفردة, وبصيغة أخرت تراوح عدد المتجاوبين مع  ,1مفردات وأكثر عدد تم الحصول عليه 
 .استمارات لكل شركة 17بوسط حسابي قدره  موظف إداري ,1-,ضمن كل شركة 

 والنسب المئوية لمفردات العينة وفقاً لرمز ال ر ة ( يوضح الت رارات3-4جدول )
 النسبة المئوية الت رار رمز ال ر ة النسبة المئوية الت رار رمز ال ر ة

1.00 9 2.1 24.00 13 3.1 
2.00 10 2.3 25.00 9 2.1 
3.00 12 2.8 26.00 11 2.6 
4.00 7 1.6 27.00 11 2.6 
5.00 13 3.1 28.00 8 1.9 
6.00 8 1.9 29.00 5 1.2 
7.00 10 2.3 30.00 5 1.2 
8.00 7 1.6 31.00 9 2.1 
9.00 14 3.3 32.00 6 1.4 

10.00 9 2.1 33.00 15 3.5 
11.00 6 1.4 34.00 14 3.3 
12.00 11 2.6 35.00 8 1.9 
13.00 8 1.9 36.00 6 1.4 
14.00 13 3.1 37.00 9 2.1 
15.00 11 2.6 38.00 11 2.6 
16.00 7 1.6 39.00 11 2.6 
17.00 6 1.4 40.00 12 2.8 
18.00 11 2.6 41.00 7 1.6 
19.00 14 3.3 42.00 6 1.4 
20.00 5 1.2 43.00 10 2.3 
21.00 9 2.1 44.00 7 1.6 
22.00 10 2.3 45.00 11 2.6 
 100.0 426 ال لي 2.8 12 23.00

 توزيع مفردات العينة وفقاً لمجال عمل ال ر ة: -3-1-2
  نسب تمثيل كل مجموعة من المجموعات التي تمثل المجاقت الصناعية 3-3الجدول ) يوضح 

, وهذه النسب متباينة وذلأ تبعاً لتباين نسبة حجم كل مجموعة من الحجم الكلي بحثالأساسية في مجتمع ال
الشركات للمجتمع المدروس, فالشركات ذات الطابع الهندسي تحتل المرتبة الأولى من حيث الحجم, يليها 

  .1-3النسيجية ثم الكيميائية ثم الغذائية, وهذا مدعم بالشكل رقم )
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 ( يوضح الت رارات والنسب المئوية لمفردات العينة وفقاً لمجال عمل ال ر ة4-4جدول )
 النسب المئوية الت رار مجال عمل ال ر ة

 16.2 69 الغذائية

 30.8 131 النسيجية
 35.4 151 الهندسية
 17.6 75 ال يميائية

 100.0 426 ال لي
 

 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لمجال عمل ال ر ة1-4  ل )

 

 توزيع مفردات العينة وفقاً لعمر ال ر ة: -3-1-3
  زيادة نسبة الشركات التي يساوي أو يزيد عمرها عن العشر سنوات, وذلأ ,-3يلاحظ من الجدول ) 

والأولى والمدرجة بحسب إحصائية غرفة الصناعة بمحافظة حلب هي بسبب أن الشركات من الفئة الممتازة 
من الشركات التي تتميز بقدمها وعراقتها, أما الشركات التي أثبتت جدارتها ضمن فترة تقل عن العشر سنوات 

, وق بد من التنويه إلى أن هذه الأخيرة هي وأدرجت ضمن الفئة الممتازة والأولى هي من الشركات القليلة
جدر بهذا التصنيف لأن الشركات القديمة أدرجت بحكم العلاقات والقدم, وهذا ما تدعمه المعلومات التي الأ

   يدعم الإحصائية السابقة.8-3حصل عليها الباحث من موظفي غرفة صناعة حلب. والشكل )
 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لعمر ال ر ة5-4جدول )

 المئويةالنسبة  الت رار عمر ال ر ة
 35.9 153 سنوات 13أقل ملأ 

 64.1 273 سنوات فما فوا13
 100.0 426 ال لي

 سنوات ,-1من 

 سنوات 17-1من 

 سنة ,1-11من 

 سنة ,1أكثر من 
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 يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لعمر ال ر ة( 2-4  ل )

 

 توزيع مفردات العينة وفقاً لعدد العمال: -3-1-4
عامل هي من أكثر  77,  أن الشركات التي يزيد عدد العاملين فيها عن 1-3يلاحظ من الجدول ) 

, وسبب ذلأ أن الشركات المدرجة ضمن الفئة الممتازة والأولى في غرفة صناعة البحثالشركات مساهمةً في 
عامل وأخيراً الشركات الصغيرة  77,-177حلب هي من الشركات الكبيرة الحجم, يليها الشركات المتوسطة 

  .4-3عامل, وهذا مدعم بالشكل ) 177يقل عدد عامليها عن  التي
 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لعدد العامليلأ في ال ر ة6-4جدول )

 النسب المئوية الت رار عدد العامليلأ
 27.9 119 عامل 133أقل ملأ 

 31.5 134 عامل 533-133ملأ 
 40.6 173 عامل 533أ ثر ملأ 

 100.0 426 ال لي

 يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لعدد العامليلأ في ال ر ة( 3-4  ل )

 

 سنوات ,-1من 
11% 

 17-1من 
 سنوات
89% 

 ,1-11من 
 سنة
1% 

أكثر 
من 
1, 
 سنة
3% 

 سنوات ,-1من 
 سنوات 17-1من 

 سنة ,1-11من 
 سنة ,1أكثر من 

259 

125 

24 
18 
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 توزيع مفردات العينة وفقاً للقسم الوظيفي: -3-1-5
قد احتلت  %,885   أن نسبة الإداريين الذين يعملون في قسم التسويق0-3يلاحظ من الجدول )

قحظ الباحث أن سبب ذلأ يعود و  ,بحثالمرتبة الأولى من حيث نسبة المساهمة في التجاوب مع استمارة ال
إلى طبيعة الأفراد العاملين في ذلأ القسم من حيث قدرتهم وتجاوبهم مع اللقاءات الشخصية والمناقشات التي 

في التجاوب مع  تراجع دور قسم البحوث والتطويرقحظ الباحث أن و  تهم العمل والشركة التي يعملون بها,
استمارة البحث يعود إلى قلة أعداد الأفراد العاملين في ذلأ القسم وذلأ إن واجد أصلًا في بعض الشركات, 

 .الأقلالنسبة هي % و 0 بحثكانت نسبة مساهمته في عينة ال حيث
 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً للقسم الوظيفي7-4جدول )

 المئويةالنسبة  الت رار القسم الوظيفي
 14.6 62 الإدارة العليا

 9.6 41 الموارد الب رية
 22.5 96 التسويا

 10.6 45 والعمليات الإنتاج
 13.1 56 المواد والتخزيلأ

 14.1 60 المالية
 7.0 30 البحوث والتطوير

 8.5 36 نظم المعلومات
 100.0 426 ال لي

العاملين في بعض لكون , وهذا يعود %1351 الإدارة العلياالنسبة المرتفعة لمفردات العينة ضمن  كما يالاحظ
 ,الشركات ليس لهم مسمى وظيفي محدد من ضمن المجاقت التي ذكرها الباحث بعضالمجال الإداري في 

بشكل عام دون تحديد اقختصاص وهذا ما أكدته المقابلات التي  الإدارة العلياوكانوا يصنفون أنفسهم ضمن 
هي و  %951 الموارد البشريةقسم و  %,25 نظم المعلومات نسبة مساهمة قسم ا ويلاحظ أنأجراها الباحث, كم

ونظم  , حيث تندر  وظيفة الموارد البشريةبحثمن الأقسام التي ق يتم اقهتمام بها كثيراً في الشركات محل ال
% 1751, أما النسبة المنخفضة نسبياً لقسم الإنتا  والعمليات ضمن ما يسمى قسم الشنون الإدارية المعلومات

تواجد معظم تفيعزوه الباحث لصعوبة وصول استمارة اقستقصاء لمكان تواجد هذا القسم وهو المعمل في حين 
محددات  أحديجب اقعتراف به وكان الإدارات الأخرت في مكاتب منتشرة ضمن مدينة حلب )وهذا قصور 

في  , أما قسم المالية وقسم المواد والتخزين فكانت نسبتهم ضمن النسب المتوسطة والمعقولة بحثوصعوبات ال
بسبب تواجد قسم كبير منهم في مدينة حلب )المكاتب الإدارية والمستودعات التابعة  البحث االمشاركة في هذ

  .3-3, وكل ما سبق مدعم بالشكل )للشركة 
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 مفردات العينة وفقاً للقسم الوظيفي ( يوضح توزع4-4  ل )

 

 عمر:لتوزيع مفردات العينة وفقاً ل -3-1-6
سنة,  ,4% تقل أعمارهم عن 1752  أن النسبة الأكبر من الإداريين 2-3يلاحظ من الجدول ) 

وبالتالي نستنتج أن تلأ الشركات تتجه لأن يكون كادرها الإداري من الفئة العمرية المنخفضة لما يحمل هنقء 
من دماء جديدة يمكن أن تسهم في تطوير العمل الإداري في الشركة, وهذا بحد ذاته يعتبر من الممارسات 
الأفضل التي تقوم بها معظم تلأ الشركات, وعدم اقهتمام كثيراً بكبر العمر باستثناء أصحاب تلأ الشركات 

البعض من الإداريين الذين تمت ترقيتهم بسبب قدمهم الوظيفي وعطائهم و  الإدارة العلياالذين يعملون في 
  .,-3السابق للشركة التي يعملون بها, وكل ما سبق مدعم بالشكل )

 
 الإدارييلأ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لعمر ,-4جدول )

 النسبة المئوية الت رار العمر
 29.8 127 سنة ,8أقل من 

 31.0 132 سنة43-,8من 
 12.9 55 سنة 33-,4من 
 13.4 57 سنة 3,-,3من 

 12.9 55 سنة فأكثر ,,
 100.0 426 ال لي

 الإدارة العليا

 الموارد البشرية

 التسويق
الإنتا  
 والعمليات

المواد 
 والتخزين

 المالية

 البحوث والتطوير

 نظم المعلومات
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 عمرلح توزع مفردات العينة وفقاً ل( يوض5-4  ل )

 

 توزيع مفردات العينة وفقاً لسنوات الخبرة: -3-1-7
% تقل خبرتهم عن العشر سنوات 9751  أن النسبة الأكبر من الإداريين 9-3يلاحظ من الجدول )

% تقل أعمارهم 1752وذلأ تبعاً لما سبق ملاحظته في الفقرة الخاصة بالعمر والتي تبين أن معظم الإداريين 
د إلى الدوران الوظيفي في صفوف الإداريين عو % ي4753سنة, والفارق بين النسبتين سابقتي الذكر  ,4عن 

% تقريباً تزيد سنوات خبرتهم عن عشر 952هائياً, في حين أن نسبة وتنقلهم بين الشركات أو تركهم العمل ن
سنوات حيث يمكن تقسيمهم ما بين مالكي الشركة ونسبة قليلة جداً من الإداريين الذين استقر مستقبلهم 

  .1-3الوظيفي في الشركة وزادت خبرتهم عن العشر سنوات, وكل ما سبق مدعم بالشكل )
 مفردات العينة وفقاً لسنوات خبرة الإدارييلأ ( يوضح توزع9-4جدول )

 النسبة المئوية الت رار سنوات الخبرة
 60.8 259 سنوات ,-1من 
 29.3 125 سنوات 17-1من 
 5.6 24 سنة ,1-11من 

 4.2 18 سنة ,1أكثر من 
 100.0 426 ال لي

 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً لسنوات خبرة الإدارييلأ6-4  ل )

 

020406080100120140

 سنة ,8أقل من 

 سنة43-,8من 

 سنة 33-,4من 

 سنة 3,-,3من 

 سنة فأكثر ,,

127 

132 

55 

57 

55 

 التكرار

 سنوات ,-1من 
11% 

 سنوات 17-1من 
89% 

 سنة ,1-11من 
1% 

 سنة ,1أكثر من 
3% 
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 توزيع مفردات العينة وفقاً للمؤهل العلمي -,-3-1
% هم من حملة الإجازة الجامعية, 3253  أن النسبة الأكبر من الإداريين 17-3يلاحظ من الجدول )

في المجاقت  )وذلأ % لحملة الدبلوم وأكثر وخصوصاً من حملة الدبلومات التخصصية47تليها نسبة 
% لحملة شهادة المعاهد 1251, وتليها نسبة  الإدارية والهندسية والكيميائية كما قحظ الباحث ميدانياً 
وتدرجوا في سلم الترقيات, في شركاتهم  وا وظيفياً المتوسطة والتقانية وهم من الإداريين القدماء الذي استقر 

ثانوية وأقل وهم في الغالب من أصحاب تلأ الشركات  % من الإداريين يحملون,45وأخيراً يلاحظ أن نسبة 
-3, وهذا مدعم بالشكل )آلت إليهمي الذين لم يتابعوا تحصيلهم العلمي وتوجهوا نحو تسيير أعمال آبائهم الت

0.  
 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً للمؤهل العملي13-4جدول )

 النسبة المئوية الت رار سنوات الخبرة
 3.5 15 ثانوية وأقل

 18.1 77 معهد
 48.4 206 إجازة جامعية

 30.0 128 دبلوم وأكثر
 100.0 426 الكلي

 
 ( يوضح توزع مفردات العينة وفقاً للمؤهل العملي7-4  ل )

 
 

 إجازة جامعية

 معهد

 دبلوم وأكثر

 ثانوية وأقل
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 :الأساسية الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث -3-2
لتقييم الإحصاءات الوصفية وغيرها من المتوسطات الحسابية الخاصة بأبعاد الممارسات الأفضل, فقد 

بالنسبة لكل الأبعاد الخاصة ة تطبيق الممارسات الأفضل اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجتم 
حيث يلاحظ أن طول  ,1 11-3بالمتغيرات المستقلة, وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الموضح بالجدول )

قد  ,و 3و 4و 8و 1وقد حاسبت على أساس أن الأرقام الخمسة  7527=  ,/3الفترة المستخدمة هي 
 مسافات. 3حصرت فيما بينها 
 ( يبيلأ تحديد مستويات تطبيا الممارسات الأفضل باستخدام المتوسط المرجح11-4جدول )

 المستوى المتوسط المرجح
 غير مطبقة مطلقاً  1679 - 1

 غير مطبقة 2659 – 16,3
 محايد 3639 – 2663
 مطبقة 4619 – 3643
 مطبقة بشدة 5 – 4623

 المصدر: )عبد الفتاح. عز, د.ت 

, أي اختصار إعطاء تقييم محدد من أصل خمس مستويات أساسية للتقييم :يهدف الباحث من ذلأ
رجاعها إلى  المستويات الخمس المذكورة, وبذلأ تسهل جميع قيم الوسط الحسابي التي يتم الحصول عليها وا 

 عملية المقارنة تبعاً للمستويات الخمس.
 
 :الممارسات الأفضل الإحصاءات الوصفية لأبعاد -3-2-1
 :الإدارة العلياالإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في  -3-2-1-1

  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 18-3الجدول رقم )يلاحظ من 
  باعد الممارسات الأفضل 17-1تقيس العبارات ) ما يلي: الإدارة العلياعبارات مقياس الممارسات الأفضل في 

تعبر عن تطبيق وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن جميع عبارات المقياس  الإدارة العليافي 
ما عدا  على مستوت الشركات الصناعية من الفئة الممتازة والأولى, الإدارة العليالممارسات الأفضل في جيد ل

بانحراف معياري  3.6319بلغ الوسط الحسابي العام للمقياس بصورة كلية و  عبارة واحدة تعبر عن الحيادية,
  .الإدارة العلياسات الأفضل في للممار  جيدةوجود إدراأ بصورة  وبشكل عام: مما يعني 99890.قدره 

                                                           
1

 , جامعة الزيتونة, د.ت.SPSSعبد الفتاح. عز, مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام  
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 الإدارة العليايوضح الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في  (12-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q1 3.7207 1.05134 مطبق 
Q2 3.7958 1.10105 مطبق 
Q3 3.4765 1.14405 مطبق 
Q4 3.5634 1.25256 مطبق 
Q5 3.8075 93835. مطبق 
Q6 3.6995 1.08849 مطبق 
Q7 3.5939 1.03894 مطبق 
Q8 3.3638 1.22964 محايد 
Q9 3.5845 1.17369 مطبق 
Q10 3.7136 1.07491 مطبق 

Mean X1 3.6319 99890. مطبق 

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي: -3-2-1-2
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 14-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد 87-11عبارات مقياس الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي ما يلي: تقيس العبارات )
 بعضالممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن 

, في حين تعبر لممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجيبر عن مستوت تطبيق جيد لتععبارات المقياس 
بانحراف معياري  3.3364بلغ الوسط الحسابي العام للمقياس بصورة كلية و , العبارات الأخرت عن الحيادية

  .التخطيط الإستراتيجيللممارسات الأفضل في  جيدمما يعني وجود إدراأ  1.30428قدره 
 يوضح الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي (13-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q11 3.4554 1.40223 مطبق 
Q12 3.5798 1.28867 مطبق 
Q13 3.3122 1.41544 محايد 
Q14 3.5047 1.26164 مطبق 
Q15 3.2817 1.38411 محايد 
Q16 3.3357 1.37798 محايد 
Q17 3.3451 1.36190 محايد 
Q18 3.0282 1.67870 محايد 
Q19 3.0587 1.32624 محايد 
Q20 3.4624 1.36502 مطبق 

Mean X2 3.3364 1.30428 محايد 



111 

 الإطار العملي                                      الفصل الرابع: الدراسة الميدانية                                                      

 
 

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية: -3-2-1-3
الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من   الذي يبين 13-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد ,4-81عبارات مقياس الممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية ما يلي: تقيس العبارات )
الممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن جميع 

على مستوت الشركات  لممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشريةجيد ل تعبر عن تطبيقعبارات المقياس 
بلغ الوسط الحسابي و , , ما عدا عبارة واحدة تعبر عن الحياديةالصناعية من الفئة الممتازة والأولى بصورة

 جيدةمما يعني وجود إدراأ بصورة  1.01716بانحراف معياري قدره  3.6413العام للمقياس بصورة كلية 
 .إدارة الموارد البشريةممارسات الأفضل في لل

 
 يوضح الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية (14-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q21 3.6408 1.21176 مطبق 
Q22 3.7371 1.08958 مطبق 
Q23 3.5023 1.14223 مطبق 

Q24 3.6808 1.11943 مطبق 

Q25 3.8521 1.11427 مطبق 
Q26 3.9296 1.12709 مطبق 
Q27 3.7347 1.11780 مطبق 
Q28 3.5446 1.19376 مطبق 
Q29 3.7606 1.11416 مطبق 
Q30 3.6408 1.05166 مطبق 
Q31 3.8075 1.18044 مطبق 
Q32 3.4883 1.26532 مطبق 
Q33 3.3498 1.33097 محايد 
Q34 3.4695 1.16225 مطبق 
Q35 3.4812 1.27819 مطبق 

Mean X3 3.6413 1.01716 مطبق 

 

 التر يز على الزبولأ:/الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة التسويا -3-2-1-4
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من ,1-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد الممارسات ,3-41الأفضل في إدارة التسويق ما يلي: تقيس العبارات )عبارات مقياس الممارسات 
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 من عبارات عبارات 0الأفضل في إدارة التسويق وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن 
, أي أن تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة ات محايدةعبار  4تعبر عن تطبيق جيد, في حين واجدت المقياس 

بلغ الوسط و , جيدةويق يتم وبشكل عام على مستوت الشركات الصناعية من الفئة الممتازة والأولى بصورة التس
مما يعني وجود إدراأ بصورة  1.01089بانحراف معياري قدره  3.6479الحسابي العام للمقياس بصورة كلية 

 إدارة التسويقللممارسات الأفضل في  جيدة
 

 يوضح الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة التسويا والتر يز على الزبولأ (15-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q36 3.8991 1.15265 مطبق 
Q37 3.7653 1.16874 مطبق 
Q38 3.5493 1.16767 مطبق 

Q39 3.8122 1.10717 مطبق 
Q40 3.7793 1.05525 مطبق 
Q41 4.0070 1.10291 مطبق 
Q42 3.3732 1.23446 محايد 
Q43 3.3732 1.18585 محايد 
Q44 3.3709 1.16961 محايد 
Q45 3.5493 1.27183 مطبق 

Mean X4 3.6479 1.01089 مطبق 

 

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة العمليات: -3-2-1-5
الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من   الذي يبين 11-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد الممارسات ,,-31عبارات مقياس الممارسات الأفضل في إدارة العمليات ما يلي: تقيس العبارات )
تعبر عبارات المقياس  من 0الأفضل في إدارة العمليات وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن 

ى مستوت الشركات الصناعية من الفئة علمارسات الأفضل في إدارة العمليات لمعن درجة تطبيق جيدة ل
بلغ الوسط الحسابي العام للمقياس عبارات تعبر عن الحيادية, ولكن  4في حين وا جدت  الممتازة والأولى,
للممارسات  جيدةمما يعني وجود إدراأ بصورة  1.00944بانحراف معياري قدره  3.6423بصورة كلية 
 إدارة العمليات.الأفضل في 
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 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة العمليات (16-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q46 3.9413 1.13296 مطبق 
Q47 3.6432 1.21148 مطبق 
Q48 3.3592 1.14999 محايد 
Q49 3.8380 1.17606 مطبق 
Q50 3.6878 1.05772 مطبق 
Q51 3.9953 1.19606 مطبق 
Q52 3.3803 1.21983 محايد 

Q53 3.6714 1.21364 مطبق 
Q54 3.3826 1.13203 محايد 
Q55 3.5235 1.33396 مطبق 

Mean X5 3.6423 1.00944 مطبق 

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة التوريد والمواد: -3-2-1-6
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 10-3الجدول رقم ) يلاحظ من

  باعد الممارسات ,,-31عبارات مقياس الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والمواد ما يلي: تقيس العبارات )
عبارات  ارات منعب 2الأفضل في إدارة التوريد والمواد وهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن 

, أي أن تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والمواد يتم وبشكل عام على تعبر عن الحياديةالمقياس 
, حيث بلغ الوسط ةأقل من الجيدمتوسطة و مستوت الشركات الصناعية من الفئة الممتازة والأولى بصورة 

مما يعني وجود إدراأ بصورة  1.14219اري قدره بانحراف معي 3.2141الحسابي العام للمقياس بصورة كلية 
 إدارة التوريد والمواد.للممارسات الأفضل في  متوسطة

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة التوريد والمواد (17-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q56 3.1432 1.31620 محايد 
Q57 3.1479 1.25715 محايد 
Q58 3.0798 1.24361 محايد 

Q59 3.3404 1.24584 محايد 
Q60 3.1174 1.25570 محايد 
Q61 3.4014 1.40951 مطبق 
Q62 3.0634 1.19537 محايد 
Q63 3.2347 1.35865 محايد 
Q64 3.1244 1.36374 محايد 
Q65 3.4883 1.24281 مطبق 

Mean X6 3.2141 1.14219 محايد 
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 :المعلومات وتحليلهاالإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة  -3-2-1-7
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 12-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد ,0-11ما يلي: تقيس العبارات ) المعلومات وتحليلهاإدارة عبارات مقياس الممارسات الأفضل في 
 القليلوهو أحد أبعاد الممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن  المعلومات وتحليلهاإدارة الممارسات الأفضل في 

على مستوت الشركات  المعلومات وتحليلهاإدارة تطبيق الممارسات الأفضل في تعبر عن عبارات المقياس  من
بلغ الوسط الحسابي ولكن , الأخرت عن الحيادية, في حين عبرت العبارات الصناعية من الفئة الممتازة والأولى

 متوسطةمما يعني وجود إدراأ بصورة  1.25483بانحراف معياري قدره  3.3434العام للمقياس بصورة كلية 
 .المعلومات وتحليلهاإدارة للممارسات الأفضل في 

 
 وتحليلهاالمعلومات ( الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل في إدارة ,1-4)جدول 
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q66 3.2089 1.30736 محايد 

Q67 3.1901 1.31918 محايد 
Q68 3.2629 1.33421 محايد 
Q69 3.3944 1.38712 مطبق 
Q70 3.3498 1.41162 محايد 
Q71 3.4131 1.37993 مطبق 
Q72 3.2582 1.40218 محايد 
Q73 3.2770 1.45304 محايد 
Q74 3.4061 1.41150 مطبق 
Q75 3.6737 1.26830 مطبق 

Mean X7 3.3434 1.25483 محايد 
 

 الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: -,-3-2-1
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 19-3يلاحظ من الجدول رقم )

  باعد الممارسات الأفضل للأفراد ,9-01الأفضل للأفراد ما يلي: تقيس العبارات ) عبارات مقياس الممارسات
 جيد امتلاأتعبر عن   للممارسات الأفضل, حيث يلاحظ أن جميع عبارات المقياس 1وهو البعد الإضافي )+

الوسط الممارسات الأفضل للأفراد على مستوت الشركات الصناعية من الفئة الممتازة والأولى, حيث بلغ 
 وامتلاأ مما يعني وجود إدراأ 1.11934بانحراف معياري قدره  3.7157الحسابي العام للمقياس بصورة كلية 

 .للممارسات الأفضل للأفراد جيدةبصورة 
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 ( الإحصاءات الوصفية للممارسات الأفضل للأفراد19-4جدول )
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q76 3.5282 1.15215 مطبق 
Q77 3.6808 1.23534 مطبق 
Q78 3.7418 1.29396 مطبق 
Q79 3.7183 1.21190 مطبق 
Q80 3.7488 1.30711 مطبق 

Q81 3.7535 1.18134 مطبق 
Q82 3.6925 1.22399 مطبق 

Q83 3.6455 1.35080 مطبق 
Q84 3.6221 1.41766 مطبق 
Q85 3.7324 1.49469 مطبق 
Q86 3.6526 1.31470 مطبق 
Q87 3.7911 1.21791 مطبق 
Q88 3.7254 1.25451 مطبق 
Q89 3.9014 1.25357 مطبق 
Q90 3.7512 1.31025 مطبق 
Q91 3.8310 1.36497 مطبق 
Q92 3.7582 1.25754 مطبق 
Q93 3.7324 1.37155 مطبق 
Q94 3.7465 1.38786 مطبق 
Q95 3.5610 1.37106 مطبق 

Mean X8(+1) 3.7157 1.11934 مطبق 

 

 :مجتمعةً  الإحصاءات الوصفية لأبعاد الميزة التنافسية -3-2-2
  الذي يبين الوسط الحسابي واقنحراف المعياري لكل عبارة من 87-3يلاحظ من الجدول رقم )

  المتغير 184-91عبارات مقياس تعزيز الميزة التنافسية بأبعادها الثلاثة مجتمعةً ما يلي: تقيس العبارات )
تعزيز تعبر عن  )ما عدا واحدة  التابع وهو تعزيز الميزة التنافسية, حيث يلاحظ أن جميع عبارات المقياس

بلغ الوسط و  ,بصورة مقبولة الشركات الصناعية من الفئة الممتازة والأولىعلى مستوت الميزة التنافسية 
مما يعني وجود إدراأ بصورة  0.98544بانحراف معياري قدره  3.5925الحسابي العام للمقياس بصورة كلية 

 .لأبعاد الميزة التنافسية مجتمعةً  جيدة
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 ( الإحصاءات الوصفية لتعزيز الميزة التنافسية23-4جدول )
 الانحراف المعياري التقييم الوسط الحسابي العبارات
Q96 3.6315 1.14083 مطبق 

Q97 3.6174 1.22966 مطبق 

Q98 3.6690 1.17055 مطبق 
Q99 3.7347 1.28065 مطبق 
Q100 3.5094 1.32529 مطبق 

Q101 3.5352 1.27045 مطبق 
Q102 3.5869 1.26238 مطبق 

Q103 3.5070 1.32885 مطبق 
Q104 3.7300 1.12507 مطبق 
Q105 3.6526 1.20253 مطبق 
Q106 3.6995 1.18574 مطبق 
Q107 3.7136 1.22432 مطبق 
Q108 3.7418 1.24768 مطبق 
Q109 3.7559 1.29307 مطبق 
Q110 3.6362 1.30754 مطبق 
Q111 3.6174 1.34482 مطبق 
Q112 3.6174 1.33956 مطبق 
Q113 3.6479 1.30806 مطبق 
Q114 3.5423 1.13939 مطبق 
Q115 3.6244 1.16408 مطبق 
Q116 3.5915 1.11348 مطبق 
Q117 3.5869 1.20517 مطبق 
Q118 3.4108 1.23203 مطبق 
Q119 3.4977 1.27648 مطبق 
Q120 3.4836 1.31631 مطبق 
Q121 3.3991 1.33387 مطبق 
Q122 3.4883 1.36721 مطبق 
Q123 3.3615 1.34281 محايد 

Mean Y 3.5925 98544. مطبق 
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 بالمتغيرات الديموغرافية: تحليل نتائج الدراسة الميدانية المتعلقة -4
 :مجال عمل ال ر ة -4-1

هل ينثر مجال عمل الشركة على مقدار في هذا الإطار يحاول الباحث الإجابة عن التسانل التالي: 
 ؟بحثللشركات محل ال تعزيز الميزة التنافسية ومدت لممارسات الأفضلاتطبيق 

الممارسات   المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو 81-3يوضح الجدول رقم )
الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ حسب مجال عمل والمتغير التابع وهو  بأبعادها مجتمعةً الأفضل 
 :الشركة

 تبعاً لعمل ال ر ة للمتغيريلأ المستقل والتابع ( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري21-4)جدول 

 التقييم الانحراف المعياري الوسط الحسابي ت رار 

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
 مطبق 52106. 3.9827 69 الغذائية ال

 محايد 1.00628 3.3321 131 النسيجية
 مطبق 83923. 3.4164 151 الهندسية
 مطبق 95473. 3.6403 75 ال يميائية
 مطبق 90137. 3.5216 426 ال لي

سية
تناف

ة ال
ميز

 ال

 مطبق 49707. 4.1325 69 الغذائية
 محايد 1.04466 3.3315 131 النسيجية
 مطبق 98182. 3.5137 151 الهندسية
 مطبق 1.02947 3.7100 75 ال يميائية
 مطبق 98544. 3.5925 426 ال لي

 وذلأ فيما المتوسطات في  وجود بعض اقختلافات البسيطة 81-3لاحظ من الجدول رقم )حيث ي
ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق حسب  الشركات تبعاً لمجال عملها, بين

لمعرفة الدقلة  One- Way ANOVAبإجراء تحليل التباين أحادي الجانب  يجب القيام مجال عمل الشركة
للتأكد من تساوي التباين بين  Leveneليفين ق بد من إجراء اختبار قبل ذلأ , و لهذه اقختلافات الإحصائية

أي أن قيمتها  نوية اقختبار غير دالة إحصائياً مجموعات العينة, حيث يكون التباين متجانساً إذا كانت مع
ق يكون هناأ تجانس في فعندها   0,05قيمة معنوية اقختبار أقل من ), أما في حال كانت  0,05أكبر )

-Kruskal  احث إلى استخدام اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز التباين بين المجموعات, وهنا يلجأ الب
Wallis  .للتأكد من معنوية الفروق 

 تبعاً لعمل ال ر ة ل ل ملأ المتغير المستقل والتابع Levene ليفلأ يوضح اختبار (22-4جدول )
 LEVENE المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى قيمة 

 000. 422 3 24.106 الممارسات الأفضل
 000. 422 3 19.630 الميزة التنافسية
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 دالالممارسات الأفضل والميزة التنافسية كل من ب اختبار ليفن الخاص   أن88-3نلاحظ من الجدول)
نستخدم اختبار  ق متحقق, وبالتاليغير شرط تساوي التباين بين المجموعات أن إحصائياً, الأمر الذي يعني 

ANOVA ( نما نقوم باختبار كروسكال ويلز الموضح بالجدول   .84-3وا 
 عمل ال ر ةتبعاً لللمتغيريلأ المستقل والتابع  Kruskal-Wallis( يوضح اختبار 23-4جدول )

  مجال عمل ال ر ة الت رار متوسط الرتب نتائج الاختبار
 الغذائية 69 272.52 مربع كاي 23.893

ت 
رسا

مما
ال

ضل
الأف

 

الحريةدرجات  3  النسيجية 131 192.13 
 الهندسية 151 196.89 قيمة المعنوية 000.

 الكيميائية 75 229.97 اقختلافات جوهرية
 الغذائية 69 273.22 مربع كاي 26.117

ميزة
ال

سية 
تناف

ال
 

 النسيجية 131 184.52 درجات الحرية 3
 الهندسية 151 202.79 قيمة المعنوية 000.

جوهريةاقختلافات   الكيميائية 75 230.74 
 

أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من  معنوية اقختبار كروسكال  أن قيمة 84-3يلاحظ من الجدول )
المجاقت  بين في تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية فيما هناأ اختلافات جوهريةإحصائياً, و 

 وذلأ كما يلي: المختلفة لعمل الشركات,
 يليها  الشركات تطبيقاً للممارسات الأفضل أكثرالشركات الغذائية  : فإنللممارسات الأفضل بالنسبة

أن الصناعات الغذائية من أكثر والسبب في ذلأ  ,النسيجيةوأخيراً  الهندسيةثم  الشركات الكيميائية
تتعلق بصحة وأرواح الناس يليها في  الصناعات حرصاً على ممارساتها وسمعتها في السوق لأن منتجاتها

ذلأ الصناعات الدوائية والتي أعطت الصناعات الكيميائية المرتبة الثانية بسبب أن الأخيرة تشتمل على 
 .صناعات أخرت غير الصناعات الدوائية

  يليها الشركات  فإن الشركات الغذائية أكثر الشركات تعزيزاً لميزتها التنافسية لتعزيز الميزة التنافسية:بالنسبة
 الكيميائية ثم الهندسية وأخيراً النسيجية, ويمكن أن يرجع ذلأ لنفس الأسباب السابقة الذكر.

 :عمر ال ر ة -4-2
في هذا الإطار يحاول الباحث الإجابة عن التسانل التالي: هل ينثر عمر الشركة على مقدار تطبيق 

 ؟بحثللشركات محل الالممارسات الأفضل ومدت تعزيز الميزة التنافسية 

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو الممارسات 83-3يوضح الجدول رقم )
 الأفضل بأبعادها مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ حسب عمر الشركة:
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 ال ر ة لعمر( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً 24-4جدول )
 التقييم الانحراف المعياري الوسط الحسابي ت رار 

ت 
رسا

مما
ال

ضل
الأف

سنوات 17أقل من    مطبق 68107. 3.7726 153 
سنوات فما فوق17  محايد 97723. 3.3810 273 

 مطبق 90137. 3.5216 426 الكلي

زة 
لمي
ا

سية
تناف

سنوات 17أقل من  ال  مطبق 81295. 3.9255 153 
سنوات فما فوق17  مطبق 1.02500 3.4058 273 

 مطبق 98544. 3.5925 426 الكلي

  وجود بعض اقختلافات البسيطة في المتوسطات وذلأ فيما 83-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
بين الشركات تبعاً لعمرها, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق حسب عمر 

لمعرفة الدقلة الإحصائية  One- Way ANOVAالشركة يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 
للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات  Leveneليفين ات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار لهذه اقختلاف

  .,8-3, وذلأ على النحو الموضح بالجدول )العينة
 ال ر ة ل ل ملأ المتغير المستقل والتابع تبعاً لعمر Levene( يوضح اختبار 25-4جدول )

 LEVENE درجة الحرية  قيمة
 الأولى

درجة الحرية 
 الثانية

 المعنوية

 000. 424 1 60.053 الممارسات الأفضل
 000. 424 1 20.376 الميزة التنافسية

  أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية دال ,8-3نلاحظ من الجدول)
إحصائياً, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين المجموعات غير متحقق, وبالتالي ق نستخدم اختبار 

ANOVA .نما نقوم باختبار كروسكال ويلز  وا 
 عمر ال ر ةتبعاً لللمتغيريلأ المستقل والتابع  Kruskal-Wallis( يوضح اختبار 26-4جدول )

  عمر ال ر ة الت رار متوسط الرتب KRUSKAL-WALLISاختبار 
سنوات 17أقل من  153 246.34 مربع كاي 16.986 المعنوية 000. الممارسات  

سنوات فما فوق17 273 195.10 درجات الحرية 1 اقختلافات جوهرية الأفضل  

سنوات 17أقل من  153 253.58 مربع كاي 25.306 المعنوية 000.  الميزة 
سنوات فما فوق17 273 191.04 درجات الحرية 1 اقختلافات جوهرية التنافسية  

أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال81-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية فيما بين الأعمار 

 المختلفة للشركات, وذلأ كما يلي:
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  ًبالنسبة للممارسات الأفضل: فإن الشركات التي يقل عمرها عن العشر سنوات أكثر الشركات تطبيقا 
للممارسات الأفضل, وذلأ بسبب كونها شركات حديثة تم إنشانها بعد دراسة الشركات المحلية والعالمية بحيث 

 تستطيع هذه الشركات المحدثة أن تواكب التطور والتسار  في الأسواق.
 فإن الشركات التي يقل عمرها عن العشر سنوات أكثر الشركات تعزيزاً  :بالنسبة لتعزيز الميزة التنافسية

 .لميزتها التنافسية, ويمكن أن يرجع ذلأ لنفس السبب السابق الذكر

 :عدد العامليلأ -4-3 
في هذا الإطار يحاول الباحث الإجابة عن التسانل التالي: هل ينثر عدد العاملين في الشركة على 

 ؟بحثالأفضل ومدت تعزيز الميزة التنافسية للشركات محل ال مقدار تطبيق الممارسات

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو الممارسات 80-3يوضح الجدول رقم )
الأفضل بأبعادها مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ حسب عدد العاملين في 

 الشركة:
 بع تبعاً لعدد العامليلأ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغيريلأ المستقل والتا27-4جدول )

 التقييم الانحراف المعياري الوسط الحسابي ت رار 

ات
رس
مما

  ال
ضل

الأف
 

عامل 133أقل ملأ   غير مطبقة 53811. 2.5710 119 
عامل 533-133ملأ   مطبقة 67398. 3.4411 134 

عامل 533 أ ثر ملأ  مطبقة بشدة 55811. 4.2378 173 
 مطبقة 90137. 3.5216 426 ال لي

ميزة
 ال
 

سية
تناف

 ال

عامل 133أقل ملأ   غير مطبقة 67488. 2.5957 119 
عامل 533-133ملأ   مطبقة 80134. 3.5189 134 

عامل 533أ ثر ملأ   مطبقة بشدة 58675. 4.3351 173 
 مطبقة 98544. 3.5925 426 ال لي

 

  وجود اختلافات واضحة في المتوسطات وذلأ فيما بين 80-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
الشركات تبعاً لعدد العاملين, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق حسب عدد 

لمعرفة الدقلة  One- Way ANOVAالعاملين في الشركة يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 
للتأكد من تساوي التباين بين  Leveneليفين الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

 مجموعات العينة. 
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 دد العامليلأل ل ملأ المتغير المستقل والتابع تبعاً لع Levene( يوضح اختبار ,2-4جدول )
 LEVENE الحرية الثانيةدرجة  درجة الحرية الأولى قيمة  المعنوية 

 000. 423 2 13.095 الممارسات الأفضل
 000. 423 2 9.822 الميزة التنافسية

 
  أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية 82-3نلاحظ من الجدول)

دال إحصائياً, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين المجموعات غير متحقق, وبالتالي ق نستخدم 
نما نقوم باختبار كروسكال ويلز. ANOVAاختبار   وا 

 
 دد العامليلأعتبعاً لللمتغيريلأ المستقل والتابع  Kruskal-Wallis( يوضح اختبار 29-4جدول )

  مجال عمل ال ر ة الت رار متوسط الرتب  
 عامل 133أقل ملأ  119 85.40 مربع  اي 246.210

ت 
رسا

مما
ال

ضل
الأف

 

 عامل 533-133ملأ  134 197.58 درجات الحرية 2
 عامل 533أ ثر ملأ  173 313.95 قيمة المعنوية 000.

 ال لي 426  جوهريةالاختلافات 
 عامل 133أقل ملأ  119 93.79 مربع  اي 217.629

ميزة
ال

سية 
تناف

ال
 

 عامل 533-133ملأ  134 197.31 درجات الحرية 2
 عامل 533أ ثر ملأ  173 308.38 قيمة المعنوية 000.

 ال لي 426  الاختلافات جوهرية

 

أي أن اقختبار دال  ,757كروسكال ويلز أقل من   أن قيمة معنوية اقختبار 89-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية فيما بين الشركات 

 ذات الأعداد المختلفة من العاملين, وذلأ كما يلي:
 عامل أكثر الشركات  77,عن  بالنسبة للممارسات الأفضل: فإن الشركات التي يزيد عدد العاملين فيها

تطبيقاً للممارسات الأفضل, يليها الشركات الأقل فالأقل من حيث عدد العاملين, ويعزت ذلأ كون تلأ 
باستثناء الشركات التي -الشركات ذات الأعداد الكبيرة من العاملين يمكن اعتبارها شركات ذات حجم كبير 

وهذه الشركات تهتم أكثر من غيرها بالممارسات المتعلقة  -اتعتمد على كثافة العاملين بغض النظر عن حجمه
سواء بالأفراد لوجود إدارة موارد بشرية فيها أو المتعلقة بالأدوات والتقنيات المستخدمة من قبل الإداريين لإحكام 

 وعبر المفاصل الإدارية المختلفة. للإنتا ضبط عملية الجودة عبر المراحل المختلفة 
 عامل أكثر الشركات  77,فإن الشركات التي يزيد عدد العاملين فيها عن : ةلتعزيز الميزة التنافسي بالنسبة

تعزيزاً لميزتها التنافسية يليها الشركات الأقل فالأقل من حيث عدد العاملين, ويمكن أن يعزت ذلأ لنفس 
 الأسباب سابقة الذكر.
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 المجال الوظيفي -4-4
مستوت إدراكهم هل ينثر المجال الوظيفي للإداريين في الشركة على تم مناقشة التسانل التالي: 

 كمتغير تابع. تعزيز الميزة التنافسيةكمتغير مستقل و  لممارسات الأفضلالمتغيرات البحث المتمثلة ب
  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو الممارسات 47-3يوضح الجدول رقم )

مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ تبعاً للقسم الوظيفي الذي  الأفضل بأبعادها
 يعمل به الإداري الذي استجاب للاستبيان:

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً للقسم الوظيفي33-4جدول )
المعياري الانحراف الوسط الحسابي ت رار   التقييم 

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
 ال

 محايد 99712. 3.1451 62 الإدارة العليا
 مطبق 78714. 3.7689 41 الموارد البشرية
 مطبق 87072. 3.4339 96 التسويق

والعمليات الإنتا   مطبق 89953. 3.5427 45 
 مطبق 90653. 3.4205 56 المواد والتخزين

 مطبق 86912. 3.4601 60 المالية
 مطبق بشدة 49911. 4.2342 30 البحوث والتطوير
 مطبق 84637. 3.7624 36 نظم المعلومات

 مطبق 90137. 3.5216 426 الكلي

سية
تناف

ة ال
ميز

 ال

 محايد 94388. 3.2252 62 الإدارة العليا
 مطبق 83945. 3.8502 41 الموارد البشرية
 مطبق 98263. 3.5037 96 التسويق

والعمليات الإنتا   مطبق 1.03206 3.5897 45 
 مطبق 1.02704 3.4617 56 المواد والتخزين

 مطبق 1.02320 3.4804 60 المالية
 مطبق بشدة 55063. 4.4119 30 البحوث والتطوير
 مطبق 86776. 3.8790 36 نظم المعلومات

 مطبق 98544. 3.5925 426 الكلي
وجود اختلافات بسيطة في المتوسطات وذلأ فيما بين   47-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )

, ووجود اختلاف واضح في القسم الوظيفي الخاص بالبحوث والتطوير مفردات العينة تبعاً للقسم الوظيفي
يجب القيام بإجراء  القسم الوظيفيولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق حسب 

لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ  One- Way ANOVAادي الجانب تحليل التباين أح
, الموضح بالجدول للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة Leveneليفين ق بد من إجراء اختبار 

(3-41 . 
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 الوظيفيللقسم ل ل ملأ المتغير المستقل والتابع تبعاً  Levene( يوضح اختبار 31-4جدول )
 LEVENE درجة الحرية  قيمة

 الأولى
درجة الحرية 

 الثانية
 المعنوية

 000. 418 7 4.163 الممارسات الأفضل
 000. 418 7 3.960 الميزة التنافسية

  أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية 41-3يلاحظ من الجدول)
دال إحصائياً, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين المجموعات غير متحقق, وبالتالي ق نستخدم 

نما نقوم باختبار كروسكال ويلز, على النحو الموضح بالجدول ) ANOVAاختبار    .48-3وا 
 تبعاً للقسم الوظيفيللمتغيريلأ المستقل والتابع  Kruskal-Wallisاختبار ( يوضح 32-4جدول )

  مجال عمل ال ر ة الت رار متوسط الرتب نتائج الاختبار
 الإدارة العليا 62 166.78 مربع كاي 33.912

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
ال

 

 الموارد البشرية 41 245.73 درجات الحرية 7
 التسويق 96 201.10 قيمة المعنوية 000.

 الاختلافات جوهرية

 والعمليات الإنتا  45 214.88
 المواد والتخزين 56 199.80
 المالية 60 204.33
 البحوث والتطوير 30 307.68
 نظم المعلومات 36 246.68

 الكلي 426 

 الإدارة العليا 62 168.82 مربع كاي 38.711

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
 

 الموارد البشرية 41 243.50 درجات الحرية 7
 التسويق 96 201.48 قيمة المعنوية 000.

 الاختلافات جوهرية

 والعمليات الإنتا  45 214.54
 المواد والتخزين 56 196.71
 المالية 60 199.39
 البحوث والتطوير 30 320.35
 نظم المعلومات 36 247.60

 الكلي 426 
 

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 48-3يلاحظ من الجدول )
  والمتغير التابع الممارسات الأفضلمستوت إدراأ المتغير المستقل )إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في 

 فيما بين مفردات العينة تبعاً للقسم الوظيفي, وذلأ كما يلي:  تعزيز الميزة التنافسية)
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 النسبة للممارسات الأفضل: فإن مفردات العينة التي تنتمي لقسم البحوث والتطوير احتلت المرتبة الأولى ب
, يليها قسم 831512, يليها قسم نظم المعلومات 470512في إدراكها للممارسات الأفضل وكانت قيمة مرتبتها 

, يليها قسم 873544ها قسم المالية , يلي813522والعمليات  الإنتا , يليها قسم 83,504الموارد البشرية 
, وترجع النتائج سابقة 111502الإدارة العليا, وأخيراً 199527, يليها قسم المواد والتخزين 871517التسويق 

من أكثر الأقسام اهتماماً بفكرة التطوير وتحسين  المعلوماتالذكر إلى أن قسم البحوث والتطوير يليه قسم 
هم في الغالب من أصحاب الشركات وهم من غير المختصين  الإدارة العليان في الأداء, في حين أن العاملي

 في نشاط محدد ولذلأ كان إدراكهم للممارسات الأفضل في المرتبة الأخيرة.
  التي تنتمي لقسم البحوث والتطوير احتلت المرتبة  مفردات العينةبالنسبة لتعزيز الميزة التنافسية: فإن

فالتسويق  الإنتا لية, يليها قسم المعلومات فالموارد البشرية بمراتب متقاربة, يليها قسم الأولى بقيمة مرتبة عا
المرتبة الأخيرة بفارق واضح, ويمكن إرجا  هذه النتائج إلى  الإدارة العليافالمالية فالمواد والتخزين, واحتلت 

 نفس الأسباب المتعلقة بمستوت إدراأ الممارسات الأفضل

 العمر -4-5
هذه الحالة تم مناقشة التسانل التالي: هل ينثر عمر الإداريين في الشركة على مستوت إدراكهم في 

 لمتغيرات البحث المتمثلة بالممارسات الأفضل كمتغير مستقل وتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع.
الممارسات    المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو44-3يوضح الجدول رقم )

الأفضل بأبعادها مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ تبعاً لعمر الإداريين في 
 الشركة:

 لعمر الإدارييلأ( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً 33-4جدول )
عياريالانحراف الم الوسط الحسابي ت رار   التقييم 

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
سنة ,8أقل من  ال  مطبق 90893. 3.6238 127 

سنة43-,8من   مطبق 85256. 3.4580 132 
سنة 33-,4من   مطبق 88428. 3.4441 55 
سنة 3,-,3من   مطبق 98148. 3.4888 57 
سنة فأكثر ,,  مطبق 93805. 3.5500 55 

 مطبق 90137. 3.5216 426 الكلي

ميزة
ال

 
سية

تناف
ال

سنة ,8أقل من    مطبق 1.02444 3.6772 127 
سنة43-,8من   مطبق 96224. 3.5452 132 
سنة 33-,4من   مطبق 98097. 3.5045 55 
سنة 3,-,3من   مطبق 1.02558 3.5683 57 
سنة فأكثر ,,  مطبق 92897. 3.6234 55 

 مطبق 98544. 3.5925 426 الكلي

في المتوسطات وذلأ فيما بين مفردات  طفيفة  وجود اختلافات 44-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
العمر , ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق حسب لعمر الإداريينالعينة تبعاً 

لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه  One- Way ANOVAيجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 
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للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة,  Leveneليفين ختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار اق
  .43-3على النحو الموضح بالجدول )

 ستقل والتابع تبعاً لعمر الإدارييلأل ل ملأ المتغير الم Levene( يوضح اختبار 34-4جدول )
 LEVENE الثانية درجة الحرية درجة الحرية الأولى قيمة  المعنوية 

 637. 421 4 636. الممارسات الأفضل
 793. 421 4 422. الميزة التنافسية

   أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية43-3يلاحظ من الجدول)
, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين ,757لأن معنوية اقختبار أكبر من  دال إحصائياً  غير

  .,4-3, على النحو الموضح بالجدول )ANOVAالمجموعات متحقق, وبالتالي نستخدم اختبار 
 للمتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً لعمر الإدارييلأ ANOVA( يوضح اختبار 35-4جدول )

مصدر  المتغيرات
 التبايلأ

مجموع 
 المربعات

درجات 
الدلالة  المعنوية Fقيمة  المتوسط مربع الحرية

 الإحصائية

الممارسات 
 الأفضل

 574. 4 2.297 بيلأ الفئات
.705 

 
.589 

 

الفروا 
غير 
 جوهرية

 815. 421 343.002 داخل الفئات
  425 345.298 التبايلأ ال لي

الميزة 
 التنافسية

 429. 4 1.717 بيلأ الفئات
.440 .780 

الفروا 
غير 
 جوهرية

 976. 421 410.993 داخل الفئات
  425 412.711 التبايلأ ال لي

 
مما يعني أن اقختبار غير دال  ,757  أن مستوت المعنوية أكبر من ,4-3يلاحظ من الجدول ) 

 إحصائياً, وأنه ق يوجد فروق ذات دقلة جوهرية بين إدراأ مفردات العينة لمتغيرات البحث تبعاً للعمر.

 

 الخبرة -4-6
في هذه الحالة تم مناقشة التسانل التالي: هل تنثر خبرة الإداريين في الشركة على مستوت إدراكهم 

 لمتغيرات البحث المتمثلة بالممارسات الأفضل كمتغير مستقل وتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع.
المستقل وهو الممارسات   المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير 41-3يوضح الجدول رقم )

الأفضل بأبعادها مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ تبعاً لخبرة الإداريين في 
 الشركة:
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 لخبرةل( يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً 36-4جدول )
 التقييم المعياري الانحراف الوسط الحسابي ت رار 

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
ال

 

 مطبق 88957. 3.5488 259 سنوات ,-1من 

 مطبق 89284. 3.5523 125 سنوات 17-1من 

 محايد 97646. 3.3546 24 سنة ,1-11من 

 محايد 99297. 3.1404 18 سنة ,1أكثر من 

 مطبق 90137. 3.5216 426 الكلي

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
 

 مطبق 96764. 3.6300 259 سنوات ,-1من 

 مطبق 1.01468 3.6100 125 سنوات 17-1من 

 مطبق 1.03539 3.4271 24 سنة ,1-11من 
 محايد 91527. 3.1508 18 سنة ,1أكثر من 

 مطبق 98544. 3.5925 426 الكلي
في المتوسطات وذلأ فيما بين  بسيطة  وجود اختلافات 41-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )

مفردات العينة تبعاً لعمر الإداريين, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق 
لمعرفة الدقلة  One- Way ANOVAحسب العمر يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 

للتأكد من تساوي التباين بين  Leveneليفين ن إجراء اختبار الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد م
  .40-3مجموعات العينة, على النحو الموضح بالجدول )

 لخبرة الإدارييلأل ل ملأ المتغير المستقل والتابع تبعاً  Levene( يوضح اختبار 37-4جدول )
 LEVENE المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى قيمة 

 795. 422 3 341. الممارسات الأفضل
 466. 422 3 852. الميزة التنافسية

  أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية 40-3يلاحظ من الجدول)
, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين ,757غير دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أكبر من 

  .42-3, على النحو الموضح بالجدول )ANOVAالمجموعات متحقق, وبالتالي نستخدم اختبار 
 الإدارييلأ غيريلأ المستقل والتابع تبعاً لخبرةللمت ANOVAاختبار ( يوضح ,3-4جدول )

مصدر  المتغيرات
 التبايلأ

مجموع 
 المربعات

درجات 
الدلالة  المعنوية Fقيمة  مربع المتوسط الحرية

 الإحصائية

الممارسات 
 الأفضل

 1.198 3 3.594 بيلأ الفئات
1.480 

 
.219 

 
الفروا غير 

 810. 422 341.704 داخل الفئات جوهرية
  425 345.298 التبايلأ ال لي

الميزة 
 التنافسية

 1.524 3 4.572 بيلأ الفئات
1.576 

 
.195 

 
الفروا غير 

 967. 422 408.139 داخل الفئات جوهرية

  425 412.711 التبايلأ ال لي
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مما يعني أن اقختبار غير دال  ,757  أن مستوت المعنوية أكبر من 42-3يلاحظ من الجدول ) 
 .للخبرةإحصائياً, وأنه ق يوجد فروق ذات دقلة جوهرية بين إدراأ مفردات العينة لمتغيرات البحث تبعاً 

لعمر لبالنسبة لعدم وجود فروا جوهرية في مستوى إدراك مفردات العينة لمتغيرات البحث تبعاً  
ناتجة بالدرجة الأساسية علأ الفروا في مستوى المؤهل خبرة فالأ مرده ألأ الفروا الجوهرية  انت الو 

لألأ مصطلح الممارسات الأفضل مصطلح أ اديمي حديث  العلمي بغض النظر علأ عمر وخبرة الفرد الإداري,
نما نتيجة التحصيل والمؤهل العلمي, وهذا ما لاحظناه في الاختبار  لا يم لأ إدرا ه نتيجة الخبرة والعمر وا 

 لمي في الفقرة التالية6الخاص بالمؤهل الع

 المؤهل العلمي -4-7
في هذه الحالة تم مناقشة التسانل التالي: هل ينثر المنهل العلمي الذي يحمله الإداريين في الشركة 
على مستوت إدراكهم لمتغيرات البحث المتمثلة بالممارسات الأفضل كمتغير مستقل وتعزيز الميزة التنافسية 

 كمتغير تابع.

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير المستقل وهو الممارسات 49-3الجدول رقم ) يوضح
الأفضل بأبعادها مجتمعةً والمتغير التابع وهو الميزة التنافسية بأبعادها مجتمعةً وذلأ تبعاً للمنهل العملي 

 للإداريين في الشركة:
 للمؤهل العلميتغيريلأ المستقل والتابع تبعاً ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري للم39-4جدول )

 التقييم الانحراف المعياري الوسط الحسابي ت رار 

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
ال

 

 محايد 39707. 2.6083 15 ثانوية وأقل
 محايد 75538. 2.9429 77 معهد

 مطبق 81694. 3.7802 206 إجازة جامعية

 مطبق 93337. 3.5606 128 دبلوم وأكثر
 مطبق 90137. 3.5216 426 الكلي

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
 

 محايد 48966. 2.6119 15 ثانوية وأقل
 محايد 87040. 2.9782 77 معهد

 مطبق 89950. 3.8613 206 إجازة جامعية
 مطبق 1.00080 3.6443 128 دبلوم وأكثر
 مطبق 98544. 3.5925 426 الكلي

 

  وجود اختلافات واضحة في المتوسطات وذلأ فيما بين 49-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
مفردات العينة تبعاً للمنهل العلمي الذي يحمله الإداريين, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين 

 -Oneالمتوسطات جوهرية أم ق حسب المنهل العلمي يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 
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Way ANOVA ليفين دقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار لمعرفة ال
Levene ( 37-3للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة, على النحو الموضح بالجدول.  

 ل ل ملأ المتغير المستقل والتابع تبعاً للمؤهل العلمي Levene( يوضح اختبار 43-4جدول )
 LEVENE الحرية درجة  قيمة

 الأولى
درجة الحرية 

 الثانية
 المعنوية

 000. 422 3 8.307 الممارسات الأفضل
 003. 422 3 4.784 الميزة التنافسية

  أن اختبار ليفن الخاص بكل من الممارسات الأفضل والميزة التنافسية 37-3يلاحظ من الجدول)
, الأمر الذي يعني أن شرط تساوي التباين بين المجموعات ,757دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من 

  .31-3الموضح بالجدول ) Kruskal-Wallisغير متحقق, وبالتالي نستخدم اختبار 

 للمتغيريلأ المستقل والتابع حسب المؤهل العلمي Kruskal-Wallisاختبار ( يوضح 41-4جدول )
  مجال عمل ال ر ة الت رار متوسط الرتب نتائج الاختبار

 ثانوية وأقل 15 92.00 مربع كاي 62.510

ضل
الأف

ت 
رسا

مما
ال

 

 معهد 77 135.09 درجات الحرية 3
 إجازة جامعية 206 248.26 قيمة المعنوية 000.

 الاختلافات جوهرية
 دبلوم وأكثر 128 218.96

 الكلي 426 
 ثانوية وأقل 15 95.00 مربع كاي 59.421

ميزة
ال

سية 
تناف

ال
 

 معهد 77 136.41 درجات الحرية 3
 إجازة جامعية 206 246.63 قيمة المعنوية 000.

 الاختلافات جوهرية
 دبلوم وأكثر 128 220.45

 الكلي 426 

  أن اقختبار دال إحصائياً مما يعني وجود فروق ذات دقلة إحصائية في 31-3الجدول ) يوضح  
مستوت إدراأ مفردات العينة للممارسات الأفضل ولتعزيز الميزة التنافسية وذلأ تبعاً للمنهل العلمي. حيث 

إدراكاً لمتغيرات البحث مقارنةً لمتوسطات الرتب, وكانتا الأكثر أخذت الفئتين الثالثة والرابعة قيماً متقاربة 
بالفئتين الأولى والثانية اللتان أخذتا قيماً متقاربة لمتوسطات الرتب تقل عن المراتب التي احتلتها الفئتين الثالثة 

 والرابعة.

وبصيغة أخرى فالأ: مفردات العينة التي تحمل المؤهل العلمي الأ ثر )الإجازة الجامعية, دبلوم   
ر إدرا اً للممارسات الأفضل ولتعزيز الميزة التنافسية مقارنةً بمفردات العينة التي تحمل فأ ثر( هي الأ ث
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المؤهل العلمي أعطى الإداري مقدرةً أ بر على  :ذلك ألأ رالمؤهل العلمي الأقل )معهد, ثانوية وأقل(, وتبري
زيز الميزة التنافسية, فهم عبارات المقياس المستخدم في هذا البحث والذي يقيس الممارسات الأفضل وتع
(, 6-4:والعمر 5-4:في حيلأ ألأ خبرة وعمر الإداري لم تعطيانه تلك المقدرة ) ما رأينا في فقرتي الخبرة

وهذا يدل على ألأ المقياس المستخدم في هذا البحث تم صياغته بطريقة أ اديمية أ ثر ملأ  ونها تطبيقية 
 6بصورة مطلقةول لأ لا يم لأ تلافيها  ,يجب الاعتراف بهانسبية  عملية, وهي نقطة قصور

 تحليل نتائج الدراسة الميدانية المتعلقة بالمتغيرات الأساسية: -5

 أثر المتغيرات المستقلة في المتغير التابع: -5-1
استخدم الباحث أسلوب اقنحدار المتعدد لبيان أثر علاقة عدة متغيّرات مستقلة )أبعاد الممارسات 

متغير تابع )تعزيز الميزة التنافسية , وخصوصاً أن اختبار أثر المتغيرات المستقلة  الأفضل  في آن واحد على
كلًا على حدا قد أظهر أن كل المتغيرات المستقلة تمتلأ تأثير واضح في المتغير   1+0) للممارسات الأفضل

المتغيرات المستقلة لها التابع وهو تعزيز الميزة التنافسية, حيث يهدف تحليل اقنحدار المتعدد إلى معرفة أي 
تأثير معنوي حقيقي على المتغير التابع في ظل وجود المتغيرات الأخرت, ومعرفة التأثير النسبي لكل متغير 
من المتغيرات المستقلة على المتغير التابع, بالإضافة إلى معرفة مقدرة النموذ  على تفسير التغيرات التي 

 Significanceمعنويةام اختبار تحليل اقنحدار المتعدد عند مستوت تحدث في المتغير التابع, وقد تم استخد
Level  (, %,  وما سبق شرحه تم القيام به على مرحلتين: المرحلة الأولى تخص المتغير المستقل

  وتأثيرها على المتغير التابع, والمرحلة الثانية تخص 0)الممارسات الأفضل  بأبعاده الأساسية السبعة )
الباحث باختبار  , وبصيغة أخرت قام 1+0المتغير المستقل بأبعاده الأساسية السبعة وبعده الإضافي الثامن )

 نموذجين:
النموذ  الأول: وهو النموذ  الأساسي المستمد من الدراسات السابقة ويحتوي على سبعة أبعاد  -

 للممارسات الأفضل كمتغيرات مستقلة, تنثر في المتغير التابع المتمثل بتعزيز الميزة التنافسية.
الأساسية السبعة للممارسات الأفضل  الذي يحتوي على الأبعادالنموذ  الثاني: وهو النموذ  المعدل  -

 مضافاً إليها البعد الإضافي الثامن )المقترح من قبل الباحث  كمتغيرات مستقلة تنثر في المتغير التابع.
ولكن قبل ذلأ يجب اختبار فيما إذا كانت العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع خطية أم 

حيث يمثل المحور  أنها خطية. من ذلأ الشكل ويظهر ,تلأ العلاقة  شكل 2-3ق, حيث يوضح الشكل )
المتمثل بتعزيز الميزة التنافسية, بينما يمثل المحور الأفقي الوسط الحسابي  Yالعمودي المتغير التابع 

 المتمثلة بالممارسات الأفضل. Xللمتغيرات المستقلة 
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 ( يوضح العلاقة الخطية بيلأ المتغيرات المستقلة والتابعة,-4  ل )

 

  .38-3صفوفة اقرتباط الموضحة بالجدول )خلال م مناقرتباط بين المتغيرات المستقلة  معرفةويمكن 

 ( يوضح مصفوفة الارتباط بيلأ المتغيرات المستقلة42-4جدول )
 

Correlation Matrix
a
 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 

C
o

rr
e

la
ti

o
n

 

X1 1.000 .583 .967 .974 .958 .559 .619 .784 

X2  1.000 .584 .568 .575 .467 .178 .440 

X3   1.000 .962 .942 .550 .615 .773 

X4    1.000 .946 .556 .610 .768 

X5     1.000 .523 .609 .779 

X6      1.000 .310 .107 

X7       1.000 .577 

X8        1.000 

S
ig

. 
(1

-t
a

il
e

d
) 

X1 
 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

X2  
 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 

X3   
 

.000 .000 .000 .000 .000 

X4    
 

.000 .000 .000 .000 

X5     
 

.000 .000 .000 

X6      
 

.000 .014 

X7       
 

.000 

X8        
 

  وجود علاقات ارتباط متفاوتة بين المتغيرات المستقلة, لكن يلاحظ أن جميع 38-3)يوضح الجدول 
تلأ العلاقات طردية, بمعنى أن تطبيق الشركة لأي بعد من أبعاد الممارسات الأفضل يعزز من تطبيقها 

ويظهر أيضاً وجود مشكلة ارتباط بين بعض  للممارسات الأفضل في بقية الأبعاد الأخرت ولكن بنسب متفاوتة.
 X4و  X3, واقرتباط بين كلًا من X5و  X4و  X3وكلًا من  X1المتغيرات المستقلة وأهمها: اقرتباط بين 

وذلأ فيما بينها جميعاً, ويمكن أن ياعزت ذلأ إلى عدم إدراأ بعض أفراد عينة البحث لبعض  X5و 
الوقت سبب في خرو  تلأ المتغيرات من نماذ  اقنحدار التي سيمر  المتغيرات, ويمكن أن يكون ذلأ بنفس

 ذكرها قحقاً.
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لأثر أبعاد الممارسات الأفضل في  Stepwiseيمكن توضيح نتائج تحليل اقنحدار المتعدد بطريقة 
بعد اختبار صلاحية كلا النموذجين وقدرتهما   الأساسي والمعدل)وفق النموذجين  تعزيز الميزة التنافسية

 ي:على النحو الآتالتفسيرية 

 التفسيرية: ماوقدرته يلأ الأساسي والمعدلاختبار صلاحية النموذج -5-1-1
 اختبار صلاحية النموذج الأساسي وقدرته التفسيرية: -5-1-1-1

في اختبار العلاقة  الأساسيصلاحية النموذ    يمكن للباحث الوصول إلى 34-3من الجدول رقم )
بلغت معنوية اختبار  في تعزيز الميزة التنافسية, حيث )بأبعادها الأساسية السبعة  التأثيرية للممارسات الأفضل

بمتغيراته المستقلة صالح للتنبن  الأساسي  , مما يعني أن النموذ 0.05  وهي أقل من )000.)تحليل التباين 
 بقيم المتغير التابع.
 وفقاً للنموذج الأساسي ( تحليل التبايلأ للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع43-4رقم )جدول 

 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التبايلأ
 000. 447.659 52.020 7 364.137 الانحدار

   116. 418 48.573 البواقي
    425 412.711 الإجمالي

 

توضح نسبة التغير في المتغير التابع التي تفسرها والتي  الأساسي لنموذ لالقدرة التفسيرية بالنسبة أما  
   أن معامل التحديد بين المتغيرات المستقلة33-3بين الجدول رقم )في, الأساسية السبعة المتغيرات المستقلة
  وهذا يعني أن 75227التحديد المعدّل بلغ ) , ومعامل 75228والمتغير التابع بلغ ) الأساسية السبعة

  من التغير الحاصل %22  تفسر ما مقداره )الأساسية السبعة المتغيرات المستقلة )أبعاد الممارسات الأفضل
 , تدل على وجود أثر للمتغيراتجيدة جداً في المتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية , وهي قوة تفسيرية 

غير موجودة ضمن    ترجع إلى متغيرات أخرت%18ي المتغير التابع, وأن نسبة )المستقلة ف الأساسية
 أو ترجع لعامل الصدفة. بحثلم تكن موضع ال المتغيرات الأساسية

 الأساسيلنموذج وفقاً ل متغير التابعلل( معاملات التحديد 44-4جدول رقم )

 اختبار صلاحية النموذج المعدل وقدرته التفسيرية: -5-1-1-2
في اختبار العلاقة  المعدلصلاحية النموذ    يمكن للباحث الوصول إلى ,3-3من الجدول رقم )

بلغت  حيث في تعزيز الميزة التنافسية,  1+0)بأبعادها الأساسية والبعد الإضافي  للممارسات الأفضل التأثيرية
 بمتغيراته المستقلة المعدل يعني أن النموذ مما  , 05.  وهي أقل من )000.) معنوية اختبار تحليل التباين

 صالح للتنبن بقيم المتغير التابع.  0+1)

 الخطأ المعياري للتقدير معامل التحديد المعدّل معامل التحديد معامل الارتباط المتعدد
.939 .882 .880 .34089 
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 ( تحليل التبايلأ للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع45-4جدول رقم )
 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التبايلأ

 000. 575.599 47.305 8 378.440 الانحدار

   082. 417 34.271 البواقي
    425 412.711 الإجمالي

توضح نسبة التغير في المتغير التابع التي تفسرها  المعدل فهي لنموذ لالقدرة التفسيرية أما عن  
  أن معامل التحديد بين المتغيرات المستقلة 31-3, حيث يبين الجدول رقم ) 1+0) المتغيرات المستقلة

  وهذا يعني أن المتغيرات ,7591, ومعامل التحديد المعدّل بلغ ) 75910) والمتغير التابع بلغ  0+1)
  من التغير الحاصل في المتغير التابع %,915تفسر ما مقداره )  1+0 )أبعاد الممارسات الأفضل المستقلة

المتغير في   1+0) ةالمستقل اتلمتغير لأثر  وجود , تدل علىممتازة , وهي قوة تفسيرية تعزيز الميزة التنافسية)
 و ترجع لعامل الصدفة.أ بحث  ترجع إلى متغيرات أخرت لم تكن موضع ال%,25وأن نسبة ) التابع,

 وفقاً للنموذج المعدل لمتغير التابعلحديد ( معاملات الت46-4جدول رقم )

 

 خلال المقارنة بيلأ النموذجيلأ الأساسي والمعدل تبعاً لصلاحيتهما وقدرتهما التفسيرية نجد: ملأ 
مستوى صلاحية النموذج للتنبؤ بقيم المتغير التابع أعلى ملأ  النموذج المعدل انت صلاحية  -

 6لذلك التنبؤ الأساسي
 النموذج المعدل يتمتع بقدرة تفسيرية أ بر ملأ النموذج الأساسي6 -

 :لنموذجي البحث الأساسي والمعدلنتائج تحليل الانحدار المتعدد  -5-1-2
 :ةالأساسي بالمتغيرات المستقلة لنموذج البحثنتائج تحليل الانحدار المتعدد  -5-1-2-1

خلال  من, في تعزيز الميزة التنافسية الأساسية السبعة   أثر أبعاد الممارسات الأفضل30-3يوضح الجدول )
 يوجد خمسة أبعاد من أبعاد الممارسات الأفضل التالية: النتيجةيمكن للباحث الوصول إلى الجدول  قراءة هذا
 في تعزيز الميزة التنافسية, وهذه الأبعاد هي: معنوياً تنثر  الأساسية
 6الإدارة العلياالممارسات الأفضل في  16
 6الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي 26
 إدارة العمليات6الممارسات الأفضل في  36
 6الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والإمداد 46
 6المعلومات وتحليلهاالممارسات الأفضل في إدارة  56

 الخطأ المعياري للتقدير معامل التحديد المعدّل معامل التحديد معامل الارتباط المتعدد
0.958 0,917 0.915 0.28668 
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 لممارسات الأفضل في تعزيز الميزةالأساسية السبعة ل بعادالألأثر  المتعدد ( نموذج الانحدار47-4جدول رقم )

 المتغير
معامل 
 Bالانحدار

 الخطأ المعياري
Std.Error 

 م6 الانحدار
 Betaالمعياري

 ت المحسوبة
T 

مستوى 
 المعنوية

الدلالة 
 الإحصائية

(Constant) .391 .066  5.928 .000 --- 
الممارسات الأفضل في 

 الإدارة العليا
 معنوية 000. 5.211 484. 092. 477.

الممارسات الأفضل في 
 التخطيط الإستراتيجي

 معنوية 000. 6.079 135. 017. 102.

الممارسات الأفضل في 
 إدارة الموارد الب رية

 غير معنوية 064. 1.858 133. 069. 129.

الممارسات الأفضل في 
 غير معنوية 242. 1.171 094. 078. 092. إدارة التسويا

الممارسات الأفضل في 
 معنوية 018. 2.370 145. 060. 141. إدارة العمليات

الممارسات الأفضل في 
 معنوية 000. 12.150 253. 018. 218. والإمدادإدارة التوريد 

الممارسات الأفضل في إدارة 
 معنوية 000. 8.603 194. 018. 152. المعلومات وتحليلها

%  من اقختلافات في تعزيز الميزة التنافسية, في حين أن بقية 88) الأساسي حيث يشرح نموذ  اقنحدار
في ظل  في تعزيز الميزة التنافسية معنوياً  ق تنثر )إثنان فقط  الأخرت للممارسات الأفضل الأساسية الأبعاد

 هي: الأخرت الأبعادو  وجود الأبعاد الخمسة الأولى,
 .الممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية .1
 .الممارسات الأفضل في إدارة التسويا .8

 أما معادلة هذا النموذج فهي:
Y1= 0.477X1 + 0.102X2 + 0.141X5 + 0.218X6 + 0.152X7 + 0.391 

 :ةالمعدل بالمتغيرات المستقة لنموذج البحثنتائج تحليل الانحدار المتعدد  -5-1-2-2
 الجدول هذا من, في تعزيز الميزة التنافسية  1+0)   أثر أبعاد الممارسات الأفضل32-3يوضح الجدول )

 التالية:يمكن للباحث الوصول إلى النتائج 
 هي:و في تعزيز الميزة التنافسية,  معنوياً تنثر  يوجد خمسة أبعاد من أبعاد الممارسات الأفضل 
 6الإدارة العلياالممارسات الأفضل في  16
 6الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي 26
 6الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والإمداد 36
 6وتحليلهاالمعلومات الممارسات الأفضل في إدارة  46
 6(1)+ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد 56
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%  من اقختلافات في تعزيز الميزة التنافسية, في حين أن بقية 91,5) المعدل حيث يشرح نموذ  اقنحدار
 في تعزيز الميزة التنافسية وهذه الأبعاد هي: معنوياً  الأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل ق تنثر

 6إدارة الموارد الب ريةالممارسات الأفضل في  .1
 .الممارسات الأفضل في إدارة التسويا .8
 .الممارسات الأفضل في إدارة العمليات .4

 في تعزيز الميزة التنافسية (1+7) ( نموذج الانحدار المتعدد  لأثر أبعاد الممارسات الأفضل,4-4جدول رقم )

 المتغير
معامل 
 Bالانحدار

 الخطأ المعياري
Std.Error 

 م6 الانحدار
 Betaالمعياري

 ت المحسوبة
T 

مستوى 
 المعنوية

الدلالة 
 الإحصائية

(Constant) .099 .060 --- 1.666 .097 --- 
الممارسات الأفضل في 

 الإدارة العليا
 معنوية 001. 3.424 273. 079. 269.

الممارسات الأفضل في 
 معنوية 000. 4.697 089. 014. 068. التخطيط الإستراتيجي

الأفضل في الممارسات 
 غير معنوية 315. 1.005 061. 059. 059. إدارة الموارد الب رية

الممارسات الأفضل في 
 غير معنوية 323. 990. 067. 066. 065. إدارة التسويا

الممارسات الأفضل في 
 غير معنوية 158. 1.415 073. 050. 071. إدارة العمليات

الممارسات الأفضل في 
 إدارة التوريد والإمداد

 معنوية 046. 2.002 047. 020. 041.

الممارسات الأفضل في 
المعلومات وتحليلهاإدارة   معنوية 000. 6.902 134. 015. 105. 

الممارسات الأفضل 
 معنوية 000. 13.192 414. 028. 365. الخاصة بالأفراد

 
 ويمكن تبرير ذلأ على النحو الآتي:

, التخطيط الإستراتيجي, التوريد والإمداد, الإدارة العلياالأفضل )إن الأبعاد الأربعة الأولى للممارسات 
  هي من الممارسات التقنية التي تتعلق بإدارة الشركة أكثر من كونها تتعلق بممارسات المعلومات وتحليلها

, وهذا ما التنافسيةالعاملين في المستويات الدنيا في الشركة, وبالتالي فإن تأثيرها يطال مباشرةً تعزيز الميزة 
أما الأبعاد الثلاثة الأخيرة )إدارة الموارد البشرية, إدارة  .ينكده بقاء تأثير تلأ الأبعاد في كلا النموذجين

التسويق, إدارة العمليات  فهي أيضاً من الممارسات التقنية التي تتعلق بإدارة الشركة لكن تأثيرها ق يطال 
 , فإدارة 1الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+البعد الإضافي المتمثل بلال تعزيز الميزة التنافسية إق من خ

الموارد البشرية ق تظهر ثمار ممارساتها إن لم تنعكس تلأ الممارسات على صورة ممارسات أفضل يقوم بها 
رهما الأفراد شخصياً في كل مجاقت الشركة وخصوصاً في مجالي التسويق والعمليات اللذان لم يظهر أث
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  1المباشر في تعزيز الميزة التنافسية وخصوصاً في ظل وجود الأثر الواضح للممارسات الأفضل للأفراد )+
 والأثر الواضح للممارسات الأفضل الخاصة بالنواحي التقنية الإدارية سابقة الذكر.

 أما علأ معادلة هذا النموذج فهي:

Y2= 0.269X1 + 0.068X2 + 0.041X6 + 0.105X7 + 0.365X8 + 0.099 

 نجد:الأساسي والمعدل  يلأملأ النموذج المتعدد ل ل ملأ خلال المقارنة بيلأ تحليل الانحدار
بالنسبة للنموذج الأساسي: فالأ المتغيرات المستقلة التي لم ي لأ لها أثر معنوي في ظل وجود بقية  -

 التسويا6 المتغيرات  انت الممارسات الأفضل في /إدارة الموارد الب رية/ إدارة
حيز التأثير في المتغير إلى ( 1بالنسبة للنموذج المعدل: فالأ دخول المتغير المستقل الإضافي )+ -

التابع قد أدى لإحداث فروا علأ النموذج الأساسي, ملأ حيث أنه أدى لخروج الممارسات الأفضل 
التابع في ظل وجود التأثير في إدارة العمليات علأ المتغيرات المستقلة التي تؤثر معنوياً في المتغير 

 العام ل ل المتغيرات6

 الموجودة في المتغير التابع تبعاً لدرجة وجود المتغيرات المستقلة: الفروا -5-2
 ق يتم  الموجودة في المتغير التابع تبعاً لدرجة وجود متغيرات مستقلة في المتوسطات الفروقإن 

تبعاً لمعيار محدد, ولمعرفة ذلأ ينبغي جوهرية أم ق الحكم عليها إق بعد معرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق 
, الفروقلمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه  One- Way ANOVAالقيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب 

, حيث المختلفةمجموعات اللتباين بين للتأكد من تساوي ا Leveneليفين وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 
وبالتالي نقوم   0,05يكون التباين متجانساً إذا كانت معنوية اقختبار غير دالة إحصائياً أي أن قيمتها أكبر )

   فعندها ق يكون هناأ0,05, أما في حال كانت قيمة معنوية اقختبار أقل من )ANOVAباعتماد اختبار 
-Kruskal  إلى استخدام اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز نلجأ وهنا  تجانس في التباين بين المجموعات

Wallis .للتأكد من معنوية الفروق 
الفروق في مستوت تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات  أباختبار تللذا قام الباحث 

 تي:على النحو الآ  1+0الأفضل بأبعادها )

تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية -5-2-1
 الإدارة العليا:

, وذلأ ارة العلياتم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في الإد
 . 11-3باستخدام المتوسط المرجح الموضح بالجدول )

 يمكن تقسيم المتوسطات الحسابية إلى خمس مستويات على النحو الآتي:حيث 
 ,الإدارة العليا  يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,الإدارة العليا  يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
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 ,محايدة  يقابله الشركات ال4) المستوت
 ,الإدارة العلياممارسات الأفضل في   يقابله الشركات المطبقة لل3) المستوت
 ,الإدارة العلياللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة 39-3يوضح الجدول رقم )
 .وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في الإدارة العلياالتنافسية 

 لتعزيز الميزة تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في الإدارة العليا( الوسط والانحراف المعياري 49-4جدول )

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في الإدارة العليا
 034. 282. 2.16 مطبقةغير 

 053. 561. 2.97 محايدة
 037. 436. 3.98 مطبقة

 023. 238. 4.70 مطبقة بشكل ممتاز
 048. 985. 3.59 الكلي

 

 تعزيز الميزة التنافسية في متوسطات واضحة  وجود اختلافات 39-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين الإدارة العليالممارسات الأفضل في ا درجة تطبيقتبعاً ل وذلأ

لمعرفة  One- Way ANOVAالمتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب
للتأكد من تساوي  Leveneليفين الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

  :7,-3كما هو موضح في الجدول ) وعات العينةالتباين بين مجم

 ممارسات الإدارة العليالميزة التنافسية تبعاً للتعزيز ا Levene( يوضح اختبار 53-4جدول )

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
31.380 3 422 .000 

 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 7,-3يلاحظ من الجدول )
إلى استخدام اقختبار ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل  0,05)

-3هو موضح في الجدول ) اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  اللامعلمي كروسكال ويلز 
,1 . 
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 لممارسات الإدارة العليا لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً  Kruskal-Wallis( يوضح اختبار 51-4جدول )
درجة تطبيا الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب في الإدارة العليا

 348.477 مربع  اي 47.76 غير مطبقة
 3 درجة الحرية 130.95 محايدة
 000. قيمة المعنوية 249.36 مطبقة

 الفروا جوهرية 363.21 مطبقة بشكل ممتاز
 

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 1,-3يلاحظ من الجدول )
في طبيق الممارسات الأفضل عزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تإحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في ت

 يلي: وذلأ كما الإدارة العليا
 احتلت المرتبة الأولى في : الإدارة العلياللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتازللشركات ال بالنسبة

  .363.21تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  احتلت المرتبة الثانية في تعزيز الميزة : الإدارة العليابالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في

  .249.36فسية وكانت قيمة مرتبتها )التنا
 التنافسية وكانت قيمة مرتبتها  ةيز احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الم :حايدةبة للشركات المبالنس

(130.95.  
  احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز  :الإدارة العليابالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في

  .47.76وكانت قيمة مرتبتها ) الميزة التنافسية
  يكن لها أي مرتبة في لم : الإدارة العليابالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في

 تعزيز الميزة التنافسية.

الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  -5-2-2
 التخطيط الإستراتيجي:

التخطيط تم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 
 على النحو الآتي:,  11-3, وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )الإستراتيجي

 ,التخطيط الإستراتيجي  يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,التخطيط الإستراتيجي  يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
 ,محايدة  يقابله الشركات ال4) المستوت
 ,التخطيط الإستراتيجي  يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
 التخطيط الإستراتيجي.للممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت
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  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة 8,-3يوضح الجدول رقم )
 .التنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي

 ممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجيلدرجة تطبيا ال ( الوسط والانحراف لتعزيز الميزة تبعاً 52-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي

 057. 309. 2.22 غير مطبقة إطلاقاً 
 064. 715. 3.33 غير مطبقة

 130. 936. 2.55 محايدة
 088. 873. 4.18 مطبقة
 049. 540. 4.16 بشكل ممتاز مطبقة
 048. 985. 3.59 الكلي

  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 8,-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه التخطيط الإستراتيجيوذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 One- Wayأم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب اقختلافات بين المتوسطات جوهرية
ANOVA  ليفين لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبارLevene 

  :4,-3للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 ية تبعاً لممارسات التخطيط الإستراتيجيلتعزيز الميزة التنافس Levene( يوضح اختبار 53-4جدول )

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
17.293 4 421 .000 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 4,-3يلاحظ من الجدول )
 ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام اقختبار 0,05)

-3هو موضح في الجدول ) اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  اللامعلمي كروسكال ويلز 
,3 . 

 التخطيط الإستراتيجيتبعاً لممارسات لتعزيز الميزة التنافسية  Kruskal-Wallis( يوضح اختبار 54-4جدول )
درجة تطبيا الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب تخطيط الإستراتيجيفي ال

 189.574 مربع  اي 54.36 غير مطبقة إطلاقاً 
 4 درجة الحرية 172.65 غير مطبقة
 000. قيمة المعنوية 93.70 محايدة
 295.48 مطبقة

 الفروا جوهرية
 279.26 مطبقة بشكل ممتاز

 



111 

 الإطار العملي                                      الفصل الرابع: الدراسة الميدانية                                                      

 
 

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 3,-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: التخطيط الإستراتيجي
 احتلت المرتبة الأولى في تعزيز التخطيط الإستراتيجيللشركات المطبقة للممارسات الأفضل في  بالنسبة :

  .295.48الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 احتلت المرتبة الثانية في الإدارة العلياللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتازبالنسبة للشركات ال :

  .279.26وكانت قيمة مرتبتها )تعزيز الميزة التنافسية 
 احتلت المرتبة الثالثة في التخطيط الإستراتيجيالمطبقة للممارسات الأفضل في  غير بالنسبة للشركات :

  .,10851تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 قيمة مرتبتها : احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت حايدةالم بالنسبة للشركات

(94507.  
 احتلت المرتبة : لتخطيط الإستراتيجيبالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في ا

 . 3541,الخامسة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

ضل في الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأف -5-2-3
 إدارة الموارد الب رية:

إدارة الموارد تم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 
 على النحو الآتي: , 11-3البشرية, وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )

 ,إدارة الموارد البشريةالشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في    يقابله1) المستوت
 ,إدارة الموارد البشرية  يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
 ,حايدة  يقابله الشركات الم4) المستوت
 ,الموارد البشريةإدارة   يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
 إدارة الموارد البشرية.للممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة ,,-3يوضح الجدول رقم )
 6الموارد البشريةالتنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة 

 دارة الموارد الب ريةلإممارسات الأفضل تطبيا الل( الوسط الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً 55-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية

 044. 382. 2.21 غير مطبقة
 058. 621. 3.02 محايدة
 038. 424. 3.98 مطبقة

 028. 295. 4.67 مطبقة بشكل ممتاز
 048. 985. 3.59 الكلي
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  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية ,,-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
هذه اقختلافات , ولمعرفة فيما إذا كانت إدارة الموارد البشريةوذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 One- Way ANOVAبين المتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب
للتأكد من  Leveneليفين لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

 . 1,-3تساوي التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 ية تبعاً لممارسات إدارة الموارد الب ريةلتعزيز الميزة التنافس Levene( اختبار 56-4جدول )

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
22.414 3 422 .000 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 1,-3يلاحظ من الجدول )
 ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام اقختبار 0,05)

-3للتأكد من معنوية الفروق كم هو موضح في الجدول ) Kruskal-Wallis  اللامعلمي كروسكال ويلز 
,0 . 

 إدارة الموارد الب ريةتبعاً لممارسات لتعزيز الميزة التنافسية  Kruskal-Wallis( اختبار 57-4جدول )
إدارة درجة تطبيا الممارسات الأفضل في 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب الموارد الب رية

 333.599 مربع  اي 53.03 غير مطبقة
 3 درجة الحرية 137.86 محايدة
 000. قيمة المعنوية 249.50 مطبقة

 جوهريةالفروا  358.96 مطبقة ب  ل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 0,-3يلاحظ من الجدول )
إدارة إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: الموارد البشرية
 احتلت المرتبة إدارة الموارد البشريةللممارسات الأفضل في  بشكل ممتازمطبقة بالنسبة للشركات ال :

  .358.96الأولى في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  احتلت المرتبة الثانية في تعزيز إدارة الموارد البشريةبالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .249.50مرتبتها )الميزة التنافسية وكانت قيمة 
 احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها حايدةبالنسبة للشركات الم :

(137.86.  
  احتلت المرتبة الرابعة في إدارة الموارد البشريةبالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .53.03مرتبتها )تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة 
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  يكن لها أي مرتبة : لم إدارة الموارد البشريةبالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في
 في تعزيز الميزة التنافسية.

الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  -5-2-4
 إدارة التسويا:

إدارة التسويق, اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في  تم
 على النحو الآتي: , 11-3وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )

 ,إدارة التسويق  يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,إدارة التسويقيقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في   8) المستوت
 ,حايدة  يقابله الشركات الم4) المستوت
 ,إدارة التسويق  يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
  ,إدارة التسويقللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة 2,-3يوضح الجدول رقم )
 .التنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة التسويق

لأفضل ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات ا,5-4جدول )
 إدارة التسويافي 

درجة تطبيا الممارسات الأفضل 
 في إدارة التسويا

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط

   1.82 غير مطبقة إطلاقاً 
 041. 354. 2.21 غير مطبقة

 055. 568. 2.96 محايدة
 037. 436. 3.98 مطبقة

 023. 238. 4.70 مطبقة ب  ل ممتاز
 048. 985. 3.59 ال لي

  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 2,-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين إدارة التسويقوذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

لمعرفة  One- Way ANOVAالجانبالمتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي 
للتأكد من تساوي  Leveneليفين الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

 . 9,-3التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 التسوياإدارة لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات  Levene( يوضح اختبار 59-4جدول )
 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 

27.037 3 421 .000 
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دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 9,-3يلاحظ من الجدول )
 ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام اقختبار 0,05)

-3هو موضح في الجدول ) اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  اللامعلمي كروسكال ويلز 
17 . 

 إدارة التسويالممارسات  لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً  Kruskal-Wallis( اختبار 63-4جدول )
درجة تطبيا الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب إدارة التسويافي 

 346.024 مربع  اي 9.50 غير مطبقة إطلاقاً 
 4 درجة الحرية 53.38 غير مطبقة
 0.000 قيمة المعنوية 129.81 محايدة
 الفروا جوهرية 249.36 مطبقة

 363.21 مطبقة بشكل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 17-3يلاحظ من الجدول )
إدارة إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: التسويق
 احتلت المرتبة الأولى في إدارة التسويقللممارسات الأفضل في  ممتازمطبقة بشكل بالنسبة للشركات ال :

  .363.21تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  احتلت المرتبة الثانية في تعزيز الميزة إدارة التسويقبالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .249.36التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها حايدةنسبة للشركات المبال :

(129.81.  
  احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز إدارة التسويقبالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .53.38الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 احتلت المرتبة الخامسة في  :إدارة التسويقير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في بالنسبة للشركات غ

 .9.50) تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  -5-2-5
 إدارة العمليات:

إدارة العمليات, اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في  تم
 على النحو الآتي: , 11-3وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )

 ,إدارة العمليات  يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,إدارة العمليات  يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
 ,حايدة  يقابله الشركات الم4) المستوت
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 ,إدارة العمليات  يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
 .إدارة العملياتللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة 11-3يوضح الجدول رقم )
 التنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة العمليات

 العملياتإدارة تطبيا الممارسات الأفضل في للميزة التنافسية تبعاً المعياري ل( الوسط والانحراف 61-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في إدارة العمليات

 053. 450. 2.26 غير مطبقة
 058. 580. 2.93 محايدة
 044. 531. 3.91 مطبقة

 026. 268. 4.68 مطبقة ب  ل ممتاز
 048. 985. 3.59 ال لي

  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 11-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين إدارة العملياتوذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

لمعرفة  One- Way ANOVAالمتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب
للتأكد من تساوي  Leveneليفين حصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار الدقلة الإ

 . 18-3التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 إدارة العملياتلتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات  Levene( يوضح اختبار 62-4جدول )

الأولىدرجة الحرية  LEVENEاختبار   المعنوية درجة الحرية الثانية 
19.761 3 422 .000 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 18-3يلاحظ من الجدول )
 ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام اقختبار 0,05)

-3هو موضح في الجدول ) اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  ويلز  اللامعلمي كروسكال
14:  

 إدارة العمليات لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات Kruskal-Wallis( اختبار 63-4جدول )
 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب إدارة العملياتدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في 

 328.201 مربع  اي 58.45 غير مطبقة
 3 درجة الحرية 127.41 محايدة
 000. قيمة المعنوية 241.31 مطبقة

 الفروا جوهرية 360.63 مطبقة ب  ل ممتاز
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أي أن اقختبار  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال14-3يلاحظ من الجدول )
دال إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: إدارة العمليات
 احتلت المرتبة الأولى فيإدارة العملياتللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتازبالنسبة للشركات ال : 

  .360.63تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  احتلت المرتبة الثانية في تعزيز الميزة إدارة العملياتبالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .241.31التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 تنافسية وكانت قيمة مرتبتها : احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة الحايدةبالنسبة للشركات الم

(127.41.  
  احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز إدارة العملياتبالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .58.45الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  لها أي مرتبة في يكن : لم إدارة العملياتبالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في

  .تعزيز الميزة التنافسية

الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  -5-2-6
 إدارة التوريد والإمداد:

إدارة التوريد تم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 
 على النحو الآتي: , 11-3باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )والإمداد, وذلأ 

 ,إدارة التوريد والإمداد  يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,إدارة التوريد والإمداد  يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
 ,حايدة  يقابله الشركات الم4) المستوت
 ,إدارة التوريد والإمداد  يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
  إدارة التوريد والإمداد.للممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة   المتوسط الحسابي واقنحراف 13-3يوضح الجدول رقم )
 .التنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والإمداد

 مارسات الأفضل في إدارة التوريدتطبيا المللميزة التنافسية تبعاً ل( الوسط والانحراف المعياري 64-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والإمداد

 057. 309. 2.22 غير مطبقة إطلاقاً 
 071. 785. 3.42 غير مطبقة

 107. 847. 3.83 محايدة
 092. 1.140 3.83 مطبقة

 076. 580. 3.76 مطبقة بشكل ممتاز
 048. 985. 3.59 الكلي
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  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 13-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات إدارة التوريد والإمدادوذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 One- Way ANOVAالجانببين المتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي 
للتأكد من  Leveneليفين لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

  :,1-3تساوي التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 التوريد والإمدادإدارة لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات  Levene( اختبار 65-4جدول )
 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 

32.203 4 421 .000 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار ,1-3يلاحظ من الجدول )
 ,مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام اقختبار 0,05)

-3للتأكد من معنوية الفروق كم هو موضح في الجدول ) Kruskal-Wallis  اللامعلمي كروسكال ويلز 
11:  

 إدارة التوريد والإمدادلممارسات  لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً  Kruskal-Wallis( اختبار 66-4جدول )
درجة تطبيا الممارسات الأفضل في 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب إدارة التوريد والإمداد

 72.865 مربع  اي 54.36 غير مطبقة إطلاقاً 
 4 درجة الحرية 185.04 غير مطبقة
 000. قيمة المعنوية 238.53 محايدة
 الفروا جوهرية 251.78 مطبقة

 222.96 مطبقة ب  ل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 11-3يلاحظ من الجدول )
إدارة إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: التوريد والإمداد
 الثالثة: احتلت المرتبة إدارة التوريد والإمدادللممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتازبالنسبة للشركات ال 

  .222.96في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  في تعزيز  الأولى: احتلت المرتبة إدارة التوريد والإمدادبالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في

  .251.78الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها  الثانية: احتلت المرتبة حايدةبالنسبة للشركات الم

(238.53.  
  احتلت المرتبة الرابعة في إدارة التوريد والإمدادبالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .185.04تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
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  احتلت المرتبة الرابعة : إدارة التوريد والإمدادبالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في
  .54.36في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل في  -5-2-7
 :المعلومات وتحليلهاإدارة 

المعلومات إدارة تم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 
 على النحو الآتي: , 11-3الجدول ), وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في وتحليلها

 ,المعلومات وتحليلهاإدارة   يقابله الشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في 1) المستوت
 ,المعلومات وتحليلهاإدارة   يقابله الشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في 8) المستوت
 ,حايدة  يقابله الشركات الم4) المستوت
 ,المعلومات وتحليلهاإدارة   يقابله الشركات المطبقة للممارسات الأفضل في 3) المستوت
 ,المعلومات وتحليلهاإدارة للممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتاز  يقابله الشركات ال,) المستوت

المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة   10-3يوضح الجدول رقم )
 .المعلومات وتحليلهاالتنافسية وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في إدارة 

 إدارة المعلوماتتطبيا الممارسات الأفضل في للميزة التنافسية تبعاً ل( الوسط والانحراف المعياري 67-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة تطبيا الممارسات الأفضل في إدارة المعلومات 

 057. 309. 2.22 غير مطبقة إطلاقاً 
 072. 786. 2.93 غير مطبقة

 122. 878. 3.76 محايدة
 081. 863. 3.72 مطبقة

 045. 477. 4.43 مطبقة ب  ل ممتاز
 048. 985. 3.59 ال لي

  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 10-3يلاحظ من الجدول رقم )حيث 
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه المعلومات وتحليلهاإدارة وذلأ تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 One- Wayالجانباقختلافات بين المتوسطات جوهرية أم ق يجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي 
ANOVA  ليفين لمعرفة الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبارLevene 

  :12-3للتأكد من تساوي التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 المعلومات وتحليلهاإدارة لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات  Levene( اختبار ,6-4جدول )

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
12.038 4 421 .000 
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دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 12-3يلاحظ من الجدول )
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام   ,0,05)

-3موضح في الجدول )والللتأكد من معنوية الفروق  Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
19:  

 المعلومات وتحليلهاإدارة  لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات Kruskal-Wallis( اختبار 69-4جدول )
درجة تطبيا الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب المعلومات وتحليلهاإدارة في 

 187.840 مربع  اي 54.36 غير مطبقة إطلاقاً 
 4 درجة الحرية 132.00 غير مطبقة
 000. قيمة المعنوية 230.48 محايدة
 الفروا جوهرية 224.69 مطبقة

 321.20 مطبقة ب  ل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 19-3يلاحظ من الجدول )
إدارة إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في 

 وذلأ كما يلي: المعلومات وتحليلها
 احتلت المرتبة المعلومات وتحليلهاإدارة للممارسات الأفضل في  مطبقة بشكل ممتازبالنسبة للشركات ال :

  .321.20الأولى في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  في  الثالثة: احتلت المرتبة المعلومات وتحليلهاإدارة بالنسبة للشركات المطبقة للممارسات الأفضل في

  .224.69ز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )تعزي
 في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها  الثانية: احتلت المرتبة حايدةبالنسبة للشركات الم

(230.48.  
  احتلت المرتبة الرابعة المعلومات وتحليلهاإدارة بالنسبة للشركات غير المطبقة للممارسات الأفضل في :

  .132.00الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )في تعزيز 
  احتلت المرتبة المعلومات وتحليلهابالنسبة للشركات غير المطبقة إطلاقاً للممارسات الأفضل في إدارة :

  .54.36الخامسة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

اً لدرجة امتلا ها للممارسات الأفضل الفروا الموجودة في تعزيز الميزة التنافسية تبع -,-5-2
 :(1)+ الخاصة بالأفراد

الخاصة بالأفراد, وذلأ الممارسات الأفضل  امتلاأتم اعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة 
 على النحو الآتي: , 11-3باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )

 ,الخاصة بالأفرادلممارسات الأفضل االتي ق تمتلأ إطلاقاً    يقابله الشركات1) المستوت
 ,التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد  يقابله الشركات 8) المستوت
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 المحايدة,  يقابله الشركات 4) المستوت
 ,التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد  يقابله الشركات 3) المستوت
  ,الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد تمتلأ بشكل ممتازالتي يقابله الشركات   ,) المستوت

  المتوسط الحسابي واقنحراف المعياري للمتغير التابع وهو تعزيز الميزة 07-3يوضح الجدول رقم )
 .التنافسية وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

 لأفرادلامتلاك الممارسات الأفضل ( الوسط والانحراف المعياري لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة 73-4جدول )
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط درجة امتلاك الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

 046. 436. 2.36 غير مطبقة
 066. 635. 2.96 محايدة
 046. 412. 3.74 مطبقة
 026. 334. 4.56 ب  ل ممتاز مطبقة
 048. 985. 3.59 ال لي

  وجود اختلافات واضحة في متوسطات تعزيز الميزة التنافسية 07-3حيث يلاحظ من الجدول رقم )
, ولمعرفة فيما إذا كانت هذه اقختلافات بين امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفرادوذلأ تبعاً لدرجة 

لمعرفة  One- Way ANOVAيجب القيام بإجراء تحليل التباين أحادي الجانب المتوسطات جوهرية أم ق
للتأكد من تساوي  Leveneليفين الدقلة الإحصائية لهذه اقختلافات, وقبل ذلأ ق بد من إجراء اختبار 

  :01-3التباين بين مجموعات العينة كما هو موضح في الجدول )
 لأفرادلعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل لتعزيز الميزة التنافسية تب Levene( اختبار 71-4جدول )
 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 

20.159 3 422 .000 

دال إحصائياً لأن معنوية اقختبار أقل من  Levene  أن اختبار 01-3يلاحظ من الجدول )
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام   ,0,05)

هو موضح في  اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :08-3الجدول )
 لأفرادللدرجة امتلاك الممارسات الأفضل لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً  Kruskal-Wallis( اختبار 72-4جدول )

 الممارسات الأفضل امتلاكدرجة 
 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب  الخاصة بالأفراد

 338.105 مربع  اي 68.96 لا تمتلك
 3 درجة الحرية 129.92 محايدة
 000. قيمة المعنوية 215.48 تمتلك

 الفروا جوهرية 339.26 تمتلك ب  ل ممتاز
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أي أن اقختبار دال  ,757  أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال ويلز أقل من 08-3يلاحظ من الجدول )
الخاصة الممارسات الأفضل  امتلاأإحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة 

 وذلأ كما يلي:بالأفراد 
  احتلت المرتبة الأولى الخاصة بالأفرادللممارسات الأفضل في  تمتلأ بشكل ممتازالتي بالنسبة للشركات :

  .339.26في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  احتلت المرتبة الثانية في تعزيز الميزة الخاصة بالأفرادممارسات الأفضل التي تمتلأ البالنسبة للشركات :

  .215.48التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها محايدةالسبة للشركات بالن :

(129.92.  
  احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز الخاصة بالأفرادلممارسات الأفضل التي ق تمتلأ ابالنسبة للشركات :

  .47.76الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
  يكن لها أي مرتبة في  : لمالخاصة بالأفرادلممارسات الأفضل قاً االتي ق تمتلأ مطلبالنسبة للشركات

  تعزيز الميزة التنافسية.

 (1)+ (المتغير المستقل الإضافي)تبعاً لدرجة وجود  (المتغير التابع)الموجودة في  الفروا -5-3
 :(متغيرات المستقلة الأخرىدرجة تأثير مرتفعة )لل في ظل
في المتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية  الناتجة عن  الفروقفي هذه الحالة يقوم الباحث بدراسة   

  )الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد  وذلأ في ظل توفر 1درجة وجود المتغير المستقل الإضافي )+
  .بدرجة جيدة  لممارسات الأفضلالأبعاد الأخرت ل المتغيرات المستقلة الأخرت )في ظل تطبيق

 بالخطوات التالية: ولغرض ذلأ قام الباحث  
الخاصة بالأفراد, وذلأ الممارسات الأفضل  تطبيقاعتماد وتعريف خمسة مستويات أساسية لدرجة  -

 . 11-3باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )
الخاصة بالأبعاد الممارسات الأفضل  تطبيقلدرجة  الخمسة ساسيةالأمستويات الاعتماد وتعريف  -

ولكل   11-3الأساسية السبعة وذلأ باستخدام المتوسط المرجح الذي سبق توضيحه في الجدول )
خمسة مستويات لدرجة تطبيق الممارسات مفردة من مفردات العينة, وبالتالي تم الحصول على 

 الأفضل.
بعملية فرز مفردات العينة سبع مرات, في كل مرة يتم فيها الفرز تبعاً لدرجة تطبيق قام الباحث  -

تنتمي مفردات العينة التي الممارسات الأفضل في أحد الأبعاد الأساسية السبعة, حيث يتم حذف 
أنها ق تطبق  الباحث واعتبر  محايدةللمستويات الثلاثة الدنيا )غير مطبقة مطلقاً, غير مطبقة, 

, وتم الإبقاء على مفردات في البعد الذي تم الفرز على أساسه ممارسات الأفضل بصورة جيدةال
تطبق  اأنه الباحث واعتبر  مطبقة بشكل ممتازين الرايع والخامس )مطبقة, يتنتمي للمستو العينة التي 

سبع , وبذلأ تم الحصول على ي البعد الذي تم الفرز على أساسهة جيدة فالممارسات الأفضل بصور 
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كل واحدة منها تطبق الممارسات الأفضل في بعد محدد من الأبعاد  )من العينة الكلية  عينات جزئية
 السبعة الأساسية.

 One- Wayقام الباحث باستخدام اختبار ضمن العينات الجديدة التي تم الحصول عليها,  -
ANOVA  قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع

وذلأ تبعاً   ,والتي تم فرزها مسبقاً )ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة الممارسات الأفضل 
 ,-3-4-8-1 المستوتتأخذ لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ 

الفرز بحسب أحد  فيها  , علماً أن هذه العملية تمت سبع مرات وفي كل مرة يتمالتي عارفت مسبقاً 
 الأبعاد الأساسية السبعة للممارسات الأفضل.

الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخاصة  الفروا -5-3-1
 العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في الإدارة العليا(:بالأفراد( ضملأ مفردات 

قام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في الإدارة العليا,   
عتبر أنها ق تطبق وا 4و 8و 1للمستويات متوسطاتها الحسابية  تنتميحيث تم حذف مفردات العينة التي 

 3 تنتمي للمستويينالممارسات الأفضل في الإدارة العليا بصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي 
 , وبالتالي حصلنا على عينة جديدة.ضل في الإدارة العليا بصورة جيدةواعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و

في الإدارة العليا ية بين المفردات التي تطبق الممارسات الأفضل  ولغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التنافس
ومعرفة فيما إذا كانت الفروق ذات دقلة معنوية   1تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+

قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز  One- Way ANOVAأم ق تم استخدام اختبار 
 في الإدارة العليا ميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة الممارسات الأفضلال

التي  ,-3-4-8-1وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 
  :04-3 . على النحو الموضح في الجدول رقم )عارفت مسبقاً 

لميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل لالحسابي  وسطت( الم73-4جدول )
 لإدارة العليال

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 057. 114. 3.95 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 026. 154. 3.96 محايدة

 026. 183. 3.80 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 025. 318. 4.41 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

 024. 380. 4.22 ال لي

  وجود فروق بسيطة بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ 04-3يلاحظ من الجدول )  
يجب أوقً إجراء اختبار  ق ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أمالممارسات الأفضل للأفراد, 
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Levene يد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروق, وذلأ على دوتح لمعرفة تجانس التباين بين الفئات
  :03-3النحو الموضح في الجدول )

لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد في  Levene( اختبار 74-4جدول )
 ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة العليا

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
25.617 3 240 .000 

اقختبار دال   وبالتالي فإن ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أقل من )03-3من الجدول ) 
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام  إحصائياً,

هو موضح في  اللتأكد من معنوية الفروق كم Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :,0-3) الجدول

 لأفرادللتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Kruskal-Wallis( اختبار 75-4جدول )
 لإدارة العليالفي ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

درجة امتلاك الممارسات الأفضل 
 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب الخاصة بالأفراد 

 338.105 مربع  اي 20.75 لا تمتلك
محايدةتمتلك   3 درجة الحرية 28.46 

 000. قيمة المعنوية 65.67 تمتلك
 الفروا جوهرية 163.19 تمتلك ب  ل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال,0-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 بالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة العليا وذلأ كما يلي:
  للممارسات الأفضل في الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الأولى  تمتلأ بشكل ممتازبالنسبة للشركات التي

في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في   163.19في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 ..الإدارة العليا

  تعزيز الميزة بالنسبة للشركات التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الثانية في
 في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة العليا.  65.67التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 28.46: احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )لمحايدةبالنسبة للشركات ا  
 لعليا.في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة ا

  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز
  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة 20.75الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 العليا.
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  الخاصة بالأفراد: لم يكن لها أي مرتبة في بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ مطلقاً الممارسات الأفضل
  .في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في الإدارة العليا تعزيز الميزة التنافسية

لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخاصة  الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً  الفروا -5-3-2
 بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي(:

التخطيط قام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في   
عتبر أنها وا 4و 8و 1للمستويات متوسطاتها الحسابية  تنتمي, حيث تم حذف مفردات العينة التي الإستراتيجي

بصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  التخطيط الإستراتيجيق تطبق الممارسات الأفضل في 
, وبالتالي بصورة جيدة التخطيط الإستراتيجضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و 3 تنتمي للمستويين
ولغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التنافسية بين المفردات التي تطبق الممارسات  ة جديدة.حصلنا على عين
  ومعرفة فيما 1تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+التخطيط الإستراتيجي الأفضل  في 

قختبار الفروق في  One- Way ANOVAإذا كانت الفروق ذات دقلة معنوية أم ق تم استخدام اختبار 
المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة 

وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد التخطيط الإستراتيجي الممارسات الأفضل في 
-3فت مسبقاً . على النحو الموضح في الجدول رقم )التي عار  ,-3-4-8-1)درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 

01:  
لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات  والإنحراف( المتوسط 76-4جدول )

 التخطيط الإستراتيجيالأفضل في 
 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 15109. 39975. 3.1633 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 05489. 43219. 3.2396 محايدة
 19319. 43198. 3.7000 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 02248. 27157. 4.6137 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز
 04872. 72270. 4.1596 ال لي

  وجود فروق بسيطة بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ 01-3من الجدول )يلاحظ   
الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق يجب أوقً إجراء اختبار 

Levene وذلأ على يد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروقدلمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتح ,
  :00-3النحو الموضح في الجدول )
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لأفراد في ظل للتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Levene( اختبار 77-4جدول )
 التخطيط الإستراتيجيالتطبيا الجيد للممارسات الأفضل في 

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
4.373 3 216 .005 

  وبالتالي فإن اقختبار ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أقل من )00-3من الجدول ) 
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام دال إحصائياً, 

للتأكد من معنوية الفروق كما هو موضح في  Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :02-3الجدول )
في  لأفرادللتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Kruskal-Wallis( اختبار ,7-4جدول )

 التخطيط الإستراتيجيظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل في 
درجة امتلاك الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب بالأفراد الخاصة

 145.177 مربع  اي 33.00 لا تمتلك
 3 درجة الحرية 36.55 محايدة
 000. قيمة المعنوية 65.30 تمتلك

 الفروا جوهرية 147.17 تمتلك ب  ل ممتاز

أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال02-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 وذلأ كما يلي: التخطيط الإستراتيجيبالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 
  للممارسات الأفضل في الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الأولى  ازتمتلأ بشكل ممتبالنسبة للشركات التي

  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 147.17في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 .التخطيط الإستراتيجي

 ية في تعزيز الميزة بالنسبة للشركات التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الثان
التخطيط   في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 65.30التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 .الإستراتيجي
 415: احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )محايدةبالنسبة للشركات ال,,  

 .التخطيط الإستراتيجيفي ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 
  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز

التخطيط   في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 44577الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 .تيجيالإسترا
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  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ مطلقاً الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: لم يكن لها أي مرتبة في
  .التخطيط الإستراتيجيتعزيز الميزة التنافسية في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

ممارسات الأفضل الخاصة الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً لدرجة وجود )ال الفروا -5-3-3
 بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في إدارة الموارد الب رية(:

إدارة الموارد قام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في   
عتبر أنها ق وا 4و 8و 1للمستويات الحسابية  متوسطاتها تنتمي, حيث تم حذف مفردات العينة التي البشرية

تنتمي بصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  إدارة الموارد البشريةتطبق الممارسات الأفضل في 
, وبالتالي بصورة جيدة إدارة الموارد البشريةضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و 3 للمستويين

ولغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التنافسية بين المفردات التي تطبق الممارسات  يدة.حصلنا على عينة جد
  ومعرفة فيما 1الأفضل  في إدارة الموارد البشرية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+

ختبار الفروق في ق One- Way ANOVAإذا كانت الفروق ذات دقلة معنوية أم ق تم استخدام اختبار 
المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز الميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة 
الممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد 

-3ت مسبقاً . على النحو الموضح في الجدول رقم )التي عارف ,-3-4-8-1)درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 
09:  

( المتوسط الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات 79-4جدول )
 دارة الموارد الب ريةلإالأفضل 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 06741. 13482. 3.4554 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 05520. 30233. 3.5298 محايدة
 03957. 27417. 3.9182 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 02308. 28730. 4.5917 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز
 03269. 50333. 4.3017 ال لي

  وجود فروق بسيطة بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ 09-3الجدول ) يلاحظ من  
الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق يجب أوقً إجراء اختبار 

Levene  ,وذلأ على لمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتحديد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروق
  :27-3النحو الموضح في الجدول )
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لأفراد في ظل للتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Levene( اختبار 3,-4جدول )
 دارة الموارد الب ريةلإالتطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
1.340 3 233 .262 

  وبالتالي فإن اقختبار غير دال ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أكثر من )27-3من الجدول )
 ANOVAمما يعني أنه يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى اختبار إحصائياً, 

  :21-3للتأكد من معنوية الفروق كما هو موضح في الجدول )
لممارسات الأفضل للأفراد في ظل لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك ا ANOVA( تحليل 1,-4جدول رقم )

 التطبيا الجيد للممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية
مجموع  مصدر التبايلأ

 المربعات
درجات 
 الحرية

الدلالة  المعنوية قيمةF مربع المتوسط
 الإحصائية

 13.613 3 40.839 بيلأ الفئات

167.378 .000 
الفروق 
 081. 233 18.950 داخل الفئات جوهرية

  236 59.789 التبايلأ ال لي

  يتضح وجود اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية بين مفردات 21-3من الجدول رقم )
تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل العينة التي تطبق الممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية وذلأ 

 للأفراد.
للمقارنات الباعدية لمعرفة إلى أي مجموعة من المفردات تعود Tukey قام الباحث بإجراء تحليل توكي 

 . 28-3اقختلافات الجوهرية في تعزيز الميزة التنافسية, وكانت النتائج كما في الجدول رقم )
لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد في  Tukey( نتائج اختبار 2,-4جدول رقم )

 ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية
  وسطاتال فرا (J)درجات الامتلاك المقارنة   (I) متلاكالادرجة 

 (I-J) 

 الخطأ
 المعياري

 دلالة الفروا المعنوية

تمتلك ممارسات  لا
 أفضل للأفراد

 غير جوهرية 961. 15180. -07440.- امتلاك متوسط ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 011. 14842. -46280.- تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 14442. -1.13635- تمتلك ب  ل ممتاز ممارسات أفضل للأفراد
امتلاك متوسط 

للممارسات أفضل 
 للأفراد

 غير جوهرية 961. 15180. 07440. لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 06637. -38839.- تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 05688. -1.06194- تمتلك ب  ل ممتاز ممارسات أفضل للأفراد
تمتلك ممارسات 

 أفضل للأفراد
 جوهرية 011. 14842. 46280. لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 06637. 38839. امتلاك متوسط ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 04711. -67355.- تمتلك ب  ل ممتاز ممارسات أفضل للأفراد

تمتلك ب  ل  
ممتاز ممارسات 

 أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 14442. 1.13635 لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 05688. 1.06194 متوسط ممارسات أفضل للأفرادامتلاك 

 جوهرية 000. 04711. 67355. تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
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اقختلافات الجوهرية تعود إلى اقختلافات الموجودة بين جميع أن   28-3حيث يبين الجدول )
تمتلأ الممارسات الأفضل للأفراد  وبين الفئة الفئات, ما عدا اقختلافات الموجودة بين الفئة الأولى )التي ق 

الثانية )التي تمتلأ بدرجة متوسطة للممارسات الأفضل للأفراد , حيث تظهر معنوية اقختبار البيني بين 
فيما عدا اقختبار البيني بين الفئتين السابقتين الذكر فهو  ,757الفئات أن اقختبار دال إحصائياً وهو أقل من 

 .,757ئياً وهو أكثر من دال إحصا رغي
  :24-3وبالتالي يمكن تقسيم الفئات بحسب اختبار توكي على النحو الموضح بالجدول رقم )

 لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد  Tukey( مجموعات اختبار3,-4جدول رقم )
 في ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية

 المجموعات درجات امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد
1 2 3 

   3.4554 لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
   3.5298 امتلاك متوسط للممارسات أفضل للأفراد

  3.9182  تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
 4.5917   ممارسات أفضل للأفراد ممتازتمتلك ب  ل 

 1.000 1.000 911. المعنوية

درجة امتلاكها للممارسات )الفئات تتبع العينة  فئات  أنه يمكن تقسيم 24-3حيث يوضح الجدول ) 
مجموعات, وهذه المجموعات تختلف جوهرياً فيما بينها بالنسبة لتعزيز الميزة إلى ثلاث   الأفضل للأفراد

التنافسية ولكن ضمن كل مجموعة ق توجد اختلافات جوهرية بين الفئات المنتمية لتلأ المجموعة من حيث 
 تعزيز الميزة التنافسية

الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخاصة  الفروا -5-3-4
 ات الأفضل في إدارة التسويا(:بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارس

, إدارة التسويققام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في   
عتبر أنها ق تطبق وا 4و 8و 1للمستويات متوسطاتها الحسابية  تنتميحيث تم حذف مفردات العينة التي 

 3 تنتمي للمستويينبصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  إدارة التسويقالممارسات الأفضل في 
, وبالتالي حصلنا على عينة جديدة. بصورة جيدة إدارة التسويقضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و

التسويق إدارة ولغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التنافسية بين المفردات التي تطبق الممارسات الأفضل  في 
  ومعرفة فيما إذا كانت الفروق ذات دقلة معنوية 1تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+

قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز  One- Way ANOVAأم ق تم استخدام اختبار 
إدارة التسويق ة جيدة الممارسات الأفضل في الميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرج

التي  ,-3-4-8-1وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 
  :23-3عارفت مسبقاً . على النحو الموضح في الجدول رقم )
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لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات  الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً  الوسط( 4,-4جدول )
 دارة التسويالإالأفضل 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 11379. 52147. 2.6395 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 09184. 59519. 3.2781 محايدة

 03840. 26607. 3.9405 الأفضل للأفرادتمتلك الممارسات 
 02267. 28491. 4.5909 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

 04537. 74417. 4.1175 ال لي

  وجود فروق بسيطة بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ 23-3يلاحظ من الجدول )  
الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق يجب أوقً إجراء اختبار 

Levene يد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروق, وذلأ على دلمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتح
  :,2-3و الموضح في الجدول )النح

لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد في  Levene( اختبار 5,-4جدول )
 إدارة التسوياظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل في 

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
15.509 3 265 .000 

  وبالتالي فإن اقختبار دال ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أقل من ),2-3من الجدول )
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام إحصائياً, 

للتأكد من معنوية الفروق كما هو موضح في  Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :21-3الجدول )
في  لأفرادللتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Kruskal-Wallis( اختبار 6,-4جدول )

 دارة التسويالإظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 
درجة امتلاك الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب الخاصة بالأفراد 

 190.763 مربع  اي 20.02 لا تمتلك
 3 درجة الحرية 45.36 محايدة
 000. قيمة المعنوية 89.86 تمتلك

 الفروا جوهرية 187.82 تمتلك ب  ل ممتاز
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أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال21-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 وذلأ كما يلي: إدارة التسويقبالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

  للممارسات الأفضل في الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الأولى  تمتلأ بشكل ممتازبالنسبة للشركات التي
  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 187.82في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 .إدارة التسويق
 زيز الميزة بالنسبة للشركات التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الثانية في تع

 .إدارة التسويق  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 89.86التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 45.36: احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )المحايدة بالنسبة للشركات  

 .قإدارة التسويفي ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 
  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز

إدارة   في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 20.02الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 التسويق

 للشركات التي ق تمتلأ مطلقاً الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: لم يكن لها أي مرتبة في  بالنسبة
  .إدارة التسويقتعزيز الميزة التنافسية في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

صة الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخا الفروا -5-3-5
 بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في إدارة العمليات(:

, العملياتإدارة رجة تطبيق الممارسات الأفضل في قام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لد  
عتبر أنها ق تطبق وا 4و 8و 1للمستويات متوسطاتها الحسابية  تنتميحيث تم حذف مفردات العينة التي 

 3 تنتمي للمستويينبصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  إدارة العملياتالممارسات الأفضل في 
, وبالتالي حصلنا على عينة بصورة جيدة إدارة العملياتضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و

إدارة ية بين المفردات التي تطبق الممارسات الأفضل  في لغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التنافسجديدة. و 
  ومعرفة فيما إذا كانت الفروق ذات 1تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+العمليات 

قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية  One- Way ANOVAدقلة معنوية أم ق تم استخدام اختبار 
ميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة الممارسات الأفضل في الخاصة بتعزيز ال
-1وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ تأخذ القيم إدارة العمليات 

 . 20-3التي عارفت مسبقاً . على النحو الموضح في الجدول رقم ) ,-8-4-3
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( المتوسط الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات 7,-4جدول )
 دارة العملياتلإالأفضل 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 19955. 63102. 2.8286 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 06650. 39900. 3.4425 محايدة

 04043. 28299. 3.9257 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 02267. 28491. 4.5909 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

 03816. 60692. 4.2290 ال لي

بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ  واضحة  وجود فروق 20-3يلاحظ من الجدول )  
الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق يجب أوقً إجراء اختبار 

Levene يد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروق, وذلأ على دلمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتح
  :22-3ل )النحو الموضح في الجدو 

لأفراد في ظل للتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Levene( اختبار ,,-4جدول )
 دارة العملياتلإالتطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
10.606 3 249 .000 

  وبالتالي فإن اقختبار ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أقل من )22-3من الجدول ) 
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام دال إحصائياً, 

للتأكد من معنوية الفروق كما هو موضح في  Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :29-3) الجدول
في  لأفرادللتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Kruskal-Wallis( اختبار 9,-4جدول )

 دارة العملياتلإظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 
درجة امتلاك الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب الخاصة بالأفراد

 166.472 مربع  اي 14.85 لا تمتلك
 3 درجة الحرية 35.17 محايدة
 000. قيمة المعنوية 72.82 تمتلك

 الفروا جوهرية 171.83 تمتلك ب  ل ممتاز
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أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال29-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 وذلأ كما يلي: إدارة العملياتبالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

  ممارسات الأفضل في الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الأولى لل تمتلأ بشكل ممتازبالنسبة للشركات التي
  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 101524في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 إدارة العمليات
 الميزة  بالنسبة للشركات التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الثانية في تعزيز

 إدارة العمليات.  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 72.82التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 4,510: احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )لمحايدةبالنسبة للشركات ا  

 .إدارة العملياتفي ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 
  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز

إدارة   في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في ,1352الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 العمليات

 بالأفراد: لم يكن لها أي مرتبة في  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ مطلقاً الممارسات الأفضل الخاصة
  .إدارة العملياتتعزيز الميزة التنافسية في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخاصة  الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً  الفروا -5-3-6
 بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في إدارة التوريد(:

, إدارة التوريدقام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في   
عتبر أنها ق تطبق وا 4و 8و 1للمستويات ة متوسطاتها الحسابي تنتميحيث تم حذف مفردات العينة التي 

 3 تنتمي للمستويينبصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  إدارة التوريدالممارسات الأفضل في 
, وبالتالي حصلنا على عينة جديدة. بصورة جيدة إدارة التوريدضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و

إدارة التوريد تعزيز الميزة التنافسية بين المفردات التي تطبق الممارسات الأفضل  في ولغرض مقارنة مستوت 
  ومعرفة فيما إذا كانت الفروق ذات دقلة معنوية 1تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+

قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية الخاصة بتعزيز  One- Way ANOVAأم ق تم استخدام اختبار 
إدارة التوريد الميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة الممارسات الأفضل في 

التي  ,-3-4-8-1وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 
  :97-3قاً . على النحو الموضح في الجدول رقم )عارفت مسب
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( المتوسط الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات 93-4جدول )
 دارة التوريدلإالأفضل 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 05855. 44206. 2.4229 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 06203. 35087. 3.4554 محايدة

 08754. 33903. 3.9071 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد
 02793. 28891. 4.6539 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

 06970. 1.01239 3.8164 ال لي

  وجود فروق بسيطة بين المتوسطات الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ 97-3يلاحظ من الجدول )  
الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق يجب أوقً إجراء اختبار 

Levene يد اقختبار المناسب الذي يحدد معنوية الفروق, وذلأ على دلمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتح
  :91-3و الموضح في الجدول )النح

لأفراد في ظل للتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Levene( اختبار 91-4جدول )
 دارة التوريدلإالتطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 
3.396 3 207 .019 

  وبالتالي فإن اقختبار دال ,757  يلاحظ أن معنوية اقختبار أقل من )91-3الجدول ) من
مما يعني أنه ق يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى استخدام إحصائياً, 

وضح في للتأكد من معنوية الفروق كما هو م Kruskal-Wallis  اقختبار اللامعلمي كروسكال ويلز 
  :98-3الجدول )
في  لأفرادللتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Kruskal-Wallis( اختبار 92-4جدول )

 دارة التوريدلإظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 
درجة امتلاك الممارسات الأفضل 

 Kruskal-Wallisاختبار  متوسط الرتب الخاصة بالأفراد

 170.820 مربع  اي 30.63 لا تمتلك
 3 درجة الحرية 74.02 محايدة
 000. قيمة المعنوية 96.73 تمتلك

 الفروا جوهرية 157.01 تمتلك ب  ل ممتاز
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أي أن اقختبار دال  ,757ويلز أقل من    أن قيمة معنوية اقختبار كروسكال98-3يلاحظ من الجدول )
إحصائياً, وهناأ اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 وذلأ كما يلي: إدارة التوريدبالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

  للممارسات الأفضل في الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الأولى  تمتلأ بشكل ممتازبالنسبة للشركات التي
  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 1,0571في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )

 .إدارة التوريد
 زيز الميزة بالنسبة للشركات التي تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الثانية في تع

 .إدارة التوريد  في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 91504التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 03578: احتلت المرتبة الثالثة في تعزيز الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )لمحايدةبالنسبة للشركات ا  

 .دإدارة التوريفي ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 
  بالنسبة للشركات التي ق تمتلأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: احتلت المرتبة الرابعة في تعزيز

إدارة   في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 47514الميزة التنافسية وكانت قيمة مرتبتها )
 .التوريد

 للشركات التي ق تمتلأ مطلقاً الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد: لم يكن لها أي مرتبة في  بالنسبة
  .إدارة التوريدتعزيز الميزة التنافسية في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في 

صة الموجودة في )تعزيز الميزة التنافسية( تبعاً لدرجة وجود )الممارسات الأفضل الخا الفروا -5-3-7
 بالأفراد( ضملأ مفردات العينة التي )تطبا الممارسات الأفضل في إدارة المعلومات(:

, إدارة المعلوماتقام الباحث بعملية فرز مفردات العينة تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات الأفضل في   
عتبر أنها ق تطبق وا 4و 8و 1للمستويات متوسطاتها الحسابية  تنتميحيث تم حذف مفردات العينة التي 

 3 تنتمي للمستويينبصورة جيدة, وتم الإبقاء على مفردات العينة التي  إدارة المعلوماتالممارسات الأفضل في 
, وبالتالي حصلنا على عينة بصورة جيدة إدارة المعلوماتضل في واعتبر أنها تطبق الممارسات الأف ,,و

فسية بين المفردات التي تطبق الممارسات الأفضل  في إدارة ولغرض مقارنة مستوت تعزيز الميزة التناجديدة. 
  ومعرفة فيما إذا كانت الفروق ذات 1المعلومات تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+

قختبار الفروق في المتوسطات الحسابية  One- Way ANOVAدقلة معنوية أم ق تم استخدام اختبار 
الميزة التنافسية كمتغير تابع ضمن المفردات التي تطبق بدرجة جيدة الممارسات الأفضل في  الخاصة بتعزيز

-1إدارة المعلومات وذلأ تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )درجة اقمتلاأ تأخذ القيم 
  :94-3التي عارفت مسبقاً . على النحو الموضح في الجدول رقم ) ,-8-4-3
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( المتوسط الحسابي لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لممارسات الأفراد في ظل التطبيا الجيد للممارسات 93-4) جدول
 دارة المعلوماتلإالأفضل 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري الوسط الحسابي درجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد

 13635. 59432. 2.3271 لا تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 10501. 37863. 3.6181 محايدة
 04765. 41264. 3.7338 تمتلك الممارسات الأفضل للأفراد

 03150. 34508. 4.6089 الممارسات الأفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز
 05197. 78298. 4.0721 ال لي

  وجود فروق بعضها واضحة وبعضها بسيطة بين المتوسطات 94-3يلاحظ من الجدول )  
الحسابية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل للأفراد, ولمعرفة فيما إذا كانت تلأ الفروق جوهرية أم ق 

لمعرفة تجانس التباين بين الفئات وتحديد اقختبار المناسب الذي يحدد  Leveneيجب أوقً إجراء اختبار 
  :93-3فروق, وذلأ على النحو الموضح في الجدول )معنوية ال
لأفراد في ظل للتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل  Levene( اختبار 94-4جدول )

 دارة المعلوماتلإالتطبيا الجيد للممارسات الأفضل 
 المعنوية درجة الحرية الثانية درجة الحرية الأولى LEVENEاختبار 

2.366 3 223 .072 

  وبالتالي فإن اقختبار غير دال ,757من ) أكبر  يلاحظ أن معنوية اقختبار 93-3من الجدول )
 ANOVAمما يعني أنه يوجد تجانس في التباين بين المجموعات المختلفة ولذلأ ننتقل إلى اختبار إحصائياً, 

  :,9-3للتأكد من معنوية الفروق كما هو موضح في الجدول )
لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد  ANOVA( تحليل 95-4جدول رقم )

 إدارة المعلوماتفي ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 
مجموع  مصدر التبايلأ

 المربعات
درجات 
 الحرية

 قيمة مربع المتوسط
F 

الدلالة  المعنوية
 الإحصائية

 34.567 3 103.702 بيلأ الفئات
221.198 

 
.000 
 

الفروا 
 جوهرية

 156. 223 34.849 داخل الفئات
  226 138.551 التبايلأ ال لي

لمطبقة بين مفردات العينة ا  يتضح وجود اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة ,9-3من الجدول )
 امتلاأ الممارسات الأفضل للأفراد.لممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية وذلأ تبعاً لدرجة ل
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للمقارنات الباعدية لمعرفة إلى أي مجموعة من المفردات  Tukey قام الباحث بإجراء تحليل توكي 
  :  91-3تعود اقختلافات الجوهرية في تعزيز الميزة التنافسية, وكانت النتائج كما في الجدول رقم )

لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد في  Tukey( نتائج اختبار 96-4جدول رقم )
 إدارة المعلوماتظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

 المتوسطات فرا (J)درجات الامتلاك المقارنة   (I)متلاكالادرجة 
 (I-J) 

 الخطأ
 المعياري

 دلالة الفروا المعنوية

لا تمتلك 
ممارسات أفضل 

 للأفراد

 جوهرية 000. 14229. -1.29106- امتلاك متوسط ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 10153. -1.40674- تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 09761. -2.28186- ممارسات أفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز
امتلاك متوسط 

للممارسات أفضل 
 للأفراد

 جوهرية 000. 14229. 1.29106 تمتلك ممارسات أفضل للأفراد لا
 غير جوهرية 764. 11876. -11568.- تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 11543. -99080.- ممارسات أفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز
تمتلك ممارسات 

 أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 10153. 1.40674 لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

 غير جوهرية 764. 11876. 11568. امتلاك متوسط ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 05819. -87512.- ممارسات أفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

تمتلك ب  ل  
ممارسات  ممتاز

 أفضل للأفراد

 جوهرية 000. 09761. 2.28186 لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
 جوهرية 000. 11543. 99080. متوسط ممارسات أفضل للأفرادامتلاك 

 جوهرية 000. 05819. 87512. تمتلك ممارسات أفضل للأفراد

  يلاحظ أن اقختلافات الجوهرية تعود إلى اقختلافات الموجودة بين جميع 91-3من الجدول )
التي تمتلأ الممارسات وبين الفئة الثانية )  المحايدة) الثانيةالفئات, ما عدا اقختلافات الموجودة بين الفئة 

 , حيث تظهر معنوية اقختبار البيني بين الفئات أن اقختبار دال إحصائياً وهو أقل من الأفضل للأفراد
. ,757دال إحصائياً وهو أكثر من  رفيما عدا اقختبار البيني بين الفئتين السابقتين الذكر فهو غي ,757

-3على النحو الموضح بالجدول رقم ) للفئات المتجانسة لفئات بحسب اختبار توكيوبالتالي يمكن تقسيم ا
90:  

لتعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاك الممارسات الأفضل للأفراد   Tukey( مجموعات اختبار97-4جدول رقم )
 دارة المعلوماتلإفي ظل التطبيا الجيد للممارسات الأفضل 

 المجموعات الممارسات الأفضل للأفراددرجات امتلاك 
1 2 3 

   2.3271 لا تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
  3.6181  امتلاك متوسط للممارسات أفضل للأفراد

  3.7338  تمتلك ممارسات أفضل للأفراد
 4.6089   ممارسات أفضل للأفراد تمتلك ب  ل ممتاز

 1.000 712. 1.000 المعنوية
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لممارسات ا لدرجة امتلاأ  أنه يمكن تقسيم فئات العينة )الفئات تتبع 90-3الجدول )حيث يوضح  
الأفضل للأفراد  إلى ثلاث مجموعات, وهذه المجموعات تختلف جوهرياً فيما بينها بالنسبة لتعزيز الميزة 

وعة من حيث التنافسية ولكن ضمن كل مجموعة ق توجد اختلافات جوهرية بين الفئات المنتمية لتلأ المجم
 6تعزيز الميزة التنافسية

 :ممارسات الأفرادفي المتغير التابع في ظل توسط ممارسات إدارة الموارد الب رية أثر  -5-4

ترتبط بنوعية هنقء الأفراد, فإن المسنول  شركةبما أن الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد داخل ال
الأكبر عن نوعية هنقء الأفراد هي إدارة الموارد البشرية التي تهتم باستقطاب واختيار وتعيين وتدريب وتنمية 

, وبالتالي فهي تنثر بصورة غير مباشرة على نوعية الممارسات الفردية أو شركةوترقية الأفراد داخل ال
, لأن التأثير المباشر والأكبر والذي ق يمكن إنكاره يعود شركةبها الأفراد داخل الالشخصية التي يقوم 

للخصائص الشخصية الموجودة أساساً في سلوأ الأفراد, مع عدم إغفال قدرة إدارة الموارد البشرية على تنمية 
 وتوجيه تلأ الخصائص والقدرات.

ذلأ قام الباحث باختبار أثر المتغير المستقل المتمثل بف )الممارسات الأفضل لإدارة الموارد  ولأجل
البشرية  في المتغير التابع المتمثل بف )تعزيز الميزة التنافسية  في ظل وجود متغير وسيط يتمثل بف )الممارسات 

 ت التالية:الأفضل الخاصة بالأفراد , حيث يمكن اختبار تلأ العلاقة عبر الخطوا

اختبار أثر المتغير المستقل )الممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية( في المتغير التابع  -5-4-1
 )تعزيز الميزة التنافسية(:

أثر الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية عندما تم إجراء اختبار اقنحدار حيث ورد اختبار 
من   1-,الفقرة )ي الأفضل مجتمعةً في تعزيز الميزة التنافسية, وذلأ فالمتعدد لبيان أثر أبعاد الممارسات 

اختبار معامل اقنحدار المتعدد لهذا المتغير المستقل في ظل وجود التأثيرات المختلفة  وكانهذا الفصل, 
وجد مما يعني أنه غير دال إحصائياً وأنه ق ي ,757أكبر من  ذو مستوت دقلة للمتغيرات المستقلة الأخرت

تأثير للممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية في ظل وجود المتغيرات الأخرت الخاصة بالأبعاد الأخرت 
  أيضاً, لكن عند القيام باختبار علاقة 1-,, وقد قام الباحث بتبرير ذلأ في الفقرة )للممارسات الأفضل

يل اقنحدار البسيط للمتغير المستقل التأثير نفسها بمعزل عن المتغيرات الأخرت وباستخدام أسلوب تحل
)الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية  مع المتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية  فيمكن إيجاد النتيجة 

 ويمكن تمثيل معادلة نموذ  اقنحدار البسيط بالمعادلة التالية: . 92-3المتمثلة في الجدول )
Y = 0,464 + 0,859 X3 
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 تحليل الانحدار البسيط لأثر الممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية في تعزيز الميزة التنافسية( ,9-4جدول )

معامل 
 Bالانحدار

 الخطأ المعياري الثابت
STD.ERROR 

 م6 الانحدار
 BETAالمعياري

 ت المحسوبة
T 

مستوى 
 المعنوية

الدلالة 
 الإحصائية

 معنوية 000. 39.514 887. 022. 464. 859.

مما يعني أن  ,757  أن مستوت معنوية اقختبار أقل من 92-3حيث يلاحظ من الجدول ) 
اقختبار دال إحصائياً وأنه يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة بإدارة الموارد 

 .الممارسات الأفضلأثير بقية أبعاد , ولكن بمعزل عن تبشرية في تعزيز الميزة التنافسيةال

اختبار أثر المتغير المستقل )الممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية( في المتغير الوسيط  -5-4-2
 )الممارسات الأفضل للأفراد(:

أثر الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية في الممارسات الأفضل للأفراد يمكن اختبار  
  :99-3البسيط الموضح بالجدول )باستخدام أسلوب تحليل اقنحدار 

 ( تحليل الانحدار لأثر الممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية في الممارسات الأفضل للأفراد99-4جدول )

معامل 
 Bالانحدار

 الخطأ المعياري الثابت
STD.ERROR 

 م6 الانحدار
 BETAالمعياري

 ت المحسوبة
T 

مستوى 
 المعنوية

الدلالة 
 الإحصائية

 معنوية 000. 25.061 773. 034. 62. 850.

مما يعني أن اقختبار  ,757  أن مستوت معنوية اقختبار أقل من 99-3يلاحظ من الجدول ) 
في الممارسات  X3 دال إحصائياً وأنه يوجد أثر ذو دقلة إحصائية للممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية

ممارسات إدارة الموارد البشرية كلما أثر ذلأ في تحسين الممارسات , أي أنه كلما تحسنت X8 الأفضل للأفراد
كما أن المقدرة التفسيرية لهذا النموذ  )المختزل  والتي تتبع لمعامل التحديد المعدل بلغت  الخاصة بالأفراد.

وكانت معادلة هذا النموذ  على  . 177-3في الجدول ) الإحصائي كما أوضحت نتائج التحليل 75,91
  X8 = 0,62 + 0,85 X3ل التالي: الشك

 المختزل لنموذجلت التحديد ( معاملا133-4جدول رقم )

 الخطأ المعياري للتقدير معامل التحديد المعدّل معامل التحديد معامل الارتباط المتعدد
0.773 0,597 0.596 0.711 
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أثر المتغير المستقل )الممارسات الأفضل لإدارة الموارد الب رية( في المتغير التابع  اختبار -3-4-,
 )تعزيز الميزة التنافسية( في ظل وجود المتغير الوسيط )الممارسات الأفضل للأفراد(:

, لكن Two-stage Least Squares Analysisلأجل اختبار هذه العلاقة قام الباحث باستخدام  
 من اختبار صلاحية النموذ  وقدرته التفسيرية. قبل ذلأ ق بد

 اختبار صلاحية النموذج وقدرته التفسيرية: -5-4-3-1

صلاحية النموذ  المستخدم في اختبار   يمكن للباحث الوصول إلى 171-3من الجدول رقم )
في ظل توسط الممارسات العلاقة التأثيرية للممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية 

 , مما يعني أن هذا النموذ  05.  وهي أقل من )000.) اقختبار معنويةكانت  الأفضل للأفراد, حيث
 .بقيم المتغير التابع صالح للتنبن المختلفةبمتغيراته 

 ( تحليل التبايلأ للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع131-4جدول رقم )
 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التبايلأ

 000. 1270.354 324.569 1 324.569 الانحدار

   255. 424 108.330 البواقي
    425 432.899 الإجمالي

باقي  توضح نسبة التغير في المتغير التابع التي تفسرها والتي القدرة التفسيرية لهذا النموذ أما فيما يتعلق ب
  :178-3كما هو موضح في الجدول ) ,المتغيرات

 ( معاملات التحديد لنموذج المتغير الوسيط132-4جدول رقم )

 

في ظل  والمتغير التابع بين المتغير المستقل   أن معامل التحديد178-3حيث يبين الجدول رقم )
 لمستقلا   وهذا يعني أن المتغير75039 , ومعامل التحديد المعدّل بلغ )750,7بلغ ) وجود المتغير الوسيط

  من التغير الحاصل في المتغير التابع %0359فسر ما مقداره )ي  الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية)
 جيدة, وهي قوة تفسيرية في ظل وجود المتغير الوسيط )الممارسات الأفضل للأفراد  التنافسية )تعزيز الميزة 

دل على وجود أثر للمتغير المستقل في وهذا ي, %951,وأكبر من القوة التفسيرية للنموذ  المختزل التي بلغت 
وذلأ  ,رتفا  القوة التفسيرية, وأن دخول المتغير الوسيط أدت قفي ظل وجود المتغير الوسيط المتغير التابع

 في النموذ  الكامل الذي يضم المتغيرات جميعها )المستقلة والوسيطة والتابعة 

 الخطأ المعياري للتقدير معامل التحديد المعدّل معامل التحديد معامل الارتباط المتعدد
0.866 0,750 0.749 0.505 
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 :Two-stage Least Squares Analysisنتائج تحليل  -5-4-3-2

 ,757  أن مستوت المعنوية قختبار أثر المتغير الوسيط أكبر من 174-3يتضح من الجدول ) 
اقختبار دال إحصائياً, وأن دخول الممارسات الأفضل للأفراد كمتغير وسيط في علاقة الأثر مما يعني أن 

 لممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية له دقلة معنوية ويملأ تأثيراً جوهرياً في تلأ العلاقة.

 للمتغير الوسيط Two-stage Least Squares Analysis( تحليل 133-4جدول )

معامل  المتغير
 Bالانحدار

 الخطأ المعياري
STD.ERROR 

 م6 الانحدار
 BETAالمعياري

T 

 المحسوبة
مستوى 
 المعنوية

الدلالة 
 الإحصائية

(Constant) -.162- .108  -1.499- .135  
 معنوية 000. 35.642 1.148 028. 1.010 المتغير الوسيط

ممارسات إدارة الموارد البشرية مهما بلغت من التقنية والأساليب بصيغة أخرت يمكن القول أن  
, شركةالمتطورة والمتفوقة, فإنها ق تجدي نفعاً إن لم تنثر بشكل إيجابي على نوعية الأفراد العاملين داخل ال
متطلبات لأن الهدف الرئيس من وراء وجود تلأ الإدارة ينحصر في تأمين الأفراد وتنمية قدراتهم بما يتناسب و 

 عن باقي المنظمات. شركةتفوق وتميز ال
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 :البحث ياتاختبار فرضنتيجة  -6
من خلال التحاليل واقختبارات الإحصائية السابقة يمكن التوصل إلى النتائج التي يتم من خلالها 

 الحكم على فرضيات البحث على النحو الآتي:

 :H1الفرضية الأساسية الأولى نتيجة اختبار  -6-1
يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل "على:  H1 الفرضية الأساسية الأولى نصت

حيث يمكن الحكم على هذه الفرضية من خلال الأحكام المتعلقة  ".شركةفي تعزيز الميزة التنافسية في ال
 بالفرضيات الفرعية المرتبطة بها على النحو الآتي:

يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات  القائلة "  H1-1)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-1-1
  ".شركةفي تعزيز الميزة التنافسية في ال بالإدارة العلياالأفضل الخاصة  

  القائلة: "يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات H1-2)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-1-8
 ".شركةتعزيز الميزة التنافسية في ال فيالإستراتيجي بالتخطيط الأفضل الخاصة  

يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق ق : "والقول بأنه  H1-3)فرضية ال برفضالحكم يمكن  -1-1-4
وذلأ في ظل  ".شركةتعزيز الميزة التنافسية في ال فيبادارة الموارد الب رية الممارسات الأفضل الخاصة 

 لأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل.وجود التأثير الجوهري ل

يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق ق : "والقول بأنه  H1-4)فرضية ال برفضالحكم يمكن  -1-1-3
 ".شركةتعزيز الميزة التنافسية في ال فيبادارة التسويا والتر يز على الزبولأ الممارسات الأفضل الخاصة 

 ظل وجود التأثير الجوهري للأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل. وذلأ في

يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق ق : "والقول بأنه  H1-5)فرضية ال برفضالحكم يمكن  -,-1-1
ظل  وذلأ في ".شركةتعزيز الميزة التنافسية في ال فيبادارة الإنتاج والعمليات الممارسات الأفضل الخاصة 

 وجود التأثير الجوهري للأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل.

  القائلة: "يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات H1-6)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-1-1
 ".شركةتعزيز الميزة التنافسية في ال فيبادارة التوريد والإمداد الأفضل الخاصة 

  القائلة: "يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات H1-7)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-1-0
 ".شركةفي تعزيز الميزة التنافسية في ال ادارة المعلومات وتحليلهابالأفضل الخاصة 

 شركة  القائلة: "يوجد أثر ذو دقلة إحصائية قمتلاأ الH1-8)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-1-2
 ".شركةفي تعزيز الميزة التنافسية في ال (1ة بالأفراد )+للممارسات الأفضل الخاص
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 :H2الفرضية الأساسية الثانية  نتيجة اختبار -6-2
يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة  "على:  H2نصت الفرضية الأساسية الثانية 

يمكن الحكم على هذه الفرضية من  حيث التنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل".
 خلال الأحكام المتعلقة بالفرضيات الفرعية المرتبطة بها على النحو الآتي:

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة   القائلة: H2-1)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-8-1
 ".الإدارة العلياالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة    القائلة:H2-2)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-8-8
 ".التخطيط الإستراتيجيالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة    القائلة:H2-3)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-8-4
 ".إدارة الموارد الب ريةالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة    القائلة:H2-4) فرضيةالحكم بقبول اليمكن  -1-8-3
 ".إدارة التسويا والتر يز على الزبولأجة تطبيقها للممارسات الأفضل في التنافسية بين الشركات تبعاً لدر 

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة    القائلة:H2-5)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -,-1-8
 ".إدارة الإنتاج والعملياتالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

"يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة    القائلة:H2-6) فرضيةالحكم بقبول المكن ي -1-8-1
 ".إدارة التوريد والإمدادالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة "   القائلة:H2-7)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-8-0
 ".إدارة المعلومات وتحليلهاالتنافسية بين الشركات تبعاً لدرجة تطبيقها للممارسات الأفضل في 

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة "   القائلة:H2-8)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-8-2
 ".(1للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+رجة امتلاكها التنافسية بين الشركات تبعاً لد

 :H3الفرضية الأساسية الثالثة نتيجة اختبار  -6-3

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة  "على:  H3نصت الفرضية الأساسية الثالثة 
للممارسات الأفضل التنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل وذلأ تبعاً لدرجة امتلاكها 

حيث يمكن الحكم على هذه الفرضية من خلال الأحكام المتعلقة بالفرضيات الفرعية ". الخاصة بالأفراد
 ي:المرتبطة بها على النحو الآت
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يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة   القائلة: "H3-1)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-1
وذلأ تبعاً لدرجة امتلاكها  الإدارة العلياالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة   القائلة: "H3-2)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-8
وذلأ تبعاً لدرجة امتلاكها  التخطيط الإستراتيجيالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

دقلة إحصائية في تعزيز الميزة  يوجد فروق ذات  القائلة: "H3-3)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-4
وذلأ تبعاً لدرجة امتلاكها  إدارة الموارد الب ريةالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة   القائلة: "H3-4)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-3
وذلأ تبعاً  إدارة التسويا والتر يز على الزبولأالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفرادلدرجة امتلاكها 

لة إحصائية في تعزيز الميزة يوجد فروق ذات دق  القائلة: "H3-5)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -,-1-4
وذلأ تبعاً لدرجة  إدارة الإنتاج والعملياتالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفرادامتلاكها 

ة يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميز   القائلة: "H3-6)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-1
وذلأ تبعاً لدرجة امتلاكها  إدارة التوريد والإمدادالتنافسية ضمن الشركات التي تطبق الممارسات الأفضل في 

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد

يوجد فروق ذات دقلة إحصائية في تعزيز الميزة   القائلة: "H3-7)فرضية الحكم بقبول اليمكن  -1-4-0
وذلأ تبعاً لدرجة  إدارة المعلومات وتحليلهاي تطبق الممارسات الأفضل في التنافسية ضمن الشركات الت

 ".للممارسات الأفضل الخاصة بالأفرادامتلاكها 

 :H4الفرضية الأساسية الرابعة نتيجة اختبار  -6-4
يوجد أثر ذو دقلة إحصائية للممارسات الأفضل الخاصة  "نصت الفرضية الأساسية الرابعة على  

 تعزيز الميزة التنافسية".في لممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية الأثر لبالأفراد كمتغير وسيط في علاقة 
 .فرضيةالحكم بقبول هذه اليمكن حيث 
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 البحث:وتوصيات نتائج  -7

 :والدراسة المقارنة نتائج البحثتلخيص  -7-1

مقارنة بين مفردات ال , إضافة لنتائجبعض النتائج المتعلقة بالهيكل العام للبحثتتضمن نتائج البحث  
 .لأساسية المستقلة والتابعةالعينة تبعاً للمتغيرات الديموغرافية والمتغيرات ا

 أداة البحث:باختبار النتائج المتعلقة  -7-1-1

  1+0في قياس أبعاد المتغير المستقل )الممارسات الأفضل بأبعادها  جميع المقاييس المستخدمة -
 والمتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية  تتميز بالثبات الداخلي لعباراتها.

في قياس أبعاد المتغير المستقل المتمثل بالممارسات الأفضل والمتغير التابع  المقاييس المستخدمة -
 المتمثل بتعزيز الميزة التنافسية تتمتع جميعها بالصدق التجميعي.

 نتائج الإحصاءات الوصفية لأبعاد الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية: -7-1-2

-4.81تراوحت بين  رسات الأفضل بأبعادها المختلفة قدلتطبيق المما أن قيم الوسط الحسابي يالاحظ 
لديها ممارسات أفضل بمستوت  بحثوهذا دليل على أن الشركات عينة ال  ,)منها محايد ومنها موافق 4.08

يتراوح ما بين الوسط إلى الجيد, وكذلأ الأمر بالنسبة لتعزيز الميزة التنافسية, وهذا يعطي منشر على أحد 
 أمرين:

أن الشركات الصناعية السورية ذات الفئة الممتازة والأولى ليست بالمستوت الكافي في مجال  إما -
 ايير العالمية والممارسات الأفضل.المنافسة وتطبيق المع

أو أن تصنيف غرف الصناعة للشركات الصناعية ضمن الفئة الممتازة والأولى لم يكن على أسس  -
 علمية موضوعية وواقعية.

 لمتغيرات الديموغرافية:المقارنة تبعاً ل الدراسة نتائج -7-1-3

ة هناأ اختلافات جوهرية في تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميز  :مجال عمل ال ر ة -7-1-3-1
من  , حيث كانت الصناعات الغذائية في المرتبة الأولىالتنافسية فيما بين المجاقت المختلفة لعمل الشركات

تلتها الصناعات الكيميائية ثم الهندسية وأخيراً  حيث تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية,
, وربما كانت هذه النتيجة منطقية نسبياً لأن الصناعات الغذائية والكيميائية تتمتع بحساسية عالية من النسيجية

 قبل المجتمع والأخطاء فيها تمس حياة الناس مباشرةً.
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هناأ اختلافات جوهرية في تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية  عمر ال ر ة: -7-1-3-2
. وربما يعود ذلأ , حيث كانت الشركات الأحدث عمراً في المرتبة الأولىفيما بين الأعمار المختلفة للشركات

تاريخ عملها خبرتها القديمة و  الشركات القديمة اكتسبت موقعها في السوق من إلى أن معظم )وليس الكل 
الطويل, في حين أن الشركات الحديثة تسعى بكل ما لديها لإثبات وجودها في السوق عبر متابعة آخر 

 .ومن خلال تطبيقها للممارسات الأفضل وتعزيز ميزتها التنافسية التطورات الصناعية والإدارية

التنافسية يق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة هناأ اختلافات جوهرية في تطب عدد العامليلأ: -7-1-3-3
, حيث كانت الشركات ذات الحجم الأكبر من حيث عدد فيما بين الشركات ذات الأعداد المختلفة من العاملين

 .من حيث تطبيق الممارسات الأفضل وتعزيز الميزة التنافسية العاملين هي في المرتبة الأعلى

هناأ اختلافات جوهرية في مستوت إدراأ المتغير المستقل )الممارسات  المجال الوظيفي: -7-1-3-4
حيث كان  الوظيفي. للنشاطدات العينة تبعاً الأفضل  والمتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية  فيما بين مفر 

رية, هذا الإدراأ أعلى ما يمكن في قسم البحوث والتطوير تلاه قسم المعلومات, قسم إدارة الموارد البش
قسم الإنتا  والعمليات, قسم المالية, قسم التسويق, قسم المواد والتخزين, وأخيراً العاملين في الإدارة 

 العليا وأكثرهم من أصحاب الشركات.

 جوهرية بين إدراأ مفردات العينة لمتغيرات البحث تبعاً للعمرق يوجد فروق  :والخبرة العمر -7-1-3-5
وللخبرة, وسبب ذلأ أن العمر والخبرة ق تكفيان لإدراأ النظريات والمفاهيم الإدارية الحديثة في ظل تأثير 

 اللذان يملكان التأثير الجوهري في الفروق سابقة الذكر.والمجال الوظيفي الذي يعمل به الفرد و  المنهل العلمي

ت إدراأ مفردات العينة للممارسات الأفضل في مستو هناأ اختلافات جوهرية  المؤهل العلمي: -7-1-3-6
, حيث كان الإداريين ذوي المنهل إجازة فما فوق هم أكثر ولتعزيز الميزة التنافسية وذلأ تبعاً للمنهل العلمي

 إدراكاً ممن يحملون معهد فما دون.

 :والنموذج المقترح نتائج الدراسة المتعلقة بالمتغيرات الأساسية -7-1-4

 في المتغير التابع: (1+7) ثر المتغيرات المستقلةالنموذج المقترح )المعدل( لأ  -7-1-4-1

 للتنبن بقيم المتغير التابع ماالمستقلة بصلاحيته مابمتغيراتهان الأساسي والمعدل النموذجيتصف   
المستقل يختلف عن النموذ  الأساسي بأنه يضم المتغير الذي ) إق أن النموذ  المعدل ,وبقدرة تفسيرية عالية

 هومتغيرات ,وقدرة تفسيرية أعلى أكبر تنبن يتصف بصلاحية  متغيرات مستقلة أساسية 4ويستبعد  1الإضافي+
  من التغير الحاصل في المتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية , وهي قوة %,915المستقلة تفسر ما مقداره )

  ترجع %,25في المتغير التابع, وأن نسبة )  1+0)تفسيرية ممتازة, تدل على وجود أثر للمتغيرات المستقلة 
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, في 259,2معامل اقرتباط وكانت قيمة  أو ترجع لعامل الصدفة بحثضع الإلى متغيرات أخرت لم تكن مو 
وعلى أساس هذه  .259,9معامل اقرتباط وقيمة  % 22حين كانت القدرة التفسيرية للنموذ  الأساسي )

  1النتائج تبنى الباحث النموذ  المعدل الذي يختلف عن النموذ   الأساسي بأنه يضم المتغير الإضافي )+
الشركات الصناعية بتبنيه وتعزز الخاص بالممارسات الأفضل للأفراد, واقترح الباحث هذا النموذ  لتقوم 

 ميزتها التنافسية من خلاله.

في تعزيز الميزة   1+0) وأوضحت نتائج تحليل اقنحدار المتعدد لأثر الممارسات الأفضل  
اً معنويتنثر   1+0) الثمانية يوجد خمسة أبعاد من أبعاد الممارسات الأفضل أنه: )للنموذ  المعدل  التنافسية

 هي: تمثلت بمجموعة منلفة من خمس عناصر التنافسية, وهذه الأبعاد في تعزيز الميزة

  X1) الممارسات الأفضل في الإدارة العليا. 1

  X2) الممارسات الأفضل في التخطيط الإستراتيجي. 8

  X6) الممارسات الأفضل في إدارة التوريد والإمداد. 4

  X7) المعلومات وتحليلهاالممارسات الأفضل في إدارة . 3

  X8)  1الممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد )+. ,

%  من اقختلافات في تعزيز الميزة التنافسية, في حين أن بقية 91,5) المعدل حيث يشرح نموذ  اقنحدار
تمثلت بمجموعة منلفة من  الأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل ق تنثر في تعزيز الميزة التنافسية وهذه الأبعاد

 هي: ثلاث عناصر

  X3) الممارسات الأفضل في إدارة الموارد البشرية .3
  X4) الممارسات الأفضل في إدارة التسويق .,
  X5) الممارسات الأفضل في إدارة العمليات .1

  وكانت معادلته:

Y2= 0.269X1 + 0.068X2 + 0.041X6 + 0.105X7 + 0.365X8 + 0.099 

 . 2-4وتم تمثيله بالشكل )
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 المعدلالبحث  ( يوضح نموذج8-4  ل )

 

تفسير عدم وجود تأثير للأبعاد للباحث )من واقع الدراسة الميدانية والمقابلات الشخصية   ويمكن  
اعتادت الشركات الصناعية جميعها أن تهتم بثلاث  الثلاثة السابقة الذكر في تعزيز الميزة التنافسية كالتالي:

دارة / و إدارة التسويق/  إدارة الموارد البشريةالخاصة ب)الممارسات أبعاد أساسية للممارسات الأفضل وهي:  ا 
, وبالتالي فإن اهتمام أي شركة بهذه الأبعاد لم يعد يحقق لها تعزيزاً لميزتها التنافسية لأن هذا  العمليات

كب الشركات التي تهتم في هذه قزمة للبقاء في ر  ضرورة تنافسيةاقهتمام تحول بمرور الوقت إلى 
)الممارسات الأفضل الخاصة  الأخرتاقت, في حين أن الشركات التي اهتمت بمجموعة الأبعاد الخمسة المج

/, المعلومات وتحليلهابكل من: /الإدارة العليا / التخطيط الإستراتيجي / إدارة التوريد والإمداد / إدارة 
, حيث قحظ الباحث من ها التنافسيةتعزيزاً أ بر لميزتهو ما أعطاها  والممارسات الأفضل الخاصة بالأفراد 

خلال الدراسة الميدانية أن كثيراً من الإداريين مدركين تماماً لمفهوم مجموعة الأبعاد الثلاثة, في حين أن القليل 
المهتمين بها الأثر , وهذا ما أعطى منهم كان لديهم الإدراأ واقهتمام الواضح لمجموعة الأبعاد الخمسة

ي تعزيز ميزتهم التنافسية, ويجب التنويه إلى أن الإدراأ الأكبر لمفهوم أو نظرية إدارية ف والإيجابي الأساسي
 .هو ما يعطي الإداري القدرة الأكبر على ممارسة وتطبيق هذا المفهوم وتحويله إلى حيز التنفيذ الفعلي

 (المتغير التابع)

تعزيز الميزة 
 التنافسية

(Y) 

الممارسات الأفضل 
  للأفراد

(X8) 

الممارسات الأفضل في  -7
 إدارة المعلومات

(X7) 

الممارسات الأفضل في  -6
 إدارة التوريد والامداد

(X6) 2-  الممارسات الأفضل في
 التخطيط الإستراتيجي

(X2) 

الممارسات الأفضل  -1
 للإدارة العليا

(X1) 
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 نتائج الدراسة المقارنة تبعاً لدرجة تطبيا الممارسات الأفضل: -7-1-4-2

 كلٍ من: لأفضل فييوجد اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة تطبيق الممارسات ا

 الإدارة العليا -
 التخطيط الإستراتيجي -
 إدارة الموارد البشرية -
 والتركيز على الزبون إدارة التسويق -
 إدارة العمليات -
 إدارة التوريد والإمداد -
 المعلومات وتحليلهاإدارة  -
 . 1)+ درجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة بالأفرادإضافةً ل -

السابقة وتعزيز الميزة التنافسية, أي أنه كلما ازداد تطبيق الشركة انت العلاقة طردية بين المتغيرات حيث ك
 واهتمامها بالممارسات الأفضل كلما أدت ذلأ إلى تعزيز أكبر لميزتها التنافسية.

( في ظل 1تبعاً لدرجة وجود )المتغير المستقل الإضافي( )+ المقارنةنتائج الدراسة  -7-1-4-3
 درجة تأثير مرتفعة )للمتغيرات المستقلة الأخرى(:

يوجد اختلافات جوهرية في تعزيز الميزة التنافسية تبعاً لدرجة امتلاأ الممارسات الأفضل الخاصة   
إدارة  ,التخطيط الإستراتيجي ,لإدارة العليااكل من:  بالأفراد في ظل التطبيق الجيد للممارسات الأفضل في

أخرت فإن  . وكانت العلاقة طردية. وبصيغةإدارة التوريد ,إدارة العمليات ,إدارة التسويق ,الموارد البشرية
الشركات الصناعية التي تطبق )تطبيقاً جيداً  الممارسات الأفضل في الأبعاد الأساسية السبعة تختلف فيما 

 بينها تبعاً لدرجة امتلاكها للممارسات الأفضل للأفراد.

أثر أحد المتغيرات المستقلة في المتغير التابع في ظل توسط النتائج المتعلقة ب -7-1-4-4
 (:1افي )+المتغير الإض

أوضح تحليل اقنحدار البسيط أنه يوجد أثر ذو دقلة إحصائية لتطبيق الممارسات الأفضل الخاصة   
, ويجب التذكير بأن هذا الأثر لم يكن جوهرياً في ظل وجود بشرية في تعزيز الميزة التنافسيةبإدارة الموارد ال

 تأثير الأبعاد الأخرت للممارسات الأفضل.
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تحليل اقنحدار البسيط أنه يوجد أثر ذو دقلة إحصائية للممارسات الأفضل لإدارة الموارد  أوضح 
البشرية في الممارسات الأفضل للأفراد, أي أنه كلما تحسنت ممارسات إدارة الموارد البشرية كلما أثر ذلأ في 

 تحسين الممارسات الخاصة بالأفراد.

أن هذا النموذ  بمتغيراته المختلفة صالح للتنبن,  تفسيرية:أوضح اختبار صلاحية النموذ  وقدرته ال 
  من التغير %0359حيث أن المتغير المستقل )الممارسات الأفضل لإدارة الموارد البشرية  يفسر ما مقداره )

الحاصل في المتغير التابع )تعزيز الميزة التنافسية  في ظل وجود المتغير الوسيط )الممارسات الأفضل 
, وهي قوة تفسيرية جيدة, تدل على وجود أثر للمتغير المستقل في المتغير التابع في ظل وجود المتغير للأفراد 
 الوسيط.

: أن دخول الممارسات الأفضل للأفراد Two-stage Least Squares Analysisأوضح تحليل  
 معنويةكمتغير وسيط في علاقة الأثر لممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية له دقلة 

 , وخصوصاً أنه يملأ قوة تفسيرية جيدة.تأثيراً جوهرياً في تلأ العلاقة ويملأ

للفرضية الرابعة ذات المتغير الوسيط, وهي وهذه النتيجة تنكد وجهة نظر الباحث وتبرر صياغته  
إق بعد انعكاسه على  شركةنتيجة موضوعية لأن عمل إدارة الموارد البشرية ق يمكن أن ينعكس على أداء ال

ن تطبيق الممارسات الأفضل من قبل إدارة الموارد البشرية سيندي إلى شركةنوعية الأفراد ضمن هذه ال , وا 
حيث عوامل الشخصية والسلوأ ومن حيث عوامل النتائج والكفاءة والفعالية, وهذا تحسين نوعية الأفراد من 

 وتعزيز ميزتها التنافسية. شركةبدوره يندي إلى نتائج إيجابية على مستوت أداء ال
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 توصيات البحث: -7-2

 ال ر ات الصناعية:تخص  توصيات -7-2-1

بضرورة السعي لمعرفة الممارسات الأفضل أينما  في الشركات الصناعية المدراء يوصي الباحث
واجدت وتبنيها وتطبيقها, وبما أن الممارسات الأفضل هي أمر نسبي وغير ثابت وقابل للتطوير المستمر فلا 
يمكن حصر تلأ الممارسات التي يمكن اعتبارها الأفضل, لذلأ يمكن للمدراء العاملين في الإدارة العليا 

والممارسات التي يمكن أن تضعهم على طريق  الإجراءاتلصناعية اقسترشاد ببعض والوسطى في الشركات ا
 ما يلي:البحث عن الممارسات الأفضل وتطبيقها, والتي من أهمها 

 من الضروري وجود قسم مختص بجمع المعلومات والبيانات وتحليلها. -
أو ضمن قسم البحوث من الضروري تشكيل فريق مختص بالمقارنة المرجعية ضمن قسم المعلومات  -

 .أينما واجدت البحث عن أفضل الممارسات والتطوير مهمته
ينبغي على قسم المعلومات متابعة ممارسات المنظمات الرائدة داخل الصناعة وخارجها, للإستفادة  -

 من تلأ الممارسات.
وذلأ فيما ضرورة أن يقوم قسم المعلومات بالتنسيق مع جميع الإدارات والأقسام الوظيفية الأخرت,  -

يتعلق بإبلاغهم بآخر المستجدات على مستوت العمليات التي يقومون بها وآخر اقكتشافات 
 والممارسات الخاصة بأي عملية يندونها.

ضرورة متابعة المواقع الإلكترونية للشركات الرائدة, ومتابعة الندوات والمحاضرات الخاصة بثقافة  -
 الممارسات الأفضل.

ت إستراتيجية مع بعض الشركات الرائدة والمتميزة, للاستفادة مما تم التوصل إليه من المهم بناء علاقا -
 على صعيد العمليات الأساسية في الشركات الصناعية.

 ل الأنظمة المعتمدة على اقنترنت واقنترانيت والبرامج الإلكترونية.دارة الشركة أن تفعّ من المفيد لإ -
لى أي مستوت  اقستخباراتاقهتمام بعملية  - التنافسية والتسويقية, ومعرفة ما يقوم به المنافسون وا 

 .شركةوصلوا في العمليات الأساسية الخاصة بالأنشطة الرئيسية في ال
 ثقافة الممارسات الأفضل كجزء أساسي من ثقافة الجودة,الإدارة العليا في الشركة  ضرورة أن تتبنى -

 وورشإقامة الدورات والندوات , ويتم ذلأ من خلال الشركةوتقوم بنشرها في جميع أنشطة وأقسام 
 تصين أكاديميين وعمليين في هذا المجال.خلاستعانة بمإضافةً لتضم أبناء الشركة نفسها  التي عملال

 بالتغيير وتتقبله على أنه جزء من ثقافتها.من الأفضل أن تنمن الإدارة العليا  -
الإدارة العليا بصورة جدية وحقيقية لتطبيق معايير جوائز الجودة العالمية لتحسين  ضرورة أن تسعى -

على وثيقة تثبت حصولها على  لمجرد الحصولأدائها وتفوقها على منافسيها, وأن ق يكون سعيها 
 شهادة أو جائزة معينة.
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, وأن من شأنها تفعيل ذلأ الإدارة العليا بقضايا البيئة والمجتمع وتطبق المعايير التي يفضل أن تهتم -
 .تقوم بتوعية العاملين بثقافة الحفاظ على البيئة

 التكلفة.بتخفيض الجودة بصورة توازي اهتمامها تحسين الإدارة العليا ب من الأفضل أن تهتم -
 إدارة الشركة رنية ورسالة واضحة تستنبط من خلالها أهدافها وخططها الإستراتيجية ضرورة أن تحدد -

 .ى ثقافة التميز والتفوقالمبينة عل
إدارة الشركة فرق عمل عند كل مستوت وفي كل نشاط مهمتها وضع الأهداف  يافضل أن توجد -

 خطط العمل.استنباط و 
بصورة متوازية لتلبية ثلاث أشياء هي: متطلبات واحتياجات و إدارة الشركة  من الحكمة أن تسعى -

 على حساب طرف آخر.ائنها ومالكيها, وعدم تحقيق مصلحة طرف عمالها وزب
على إدارة الموارد البشرية إيجاد وصف وظيفي واضح خاص بكل وظيفة, يتم على أساسه ينبغي  -

 وضع نظام خاص باقستقطاب واقختيار والتعيين.
إدارة الموارد البشرية بالعوامل والمعايير الكمية المتعلقة بالنتائج أثناء اختيار الأفراد,  ينبغي أن تهتم -

صار على معايير الشخصية واقختبارات النظرية والشفهية والمقابلات, ويتم ذلأ من خلال وعدم اققت
 .ضمن فترة التوظيف تحت اقختبار إجراء اقختبارات التطبيقية في مكان العمل

 .خارجهابصورة موازية للتدريب  الشركة داخل بالتدريبإدارة الموارد البشرية  أن تهتم -
إدارة الموارد البشرية نظاماً واضحاً للتعويضات والمكافآت التي تشجع الأداء المتفوق في  أن توجد -

 الجودة.
إدارة الموارد البشرية بصورة فعلية برامج دمج العاملين وتمكينهم ليأخذوا أدوارهم الحقيقية,  أن تطبق -

 .ذات الصلاحيات الكبيرة تطبيق أنظمة فرق العملذلأ من خلال و 
تقبل الوظيفي وتقييم الأداء, وأن يكون هذا ارة الموارد البشرية نظاماً خاصاً بتخطيط المسإد أن تضع -

 .النظام ماعلن ومعروف من قبل الجميع
إدارة التسويق أساليب كالمقابلات واقستبيان واقتصاقت لقياس رضا الزبائن وردود  أن تستخدم -

 لشركات المنافسة.أفعالهم تجاه الشركة مقارنةً بردود أفعالهم تجاه ا
بلاغها لأصحاب العلاقة ليصار إلى تلافيها, والعمل على إدارة التسويق  أن تستخدم - شكاوي الزبائن وا 

 إعادة ضبط المعايير والمقاييس كلما تغيرت احتياجات الزبائن.
 يق بخدمات ما بعد البيع واعتبارها مجاقً تنافسياً هاماً.إدارة التسو  أن تهتم -
إدارة العمليات مواصفات دقيقة للمنتجات والتأكد من تصميم العمليات بما يخدم تلأ  أن تحدد -

 .هذا الأمرالمواصفات ويضمن عدم وقو  الأخطاء, وضرورة إشراأ العاملين في 
عدم مع إدارة العمليات تقنيات وأدوات ضبط الجودة وضبط العمليات الصناعية,  أن تستخدم -

 تجاتهم وتحفيزهم على ذلأ.لمن أنفسهم ن قبل العامليناقستغناء عن الفحص الذاتي م
 إدارة العمليات المرونة في تخطيط وترتيب المعدات والأيدي العاملة. أن تراعي -
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إدارة التوريد والإمداد بجودة المواد المشتراة بالتوازي مع تكلفة تلأ المواد, وتحديد مواصفات  أن تهتم -
 دقيقة وواضحة تاطلب من الموردين.

وتسعى لإشراكهم  نإستراتيجييعلاقات إستراتيجية مع موردين المهم أن تبني إدارة التوريد والإمداد من  -
 ودمجهم في عمليات التطوير والتحسين للمنتجات القائمة والجديدة.

الموردين في عملية تحسين جودة منتجاتهم مع إدارة التوريد والإمداد  من المفيد أن تتشارأ -
 ومواصفاتها.

 في العلوم الإدارية: تخص الباحثيلأ يةتوص -7-2-2

باحث بأن يقوم الباحثين في مجال العلوم الإدارية بإجراء أبحاث يتخصص كل واحد منها يوصي ال
في أحد أبعاد الممارسات الأفضل بدءً من كيفية الوصول إلى تحديد الممارسات الأفضل ضمن هذا البعد 

وانتهاءً بكيفية تطبيق تلأ الممارسات, وربط تلأ المواضيع بالنتائج مروراً بكيفية تبني ونقل تلأ الممارسات 
 .شركةعلى مستوت الأداء في جميع مستويات ومجاقت ال شركةالتي تحققها ال

أخيراً: يعترف الباحث بقصور بحثه عن تلأ النقاط سابقة الذكر لأنه كان بحثاً إستكشافياً حول نظرية 
قبد من توضيح المعالم والإطار العام لهذه النظرية ولم يكن هناأ متسع  حديثة ومفهوم جديد نسبياً, فكان

كل بعد من تلأ  فيه للخوض في تفاصيل كل بعد من أبعاد الممارسات الأفضل, في الوقت الذي يشكل
 لإعطاء هذا البعد حقه بالدراسة والتمحيص. واللازمةالأبعاد بحثاً منفرداً له تفاصيله الهامة 
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 أ

 (:استبيان1ملحق)الملاحق

 جامعة حلب

 (1ملحق )                                            كلية الاقتصاد

 سم إدارة الأعمالق

 تبيانـاس
 في الشركات الصناعية بمحافظة حلب"الإداريين "موجه للسادة 

 بعنوان: وهو في إدارة الأعمال لنيل درجة الدكتوراه راء بحث علمييقوم الباحث بإج 

 "دورها في تعزيز الميزة التنافسيةالممارسات الأفضل و "

 دراسة مقارنة لمجموعة من الشركات الصناعية

تعتبر الممارسات الأفضل منهجية تعمل المنظمة بموجبها على البحث عن أفضل الممارسات في مجال  
وذلك بهدف محاولة اعتماد عملية ما من العمليات التي تؤديها المنظمة في كافة أوجه أنشطتها ووظائفها, 

 الأفضل. ارسة هذه المنظمة هيبحيث تصبح مم تلك الممارسات أو التفوق عليها

ولأغراض هذا البحث نودع بين أيديكم استمارة الاستبيان هذه, والتي ستستخدم بهدف دعم هذه  
, وستحاط بالسرية التامة , علماً أن المعلومات التي ستدلون بها تتعلق برأيكم الموافق لواقع شركتكمالدراسة

 لأغراض البحث العلمي فقط. ولن تستخدم إلا
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 في المربع المجاور للاجابة التي ترغب بها. رجى الإجابة عن أسئلة هذا الاستبيان بوضع علامة ي

 فيما يلي مجموعة من الأسئلة التي تتعلق بالوضع العام للشركة -1أولًا:

 اسم شركتنا )اختياري(:

 .الكيميائية /  الهندسية /  النسيجية /  الغذائية  يقع عمل شركتنا في المجال التالي:

 سنوات وأكثر. 11 سنوات /  11أقل من  : عمر شركتنا حتى تاريخه

 عامل. 511أكثر من   عامل 511-111 عامل  111أقل من   عدد العاملين في شركتنا:

 التي تتعلق بالشخص المجيب:فيما يلي مجموعة من الأسئلة  -2 

 والعمليات الإنتاج /  التسويق /  الموارد البشرية /  الإدارة العليا  القسم الوظيفي الذي تعمل فيه:
 .نظم المعلومات /  البحوث والتطوير /  المالية /  المواد والتخزين                                 

 المسمى الوظيفي:

 .سنة فأكثر 55 /  سنة 53-35 /  33-45من  /  سنة 43-25من  /  سنة 25أقل من   مر:الع

 .سنة15أكثر من  /  سنة 15-11من  /  سنوات 11-6من  /  سنوات 5-1من   سنوات الخبرة:

 .دبلوم أو أكثر /  إجازة جامعية /  معهد /  ثانوية أو أقل  المؤهل العلمي:

 

 .من الممارسات التي تقوم بها الشركة جانبثانياً: فيما يلي مجموعات من الأسئلة التي تقيس كل منها 

 :والوسطى أسئلة تتعلق بالممارسات التي تقوم بها الإدارة العليا: 1
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      .فعلية بصورة قهاوتطب سياسة الجودة في شركتنا الإدارة العليا تحدد 1

      .عند تنفيذ أي عملية داءجودة الأمسؤولياتها تجاه  في شركتنا تتحمل الإدارة العليا 2

      .لرفع مستوى الكفاءة كأسلوب داءتحسين جودة الأ مع في شركتنا الإدارة العليا تتعامل 3

      .التكلفة أكثر من ةللجودفي شركتنا اعتبارات  تعطي الإدارة العليا 4

      .والبيئة المجتمعحماية في شركتنا بمعايير  الإدارة العليا تلتزم 5

      .بشكل فعال مشاركة العاملين في شركتنا الإدارة العليا تدعم 6

      .كسب ثقة العاملين على في شركتنا المشرفون والرؤساء المباشرون يعمل 7

      .والترويج لها لجودةرفع ا مسؤولية في شركتنا يتحمل المشرفون والرؤساء المباشرون 8

      ويعتبرونه جزء من ثقافة شركتنا. التغيير في شركتنا يتقبل المشرفون والرؤساء المباشرون 9

      .معايير الجودة والجوائز العالميةلتطبيق  باستمرارتسعى شركتنا  11
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 ة بالتخطيط الإستراتيجيتتعلق بالممارسات الخاص أسئلة: 2
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      .يدة المدىواضحة وبع رؤيةشركتنا  تضع 1

      خاصة تعمل من خلالها. رسالةلشركتنا  2

      شركتنا على الجودة بصورة واضحة. رسالةتركز  3

      قصيرة المدى وتقوم بمراجعتها من خلال عملية التخطيط الشامل.و طويلة  أهدافتضع شركتنا  4

      .ة لنجاح تطبيق الإستراتيجياتكافي بتخصيص مواردشركتنا  تقوم 5

      .طق التشغيل الأساسيةتغطي منا للخطة الإستراتيجيةتمتلك شركتنا نظام قياس شامل  6

      عمل. خططمخصصة لوضع أهداف واستنباط  في شركتناعند كل مستوى  عمل يوجد فرق 7

      .زبائنها مواردها لتلبية متطلبات واحتياجاتو  سياساتها وبرامجهاشركتنا  توجه 8

      .عمالهامواردها لتلبية متطلبات واحتياجات سياساتها وبرامجها و شركتنا  توجه 9

      .مالكيها مواردها لتلبية متطلبات واحتياجاتوبرامجها و سياساتها شركتنا  توجه 11

 

 : أسئلة تتعلق بالممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية:4
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      خاص بخصائص كل وظيفة. وصف وظيفيتعتمد شركتنا بطاقات  1

      خاص عند قيامها بعملية التوظيف. استقطابتستخدم شركتنا نظام  2

      .الاختيار والتعيينلتتبع المتقدمين أثناء عملية  خاص تستخدم شركتنا نظام 3

      )في موقع العمل(. الداخلي الخارجي أو بالتدريبتعتمد شركتنا نظام خاص  4

      .للتعويضاتتعتمد شركتنا نظاماً متكاملًا  6

      لتحفيزهم على الأداء المتفوق في الجودة. بمكافأة العاملينتقوم شركتنا  7

      .مطبقة بصورة فعلية في شركتنا دمج العاملينبرامج  8

      فسح المجال ليأخذوا أدوارهم الحقيقية.و لتمكين العاملينتعتمد شركتنا نظام خاص  9

      .بتخطيط المستقبل الوظيفيتعتمد شركتنا نظام خاص  11

      المختلفة. فرق العملتطبق شركتنا أنظمة  11

      متعددة الاتجاهات. الاتصالاتتقوم شركتنا بتفعيل  12

      .مع خطة الأداء الخاص بالجودة سياسات إدارة الموارد البشريةتتوافق  13

      العاملين دورياً وفقاً لمعايير الجودة المعتمدة. تقييم أداءيتم  14

      .الصحة والسلامة المهنيةيشمل  للوقاية خاص يوجد في شركتنا نظام 15

      .الأمان الوظيفي يضمن للتأمين خاص يوجد في شركتنا نظام 16
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 :والتركيز على الزبون والمبيعات تسويقبإدارة ال : أسئلة تتعلق بالممارسات الخاصة3
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      الاتصالات. وأالمقابلات  وأالاستبيان باستخدام  وردود أفعالهم الزبائن رضاشركتنا  تقيس 1

      .الزبون مع رضاه عن المنافسين رضال مقارنة مرجعيةشركتنا  تجري 2

      .لبناء علاقات طيبة مع الزبائنق متنوعة ائتستخدم شركتنا طر  3

      .الزبائناحتياجات ورغبات ب في شركتنا إبلاغ العاملينيتم  4

      كمدخلات في تحسين ممارسة العمليات. شكاوى الزبائنتُستخدم  5

      كلما تغيرت احتياجات وتوقعات الزبائن. ضبط المعايير والمقاييسبإعادة شركتنا  تقوم 6

      .الدعاية والإعلان في لزبائنهاالمقدمة  المعلومات والبيانات دقة وملائمةتضمن شركتنا  7

      للزبائن في الوقت المحدد. اتيتسليم الطلبسياسة تتبع شركتنا  8

      .وتلتزم بها خدمات ما بعد البيعتركز شركتنا على  9

      )الزبون(.العميل الخارجي ببقدر اهتمامها )العامل(  بالعميل الداخليتهتم شركتنا  11

 

 :لممارسات الخاصة بإدارة العملياتأسئلة تتعلق با: 5
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      واضحة.بصورة مسبقاً و  لدينا خصائص ومواصفات المنتجاتيتم تحديد  1

      .عدم وقوع الأخطاءلضمان  تصميم العملياتيتم التأكد من  2

أو قبل  منتج جديدملاحظات واقتراحات قبل تقديم أي في تقديم  نوالعامليشارك  3
 إجراء أي تغيير في منتج حالي.

     

 :العمليات الصناعيةضبط و  التالية لتحسين الجودة التقنيات إحدى تستخدم شركتنا 4
المخطط , خريطة جانت, خريطة التدفق, مخطط الأثر والسبب, عصف الأدمغة)

 سيغما(.6, مقدرة العملية, مخطط باريتو, خرائط الضبط, لوائح الفحص, الشجري

     

      لمنتجاتهم. الفحص الذاتيبالعاملين أنفسهم يقوم  5

      يعاد النظر فيها دورياً. تقنية متطورةمستويات  تعتمد شركتنا على 6

      بشأن العمليات التي يقومون بها. تعليمات واضحة للعامليننقوم بتقديم  7

      .مرونة في تخطيط وترتيب المعدات والأيدي العاملةلدى شركتنا  8

      الصناعية.نب العمليات جوافي كل  الابتكار والتحسين المستمرتشجع شركتنا  9

      .أكثر من الصيانة العلاجية الوقائيةالدورية و الصيانة تعتمد شركتنا على  11
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 : أسئلة تتعلق بالممارسات الخاصة بإدارة التوريد والمواد:6
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      .المشتراة بجودة الموادفيما يتعلق  تهقسم الشراء مسؤولي يتحمل 1

      موردينا.من  مواصفات واضحة ودقيقة بطلب شركتنا قومت 2

      في منتجاتهم. لمعايير ضمان الجودةتختار شركتنا مورديها وفقاً  3

      .لسعرالجودة أكثر من ابناءً على  شركتنا مورديها ختارت 4

      .شركات منافسة دين من قبلمُعتم  تختار شركتنا موردين  5

      الموردين. طويلة الأمد مع ببناء علاقاتتقوم شركتنا  6

      .القائمة عمليات تخطيط الجودة للمنتجات في لدمج مورديهاتسعى شركتنا  7

      عمليات تطوير وتحسين منتجات جديدة. في لدمج مورديهاتسعى شركتنا  8

      منتجاتهم. تحسين جودة أو تكلفةشركتنا لمساعدتهم في  ق مع مورديبالتنسينقوم  9

      لتقليل تكاليف التخزين. طلب المواد في الوقت المحدد نظامتعتمد شركتنا على  11

 

 :إدارة المعلومات وتحليلها: أسئلة تتعلق بالممارسات الخاصة ب7
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      لتحديد التحسينات المطلوبة. وتحليلهاعن الأداء  بجمع بياناتتقوم شركتنا  1

      .الانترنتشبكة أنظمة معلومات مرتبطة ب تمتلك شركتنا 2

      .ت(يبشبكة داخلية )إنترانأنظمة معلومات مرتبطة  تمتلك شركتنا 3

      بالموثوقية وسهولة الاستخدام.تميز تلدى شركتنا  البرامج المعلوماتيةوالنظم  إن 4

      تبعاً لتغير حاجات واتجاهات الأعمال. م تكنولوجيا المعلوماتنظبتطوير تقوم شركتنا  5

      للعاملين وليس للمدراء فحسب. متاحةمات الخاصة بالجودة مخرجات نظام المعلو إن  6

      .أو عمليات المنافسينمع منتجات المباشرة  بالمقارنة المرجعيةنقوم رسمياً  7

      .لعمليات مشابهة خارج الصناعاتمع أفضل الممارسات  بالمقارنة المرجعيةتقوم شركتنا  8

      خاصة بنشاط أو بمنافس معين. مراقبة مؤشرات رئيسيةبشركتنا  قومت 9

      (.ERPتمتلك شركتنا نظاماً خاصاً يسمح بتكامل وتخطيط موارد المشروع كافةً ) 11

 

 :)العاملين والإداريين( الأفرادأسئلة خاصة بممارسات  -8

يرجى الإجابة عن هذه الأسئلة بما يتوافق مع صفات الأفراد الذين يعملون في شركتكم كنظرة كلية وفي  
 كل المستويات الإدارية.
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القليل  بعضهم معظمهم جميعهم العبارة أو السؤال ت
 منهم

 لا أحد
 منهم

      .والدافعية العالية المبادرةب تصرفات تتسم الأفراد في شركتنا يمارس 1

      .أثناء العمل اً عالي اً نتباها الأفراد في شركتنا يملك 2

      .أثناء العمل الانفعال باتزان بعيد عنالأفراد في شركتنا  يتعامل 3

      .أثناء العمل بعضهم البعض الأفراد في شركتنا يحترم 4

      .أثناء العمل كبيرة صراحةب الأفراد في شركتنا يتعامل 5

      .عالية بأمانة الأفراد في شركتنا أعمالهم يمارس 6

      الفريق. بروح الأفراد في شركتنا أعمالهم يمارس 7

      .بها يلتزمونو  على أعمالهم الأفراد في شركتنايواظب  8

      بنجاح. أعمالهم ونخططبعيدة المدى وينظرة  الأفراد في شركتنا يمتلك 9

      .لانجاز العمل بنجاح الأعمال وتوزيع تفويض إلى ميلبال الأفراد في شركتنا يتمتع 11

      المتوقعة منهم في ظل الظروف الطبيعية. لاعمالأ كمية الأفراد في شركتناينجز  11

      للنوعية المتوقعة. نوعية مطابقةعمل ذو  الأفراد في شركتناينجز  12

      .الخدماتالمعدات أو  وأالمواد المتعلقة ب المخططة التكلفةبعملهم  الأفرادينجز  13

      ظل الظروف الطبيعية. في الوقت المحددعملهم في  الأفراد في شركتناينجز  14

      مع الظروف المتغيرة والغامضة. التأقلميتمكن الأفراد في شركتنا من  15

      .المتوفرةالتقنيات ببسرعة ويتحكمون  التعلممن  الأفراد في شركتنا يتمكن 16

      في ممارسة أعمالهم. مواهبهمبتوظيف الأفراد في شركتنا  يقوم 17

      وصولًا للهدف المحدد. بإنجاز أعمالهم بالشكل الصحيحيقوم الأفراد في شركتنا  18

      .بوضع معارفهم حيز التنفيذالأفراد في شركتنا  يقوم 19

      أثناء ممارسة أعمالهم. بالاستخدام الرشيد للموارد المتاحة الأفراد في شركتنا يقوم 21

 الميزة التنافسية في الشركة:فيما يلي مجموعات من الأسئلة التي تقيس كل منها بعد من أبعاد ثالثاً: 

 :بالتكلفة: أسئلة تتعلق 1
موافق  السؤالالعبارة أو  ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      مقارنةً بالمنافسين فالتكالي أقل قيادة إستراتيجية شركتنا تنتهج 1

      المنافسين.منخفضة مقارنةً ب شركتنافي  الأسعار 2

      .منخفضة مقارنةً بالمنافسين تكلفة منتجاتنا 3

      .في شركتنا منخفضة مقارنةً بالمنافسين المصاريف الإداريةتعتبر  4

      .مقارنةً بالمنافسينمنخفضة  في شركتنا مصاريف التوزيعتعتبر  5

      .والتوزيع بالترويج التكاليف المتعلقة قللالذي ي التسويقي المزيج سياسة شركتنا تستخدم 6

      أعلى من نظيراتها في الشركات المنافسة. لدى شركتنا الطاقة المستغلةنسبة  7

      .وفورات الحجم الكبيرتعتمد شركتنا على الإنتاج الكبير لتحقيق  8



 خ
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 :بالجودة: أسئلة تتعلق 2
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      مقارنةً بالمنافسين. جودة منتجاتنا مرتفعة 1

      .بالتحسين المستمر لمنتجاتها تقوم شركتنا 2

      .هامنتجاتجودة ب ثقة عالية زبائن لديهم شركتنالدى  3

      .عالية ماديةو بشرية  ةتقنيذات  منتجات قدم شركتنات 4

      الاقتراحات.وتأخذ بتلك  دة منتجاتهاعن جو ملاحظات واقتراحات  تتقبل شركتنا 5

      .المنتجات جودةلضبط أدوات  شركتناتستخدم  6

      .منخفض في شركتنا المنتجات المعيبةمعدل  7

      المستخدمة. بجودة المواد الأوليةتهتم شركتنا  8

      .الأداء الفردي والكليتهتم شركتنا بجودة  9

      .إدارة الجودة الشاملةتطبق شركتنا منهج  11

 بالتوقيت والمرونة:: أسئلة تتعلق 4
موافق  العبارة أو السؤال ت

 جداً 
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 مطلقاً 
      بالوقت المناسب. موسمهاتتمكن شركتنا من عرض منتجاتها في  1

      للزبائن باستمرار. الطلبات المتزايدةتتمكن شركتنا من مواجهة  2

      مقارنةً بالمنافسين. تقديم منتجات جديدةالسباقة في يمكن وصف شركتنا بأنها  3

      أكبر من المنافسين. تدخل الأسواق الجديدة بسرعةيمكن لشركتنا أن  4

      .قليل وقت انتظار الزبونتلبية الطلبات المفاجئة وتتتمتع شركتنا بالسرعة في  5

ذات  المنتجات الجديدة والمتطورة إنتاجالتأقلم مع في شركتنا  العاملونيستطيع  6
 المواصفات المحددة من قبل الزبائن.

     

      والآلات. المكائن تغير حيث من الإنتاجية العمليات في بالمرونة شركتنا تتميز 7

      .النهائي بالطلب التنبؤ دراساتب تقومو  الحجم مرونةبمبدأ تلتزم شركتنا  8

      للزبائن. تسهل وتسرع تسليم المنتجاتقنوات توزيع لدى شركتنا  9

بالوقت المناسب  وسائل نقل تسهل وتسرع وتضمن وصول المنتجاتيتوفر لشركتنا  11
 مع ضمان سلامتها.
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Abstract 

PH.D in Business Administration,Faculty of Economics, Aleppo University. 

Submitted by: Mostafa Mohammad Al-darwish 

Supervised by: Dr. Mohammad Al-khachroum (Business Administration 

Department, Faculty of Economics, University of Aleppo), 

and Dr. Soliman Aly (Doctor Markting Department Faculty of Economics 

University of Aleppo( 

The best practice consider as  an approach which depend on the best 

performance for any operation in organization, and the aim is the continuous 

advancement of competitive advantage. This research aims to the statement of the role 

of best practices in the promotion of competitive advantage, which was show as a 

competitive strategy and measured best practices through seven dimensions, each 

dimension measures the management practices of the Organization in a particular 

activity represents dimension of those dimensions, the dimensions are: senior 

management, strategic planning, human resource management, Marketing 

management / focus on the customer, operations management, supply management, 

information management, in addition to the eighth has been add by the researcher: a 

best practices for individuals (+1) that measure aspects of personal and behavioral 

aspects of quantitative and qualitative performance of individuals for their business. 

The field study has done on a sample of administrators whom work in a special 

industrial companies for the excellence and the first in the province of Aleppo 

included 45 companies, representing a relatively all industrial sectors, and the 

researcher distributed 675 form in these companies and subjected 426 form to analysis 

after recovery and exclusion, the researcher use the statistical program SPSS V18 to 

analyze that data and use a variety of statistical analyzes and appropriate to verify the 

hypotheses set. 

After conducting a compared analytical study within the companies surveyed 

field, researcher found the results show there is: a role of best practices in the 

promotion of competitive advantage; difference in understanding the sample search to 

the concept of best practices and competitive advantage according to some 

demographic variables; a difference in the extent of the application of best practices 

for a corporate study sample, and the existence of differences in the extent of 

ownership those companies best practices for individuals, and found difference in the 

companies applied to the best practices according to the degree possession of the  best 

practices for individuals, and the researcher concluded to a proposal model contain 

some of the key dimensions of the best practices and the proposal dimension, as the 

researcher presented a set of recommendations that would help industrial companies 

in Syria the application of best practices in the areas and dimensions that have been 

studied and clarify the impact of that application to enhance the competitive 

advantage 

Key word: best practice, practices of high management, practices of strategic 

planning, practices of human resources management,  practices of marketing 

management, practices of operation management, practices of supply management, 

practices of information and analyses, personal practices, competitive advantage.  
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