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  :المستخلص
 تقنيـة ظهـرت  الوحـدات الاقتصـادية الإنتاجيـة منهـا والخدميـة ، أداء بتطـوير الاهتمـام إطـار فـي   

 فيهـا مـن خـلال المقارنـة القصـور نـواحي وتحديـد ، الوحـدات هـذه أداء لقيـاس وتقـويم  المرجعية المقارنة
 تطبيـق انتشـر وقـد ، تقـديم المنتجـات فـي الجـودة وتحقيـق علـى تحسـينها ومعالجتهـا ، والعمـل بـالآخرين

 الأمريكيـة المتحـدة والولايـات مثـل اليابـان الـدول مـن العديـد فـي الماضـية القليلـة السنوات في التقنية هذه
  .وبريطانيا ولاقت نجاحاً كبيراً 

قنيـــة وإبـــراز قابليــة تطبيقهـــا علــى عينـــة مــن الفنـــادق، وذلـــك ومــن خـــلال هــذا البحـــث تــم تنـــاول هــذه الت  
أداءهــا، وقــد توصــل البحــث إلــى مجموعــة مــن الاســتنتاجات مــن  تقــويم والمســاعدة فــي تحســينبغــرض 

أهمها أن تقنية المقارنة المرجعية تساعد على تقويم أداء الوحدات الاقتصادية بصـورة أفضـل مـن طرائـق 
مســـاعدتها فـــي إدخـــال التحســـينات و قابليتهـــا فـــي تعزيـــز الأداء التراكمـــي التقـــويم التقليديـــة، إلـــى جانـــب 

للوحدة الاقتصادية وتحسين جودة الخدمة أو المنتج المقدم وفي النهايـة يوصـي البحـث بضـرورة اسـتخدام 
  .تقنية المقارنة المرجعية في تقويم أداء الوحدات الإنتاجية والخدمية 
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  :المقدمة 
مــن الوحـدات الاقتصــادية البحــث والاعتمــاد علـى تطبيــق تقنيــات ومفــاهيم حديثــة  تتطلـب شــدة المنافســة  

تســتطيع مــن خلالهــا إلغــاء أو تقلــيص الفجــوة فــي الأداء بينهــا وبــين أداء الوحــدات الاقتصــادية الأخــرى 
ومـن اجـل الوقـوف علـى مـا بلغتـه الوحـدة الاقتصـادية مـن نتـائج ومـا . المتميزة والعاملة في المجـال نفسـه

قتـــه مـــن أهـــداف لابـــد مـــن وجـــود أداة تعمـــل علـــى تقـــويم أداء هـــذه الوحـــدة، ومـــن التقنيـــات الإداريـــة حق
المعاصرة في تقويم أداء الوحدات الاقتصـادية والتـي أثبتـت نجاحـاً فـي التطبيـق لـدى الـدول المتقدمـة هـي 

ين والتطـــوير تقنيـــة المقارنـــة المرجعيـــة التـــي تعـــد واحـــدة مـــن الأدوات المهمـــة التـــي تســـتخدم فـــي التحســـ
المستمر من خلال إجراء المقارنات المسـتمرة للمنتجـات والخـدمات والأنشـطة مقابـل المسـتويات الأفضـل 

  .للأداء
الاقتصـادية الإنتاجيـة   الوحـدات أداء المرجعيـة فـي تقـويم تقنيـة المقارنـة أهميـة مـن الـرغم وعلـى  

فـي الوحـدات  والتطبيـق الدراسـة ها مـنتأخـذ هـذه التقنيـة نصـيب لـم أنـه إلا والخدميـة علـى حـد سـواء ،
  . وخاصة في خدمة السياحة  الاقتصادية المحلية بما فيه الكفاية،

 
ً
  مشكلة البحث: أولا
تكمن مشكلة البحث في إن أغلب الوحدات الاقتصادية الخدمية المحلية ومنها القطاع السياحي    

معاصر وإنما تعتمد على أساليب على وجه الخصوص لا تعتمد في تقويم أدائها على أسلوب علمي 
تقليدية مثل أداة التكاليف المعيارية و الموازنة التخطيطية وأدوات التحليل المالي في تقويم أداء 
أنشطتها مما يجعل مستوى أدائها ضعيفا ومركزها التنافسي غير محكم  وقد تتعرض إلى الخسائر أو 

  .التعثر المالي 

  هدف البحث : ثانياً 
فـي تقـويم أداء  (Bench Marking) ث إلى بيـان كيفيـة اسـتخدام تقنيـة المقارنـة المرجعيـة يهدف البح  

الوحدات الاقتصادية لاسيما الخدمية منها والهادفة للربح والوصول إلى مؤشرات أكثر دقـة عـن أداء تلـك 
داً للمبــررات الوحــدات وتشــجيع الوحــدات الاقتصــادية العراقيــة علــى تطبيــق تقنيــة المقارنــة المرجعيــة اســتنا

  .العلمية والعملية وبما يسهم في تحسين مؤشرات الأداء فيها
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  أهمية البحث: ثالثاً 
تكمــن أهميــة البحــث فــي محاولــة لتوجيــه الاهتمــام نحــو تقــويم الأداء فــي الوحــدات الخدميــة المحليــة     

رجعيـــة ، لغـــرض تقـــديم باســـتخدام تقنيـــة المقارنـــة الم)  الفنـــادق (الهادفـــة للـــربح ومنهـــا القطـــاع الســـياحي 
أفضــل الخــدمات للنــزلاء وبأقــل الكلــف والعمــل علــى تطــوير جودتهــا باســتمرار مــن خــلال الاســتفادة مــن 

  .خبرات وتجارب الوحدات الاقتصادية الأخرى وتعزيز موقعها التنافسي 

  فرضية البحث: رابعاً 
ة فـــي تقـــويم أداء الوحـــدات إن اســـتخدام المقارنـــة المرجعيـــ"يقـــوم البحـــث علـــى فرضـــية رئيســـة مفادهـــا     

  الاقتصــــادية الســــياحية يعمــــل علــــى تحســــين جــــودة الخدمــــة  ويخفــــض مــــن تكلفتهــــا ويعــــزز مــــن قــــدرتها
  ".التنافسية 

  منهج البحث  :خامساً 
فــي بنــاء القاعــدة النظريــة للبحــث تــم اعتمــاد المــنهج الوصــفي الاســتقرائي مــن خــلال الاطــلاع علــى    

فيمـا اعتمـد المـنهج التحليلـي الاسـتنباطي مـن .نبيـة ذات الصـلة بالموضـوع الرسائل والكتـب العربيـة والأج
خــلال اســـتقاء البيانـــات الميدانيـــة وجمعهــا وتحليلهـــا والخاصـــة بعينـــة البحــث لكتابـــة الجانـــب العملـــي مـــن 

  .البحث
  

  خطة البحث :سادسا
  :لغرض تحقيق هدف البحث واختبار فرضيته تم تقسيمه إلى المباحث الآتية   

  مدخل نظري إلى صناعة السياحة : ث الأولالمبح

  المقارنة المرجعية ودورها في تقويم الأداء  الإطار المفاهيمي لتقنية: المبحث الأول

  تقويم أداء الوحدات الاقتصادية السياحية عينة البحث باستخدام المقارنة المرجعية: المبحث الثالث

  

  مدخل نظري إلى صناعة السياحة : المبحث الأول 
  مفهوم صناعة السياحة : ولاً أ

ظهــرت الســياحة منــذ نشــوء الإنســان علــى وجــه الأرض، فهــو كــائن دائــم التنقــل للبحــث عــن حاجاتــه     
الأساســية مــن الطعــام والمعرفــة والترفيــه، وفــي البدايــة كــان مظهرهــا وأهــدافها ووســائلها بســيطة وبدائيــة، 
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يـة الثانيــة شـأنها شـأن جميــع التغيـرات السياســية ولكنهـا ازدهـرت علــى المسـتوى الـدولي بعــد الحـرب العالم
والاقتصادية والاجتماعية التي شهدها العالم ، وكان لسهولة المواصلات وإحلال السـلام وتبـادل الخبـرات 

أبــو رحمــة وآخــرون، . (والتعــرف فــي الثقافــات الأثــر الكبيــر فــي  تطــوير وازديــاد حركــة الســياحة العالميــة
٢١: ٢٠٠١(  

:       من العوامل التي اسهمت في تطوير السياحة علـى المسـتوى العـالمي والمحلـي منهـا وهناك مجموعة   
  )٢٦: ٢٠٠٩أبو رمان والراوي، (
تطـــور الأســـواق الســـياحية التقليديـــة التـــي تعتمـــد علـــى العناصـــر التقليديـــة المكونـــة للســـياحة كالشـــمس  .١

  .ومدن الألعاب وغيرهاوالبحر والرمال وذلك بإضافة عناصر جديدة كالفنادق والمنتجعات 
تطــور نظــم الإجــازات حيــث كانــت فــي البدايــة مقتصــرة علــى رحلــة رئيســة واحــدة ومــن ثــم تطــور إلــى  .٢

 .مفهوم تقسيم فترة الإجازة بحيث يمكن قضائها في العديد من الدول في رحلات قصيرة
ياحية، اســتخدام شــبكة الانترنــت التــي ســهلت علــى الســائح الحصــول علــى معلومــات عــن المواقــع الســ .٣

خاصة استخدام نظـم المعلومـات الجغرافيـة والإطـلاع علـى الخـدمات الفندقيـة وإمكـان الحجـز عـن طريـق 
 .المواقع الالكترونية للمؤسسات السياحية

وبعد ملاحظة نسبة الإيرادات الكبيرة لهـذه الصـناعة والتطـورات المصـاحبة لهـا بـدأت الحكومـات شـيئا    
ملحـوظ، فبـدأت الحكومـات بإعطـاء الحـوافز والتشـجيع المختلـف للإقبـال  فشيئاً تبدي اهتمامها بهـا بشـكل

على ممارسة أعمال ومشـاريع هـذه الصـناعة، وبـدأت الحكومـات تركـز علـى التـرويج والتسـويق السـياحي 
  )٩: ٢٠٠٦الفاعوري، . (ونشر الوعي والثقافة السياحية وتزويدها بالمعلومات اللازمة

عملية انتقـال وقتيـة " تلاف وجهة نظر الباحثين ،فقد عرفت على إنها وللسياحة عدة تعاريف بحسب اخ 
يقوم بها عدد كبير من سكان الـدول المختلفـة مـن خـلال التنقـل مـن محـل إقـامتهم إلـى أمـاكن أخـرى، قـد 

الســعيدي، )". (ســياحة خارجيــة(أو إلــى بلــدان أخــرى تســمى ) ســياحة داخليــة(تكــون داخــل بلــدهم تســمى 
١٥: ٢٠٠٩(  

مجموعـة مـن الأحــداث والعلاقـات الناتجـة عـن السـفر وإقامـة غيـر أصــحاب " أيضـاً علـى إنهـا  وعرفـت  
ــد، والتــي لا يكــون لهــا ارتبــاط بــأي نشــاط ربحــي أو نيــة للإقامــة الدائمــة حيــث تكــون بمثابــة الحركــة  البل

ة وبالنهايـة الدائرية التي يبدأ بها الشـخص أو المجموعـة الرحـال بدايـة مـن البلـد الأصـلي أو مكـان الإقامـ
  )١٨: ٢٠٠٠مقابلة وذيب، ". (العودة إلى المكان نفسه
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وتظهر أهميـة السـياحة بحيـث أصـبحت اليـوم سـفيراً لإزالـة العوائـق الخاصـة باللغـة والعـرق والجـنس و    
الطبقــات الاجتماعيــة، وإن الســياحة اســهمت فــي الحفــاظ علــى آثــار الأمــم والشــعوب مــن خــلال الحمايــة 

اعدت في تشغيل عدد كبير من الأيدي العاملة والمساهمة في القضاء علـى البطالـة إذ والتجديد ، كما س
مـن حجـم القـوى % ١١مليون شخص، أي بمعـدل  ٢٦٠أصبح عدد من يعمل في هذا القطاع أكثر من 

  ) ٢٢: ٢٠٠٩أبو رمان والراوي، . (العاملة في العالم
خمة والعملة الصعبة إلـى البلـد والمسـاهمة إلى جانب ذلك فإنها تساعد على جذب رؤوس الأموال الض  

    ).٢٦: ٢٠٠٧مقابلة، . (في دعم الاقتصاد المحلي والعالمي
  
  

  أنماط السياحة : ثانياً 
عنـــد الإطـــلاع علـــى الأدبيـــات الخاصـــة بالســـياحة يلاحـــظ وجـــود انمـــاط عـــدة لهـــا حســـب الغـــرض مـــن   

  : العلاج على وفق الاتي
ط السياحة شيوعاً في العالم وهدفها المتعـة وقضـاء الإجـازات وأوقـات تعد أهم أنما: السياحة الترفيهية. ١

مقابلــة، . (الفــراغ،او يرحــل الســائح إلــى منــاطق اشــتهرت باعتــدال طقســها وجمــال مناظرهــا وهــدوء ربوعهــا
٣٦: ٢٠٠٧(  

 يهــدف الســائح مــن خــلال هــذا الــنمط إلــى التعــرف علــى أشــياء جديــدة عــن المــدن: الســياحة الثقافيــة. ٢
ها، ومـــن أشـــهر منـــاطق الســـياحية التاريخيـــة فـــي العـــالم منطقـــة الشـــرق الأوســـط لكونهـــا منطقـــة وحضـــارت

الحضــارات القديمــة ومهــد الأديــان الســماوية جميعــاً ، ومــن بينهــا العــراق بمــا يمتلكــه مــن حضــارة عميقــة 
  )٧٤ :٢٠٠٨ملوخية، .(متمثلة في حضارة وادي الرافدين وتأتي في مقدمتها مدينة بابل ونينوى وآشور

هذا النمط من السياحة يكون من خلال بقاء السائح في بلد معـين لغـرض العـلاج : السياحة العلاجية. ٣
وهناك مقومات لتوافر السياحة العلاجية منهـا تـوافر جـو صـحي نقـي و تـوافر مستشـفيات وكـادر طبـي . 

ة المسـاعدة مـن المتـرجمين وعلاجي جيد وكذلك توافر المياه المعدنية الكبريتية و توافر الخدمات السياحي
  )٤١-٣٦: ٢٠٠٧مقابلة، . (ووسائل الانتقال    والاتصالات

هــذا الــنمط مــن الســياحة هــو لغــرض ممارســة الألعــاب والأنشــطة الرياضــية لــدى : الســياحة الرياضــية. ٤
السائح كالتزلج على الماء أو الجليد وركـوب الخيـل وصـيد الأسـماك وغيرهـا، أو المسـاهمة فـي مسـابقات 

  .لأنشطة الرياضيةا



  ))١٥١٥٦٦--١٣٥١٣٥((صص  ٢٠١٣٢٠١٣نيسان نيسان   ٨٨المجلدالمجلد  ٣٢٣٢دية العدددية العددالعلوم الاقتصاالعلوم الاقتصا        صالح ابراهيم واخرون                  صالح ابراهيم واخرون                  ..دد..مم..اا

  

 
١٤٠ 

التـي تعـد ,فـي هـذا الـنمط مـن السـياحة يقـوم السـائح بالانتقـال لزيـارة الأمـاكن الدينيـة : السياحة الدينية. ٥
زيارتها حجاً أو نوعاً من ممارسة الطقوس الدينية، مثل زيارة مكة المكرمة والعتبات المقدسـة فـي النجـف 

  )٨٠: ٢٠٠٦، مسعد. (وكربلاء لدى المسلمين وكذلك بيت المقدس
يتضــمن هــذا الــنمط مــن الســياحة رحــلات تنطــوي علــى أغــراض اقتصــادية بحتــة، : الســياحة التجاريــة. ٦

وهــي الســياحة الحاصــلة مــن إقامــة المعــارض للإطــلاع علــى الأســواق والمــؤتمرات التجاريــة إذ تســتقطب 
ا عقــد صــفقات تجاريــة المعنيــين بشــؤون التبــادل التجــاري وإقامــة العلاقــات الاقتصــادية، ويــتم مــن خلالهــ

  )١٦: ٢٠٠٥عبداالله، . (وتبادل الخبرات الفنية والإدارية مع الدول والمؤسسات والشركات المعنية
  
  

  المقارنة المرجعية وأهميتها في تقويم الأداء  الإطار المفاهيمي لتقنية: المبحث الثاني 
  

  مفهوم المقارنة المرجعية : أولاً 
 Francisعنــدما قــام الصــناعي الانكليــزي ١٨١٠يــة تاريخيــا الــى عــام تعــود جــذور المقارنــة المرجع   

Lowwell  بدراســـة افضـــل الاســـاليب المســـتخدمة فـــي معامـــل الطحـــين البريطانيـــة للوصـــول الـــى اكثــــر
اليابان من اولى الـدول التـي طبقـت  وبعد الحرب العالمية الثانية كانت,التطبيقات نجاحا في هذا المجال 

جعية، وذلك عنـد قيـام عـدد مـن خبرائهـا بزيـارة العديـد مـن الشـركات الغربيـة فـي بدايـة مفهوم المقارنة المر 
الخمســينيات مــن القــرن الماضــي ونقــل مــا تعلمــوه مــن هنــاك مــن خــلال مجموعــة ضــخمة مــن التعاقــدات 
للحصــول علــى حــق المعرفــة مــع مراعــاة مــا يناســبهم ويلائــم ظــروفهم حتــى أواخــر الســتينيات،  وبعــدها 

ان بتطوير مبتكراتها الخاصة، الأمر الذي لـم يمـنعهم مـن الاسـتمرار فـي تطبيـق المقارنـة حتـى بدأت الياب
يقفـوا علـى مـدى التطـور لــدى الـدول الأخـرى المنافسـة ليكونـوا أكثــر تطـوراً ويحتفظـوا بمكـان الصـدارة فــي 

  )٧٤: ٢٠٠٣سلمان، . (الإنتاج الصناعي
الهــدف الــرئيس لأي شــركة، أي أن تلبيــة حاجاتــه  ونتيجــة المنافســة أصــبح الزبــون فــي العصــر الحــالي 

ومتطلباته بالوقت والسعر والجودة التـي يريـدها هـي الغايـة التـي تهـدف الشـركات الوصـول إليهـا فـي ظـل 
المنافســة العالميــة، ولغــرض مقابلــة هــذه المتطلبــات تحتــاج الشــركات إلــى اســتخدام تقنيــات وأدوات تحقــق 

تج بجـــودة منـــتج  المنافســـين نفســـها أو بســـعر أقـــل، أو بجـــودة أفضـــل لهـــا رضـــا الزبـــون، إمـــا بتقـــديم المنـــ
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ولتقــويم أدائهــا عليهــا المقارنــة مــع نتــاج هــؤلاء المنافســين لتحــاول الوصــول إلــى . وبســعر المنــافس نفســه 
المســـتوى الأفضـــل وإزالـــة العيـــوب التـــي تكتنـــف أنشـــطتها فظهـــرت بـــذلك تقنيـــة المقارنـــة المرجعيـــة كـــأداة 

  ) ٣٧٢: ٢٠٠٨التكريتي، .(ذلكتساعد على تحقيق 
عبــارة عــن البحــث المســتمر عــن الطرائــق الأكثــر فاعليــة لإنجــاز "وقــد عرفــت المقارنــة المرجعيــة بأنهــا    

ة أو مـع وحـدات ".المهمة عن طريق مقارنة الطرائـق المعمـول بهـا ومسـتويات الأداء مـع وحـدات أالوحـدة
  )٢٢٢ :١٩٩٩,Hilton". (فرعية ضمن الوحدة الاقتصادية نفسها 

عمليـــة مســـتمرة لتحســـين الأنشـــطة والمنتجـــات والخـــدمات فـــي ضـــوء أفضـــل مســـتويات "وعرفـــت بأنهـــا    
 ,Horngren) " .الأداء الموجودة في الوحدات الاقتصادية المنافسة أو العمليات المماثلـة داخـل الوحـدة

٢٧٠ :٢٠٠٩)    
تجربــة تعليميــة مســتمرة تؤكــد علــى " يويــرى معهــد محاســبي التكلفــة فــي الهنــد إن المقارنــة المرجعيــة هــ 

". اكتشــــــــاف أفضـــــــــل الممارســـــــــات والتكيـــــــــف مـــــــــع هـــــــــذه الممارســـــــــات للحصـــــــــول علـــــــــى أداء متميـــــــــز
(ICAI,٢٠٠٨:١٥)   

وتعد المقارنة المرجعية التقنية التـي تسـتخدم لتحسـين الأداء بشـكل مسـتمر مـن خـلال إجـراء المقارنـات   
ات الأداء المنافســـة لهـــا ممـــا يـــدعوها إلـــى تطـــوير المســـتمرة للمنتجـــات أو الخـــدمات مـــع أفضـــل مســـتوي

العمليــات التشــغيلية الرئيســة فــي الوحــدة الاقتصــادية لتمنحهــا الميــزة التنافســية التــي تواجــه بهــا منافســيها 
  )٣١١: ٢٠٠٩الغبان و حسين، . (الرئيسين

  
  أنواع المقارنات المرجعية : ثانياً 
أن اختيـار الأنسـب منهـا يتوقـف علـى طبيعـة عمـل الوحـدة هناك أنواع مختلفة مـن المقارنـة المرجعيـة و   

  : الاقتصادية ، وعليه هناك نوعان رئيسان من المقارنات وهما
  المقارنة المرجعية الداخلية . ١
لا ســـيما ذات و  يـــتم  هـــذا النـــوع مـــن المقارنـــة بـــين أداء عمليـــات أو وظـــائف الوحـــدة الاقتصـــادية ذاتهـــا   

ــــق الأفضــــل للتعمــــيم، أو الأســــوأ للتحســــينالأعمــــال المتعــــددة مســــتهدفة ال ــــاز بســــرعة ويســــر . طرائ وتمت
الحصــول علــى معلومــات وافيــة، وعلــى الــرغم مــن كونهــا معلومــات داخليــة تاريخيــة لا تقــدم معرفــة عــن 

إلاّ أنهــا تشــكل قاعــدة مهمــة لمقارنــة بيانــات العمليــات أو الوظــائف الداخليــة مــع . مــدى تطــور المنافســين
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لــذا عــادة مــا يمثــل هــذا النــوع الخطــوة الأولــى فــي أي عمليــة مقارنــة . رجعيــة الخارجيــةبيانــات العلامــة الم
  (١١٣ :٢٠٠٥ ,Mott). مرجعية خارجية

  
  المقارنة المرجعية الخارجية . ٢
وتتضـمن هــذه المقارنــة إجــراء المقارنـة مــع أداء وحــدات اقتصــادية أخــرى رائـدة تعمــل فــي مجــال عمــل    

ر وهـذا يـتم بموافقـة الوحـدات الاقتصـادية الأخـرى أو بـدون موافقتهـا وذلـك الوحدة  نفسه أو في مجال آخـ
عــن طريــق شــراء منتجــاتهم مباشــرة والنظــر فيهــا، ولكــن مــن الأفضــل أن تــتم بمــوافقتهم وذلــك مــن أجــل 

 :٢٠٠٧,Bragg) :ويقسم هذا النوع من المقارنة على وفـق الآتـي . الحصول على تعاونهم ومساعدتهم
٢٢٤)  

  
  ة التنافسية المقارن. أ

يعنــى هــذا النــوع مــن المقارنــة بــإجراء المقارنــة بــين المنافســين لــيس فقــط مــن حيــث هيكليــة المنتجــات،    
وإنمــا كــذلك مــن حيــث فهــم طرائــق العمــل الخاصــة بهــم والإســتراتيجيات التــي يتبعونهــا للمحافظــة علــى 

طريـق طـرف ثالـث مثـل المكاتـب أوضاع المنافسة، وفي غالبية الأحيان يتم هـذا النـوع مـن المقارنـة عـن 
  . الاستشارية للجودة للحفاظ على سرية المعلومات المتبادلة

  المقارنة الوظيفية أو الموازية . ب
تــدريب العــاملين، (أو عمليــة معينــة ) الــخ...التســويق، المــوارد البشــرية(وتتضــمن مقارنــة وظيفــة معينــة   

وقــد تــتم المقارنــة مــع منظمــات تعمــل فــي .الأخــرىبمثيلاتهــا فــي المنظمــات ) وغيرهــا...أســاليب التخــزين
المجــال نفســه أو مجــالات أخــرى مثــال ذلــك تــتم مقارنــة اســتقبال المرضــى فــي إحــدى المستشــفيات مــع 

  .استقبال الزبائن في احد الفنادق المتميزة
  )٦: ٢٠٠٩عبد الوهاب :(اما عبد الوهاب فيرى ان انماط المقارنة المرجعية هي على وفق الاتي 

  .لمقارنة المرجعية الداخلية والمقارنة المرجعية الخارجيةا-١
  Competitive Benchmarkingالمقارنة التنافسية-٢
  Operational Benchmarkingالمقارنة المرجعية التشغيلية -٣
  Strategic Benchmarkingالمقارنة المرجعية الاستراتيجية -٤
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   Benchmarking  Functionalالمقارنة المرجعية الوظيفية -٥
  Comparative Benchmarkingالمقارنة المرجعية المقارنة -٦
 

  أهمية المقارنة المرجعية : ثالثاً 
 )٩: ٢٠٠٩عبدالوهاب، : (يساعد تطبيق المقارنة المرجعية على الآتي   
ن، تحسين أداء العمليات وتحسين جودة الإنتـاج مـن خـلال تحديـد فجـوات الأداء مقارنـة بـأداء الآخـري. ١

وتحديد العمليات الحرجة ومن ثم اختيـار عمليـات التحسـين المطلوبـة، وهـذا بـدوره يسـهم فـي بقـاء الوحـدة 
  .الاقتصادية ضمن دائرة المنافسة مع الوحدات الاقتصادية الرائدة في النشاط الذي تعمل فيه

نتـاج فـي الوحـدة تساعد المقارنة المرجعيـة علـى خفـض تكـاليف الإنتـاج مـن خـلال مقارنـة تكـاليف الإ. ٢
الاقتصادية مع تكاليف الإنتاج فـي الوحـدات الأخـرى للوحـدة المنتجـة وتشـخيص مـواطن الهـدر والضـياع 

  .ومعالجتها وبالتالي زيادة الأرباح المتحققة، وهذه تعد من أهم الأهداف المقارنة المرجعية
مقارنـة أداء العـاملين لـديها  تسهم المقارنة المرجعية  في تطوير قدرات ومهارات العـاملين عـن طريـق. ٣

بأفضل أداء للعاملين في الوحـدات الاقتصـادية الأخـرى، والكشـف عـن أوجـه القصـور أو الفجـوة فـي أداء 
عمـــل معـــين، وهـــذا يقتضـــي بـــأن تبنـــي الوحـــدة الاقتصـــادية مجموعـــات عمـــل معينـــة لتـــدريبهم وتطـــوير 

  .العمليات مهاراتهم لرفع الأداء وتحسينه والقضاء على الفجوة في تطبيق
ويــرى بعـــض البـــاحثين إن تطبيـــق المقارنـــة المرجعيـــة بفعاليـــة يّمكـــن الوحـــدات الاقتصـــادية مـــن تحقيـــق   

  )١٥٢: ٢٠٠٩القزاز وآخرون، : (الآتي
ـــد ) أي المقارنـــة(معرفـــة مســـتويات أداء الوحـــدات الاقتصـــادية الأخـــرى . ١ ـــوافر أســـاس لتحســـين تحدي وت

  .الأهداف
وتحسين أدائها وذلك بسـبب الحصـول علـى الأفكـار الجديـدة والممارسـات  تخفيض مدة أداء العمليات. ٢

  . المجربة
  .توافر وسيلة لمعرفة ما حققه الآخرون. ٣
مساعدة الوحدة الاقتصادية في الاحتفاظ بالصدارة من خلال تمييز منتجاتهـا وذلـك مـن خـلال تجديـد . ٤

ــــزة التنافســــية ل ــــي تعزيــــز المي ــــر ضــــرورة ف ــــك المجــــالات الأكث لوحــــدة الاقتصــــادية وإجــــراء التحســــينات تل
  .الضرورية على منتجاتها
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  خطوات تطبيق المقارنة المرجعية : رابعاً 
   (٢١ :١٩٩٤ ,Zairi): إن تطبيق المقارنة المرجعية يتم من خلال مجموعة من الخطوات تتمثل بالآتي

التي يراد تحسينها فتتم يتم في هذه المرحلة التعرف على العمليات والإجراءات : مرحلة التخطيط . ١
دراستها بشكل تفصيلي بدءاً بمدخلات العملية وانتهاءاً بالمخرجات، فالدراسة التفصيلية تساعد على 
التعرف على أماكن الخلل والضعف في أي عملية، وتتضمن هذه المرحلة أيضاً تشكيل الفرق المسؤولة 

وحدات الاقتصادية التي سوف تتم عن تطبيق المقارنة المرجعية من ذوى الاختصاص وتحديد ال
  . المقارنة معها

يقوم الفريق المسؤول عن تطبيق المقارنة المرجعية في هذه المرحلة بجمع البيانات : مرحلة التنفيذ. ٢
والمعلومات من مصدرين أساسيين الأول البيانات المنشورة في التقارير والسجلات، والثاني أداء 

الرائدة في مجال عمل الوحدة الاقتصادية التي قد حققت النوعية الجيدة، الوحدات الاقتصادية التي تعد 
ويتم من خلال الاتصال بتلك الوحدات وإجراء مقابلات شخصية وزيارات ميدانية لمواقعها وتحليل هذه 

  .    البيانات من خلال مقارنتها مع أداء الوحدة الاقتصادية لاتخاذ ما يلزم لتحسين مركزها التنافسي
تظهر لدى الوحدة الاقتصادية فـي هـذه المرحلـة الفجـوات السـلبية نتيجـة عمليـة : مرحلة ما بعد التنفيذ. ٣

القيـاس المقــارن بعــد دراســتها وتحليلهــا فــي المرحلــة الســابقة،  ويكــون العمــل هنــا منصــباَ علــى ردم الفجــوة 
ــة إلــى  لتحســين أداء الوحــدة الاقتصــادية وكــذلك الرقابــة علــى تنفيــذ عمليــة المقارنــة، وتحتــاج هــذه المرحل

إشــراك العــاملين فــي عمليــة المقارنــة المرجعيــة لنقــل وتحويــل الأفكــار مــن الوحــدات الاقتصــادية المتميــزة 
وتطبيقها في مجال عملهم وتحتاج أيضا إلى الدعم والتشجيع وتوفير الموارد اللازمة لتطبيـق الخطـة مـن 

  ٠قبل الإدارة العليا
القيــام بعمليــة المقارنــة المرجعيــة والمســؤولين عــن كــل مرحلــة والخطــوات يظهــر مراحــل ) ١(والشــكل رقــم 

  .اللازمة في كل مرحلة 
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  مراحل عملية المقارنة المرجعية والمسؤولين عن كل مرحلة  )١(الشكل رقم 
و��ن �� 	ا���  ا������

  ا����ة
  ا���ات

��ل ��� ا���ام ا�دارة. ١  ا�دارة  �  ا�
  

�  ا�����
)�، ا��&%��م#"!س
  ن، ا�دارة�ا��%�(

  ت.�ی, ا��&%�)%ت.٢   

  .ت�!ی! وت�6�5 آ3 م� ا��&%�)%ت ا�.�ی� وا�2&��1. ٣  

  .اخ��%ر ا��&%�)%ت ا��9 س�ف ت.%رن.٤    ا�دارة  

  .ت@(�3 ?�ق ا��.%رن� ا���ج&��.٥  

�D ��� ?9 ا���ت�C اB?٦.32      ا��1ق  Cا�.  

  .ن� ا���ج&��اخ��%ر ا�@�آ%ء ا���ش��� ���.%ر.٧      

  
H�1"ا��  

  .�.! اتK%1�%ت مI ا�@�آ%ء.٨          5 مI ا�@�آ%ءیا��1

  .ج�I ب�%ن%ت ا��.%رن� ا���ج&��.٩          

  زی%دة ا��1ق �"!  
  ا��%ج�

  ت�!ی! ا�1)�ة-ت���3 ا�C�%ن%ت.١٠            

  .وضI خ�� ت"1�Hی� �5�P ا�1)�ة، وا���1ق.١١               

                   ١٢.���Pا�� H�1"ت.  

م% ب&! 
H�1"ا��  

  .رK%ب� اBداء.١٣                        ا�دارة

  .���ج&��،اس���اری� ا�!ورة ت�!یD ا�&Rم%ت ا.١٤                         

  الزمن                               
راتيجية فــي صــناعة الالكترونيــات، آل فيحــان، إيثــار عبــد الهــادي، المقارنــة المرجعيــة الإســت: المصــدر 

  .٩٥: ٢٠٠٥، )٥٤(مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية ، العدد 
  

  أخلاقيات المقارنة المرجعية : خامساً 

يجــب أن تتصــف المقارنــة المرجعيــة بــالحرص علــى الأخلاقيــات التــي أساســها تحقيــق الفائــدة المشــتركة   
قد وضع بيت الخبـرة الأمريكـي للمقارنـة المرجعيـة النقـاط أدنـاه كمبـادئ ، و )المقارن والمقارن به(للطرفين 

  )٣٨: ٢٠١٠كيبلة، : (لأخلاقيات المقارنة المرجعية على وفق الآتي
  Validity Principleمبدأ الشرعية . ١
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وهو تحاشي أي عمل يُعد من قبيل السرقة لمجهود الآخرين أو معرفة أسرار لا يرغـب الآخـرون فـي     
ويتضـــمن مبـــدأ الشـــرعية . ، أو محاولـــة اســـتخدام المعلومـــات التـــي تحصـــل عليهـــا للإضـــرار بهـــم كشـــفها

  .أيضاً  الابتعاد عن التصرفات التي تحتمل الشك أو الاستعانة بمستشار قانوني عند الضرورة
 Confidence Principleمبدأ الثقة . ٢

لا تنقــل أيــة معلومــات حصــلت عليهــا مــن شــريك فــي عمليــة المقارنــة إلــى طــرف ثالــث إلا بموافقــة     
 .الشريك

 Interchange Principleمبدأ التبادل . ٣
كن مستعداً  لإعطاء شريكك القدر نفسه من المعلومات من النوع نفسه، ومن الأفضـل توضـيح هـذا     

  .فينالاستعداد منذ اللقاء الأول بين الطر 
 Utilizing Principleمبدأ الاستخدام . ٤
ــــل     ــــي الدعايــــة والإعــــلان والتســــويق، ب ــــة ف لا تســــتخدم المعلومــــات التــــي حصــــلت عليهــــا مــــن المقارن

  .أستخدمها فقط في تحسين عملياتك التشغيلية
 Communicating Principleمبدأ الاتصال . ٥
ة معهــا لــدى الشــريك، بــل ينبغــي أن يــتم ذلــك مــن لا تتصــل مباشــرةً  بالوحــدة التــي ترغــب فــي المقارنــ   

  .خلال المسؤولين
  Third-Person Communicating Principleمبدأ الاتصال من طرف ثالث . ٦
لا تفصح عن أسماء الأفراد المشتركين في المقارنة سواء من طرفـك أم مـن طـرف الشـريك لجهـة ثالثـة   

  .إلا بموافقة الجميع
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١٤٧ 

ويم أداء الوحدات الاقتصادية المحلية السياحية عينة البحث باستخدام تق: المبحث الثالث
  المقارنة المرجعية

  نبذة مختصرة عن عينة البحث : أولاً 
لغرض تقويم الأداء باستخدام تقنية المقارنة المرجعية فقد تم اختيار عدد من الفنادق ومن مختلف    

  :المحافظات العراقية وعلى وفق الآتي
 
  فندق آشور  .١

وقد تم تأسيسه بتاريخ " محافظة نينوى"يقع فندق آشور في مركز مدينة الموصل في 
سويتات موزعة على خمسة طوابق وهو بمستوى ) ٥(غرفة و ) ١٣٥(ويشتمل على  ٢١/١٠/١٩٨٩

ثلاثة نجوم، ويقوم الفندق بتقديم خدمات المبيت للنزلاء من داخل القطر وخارجه، فضلاً عن خدمات 
وعلى مدار الساعة من خلال عدة أقسام فنية و ) اللوندري(وبات والانترنت و الكوي المطعم والمشر 

 .إدارية 
 فندق آسيا .٢

متـر، وقـد تـم تأسـيس الفنـدق مـن  ١٠٠على شارع " محافظة أربيل"يقع الفندق وسط  مدينة اربيل في 
ن طــابق ، ويضــم أربعــة طوابــق فضــلاً عــ)م٦٠٠(قبــل القطــاع الخــاص وهــو ثلاثــة نجــوم علــى مســاحة 

، ويهــــدف الفنــــدق إلــــى تــــوفير الســــكن اللائــــق للنــــزلاء  ١٢/١٠/٢٠١٠الأرضــــي وتــــم افتتاحــــه بتــــأريخ 
والضيوف من داخل القطر وخارجه وتقديم الأطعمة وكذلك خدمات الغسل والكوي والانترنـت علـى مـدار 

ريبيـة وذلـك مـن الساعة إلى جانب إقامة دعوات وحفلات متنوعة وإقامة ندوات شعرية وثقافية ودورات تد
خـــلال أقســـام وإدارات عديـــدة، منهـــا إدارة الغـــرف وإدارة الأطعمـــة و المشـــروبات وإدارة التـــدبير واللونـــدري 
وهــــذه الإدارات تابعــــة للأقســــام التشــــغيلية فضــــلاً عــــن إدارة الصــــيانة وإدارة شــــؤون الأفــــراد وإدارة الماليــــة 

  . ميةوالحسابات والتدقيق وهذه الإدارات تابعة للأقسام الخد
  في السليمانية بةريزفندق  .٣
علـى ) ٢٠٠٧(، وقـد أسـس الفنـدق سـنة " محافظـة السـليمانية"يقع فندق بةريز في مدينة السليمانية في   

, وعلــى مســتوى ثلاثــة نجــوم ويتــألف مــن ســبعة طوابــق)  $٣٥٠٠٠٠٠(وبكلفــة ) م٩٩٢(مســاحة قــدرها 
قطـــر وخارجـــه إلـــى جانـــب خـــدمات المطعـــم ويقـــوم الفنـــدق بتقـــديم خـــدمات المبيـــت للنـــزلاء مـــن داخـــل ال
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فضــلاً . علــى مــدى الأربــع والعشــرين ســاعة) اللونــدري(والمشــروبات والانترنــت إلــى جانــب تقــديم خــدمات 
  . عن ذلك يقوم باستضافة الحفلات والمهرجانات في المناسبات

 فندق العيون . ٤
بكلفة ) ١٩٩٥(نة ،وقد تم تأسيسه س" محافظة البصرة"يقع الفندق في مدينة البصرة في 

) م٨٥٥(دينار عراقي والتي تمثل فقط كلفة البناء وعلى مساحة من الأرض قدرها ) ٥٠٠٠٠٠٠(
وذلك للمساهمة في انتعاش القطاع السياحي في هذه المدينة و يتكون الفندق من خمسة طوابق و كل 

ويقوم الفندق  غرفة ما بين غرف فردية ومزدوجة وبمستوى ثلاثة نجوم ،) ١٥(طابق يحتوى على 
بتقديم خدماته إلى النزلاء من الطعام والشراب واللوندري فضلا عن خدمة المبيت، ويكون الفندق من 

  .عدة أقسام مابين التشغيلية والإدارية
  
  تقويم أداء عينة البحث باستخدام تقنية المقارنة المرجعية: ثانياً 
نادق واعتماده كمرجع لمقارنة بقية الفنادق لغرض القيام بعملية التقويم ينبغي اختيار أحد الف  

الأخرى به، وعند الإطلاع على البيانات المتوافرة عن الفنادق يرى الباحثون انه يمكن اعتماد فندق 
  :كمرجع لعملية التقويم وذلك لعدة أسباب منها الآتي) آسيا(

  .ة الإشغال فيه عدد زوار الفندق خلال مدة المقارنة أكبر من بقية العينات فضلاً عن نسب .١
 .الأرباح التي حققها الفندق أكبر من الفنادق الأخرى .٢
وهنا سوف  ٢٠١٠تم الحصول على البيانات الخاصة بعينة البحث خلال شهر أيلول لسنة  

  )١(نحاول القيام بعملية المقارنة المرجعية بالاعتماد على مبالغ ونسب معينة وكما في الجدول رقم 
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  )المبالغ بالدينار العراقي(لبيانات الخاصة بالمرجع مع بقية الفنادقا )١(جدول رقم 
فندق آسيا  النسب التشغيلية

 المرجع/
فندق 
 آشور

فندق 
 بةريز 

فندق 
 العيون 

 الم!حظة 

  نسب ا'شغال الفندقي.أ
  إشغال الغرف الفندقية  -
 إشغال ا,جنحة الفندقية -

  
٢٨%  

 ـــــــ

  
١١%  

 ــــــــ

  
٢٥%  

 ـــــــ

  
٢%  

 ــــــ

  
عدد الغرف 
إجمالي ÷ المشغولة

 ١٠٠×عدد الغرف 
  معدل إنفاق النز7ء .ب
متوسط القوة ا'نفاقية للنزيل على  -

  المبيت
متوسط القوة ا'نفاقية للنزيل على  -

  ا,طعمة والمشروبات
متوسط القوة ا'نفاقية للنزيل على  -

 الخدمات ا,خرى

  
٧٠١٠٦  

  
٤٦٤٣٦  

  
١١٧٩  

  
٦٠٠٠٠  

  
١٢٥٩٩  

  
٤٤١  

  
٦٩٩٨٥   

  
٢٦١٠٦   

  
٩٧١  

  
٥٩٤٠٠   

  
١٨٧٥٠   

  
٥٥٠   

  
عدد /إجمالي ا'يراد

  النز7ء 
عدد / إجمالي ا'يراد

  النز7ء
عدد / إجمالي إيراد
 المنتفعين

  مجموعة نسب ا'يرادات .جـ
 إيراد المبيت  -
  إيراد ا,طعمة والمشروبات  -
 إيراد خدمات أخرى  -

  
٧٠%  
٢٩%  
١% 

  
٤٠%  
٣٥%  
٢٥% 

  
٧٢%  
٢٧%  
١% 

  
٧٥%  
٢٤%  
١% 

  
إجمالي /نوع ا'يراد
 ١٠٠× ا'يرادات 

  نسب التكاليف المباشرة. د
  تكاليف المبيت -
  تكاليف ا,طعمة والمشروبات -
 تكاليف خدمات أخرى-

  
١٨%  
٣٤%  
٢% 

  
٢١%  
٣٢%  
٢% 

  
٣٦%  
٤٢%  
٣% 

  
١٢%  

  ــــــــــــ
١% 

  
 ١٠٠×الكل /الجزء

  نسب التكاليف غير المباشرة . ھـ
  اليف الصيانة و ا'نارةتك -
 تكاليف العمومية وا'دارية -

  
٩%  
٣٧% 

  
١٧%  
٢٨% 

  
١٦%  
٣% 

  
٢٨%  
٥٩% 

 

  نسبة الربحية لUنشطة . و
  ربحية المبيت -
  ربحية ا,طعمة والمشروبات-
  ربحية نشاط الخدمات ا,خرى-
 

  
٨٣%  
١٧%  

)١(% 

  
٣٩%  
١٥%  
٤٦% 

  
٨٥%  
١٥%  

)٠،٨(% 

  
 ---  
 ---  
 --- 

  
 الربح/الربح الجزئي

 ١٠٠×الكلي 

  من إعداد الباحثين بالاعتماد على سجلات الفنادق عينة البحث: المصدر
  

وبقية الفنادق المقارنة به تم التوصل الى الانحرافات ) أسيا(وعند اجراء عملية المقارنة بين المرجع 
  . )٢(الاتية وكما ورد في الجدول رقم 
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١٥٠ 

  )فندق آسيا(عن المرجعالانحرافات الايجابية والسلبية  )٢(جدول رقم 
 فندق العيون فندق بةريز فندق آشور النسب التشغيلية

  نسب الإشغال الفندقي.أ

  إشغال الغرف الفندقية  - 
 إشغال الأجنحة الفندقية - 

  

)١٧(%  
 ــــــــ

  

)٣(%  
 ـــــــ

  

)٢٦(%  
 ــــــ

  نسبة إنفاق النزلاء .ب
  متوسط القوة الإنفاقية للنزيل على المبيت- 

  القوة الإنفاقية للنزيل على الأطعمة والمشروبات متوسط- 
 متوسط القوة الإنفاقية للنزيل على الخدمات الأخرى- 

  
  د) ١٠١٠٦(

  د) ٣٣٨٣٧(
 د) ٧٣٨(

  
  د) ١٢١(

  د) ٢٠٣٣٠(
 د) ٢٠٨(

  
  د) ١٠٧٠٦(

  د) ٢٧٦٨٦(
 د) ٦٢٩(

  مجموعة نسب الإيرادات .جـ
 إيراد المبيت  - 

  إيراد الأطعمة والمشروبات  - 
 اد خدمات أخرى إير  - 

  
)٣٠(%  

٦%  
٢٤% 

  
٢%  

)٢(%  
 لا يوجد انحراف

  
٥%  

)٥(%  
 لا يوجد انحراف

  نسب التكاليف المباشرة. د

  تكاليف المبيت - 
  تكاليف الأطعمة والمشروبات - 
 تكاليف خدمات أخرى- 

  

)٣(%  
٢%  

 لا يوجد انحراف

  

)١٨(%  
)٨(%  
)١(% 

  

٦%  
  ــــــــــــــــــ

١% 

  لمباشرة نسب التكاليف غير ا. هـ

  تكاليف الصيانة و الإنارة - 
 تكاليف العمومية والإدارية - 

  

)٨(%  
٩% 

  

)٧(%  
٣٤% 

  

)١٩(%  
)٢٢(% 

  نسبة الربحية للأنشطة . و
  ربحية المبيت - 

  ربحية الأطعمة والمشروبات - 
 ربحية نشاط الخدمات الأخرى - 

  
)٤٤(%  

)٢(%  
٤٧% 

  
٢%  

)٢(%  
٠,٢% 

  
 ------  

  ـــــــــ
 ------ 

  من إعداد الباحثين : المصدر
 :تحليل النتائج

يلاحظ من الجدول أعلاه انه فيما يخص نسبة إشغال الغرف وجود انخفاض فيما يخص فندق   
فنلاحظ انخفاض النسبة ) العيون(، أما فيما يخص فندق)بةريز(وكذلك فيما يخص فندق ) آشور(



     استخدام تقنية المقارنة المرجعية في تقويم اداء القطاع السياحي بالتطبيق على عينة من فنادق بعض المحافظات العراقية

  

  

١٥١ 

يتجهون إلى المحافظات الشمالية بشكل كبير عن المرجع، وربما يرجع السبب في ذلك إلى إن السياح 
أو يرجع السبب إلى  الاستقرار الأمني الذي يؤدي دورا في جذب السياح فضلا عن كون المحافظات 

ويمكن لفندق العيون التحري عن الأسباب ومعالجتها ، ولم . الشمالية تؤدي حاليا دور المركز التجاري
 .فندقية بسبب عدم توافر معلومات حول ذلكيتمكن الباحثون  من تحديد نسبة إشغال الأجنحة ال

أما فيما يخص نسبة إنفاق النزلاء التي يقصد بها  متوسط المبالغ التي يصرفها النزيل على المبيت  
فيلاحظ ارتفاعها في المرجع على المستوى الإجمالي مقارنة مع الفنادق الأخرى، اذ يلاحظ متوسط 

دنانير ولفندق ) ١٠١٠٦(يقل عن المرجع بمقدار) أشور(فندق القوة الإنفاقية للنزيل على المبيت في 
ويرجع السبب في ذلك إلى ارتفاع .دنانير ) ١٠٧٠٦) (العيون(دينار ولفندق ) ١٢١) (بةريز(

المستوى ألمعاشي الملحوظ في محافظتي اربيل والسليمانية مقارنة بمحافظة البصرة والموصل وبدلالة 
دينارا،أما بالنسبة لمتوسط ) ١٢١(ربيل وفندق بةريز هو بسيط جدا أن التباين بين فندق آسيا في ا

القوة الإنفاقية للنزيل على الأطعمة والمشروبات فيلاحظ الباحثون  ارتفاعها في المرجع مقارنة ببقية 
الفنادق وهذا قد يرجع إلى جودة الأطعمة والمشروبات المقدمة التي تجعل النزيل يدفع مبالغ أكبر 

ل على الأطعمة والمشروبات التي يرغب فيها وكذلك ارتفاع المستوى ألمعاشي في لغرض الحصو 
اربيل خاصة ومن بعده السليمانية، وفيما يخص هذه النقطة على الفنادق الأخرى الاهتمام بنوعية 
الأطعمة وجودتها والمشروبات المقدمة للنزلاء كونها تؤثر في إيرادات الفندق وعلى مكانته التمايزية 

  .الأخرى  التالي ازدياد أرباحه وكذلك الحال بالنسبة للخدمات الفندقية وب
أما بالنسبة للمجموعة الثالثة والمتمثلة في مجموعة نسب الإيرادات فيلاحظ إنه فيما يخص 

وهذا مؤشر على عدم %) ٣٠(إيرادات المبيت بالنسبة لفندق آشور فإنه يقل عن المرجع بنسبة 
ودة لدى الفندق بسبب الوضع الأمني الساخن في الموصل إذ لم يرتده إلا إشغال جميع الغرف الموج

يلاحظ ) بةريز والعيون(المضطر لقضاء أشغال معينة وليس بهدف السياحة ، أما فيما يخص فندقي 
الباحثون أن نسبة إيرادات المبيت تزيد عن المرجع وهذا يعد نقطة ايجابية للفندقين بالرغم من نسب 

يطة وخاصة في فندق العيون، أما بالنسبة لإيراد الأطعمة والمشروبات فيلاحظ بالنسبة الأشغال البس
فإن نسبتها أكثر من المرجع وهذا يحتسب نقطة إيجابية له والسبب يرجع إلى قيام ) آشور(لفندق 

الفندق بتأجير قاعات المناسبات التي لديه ،إلا أن هذه المقارنة غير موضوعية لعدم إمكان فصل 
بةريز (طعمة والاشربة الخاصة بتأجير القاعات عن الخاصة بنزلاء الفندق ، أما بالنسبة لفندقي الأ

وما يتعلق بالإيرادات الأخرى فيلاحظ الباحثون  أن . فيلاحظ أن النسبة قريبة من المرجع) والعيون
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١٥٢ 

أعلى من المرجع فيلاحظ أنه ) آشور(يتساويان مع المرجع أما بالنسبة لفندق ) بةريز والعيون(فندق 
ويرجع السبب إلى أن الزبون ينفذ كل خدماته داخل الفندق لعدم قدرته على التجوال %) ٢٤(بمقدار 

  .في المدينة براحته التامة بسبب الظرف الأمني
وفيما يتعلق بنسب التكاليف المباشرة لم يتمكن الباحثون من الحصول على التكاليف الخاصة   

وبذلك لا يمكن المقارنة الموضوعية بينه وبين المرجع ، أما ) العيون(دق بالأطعمة والمشروبات لفن
فيلاحظ الباحثون  أنها مقاربة للمرجع ،أما في ) آشور(فيما يتعلق بتكاليف المبيت فبالنسبة لفندق 

فيلاحظ إنها تبلغ ضعفي المرجع وهذا يحتسب كنقطة سلبية على الفندق وينبغي عليه ) بةريز(فندق 
تخفيض هذا النوع من التكاليف لكي تزداد الأرباح المتحققة لديه، وفيما يتعلق بتكاليف القيام ب

وهذا يحتسب %) ٢(إنها تقل عن المرجع بنسبة) آشور(الأطعمة والمشروبات فيلاحظ بالنسبة لفندق 
عد وهذه ت%)  ٨(فإنها تزداد عن المرجع بنسبة ) بةريز(كنقطة إيجابية للفندق، أما بالنسبة لفندق 

نقطة سلبية على الفندق، وهنا ينبغي على الفندق البحث عن الوسائل التي تساعده على تخفيض هذه 
التكاليف، وفيما يخص تكاليف الخدمات الأخرى فيلاحظ إنها قريبة إلى حد ما من المرجع بنسبة 

  . لجميع الفنادق
نة و الإنارة والتكاليف أما ما يخص نسب التكاليف غير المباشرة التي تتكون من تكاليف الصيا

العمومية والإدارية فيلاحظ الباحثون أن هناك تفاوتا بين المرجع وبقية الفنادق، فبالنسبة لتكاليف 
الصيانة والإنارة فيلاحظ ارتفاع هذا النوع من التكاليف لدى الفندقين  مقارنة بالمرجع اما بالنسبة 

) بةريز(وبالنسبة لفندق %) ٨(المرجع بنسبة  فإن هذا النوع من التكاليف أكبر من) آشور(لفندق 
وهنا ينبغي عليهما تخفيض هذه التكاليف، أما فيما يتعلق بتكاليف العمومية والإدارية وكما هو %) ٧(

  .مبين في الجدول أعلاه فيلاحظ انخفاض هذا النوع من التكاليف لدى الفندقين
) العيون(ن من احتساب النسبة الخاصة بفندق وفيما يتعلق بنسبة الربحية للأنشطة لم يتمكن الباحثو 

) آشور(وذلك بسبب عدم الحصول على البيانات ويلاحظ أن نسبة ربحية نشاط المبيت بالنسبة لفندق 
وهذا يشكل نسبة كبيرة ويرجع السبب في ذلك إلى الوضع الأمني %) ٤٤(تقل عن المرجع بمقدار 

ح وإنما يرتادها فقط من لديه عمل ضروري، الساخن في الموصل وعدم ارتيادها من قبل السيا
أن الربح المتحقق من هذا النشاط قريب من المرجع، أما فيما يخص ) بةريز(ويلاحظ بالنسبة لفندق 

آشور (نشاط الأطعمة والمشروبات كما يتبين من الجدول أعلاه فأن النسبة المتحققة من قبل فندق 
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١٥٣ 

حية نشاط الخدمات الأخرى يلاحظ أن المرجع قد حقق قريبة من المرجع، وفيما يتعلق برب) وبةريز
فيلاحظ انه اسهم في تحقيق ) آشور(، وفيما يخص فندق )بةريز(خسارة وكذلك الحال بالنسبة لفندق 

  .   و هذا بسبب امتلاك الفندق لقاعات قام بتأجيرها للمناسبات%) ٤٦(ربحية للفندق بنسبة 
جعية قد شخصت مواطن الخلل في الأداء كما أنها شخصت مما تقدم يلاحظ أن تقنية المقارنة المر 

مواطن الإسراف والهدر في التكاليف والخلل في تحقيق الإيراد ، وهذا التشخيص سيقود الإدارة في 
الفنادق المعنية إلى التحري عن المسببات بصورة أكثر دقة والعمل على معالجتها مما يرتقي بأداء 

ربحيتها ورفع مكانتها التنافسية، وهذا يثبت صحة فرضية البحث التي الفنادق عينة البحث ويزيد من 
إن استخدام المقارنة المرجعية في تقويم أداء المنشات السياحية يعمل على تحسين جودة "مفادها

   ".الخدمة  وخفض تكلفتها وتعزيز القدرة  التنافسية للمنشاة
   

  الاستنتاجات والتوصيات 
  الاستنتاجات : أولاً 

  :لال البحث والدراسة توصل الباحثون إلى الاستنتاجات الآتية من خ
إن استخدام تقنية المقارنة المرجعية في تقويم أداء المنشات بشكل عام ومنها السياحية يعمل على .١

تشخيص نقاط الخلل والقوة الموجودة في أداء تلك المنشات وعند معالجة الخلل وتعزيز نقاط القوة من 
ة الخدمة وخفض تكلفتها سيؤدي إلى زيادة ربحية الوحدة الاقتصادية وتعزيز خلال تحسين جود

  .موقعها التنافسي
لكن بعضهم  أبدى .عدم إلمام الكوادر الإدارية في الفنادق عينة البحث بأسلوب المقارنة المرجعية.٢

الخلل والاقتداء  استعداده للاستفادة من معطيات البحث واستثمارها في تعزيز نقاط القوة لديه ومعالجة
  .بمن هو أفضل من الفنادق الأخرى وخاصة فندق آشور

وبقية الفنادق من حيث نسب إشغال الغرف، وهذا قد ) فندق آسيا(هناك تفاوت كبير بين المرجع .٣
يعود إلى موقع المدينة التي فيها الفندق فيما إذا كانت ذات مناطق سياحية كما في اربيل والسليمانية 

  .أمنية كما في الموصل والبصرةأو لأسباب 
من المرجع وهذا ليس مؤشر حسن %) ٢٤(أكبر بنسبة ) آشور(نسبة إيراد خدمات أخرى لفندق إن .٤

أداء مقارنة بالفنادق الأخرى وإنما يعود إلى وجود قاعات وأراض فارغة لدى الفندق قام بتأجيرها إلى 
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ق على حساب مقارنته ببقية الفنادق لعدم تمتع الغير، وليس من الموضوعية عده جانبا ايجابيا للفند
  .تلك الفنادق بهذه الميزة

تساوي ضعفي المرجع وهذا يحتسب كنقطة سلبية على ) بةريز(إن نسبة تكاليف المبيت لفندق .٥
  .الفندق وان كان يعود السبب إلى ارتفاع المستوى ألمعاشي في السليمانية مقارنة بالمحافظات الأخرى

وهي نسبة كبيرة جداً وقد %) ٤٤(تقل عن المرجع بنسبة ) آشور(حية المبيت لفندق إن نسبة رب.٦
أثرت بشكل ملحوظ في إجمالي ربحية الفندق ويرجع السبب في ذلك إلى الوضع الأمني الساخن في 

  .الموصل
  

  التوصيات : ثانياً 
  :على ضوء الاستنتاجات التي تم التوصل إليها يوصي الباحثون بالاتي

دام المقارنة المرجعية في تقويم أداء المنشات السياحية لما لها من دور في تحسين جودة استخ. ١
الخدمة وخفض التكاليف كلما أمكن إجرائها، وذلك لتحديد نقاط الضعف والقوة الموجودة في الفنادق 

  .والاقتداء بما هو أفضل
ة على  تطبيق تقنية المقارنة ضرورة تدريب الكوادر الإدارية في الوحدات الاقتصادية السياحي. ٢

  . المرجعية وإلمامهم بفوائدها
وبقية الفنادق في إيرادات وتكاليف أنشطتها المختلفة ) فندق آسيا(بما إن هناك تفاوتا بين المرجع . ٣

سواء تفاوتا ايجابيا أم سلبيا فعلى تلك الفنادق التحري عن الأسباب التي أدت إلى ذلك ومعالجتها 
  .لفنادق وتعزيز مكانتها التنافسيةلرفع  ربحية ا

فأن كانت تلك الاسباب ضمن سيطرة ,اجراء تحليل معمق لاسباب الانحرافات السلبية خاصة -٤
اما ,الفنادق المعنية وادارتها فعليها معالجتها وتجاوزها والا يعد قصورا في الاداء لادارة تلك الفنادق 

يطرة عليها فتعد ظروفا قاهرة تنتظر ازالتها او التخفيف اذا كانت الاسباب خارج ارادتها ولا يمكن الس
  .من وطأتها كما في الظرف الامني الساخن في الموصل 

  
  
  



     استخدام تقنية المقارنة المرجعية في تقويم اداء القطاع السياحي بالتطبيق على عينة من فنادق بعض المحافظات العراقية

  

  

١٥٥ 

  ادرـــــالمص
  . المصادر العربية : أولاً 

، المقارنة المرجعية ا'ستراتيجية في صناعة ا�لكترونيات، )٢٠٠٥( آل فيحان، إيثار عبد الھادي،-١

  ،العراق)٥٤(، الجامعة المستنصرية ، العدد ادمجلة ا'دارة وا�قتص
  .ا=ردن.، دار البركة، عمان١، طمبادئ السياحة، )٢٠٠١(أبورحمة ، مروان وآخرون ، . ٢
، إثراء للنشر ١، طالسياحة في ا=ردن، )٢٠٠٩( أبو رمان، أسعد حماد والراوي، عادل سعيد،. ٣

  .والتوزيع، ا=ردن
، دار الحامد ٢، ط)قضايا معاصرة(محاسبة التكاليف المتقدمة، )٢٠٠٨( التكريتي، إسماعيل يحيى،. ٤

  .للنشر والتوزيع، عمان ، ا=ردن
، تقويم أداء الوحدات ا�قتصادية في ظل متغيرات بيئة ا=عمال )٢٠١٠(الجنابي، عبد خلف،-٥

سبة، غير بالتطبيق في الشركة العامة للصناعات الكھربائية، أطروحة دكتوراه في المحا -المعاصرة
  . ،العراقكلية ا'دارة و ا�قتصاد ، جامعة بغدادمنشورة ،

، دار الراية ١، طإدارة مكاتب وشركات وكWء السياحة والسفر، )٢٠٠٩(ألسعيدي، عصام حسن، . ٦
  .للنشر والتوزيع، ا=ردن

ء، أطروحة ، دور معلومات إدارة الكلفة ا'ستراتيجية في تقويم ا=دا)٢٠٠٣( سلمان ،عWء جاسم ، -٧
  .،العراقكلية ا'دارة و ا�قتصاد ، الجامعة المستنصريةدكتوراه في المحاسبة،غير منشورة ،

  .، دار الوراق، عمان، ا=ردن٢، طأصول صناعة السياحة، )٢٠٠٦( الطائي، حميد عبدالنبي،. ٨
ربيل وتحليلھا، ، العوامل المؤثرة في تطوير السياحة بمحافظة أ)٢٠٠٥( عبدالله، إدريس سليمان،. -٩

  . ،العراقكلية ا'دارة وا�قتصاد، جامعة صWح الدينرسالة ماجستير في ا�قتصاد، غير منشورة، 
، المقارنة المرجعية كمدخل لتقويم أداء البلديات في الدول )٢٠٠٩(عبدالوھاب، سمير محمد،. ١٠

  .، الرياض، السعوديةالحكومي المؤتمر الدولي للتنمية ا'دارية نحو أداء متميز في القطاعالعربية، 
  

، التكامل بين تقنيتي بطاقة العWمات المتوازنة )٢٠٠٩(الغبان، ثائر صبري وحسين، نادية شاكر، . ١١
مجلة كلية بغداد و المقارنة المرجعية =غراض تقويم ا=داء ا'ستراتيجي في الوحدات ا�قتصادية، 

  .  اق، العر)٢٢(، العدد للعلوم ا�قتصادية الجامعة
، مؤسسة ١، طا'رشاد السياحي مابين النظرية والتطبيق، )٢٠٠٦( الفاعوري، أسامة صبحي،. ١٢

  .الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ا=ردن
 SIX، )٢٠٠٩( القزاز، إسماعيل إبراھيم والحديثي، رامي حكمت وكوريل، عادل عبدالمالك،. ١٣

SIGMA  دار المسيرة للنشر والتوزيع ١، ط املةوأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الش ،
  .والطباعة، عمان، ا=ردن

  



  ))١٥١٥٦٦--١٣٥١٣٥((صص  ٢٠١٣٢٠١٣نيسان نيسان   ٨٨المجلدالمجلد  ٣٢٣٢دية العدددية العددالعلوم الاقتصاالعلوم الاقتصا        صالح ابراهيم واخرون                  صالح ابراهيم واخرون                  ..دد..مم..اا

  

 
١٥٦ 

،  تقويم فاعلية ا=داء في الوحدات الخدمية باستعمال تقنية )٢٠١٠( كيبلة، ساره عصام حسن،. ١٤
كلية ا'دارة وا�قتصاد، جامعة المقارنة المرجعية، رسالة ماجستير في المحاسبة، غير منشورة، 

  .بغداد،العراق
  . ، مركز ا'سكندرية، مصر١، طالمدخل للقوانين السياحية، )٢٠٠٦( مسعد، محي محمد،. ١٥
  .، دار كنوز المعرفة العلمية، عمان، ا=ردن١، طصناعة السياحة،)٢٠٠٧( مقابلة، أحمد محمود،. ١٦
، ، دار وائل للنشر وطبعصناعة السياحة في ا=ردن، )٢٠٠٠( مقابلة، خالد وذيب، فيصل الحاج،. ١٧

  . عمان، ا=ردن
، دار الفكر الجامعي، ا'سكندرية، ١، طمدخل إلى علم السياحة، )٢٠٠٨( ملوخية، أحمد فوزي،. ١٨

  .مصر
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