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 ( في تقويه كفاءة اداء الوحدات الصحية TDBMاستعنال تقيية المقارىة المرجعية الموجهة بالوقت )

 أ.د. حاتم كريه كاظه

 والباحثة ابتساو حيدر موسى كلية الإدارة والاقتصاد/جامعة الكوفة

 المسحخلص
كػنها  (TDBM)الػقت يهجف البثث الى تحميط الذػء والبعخف عمى تقزية الرقارنة الرخجعية الرػجهة ب  

مغ خلبل الاعبراد عمى معمػمات تقزية البكمفة عمى أساس الزخاط الرػجهة بالػقت مغ البقزيات الثجيةة 
(TDABC وجعمها أكةخ فعالية قياسا )( لبعدةد إجخاءات الرقارنة الرخجعية بيغ الرحبخفيات )عيزة البثث

تقزية الرقارنة الرخجعية الرػجهة  يه مغ الاسبزباجاتوأهع ما تع البػصل ال بالرقارنة الرخجعية البقميجية
( في القصاع الدثي فهي تحاعج في اجخاء الرقارنة بيغ الرحبخفيات مغ حيث الػقت TDBMبالػقت )

البكمفة والعرل عمى تقػةع أدائها بصخةقة فعالة لرعخفة الأداء الأفذل لمرحبخفيات وتقجيع خجمة صثية و 
 ط القػة والذعف والعرل عمى معالتبها بخكل محبرخ.أفذل، إضافة الى معخفة نقا

 (.TDBM(، الرقارنة الرخجعية الرػجهة بالػقت )BMالردصمثات الخئيحية: الرقارنة الرخجعية )
Abstract 
   The research aims to highlight and identify the Time-Directed Benchmarking 
(TDBM) technique as one of the modern technologies by relying on time-driven 
activity-based costing (TDABC) information to enhance benchmarking 
procedures between hospitals (research sample) and make them more effective 
compared to the benchmarking The most important of the conclusions reached is 
the Time-Directed Benchmarking (TDBM) technique in the health sector, as it 
helps in conducting a comparison between hospitals in terms of time and cost and 
working on evaluating their performance in an effective way to know the best 
performance of hospitals and provide a better health service, in addition to 
knowing the strengths Weaknesses and work to address them continuously. 
Key terms: benchmarking (BM), time-directed benchmarking (TDBM). 
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 المقجمة
ػات الجربببذ الراضبببية تعبببج عرميبببة الرقارنبببة الرخجعيبببة اكبحبببات الرقارنبببة الرخجعيبببة ةبببعاية خاصبببة فبببي الحبببز

(Benchmarking)  .أكةببخ مببغ متببخد وسببيمة لتربب  الايانببات حببػل مببجد جببػدة أداء الػحببجة ضببج ا خببخةغ
يركبببغ اسببببججامها فبببي مترػعبببة مبزػعبببة مبببغ الرتبببالات سبببػاء الجبببجمات أو البدبببزي  فهبببي مفبببباح الزتببباح 

وبالببالي فربغ الذبخورل عمبى الػحبجات وخاصبة  .ة البزافحبيةلمػحجات البي تحبعى جاهبجة لمػصبػل إلبى الريبد 
في الامجان الزاميبة أن تبازبى تصايبس أسباليف ومفباليع الإدارة الرعاصبخة الببي يببع خلبلهبا القذباء عمبى الفتبػة 

 Time Driven)بيزهببا وبببيغ الػحببجات الخائببجة أو تقميدببها. فبقزيببة الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقببت ) 
Benchmarking  مغ ضبرغ أهبع البقزيبات الثجيةبة الببي يركبغ اسببججامها لخفب  محببػد أداء الػحبجة، إ  أن

اسبببببججام هببببحة البقزيببببة يحبببباهع فببببي تثحببببيغ ماةببببخات الأداء وتتجيببببج نقبببباط القببببػة وتعدةدهببببا ونقبببباط الذببببعف 
 TDABCومعالتبهبببا بثيبببث تبريبببد عمبببى الرزافحبببيغ ا خبببخةغ عبببغ شخةبببس الاعبرببباد عمبببى مجخجبببات تقزيبببة 

. تػاجه الػحجات الاقبدادية في العخاق صعػبة في تثحيغ أدائهبا يتبف اعبرادهبا TDBMجات لبقزية كرجخ 
عمى أساليف تقميجية في تقػةع الأداء كػن مدصمثات البكاليف البقميجية اجرالية وتفبقخ البى الجقبة والرلبئربة 

قببػةع الأداء بخببكل سببميع ( فهببي تعرببل عمببى تTDBMلببحلظ هببجف البثببث الببى اسبببعرال تقزيببة الا وهببي تقزيببة )
 عغ شخةس البعخف عمى الراةخات والرقاييذ الرزاسبة 

 المبحث الأول منهجية البحث
 _مذكلة البحث 1

تػاجه اغمف الػحجات الدثية في العخاق ومزها الرحبخبفيات عيزبة البثبث صبعػبة فبي تثحبيغ أدائهبا بحباف 
الببى ماةببخات ومقبباييذ تبببلبءم مبب  شايعببة نخبباشها اعبرادهببا عمببى أسبباليف تقميجيببة فببي تقببػةع أدائهببا وافبقارهببا 

بالبػاصل م  الػحجات الرراثمة إضافة الى الرعمػمات البي يزبتها نطام مثاسبة البكباليف البقميبجل لا تحبهع 
فببي تقببػةع الأداء وتثحببيزه بخببكل مػضببػعي. ال عببجم دقببة وملبئرببة الرعمػمببات البببي يزبتهببا نطببام مثاسبببة 

 خاء الرقارنات لحلظ تبمجز مخكمة البكاليف البقميجل لغخض اج
( فبي تبػفيخ البخؤد والأفكبار TDBMفي الحاال الببالي هبل تحبهع تقزيبة الرقارنبة الرخجعيبة الرػجهبة بالػقبت )

الرزاسبببة حببػل تثحببيغ أداء أنخببصة الػحببجات الدببثية عيزببة البثببث قياسبباي بالرقارنببة الرخجعيببة البقميجيببة بببيغ 
 الػحجات الدثية.

 _ اهجاف البحث2
فبببي سبببايل اجبببخاء الرقارنبببات ببببيغ الػحبببجات ( TDBMاعبرببباد أسبببمػا الرقارنبببة الرخجعيبببة الرػجبببه بالػقبببت) .أ

الدبببثية الرراثمبببة والعربببل عمبببى دراسبببة وتثميبببل الأنخبببصة والاوقبببات الربعمقبببة بهبببا بخبببكل يبببادل البببى  ةبببادة 
 مػضػعية وعجالة الرقارنة لاعبرادها عمى بيانات كمفػةة صثيثة ومبكاممة. 

( TDBMالػحجات الدثية في العخاق عمى ضخورة تصايس الرقارنة الرخجعيبة الرػجهبة بالػقبت )تختي  . ب
 وبرا يحهع في تثحيغ أداء تمظ الػحجات.
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   _ فرضيه البحث:3
 TDBMيحبببزج البثببث الببى فخضببيه أساسببية مفادهببا )ان اسبببعرال تقزيببة الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقببت 

اءة أداء الػحببجات الدبثية )عيزببة البثبث( عببغ شخةبس تببػفيخ البخؤد والأفكببار يمعبف دوراي هامبباي فبي تثحببيغ كفب
 حػل تثحيغ أنخصة الػحجات الدثية قياساي بالرقارنة الرخجعية البقميجية(.

 _ مرادر جمع البيانات 4
ان الردببادر الرعبرببجة فببي البثببث هببي مدببادر عخبيببة واجزايببة والبببي تبذببرغ الكبببف والخسببائل والاشببارة   

 ت والبثػث والرعمػمات الرزخػرة عمى ةبكة الانبخنت والرقالا
 ((Benchmarkingالإطار النظري للمقارنة المرجعية : المبحث الثاني

 نذأت المقارنة المرجعية  2-1
 Francisوفببي  لببظ الػقببت قببام الدببزاعي الانتميببدل ) 8881تعببػد جببحور الرقارنببة الرخجعيببة الببى عببام 

Lowellرحببججمة فبي معامبل البجقيس الاخةصانيبة لمبػصبل البى البصايقبات الأكةبخ ( بجراسة افذبل الاسباليف ال
( فالرقارنبة الرخجعيبة كانبت واحبجة مبغ أكةبخ تقزيبات  8: 8188تريدا ونتاحبا فبي هبحا الرتبال .) أببػ هباني  

الإدارة ةبببيػعا واعبربببادا عمبببى نصببباق واسببب  فبببي الةرانيزيبببات والبحبببعيزيات، وقبببج اكبحبببات الكةيبببخ مبببغ الائبربببان 
اعجة الراسحببات عمببى تثحببيغ ميدتهببا البزافحببية بعببج مببخور خرحببة وعخببخةغ عامببا عمببى بببخو  الرقارنببة لرحبب

وةبحكخ اخبخون تبع تصبػةخ الرقارنبة ( Adebanjo et al ,2010 :1440الرخجعية في مزبدبف الةرانيزيبات)
ث تعببػد الرخجعيببة لأول مببخة لاسبببججامها فببي الدببزاعات فببي الةلبثيزيببات. فببي قصبباع الخعايببة الدببثية، حيبب

مقارنببة ماةببخات الزبببائا إلببى القببخن الحبباب  عخببخ برقارنببة الػايببات فببي الرحبخببفيات. بببجأ اسبببججامه كصخةقببة 
مزطرة فقط في مزبدف البحعيزيات. ضهخت في الػلايات الربثجة والررمكة الربثجة مب  حبريبة مقارنبة نببائا 

الرقارنبة الرخجعيبة واحبجة مبغ أدوات كبحلظ تعبج  (.(Thonon et al, 2015:2الرحبخفيات لبخةيج ترػةمها. 
الإدارة الخبببائعة فبببي الػحبببجات الاقبدبببادية لبثقيبببس التبببػدة وتعمبببع أفذبببل الررارسبببات وفبببي وقبببت لاحبببس تبببع 
اسبججامه مغ قال العجيج مغ الػحبجات الاقبدبادية مةبل جزبخال مػتبػر  وهيبػلي بالكبارد وقبج اسببججمت لأول 

الأةببياء عببغ شخةببس وضبب  علبمببة عمببى ةببخةط الثجيببج  مببخة فببي مدببخ فببي العدببػر القجيرببة لبػسببي  نصبباق
الأفقبببي الرحبببص  مبببغ الثتبببخ عزبببج نقصبببة مثبببجدة بجقبببة كرقعبببج  حيبببث تعبببخف الرقارنبببة ب نهبببا عرميبببة محببببرخة 
ومزهتيببة لبقيببيع الراسحببات الرعبببخف بهببا كقببادة فببي الدببزاعة، لبثجيببج الأعرببال وعرميببات العرببل البببي ترةببل 

وهي ايذا إشار يببع مبغ خلبلبه فثبز ماةبخات الأداء ,ي  داء العقلبن"أفذل الررارسات" وتثجيج أهجاف الأ
وأفذببل الررارسببات مببغ أجببل تثجيببج الرتببالات البببي يركببغ فيهببا تثحببيغ أداء الراسحببة . عمببى الببخغع مببغ أن 
معطع مبادرات الرقارنة الرخجعية تبعمس بالقذايا الرالية والإدارةة، إلا أن الرقارنة الرخجعية الايئيبة أصببثت 

(. وتصاببببس الرقارنببببة الرخجعيببببة فببببي متببببالات مةببببل chvatalova   8186: 3دببببخا رئيحببببيا فببببي الإدارة )عز
البحببػةس والإدارة والجببجمات المػجحبببية وادارة الجولببة والامببجيات وادارة ةبباون الرببػضفيغ والعجيببج مببغ الرتببالات 

سبباس البقيببيع الببجاخمي او الأخببخد. فهببي شخةقببة لبثحببيغ نخبباط الػحببجات الاقبدببادية و ةببادة إنباجيبهببا عمببى أ
الجببارجي لمػحببجة ومقارنببة ماةببخات العرميببات والأنخببصة البكزػلػجيببة والجراسببة اللبحقببة وتصايببس البريببد ضببرغ 
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نطام الإدارة الجاص بهع، وبحلظ هي أداة قػةة لمببثكع ومقارنبة عزاصبخ الراسحبات ببزفذ العزاصبخ لأنخبصة 
       يغ الكمي والتدئي البي يبع إجخاؤها بخكل مزهتي أكةخ نتاحا يبع تزفيحها داخل الحػق عمى الرحبػة

) Klychova et al, 2017:4 أن الرقارنببة الرخجعيببة تهببجف إلببى مقارنببة متببالات معيزببة مببغ الأداء )
البزطيري م  ا خخةغ، مرا سبيركغ الػحبجات مبغ تثجيبج الةغبخات ونقباط الذبعف مبغ أجبل اتجبا  الإجبخاءات 

لا يػجبج تعخةبف مبفبس  ع مبغ وجبػد العجيبج مبغ البعخةفبات فبي الأدبيبات، إلا أنبهالعلبجية الرزاسبة. عمبى البخغ
عميه لمرقارنة الرخجعية بخكل عام، يببع تعخةفهبا عمبى أنهبا أداة فعالبة تحببججم لمبثبث عبغ أفذبل الررارسبات 
مبغ وحبجة أخببخد مبغ أجببل تصايبس هبحة الررارسببات فبي الػحببجة مبغ أجبل الثدببػل عمبى بعببس الفػائبج الايئيببة 

 ػحجاتلم
 (Alosani &Aldhaafri ,2016 :173 )  تع اسبججام هحة البقزية عمى نصاق واس  في متال الأعرال

والدزاعة عمى مجد عقجيغ مغ الدمغ ، وفي غذػن عقج مغ الدمغ تع تازي الرفهػم وتصايقه عمى نصاق 
غاية البي تحعى أصب  الهجف الخئيحي لأل وحجة رضا الدبائغ ، ان ال(  (Pulatkhan ,2001 :1واس  

الػصػل اليها في ضل الرزافحة العالرية هي تماية احبياجات ومبصمبات الدبائغ بالحعخ والػقت  الػحجات
والتػدة البي يخةجها ولغخض تماية هحة الربصمبات تثباج الػحجات الى اسبعرال أدوات وتقزيات تثقس لها 

ة العيػا البي تعيس أنخصبها بحلظ تعباخ رضا الدبائغ ، لبثاول الػصػل إلى الرحبػد الأفذل وا ال
الرقارنة الرخجعية تقزية تحاعج عمى تثقيس  لظ فالرقارنة الرخجعية هي عريمة قياس محبرخة واجخاء 
الرقارنة بيغ وحجة اقبدادية  ووحجة اقبدادية أخخد افذل في نفذ متال العرل ونفذ الطخوف 

  ( 897: 8189تثحيغ أدائها .)الخعباني  واخخون  والإمكانات لمثدػل عمى بيانات تركغ الػحجة في 
ليحت متخد تثميل مقارن لكيفية مصابقة وحجة ما للآخخةغ مغ حيث الرقاييذ مةل نحف الصلبا  فهي

والرػضفيغ، أو معجلات البجخج، لأن هحا لا يادل إلى البغييخ ولا يخكد بخكل خاص عمى الررارسات البي 
لعرميات الجاخمية وتثحيزها دون الزطخ إلى مرارسات الػحجات الأخخد تجمس أداء خارق. حيث يبع فثز ا

فإن الغخض الأساسي مغ وض  الرقارنة الرخجعية هػ تدوةج الرجيخةغ بزقصة مخجعية خارجية أو معيار 
لبقييع جػدة وتكمفة الأنخصة والررارسات والعرميات الجاخمية لػحجتهع وةبختف عمى  لظ أن الرقارنة 

تكػن فعالة إ ا كانت متخد لقصة لرػقف مقارن. يتف أن تكػن عرمية محبرخة ومزهتية  الرخجعية لغ
لكياس ومقارنة عرميات عرل وحجة ما م  تمظ الجاصة بػحجة أخخد مغ خلبل البخكيد الجارجي عمى 

الرقارنة الرخجعية ضهخت في الدزاعة  Villanueva(. و كخ Schofield,1998:18الأنخصة الجاخمية. )
ػةمية في الحبعيزيات ك داة اسبخاتيتية لمبقاء في صجارة الرزافحيغ. بعج مخور بعس الػقت دخمت البث

الرقارنة الرخجعية أيذا إلى الرتال العام حيث يبع اسبججامها بخكل مبدايج مغ قال الرزطريغ والثكػمات 
 لعامة.الػشزية والرثمية والراسحات العامة كػسيمة لبعدةد الخفااية وأداء الججمات ا

 Benchmarking conceptمفههم المقارنة المرجعية  2_2
القى مفهػم الرقارنة الرخجعية اهبرام كايخ مغ قال الباحةيغ والكباا كػنه مدصم  حجيث نحايا في 
الجراسات الإدارةة، مرا جعمه مػض  اهبرام في الجراسة والبثميل. ولمرقارنة الرخجعية عجة تحريات، 

، وةصمس عميه أخخون أسمػا، وةعباخة اخخون شخةقة، رغع تعجد هحة البحريات إلا أن ايحريها البعس أداة 



Al-Ghari Journal of Faculty of Administration and Economics Vol. 18 (No.1) 2022 Pp. 325-343 

 

 

 

 329 

هي شخةقة مقارنة حيث تتج  ,هزاك ةبه اتفاق عمى الرعزى والفائجة الربثققة مغ هحا الرقارنة الرخجعية
الػحجة أفذل الررارسات في مزصقة ما ثع تثاول جعل أدائها في هحا الرتال يبراةى م  أفذل 

رارسات. أل إنها نقصة مخجعية لغخض الرقارنة وعزج تصايقها عمى عرميات العرل تادل إلى نبائا الر
  Sekhar,2010 :883))ق البفػ   مبفػقة مغ أجل

  The importance of benchmarkingأهمية المقارنة المرجعية   3_2
الدبائغ دةد نخاط جحا الرقارنة الرخجعية هي عرمية تهجف إلى تعدةد الػض  البزافحي لمػحجة وتع

والاحبفاظ بهع مغ خلبل تدريع الرزبتات والججمات البي تريد البػقعات مقارنة بالرزافحيغ، بخ ن  لظ 
أصبثت الرقارنة الرخجعية  ات أهرية كايخة في تثجيج مػق  الػحجة ومػاكبة محبتجاتها في تثقيس أهجافها. 

وبالبالي فإن الػحجات البي لجيها اتتاة قػل نثػ الرزافحة تبازى الػحجات فكخة وعرمية الرقارنة الرخجعية، 
تكيع باسبرخار مػاق  مزافحيها الخئيحييغ لاكبخاف متالات ومخاكد نقاط قػتهع وضعفهع وايتاد شخق 
لبعدةد ميدتها البزافحية وهحة الصخةقة مغ خلبل البصايس لزطام فعال لرخاقبة الرزافحيغ الربرةميغ في الرقارنة 

 ( و كخ باحةيغ أهرية الرقارنة الرخجعية بالزقاط الأتية:78-75: 8188ة )الرػسػل  الرخجعي
تقجيع محاهرة كايخة في تثحيغ الأداء الايئي مغ خلبل تحهيل تثجيج الفتػة بيغ أداء الػحجة والأداء -8

. الأمةل وتثجيج أهجاف تثحيغ واقعية برعزى ان الرقارنة الرخجعية هي عرمية البثحيغ الرحبرخ
(Chvatalova et al ,2011:2) 
يبع اسبججام الرقارنة الرخجعية كرزهتية عامة لبثحيغ البزطيع بزاء عمى الرثاسبة واسبججام خاخة  -8

الػحجات الأخخد، فإن الرقارنة الرخجعية هي اخببار لمبريد و جػهخها هػ تثجيج الراةخات الاجبراعية 
الزبائا الزهائية لمحياسة الاجبراعية وكحلظ تثجيج العرميات  والاقبدادية البي يبع مغ خلبلها تثقيس أفذل

الاجبراعية الأفذل في الػحجات الأخخد وانخاء ماةخات اجبراعية لع تدل إلى الرحبػد الرثجد في 
الػثائس غيخ الأصمية لمكيان الاقبدادل تحاعج الرقارنة الرخجعية الرخغميغ الاقبدادييغ عمى تثجيج نقاط 

لذعف في أنخصبهع مقارنة ايرا يبعمس بالرزافحيغ وتثجيج متالات الحػق الجاصة القػة ونقاط ا
 (Clychova et al ,2017 :4958-4962بهع)
تعباخ الرقارنة الرخجعية أداة مةالية لبقجيع الإجابات الرزاسبة لمرجيخةغ وتحاهع في الثدػل عمى  -3

تاح ومتالات الدعػبة وخيبة الأمل. تعميقات حػل الػض  الفعمي ومعمػمات مثجدة حػل عػامل الز
(Haddad&Passos ,2013 :577) 
تعباخ وسيمة لبقميز الفتػة الربدػرة بيغ أداء وحجات القصاع العام ونطيخاتها في القصاع الجاص  -4

 ((Cooper, 2012:4بهجف تثحيغ جػدة الججمة 
لبثحيغ الأداء البزطيري وتثقيس تعباخ الرقارنة الرخجعية واحجة مغ الرحبػةات الأعمى الرػصي بها  -5

الردايا البزافحية فهي أداة تحبججمها الػحجة لمبعمع بخكل أفذل الررارسات مغ الػحجات الأخخد لبعدةد 
الأداء وتعدةد الكفاءة لبصػةخ مزبتات ججيجة لدةادة الأرباح وتجفس البكاليف وتثحغ الججمات وتثحيغ 

  .Alosani et al ,2016:172)رضا الدبائغ )
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 ( كيفية محاعجة الرقارنة الرخجعية في تثحيغ أداء الػحجة الاقبدادية8ةكل )

 
   Benchmarking objectivesاهجاف المقارنة المرجعية     2-4

 حجد الباحةيغ مترػعة مغ الأهجاف لمرقارنة الرخجعية :
 (Vasilkova ,2015 :51دةد ثقافة الػحجة )_ البثقس مغ صثة الأهجاف والغايات وتغييخ أو تع8
تثجيببببج أفذببببل الررارسببببات والكخببببف عزهببببا داخببببل الػحببببجة وضببببران الإدارة الاسبببببخاتيتية لمػحببببجة وتثفيببببد -8

 (Erdil&Erbiyik,2019:707)الرػضفيغ وتثحيغ الريدة البزافحية
ارن لمرعمػمببات الراسحببية تهببجف الرقارنببة الرخجعيببة الببى تقيببيع الأداء الراسحببي بزبباء عمببى البثميببل الرقبب -3

والجارجيببببة مببببغ أجببببل تثجيببببج الكفبببباءات وخفببببس البكبببباليف واسبببببهجافها لبثقيببببس الأفذببببل تحبببباعج عمببببى تبببببب  
 (Vasilkova ,2015 :51تدخفات الرزافحيغ والعرل بصخةقة اسبباقية )

غ الػحبجات تػفخ فخص البعاون بيغ الػحجات الرثمية  لمرقارنة الرخجعية دور في تػفيخ فخص البعباون ببي-4
 (7-8188:6)محمد   الرثمية والبخت  عمى تثحغ الأداء وادخال اليات الحػق ضرغ اسبخاتيتيات العرل

يركببغ أن تكببػن الرقارنببة الرخجعيببة مهرببة لمغايببة لبثجيببج الأهببجاف الاسبببخاتيتية وتثجيببج الاببخاما لبثكيقهببا  -5
 ,www.eu-portal.net)               يركبغ  كبحلظ تدةبل الاتتاهبات الػامذبة و غيبخ الرجبخعبة هزبا 

2003:19-20) 
   Types of benchmarkingأنهاع المقارنة المرجعية.  2-5

 تجبمف أنػاع الرقارنة فمبعس يدزفها الى أربعة أصزاف وهي:
الرقارنببة الرخجعيببة الجاخميببة هببي الرقارنببة  Internal Benchmarking)الرقارنببة الرخجعيببة الجاخميببة ) -8

عة وجػدة عرل الإدارات الرراثمة فبي نفبذ الػحبجة لمرزبتبات او الجبجمات. مبغ اجبل اكبحباا البي تقارن شاي
الصخائببس الأفذببل لمبعرببيع وةركببغ أن تعبرببج عمببى مدببادر الايانببات الثاليببة البببي تببع جرعهببا فببي ضببل ضببخوف 

 البحث والتعلم  -1
 المستمر    

 جمع البيانات  -2
 توفير الوقت -1

وتخفيض  -2
 التكاليف

تقليل فجوة  -1
 الأداء

 تحديد نقاط  -2
 القوه والضعف    

 كسب -1
الخبرات والأفكار 

 الحديثة 
 الحفاظ على -2

وضع المؤسسة 
 والميزة 
 التنافسية

 سين أداء الوحدة الاقتصادية تح
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مػمبببات قابمبببة لمرقارنبببة نحبببايا وبفعاليبببة أكابببخ مبببغ حيبببث البكمفبببة، وتبريبببد بحبببخعة وسبببهػلة الثدبببػل عمبببى الرع
الػاايببببة وعمببببى الببببخغع مببببغ كػنهببببا معمػمببببات داخميببببة الا انهببببا لا تقببببجم معخفببببة عببببغ مببببجد تصببببػر الرزافحببببيغ. 

(Holloway et al, 1997:5) 
( تُحبببججم الرقارنبببة الرخجعيببة الجوليبببة (international Benchmarkingالرقارنببة الرخجعيببة الجوليبببة  -8

جد الػحببجات العاممببة فببي فببخع معببيغ )سببػق( فببي نفببذ عزببجما تبثقببس أفذببل الررارسببات فببي الجببارج أو أن عبب
الامبببج لا يكفبببي لبثقيبببس نببببائا صبببثيثة. يببببع اسببببججامه عزبببجما تثبببباج الػحبببجة إلبببى تثحبببيغ التبببػدة والقبببجرة 
البزافحببية إلببى الرحبببػد العببالري لببجخػل سببػق أجزايببة، ومببا إلببى  لببظ. تببادل العػلرببة والبقببجم فببي تكزػلػجيببا 

رخببارة  الجوليببة. ومبب   لببظ، يركببغ أن تحبببغخق مةببل هببحة الرخببارة  مدةببجا مببغ الرعمػمببات إلببى  ةببادة فببخص ال
الػقببببببت والرببببببػارد لإعببببببجادها وتزفيببببببحها وقببببببج تثببببببباج الزبببببببائا إلببببببى تثميببببببل دقيببببببس بحبببببباف اخبلبفببببببات وشزيببببببة 

(Goncharuk et al,2015:31  .) 
عيبة الػضيفيبة أو (: تعربل الرقارنبة الرخجFunctional Benchmarkingالرقارنبة الرخجعيبة الػضيفيبة ) -3

الرقارنببة الرخجعيببة العامببة عمببى تثميببل الػحببجات مببغ مجبمببف قصاعببات الأعرببال أو متببالات الزخبباط لإيتبباد 
شببخق لبثحببيغ وضببائف أو عرميببات عرببل مراثمببة. يبببع اسبببججامه عزببجما يكببػن لببجد الػحببجة ضببخورة تثحببيغ 

ػصبػل إلبى الرعمػمبات، ومقاومبة الزخاط، والحم  أو الججمات، هزاك بعس الدعػبات وهبي عبجم إمكانيبة ال
الرزافحيغ، وما إلى  لظ( في إجخاء الرقارنة في الفخع. يركغ أن يادل هحا الزبػع مبغ الرقارنبة الرخجعيبة إلبى 

 .(Goncharuk et al ,2015:31)( و klychova,2017 :4959اببكارات وتثحيزات كايخة )
الرقارنبة الرخجعيبة البزافحبية هبحا الزبػع  Competitive Benchmarking)الرقارنة الرخجعية البزافحبية )-4

ا مخجعيبا.  يحبججم م  الرزافحبيغ الرباةبخةغ وليبه عرميبة صبعبة لمغايبة لبحبػةة الػحبجة الرزافحبة لكػنهبا ةبخةكي
هحا الزػع مغ الرقارنة يحاعج الػحجة في معخفه وضعها في متال العرل ومباحبال الكيام به لدةادة الإنباجيبة 

Eridil&Eribyik, 2019:710)) 
(: يببببع اسببببججام الرقارنبببة الرخجعيبببة (Strategy Benchmarkingالرقارنبببة الرخجعيبببة الاسببببخاتيتية  -5

الاسبببببخاتيتية عزببببجما تخغببببف الػحببببجة فببببي تثحببببيغ أدائهببببا العببببام، واسبكخبببباف الاسبببببخاتيتيات شػةمببببة الرببببجد 
هبببات نطبببخ عاليبببة الرحببببػد والأسببباليف الخبببائعة، والببببي تذبببرغ نتببباح الػحبببجات عاليبببة الكفببباءة. وةخبببرل وج

الكفببباءات الأساسبببية، وتصبببػةخ مزبتبببات وخبببجمات ججيبببجة، وتثػةبببل ميبببدان العرميبببات، و ةبببادة مقاومبببة البغيبببخ 
الايئببي. قببج يكببػن مببغ الدببعف تزفيببح البغييببخات البببي يزبغببي أن تببادل إلببى هببحا الزببػع مببغ الرقارنببة الرخجعيببة 

Goncharuk,2015:30)) 
 Benchmarking stagesمراحل المقارنة المرجعية  2-6
 تجبمف مخاحل وخصػات الرقارنة الرخجعية ححف عرل كل وحجة وححف نخاشها: 
_الرخحمببة البثذببيخةة او الإعجاديببة: فببي هببحة الرخحمببة يبصمببف تزفيببح مخببخوع الرقارنببة الرخجعيببة الفعببال مببغ 8

بكػن مغ مبػضفيغ اثزبيغ خلبل تخكيل فخةس الرقارنة الرخجعية خلبل الرخحمة البثذيخةة لمرخخوع يركغ أن ت
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مغ قحع البزرية الاقبدادية والرالية لمػحجة وةتف اخبيار هالاء الأعذاء مبغ مجبمبف مزباشس الػحبجة وعمبى 
جريبب  الأعذبباء البعبباون والبػاصببل مبب  بعذببهع البببعس مببغ أجببل الثدببػل عمببى أفذببل الزبببائا لمرقارنببة. 

وتثجيببج متببالات الرخبباكل  .ف الػحببجة وأهببجافهاأولببػةبهع الأولببى هببي تثجيببج مػضببػع الرقارنببة وأهريبهببا لػضببائ
 وعػامل الاهبرام، وتثجيج ماةخات تثميل الكفاءة بزاء عمى عػامل مةل البكاليف والتػدة والػقت

et al,2017:4959) ( Klychova 
_ الرخحمببة البثميميببة: فببي هببحة الرخحمببة يبببع جربب  الايانببات عببغ وحببجات أفذببل الررارسببات وأدائهببا وقاببل أن 2

الػحببجة الػحببجات الأفذببل يتببف عميهببا أولاي تثجيببج عرمياتهببا ومزبتاتهببا وخببجماتها. وةبببع الثدببػل عمببى تثببجد 
مدبببببادر الرعمػمبببببات الرجبمفبببببة )الزبببببجوات، تقبببببارةخ الأعربببببال، اسببببببايانات العربببببلبء، الربببببػرديغ، الرعمػمبببببات 

كامببل تثمببل هببحة  الأساسببية، الرالفببات. سبحببر  هببحة الجصببػة لمػحببجة بببإدراك مببجد البثحببيزات الرباحببة بخببكل
الايانببات بثةببا عببغ الةغببخات وتثجيببج فتببػات الأداء وأسبببابها الرثبرمببة ومعخفببة الأهببجاف الػضيفيببة، وتصببػةخ 
خصط العرل، كحلظ تثجيج كيفيبة ارتبباط وحبجتظ بالػحبجة الرقارنبة، واسبكخباف الأدوات والبقزيبات الرحببججمة 

 ,Klychova et al( و )(Elmuti&Kathawala: 234في تثقيس الراةخات الرحبهجفة لكفاءة الأعرال. 
2017:4959) 

مخحمبببة البزفيبببح: فبببي هبببحة الرخحمبببة يببببع تثجيبببج تغييبببخات الهبببجف والاسببببخاتيتية بزببباءي عمبببى الكبببيع والرعببباييخ -3
التجيجة يبع تزفيح تجصيط الأنخصة لمرهبام البفدبيمية وتثجيبج الربػارد اللب مبة والزببائا الربػقعبة وةزبغبي الزطبخ 

رنبببة الرخجعيبببة كػسبببيمة لبثقيبببس تثحبببيغ الأداء لاكبحببباا البفبببػق وةتبببف أن يبذبببرغ البزفيبببح قياسبببا إلبببى الرقا
( وةبببع البزفيببح الفعمببي (Pulatkhan,2001 :12وتقييرببا دورةببا لرثبباولات الػصببػل إلببى الأهببجاف الرعمزببة 

بيبا مبا يحببغخق لمبغييخات الرجصط لها مغ خلبل تصبػةخ مهبارات الربػضفيغ والببجرةف والبصبػةخ البزطيربي. غال
 ((Un,2018:5البزفيح وقبا ليكػن ناجثا 

الرخحمة الخابعة الربابعبة والبكبخار: وةببع فبي هبحة الرخحمبة مبابعبة نببائا تزفيبح البثحبيزات الببي حبجثت فبي  -4
( ولا يزبغببي أن تكببػن 87: 8188البثحببيزات.)ابػ هبباني   الرخحمببة الحببابقة ومعخفببة مببجد البقببجم فببي هببحة

ية حجثا لرخة واحجة بل هبي عرميبة تفاعميبة ومحببرخة وديزاميكيبة. يبذبرغ  لبظ مخاقببة العرميبة الرقارنة الرخجع
وادخببال البببعمع الرحبببرخ لبثحببيغ وتقببجيع الرببجخلبت لمبثحببيغ الرحبببرخ لمػحببجة يركببغ أن يبببع  لببظ عببغ شخةببس 

 ((Chvatalova et al, 2015: 4نطام معمػمات الػةف. 
   Benchmarking benefits and usesخجاماتهافهائج المقارنة المرجعية واست 7_2

تعبابببخ الرقارنبببة الرخجعيبببة مفيبببجة فبببي ثبببلبث مخاحبببل رئيحبببية. الأولبببى أثزببباء إنخببباء الحياسبببة كػسبببيمة لاخبيبببار 
الرخببارة  الدببثيثة. الةانيببة خببلبل مثادثببات البحببميع الأكةببخ تفدببيلب مرببا يببػفخ البثببجل وشخةقببة لازبباء الةقببة. 

زبجما نببركغ مبغ تقيبيع أداءنبا ومخباركة الببعمع وبزباء البثحبيغ الرحببرخ فبي الزطبام وثالةا في نهاية الرخبخوع ع
(Zairi,2019:33) :وهزاك مترػعة مغ الفػائج يركغ تثجديها برا يمي 
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_  ةببادة الإنباجيببة والبدببريع الفببخدل. كببحلظ تعرببل الرقارنببة الرخجعيببة عمببى تػسببي  قاعببجة خاببخة الأةببجاص 8
 هجاف البي تع تثكيقها مغ قال الاخخةغو ةادة الرعخفة، حيث تػفخ الأ

 (Balamurugan &poongodi ,2016:3)   
قببج تقببل مقاومببة البغييببخ إ ا جبباءت أفكببار البثحببيغ مببغ الدببزاعات الأخببخد، كببحلظ اخبخاقببات البقزيببة مببغ  -8

ى الدزاعات الأخخد البي قج تكػن مفيجة يركغ تثجيجها في وقت مبكخ، وتعرل أيذا الرقارنة الرخجعيبة عمب
 (Balamurgan&poongodi, 2016:3)تػسي  قاعجة خاخة الأةجاص و ةادة الرعخفة. 

أن الرقارنة الرخجعية يركغ أن تحاعج الػحبجة لمثدبػل عمبى تقيبيع مػضبػعي لزقباط القبػة والذبعف فبي  -3
مبغييبخ العرمية لمبثث عغ شخق وأفكار لبثفيد تفكيخ الرترػعات الجاخمية   لمبغمبف عمبى الرقاومبة الجاخميبة ل

الرزاسف لباخةخ الأساليف أو العرميات أو الرػارد الرػجػدة   وتعباخ الرقارنبة الرخجعيبة حبافديا كايبخيا لمبغييبخات 
في بعس الػحبجات مةبل الكميبات والتامعبات ، الببي لبع تخبهج سبػد القميبل مبغ البغييبخ البخبغيمي فبي سبزػات 

ت البعمببيع العببالي الرقارنببة الرخجعيببة كبب داة رئيحببية عجيببجة   يحبببججم الردةببج مببغ الػحببجات غيببخ الخبثيببة ووحببجا
 (( Pulatkhon,2001 :3لإجخاء البغييخات الاسبخاتيتية والبخغيمية عمى حج سػاء 

البخكيد الجارجي لأسمػا الرقارنة الرخجعية يػجه كافبة جهبػد الػحبجات الاقبدبادية نثبػ تقبجيع مزبتبات  -4
قبببل تكمفبببة لإرضببباء الدببببائغ، وتحببباهع بفاعميبببة فبببي تصبببػةخ أو خبببجمات ججيبببجة ب سبببخع وقبببت وب ححبببغ جبببػدة وا

الابببجاع الفببخدل والتربباعي، وتحبباعج فببي  ةببادة الخببعػر بالرحبباولية لببجد العببامميغ مبب  وضبب  نطببام أكةببخ دقببة 
 (445- 444: 8181لبثفيد العامميغ. )الرعرػرل  

إلببببببببببى تقمببببببببببل الحاتيببببببببببة فببببببببببي صببببببببببز  القببببببببببخار، وةركببببببببببغ لمرقارنببببببببببة الرخجعيببببببببببة ان تكخببببببببببف الثاجببببببببببة  -5
 (Meade,2007:6)البغييخ

تحر  الجراسات والبثميلبت الرػجهة الخائجة لمػحجة ببثجيبج الأهبجاف الاسببخاتيتية لبزريبة لبثقيبس الخةبادة،  -6
 ,Vasilkova وتحاعج الرقارنة الرخجعية الرزبطرة عمى تببب  تدبخفات الرزافحبيغ والعربل بصخةقبة اسببباقية.

2015:51)) 
 Advantages of benchmarkingجعية مزايا المقارنة المر  8_2
تقيبببيع الثالبببة الخاهزبببة لمػضيفبببة يبذبببرغ هبببحا البقيبببيع خبببط أسببباس صبببارم لمبكمفبببة والتبببػدة ووقبببت البببجورة،  -8

والرقارنات الجارجية والجاخمية لمبكمفة والأداء وتثجيج الفتبػات  ات الرغبدد. نبيتبة هبحا البقيبيع هبي فهبع قبائع 
 ((Sekhar,2010:885تكمفة الػضيفة أو مثخكات الأداء  .اع عغعمى الثقائس وأكةخ قابمية لمجف

تعباببخ الرقارنببة الرخجعيببة مزاسبببة بخببكل خبباص بحبباف مػثػقيبهببا فببي الايانببات الدببعبة ومزهتيببة البثببث  -8
حيببث تػضبب  خاببخات الررارسببيغ أن الرقارنببة الرخجعيببة تحبباعج فببي البغمببف عمببى مقاومببة البغييببخ مببغ خببلبل 

ثيبباة لمزتبباح، وتببػفخ لببيكلبي لمبقيببيع الجببارجي، وانخبباء ةبببكات اتدببال ججيببجة وتحببهيل تقببجيع أمةمببة مثببجدة لم
   (Focus,2013:22)تبادل الرعمػمات والجاخات الكيرة 
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تحبببمط الرقارنبببة الرخجعيبببة الذبببػء عمبببى متبببالات الرخببباكل وامكانيبببة البثحبببيغ، وتبببػفخ حبببافدا لمبغييبببخ،  -3
 ((Scott,2011:1بخاتيتيات لمرقارنة الرخجعية التيجة وتحاعج في تثجيج الأهجاف وصياغة الجصط والاس

تثصبببع الإحتبببام عبببغ إجبببخاء .تركبببغ مبببغ دمبببا أفذبببل الررارسبببات مبببغ أل صبببزاعة بخبببكل خبببلبق كبببحلظ  -4
تغييبببخات تخبببغيمية بالإضبببافة إلبببى  لبببظ ، تعبابببخ الرقارنبببة الرخجعيبببة أداة قيربببة لبثجيبببج الأهبببجاف انهبببا ةبببيء 

فكار ججيجة لقج أثاببت الرقارنبة الرخجعيبة أنهبا أفذبل نطبام لتعبل الزباس ضخورل لمبقاء في الرزافحة ولبعمع أ
 ((Un ,2018:7يخكدون عمى العريل ولبثقيس تثحغ كايخ في رضا الدبائغ

تحباعج عمببى إرضباء اسبفحببارات الرحببهمكيغ بخببكل أفذبل حببػل التبػدة والحببعخ، والحبم  والجببجمات مببغ  -5
ال عمببى تثقيببس معبباييخ ججيببجة والبصمبب  إلببى تصببػةخ ججيببج خببلبل وضبب  معبباييخ وأغببخاض ججيببجة، وةثفببد العربب

فببي متببالات الزخبباط كببحلظ يحببر  لمراسحببة بببإدراك محبببػد الكفبباءة الببحل يركببغ تثكيقببه حقببا وكيببف يركببغ 
 (Lazareva,2015:33)الػصػل إلى البثحيزات وةػثس أسباا الفخوق القائرة 

لررارسبببببات مبببببغ الراسحبببببات الأخبببببخد تبريبببببد ببقميبببببل البكببببباليف وتبببببػفخ الػقبببببت لمبكيبببببف مببببب  أفذبببببل ا -6
Sekhar,2010:88)) 

 :  Disadvantages of benchmarkingعيهب المقارنة المرجعية  9_2
عمى الخغع مبغ الردايبا الببي تثققهبا الرقارنبة الرخجعيبة لاببج ان تػاجبه عبجة انبقبادات فقبج حبجدها البباحةيغ بربا 

 يمي:
رخجعيبة وهزباك عكببة أخبخد تبرةبل فبي إقزباع الربجيخةغ عجم القجرة عمبى تثجيبج مدبجر ةبخكاء الرقارنبة ال -8

الرخكػك فيهع بالفػائج الرثبرمة لمرقارنة الرخجعية. وربرا تكػن أكاخ عكبة ترز  الرقارنة الرخجعيبة هبي عبجم 
قبببجرة الػحبببجات الدبببغيخة عمبببى تثجيبببج الػحبببجات  ات الررارسبببات الأفذبببل الرزاسببببة والاتدبببال بهبببا بحبببهػلة 

Bergin,2000:8)) 
لرقارنة الرخجعية عانت مغ عجم وجػد تػافس فبي ا راء حبػل تدبزيفاتها وأن بعبس الزربا ج الرحببججمة ا-8

 في نخخ الرقارنة الرخجعية بها أوجه قدػر كايخة. 
Adebanjo et al, 2010:1143).) 

 ان تخكيبببد الرقارنبببة الرخجعيبببة عمبببى الررارسبببات الثاليبببة قبببج يبخكزبببا ببببجون حخةبببة البكيبببف مببب  الرحببببقال -3
 (.(Meade ,2007:6والاسبعجاد له 

يركبببببغ أن تكبببببػن الرقارنبببببة الرخجعيبببببة مكمفبببببة وةتبببببف أن يكبببببػن الزصببببباق ضبببببيقيا لتعبببببل الجراسبببببة قابمبببببة  -4
 (  (Scott,2011:5للئدارة

جم احبخام العرميبات وضبخوف الايئبة، تطهخ عيػا الرقارنة الرخجعية نبيتة سػء فهع العرمية والهجف، وع -5
 Babović etوجرب  الرعمػمبات  ات الدبمة لمػحبجات الأخبخد والدبعػبات فبي تثجيبج أفذبل الررارسبات 

al,2012:124)  ) 
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إيتبباد علبقببة بببيغ عرميببات البثحببيغ واولػةببات البزببافذ وتدببريع العػامببل البببي تبباثخ عمببى قببخارات الخببخاء  -6
 (843 :8187لمدبائغ )كػاةي وبػدودة  

   تعريف التكلفة على أساس النذاط المهجهة بالهقت 11_2
هػ اصجار ججيج مغ البكمفة عمى أسباس الزخباط يهبجف إلبى القذباء عمبى الرخباكل فبي تزفيبح واسببججام هبحة 
الأنطرة في الػحجات الكايخة مغ خلبل تغييخ شخةقة جر  الايانات عغ أوقبات الزخباط وتعبجيل إجبخاء ححباا 

ت خبح شخةقبة الزخباط الربجفػع بالػقبت نطببخة مترعبة لمربػارد ، أل تزطبخ إليهبا عمبى أنهبا تبكببػن تكمفبة الزخباط. 
 ( Szychta,2010:53)مغ أنػاع مجبمفة مغ الرػارد

 Objectives of a Drivenأهددجاف تقنيددة التكلفددة علددى أسدداس النذدداط المهجدده بالهقددت  11_2
costing system time , (67: 2119)إبراهيم واخرون 

ى تقزية البكاليف عمى أساس الزخاط الرػجة بالػقت إلى تدوةبج الإدارة بالرعمػمبات اللب مبة لبقبػةع الاداء تحع
 الربعمقة ببجديز البكاليف غيخ الرباةخة ومغ بيغ هحة الأهجاف

 تثقيس العجالة في تقميل البكاليف غيخ الرباةخة عمى الرزبتات الرجبمفة والربزػعة. -8
الرزاسبببة البببي تحبباعج الإدارة فببي تقببػةع الاداء وتثجيببج أسببباا ارتفبباع البكبباليف فببي قببيع تقببجيع الرعمػمببات  -8

 البكمفة.
 البجمز مغ العخػائية هػ تػ ة  البكاليف غيخ الرباةخة بيغ الرزبتات الرجبمفة. -3
ل تقجيع صػرة واضثة لإدارة الػحبجة عبغ الأنخبصة الرحبابة لمبكمفبة، ومبغ ثبع معخفبة حدبة الرزببا مبغ كب -4

 نخاط عمى حجة..
محاعجة الػحجة عمى خفس البكاليف مبغ خبلبل تثجيبج الأنخبصة الببي تذبيف مبغ تمبظ الببي لا تذبيف  -5

 قيرة لمرزبا أو خجمة وبالبالي العرل عمى خفس تكاليف مةل هحة الأنخصة البي لا تذيف قيرة.
صة الببي تبع تذبريزها فبي البكبػةغ تثجيج البكمفة الجقيقة لمرزبا الرصمػا مغ خلبل البثجيبج البجقيس للؤنخب -6

 الأساسي لمرزبا
تهبببجف البببى تبببػفيخ معمػمبببات ملبئربببة  ات علبقبببة بكمفبببة الرزببببا الببببي مبببغ ةببب نها أن تحببباعج فبببي اتجبببا   -7

   :Terungwa,2012)33القخارات )
 جقنية المقارنة المرجعية المىجهة بالىقث وخطىات جطبيقها: المبحث الثالث

 TDBM) )The concept of time Drivenالمرجعية المهجهة بالهقت مفههم تقنية المقارنة  1_3
benchmarking 

أدد الزرببػ الحببخة  للؤدبيببات الرجبدببة برثاسبببة البكبباليف والإدارةببة إلببى ضهببػر العجيببج مببغ الردببصمثات  
هببة الجاصببة بالرقارنببة الرخجعيببة واناةبباق مفبباليع وتقزيببات محبببثجثة الا وهببي تقزيببة الرقارنببة الرخجعيببة الرػج

( ونطخاي لثجاثة هحا الرػضػع فإنبه لا يػجبج اتفباق أسباسل حبػل Time-Driven Benchmarkingبالػقت )
( لكببغ الخببي الببحل لا يجبمببف عميببه الببباحةيغ ان هببحة TDBMمببا مفهببػم الرقارنببة الرخجعيببة الرػجببه بالػقببت )
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( لغببخض اجببخاء TDABCالبقزيببة تعبرببج عمببى مجخجببات تقزيببة البكمفببة عمببى أسبباس الزخبباط الرػجببه بالػقببت )
( TDABCالرقارنببة بببيغ الػحببجات الاقبدببادية او داخببل الػحببجة الاقبدببادية نفحببها. وان مببا تربببا  بببه تقزيببة )

( مغ حيث الحهػلة والحخعة في تثبجيث الايانبات والجقبة والبكمفبة والتهبج الأقبل. TDBMيزعكذ عمى تقزية )
ػقت كمفت العجيج مغ الػحبجات الاقبدبادية التهبج والػقبت ان الرقارنة الرخجعية البقميجية البي لا تحبزج الى ال

ان الرقارنبة الرخجعيبة مبخت  (sanner,Leif et al,2005:7 ).الكايبخ إضبافة البى ارتفباع تكباليف تصايقهبا
بخببكل كايببخ عمببى عببجة أجيببال أو مخاحببل هببػ بببجءاي مببغ الحبببعيزيات مببغ القببخن الرزدببخم عزببجما كانببت ةببخكة 

الرقارنببة الرخجعيببة وقببج حققببت مترػعببة مببغ الإنتببا ات اهرهببا تجفببيس تكبباليف  ةببخوكذ رائببجة فببي اسبببججام 
%. وارتفبباع معببجلات رضببا الدبببػن 51% وانجفبباض الرجببدون بزحبببة تدةببج عببغ 31العرببل برعببجل يدةببج عمببى 

( يُعببج نرػ جبباي قببابلبي لمبصببػةخ بجرجببة TDBM(. ا  ان تقزيببة )(Madsen,2017:4% 31بزحبببة تدةببج عمببى 
عرميببات اجببخاء الرقارنببة بخببكل سببخة  مببغ خببلبل الاسبببفادة مببغ الزرببا ج الربعمقببة بالػقببت كايببخة وةحببهل مببغ 

لذببران نتبباح وديرػميببه عرببل الػحببجة الاقبدببادية. قامببت احببجد فببخق العرببل الربجددببة بإةببخاك مترػعببة 
 مببغ الجاببخاء والرجبدببيغ بالزرببا ج الكمفػةببة الرػجهببة بالػقببت لدببياغة محببار سببخة  ومبصببػر لإجببخاء الرقارنببة
بببيغ أداء وحببجة اقبدببادية معيزببة مبب  أخببخد تُعببج الرخجبب  لهببا لبثجيببج أفذببل الررارسببات وتثميمهببا واعبرادهببا 

(. إن الرقارنة الرخجعية ترةل تتخبة تعميريبة محببرخة تتعمزبا (Anderson,2014:3اضافةي الى تقػةع أدائها 
اء، وهبي وسبيمة لبثجيبج أهبجاف الأداء عمى دراية برا يفعمه ا خخون، وكيف يفعمػنهُ، ومعخفة مجد جػدة الاد

الخةببيج والرريبببد مبببغ خبببلبل البثبببث عبببغ أفذبببل الررارسببات واعبرادهبببا مبببغ ةببب نها أن تبببادل إلبببى جعبببل أداء 
الػحجة الاقبدادية مبفػقاي ومريداي مقارنةي با خخةغ. ان الرقارنة الرخجعية الرػجهة بالػقت هي عرميبة محببرخة 

الرزطربة باسبببعرال معبادلات الػقببت قياسباي بالرعمػمببات الرحببزجة الببى لكيباس مزبتببات او خبجمات ومرارسببات 
الػقببت لأقببػد الرزافحببيغ أو تمببظ الرزطرببات الرخببهػرة والخائببج فببي القصبباع وتعببخف ايذبباي ب نهببا أداة اسبببخاتيتية 
تحببر  لمػحببجة الاقبدببادية ببثحببيغ أدائهببا مببغ خببلبل دراسببة سببمػك الػحببجات الرراثمببة الأخببخد القائرببة عمببى 

س بيانببات ومعمػمببات مبعمقببة بالػقببت، ومببغ ثببع تكييببف وتزفيببح هببحة الرقارنببة وبرببا يبزاسببف مبب  الطببخوف أسببا
الرثيصة، وتبذرغ الرقارنة الرخجعيبة الرػجهبة بالػقبت عزدبخةغ أساسبييغ هربا تقبػةع الأداء وتثحبيغ الأداء 

Villanueva&Blokland,2012:2) بيزرا يبخد .)Schofield)اي يركبغ أن يعبالا ( انهبا ترةبل مبجخلبي ججيبج
الببببايغ والاخبببلبف فببي أداء العرميببات بخببكل أكةببخ دقببة، فإنببه عببغ شخةببس هببحة البقزيببة يركببغ تثجيببج العزاصببخ 

جيبج تركبغ الررارسبيغ  (. أن هحة البقزية لهبا إثبخ(Schofield,1998:8البي ترةل مػجهات الأداء الثكيكية 
ق ايببه ايببه الػقبببت بخببكل يذببيف او لا يذبببيف مببغ نرحجببة العرميببات الثكيقبببة وتثجيببج الركببان البببحل يحبببغخ 

قيرببة. عمببى سببايل الرةببال، بالزحبببة لعرميببة إدخببال الأمببخ، سبببقجر معادلببة الػقببت مقببجار الػقببت البببي تحبببغخقه 
خجمبة الدببائغ لبحببتيل البجخػل إلببى الزطبام، وادخببال العزاصبخ البببي يببع شماهببا، والبثقبس مببغ صبثة الائبرببان 

كانببت الخببخكات تبعقببف الأوقببات الثكيكيببة، اببيركغ اسبببججام هببحة الأرقببام الجبباص بببالدبػن وبخببكل سببخة ، إ ا 
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لأغبببخاض اجبببخاء الرقارنبببات وتثميمهبببا ببببالبصايس عمبببى جريببب  أنخبببصة ووضبببائف وعرميبببات الػحبببجة الاقبدبببادية 
Anderson,2014:8).) 

   Importance of time-oriented benchmarkingأهمية المقارنة المرجعية المهجهة بالهقت  2_3
تُعج ك داة لجراسة الػقت والثخكة في الػحجات البي تحهع في البثجيج الجقيس لمبكباليف وتجدبيز العربل  -8

 ((Kont & Jantson, 2011:109في كل قحع مغ الأقحام. 
ان انخاء نرػ ج الرقارنة الرخجعية الرػجهة بالػقت يحبغخق  مزاي اقل قياساي بالرقارنة الرخجعيبة البقميجيبة  -8

الى دورها في ححاا تكمفة الصاقة غيبخ الرحببغمة وسبهػلة تكيبف هبحا الزربػ ج مب  عرميبة الاحبحباا اضافةي 
لمػحبجات الدمزيبة لمصاقببة الرحببهمكة والصاقبة العاشمببة، وسبهػلة ححباا تكبباليف العرميبات والإجبخاءات التجيببجة 

 ((Cavlak&Ataman,2019:183الربػق  حجوثها في الرحبقال 
داء وتركبببيغ البثحبببيغ عبببغ شخةبببس جبببحا الأفكبببار والررارسبببات الزاجثبببة لمػحبببجات تثقيبببس البريبببد فبببي الأ -3

الاخببخد مبب  تتزببف الاسبببخاتيتيات غيببخ الفاعمببة فعببغ شخةببس الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقببت يبببع اجببخاء 
 ((Meade, 2007:7البثحيغ الرحبرخ بعجة شخق مزها هػ اكبخاف الأساليف الرابكخة والتجيجة. 

قارنة الرخجعية الرػجهة بالػقت بكػنه نرػ جاي قبابلبي لمبصبػةخ بجرجبة كايبخة وةحبهل مبغ عرميبات تبريد الر -4
اجبببخاء الرقارنبببات والبثمبببيلبت الحبببخةعة ببببيغ الػحبببجات الاقبدبببادية مبببغ خبببلبل الاسببببفادة مبببغ قػالبببف الزربببا ج. 

(Anderson, 2014:6) 
ا قائربة عمبى الرلبحطبات الفعميبة لػقبت الرعالتبة ان تقجيخات البكمفة الجاصة بهحة البقزيبة أكةبخ دقبةي لأنهب -5

وبيانات الرعاملبت الفعمية وليحت تقجيخات  اتية حػل مكان وكيفية قذاء الافخاد العامميغ لػقبهع فبي العربل 
(Kaplan &Anderson ,2004 :16) 

تبال البكمفبة، تحهع الرقارنة الرخجعية ببثحيغ مرارسات الػحجات وأنخصبها وتثقيبس مدايبا تزافحبية فبي م -6
ا  تحعى الرقارنة الرخجعية لتر  الايانات والرعمػمات مغ مدادر مبعجدة مغ الرزافحيغ عمبى سبايل الرةبال 
اعببجاد البقببارةخ والحببتلبت والرعمػمببات الربعمقببة بالرزافحببيغ إضببافة الببى جربب  الرعمػمببات عببغ الدبببائغ. تبببي  

يبباي مبب  إمكانيببة اسبببججامها كببجليلبي أو مخةببجاي لبثجيببج هببحة البقزيببة تثحببيغ أداء الرزطرببة بالبػجببه داخميببا وخارج
الاسبببخاتيتيات الرزاسبببة البببي تحبببتيف لمربغيببخات الثجيةببة والببب ثيخ الرباةببخ عمببى القصبباع البببي تزبرببي اليهببا 
الرزطربببة، ا  تبببػفخ الرقارنبببة الرخجعيبببة القبببجرة لمػحبببجات عمبببى البزبببافذ واببكبببار الجبببجمات والرزبتبببات وتصبببػةخ 

 عرميات الجاخمية.الررارسات وال
 ( 883: 8188الرػسػل  ( 
، وةزبغبي  -7 تُعج معاييخ البقزيات الرػجهة بالػقت أكةبخ دقبةي لأن الزببائا تصبابس الزربػ ج مب  مبا حبجث فعبلبي

 ((Anderson ,2014:12أن تبصابس الزبائا الرالية الإجرالية م  الايانات الرالية الفعمية.
بالػقبت لمػحبجات فخصبة الببعمع الرحببرخ وتحبهع بخبكل فعبال فبي البغيبخ  تبي  الرقارنة الرخجعية الرػجهة -8

الةقببافي لهببا. تعرببل عمببى تببػفيخ مقبباييذ تزافحببية خارجيببة تببادل بالذببخورة إلببى  ةببادة كفبباءة وفاعميببة جببػدة 
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مقاييذ الأداء إضافةي الى انها تعرل عمى تػفيخ فخص البعاون بيغ الأقحبام والفبخوع الجاخميبة لمػحبجة الػاحبجة 
لأجبببخاء الرقارنبببة وبربببا يحببباعجها عمبببى تثحبببيغ قبببجراتها الإبجاعيبببة والبتجيجيبببة، والبػجبببه بهبببا لمرزافحبببة الرثميبببة 
والعالريبببة مبببغ خبببلبل الاقببببجاء بالزربببا ج والبصايقبببات الأفذبببل فبببي الرتبببال الببببي تعربببل بهبببا هبببحة الػحبببجات. 

Tasopouou &Tsiotras, 2016:1)) 
غيببخة بصخةقببة بحببيصة. عزببجما تطهببخ أنخببصة ججيببجة داخببل الػحببجة، الزرببػ ج يبببلبئع مبب  ضببخوف الايئببة الرب -9

يكفي تثجيج الزخاط ومعادلات الػقت. يركغ أيذباي تغييبخ معبادلات الػقبت بحبهػلة عزبج حبجوث البغيبخات فبي 
( تببببػفخ معمػمبببببات عببببغ كفببببباءة العرميببببات. تػضببببب  معببببادلات الػقبببببت TDABCالأنخببببصة الثاليببببة، فبقزيبببببة )

مببغ اجببخاء عرميببات الرثاكبباة  (TDABC)يحبببغخقه. ومببغ ثببع تحببهل تقزيببة خدببائز أل نخبباط والػقببت الببحل
 ((Putteman& Bruggeman, 2008:7باسبعرال الثاسبات الالكبخونية الربصػرة. 

 Time-oriented benchmarking objectivesاهجاف المقارنة المرجعية المهجهة بالهقت 3_3
مببى أسبباس الػقببت هببػ تعدةببد مدببادر الإبببجاع وجببحا ان الهببجف مببغ تصايببس تقزيببة الرقارنببة الرخجعيببة ع -8

الأفكار مبغ خبارج الػحبجة البى داخمهبا واسببجلبص تتبارا الػحبجات الخائبجة وتتزبف تكبخار التهبػد والاسببفادة 
مرببا تببع إنتببا ة واعببادة هزجسببة عرمياتهببا وتصببػةخ مزبتاتهببا وخببجماتها برببا يببادل إلببى تعدةببد مػقعهببا البزافحببي 

   .الأسػاق الرثمية والعالرية و ةادة حدبها الحػقية في
تهببجف الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقببت الببى تقببجيع مترػعببة مببغ الردايببا مزهببا البريببد فببي العرببل أو  -8

تعدةد التػدة او غيخها لحلظ يزبغي تخجيز الرعاييخ الجاصة بها ومقارنبها م  ا خخةغ في فبي ضبل الايئبة 
ج أدد  لبببظ إلبببى إنخببباء إشبببار عربببل مفببباليري لبقيبببيع احبياجبببات البزافحبببية والرعقبببجة فبببي الػقبببت الثاضبببخ. وقببب

الرحبببببججميغ الرثببببجدة عزببببج تثميببببل فببببخص الحببببػق ومفهببببػم تقببببجيع الجببببجمات التجيببببجة وتثحببببيغ التببببػدة فببببي 
الرزطرات. وقج حاولت معطع الػحجات إيتاد البػافبس فبي ا راء بخب ن إيتباد مترػعبة مخببخكة مبغ ماةبخات 

ػةع، وتجبمببف الراةببخات الرجبببارة لهببحة الرزطرببات بببيغ الايئببة البببي تعببير فيهببا الأداء لأغببخاض الكيبباس والبقبب
ونبببػع وشايعبببة عربببل تمبببظ الػحبببجات. ا  يببببع اسببببججام مترػعبببة مبببغ الراةبببخات عمبببى أسببباس مزببببطع وةقبببارن 

 ((Sekhar, 2010:882الراةخات الرحبججمة وشخق الكياس ايرا بيزها. 
جات والعامميغ فيها عمى تازي سياسبة البغييبخ فبي كافبة متبالات تهجف الى تعدةد الخغبة لجد قيادة الػح -3

 ((Thonon et al, 2015:4العرل. 
الثدبببػل عمبببى البغحيبببة الرختتعبببة )العكحبببية( حبببػل الػضببب  الفعمبببي والرعمػمبببات الرثبببجدة حبببػل عػامبببل  -4

نهبا  ات قيربة كايبخة الزتاح الثاسرة ومتالات الدعػبة البي تػاجهها اثزاء انتا  العرل. لقج أثابت الزبائا أ
لبببيذ فقبببط بالزحببببة للئجبببخاءات البدبببثيثية ولكبببغ عمبببى سبببايل الرةبببال الرحببباعجة فبببي اتجبببا  القبببخار البكبيكبببي 
والاسبببخاتيتيي، وقببج أصببب  مفهببػم الرقارنببة الرخجعيببة بخببكل عببام مخادفبباي لرعالتببة نقببز الرعمػمببات والبثببث 

 ((Passos&Haddad, 2013:578عزها. 
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إدارة الرزطرببة تثكيقهببا لبثحببيغ الأداء او جعببل الأداء عمببى الأقببل محبباو  لأداء وضبب  اهببجاف تحبببهجف  -5
الخببخةظ الرقببارن، وةفذببل تتبباو  الأهببجاف الرجصصببة. قببج تخببرل العػامببل البببي يتببف مخاعاتهببا هزببا صببعػبة 
تثقيببس هببجف معببيغ وتكبباليف البغيببخ مقارنببة بالفػائببج الرثبرمببة البببي سببيبع تتريعهببا وضببخورة البغييببخ لبثقيببس 
عػامببل الزتبباح الثاسببرة والاساسببية كالػقببت والتببػدة والبكمفببة والابببجاع والاسبببجامة البببي تحببعى الرزطرببة الببى 

 ((Passos&Haddad, 2013:578تثكيقها. 
   Benefits of a time-Time benchmarkingفهائج المقارنة المرجعية المهجهة بالهقت  4_3
ا القائرببة عمببى أسبباس الػقببت إلببى جريبب  الفببخوع نطببخاي تركببغ الػحببجات مببغ نقببل أفذببل الررارسببات لاسببير –8

لأنهبببا تهبببجف إلبببى تثحبببيغ عرميبببات الفبببخوع والاقحبببام داخبببل الػحبببجات، يركبببغ لفخةبببس العربببل الرجببببز البزابببا 
  والب ثيخ عمى تكمفة العرمية واسبغلبل الصاقة وغيخها.

       (Kaplan&Anderson, 2007:120) 
حبببرخ البببي تحببر  ببصايببس شببخق وتقزيببات أكةببخ انذببباشاي لمبثببث عببغ تُعببج أداة مببغ أدوات البثحببيغ الر -8

البريد مبغ خبلبل البثحبيغ البخبغيمي والاسببخاتيتي والعربل عمبى قيباس الأداء مقارنبةي برعباييخ مثبجدة محببقاي. 
Passos&Haddad, 2013:580)  ) 

يغ التبػدة فبي كبل مببغ تعربل عمبى إعبادة البزطبيع وتقميبل الزفقببات العامبة فبي الػحبجات والعربل عمببى تثحب -3
البثث والبعمبيع والانجفباض الكايبخ فبي البكباليف لاسبيرا الإدارةبة مزهبا و ةبادة الزتباح فبي البػضيبف وتثحبيغ 

 Tasopoulouالادارة وتقبببجيع الججمبببة الأفذبببل وايتببباد حمبببػل لمرخببباكل و ةبببادة البثحبببيغ ورضبببا الدببببػن. 
&Tsiotras, 2017:18)) 

جهببة بالػقببت عمببى إعببادة البفكيببخ فببي كيفيببة قذبباء الػقببت فببي العرميببات، تحبباعج الرقارنببة الرخجعيببة الرػ  -4
وتثحببيغ العرميببات وتبحببيصها وتقميببل الببببايغ و ةببادة البػحيببج فببي تببجفقات العرببل عببغ شخةببس تببػفيخ معمػمببات 
 ات قيرببة لباخةببخ البغييببخات البببي تصببخأ عمببى الخؤسبباء والرببػضفيغ بصخةقببة جيببجة ولتعمهببع أكةببخ وعيبباي بالزبببائا 

بثبببجيات الببببي قبببج تثبببجث أثزببباء عرميبببة البغييبببخ. ايذببباي البخبببتي  عمبببى إعبببادة البفكيبببخ فبببي الأدوار والقػاعبببج وال
والأنخببصة عاببخ سببيخ عرببل الرزطرببة دون ضببياع الػقببت فببي حببل الرخببكلبت مببغ خببلبل تبببادل الرعخفببة بببيغ 

 (Siguenza et al, 2016:18)الرزطرات. 
نيبة اجبخاء عرميبة الرقارنبة الرخجعيبة مبغ خبلبل البخبجيز اسبعرال معادلات الػقت البي تعبد  مبغ إمكا -5

الاسبببخاتيتي لزقبباط القببػة والذببعف فببي الػحببجة مرببا يحببر  ببثجيببج تمببظ الأنخببصة البببي تحببهع فببي تببػفيخ الريببدة 
 ,Colomالبزافحبببية و ةبببادة الرخببباركة داخبببل الرزطربببة مربببا يبببادل البببى تكامبببل نببببائا الرقارنبببة الرخجعيبببة. 

1995:56)) 
( مببغ اجببخاء الجراسببات والأبثبباث الجاصببة بالرقارنببة الرخجعيببة مببغ خببلبل تػحيببج TDABCيببة )تعببد  تقز -6

تثجيببج تقببجيخ البكمفببة فببي عرميببة مببا واسبببعرال معببادلات الػقببت لمبببثكع فببي الاخبلبفببات فببي مبصمبببات شاقببة 
سببببغلبل ( مببغ تببب ثيخ الببببايغ فببي اTDBMالعرميببة الرحبببهمكة مببغ قابببل الرزبتببات او الدبببائغ. تعدةبببد تقزيببة )
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الصاقات عزج قياس كفاءة العرميات داخل الرزطرة. يركغ أن يزبا عغ الرقارنة الرخجعية البقميجيبة اخبلبفبات 
 Kaplanواضبببثة فبببي الأداء الزاجربببة فقبببط عبببغ البببببايغ فبببي اسببببججام الصاقبببات الرباحبببة فبببي الرزطربببة. 

&Anderson, 2007:122)) 
بعدةببد البكمفببة والأرببباح وهببػ نرببػ ج مثحببغ قببادر بخببكل تحببهع هببحة البقزيببة فببي تثجيببج الفببخص الهامببة ل -8

أفذل عمى تعدةد البكامل بيغ العرميات وتثجيج معجلات الاسبهلبك الأكةبخ دقبةي لبجدبيز تكباليف الربػارد 
 (Sompa et al, 2012:308)الى اهجاف البكمفة. 

-Characteristics of the timeخرددائت تقنيددة المقارنددة المرجعيددة المهجهددة بالهقددت  5_3
Driven benchmarking technique   

تصابببس تقزيبببة الرقارنبببة الرػجهبببة بالػقبببت عمبببى العجيبببج مبببغ الػحبببجات سبببػاء كانبببت صبببزاعية او خجميبببة او  -8
 غيخها. 

 (.Kaplan & Anderson,2007:117مخونة البعامل م  كافة أنػاع اهجاف البكمفة الزهائية ) -8
لمصاقببة بببالبعايخ عببغ الصاقببة فببي وقببت كببل وحببجة اضببافةي الببى  لببجيها القببجرة عمببى تقببجيع عببخض أكةببخ دقببة -3

 (.(Stout&Propri, 2011:3أجخاء الرقارنات ايرا بيزها. 
ان تقزيبة الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقبت تمغببي الثاجببة إلببى اسببهلبك الػقببت اثزبباء الكيببام بالرقببابلبت  -4

ببحبببباشة وةركببببغ أن تكببببػن عمببببى أسبببباس  والاجبراعببببات لبثجيببببج مترػعببببة الرببببػارد ووضبببب  تقببببجيخات الػقببببت
 (David.et.al,2011:2الرلبحطة الرباةخة لمعرميات. )

( تبببببػفخ الرعمػمبببببات اللب مبببببة لاتجبببببا  القبببببخارات الربعمقبببببة بالبكببببباليف وتثميبببببل ربثيبببببة TDBMان تقزيبببببة ) -5
ة مببغ ( تركببغ الػحببجات الاقبدبباديTDBMالرزبتببات وربثيببة الدبببائغ وسياسببات البحببعيخ. ان اعبربباد تقزيببة )

الثدببػل عمببى معمػمببات تكاليفيببة مبعببجدة مبعمقببة بالأنخببصة وحتببع الرببػارد الرحبببججمة والكمفببة الرختبصببة بهببا 
وغيخهببببا ومببببغ خببببلبل تببببػفيخ تمببببظ الرعمػمببببات يركببببغ محبببباعجة الرببببجيخةغ عمببببى تثحببببيغ العرميببببات الجاخميببببة 

(Barros&Simoes,2014:13.) 
جيببج اسببباا الرخبباكل البببي تثببجث خببلبل البصايببس تببػفيخ معمػمببات مفدببمة تحبباعج الرحبببججميغ عمببى تث -6
(Björklund,2015:5-6.) 
 سخعة وسهػلة اجخاء الرقارنة الرخجعية عمى أساس الػقت لكافة الأنخصة والعرميات.  -7
تعصببي تقزيببة الرقارنببة الرخجعيببة الرػجهببة بالػقببت رؤةببة واضببثة عببغ كفبباءة البخببغيل بحبباف البرييببد بببيغ -8

 (.Björklund,2010:5-6ة العاشمة )الصاقة الرحبغمة والصاق
 Time-guided benchmarking stepsخطدددهات المقارندددة المرجعيدددة المهجهدددة بالهقدددت  6_3

(Kaplan & Anderson ,2007:119)   
تثجيج الػحجات الرخاد اجخاء الرقارنات الرخجعية فيهبا والقصباع الببي تزبربي اليبه سبػاء قصباع صبزاعي او  -8

 و غيخها. تتارل او صثي او مالي ا
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الثدبببػل عمبببى الرعمػمبببات الربػلبببجة مبببغ تصايبببس تقزيبببة البكمفبببة عمبببى أسببباس الزخببباط الرػجهبببة بالػقبببت  -8
(TDABC .واسبججامها كرجخلبت لعرمية الرقارنة الرخجعية الرػجهة بالػقت ) 
 ( يبببع تثجيببج نببػعTDABCبعببج تثجيببج الػحببجات الرببخاد اجببخاء الرقارنببة بيزهببا والثدببػل عمببى معمػمببات ) -3

 الايانات الرحبججمة لأغخاض الرقارنة سػاء كانت كرية او مالية. 
مقارنبببة الرعمػمبببات الراليبببة كالبكببباليف والخبثيبببة وغيبببخ الراليبببة كرػجهبببات الػقبببت ومعبببادلات الػقبببت ببببيغ  -4

 الػحجات الرخاد اجخاء الرقارنة بيزها.
 لرخاد اجخاء الرقارنة بيزها.العرل عمى مقارنة الصاقات الرحبغمة وغيخ الرحبغمة بيغ الػحجات ا -5
 تثجيج الأنخصة والعرميات عالية البكمفة ومثاولة معخفة أسباا حجوثها.  -6
تثجيببج البػصببيات اللب مببة لإيتبباد الثمببػل الرزاسبببة لمرخببكلبت البببي تببع اكبخببافها مةببل ارتفبباع البكبباليف  -7

 والهجر في الػقت وغيخها. 
 ((Fonzo&Marini,2005:4المرجعية المهجهة بالهقتمدتلزمات النجاح في تطبيق المقارنة  7_3
 تثجيج الػحجات الاخخد البي تُعج قجوة لمبعمع والرخج  الاساسل لمػحجة. -8
الثدػل عمى بيانات مػثػقة وصثيثة وتفديمية مغ هحة الػحبجات حبػل أفذبل مرارسباتهع ومعباييخهع  -8

 وكيف يبع وضعها في الرتالات الرثجدة لها.
 ػات البزافحية الثالية وفهع الأسباا الاسبخاتيتية والبكبيكية لهحة الفتػات.تثجيج الفت -3
إعببادة هزجسببة العرميببات والأنخببصة القائرببة أو تثحببيزها أو اببكارهببا لبثقيببس معبباييخ أفذببل فببي الرتببالات  -4

 الهامة.
 .إعجاد خصة عرل لإجخاء البثحيزات الرحبرخة والرثجدة -5
 Time-drivenالمهجهدددددة بالهقدددددت فدددددي القطددددداع الردددددحي  تقنيدددددة المقارندددددة المرجعيدددددة 8_3

benchmarking technique in the health sector   
تع اسبعرال الرقارنبة الرخجعيبة وتصػةخهبا لأول مبخة مبغ قابل الػحبجات الدبزاعية فبي العقبػد الحبابقة، امبا فبي 

معبببجلات الػايبببات فبببي القصببباع الدبببثي فبعبببػد الراةبببخات فبببي اسببببعرالها إلبببى القبببخن الحببباب  عخبببخ برقارنبببة 
الرحبخفيات. بجأ اسبججامها كصخةقة مُزطربة فقبط فبي مزبدبف البحبعيزيات مبغ القبخن الرزدبخم. وقبج ضهبخت 
فببي الػلايببات الربثببجة والررمكببة الربثببجة هببحة البقزيببة نبيتببة مقارنببة نبببائا الرحبخببفيات لبخةببيج عرميببة البرػةببل. 

اوني لكيبباس ومقارنببة نبببائا عرميببات العرببل الخئيحببية مبب  ان الرقارنببة الرخجعيببة هببي الانذببباط الرحبببرخ والبعبب
نبببببائا أفذببببل أداء. انهببببا تبصمببببف كيفيببببة تكييببببف هببببحة الررارسببببات التيببببجة لبثقيببببس البثحببببيغ فببببي الأنخببببصة 

 والعرميات في الرزطرات الدثية        
Thonon et al ,2015:10) الرعاصبخة (. تعبج عرميبة اجبخاء الرقارنبات الرخجعيبة مبغ البصايقبات الإدارةبة

البي ضهخت باسبججام إشار عمري خلبل البحعيزيات مغ القخن الراضي، وهي مغ أدوات البثحبيغ الرحببرخ 
البببي أكببجتها إدارة التببػدة الخبباممة وأعببجتها كصخةقببة تحببهع فببي تصببػةخ أنخببصة الػحببجات الخاغبببة فببي الثدببػل 
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ن عرميبببة اجبببخاء الرقارنبببة هبببي عرميبببة ياكبببج رواد الأدا الاسببببخاتيتي أ.عمبببى مكانبببة رائبببجة فبببي سبببمع الرزافحبببة 
تثرببل البعببج الاسبببخاتيتي فببي الفكببخ والرثبببػد والالبببدام الفكببخل هببػ الثاجببة إلببى تازببي عرميببة البثحببيغ فببي 
جريبب  الرفاصببل الخئيحببية البببي تببجخل فببي بزبباء الاتتبباة الاسبببخاتيتي لمرزطرببة مةببل الكببيع والرعبقببجات والةقافببة 

غ الرقارنة الرخجعية والبثحبيغ الرحببرخ مبرةمبةي بب ن البثحبيغ الرحببرخ أحبج والفمحفة البزطيري. ان العلبقة بي
الأساليف الإدارةة الحل يمبدم برػجابه الربجراء والعباممػن بابخاما البثحيغ الرحبرخ فبي التبػدة والكمفبة والػقبت 

Kumar&Mahto,2013)زبتبببات (. تزفبببح الرقارنبببة الرخجعيبببة وهبببي عرميبببة تثجيبببج أعمبببى معببباييخ البريبببد لمر
والججمات، ثع بعج  لظ يبع إجخاء البثحيزات اللب مة لمػصػل إلى تمظ الرعاييخ مغ خبلبل معالتبة الرهبارات 
الإدارةة والبخغيمية الرحاولة عغ الإنباج في الرقاببل، حيبث يفببخض أن أهبجاف الأداء مبغ الػحبجات الزاجثبة 

أن يحببججم نطبام البكمفبة ببخاما تخبغيل الفببخة  الاخخد قابمة لمبثقيس والبصايس عمى ا خبخةغ، لبحلظ مبغ التيبج
البببي تقببجر الػقببت الببلب م لبقببجيع كببل خجمببة. ان الػقببت مببػرد ثرببيغ فببي الرزطرببات الججميببة ومزهببا الرزطرببات 
الدبببثية وةتبببف اسببببججامه بثكربببة لبعدةبببد الخبثيبببة وهبببحا مبببا يعبببخف فبببي الػقبببت الثاضبببخ ببقزيبببة الرقارنبببة 

( تخكبببد الرقارنبببة الرخجعيببببة (Demirdogen&Kucuk, 2003(. TDBMالرخجعيبببة الرػجهبببة بالػقبببت )
الرػجهبة بالػقبت عمببى مخبارة  البثحبيغ الجقيقببة وارةبادات الػقببت والرقارنبة الرخجعيبة القائرببة عمبى الرخبباركة 
والاسبببقلبلية، وةببختبط الرفهػمببان ارتباشبباي وثيقبباي بالرقارنببة الرخجعيببة ا  يبببع إعصبباء الاسبببقلبلية مكانببة واضببثة 

دةببد دافعيببة الرببػضفيغ وتقميببل مقاومببة البغييببخ  كرببا ان الرخبباركة ةببخط لا غزببى عزببه لكببي تببزت  مببغ أجببل تع
عرميببة البغييببخ. وةقبببخح معادلببة الػقببت تذببريغ هبببحة الرببباد  فببي جريبب  أدواتهببا وأسببالياها وتصايببس مزهتيبببة 

الاتحباق فبي  الارةادات الدمزية. يتف فثز نبائا إجخاءات البغييبخ هبحة بخبكل دائبع مبغ أجبل الثفباظ عمبى
الزطام ككل وتثجث البغييخات بخكل دائع في بيئة الزطام. ان مزهتية الارةبادات الدمزيبة والرقارنبة الرخجعيبة 
ي خببحان فببي الثحبببان الايئببة البزافحببية والبغييببخات الهيكميببة الجائرببة فببي نطببام الإنببباج بهببجف وضبب  إرةببادات 

 مبعمقة بالػقت بهجف تثحيغ الأداء.
 الاستنتاجات

( فبببي القصببباع الدبببثي فهبببي تحببباعج فبببي اجبببخاء TDBMتقزيبببة الرقارنبببة الرخجعيبببة الرػجهبببة بالػقبببت ) _ 1
الرقارنببة بببيغ الرحبخببفيات مببغ حيببث الػقببت والبكمفببة والعرببل عمببى تقببػةع أدائهببا بصخةقببة فعالببة لرعخفببة الأداء 

 الأفذل لمرحبخفيات وتقجيع خجمة صثية أفذل،
 ى معالتبها بخكل محبرخ._ معخفة نقاط القػة والذعف والعرل عم8

 التهصيات
_ عببجم الاكبفبباء بالراةببخات الراليببة فببي تقببػةع أداء الػحببجات الدببثية وانرببا العرببل عمببى تببػفيخ الراةببخات 8

غيخ الراليبة الببي تثببل الأهريبة الأكابخ فبي تقبػةع الأداء كخضبا الربخةس عبغ الجبجمات الدبثية الببي يتبف 
 ان تقجم بخكل مزاسف وبرا يماي رغباتهع
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_ تػفيخ قاعجة بيانات تحهع في تػفيخ كافة الايانات والرعمػمات عغ الأنخصة والبكاليف ومػجهبات الػقبت 8
 (.TDBMوغيخها بهجف تحهيل مهرة تزفيح تقزية )

_ادخال الكػادر  ات العلبقة في دورات تجرةاية بهجف تهيئة الايئة الرلبئرة لبصايس الرقارنة الرخجعية 3
  عمى محاعجتهع في كحف الجاخات والرهارات لبزفيح البقزيات الثجيةة لإدارة البكمفة. الرػجهة بالػقت والعرل

 المصادر
 المرادر العربية 

إثر المقارنة المرجعية على تحدين أداء العاملين في كلية الرباط  (،8188أبػ هاني، عراد الجيغ عادل، )_ 8
رسالة ماجحبيخ مقجمة الراجحبيخ في إدارة الاعرال بكمية التامعة الإسلبمية _غدة،  الجامعية بغزة "دراسة حالة",

 (.8الاقبداد والعمػم الإدارةة، ص )
أثر أبعاد إدارة الجهدة الذاملة والمقارنة المرجعية في تحدين خجمة (، 8188_ الرػسػل، لرياء عمي إبخاليع، )8

رسالة مقجمة إلى متمذ كمية  ،ة والأهليةالزبهن دراسة تحليلية لا راء مجيري عينة من المرارف العراقية الحكهمي
 الإدارة والاقبداد بب جامعة كخبلبء لزيل درجة ماجحبيخ عمػم في العمػم الرالية والردخاية..

( نظام 8189_ إبخاليع، الهادل آدم محمد & خالج، ححغ عػض ححغ & مذػل عاج الباقي مذػل العخا، )3
ثث مزخػر في متمة العمػم الاقبدادية والإدارةة والقانػنية العجد ب التكاليف على أساس النذاط المهجه بالهقت،
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