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  :ملخص
هش ان قيبربرت لأقه قارنة بربرر قاة عحبربرر ل بربرنتلإ     بربر  . تعتبربرا قارنة بربرر قاة عحبربرر همبربرلأد اتبربرلإ قريةقفي قايقةلبربرر   ذبربرن  قتحبربرمها هشق   قيبربرت لأق  ن   بربر    بربر ح        

 ن برن  برا قلاعبرعل ذوبرت   برتملن ن   كمن ان قذتمني ايبروم  قاربرنةن ة قاة عحبرر   ترحبرحلإ ةت برملة ايقء  قاؤي بررا م.  ؤشةقفي قريقء ة لأللأ ذنن ة قترمة ةتعزلزتن
ةقبرلأ تبرلأ نن  برا خبرع  .  قاؤي نفي قاتمحزة قرخةدا ةتذق  برن ل بر ب  نلاةتربرنء إبرن هت   برتملنفي اذوبرتا  ابرع ذبرا قتتعبرةا ذوبرت قريبرنتحتح قاتذعبرر    رحبر  شتبر 

نر بم برحور ةقاةقذبرا قت برعميلرا هت  عة برر قت حطحبرر قتبرر م برا  برا خع برن تبرذ  قتلأةقيبرر قاحلأق حبرر قتبرر ا ةلننتبرن ذوبرت شبرةكت  تعمبرعن    طبرو قتن برنة ةلحبرن  وذنبرر ق ابر
ةقبرلأ خونبرنن هت ان  برذ  قريقة قتبرلأةة قتذبرنتس     بر  ايقء قاؤي برنفيا ةتبرذق  ناذتمبرني ذوبرت  عبر  قاعبرنل  . قلايتطنية  ا قارنة ر قاة عحبرر   قحبرنية ةترحبرحلإ قريقء

 .قتر ت    قريقء قت ن  

 . قارنة ر قاة عحرا قحنية ترححلإ قريقءا  ؤي ر ق انر قلجزقئةلرا  ؤي ر قاةقذا قت عميلر: فتاحيةالكلمات الم
 

Abstract: 

         The benchmarking is considered, if correctly used, one of the most important management tools in 

today's world. The use of benchmarking helps to improve performance indicators, and to identify and 

enhance strength elements. The adoption of this approach in evaluating the enterprise and developing its 
performance enables it to know its position compared to other distinguished enterprises, which encourages it 

to reach higher levels, as well as to identify the methods used in this process. Our goal through this field-

based study conducted on the two companies that operated in the same activity: Hodna dairy at Msila and 

Almarai at Saudi Arabia, to know how we can take advantage of benchmarking in leading and evaluating 
performance.  We concluded that this tool has a major role in improving the performance of enterprises 

based on some of the global performance criteria. 

 
Keywords: Benchmarking, leading and evaluating performance, Algerian enterprise Hodna, Saoudi 

company Almarai.  
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 :تمهيد
لتمحز ذن  قرذمن  قتحمه  تمنلز قاؤي نفي    ضعحطر ةقملرا كذ ة ةاخةد  تمي ر ة غ ةا ةت ا  ن تم قمي قتحمه لا لعني ا ه          

ة ذق تعم  قاؤي نفي قترملر ذوت ق طنظ ذوت   ن ت ن ةشت   نتذ ث ذا قازللأ  ا قترمةا   م  تت ه  اضعحف غلأق ةقتع و كذت 
نفي قتاعحطر نحم     ايقئ ن ة  تمد  عنة  ن ةذموحن ن تو نم  ذوت  ع  قازقلن ة ا ا   قلايتمةقةلر    ننذت نا ةشت  قاؤي 

ةر   تطنيي . ان مختوف قاتغ قفي قا تمةة قتر تمحز  حئر قاؤي نفي كطحور  إخةقج اي  ؤي ر لا تمقكذ ن يمقء كن ت كذ ة اة  غ ة
ا قرينتحتح قايقةلر ق لألثر قتر تذنت ن قاؤي نفيا ةتع  املأث ن  ن ل مت  نارنة ر قاة عحر شت  قلأ ة لأفي قت ث   

Benchmarking ا ةقتر اثذتت  عنتحت ن       ايقء قاؤي نفي ةقحنيته نحم قرتلأقا قا  ةة ةيلأ قتط مقفي ق ن ور . 
قه ايةقفي ت نذلأتن    رح  قرتلأقا ةقتم م  هت   تملنفي قريقء  ظةق تومنن  ر قترنئمر    قاؤي نفيا ةمحنةتر ك   ن ن قيت لأو

محث ت عت  . قا وم را نجلأ قتتعلأي ةقتتنمل   قيت لأقه ايةقفي  ةققذر قتت ح  ةقتر ت نتلإ       عن        ةت ملة ايقء قاؤي نفي
 ن ن  ا     قريقء بمن لاما  رنءتن   ل   حئر ك   ؤي ر تعيتطنية  ا قلأةق ن قتلأقخوحر   تعظحلإ قيت لأق  ن تلأيةقفي قتر تم

 .تتمحز  نتتعرحلأ ةقانن  ر قت لأللأة
 لنع و بمن اةيحنين ن قيترقتح حن ن   ةقتت م  قتتعولإ ذوت  رلأة ن  ةتمن ةقتذرنء قلايتمةقة ذوت قلأة ن ان قانظمنفي ة لأفي ةترلأ
 قارنة ر   ة لأته  ن ةتم ةتميحب  عنة  ن ايقءتن        لأللأ ةعةق ةينئ  ذا توذ ث ي ع ن قتذي قر ة. ايقءتن ذوت هيجن حن

 ذوت قتتعةا محنةتر   قتلأةقير    ور تتمث  .تلأيقء قا تمة قتت     نتجن  قلآخةلا  ا قتتعولإ   ملألث ةايوم  كطو طر؛  قاة عحر
ةقتمقما ذوت  رنة قترمة ةقتاعف  اا خع  قلايتطنية  ا قلآخةلا  قحنية ترححلإ ايقء  وذنر ق انر ةتذق  قاة عحر  قارنة ر ت ذح  يةة

 قا  ور تمضح  ةم ا. تومؤي نفي؛ ةتذق  نارنة ر  ب  ؤي نفي ت من ةقئلأة   قتر نل ةكنن قلاختحنة ذوت شةكر قاةقذا قت عميلر
 ؟ وذنر ق انر ةترححلإ ايقة  كحف ت نتلإ قارنة ر قاة عحر   قحنية  :قتتنلي تلإش نتحر  ةحقت خع   ا يقحرر  نمةة

 :كمن م ا عةح قريئور قتطةذحر قتتنتحر
  نشق  رنلأ  نارنة ر قاة عحر؟ -
  ن تا ا مقل قارنة ر قاة عحر ةاتلإ نمنش  ن؟ -
 كحف م ا قيت لأقه قارنة ر قاة عحر كأيوم  تترححلإ ة    قريقء   قاؤي ر؟ -
 وم  تترححلإ ة    قريقء   قاؤي ر ؟ ن تا  زقلن قيت لأقه قارنة ر قاة عحر كأي -
  ن تا قتتم حنفي قارلأ ر اوذنر ق انر  ا ا       قريقء  ننء ذوت  تنئج قارنة ر قاة عحر؟ -

 :الإطار العام للمقارنة المرجعية -أولا
I. المقارنة المرجعية نشأة : 

عن بربربربر  قت  بربربربر  ا  Francis Lowell قتنبربربربرننذا قلا  وحبربربربرزييةقيبربربربرر  ذنبربربرلأ 8181 قتعبربربربرنه هتقارنة بربربرر قاة عحبربربربرر  بربربربرن يلالافي تنة حبربربربرر تعبربربربرمي        
  8181ذبربرنه  Henry Fordقتنبربرننذا يةقيبربرر   Lowell عبربرلأ  في بربرنءةقبربرلأ   .قتال ن حبربرر توم بربرم  هت اكثبربرة قتت ذحربربرنفي نجنمبربرنا   تبربرذق ق بربرن 

 برا خبرع  قحن بره تبرملافي  ا تبرنجايعيبر  ق: ةل برمت الابرن  بربر كأيبروم   برننذا  تمحبرز Assembly Lineقتبرذي قبرنه  ت برملة خبرت قتت محبرب 
 .   مققب ش   قر رنة   شح نغم

قتلأة  قتر ت ذ  قارنة ر قاة عحر ذوت   نق ةقيب    لأقلبرر قمم برحننفي  برا قتربرةن  اةتكن ت قتحن نن  ا   اق ة  قتعناحر قتثن حر اذرن ة  
قتبرر   ازلبرنةق لإ قا ثطبرر اثنبرنء   قر ةل حبررةمحنكبرنة قت برةكنفي  ر  برنةقذنلأ ن ةكز قتحن ن حمن   ميتلإ ذوت جمب قاعوم نفي ةقيتر ن   اقانضا

 نت برن لإ ة ذت برةق لإ   ينلبرر  ه برلأقلكبرنن ق برلأا  ن برن ق نبرم  ذوبرت قاعة برر ةت ححبرف  برن شبرنتلأة  منم برحت لإ قتحن ن حبرر ةقلايبرتنني ذوح برن   
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ثم ق تروبرت ت ذحربرنفي تبرذق قريبروم  هت قرذمبرن ا  برمية   قبرن م  ت برمن ت برمحر قارنة برر قاة عحبرر  م  انةقذبر   اقت تحننفي ة لأقلر قت برذعحننفي
لعتمبربربرلأ  ا بربربرر تومرنة بربربرر قاة عحبربربرر كت بربربرمحر ةكأيبربربروم  ذومبربربراتبربربرا قتةقئبربربرلأة ةقاؤي  (  Xerox)قتملالبربربرنفي قات بربربرلأة قر ةل حبربربررا محبربربرث تعتبربربرا شبربربرةكر 

1    ايقء قانظمنفي ةشت    قتعنه ترححلإ ة خ مقفي محلأية تؤيي هت
8191.  

II. ارنة المرجعيةالمق مفهوم : 
ا  ا ة وتح قاعة ر  ن لإ ترنحر ةايوم   نظلإ توتعولإ  ا قلآخةلا" تا ا ترلأ اينلأفي هت تذق قاط مه ذلأة تعنةلف  مةي الح ن         

عم  خاقفي   مجنلافي  عحنر توقكت ذت خع  قاعمظر تنمنشج قريقء قاتمحزة قتر قلأ تتم ة يقخ  قانظمر اة قانظمنفي قرخةد قتر 
 ذموحنفي   تمةة ة ظن حر تترححلإ قانت نفيا قملأ نفي ةقتعموحنفي: "تعةا كذت   أينا 2"ةقتر م ا ه ةقء  رنة ر  ع ن  أيوم  شةذا

 .3"ا ة ب قاؤي نفي قاعةة ر  أين ةقئلأة اة   ح ةة ذوت قت مق(قر ا ) رنة ر  ب قانن    قركثة تمحزق  ةقاعنةا
ا  ا خع  قارنة ر  نممشج (قاعة ر)ذموحر  نظمر تترححلإ ايقء قانظمر اة املأ  مق تح تذق قريقء ":قاة عحر  أينم ا تعةلف قارنة ر كمن 

 . 4" قر ا قريقء  عنلجت نا توم م  هت تايذن  قتط مة ةقتعم  ذو تيمقء   يقخ  اة خنةج تذ  قانظمرا توتعةا ذو

  :قارنة ر قاة عحر تت لإ بمن لواا لتذ  ان نةلف ينتطر قتذكةقتتع  ة ا تذ  
 ؛تلأ  ن     قريقء اذموحر   تمةة تترححلإ ايقء قانظمر اة املأ ا   ت ن اة خلأ ن ن -
 ؛ن ذموحر قتترححلإ تتلإ   هعنة قتةؤلر قارنة ر ر ا  نممشج   تذق ق ن ه -
 ت من قارنة ر قاة عحر   هعنة قن مني ةشةذا؛ -
 .ةلنئف قاؤي ر  ط  نا اة  ب  ؤي نفي اخةد ت من قارنة ر قاة عحر    -

هت ت ذح  اينتحتح  ممن للأ ع نقتت حف  ب قتذحئر قلمحح ر إنا   ن نهت ان ت من قر ا    قت مق لت وتح قاؤي نفي  ة ذوحه  إن يعا
  :5يعحن  ن ن  رح   ن لوا ةعةق تم ن ن  ا شت  ة ا    تذ  قرينتحتح قارنة ر قاة عحر؛ محث ترمه قاؤي ر  ت ذح  تذق قريوم 

     هشذنل ةةضت قتز منا محث ان  رنء قاؤي ر  ةتمن  ن طنظ ذوت ز نئن ن؛ -
ة نتتبرنلي   بر  قريقء ذوبرت ايقء  ةايقء ا ا  قانن   ا  ب ت  حص  رنة قترمة ة رنة قتابرعف ؤي ر لأللأ قتط مة    ايقء قا -

 ؛قانن   
  لأقل ةقاعنةاا ةهذ نء ممنةينفي  لأللأة؛ رنة ر ةتذني  قامنةينفي ة وتح قا -
 . ت  حص يذ  قنجنز قرتلأقا -

تذق قان و   ة ا ا(قت ةل )و  ر قتر لتلإ قارنة ر  ع نر ة قتر تختوف تذعن تحقارنة ر قاة عة تت رح  شت  م ا ت ذح  مختوف اش ن   
 : مةي قتتر حلإ قتتنلي

 ةةملأقفي  ةةل ذلأة  ن ةقتر قت ذ ة قانظمنفي يقخ    تتلإ قتر قتلأقخوحر تا رقاة عح قارنة ر :المقارنة المرجعية الداخلية .1
كمن م ا الان ان تتلإ   .قانظمر  طو اخةد   هيقةة اة اخة  لألة  أيقء هيقةة اة  لألة ايقء م ا  رنة ر ةتنن .هيقةلر

 ؛7قارنة ر    ذموحنفي اة  نت نفي تنطو قانظمر
  رنة ر تتلإ محث قتذع ا  عا ن قانظمنفي    تتلإ قتر قمنة حر   ا قارنة ر قاة عحر ا ن: خارجيةالمرجعية المقارنة ال. .2

 خلأ نفي اة ا   ر ذوت املأ قارنة ر ترتنة ةقلأ . قتن نة    ع ن  تمنثور غ  اة  تمنثور اخةد بمنظمر  ن  نظمر
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 قاتمحزة قانظمنفي تتمق ة لا ذنلأ ن قتلأةتر خنةج هت  نظمنفي قارنة ر تمتلأ اخةدا ةقلأ  نظمر   خلأ ر اة  ن نة قانظمر
 :ة ا اش ن  قارنة ر قمنة حر نجلأ. 8قتلأةتر تذ  قتعم  يقخ  مجنلافي  ا مجن    قريقء

 ا ا  ا قانن    تت رح    تملنفي  اتمحزقارنة ر قاذنشةة  ب ق اين ةترمه ذوت : قارنة ر قاة عحر قتتنن  حر   
 قملأ نفيا محث ت ت لأه   مجن   رنة ر قانت نفياا (قريقءقارنة ر قاة عحر   ) لاناتذت  ت مت  قريقءا
 ؛9قريقءة رحر ق نلافي قتر تنع و ذوت ... ا قلجميةا قتت ع  قر ةقي قتت نمتم حناقاعة را 

 قارنة ر قاة عحر توعموحر  الانةت مت : قارنة ر قاة عحر قتملحطحرProcess Benchmarking    ةتتاما  رنة ر
بمثحع ن   ...( قتت زلا  اينتحتحتلأةلتح قتعن و ا )ذموحر  عحنر  اة...( قتت مل  اقامقةي قتذ ةلر )ةلحطر  عحنر 
 ثن  شت  لتلإ  رنة ر اخةدا مجنلافي  اةةقلأ تتلإ قارنة ر  ب  نظمنفي تعم     طو ق ن   .قرخةدقانظمنفي 

 ؛11 ب قيترذن  قتز نئا   قملأ قتطننيق قاتمحزة قا ت طحنفي هملأدقيترذن  قاةضت   

 يذ  ذا قانظمنفي تذ ث ةت ت لأه قارنة ر قاة عحر قايترقتح حر ذنلأ ن: قارنة ر قاة عحر قايترقتح حر     
 نجنح هت ايفي قتر قتعن ر ةقالأقخ  قر   قت ملور يةقير قلايترقتح حنفي خع   ا اذمن نا مجممل

 ةقانت نفي قملأ نفي  ث  قا مر قلجمق تح ذوت ت تم  ان ةم اا  11تذ  ق نلافي   دقرخة  قانظمنفي
قتتنطحذ   نعم ر قارنة ر قتنمل  ا تذق ةلت لإ . لأللأة خلأ نفي قتعم  ةترلأيم ةمجنلافي ةتغح  ا   ر قانن  را
 .قان مية قرتلأقا تت ر  متى ت تغةقها قتذي قتمقت ة  م 

 :مرجعيةنماذج المقارنة ال -ثانيا
ة ذكة اتلإ تذ  قتنمنشج  ظةق . لرنلأ  نمنشج قارنة ر قاة عحرا قاةقم  قتمق تح قتذعنتن تت ذح  قتنممشج ةقلايتطنية  نه   قاؤي ر       

 نلايتنني هت خاته   ت ذح    Xeroxةتم  لألة قتتمزلب   شةكر )  Robert Campيحلأي   محث :Robert Campتتعلأيتن ةتم نممشج 
 :55خمو خ مقفي ةئح ر  تعنقذر تت ذح  ايوم  قارنة ر قاة عحر  ن نحا ةتذ  قم مقفي تا( Xeroxرنة ر قاة عحر   شةكر قا

 قتت  حت : 8قم مةPlanning : مث  قم مة ق نسمر   نجنح ذموحر قارنة را محث لتلإ ت  ح   ةل  قارنة ر قتذي لتمت  لأللأ
ةلتلإ   تذ  قاةمور  . ةذوت ضمء شت  لتلإ قختحنة قت ةل  قتذي يت ةي قارنة ر  عه. رنة ر ذوح نقتعموحنفي قتر يحتلإ ه ةقء قا

ك   ا قت ةل     كذت   لأللأ  مل ةعةق جمب قاعوم نفي قتاةةةلر تن نح ذموحر قارنة را هت  ن تح  لأللأ كحطحر قحن  ايقء
   تذ  قارنة ر؛

 قتت وح  : 2قم مةAnalysis   : قتط لإ قت ن   ةقاعم  توعموحنفي ق نتحر   قانظمرا ةكذت  قتعموحنفي قمن ر ةشت  إلأا
 نت ةل    قارنة را ثم  لأللأ م لإ ة مل ةايذن  قتط مة قام مية   قانظمرا ة ن تا ذمق   تطمق قت ةل    قتعموحنفي 

 ترةقء   تملنفي قريقء قا ترذوحر؛قتر ت مو ن قارنة را ةاخ ق لتلإ قي

  قتت ن   : 1ةقم مIntegration  : ةلتلإ   تذ  قاةمور ةضب  ة ن ج تنطحذي تغةض  لأللأ ق نلافي قتر ت تم تح قتتغح ا
تؤيي هت  رح    تمد ايقء  ةقتعم  ذوت ضمنن قذم  قتا ن ج  ا قذ  جمحب قتعن و ا ة لأللأ قريةقة ةقامقةي ةقتمينئ  قتر

 ا ا ؛

 قتتنطحذ : 4قم مةAction :ا قتتنطحذ قتطعوا  ا خع  تةجمر قم مقفي قت ن رر هت اذمن  ةه ةقءقفيا الح ن تعلأل  ةت ملة ةلذلأ
 ذر قتنتنئج ة  تمد قتترلأه قلمحر ؛ةت ذح  ا ا  قت ةقئ  قا ت ذر  ا قت ةل ا ة نتنحغر قتر تتعءه  ب  حئر قانظمرا ة ةقق

 قتنامج : 5قم مةMaturity  : قت ةقئ  قتر    رو ن  ا قت ةل  هت يقخ  قانظمرا محث  ةلت ر  تذق محنمن تنن ة ا ا
 .لنتج ذا شت   عنلجر قتط مة قت وذحر ممن لؤيي هت قريقء قر ا  تومنظمر ك  
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 :  12  قتنرنة قتتنتحر م زتن ت ذح  قارنة ر قاة عحر  حن نح هلا ان تننك ذمق   يجتح  ةقذن ن تت رح  قت
 حبربربرث لت وبربربرتح ت ذحبربربر  قارنة بربربرر قاة عحبربربرر كطبربربرنءقفي هيقةلبربربرر ةت بربربرغحوحر ت بربربرمن ذوبربربرت يةقلبربربرر  بربربرنم مقفي م: قتت نحبربربرلأ قلجحلبربربرلأ تلإعبربربرنةقفي

  ؛ةقتعمق   قا نذلأة ذوت تت ذح 
 يجتح قتط لإ قتلأقح  تعموحبرنفي ةا  بر ر قاؤي بررا ةكبرذق قاعة برر  ممبرلأقفي :  عة ر ذمحرر تعموحنفي قاؤي نفي مم  تأث  قارنة ر

  ؛ل نذلأ   ةضب قم ر ا ةقء قارنة ر قاة عحر قتن نة يقخ  قاؤي ر تذق  ا شأ ه ان 
 قبرلأ لنبرتج ذبرا ذموحبرر قارنة برر قاة عحبرر ه برةقء : قملة هةقية قتتغحبر  ة برلأد ت حلط برن  برب  تبرنئج ةلحطبرر قلايترنبرنء  برا ذموحبرر قارنة برر

  ؛تغح قفي   قاؤي ر ةقتعن و   ح ن ة نتتنلي يجتح اا لت وت ا ةقي قتتنظحلإ  ناةة ر ةترذ  قتتغح 
 ذنلأ ه ةقء قارنة ر قاة عحر يجتح ان لتنف عبرة  قارنة برر  نانبرلأققحر : هةقية   نةكر قاعوم نفي  ب قت ةكنء  حمن  ص قارنة ر

  ؛اتلإ ذن   لاتخنش قترةقةقفي قتن ح ررن قاعوم نفي    تذني  قاعوم نفي
  بربرن قر ابربر قارنة بربرر  بربرب  ؤي بربرر  ه بربرةقء اي ان:   تبربرذق ق بربرن  تةكحبربرز قتذ بربرمى ذوبربرت قاؤي بربرر قترنئبربرلأةا اة قرق بربرنه قاعةة بربرر  أيل

  ؛ةقئلأة لع ا  تنئج اكثة نجنذر
 ة   خ ر  مضمذر   ذرن عموحرقتتنظحلإ ا ة قمترقه قاةقم  تعموحر قارنة ر قاة عحر . 

 : 13ا ة نخص  نتذكةعرذنفي  ن ن  ن تم يقخوا ة  ن ن  ن تم خنة اقت كمن يجتح تجنتح جمور  ا
 قتذلأء  نارنة ر  ا يةن هذلأقي  ننيتح؛ا ة قةة قتعوحنمحلأةيلر ت  حب قاي 
 قارنة نفي قتمقيعر غ  قا ح ة ذوح ن؛ 
   قختحنة  عحنة غ   ومم  ة عتح قترحن    قاؤي ر ةقت ةل  اة قلاختحنة قتع مقئا تها ناضن ر هت  يمء قتتمق. 

 
 :علاقة المقارنة المرجعية بالأداء -ثالثا  

ةقكت برن  قاعبرنةا  ةقتت برمة قتت  برا نحبرم منقانن  بر  بره ل بر  قتبرذي قاعبرلأ   عة برر  برا قانظمبرر تم برا قانن  بر   برب قارنة برر هن        
 قاربرنةن قترحبرن  ان هت الابرن قتبرذع  ةلبرذتتح .خ برة  برذلة لعبرلأ تبرذق  برنن  قانن  بر  عبرلألافي  برا ققبر  قاعبرلأ  تبرذق كبرنن ةهشق اةقا برلأقل

 %82ان  قتلأةقيبرنفي ةت بر    برتمد ايقءتبرنا ة  بر  قحبرن    نتحرق  قاؤي نفي ذوح ن تعتملأ ان م ا قتر قرينتحتح ةاقمد اتلإ لعتا

 ابربربرع ذبربرا قتنبربربرمقما قرخبربربرةد  بربرذ  قارنة بربربرر كمعة بربربرر .  بربرا قاعوم بربربرنفي م بربربرا ان تت نبربر  ذوح بربربرن قاؤي بربربرر  بربرا خبربربرع  قحن  بربربرن  نارنة بربرر قاة عحبربربرر
 ؤي بربرر  تميبربر ر ةكذبربر ةا ان تبربرذ  قاؤي بربرنفي  151ةل حبربرر توبربرت محبربرث اثذتبربرت يةقيبربرر ا .   بربرتملنفي قانن  بربرر ةقتن نذبربرر    رحبربر  قرتبربرلأقا

قن برت  بربرإ ةقء  رنة بربرر  ة عحبرر  بربرب  ؤي بربرنفي ةقئبربرلأة   ق برن ا ة بربرا اتبربرلإ قتنتبربرنئج قاتم بر  هتح بربرن ان تبربرذ  قاؤي بربرنفي قبرلأ م بربرنت  بربرا   بربرتمد 
 بربربر  تعبربربرلأد هت ان تبربربر  قريقء ا  محبربربرث   لرتنبربربرة قتت  بربربر  ذوبربربرت قريقء قلاقتنبربربرنيي  ربربربرت %91قريقء   مختوبربربرف ق بربربرنلافي ةتبربربرذق  ن بربربرذر 

 .84ةتذق  ن لؤكلأ قتلأةة ق نه تومرنة ر قاة عحر       ايقء قاؤي ر. قلا تمنذا ةقتذحئا
 

I.  كأداة لتقييم وتحسين الأداء في المؤسسة  المقارنة المرجعيةمنهجية استخدام  : 
اة عحبرر   ترحبرحلإ ة  بر  قريقءا ةتبرذق  تتذبرب  ةقمو برن ةقتمقبرما  ت ةق   تذق قتعننة  ا قتذ برثا هت كحطحبرر اة  ن  حبرر قيبرت لأقه قارنة برر ق

 .ذوت ذمق   نجنح ك   ةمور
قذ  قتذلأء   ذموحر قارنة ر قاة عحر ترمه قاؤي ر  نتت  حت قلجحلأ ةقتت لأللأ قتلأقح  رتلأقا قتعموحرا ةتذق  ت لأللأ كلإ : التخطيط .1

قلامتحن نفي  ترلألة خع   اقتت  حت كذت   ةل من.  ق قلجمق تح قتر يجتح   حن نة مل قاعوم نفي قتعز ر ةقتر  تن  ن قاؤي ر ةكذ
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 ة مي ةت من قتنتح ر قانظمرا   ق نلي  نامقف  رنة ت ن ثم ق نتحر ةقا ترذوحر  ا قامقةيا  ناضن ر هت  لأللأ   تملنفي قريقء قا وم ر

ن لذنى قتت  حت ذوت اين  قاعة ر قلجحلأة تو ةل  قتذي لتلإ ه ةقء قارنة ر  عها كمن يجتح ا. يلأتن قانظمر  نة  ةقتر قريقء     مة
 ا ةكذق  ةقذنة قاختحنة قلجحلأ تو ةل  بمن لتمق   ةقذتذنةقفي قاؤي ر كنمل قتن نةا ةمجن  قتنننذر ةقايترقتح حر قاتذعر؛ ك  تذق ل    

 .   ا ق نم  ذوت  رنة قم ن ةضعط نذموحر قارنة ر ةلع ا  تنئج قيجن حرا كمن م ا قاؤي ر 

ت بربرتم  تبربرذ  قم بربرمة ذوبربرت  رنة بربرر قتنتبربرنئج قات نبربر  ذوح بربرن  بربرب قترحمبربرر قاتمقعبربرر ت بربر   عحبربرنة    لألبربرلأ ا ةقترنبربرلأ  بربرا تبربرذ   :تقييييم الأداء .2
قء قاتمقبربربا تبربرذق يجبربرتح  لألبربرلأ قم بربرمة تبربرم  لألبربرلأ قلانحةق بربرنفي ق ن بربرورا ة بربرا قاعوبربرمه ية بربرن ان تنبربرنك ية بربرر  بربرا قتتذبربرنلا  بربر  قريقء قتطعوبربرا ةقري

 برا تنبربرن لت وبرت يةة قارنة بربرر قاة عحبرر   ت بر ح   لألبربرلأ م برلإ قتط برمة  بربر  قريقء قتطعوبرا ةقريقء قا  بربرت (. مبربرلأةي قت برمنح)ق برلأةي قارذمتبرر 
قاة عحبرر   تبرذ  قم برمة  ة برا  زقلبرن قيبرت لأقه قارنة برر . تها ة نه  برإن قتط برمة   برتح   برةح قتربرحلإ قتطعوحبرر  برا قتربرحلإ قا برت لأ ر اة قا  برت  برن

 . كذت ا تم اين ت نذلأ قارحلإ   ه ةقء ترححلإ شن   تلإيترقتح حر هشق ققتات قر ة شت 

هن قحن  ةترححلإ قريقءا ق  عقن  ا قاعنل  قارترمر   قاةمور قت ن ررا لبرؤيي هت ك برف قخبرتعلافيا  :اتخاذ الإجراءات التصحيحية .3
 .لت ذ موملا ةه ةقءقفي تن ح حر ةشت  تو طنظ ذوت   تمد  حلأ ة رذم   ا قريقء ةتذق  ن لت وتح  ا قارحلإ ان

هن نجبربرنح تبربرذ  قم بربرمة  تعوبربر   ناعوم بربرنفي قاتلأ ربربرر  بربرا قلمحبربرحت قمبربرنة ا ةقتبربرلأقخواا محبربرث تتبربرح  تبربرذ  قاعوم بربرنفي ه  ن حبربرر ذبربرةض مختوبربرف      
رنة برر قاة عحبرر ةتبرم تبرم   قتربرلأة قت برن   برا قاعوم برنفي ةقتبرذي ل برمن قتذلأقئ  قتر ت نذلأ   قتتن ح ا ة ا تنن لظ ة قتبرلأةة قتبرذي ترلأ بره قا

ةلت وتح نجنح تذ  قاةمور ة مي  ظنه  عن   ا قلاتنن   برا ا بر  ضبرمنن هلنبرن  قاعوم برنفي .  نلأةتن قت ةل  قتذي   ه ةقء قارنة ر  عه
 .ةقا ةقءقفي قارترمر هت ا نكن ن قلمحلأية  أق  ةقت

طعن  تومرنة ر قاة عحر       ةقحبرنية قريقء يقخبر  قاؤي بررا ق  عقبرن  برا اة  خ برمة ةتبرا قتت  برحت ؛ محبرث ة ا تنن لتا  قتلأةة قت   
 . ان ق لأا قتعنه  ذق قريوم  تم قلايتطنية  ا قلآخةلا ة رح  قتن نح ةقتذرنء   ل   حئر يةلعر قتتغ  ةقتتعرحلأ

. II وتحسين الأداءمزايا استخدام المقارنة المرجعية كأداة لقيادة : 
هن قيبربرت لأقه قارنة بربرر قاة عحبربرر   قاؤي بربررا ةقلاذتمبربرني ذوح بربرن تت  بربر  قريقء ا بربرذ ت عةلبربر  كالبربرنفي قاؤي بربرنفي قتعناحبربرر؛ ابربرن  بربرن  بربرا         

عت كبربر  يةة  برنتس خن بربرر  بربرب قتت بربرمة قتت نمتبربرم ا ق نئبربر  ةقتتربربرلأه ق ن بربر    مجبربرن  قانن  بربررا محبربرث ان ايقء قاؤي بربرر ا بربرذ  ق بربرلأا قتبربرذي ت بربر
ةذوحبربره  بربرإن قيبربرت لأقه قارنة بربرر قاة عحبربرر     بربر  قريقء لع بربرا . قاؤي بربرنفي هت قتةقبربرا  بربره ةت بربرملة   نيبربرت لأقه قتترنحبربرنفي قا بربرنذلأة ذوبربرت شتبربر 
 :تومؤي ر  زقلن ذلأللأة يمقء ذوت قا تمد قتلأقخوا اة قمنة اا ة ذكة  ن ن

  لربرم ا محبرث اننيتح   قتمقبرت قاننيبرتحقاعوم نفي قاننيذر تو  ص قة قاعة ر  قارنة ر قاة عحرتم ةMalhoter تبرذ  قتط برةة  : برأن
قتر تع و قاط مه قتذي لبرنص ذوبرت ان قرذمبرن  يبرما تتغبر  هجمبرنلاا   بر    ةق لألثر م ا ت ذحر ن  ب  ظلإ قاعوم نفي قاترني ر

 ؛نضاكمن م ا توتنطحذل   ا قتتنذؤ  نتتغح  ذوت اين  تط ص قا  ا تزقللأ   يمق   ترةة شقتحان

 برمية ة أم برا ةقبرت  أيبرةل  نبرتج  لألبرلأ تربرلأيم نحبرم قت برةكر   قتت  بر    برمي كبر  لم بره قاة عحبرر تومرنة برر قمبرنة ا قتتركحبرز هن  

 ؛ تو ةكر  نتن ذر قتن نح ذمق   تمث  قتعمق   ةتذ  قتز منا  اةضنء ت وطر ةاق 

 قريقء  ربرنلحو ة عنتحبرر كطبرنءة هت زلبرنية  نتابرةةةة تبرؤيي  حبررخنة  تنن  حر ايقء  رنلحو لم لأ قاة عحر تومرنة ر قمنة ا قتتركحز هن 

 ؛ تنن  حر اكثة ةتجعو ن قتلأقخوحر

 ل نذلأ قيت لأقه قارنة ر قاة عحر قاؤي ر   خط  قتت نتحف قتننجمر ذا يمء قتترلألة اة قتتنطحذاة نه قتة ب  ا قرة نح؛ 
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  ل بربرنذلأ قيبربرت لأقه قارنة بربرر قاة عحبربرر قاؤي بربرر  بربرا يبربرةذر ت حط بربرن  بربرب قا بربرت لأقفي ق ن بربرور   قتذحئبربررا كمبربرن ت بربرنذلأ كبربرذت    يبربرةذر
 تن ح  قرخ نء ق ن ور اي قتتغذلر قتةق عر؛

 بربرا  ق نبربرم  ذوبربرت ا  بربرنة ةعبربرةق  لألبربرلأة   قا تبربرنج ةقتت بربرح  ذبربرا عةلبربر  قلامت بربرنك  نت بربرةل  قاربربرنةن  عبربرها كمبربرن م بربرا قلايبربرتطنية 
  .85قتت نة  قتنن  ر ته ةكذق قتت نة  قتطنشور ةقتمقما ذوت اخ نء  ةتن ح  ن

 الحضنة الجزائرية و المراعي السعودية لشركتيدراسة مقارنة :الدراسة الميدانية -رابعا  
I. منهجية الدراسة وأسلوبها : 

قات ننبربرر   ه تبربرنج   وذنبربرر ق ابربرنرلجزقئبربرةيا ةتبربرا  ؤي بربرر   قختحبربرنة  ؤي بربرر  بربرا قاؤي بربرنفي قاقتنبربرنيلر قلجزقئةلبربرر تتمق بربرلأ   قتر بربرة ق      
ا ةقبربربرلأ ةكز بربربرن   قختحبربربرنة تبربربرذ  قاؤي بربربرر ذوبربربرت  ن بربربرتح   بربربرلإا ةتبربربرم ان ت بربربرمن تبربربرلأد تبربربرذ  قاؤي بربربرر تم بربربره ق وحبربربرتح ة  بربربرترنتهةتمزلبربربرب جمحبربربرب ا بربربرمقل 

ذبرا قاؤي برر قارنة برر  ع برن اة  ا برن. هيترقتح اا ةتذق مبرتى تتم بر  قتلأةقيبرر هت  تبرنئج شقفي  نبرلأققحرا م برا تعمحم برن ذوبرت  برنقا قاؤي برنفي
  قختحبربرنة  حبربربرلأقن ةقبربرلأ .ق ابربربرنرةقتبربرر تن بربرت    طبربربرو قتر بربرنل قتبربرذي تن بربربرت  حبربره شبربرةكر  قت بربربرعميلر قاةقذبربرا بربرن لعبربرةا  نت بربرةل    ن بربربرت شبربرةكر 

 :قتلأةقير ت ذذ  لحن

  ذي لتمحز  نانن  ر ةقت كنممشج اؤي ر ةعنحر تعم    ق نل ه تنج ق وحتح ة  ترنته" بم حور ق انر  وحنر"تعتا  ؤي ر
    قريقء ةت ملة  ضةةةلن توذرنء   الا ل من  قت لأللأة  حه  ا ذلأة  ؤي نفي ةعنحر ذمم حر ةخن ر ة ؤي نفي ا نذحرا

 ل  قانن  ر قت لأللأة؛
 إ ةقء ان شةكر قاةقذا تعلأ ا ا   ثن  ذوت قت ةكر قتنن  ر   تذق ق ن ا قر ة قتذي ل م ا ن قت ذتح قتثنني لعمي هت كمن   

 .قارنة ر  ع ن ةقلايتطنية  ن ن       قريقء ةقتةقا  ناؤي ر قلجزقئةلر هت اذوت   تملن ن
 

 علأ قاععل ذوت اي حنفي قتذ ث ةقتلأةقيبرنفي قت برن ررا قمنبرن  تنبرمحلإ قنئمبرر  برا  عبرنل  تتننيبرتح  برب  مضبرمل قتلأةقيبرر ةاتبرلأق  نا كمبرن ةكز برن 
قارنة برر قاة عحبربرر تت ذحر بربرن ذوبربرت قاؤي بربرر محبربر  قتلأةقيبررا ةتبربرا قارنة بربرر قاة عحبربرر قتتنن  بربرحرا  نذتذبربرنة تبربرذ    يةقيبرتنن ذوبربرت  لألبربرلأ  بربرمل  بربرا ا بربرمقل 

  .قرخ ة  تعورر  نمةة  ذنشةة  أيقء قاؤي ر
 بربربرف ايبربربرنتحتح قامنبربربرنء قتم بربربرطا  ثبربربر  قتتمزلعبربربرنفي قتت ةقةلبربربررا ةقتن بربربرتح قائملبربربرر تم  قيبربربرت لأقه  ةتت وحبربربر   حن بربربرنفي قتلأةقيبربربرر ةقختذبربربرنة  ةضبربربرحت نا 

كمبربرن قمنبربرن  برنتتركحز ذوبربرت مجممذبربرر  برا قاعبربرنل  قتبربرر  تن  برن تبربرذ  قتلأةقيبربرر ةقتبرر م بربرا قحنيبربر ن ة عة برر  تنئ  بربرن  بربرا   .قاتعوربربرر  نتلأةقيبررقتذحن برنفي 
 برر ةقلأ ةزذنن  عنل  قريقء ذوبرت خم برر محبرنةة  ت ن  .قاةقذاا اة قاؤي ر قارنةن  ع ن ق انر ن ذ  اي  ا  ن تح قاؤي ر مح  قتلأةقير 

ت بربربر     مجمو بربربرن قريقء قت بربربرن   تومؤي بربربرر؛ محبربربرث مثبربربر  كبربربر  محبربربرمة  ن بربربرتح  بربربرا  مق بربربرتح قريقء ةتتنبربربرمل قاعبربربرنل  قا تبربربرنةة  بربربر  قت محبربربرر  ن بربربرن 
 .ةقتتمذحر

II. و تقديم التوصيات حليل النتائجت : 

ة عحر    قت ةكت   ب قتنتنئج قات ن  ذوح نا مث  قلجلأة  قامقلي قنئمر قاعنل  قتر   قحني ن ةقلاذتمني ذوح ن   ه ةقء قارنة ر قا       
 .2188ةتذ  قتنتنئج خن ر   نر 
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 .1100يمثل نتائج المقارنة المرجعية بين الشركتين سنة : (10)رقم  الجدول
 الفرق مؤسسة المراعي السعودية مؤسسة الحضنة الجزائرية الوحدة المعيييار

         :الجانب المالي    .0

 -2911 1111 881  وحمن تتر تنجم لإ قا 

 -229.15 258.5 21.35  وحنة يلننة ةقلإ قرذمن 

 -118 411 19  وحنة يلننة قجمنلي قلايتثمنةقفي

 -214.12 128.54 29.22  وحنة يلننة قاذحعنفي

 -215.41 282.11 85.19  وحنة يلننة قجمنلي قتت نتحف

 -3.1 81.5 4.2 % قتعنئلأ ذوت قلايتثمنة

 -13.5 19.32 8.82  وحنة يلننة رة نح ن  ق

         :جانب الزبائن    .3

 -51.13 31.1 81.44 % ق نر قت مقحر

    حلأ  تميت  حلأ/ تميت ةضت قتز نئا

 -31.5 34 1.5 % قتز نئا قلجلأي

 -2.14 2.54 1.2  وحنة يلننة  ةيةيلر قتر نل قت مقا

         :جانب العمليات الداخلية .2

   حلأ  تميت  حلأ/ تميت قانت نفي  مية

    حلأ  حلأ  حلأ/ تميت قتععقر  ب قامةيلا

 قت طنءقفي قتلأقخوحر
 قلآلافي ة ظلإ قاعوم نفي

  حلأ/ تميت
  حلأ/ تميت

  تميت
 ضعحف

  حلأ  لأق
  حلأ

  

     :النمو والتعلم .0

    حلأ ضعحف  حلأ/ تميت لةةا قتعم 

    حلأ  تميت  حلأ/ تميت ةضت قتعمن 

    حلأ   تميت  حلأ/ تميت ةقن قتعمنتر علأ  ية 

    حلأ ضعحف  حلأ/ تميت قتلأةةقفي قتت ملنحر

         :جانب البيئة والمجتمع .5

    حلأ  تميت  حلأ/ تميت ه ةقءقفي حمنلر قتذحئر

    تميت ضعحف  حلأ/ تميت قتععقر  ب ق تمب قالأني

    حلأ  ضعحف  حلأ/ تميت يذلإ قلجمعحنفي قم لر

    تميت ضعحف  حلأ/ تميت   قتتملحف قرةتملر

 . حن نفي قاؤي ت   ا قامقب قتةسماا ةقتترنةلة قت نملر :المصيدر
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   بربربرا خبربربرع  قلجبربربرلأة  اذبربربرع ا  عمبربربرو قتطةةقبربربرنفي قام بربربرمية   قاعبربربرنل  قا تبربربرنةة تترحبربربرحلإ ايقء قت بربربرةكت ا يبربربرمقء  بربربرن تعوبربربر   بربربرنريقء قابربربرنلي ةقامثبربربر  
ةنحبربرنة   حمبربرن لوبربرا  وحبربر  قتنتبربرنئج قاتم بربر  هتح بربرن قنبربرلأ  عة بربرر ايبربرذن  . ة قريقء غبربر  قابربرنلي ةقامثوبربرر    رحبربرر قاعبربرنل ق ممذبربرر قرةت  بربرا قاعبربرنل  ا

 .قلاختعلافي ةعةح ق وم  قاننيذر  غةض     قريقء

  :الأداء المالي .0

رربرر؛ محبرث نجبرلأ ان تنبرنك  برةق   م برلإ قا تبرنج  عمو   تذق قلجن تح ان تننك  ةق  بر  ايقء قت برةكت ا ةتبرذق  برا خبرع  قتنتبرنئج قلمح      
قاةقذبرا ةكبرا م م برن محبرث ايبرن تمتوبر     زقةذ برن قتمقيبرب ت برةكر  ةا ةتذق ةق ب هت قلا ت نتتر وحمن  2911   قت ةكت ا لرلأة  أكثة  ا 

نفي ق لألثبررا ةتبرذق  برن لؤكبرلأ  قتطبرةق ا ةكذق قتت لأللأ قا تمة تومينئ  ةقاعبرلأقفي ةقلاذتمبرني ذوبرت قتت نمتم حبراكثة  ا  نف  وحمن  رةة موم 
ا ن شةكر ق انر  تعتملأ ذوت  مةيلا خنة ح  خمقص ةتن ع   ن تتزةللأتن  ن وحتح كمبرنية اةتحبرر ةتبرذق  برن ل برذتح . ق ن     ةقلإ قرذمن 

 ؛  كث   ا قرمحنن قتتلأ لأ    قتتمملا إذ  قانية
ةتبربرذق ةق بربرب هت قتتميبربرب قت ذبربر   بموذنبربرر ق ابربرنرتبربرلأل ن قيبربرتثمنةقفي ةقيبربرعر  رنة بربرر  ذبربراقاةقا بربرن ذبربرا م بربرلإ قيبربرتثمنةقفي قت بربرةكت ا  ن بربرلأ ان شبربرةكر 

شبربرةكر ان ا كمبربرن قت بربرعميلر محبربرث ايبربرن تعتبربرا قت بربرةكر قا بربرح ةة   قموبربرحج قتعبربرةيتو بربرةكر ةق ت بربرنةتن   ذبربرلأة  نبربرنع  يقخبربر  ةخبربرنةج قتذوبربرلأ قره اي 
ة نتن ذر اذحعنفي قت ةكت   عمبرو قتطبرةق قام برمي محبرث   بر    .توت نمتم حنقفي ةقايخن  قات لأي ترمه  نتت لأللأ قا تمة تومم مي قاةقذا

ق ابرنر ةكبرذق ت برمعر شبرةكر ةتبرذق ةق برب هت يحنيبرر قتبرترةلج قتبرر تتذع برن قت برةكر  رنة برر   برةكر  قاةقذبرا وحنة يلننة تنبرن  شبرةكر  214اكثة  ا 
 بربرةةل ذلألبربرلأة   اتبربرلإ قريبربرمقق قتعناحبربرر ذوبربرت غبربرةقة قت بربرمق تبربرلأل ن  ةقذبربراقاا كمبربرن ان شبربرةكر قاةقذبربرا محبربرث تمتوبربر  سمعبربرر تجعو بربرن ةقئبربرلأة    حبربرلأقين

كمبرن ايبرن تتمةكبرز    عبر    برنفي ا  تبرلإ تجبرنة قلجموبرر ةقتت زئبرر ن برلأ ان اغوبرتح ز نئن برن  ق ابرنرا ن ذا شةكر . قرةةة حر ةكذق قت مق قر ةل حر
 .قتمعا اي     ر قلجنم  ةق ان  قتعوحن

ةلة بربربرب قت بربربرذتح قتبربربرةئحو  بربربرذق قلانخطبربربرنض هت  ق ابربربرنرح  بربربرن ط   رنة بربربرر  بربربرةقلإ قرذمبربربرن   نتن بربربرذر ت بربربرةكر  عمبربربرو  بربربرا قلجبربربرلأة  ان  بربربرن  قرة بربربرن 
قتتمبرملا  نابرنية قرةتحبربرر قتبرذي لعبرةا  رنبرن    عبر  قرمحبرنن ةكبرذق قةتطبرنل قريبرعنة ابرنية ق وحبربرتح قا برنك  قتبرر تعبرنني  ن برن قت برةكر  حمبرن  برص 

قت بربرعميلر  بربرن م برا قمتبره ذبرا قريقء قابربرنلي تو برةكر ا بره ايقء  برن ط  ةضبربرعحف  رنة برر  نت برةكر  ة نتتبرنليا  برنتةغلإ  برا قتبرلأذلإ قاربربرلأه  برا ق  م برر
 .ةكذت   نتنظة   لإ قت ةكر قاةقذا

 : الأداء غير المالي .3

 .ق تمعا لتمث  قريقء غ  قانلي تو ةكر    رحر قلجمق تح قرخةد قاتعورر  نتعمعء ةقتعموحنفي قتلأقخوحر ةقتتعولإ قتتنظحما ةكذق قلجن تح

 محملر قتر نل   قلجزقئة خن ر  ن  ا قت مق ةتذق ةق ب هت   تمي رت ت مش ذوت منر  ق انر ؤي ر ان نجلأ : جانب العملاء
 نن  ر محوحر ا ةا ن قتن ذر قاتذرحر  ا ق نر قت مقحر  تترنسم ن شةكنفي تعو  بمنية ق وحتح محث لعلأ  ا قامقي اينيحر قلايت عك

ة نتن ذر تةضبرت قتز نئا ذا . تمتو  منر يمقحر  عتاة ةتذق   م ن قت ذ  ة مذحر  نت ن ن ن لأ اين  قاةقذان ذر ت ةكر ة نت. ةا نذحر
ا ن . قاةقذا شقفي  نت نفي ذنتحر قلجمية ة ننيذر قت عة شةكر رنة ر  ب قاةقذا ةتذق  نذتذنة   ن لأ   تميت ق انر نت نفي شةكر 

 .ا ةتذق  ن لؤكلأ ذلأه ةضت قتز نئا ذا قت ةكرقاةقذات ةكر  %34 رنة ر  ن ذرتو انر   %1.5ن ذر لا تت نةزقتز نئا قلجلأي  ن لأ ان قت

ا ةتذق  حملر تذق  %18 وحنة يلننة محث مث   نتج ق وحتح قتن ذر قركثة   1.2 ةيةيلر قتر نل قت مقا ت ةكر ق انر لرلأة   
را ا ن  رحر قتر نذنفي قرخةد كنتحنةةةفي ةقلجبن ةقتوبن  ن لأتن تمث  قتن ذر قرق  ةتذق قتر نل قت مقا ةضةةةلته   ق حنة قلا تمنذح

 .ةق ب هت قانن  ر  ا قذ  قت ةكنفي قر نذحر ةذوت ةاي ن شةكر قاةقذا
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 تمحبرزة قارلأ برر قتلأقخوحر قتعموحنفي قتر تعلأ  طتنمحبرر تومؤي بررا محبرث لبرتلإ ذبرةض قرذمبرن  قا في رنلأ  نتعموحن :جانب العمليات الداخلية
 توز برنئا ةقا برنلح   برا ا بربر  ضبرمنن  رحبر  قتةاحبربررا كمبرن لةكبرز تبربرذق قتذعبرلأ ذوبرت قتعموحبربرنفي قتلأقخوحبرر ةقا برةقءقفي قتت بربرغحوحر قتبرر تم برا قانظمبربرر

لجن برتح ذوبرت ةقبرلأ ةكز برن   تبرذق ق. 16 ا قتتمحز ة نتتبرنلي  رحبر  ةغذبرنفي قتعمبرعء   طبرنءة ة عنتحبررا ةالابرن  رحبر   تبرنئج  نتحبرر  ةضبرحر توم برنلح 
 :اة عر  عنل ا م ا  ا خع ن ق  لإ ذوت  لأد ايقء قتعموحنفي قتلأقخوحر ت ةكر ق انر ةتذ  قاعنل  تا

نجبربرلأ ان  بربرمية  نت بربرنفي ق ابربرنر  تميبربرت ةتبربرذق ةق بربرب هت يحنيبربرر قلجبربرمية قتبربرر تنت   بربرن قت بربرةكر ةقت بربرنذحر تتربربرلأيم  نت بربرنفي : قلجبربرمية     -ا 
 بربرر  بربرب شبربرةكر قاةقذبربرا نجبربرلأ ان تبربرذ  قرخبربر ة تتمحبربرز بمنت بربرنفي شقفي  بربرمية ذنتحبربررا ةتبربرذق  بربرن شقفي  بربرمية ة أيبربرعنة  ننيبربرذرا ت ن بربرن  رنة 

 ؛لؤكلأ  منم  قت ةكر ذوت اغوتح ش نيقفي قلجمية

ا محبرث ان قاوذنبرر تبرمةي قابربرمقي (ق وحبرتح)لتمثبر  اتبرلإ  برمةي ت برةكر ق ابرنر    ؤي بربرنفي قتتمبرملا  نابرنية قرةتحبرر : قتععقبرر  برب قابرمةيلا -  
ؤي نفي   قتمقبرت قاننيبرتح ة أيبرعنة تتننيبرتح  برب قبرلأةقفي قت برةكرا كمبرن تتعن بر  قت برةكر  برب قابرمزذ  قمبرنة ح  قرةتحر  ا تذ  قا

يبربرمقء كبربرن مق خبربرمقص اة  ؤي بربرنفي ذمم حبربرر ةت بربرا لغوبربرتح قتتلأ بربرلأ    ذموحبربرر قتتمزلبربرب  ةقتتمةلبربرلأ محبربرث نجبربرلأ    عبربر  قانبربرنع   ربربرص 
 ؛  نيح   تذ  قانيةا ة نمنمص قاننع  قتةلطحر ةاقنت قلجنم 

 برا قتعمبر ا ةت برا  برن ل ذبرب ذوبرت تبرذ  قتعمنتبرر  يبرنر21تمتو  شةكر ق انر ذمنتر شقفي خبراة ةاقلأ حبرر تطبرمق : قت طنءقفي قتلأقخوحر -ج 
ة نتتبربرنلي  نت بربرةكر تنرنبربر ن قتعمنتبربرر قايقةلبربرر قابربرنتةة قتبربرر تم ن بربرن  بربرا ةضبربرب قتبربراق ج ة بربرحنغر قم بربرتا كمبربربرن ان . ايبربرن ذمنتبربرر ت بربرغحوحر

. خبربر ة كبرنن لجوبربرتح قتعمبرن  قتتنطحبربرذل   برب ذبربرلأي  برغ   بربرا قتعمبرن  قايقةلبربر   برنتنظة   بربرلإ قت بربرةكراغوبرتح قتتملحبربرف   قت برنمقفي قر
ا برن شبرةكر قاةقذبرا  حعتمبرلأ نجنم بربرن . هيقةي 85ذن بربر   نارن بر  كبرنن تنبرنك  841قن برت قت برةكر  تملحبرف ازلبرلأ  برا  2181 طبرا يبرنر 

 تت حف ةعوذنفي قتعمعء قات لأية؛ فيذوت  ن تمتو ه  ا  مقةي   ةلر كفءة قنيةة ذوت قا لأقل ةخو   نت ن

 لإتتمحبربرز  عبربرلأقفي شبربرةكر ق ابربرنر  نتربربرلأه ةكثبربرة قتبربرتع عفيا تبربرذق  بربرن اثبربرة ذوبربرت كمحبربرر ة مذحبربرر قا تبربرنج  ذبربرنتةغ: قلآلافي ة ظبربرلإ قاعوم بربرنفي     -ي 
  يبرو  ق  لإ قلايتثمنةقفي قانطرر ذوت تذق قلجن تح هلا اين غ  كن حر  ظةق   لإ قت وبرتح ذوبرت  نت برنفي قت برةكرا تبرذق  برن تبره تبرأث

 ناضبربربربرن ر هت ضبربربربرعف  ظبربربربرلإ قاعوم بربربربرنفي ةقلاذتمبربربربرني ذوبربربربرت قريةقفي قتتروحلألبربربربرر    نبربربربرح  ة عنلجبربربربرر ة ربربربربر  قاعوم بربربربرنفيا . ذوبربربربرت قريقء
 .ف قتت حف  ب قتت نمتم حن ق لألثرةضع

 في قات بربربرةةة  عبربربرلأه قلايبربربرترةقة ةتبربربرذق  بربربرن لؤكبربربرلأ  كثبربربرةة قلامت ن بربربرنفي ةقاضبربربرةق ن ق ابربربرنرتتمحبربربرز لبربربرةةا قتعمبربربر    بربربرةكر : جانيييب النميييو واليييتعلم
. توعمن ا خن ر  ن تعو   نتةةقتتح ةتعملانفي قت برع ر قا نحبررا ةكبرذق قا نتذبرر  ت  بر  لبرةةا قتعمبر  ةتبرم   قت برع ر  برا مخبرنعة ق برمقيى

حمور قمت ن نفي   تذق قت حنقا ةقةتطبرنل  عبرلأ  يةةقن قتعمنتبرر   بر    وطبرتا كمبرن نجبرلأ قوبرر قتبرلأةةقفي  2181محث ش لأفي قت ةكر ينر 
  قارن بر  نجبرلأ . ن  قتعمن  ة نتتنلي قتتأث  قاذنشبرة ذوبرت مخة برنفي ةلحطبرر قتذ برث ةقتت برملة قتبرر تعبرلأ  نبرو ر  ع وبرر   قت برةكرقتت ملنحر تن

تبربرلأل ن تم بربره قيبربرترقتح ا قتجبربرن   مقةيتبربرن قتذ بربرةلر يبربرمقء  بربرا محبربرث لبربرةةا قتعمبربر  اة قر بربرمة اة قتت بربرملا ةقتتبربرأع ا  قت بربرةكر قت بربرعميلر قاةقذبربرا
 .ق انرت لأللأ    نت نفي قت ةكر  رنة ر   ةكر محث نجلأ قلا ت نة ةقت

 تبربرذق قلجن بربرتح نجبربرلأ ان شبربرةكر ق ابربرنر لا تبربرملي قتتمن بربرن ةقيبربرعن إبربرذق قلجن بربرتح ا يبربرمق ء  حمبربرن  بربرص قانت بربرنفي اة  بربرن  بربرص : الجانييب البيئييي  
تتملحبرف ت بر نن تمق برلأتنا كبرذت  تع برا قرةتملبرر   ق. قرينتحتح قا تن حرا ةشت    برذتح  ربرص قمبراة   تبرذق ق برن  ةكبرذق  ربرص قتبرمذا

كمبربرن ان  عظبربرلإ قتعمبربرن  قابربرملط  إبربرذ  . ةتبربرذق تبربرة   ت بربرنتحف قتتنربربر  ةقامق بربرعفيا ةيبربر متر قلاتنبربرن  إبربرلإ ذنبربرلأ ق ن بربرر مبربرتى   البربرنه قتع بربر 
 .ق ةلاة   ع  ق نلافي هعنةقفي هشق كن مق  تم ( هلخ... ننءا يتا)قت ةلرر ل م من  ا ذمن  ق ةقير ةقر ا ةكذت  قرذمن  قتةةتحنحر 

 : ا خع  قتعةض قتذي ترلأه ةقرةقنه قتر ذةضننتن مم  قاؤي ت  تم نن  ا قتم م  هت قتنتنئج قتتنتحر
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 تبرلإيقةةا ةشتبر  ق لألثبرر ت ذبر  قتترنحبرنفي قتبرر قت برةكنفي  عبر  قذبر   برا قا برت لأ ر قا مر قرينتحتح املأ قاة عحر قارنة ر تعلأ 

 قر ا ؛ قت ةكنفي ايقء  ب ايقئ ن   تمد  رنة ر تغةض

  ا  ابربرعا ذبربرا  عة بربرر  عبربرلأ  قر ابربر قامنةيبربرنفي  يقتبربرتعولإ  بربرا قلآخبربرةلا شة  هتقارنة بربرر قاة عحبربرر ذموحبربرر تبربرلأةلتح   بربرتمةة ت بربرتنلأ
 ايقئ لإ؛ت مة قانن   ا   ت لأ ر قتو نق إلإ ةتجنةز 

 قيبرت لأقه قارنة برر  برب قر ابر  ذوت تعم  ةقتر ترحنية ةترححلإ قريقءا ق لألثر قتترنحنفي اتلإ قارنة ر قاة عحر هملأد ترنحر تعلأ 

   برتمة  نزيلبرني تت برلإ  حئبرر لبر  قانن  بررا   ذوبرت ةقبرلأة ن زلبرنية ةاحت برن إبرلأا تو برةكر قتلأقخوحبرر قتعمق بر  قذتمنيتن ذا  اع

  تومنن  ر؛

 تبربرؤ ا  حن بربرنفي  بربرننذحر محوحبربررا قبربرلأ يجعو بربرن  هعبربرنةتت لألبربرلأ   بربرتمد قتنمبربرما    رذوبربرت قارنة بربرر قتتروحلألبربر  وذنبربرر ق ابربرنرققتنبربرنة  هن
  بربرتحا   بربرننذحنا  قر ابربر تبربرحو  بربرم   قرخبربرةدا ممبربرن لذعبربرلأتن ذبربرا ق ن بربرر قتتنن  بربرحرا  رن بربر  ت وبربرب قت بربرةكنفي قر ابربر   ميبربرن 

 ؛ عحنر قامنةينفي    ن رر ا ا  هيجنيخنةج  ننذن ن  ا ق    ةهنمن
 حمبرن خن برر كن حبرر تذربرت غبر  ايبرن هلا قتتنن  برا  مضبرع ن ةتعزلبرز ايقئ برن تت  بر  ق ابرنر شبرةكر إبرن تربرمه قتبرر قلج مي ك  ةغلإ  

 قاذنشةة؛ خن ر  عمعئ ن قلاتنن  ةينئ     رص   ننك قتز نئاا  ب ةذعقن ن  نتننلا ن لتعو 

  ؛قاةقذا قت عميلركا م لإ قتط مة ق ن ور   قريقء قانلي تو ةكت  تنن  شةكر 

  تربرلإ  نيبرتغع  قتمضبرب تنبرن  ن  برا ا بر  تميبرحب   برنع ن محملر قتر نل قتذي تن ت  حه  وذنر ق انر هلا اين    نتةغلإ  ا
  ةمجن  قتتمزلب؛

  قاةقذبراتتمحز تمية اق   برا  ظ  برن   وذنر ق انرتننك تطنةفي  و مظ    قت ةكت   حمن  ص  مية قانت نفيا محث ان 
 ؛ك  قانت نفي   

  قترمق   قامضمذرا ة برةةز جمعحبرنفي ةلجبرنن حمنلبرر  تمتو  قت ةكر تم ه  حئا خن ر  ب قتت مة ق ن     تذق ق ن  ة ةق رلا
 .قتذحئر ةقا ت و 

 ت ةق   تذق قتعننةا هت اتلإ قتتم حنفي قتر  ا شأين ان ت نذلأ قاؤي ر قاقتننيلر قلجزقئةلر ذوت هيجني موم  ا نكو نا ةت لأ 
ةتذ  قتتم حنفي  ازتن   . ا قت ةكنفي قتعناحرقتنرص ق ن      ع   مق تح قريقءا ةتذق متى لت نى  ن قتةقا توم م  هت  نن

 :قتنرنة قتتنتحر
 ضةةةة قلايت لأقه قانتظلإ تومرنة ر قاة عحر اعة ر منتر قاؤي ر ممن ل  لإ   يلأ قتنرنئص ق ن ور؛ -

 ؛ق وحتحن ر   ق نل قلايتغع  قلجحلأ ةقتعرعني توطمقئ  قانتحر ةقا نيتح قتر  رر ن قت ةكر  نذتذنةتن خنةج قانن  ر محوحنا خ -

 تجلأللأ قلآلافي ةقاعلأقفي قتر ت نذلأ قت ةكر  ا زلنية قا تنج قتر لعنني  ا  رص  رنة ر  نت وتح قاتزقللأ ذوت  نت نفي قت ةكر؛ -

 هيخن  قتت نمتم حنفي ق لألثر يمقء   مجن  قا تنج اة مجن  قتت ح  ةتذق تت  ح  ي  قرذمن  قتحلأةلر اة قايقةلر؛ -

ة م لإ قلايتثمنةقفي ة ت   ةةل   كن بر  قتر برة قلجزقئبرةي ةقتتركحبرز ذوبرت ه تبرنج ق وحبرتح  نذتذبرنة   برنية اينيبرحر لا م برا  زلني م ا  -
 قلايتغننء ذن ن؛

     عةق قلاتنن   ب قتز نئا ةقلاذتمني ذوت قاتنن  قاذنشة؛ -

 قاعنملر؛ ق مق ز تجنت  يةن  ا  عنتر  طحز ا ظمر قيتعمن  -

 .  نة مجن  ك    قتلأقةل  ةقلايترقتح ح  ت ملا ذوت ةقتتركحز اكثة ملاقتت  مجنلافي تميحب -
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 :خلاصة
  بربربرت وص  بربربرا تبربربرذق قتعبربربرةضا ان قارنة بربربرر قاة عحبربربرر كأيبربربروم  ت بربربرح ي قبربربرلأ اثذبربربرت نجنذبربربرر   قتعلألبربربرلأ  بربربرا قاؤي بربربرنفي قلاقتنبربربرنيلر قتبربربرر       

تنبربررا هلا ان تبربرذق لا لعبربرني ا بربره لا لن بربرمي ذوبربرت  عبربر  قتعحبربرم  قيبربرت لأ ته تغبربرةض   بربر  قريقء قتبربرذي لعبربرلأ  عحبربرنة قتن بربرنح   لبربر  قتظبربرةةا قتةق
ه ةقتبربرر  بربرا الح بربرن ا بربره يجعبربر   بربرا قاؤي بربرر تن عبربرن  روبربرلأق لا  ذت بربرةق  نطبربرةيقا يقئمبربرر قلاذتمبربرني ذوبربرت قتغبربر ا ةالابربرن  بربرإن  بربرن لنبربرو  توغبربر  لا لعبربرني ا بربر

 .لنو  تومؤي ر
ة  ربرنئص يقخوحبرن ةخنة حبرنا يبرمقء  برن تعوبر   برنلآلافي ةقاعبرلأقفي اة  برن  وذنر ق انر تعنني  ا ذلأكمن   ت وص  ا قتلأةقير قاحلأق حرا ان    

 موذنبربرر ق ابربرنر تمتوبربر   ربربرنة قبربرمة كذبربر ة هشق قيبربرت نذت ان ت بربرتطحلأ  ن بربرنا ة بربرن ذوح بربرن هلا ان تميبربرب  بربرا م بربرلإ   بربرنع ن . تعوبربر   بربرنامقةي قتذ بربرةلر
 .ةتتم ه نحم قت مق قمنة حر

ومرنة ر قاة عحر ةتذق  نلايتطنية  ا  تنئ  نا   ذق م ن ن  ا  رحبر  قرتبرلأقا ةقتم برم  ة نتتنلي هشق قيت نذت قاؤي ر قتت ح  قلجحلأ ت   
 . ناؤي ر هت   تملنفي ذنتحر  ا قريقء ذوت مختوف قا تملنفي
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