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 ( في تقويم كفاءة اداء الوحدات الصحية  TDBMاستعمال تقنية المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت )

 أ.د. حاتم كريم كاظم 
 والباحثة ابتسام حيدر موسى كلية الإدارة والاقتصاد/جامعة الكوفة

 المستخلص
كونها    (TDBM)الوقت  يهدف البحث الى تسليط الضوء والتعرف على تقنية المقارنة المرجعية الموجهة ب  

من خلال الاعتماد على معلومات تقنية التكلفة على أساس النشاط الموجهة بالوقت  من التقنيات الحديثة  
(TDABC  وجعلها أكثر فعالية قياسا )( لتعزيز إجراءات المقارنة المرجعية بين المستشفيات )عينة البحث

التقليدية المرجعية  ال  بالمقارنة  التوصل  تم  ما  الاستنتاجاتوأهم  من  الموجهة   يه  المرجعية  المقارنة  تقنية 
المستشفيات من حيث الوقت  TDBMبالوقت )  ( في القطاع الصحي فهي تساعد في اجراء المقارنة بين 

وتقديم خدمة صحية  و  للمستشفيات  الأفضل  الأداء  لمعرفة  فعالة  بطريقة  أدائها  تقويم  والعمل على  التكلفة 
 ط القوة والضعف والعمل على معالجتها بشكل مستمر. أفضل، إضافة الى معرفة نقا

 (. TDBM(، المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت )BMالمصطلحات الرئيسية: المقارنة المرجعية )
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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 المقدمة 
وات الخمبببل الماضبببية تعبببد عمليبببة المقارنبببة المرجعيبببة اكتسبببات المقارنبببة المرجعيبببة ةبببعاية خاصبببة فبببي السبببن

(Benchmarking)  .أكثببر مبببن مجبببرد وسبببيلة لجمببل الايانبببات حبببول مبببدا جببودة أداء الوحبببدة ضبببد ا خبببرين
يمكبببن اسببببتخدامها فببببي مجموعبببة متنوعببببة مببببن المجبببالات سببببواء الخببببدمات أو التصبببنيل فهببببي مفتببببا  النجببببا  

وبالتببالي فمببن الضببرورا علببى الوحببدات وخاصببة  .ة التنافسببيةللوحدات التببي تسببعى جاهببدة للوصببول إلببى الميببز 
في الالدان الناميببة أن تتانببى تطايببي أسبباليم ومفببا يم اادارة المعاصببرة التببي يببتم خلالهببا القضبباء علببى الفجببوة 

 Time Driven)بينهببا وبببين الوحببدات الرائببدة أو تقليصببها. فتقنيببة المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت ) 
Benchmarking   من ضببمن أهببم التقنيببات الحديثببة التببي يمكببن اسببتخدامها لرفببل مسببتوا أداء الوحببدة، إ  أن

اسببببتخداه هببببية التقنيببببة يسبببباهم فببببي تحسببببين ماةببببرات الأداء وتجديببببد نقبببباط القببببوة وتعزيزهببببا ونقبببباط الضببببعف 
 TDABCومعالجتهبببا بحيبببث تتميبببز علبببى المنافسبببين ا خبببرين عبببن اريبببي الاعتمببباد علبببى مخرجبببات تقنيبببة 

. تواجه الوحدات الاقتصادية في العراق صعوبة في تحسببين أدائهببا يجببم اعتمادهببا TDBMجات لتقنية  كمخر 
على أساليم تقليدية في تقويم الأداء كون مصطلحات التكاليف التقليدية اجمالية وتفتقر الببى الدقببة والملائمببة 

قببويم الأداء بشببكل سببليم ( فهببي تعمببل علببى تTDBMلببيله هببدف البحببث الببى اسببتعمال تقنيببة الا وهببي تقنيببة )
 عن اريي التعرف على الماةرات والمقاييل المناسبة  

 المبحث الأول منهجية البحث 
 _مشكلة البحث  1

تواجه اغلم الوحدات الصحية في العراق ومنها المستشببفيات عينببة البحببث صببعوبة فببي تحسببين أدائهببا بسببام 
الببى ماةببرات ومقبباييل تببتلاءه مببل اايعببة نشببااها اعتمادهببا علببى أسبباليم تقليديببة فببي تقببويم أدائهببا وافتقارهببا 

بالتواصل مل الوحدات المماثلة إضافة الى المعلومات التي ينتجها نظاه محاسبة التكبباليف التقليببدا لا تسببهم 
فببي تقببويم الأداء وتحسببينه بشببكل موضببوعي. اا عببده دقببة وملائمببة المعلومببات التببي ينتجهببا نظبباه محاسبببة 

 راء المقارنات ليله تتلخص مشكلة  التكاليف التقليدا لغرض اج
( فببي تببوفير الببرفا والأفكببار TDBMفي السبباال التببالي هببل تسببهم تقنيببة المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت )

المناسبببة حببول تحسببين أداء أنشببطة الوحببدات الصببحية عينببة البحببث قياسبباي بالمقارنببة المرجعيببة التقليديببة بببين 
 الوحدات الصحية.

 _ اهداف البحث2
فبببي سبببايل اجبببراء المقارنبببات ببببين الوحبببدات ( TDBMاعتمببباد أسبببلوا المقارنبببة المرجعيبببة الموجبببه بالوقبببت) .أ

الصبببحية المماثلببببة والعمبببل علببببى دراسبببة وتحليببببل الأنشببببطة والاوقبببات المتعلقببببة بهبببا بشببببكل يبببادا الببببى  يببببادة 
 موضوعية وعدالة المقارنة لاعتمادها على بيانات كلفوية صحيحة ومتكاملة. 

( TDBMالوحدات الصحية في العراق على ضرورة تطايي المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت )تشجيل  .  ب
 وبما يسهم في تحسين أداء تله الوحدات.
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   _ فرضيه البحث:3
 TDBMيسببتند البحببث الببى فرضببيه أساسببية مفادهببا )ان اسببتعمال تقنيببة المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت 

اءة أداء الوحببدات الصببحية )عينببة البحببث( عببن اريببي تببوفير الببرفا والأفكببار يلعببم دوراي هامبباي فببي تحسببين كفبب 
 حول تحسين أنشطة الوحدات الصحية قياساي بالمقارنة المرجعية التقليدية(.

 _ مصادر جمع البيانات  4
ان المصببادر المعتمببدة فببي البحببث هببي مصببادر عربيببة واجنايببة والتببي تتضببمن الكتببم والرسببائل والاابباري   

 ت والبحوث والمعلومات المنشورة على ةبكة الانترنت  والمقالا
 ((Benchmarkingالإطار النظري للمقارنة المرجعية  : المبحث الثاني

 نشأت المقارنة المرجعية   2-1
 Francisوفبببي  لببه الوقبببت قبباه الصببناعي الانجليبببزا ) 1810تعببود جببيور المقارنبببة المرجعيببة البببى عبباه 

Lowellمسببتخدمة فببي معامببل الببدقيي الاريطانيببة للتوصببل الببى التطايقببات الأكثببر ( بدراسة افضببل الاسبباليم ال
( فالمقارنببة المرجعيببة كانببت واحببدة مببن أكثببر تقنيببات  8: 2018تميزا ونجاحببا فببي هببيا المجببال .) أبببو هبباني  

اادارة ةبببيوعا واعتمبببادا علبببى نطببباق واسبببل فبببي الثمانينيبببات والتسبببعينيات، وقبببد اكتسبببات الكثيبببر مبببن الائتمبببان 
اعدة الماسسببات علبببى تحسببين ميزتهبببا التنافسببية بعبببد مببرور خمسببة وعشبببرين عامببا علبببى بببرو  المقارنبببة لمسبب 

ويببيكر اخببرون تببم تطببوير المقارنببة ( Adebanjo et al ,2010 :1440المرجعية في منتصببف الثمانينيببات)
ث تعبببود المرجعيببة لأول مببرة لاسبببتخدامها فببي الصبببناعات فببي الثلاثينيبببات. فببي قطببباع الرعايببة الصبببحية، حيبب 

مقارنببة ماةببرات النتببائا إلببى القببرن السببابل عشببر بمقارنببة الوايببات فببي المستشببفيات. بببدأ اسببتخدامه كطريقببة 
منظمة فقط في منتصف التسعينيات. ظهرت في الولايات المتحدة والمملكة المتحدة مببل حتميببة مقارنببة نتببائا 

المقارنببة المرجعيببة واحببدة مببن أدوات كببيله تعببد  (.(Thonon et al, 2015:2المستشفيات لترةيد تمويلها. 
اادارة الشبببائعة فبببي الوحبببدات الاقتصبببادية لتحقيبببي الجبببودة وتعلبببم أفضبببل الممارسبببات وفبببي وقبببت لاحبببي تبببم 
استخدامه من قال العديد من الوحببدات الاقتصببادية مثببل جنببرال موتببور  وهيببولي بالكببارد وقببد اسببتخدمت لأول 

الأةببياء عببن اريببي وضببل علامببة علببى ةببريط الحديببد  مببرة فببي مصببر فببي العصببور القديمببة لتوسببيل نطبباق
الأفقبببي المسبببط  مبببن الحجبببر عنبببد نقطبببة محبببددة بدقبببة كمقعبببد  حيبببث تعبببرف المقارنبببة ب نهبببا عمليبببة مسبببتمرة 
ومنهجيببة لتقيببيم الماسسببات المعتببرف بهببا كقببادة فببي الصببناعة، لتحديببد الأعمببال وعمليببات العمببل التببي تمثببل 

وهي ايضا إاار يببتم مببن خلالببه فحببص ماةببرات الأداء ,ي  داء العقلان"أفضل الممارسات" وتحديد أهداف الأ
وأفضببل الممارسببات مببن أجببل تحديببد المجببالات التببي يمكببن فيهببا تحسببين أداء الماسسببة . علببى الببرغم مببن أن 
معظم مبادرات المقارنة المرجعية تتعلي بالقضايا المالية واادارية، إلا أن المقارنة المرجعية الايئيببة أصبببحت 

(. وتطاببببي المقارنببببة المرجعيببببة فببببي مجببببالات مثببببل chvatalova   2016: 3صببببرا رئيسببببيا فببببي اادارة )عن
التسببويي واادارة والخببدمات اللوجسببتية وادارة الدولببة والالببديات وادارة ةبباون المببوظفين والعديببد مببن المجببالات 

سبباس التقيببيم الببداخلي او الأخببرا. فهببي اريقببة لتحسببين نشبباط الوحببدات الاقتصببادية و يببادة إنتاجيتهببا علببى أ
الخببارجي للوحببدة ومقارنببة ماةببرات العمليببات والأنشببطة التكنولوجيببة والدراسببة اللاحقببة وتطايببي التميببز ضببمن 
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نظاه اادارة الخاص بهم، وبيله هي أداة قويببة للببتحكم ومقارنببة عناصببر الماسسببات بببنفل العناصببر لأنشببطة 
       ين الكلي والجزئي التي يتم إجرافها بشكل منهجي أكثر نجاحا يتم تنفييها داخل السوق على المستوي

) Klychova et al, 2017:4 أن المقارنببة المرجعيببة تهببدف إلببى مقارنببة مجببالات معينببة مببن الأداء )
التنظيمي مل ا خرين، مما سببيمكن الوحببدات مببن تحديببد الثغببرات ونقبباط الضببعف مببن أجببل اتخببا  ااجببراءات 

لا يوجببد تعريببف متفببي  م مببن وجببود العديببد مببن التعريفببات فببي الأدبيببات، إلا أنببهالعلاجية المناسبة. علببى الببرغ
عليه للمقارنة المرجعية بشكل عاه، يببتم تعريفهببا علببى أنهببا أداة فعالببة تسببتخده للبحببث عببن أفضببل الممارسببات 
مببن وحببدة أخببرا مببن أجببل تطايببي هببية الممارسببات فببي الوحببدة مببن أجببل الحصببول علببى بعبب  الفوائببد الايئيببة 

 وحداتلل
 (Alosani &Aldhaafri ,2016 :173 )    تم استخداه هية التقنية على نطاق واسل في مجال الأعمال

والصناعة على مدا عقدين من الزمن ، وفي غضون عقد من الزمن تم تاني المفهوه وتطايقه على نطاق  
غاية التي تسعى  أصب  الهدف الرئيسي لأا وحدة رضا الزبائن ، ان ال(    (Pulatkhan ,2001 :1واسل  
والوقت    الوحدات بالسعر  الزبائن  احتياجات ومتطلبات  تلاية  العالمية هي  المنافسة  اليها في ظل  الوصول 

والجودة التي يريدها ولغرض تلاية هية المتطلبات تحتاج الوحدات الى استعمال أدوات وتقنيات تحقي لها  
وا ال الأفضل  المستوا  إلى  الوصول  لتحاول   ، الزبائن  تعتار  رضا  بيله  أنشطتها  تعيي  التي  العيوا  ة 

واجراء   مستمرة  قياس  عميلة  هي  المرجعية  فالمقارنة  تحقيي  له  على  تساعد  تقنية  المرجعية  المقارنة 
الظروف   ونفل  العمل  مجال  نفل  في  افضل  أخرا  اقتصادية  ووحدة  اقتصادية   وحدة  بين  المقارنة 

   (  297:  2019تحسين أدائها .)الشعباني  واخرون  واامكانات للحصول على بيانات تمكن الوحدة في  
الطلاا    فهي نسم  مثل  المقاييل  من حيث  للآخرين  ما  وحدة  مطابقة  لكيفية  مقارن  تحليل  مجرد  ليست 

والموظفين، أو معدلات التخرج، لأن هيا لا يادا إلى التغيير ولا يركز بشكل خاص على الممارسات التي  
لعمليات الداخلية وتحسينها دون النظر إلى ممارسات الوحدات الأخرا  تخلي أداء خارق. حيث يتم فحص ا

أو معيار   بنقطة مرجعية خارجية  المديرين  تزويد  المرجعية هو  المقارنة  فإن الغرض الأساسي من وضل 
المقارنة   أن  على  له  ويترتم  لوحدتهم  الداخلية  والعمليات  والممارسات  الأنشطة  وتكلفة  جودة  لتقييم 

لن  ومنهجية    المرجعية  مستمرة  عملية  تكون  أن  يجم  مقارن.  لموقف  لقطة  مجرد  كانت  إ ا  فعالة  تكون 
على   الخارجي  التركيز  خلال  من  أخرا  بوحدة  الخاصة  تله  مل  ما  وحدة  عمل  عمليات  ومقارنة  لقياس 

المقارنة المرجعية ظهرت في الصناعة   Villanueva(. و كر  Schofield,1998:18الأنشطة الداخلية. )
دخلت  التح الوقت  بع   مرور  بعد  المنافسين.  صدارة  في  للبقاء  استراتيجية  ك داة  السبعينيات  في  ويلية 

المقارنة المرجعية أيضا إلى المجال العاه حيث يتم استخدامها بشكل متزايد من قال المنظمين والحكومات  
 لعامة. الوانية والمحلية والماسسات العامة كوسيلة لتعزيز الشفااية وأداء الخدمات ا

 Benchmarking conceptمفهوم المقارنة المرجعية  2_2
في   نسايا  حديث  مصطل   كونه  والكتاا  الباحثين  قال  من  كاير  اهتماه  المرجعية  المقارنة  مفهوه  القى 
تسميات،   عدة  المرجعية  وللمقارنة  والتحليل.  الدراسة  في  اهتماه  موضل  جعله  مما  اادارية،  الدراسات 

، ويطلي عليه أخرون أسلوا، ويعتارة اخرون اريقة، رغم تعدد هية التسميات إلا أن  ايسميها البع  أداة 
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المرجعية المقارنة  هيا  المتحققة من  والفائدة  المعنى  اتفاق على  تجد    ,هناك ةبه  مقارنة حيث  هي اريقة 
أفضل   مل  يتماةى  المجال  هيا  في  أدائها  جعل  تحاول  ثم  ما  منطقة  في  الممارسات  أفضل  الوحدة 

نتائا  الم إلى  تادا  العمل  عمليات  على  تطايقها  وعند  المقارنة  لغرض  مرجعية  نقطة  إنها  أا  مارسات. 
  Sekhar,2010 :883))ق التفو    متفوقة من أجل

   The importance of benchmarkingأهمية المقارنة المرجعية   3_2
وتع للوحدة  التنافسي  الوضل  تعزيز  إلى  تهدف  عملية  هي  المرجعية  جيا  المقارنة  نشاط  الزبائن  زيز 

بالمنافسين، بش ن  له   التوقعات مقارنة  التي تميز  المنتجات والخدمات  بهم من خلال تصميم  والاحتفاظ 
أصبحت المقارنة المرجعية  ات أهمية كايرة في تحديد موقل الوحدة ومواكبة مستجداتها في تحقيي أهدافها.  

وبالتالي فإن الوحدات التي لديها اتجاة قوا نحو المنافسة  تتانى الوحدات فكرة وعملية المقارنة المرجعية،  
ارق   وايجاد  وضعفهم  قوتهم  نقاط  ومراكز  مجالات  لاكتشاف  الرئيسيين  منافسيها  مواقل  باستمرار  تقيم 
لتعزيز ميزتها التنافسية وهية الطريقة من خلال التطايي لنظاه فعال لمراقبة المنافسين المتمثلين في المقارنة  

 ( و كر باحثين أهمية المقارنة المرجعية بالنقاط الأتية:78-75:   2012ة )الموسوا  المرجعي
الوحدة والأداء  -1 أداء  بين  الفجوة  الايئي من خلال تسهيل تحديد  الأداء  تقديم مساهمة كايرة في تحسين 

المستمر  التحسين  عملية  هي  المرجعية  المقارنة  ان  بمعنى  واقعية  تحسين  أهداف  وتحديد  .  الأمثل 
(Chvatalova et al ,2011:2 ) 
خارة    -2 واستخداه  المحاسبة  على  بناء  التنظيم  لتحسين  عامة  كمنهجية  المرجعية  المقارنة  استخداه  يتم 

الاجتماعية   الماةرات  تحديد  هو  و جوهرها  للتميز  اختبار  المرجعية هي  المقارنة  فإن  الأخرا،  الوحدات 
النتائا النهائية للسياسة الاجتماعية وكيله تحديد العمليات    والاقتصادية التي يتم من خلالها تحقيي أفضل

في   المحدد  المستوا  إلى  تصل  لم  اجتماعية  ماةرات  وانشاء  الأخرا  الوحدات  في  الأفضل  الاجتماعية 
الوثائي غير الأصلية للكيان الاقتصادا تساعد المقارنة المرجعية المشغلين الاقتصاديين على تحديد نقاط  

ا  ونقاط  الخاصة  القوة  السوق  مجالات  وتحديد  بالمنافسين  يتعلي  ايما  مقارنة  أنشطتهم  في  لضعف 
 ( Clychova et al ,2017 :4958-4962بهم) 
على    -3 الحصول  في  وتساهم  للمديرين  المناسبة  ااجابات  لتقديم  مثالية  أداة  المرجعية  المقارنة  تعتار 

الن عوامل  حول  محددة  ومعلومات  الفعلي  الوضل  حول  الأمل.  تعليقات  وخيبة  الصعوبة  ومجالات  جا  
(Haddad&Passos ,2013 :577 ) 
الخاص    -4 القطاع  في  ونظيراتها  العاه  القطاع  وحدات  أداء  بين  المتصورة  الفجوة  لتقليص  وسيلة  تعتار 

 ( (Cooper, 2012:4بهدف تحسين جودة الخدمة 
لتحسين الأداء التنظيمي وتحقيي  تعتار المقارنة المرجعية واحدة من المستويات الأعلى الموصي بها    -5

لتعزيز   الأخرا  الوحدات  من  الممارسات  أفضل  بشكل  للتعلم  الوحدة  تستخدمها  أداة  فهي  التنافسية  المزايا 
الأداء وتعزيز الكفاءة لتطوير منتجات جديدة لزيادة الأربا  وتخف  التكاليف وتحسن الخدمات وتحسين  

   . Alosani et al ,2016:172)رضا الزبائن )
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 ( كيفية مساعدة المقارنة المرجعية في تحسين أداء الوحدة الاقتصادية1ةكل )

 
   Benchmarking objectivesاهداف المقارنة المرجعية      2-4

 حدد الباحثين مجموعة من الأهداف للمقارنة المرجعية :
 (Vasilkova ,2015 :51زيز ثقافة الوحدة )_ التحقي من صحة الأهداف والغايات وتغيير أو تع1
تحديببببد أفضببببل الممارسببببات والكشببببف عنهببببا داخببببل الوحببببدة وضببببمان اادارة الاسببببتراتيجية للوحببببدة وتحفيببببز -2

 (Erdil&Erbiyik,2019:707)الموظفين وتحسين الميزة التنافسية
ارن للمعلومببات الماسسببية تهببدف المقارنببة المرجعيببة الببى تقيببيم الأداء الماسسببي بنبباء علببى التحليببل المقبب  -3

والخارجيببببة مببببن أجببببل تحديببببد الكفبببباءات وخفبببب  التكبببباليف واسببببتهدافها لتحقيببببي الأفضببببل تسبببباعد علببببى تتبببببل 
 (Vasilkova ,2015 :51تصرفات المنافسين والعمل بطريقة استباقية )

ن الوحببدات توفر فرص التعاون بين الوحدات المحلية  للمقارنة المرجعية دور في توفير فببرص التعبباون بببي-4
 (7-2012:6)محمد    المحلية والتشجل على تحسن الأداء وادخال اليات السوق ضمن استراتيجيات العمل

يمكببن أن تكببون المقارنببة المرجعيببة مهمببة للغايببة لتحديببد الأهببداف الاسببتراتيجية وتحديببد الاببراما لتحقيقهببا  -5
 ,www.eu-portal.net)               يمكببن  كببيله تزيببل الاتجاهببات الوامضببة و غيببر المخترعببة هنببا 

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

 تختلف أنواع المقارنة فلبع  يصنفها الى أربعة أصناف وهي:
المقارنببة المرجعيببة الداخليببة هببي المقارنببة  Internal Benchmarking)المقارنببة المرجعيببة الداخليببة ) -1

عة وجودة عمل اادارات المماثلة فببي نفببل الوحببدة للمنتجببات او الخببدمات. مببن اجببل اكتسبباا التي تقارن ااي
الطرائببي الأفضببل للتعمببيم ويمكببن أن تعتمببد علببى مصببادر الايانببات الحاليببة التببي تببم جمعهببا فببي ظببل ظببروف 

 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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لومبببات قابلبببة للمقارنبببة نسبببايا وبفعاليبببة أكابببر مبببن حيبببث التكلفبببة، وتتميبببز بسبببرعة وسبببهولة الحصبببول علبببى المع
الواايببببة وعلببببى الببببرغم مببببن كونهببببا معلومببببات داخليببببة الا انهببببا لا تقببببده معرفببببة عببببن مببببدا تطببببور المنافسببببين. 

(Holloway et al, 1997:5) 
( تُسبببتخده المقارنبببة المرجعيبببة الدوليبببة (international Benchmarkingالمقارنبببة المرجعيبببة الدوليبببة  -2

دد الوحببدات العاملببة فببي فببرع معببين )سببوق( فببي نفببل عنببدما تتحقببي أفضببل الممارسببات فببي الخببارج أو أن عبب 
الالبببد لا يكفبببي لتحقيبببي نتببببائا صبببحيحة. يبببتم اسببببتخدامه عنبببدما تحتببباج الوحبببدة إلببببى تحسبببين الجبببودة والقببببدرة 
التنافسببية إلببى المسببتوا العببالمي لببدخول سببوق أجنايببة، ومببا إلببى  لببه. تببادا العولمببة والتقببده فببي تكنولوجيببا 

مشبباريل الدوليببة. ومببل  لببه، يمكببن أن تسببتغرق مثببل هببية المشبباريل مزيببدا مببن المعلومببات إلببى  يببادة فببرص ال
الوقببببببت والمببببببوارد اعببببببدادها وتنفيببببببيها وقببببببد تحتبببببباج النتببببببائا إلببببببى تحليببببببل دقيببببببي بسببببببام اختلافببببببات وانيببببببة 

(Goncharuk et al,2015:31  .) 
عيببة الوظيفيببة أو (: تعمببل المقارنببة المرجFunctional Benchmarkingالمقارنببة المرجعيببة الوظيفيببة ) -3

المقارنببة المرجعيببة العامببة علببى تحليببل الوحببدات مببن مختلببف قطاعببات الأعمببال أو مجببالات النشبباط ايجبباد 
اببرق لتحسببين وظببائف أو عمليببات عمببل مماثلببة. يببتم اسببتخدامه عنببدما يكببون لببدا الوحببدة ضببرورة تحسببين 

وصببول إلببى المعلومببات، ومقاومببة النشاط، والسلل أو الخدمات، هناك بع  الصعوبات وهببي عببده إمكانيببة ال
المنافسين، وما إلى  له( في إجراء المقارنة في الفرع. يمكن أن يادا هببيا النببوع مببن المقارنببة المرجعيببة إلببى 

 .(Goncharuk et al ,2015:31)( و klychova,2017 :4959ابتكارات وتحسينات كايرة )
المقارنببة المرجعيببة التنافسببية هببيا النببوع  Competitive Benchmarking)المقارنة المرجعية التنافسببية )-4

ا مرجعيببا.  يستخده مببل المنافسببين المباةببرين و يببه عمليببة صببعبة للغايببة لتسببوية الوحببدة المنافسببة لكونهببا ةببريكي
هيا النوع من المقارنة يساعد الوحدة في معرفه وضعها في مجال العمل ومتاحتاا القياه به لزيببادة اانتاجيببة 

Eridil&Eribyik, 2019:710)) 
(: يبببتم اسبببتخداه المقارنبببة المرجعيبببة (Strategy Benchmarkingالمقارنبببة المرجعيبببة الاسبببتراتيجية  -5

الاسببببتراتيجية عنببببدما ترغببببم الوحببببدة فببببي تحسببببين أدائهببببا العبببباه، واستكشبببباف الاسببببتراتيجيات اويلببببة المببببدا 
هبببات نظبببر عاليبببة المسبببتوا والأسببباليم الشبببائعة، والتبببي تضبببمن نجبببا  الوحبببدات عاليبببة الكفببباءة. ويشبببمل وج

الكفببباءات الأساسبببية، وتطبببوير منتجبببات وخبببدمات جديبببدة، وتحويبببل ميبببزان العمليبببات، و يبببادة مقاومبببة التغيبببر 
الايئببي. قببد يكببون مببن الصببعم تنفيببي التغييببرات التببي ينبغببي أن تببادا إلببى هببيا النببوع مببن المقارنببة المرجعيببة 

Goncharuk,2015:30)) 
 Benchmarking stagesمراحل المقارنة المرجعية   2-6
 تختلف مراحل وخطوات المقارنة المرجعية حسم عمل كل وحدة وحسم نشااها: 
_المرحلببة التحضببيرية او ااعداديببة: فببي هببية المرحلببة يتطلببم تنفيببي مشببروع المقارنببة المرجعيببة الفعببال مببن 1

تكون من مببوظفين اثنببين خلال تشكيل فريي المقارنة المرجعية خلال المرحلة التحضيرية للمشروع يمكن أن ت
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من قسم التنمية الاقتصادية والمالية للوحدة ويجم اختيار هالاء الأعضاء مببن مختلببف منببااي الوحببدة وعلببى 
جميببل الأعضبباء التعبباون والتواصببل مببل بعضببهم البببع  مببن أجببل الحصببول علببى أفضببل النتببائا للمقارنببة. 

وتحديببد مجببالات المشبباكل  .ف الوحببدة وأهببدافهاأولببويتهم الأولببى هببي تحديببد موضببوع المقارنببة وأهميتهببا لوظببائ
 وعوامل الاهتماه، وتحديد ماةرات تحليل الكفاءة بناء على عوامل مثل التكاليف والجودة والوقت

et al,2017:4959)  ( Klychova 
_ المرحلببة التحليليببة: فببي هببية المرحلببة يببتم جمببل الايانببات عببن وحببدات أفضببل الممارسببات وأدائهببا وقاببل أن 2

الوحببدة الوحببدات الأفضببل يجببم عليهببا أولاي تحديببد عملياتهببا ومنتجاتهببا وخببدماتها. ويببتم الحصببول علببى تحببدد 
مصبببببادر المعلومبببببات المختلفبببببة )النبببببدوات، تقبببببارير الأعمبببببال، اسبببببتايانات العمبببببلاء، المبببببوردين، المعلومبببببات 

كامببل تحلببل هببية  الأساسببية، المالفببات. ستسببم  هببية الخطببوة للوحببدة بببإدراك مببدا التحسببينات المتاحببة بشببكل
الايانبببات بحثبببا عبببن الثغبببرات وتحديبببد فجبببوات الأداء وأسببببابها المحتملبببة ومعرفبببة الأهبببداف الوظيفيبببة، وتطبببوير 
خطط العمل، كيله تحديببد كيفيببة ارتببباط وحببدته بالوحببدة المقارنببة، واستكشبباف الأدوات والتقنيببات المسببتخدمة 

 ,Klychova et al( و )(Elmuti&Kathawala: 234في تحقيي الماةرات المستهدفة لكفاءة الأعمال. 
2017:4959) 

مرحلبببة التنفيبببي: فبببي هبببية المرحلبببة يبببتم تحديبببد تغييبببرات الهبببدف والاسبببتراتيجية بنببباءي علبببى القبببيم والمعبببايير -3
الجديدة يتم تنفيي تخطيط الأنشطة للمهبباه التفصببيلية وتحديببد المببوارد اللا مببة والنتببائا المتوقعببة وينبغببي النظببر 

رنبببة المرجعيبببة كوسبببيلة لتحقيبببي تحسبببين الأداء لاكتسببباا التفبببوق ويجبببم أن يتضبببمن التنفيبببي قياسبببا إلبببى المقا
( ويببتم التنفيببي الفعلببي (Pulatkhan,2001 :12وتقييمببا دوريببا لمحبباولات الوصببول إلببى الأهببداف المعلنببة 

ا مببا يسببتغرق للتغييرات المخطط لها من خلال تطببوير مهببارات المببوظفين والتببدريم والتطببوير التنظيمببي. غال بببي
 ((Un,2018:5التنفيي وقتا ليكون ناجحا  

المرحلة الرابعة المتابعببة والتكببرار: ويببتم فببي هببية المرحلببة متابعببة نتببائا تنفيببي التحسببينات التببي حببدثت فببي   -4
( ولا ينبغبببي أن تكبببون 17: 2018التحسبببينات.)ابو هببباني   المرحلببة السبببابقة ومعرفبببة مبببدا التقبببده فبببي هبببية 

ية حدثا لمرة واحدة بببل هببي عمليببة تفاعليببة ومسببتمرة وديناميكيببة. يتضببمن  لببه مراقبببة العمليببة المقارنة المرجع
وادخببال الببتعلم المسببتمر لتحسببين وتقببديم المببدخلات للتحسببين المسببتمر للوحببدة يمكببن أن يببتم  لببه عببن اريببي 

 ((Chvatalova et al, 2015: 4نظاه معلومات الويم.  
   Benchmarking benefits and usesخداماتهافوائد المقارنة المرجعية واست 7_2

تعتابببر المقارنبببة المرجعيبببة مفيبببدة فبببي ثبببلاث مراحبببل رئيسبببية. الأولبببى أثنببباء إنشببباء السياسبببة كوسبببيلة لاختيبببار 
المشبباريل الصببحيحة. الثانيببة خببلال محادثببات التسببليم الأكثببر تفصببيلا ممببا يببوفر التحببدا واريقببة لانبباء الثقببة. 

نببدما نببتمكن مببن تقيببيم أداءنببا ومشبباركة الببتعلم وبنبباء التحسببين المسببتمر فببي النظبباه وثالثا في نهايببة المشببروع ع
(Zairi,2019:33)  :وهناك مجموعة من الفوائد يمكن تحدديها بما يلي 
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_  يببادة اانتاجيببة والتصببميم الفببردا. كببيله تعمببل المقارنببة المرجعيببة علببى توسببيل قاعببدة خاببرة الأةببخاص 1
 هداف التي تم تحقيقها من قال الاخرينو يادة المعرفة، حيث توفر الأ

 (Balamurugan &poongodi ,2016:3)   
قببد تقببل مقاومببة التغييببر إ ا جبباءت أفكببار التحسببين مببن الصببناعات الأخببرا، كببيله اختراقببات التقنيببة مببن  -2

ى الصناعات الأخرا التي قد تكون مفيدة يمكن تحديدها في وقت مبكر، وتعمل أيضا المقارنة المرجعيببة علبب 
 (Balamurgan&poongodi, 2016:3)توسيل قاعدة خارة الأةخاص و يادة المعرفة.  

أن المقارنة المرجعية يمكن أن تساعد الوحببدة للحصببول علببى تقيببيم موضببوعي لنقبباط القببوة والضببعف فببي   -3
لتغييببر العملية للبحث عن ارق وأفكار لتحفيز تفكير المجموعات الداخلية   للتغلببم علببى المقاومببة الداخليببة ل

المناسم لتارير الأساليم أو العمليات أو الموارد الموجودة   وتعتار المقارنببة المرجعيببة حببافزيا كايببريا للتغييببرات 
في بعبب  الوحببدات مثببل الكليببات والجامعببات ، التببي لببم تشببهد سببوا القليببل مببن التغييببر التشببغيلي فببي سببنوات 

ت التعلببيم العببالي المقارنببة المرجعيببة كبب داة رئيسببية عديببدة   يسببتخده المزيببد مببن الوحببدات غيببر الربحيببة ووحببدا
 (( Pulatkhon,2001 :3اجراء التغييرات الاستراتيجية والتشغيلية على حد سواء  

التركيز الخارجي لأسلوا المقارنة المرجعية يوجببه كافببة جهببود الوحببدات الاقتصببادية نحببو تقببديم منتجببات   -4
قبببل تكلفبببة ارضببباء الزببببائن، وتسببباهم بفاعليبببة فبببي تطبببوير أو خبببدمات جديبببدة ب سبببرع وقبببت وب حسبببن جبببودة وا

الابببداع الفببردا والجمبباعي، وتسبباعد فببي  يببادة الشببعور بالمسبباولية لببدا العبباملين مببل وضببل نظبباه أكثببر دقببة 
 (445-  444:  2020لتحفيز العاملين. )المعمورا  

إلبببببببببببى تقلبببببببببببل الياتيبببببببببببة فبببببببببببي صبببببببببببنل القبببببببببببرار، ويمكبببببببببببن للمقارنبببببببببببة المرجعيبببببببببببة ان تكشبببببببببببف الحاجبببببببببببة  -5
 (Meade,2007:6)التغيير
تسم  الدراسات والتحليلات الموجهة الرائدة للوحدة بتحديببد الأهببداف الاسببتراتيجية لتنميببة لتحقيببي الريببادة،   -6

 ,Vasilkova وتساعد المقارنة المرجعية المنتظمة على تتبببل تصببرفات المنافسببين والعمببل بطريقببة اسببتباقية.
2015:51)) 

 Advantages of benchmarkingجعية  مزايا المقارنة المر  8_2
تقيبببيم الحالبببة الراهنبببة للوظيفبببة يتضبببمن هبببيا التقيبببيم خبببط أسببباس صببباره للتكلفبببة والجبببودة ووقبببت البببدورة،  -1

والمقارنات الخارجية والداخلية للتكلفة والأداء وتحديببد الفجببوات  ات المغببزا. نتيجببة هببيا التقيببيم هببي فهببم قببائم 
 ((Sekhar,2010:885تكلفة الوظيفة أو محركات الأداء   .اع عنعلى الحقائي وأكثر قابلية للدف

تعتاببر المقارنببة المرجعيببة مناسبببة بشببكل خبباص بسببام موثوقيتهببا فببي الايانببات الصببعبة ومنهجيببة البحببث  -2
حيببث توضبب  خاببرات الممارسببين أن المقارنببة المرجعيببة تسبباعد فببي التغلببم علببى مقاومببة التغييببر مببن خببلال 

حيبباة للنجببا ، وتببوفر  ببيكلاي للتقيببيم الخببارجي، وانشبباء ةبببكات اتصببال جديببدة وتسبببهيل تقببديم أمثلببة محببددة لل
   (Focus,2013:22)تبادل المعلومات والخارات القيمة  
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تسبببلط المقارنببببة المرجعيببببة الضببببوء علبببى مجببببالات المشبببباكل وامكانيببببة التحسبببين، وتببببوفر حببببافزا للتغييببببر،  -3
 ((Scott,2011:1تراتيجيات للمقارنة المرجعية الجيدة  وتساعد في تحديد الأهداف وصياغة الخطط والاس

تحطبببم ااحجببباه عبببن إجبببراء .تمكبببن مبببن دمبببا أفضبببل الممارسبببات مبببن أا صبببناعة بشبببكل خبببلاق كبببيله  -4
تغييببببرات تشببببغيلية بااضببببافة إلببببى  لببببه ، تعتاببببر المقارنببببة المرجعيببببة أداة قيمببببة لتحديببببد الأهببببداف انهببببا ةببببيء 

فكار جديدة لقببد أثاتببت المقارنببة المرجعيببة أنهببا أفضببل نظبباه لجعببل النبباس ضرورا للبقاء في المنافسة ولتعلم أ
 ((Un ,2018:7يركزون على العميل ولتحقيي تحسن كاير في رضا الزبائن

تسبباعد علببى إرضبباء استفسببارات المسببتهلكين بشببكل أفضببل حببول الجببودة والسببعر، والسببلل والخببدمات مببن  -5
ال علببى تحقيببي معببايير جديببدة والتطلببل إلببى تطببوير جديببد خببلال وضببل معببايير وأغببراض جديببدة، ويحفببز العمبب 

فببي مجببالات النشبباط كببيله يسببم  للماسسببة بببإدراك مسببتوا الكفبباءة الببيا يمكببن تحقيقببه حقببا وكيببف يمكببن 
 (Lazareva,2015:33)الوصول إلى التحسينات ويوثي أسباا الفروق القائمة  

لممارسببببببات مببببببن الماسسببببببات الأخببببببرا تتميببببببز بتقليببببببل التكبببببباليف وتببببببوفر الوقببببببت للتكيببببببف مببببببل أفضببببببل ا -6
Sekhar,2010:88)) 

 :  Disadvantages of benchmarkingعيوب المقارنة المرجعية   9_2
على الببرغم مببن المزايببا التببي تحققهببا المقارنببة المرجعيببة لابببد ان تواجببه عببدة انتقببادات فقببد حببددها الببباحثين بمببا 

 يلي:
مرجعيببة وهنبباك عقبببة أخببرا تتمثببل فببي إقنبباع المببديرين عده القببدرة علببى تحديببد مصببدر ةببركاء المقارنببة ال  -1

المشكوك فيهم بالفوائد المحتملة للمقارنة المرجعية. وربما تكون أكار عقبة تمنل المقارنببة المرجعيببة هببي عببده 
قبببدرة الوحبببدات الصبببغيرة علبببى تحديبببد الوحبببدات  ات الممارسبببات الأفضبببل المناسببببة والاتصبببال بهبببا بسبببهولة 

Bergin,2000:8)) 
لمقارنة المرجعية عانت من عده وجود توافببي فببي ا راء حببول تصببنيفاتها وأن بعبب  النمببا ج المسببتخدمة ا-2

 في نشر المقارنة المرجعية بها أوجه قصور كايرة.  
Adebanjo et al, 2010:1143).) 

 ان تركيبببز المقارنبببة المرجعيبببة علبببى الممارسبببات الحاليبببة قبببد يتركنبببا ببببدون حريبببة التكيبببف مبببل المسبببتقال -3
 (.(Meade ,2007:6والاستعداد له 

يمكبببببن أن تكبببببون المقارنبببببة المرجعيبببببة مكلفبببببة ويجبببببم أن يكبببببون النطببببباق ضبببببيقيا لجعبببببل الدراسبببببة قابلبببببة  -4
 (  (Scott,2011:5للإدارة 
ده احتببراه العمليببات وظببروف الايئببة، تظهر عيوا المقارنة المرجعية نتيجة سوء فهم العملية والهدف، وع  -5

 Babović etوجمببل المعلومببات  ات الصببلة للوحببدات الأخببرا والصببعوبات فببي تحديببد أفضببل الممارسببات 
al,2012:124)  ) 
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إيجبباد علاقببة بببين عمليببات التحسببين واولويببات التنببافل وتصببميم العوامببل التببي تبباثر علببى قببرارات الشببراء  -6
 (243  :2017للزبائن )كواةي وبودودة  

   تعريف التكلفة على أساس النشاط الموجهة بالوقت 10_2
هو اصدار جديد من التكلفة على أسبباس النشبباط يهببدف إلببى القضبباء علببى المشبباكل فببي تنفيببي واسببتخداه هببية 
الأنظمة في الوحدات الكايرة من خلال تغيير اريقة جمل الايانات عن أوقببات النشبباط وتعببديل إجببراء حسبباا 

ت خببي اريقببة النشبباط المببدفوع بالوقببت نظببرة مجمعببة للمببوارد ، أا تنظببر إليهببا علببى أنهببا تتكببون تكلفببة النشبباط. 
 ( Szychta,2010:53)من أنواع مختلفة من الموارد

 Objectives of a Drivenأهددداف تقنيددة التكلفددة علددى أسدداس النشدداط الموجدده بالوقددت  11_2
costing system  time  , (67: 2019)إبراهيم واخرون 

ى تقنية التكاليف على أساس النشاط الموجة بالوقت إلببى تزويببد اادارة بالمعلومببات اللا مببة لتقببويم الاداء تسع
 المتعلقة بتخصيص التكاليف غير المباةرة ومن بين هية الأهداف

 تحقيي العدالة في تقليل التكاليف غير المباةرة على المنتجات المختلفة والمتنوعة. -1
المناسبببة التببي تسبباعد اادارة فببي تقببويم الاداء وتحديببد أسببباا ارتفبباع التكبباليف فببي قببيم تقببديم المعلومببات  -2

 التكلفة.
 التخلص من العشوائية هو تو يل التكاليف غير المباةرة بين المنتجات المختلفة. -3
ل تقديم صورة واضحة ادارة الوحببدة عببن الأنشببطة المسببابة للتكلفببة، ومببن ثببم معرفببة حصببة المنببتا مببن كبب   -4

 نشاط على حدة..
مساعدة الوحدة على خف  التكاليف مببن خببلال تحديببد الأنشببطة التببي تضببيف مببن تلببه التببي لا تضببيف   -5

 قيمة للمنتا أو خدمة وبالتالي العمل على خف  تكاليف مثل هية الأنشطة التي لا تضيف قيمة.
طة التببي تببم تضببمينها فببي التكببوين تحديد التكلفة الدقيقة للمنتا المطلوا من خلال التحديببد الببدقيي ل نشبب   -6

 الأساسي للمنتا
تهبببدف البببى تبببوفير معلومبببات ملائمبببة  ات علاقبببة بكلفبببة المنبببتا التبببي مبببن ةببب نها أن تسببباعد فبببي اتخبببا   -7

   :Terungwa,2012)33القرارات )
 تقنية المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت وخطوات تطبيقها : المبحث الثالث

 TDBM) )The concept of time Drivenالمرجعية الموجهة بالوقت مفهوم تقنية المقارنة  1_3
benchmarking 

أدا النمبببو السبببريل ل دبيبببات المختصبببة بمحاسببببة التكببباليف وااداريبببة إلبببى ظهبببور العديبببد مبببن المصبببطلحات  
هبببة الخاصببة بالمقارنبببة المرجعيبببة واناثببباق مفبببا يم وتقنيبببات مسبببتحدثة الا وهبببي تقنيبببة المقارنبببة المرجعيبببة الموج

( ونظراي لحداثة هيا الموضببوع فإنببه لا يوجببد اتفبباق أسبباس  حببول Time-Driven Benchmarkingبالوقت )
( لكببن الشببي الببيا لا يختلببف عليببه الببباحثين ان هببية TDBMمببا مفهببوه المقارنببة المرجعيببة الموجببه بالوقببت )
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( لغببرض اجببراء TDABCالتقنيببة تعتمببد علببى مخرجببات تقنيببة التكلفببة علببى أسبباس النشبباط الموجببه بالوقببت )
( TDABCالمقارنببة بببين الوحببدات الاقتصببادية او داخببل الوحببدة الاقتصببادية نفسببها. وان مببا تمتببا  بببه تقنيببة )

( من حيث السهولة والسرعة في تحببديث الايانببات والدقببة والتكلفببة والجهببد الأقببل. TDBMينعكل على تقنية )
وقت كلفت العديد من الوحببدات الاقتصببادية الجهببد والوقببت ان المقارنة المرجعية التقليدية التي لا تستند الى ال

ان المقارنببة المرجعيببة مببرت  (sanner,Leif et al,2005:7 ).الكايببر إضببافة الببى ارتفبباع تكبباليف تطايقهببا
بشببكل كايببر علببى عببدة أجيببال أو مراحببل هببو بببدءاي مببن السبببعينيات مببن القببرن المنصببره عنببدما كانببت ةببركة 

المقارنببة المرجعيببة وقببد حققببت مجموعببة مببن اانجببا ات اهمهببا تخفببي  تكبباليف  يببروكل رائببدة فببي اسببتخداه 
%. وارتفبباع معببدلات رضببا الزبببون 50% وانخفبباض المخببزون بنسبببة تزيببد عببن 30العمببل بمعببدل يزيببد علببى 

( يُعببد نمو جبباي قببابلاي للتطببوير بدرجببة TDBM(. ا  ان تقنيببة )(Madsen,2017:4% 30بنسبببة تزيببد علببى 
عمليببات اجببراء المقارنببة بشببكل سببريل مببن خببلال الاسببتفادة مببن النمببا ج المتعلقببة بالوقببت كايببرة ويسببهل مببن 

لضببمان نجببا  وديموميببه عمببل الوحببدة الاقتصببادية. قامببت احببدا فببرق العمببل المتخصصببة بإةببراك مجموعببة 
 مببن الخاببراء والمختصببين بالنمببا ج الكلفويببة الموجهببة بالوقببت لصببياغة مسببار سببريل ومتطببور اجببراء المقارنببة
بببين أداء وحببدة اقتصببادية معينببة مببل أخببرا تُعببد المرجببل لهببا لتحديببد أفضببل الممارسببات وتحليلهببا واعتمادهببا 

(. إن المقارنة المرجعية تمثل تجربة تعليميببة مسببتمرة تجعلنببا (Anderson,2014:3اضافةي الى تقويم أدائها  
اء، وهببي وسببيلة لتحديببد أهببداف الأداء على دراية بما يفعله ا خرون، وكيف يفعلونهُ، ومعرفة مدا جودة الاد

الرةبببيد والمميبببز مبببن خبببلال البحبببث عبببن أفضبببل الممارسبببات واعتمادهبببا مبببن ةببب نها أن تبببادا إلبببى جعبببل أداء 
الوحدة الاقتصادية متفوقاي ومميزاي مقارنةي با خرين. ان المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت هي عمليببة مسببتمرة 

المنظمببة باسببتعمال معببادلات الوقببت قياسبباي بالمعلومببات المسببتندة الببى لقيبباس منتجببات او خببدمات وممارسببات 
الوقببت لأقببوا المنافسببين أو تلببه المنظمببات المشببهورة والرائببد فببي القطبباع وتعببرف ايضبباي ب نهببا أداة اسببتراتيجية 
تسببم  للوحببدة الاقتصببادية بتحسببين أدائهببا مببن خببلال دراسببة سببلوك الوحببدات المماثلببة الأخببرا القائمببة علببى 

س بيانببات ومعلومببات متعلقببة بالوقببت، ومببن ثببم تكييببف وتنفيببي هببية المقارنببة وبمببا يتناسببم مببل الظببروف أسببا
المحيطة، وتتضمن المقارنة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت عنصببرين أساسببيين همببا تقببويم الأداء وتحسببين الأداء 

Villanueva&Blokland,2012:2) بينمببا يببرا .)Schofield)اي يمكببن أن يعببالا ( انهببا تمثببل مببدخلاي جديببد
التببباين والاخببتلاف فببي أداء العمليببات بشببكل أكثببر دقببة، فإنببه عببن اريببي هببية التقنيببة يمكببن تحديببد العناصببر 

جيببد تمكببن الممارسببين  (. أن هية التقنيببة لهببا إثببر(Schofield,1998:8التي تمثل موجهات الأداء الحقيقية 
ق ايبببه ايبببه الوقبببت بشبببكل يضبببيف او لا يضبببيف مبببن نميجبببة العمليبببات الحقيقبببة وتحديبببد المكبببان البببيا يسبببتغر 

قيمببة. علببى سببايل المثببال، بالنسبببة لعمليببة إدخببال الأمببر، سببتقدر معادلببة الوقببت مقببدار الوقببت التببي تسببتغرقه 
خدمببة الزبببائن لتسببجيل الببدخول إلببى النظبباه، وادخببال العناصببر التببي يببتم الاهببا، والتحقببي مببن صببحة الائتمببان 

كانببت الشببركات تتعقببم الأوقببات الحقيقيببة، اببيمكن اسببتخداه هببية الأرقبباه الخبباص بببالزبون وبشببكل سببريل، إ ا 
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لأغبببراض اجبببراء المقارنبببات وتحليلهبببا ببببالتطايي علبببى جميبببل أنشبببطة ووظبببائف وعمليبببات الوحبببدة الاقتصبببادية 
Anderson,2014:8).) 

   Importance of time-oriented benchmarkingأهمية المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت   2_3
تُعد ك داة لدراسة الوقت والحركة في الوحدات التي تسهم في التحديد الدقيي للتكبباليف وتخصببيص العمببل   -1

 ((Kont & Jantson, 2011:109في كل قسم من الأقساه.  
ان انشاء نمو ج المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت يستغرق  مناي اقل قياساي بالمقارنة المرجعيببة التقليديببة   -2

الى دورها في حساا تكلفة الطاقة غيببر المسببتغلة وسببهولة تكيببف هببيا النمببو ج مببل عمليببة الاحتسبباا اضافةي  
للوحببدات الزمنيببة للطاقببة المسببتهلكة والطاقببة العاالببة، وسببهولة حسبباا تكبباليف العمليببات وااجببراءات الجديببدة 

 ((Cavlak&Ataman,2019:183المتوقل حدوثها في المستقال  
داء وتمكبببين التحسبببين عبببن اريبببي جبببيا الأفكبببار والممارسبببات الناجحبببة للوحبببدات تحقيبببي التميبببز فبببي الأ -3

الاخببرا مببل تجنببم الاسببتراتيجيات غيببر الفاعلببة فعببن اريببي المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت يببتم اجببراء 
 ((Meade, 2007:7التحسين المستمر بعدة ارق منها هو اكتشاف الأساليم الماتكرة والجديدة.  

قارنة المرجعية الموجهة بالوقت بكونه نمو جاي قببابلاي للتطببوير بدرجببة كايببرة ويسببهل مببن عمليببات تتميز الم  -4
اجبببراء المقارنبببات والتحلبببيلات السبببريعة ببببين الوحبببدات الاقتصبببادية مبببن خبببلال الاسبببتفادة مبببن قوالبببم النمبببا ج. 

(Anderson, 2014:6) 
ا قائمببة علببى الملاحظببات الفعليببة لوقببت المعالجببة ان تقديرات التكلفة الخاصة بهية التقنيببة أكثببر دقببةي لأنهبب   -5

وبيانات المعاملات الفعلية وليست تقديرات  اتية حول مكان وكيفية قضاء الافراد العاملين لوقتهم فببي العمببل 
(Kaplan &Anderson ,2004 :16) 

جببال التكلفببة، تسهم المقارنة المرجعية بتحسين ممارسات الوحدات وأنشطتها وتحقيببي مزايببا تنافسببية فببي م  -6
ا  تسعى المقارنة المرجعية لجمل الايانات والمعلومات من مصادر متعددة من المنافسين علببى سببايل المثببال 
اعببداد التقببارير والسببجلات والمعلومببات المتعلقببة بالمنافسببين إضببافة الببى جمببل المعلومببات عببن الزبببائن. تتببي  

يبباي مببل إمكانيببة اسببتخدامها كببدليلاي أو مرةببداي لتحديببد هببية التقنيببة تحسببين أداء المنظمببة بالتوجببه داخليببا وخارج
الاسببتراتيجيات المناسبببة التببي تسببتجيم للمتغيببرات الحديثببة والتبب ثير المباةببر علببى القطبباع التببي تنتمببي اليهببا 
المنظمبببة، ا  تبببوفر المقارنبببة المرجعيبببة القبببدرة للوحبببدات علبببى التنبببافل وابتكبببار الخبببدمات والمنتجبببات وتطبببوير 

 عمليات الداخلية.الممارسات وال
 (  113: 2012الموسوا   ( 
، وينبغببي   -7 تُعد معايير التقنيات الموجهة بالوقت أكثببر دقببةي لأن النتببائا تطببابي النمببو ج مببل مببا حببدث فعببلاي

 ((Anderson ,2014:12أن تتطابي النتائا المالية ااجمالية مل الايانات المالية الفعلية.
بالوقببت للوحببدات فرصببة الببتعلم المسببتمر وتسببهم بشببكل فعببال فببي التغيببر   تتي  المقارنة المرجعية الموجهة  -8

الثقببافي لهبببا. تعمبببل علبببى تبببوفير مقبباييل تنافسبببية خارجيبببة تبببادا بالضبببرورة إلببى  يبببادة كفببباءة وفاعليبببة جبببودة 
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مقاييل الأداء إضافةي الى انها تعمل على توفير فرص التعاون بببين الأقسبباه والفببروع الداخليببة للوحببدة الواحببدة 
لأجبببراء المقارنبببة وبمبببا يسببباعدها علبببى تحسبببين قبببدراتها اابداعيبببة والتجديديبببة، والتوجبببه بهبببا للمنافسبببة المحليبببة 
والعالميبببة مبببن خبببلال الاقتبببداء بالنمبببا ج والتطايقبببات الأفضبببل فبببي المجبببال التبببي تعمبببل بهبببا هبببية الوحبببدات. 

Tasopouou &Tsiotras, 2016:1)) 
غيببرة بطريقببة بسببيطة. عنببدما تظهببر أنشببطة جديببدة داخببل الوحببدة، النمببو ج يببتلائم مببل ظببروف الايئببة المت -9

يكفي تحديد النشاط ومعادلات الوقت. يمكن أيضبباي تغييببر معببادلات الوقببت بسببهولة عنببد حببدوث التغيببرات فببي 
( تبببببوفر معلومبببببات عبببببن كفببببباءة العمليبببببات. توضببببب  معبببببادلات الوقبببببت TDABCالأنشبببببطة الحاليبببببة، فتقنيبببببة )

مببن اجببراء عمليببات المحاكبباة  (TDABC)يسببتغرقه. ومببن ثببم تسببهل تقنيببة خصببائص أا نشبباط والوقببت الببيا
 ((Putteman& Bruggeman, 2008:7باستعمال الحاسبات الالكترونية المتطورة.  

 Time-oriented benchmarking objectivesاهداف المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت  3_3
لببى أسبباس الوقببت هببو تعزيببز مصببادر اابببداع وجببيا ان الهببدف مببن تطايببي تقنيببة المقارنببة المرجعيببة ع -1

الأفكببار مببن خببارج الوحببدة الببى داخلهببا واسببتخلاص تجببارا الوحببدات الرائببدة وتجنببم تكببرار الجهببود والاسببتفادة 
ممببا تببم إنجببا ة واعببادة هندسببة عملياتهببا وتطببوير منتجاتهببا وخببدماتها بمببا يببادا إلببى تعزيببز موقعهببا التنافسببي 

   .الأسواق المحلية والعالمية  و يادة حصتها السوقية في
تهبببدف المقارنبببة المرجعيبببة الموجهبببة بالوقبببت البببى تقبببديم مجموعبببة مبببن المزايبببا منهبببا التميبببز فبببي العمبببل أو  -2

تعزيز الجودة او غيرها ليله ينبغي تشخيص المعايير الخاصة بها ومقارنتها مل ا خرين في فببي ظببل الايئببة 
د أدا  لبببه إلبببى إنشببباء إابببار عمبببل مفبببا يمي لتقيبببيم احتياجبببات التنافسبببية والمعقبببدة فبببي الوقبببت الحاضبببر. وقببب 

المسببببتخدمين المحببببددة عنببببد تحليببببل فببببرص السببببوق ومفهببببوه تقببببديم الخببببدمات الجديببببدة وتحسببببين الجببببودة فببببي 
المنظمات. وقد حاولت معظم الوحدات إيجبباد التوافببي فببي ا راء بشبب ن إيجبباد مجموعببة مشببتركة مببن ماةببرات 

ويم، وتختلببف الماةببرات المختببارة لهببية المنظمببات بببين الايئببة التببي تعببي  فيهببا الأداء لأغببراض القيبباس والتقبب 
ونبببوع واايعبببة عمبببل تلبببه الوحبببدات. ا  يبببتم اسبببتخداه مجموعبببة مبببن الماةبببرات علبببى أسببباس منبببتظم ويقبببارن 

 ((Sekhar, 2010:882الماةرات المستخدمة وارق القياس ايما بينها.  
دات والعاملين فيها على تاني سياسببة التغييببر فببي كافببة مجببالات تهدف الى تعزيز الرغبة لدا قيادة الوح  -3

 ((Thonon et al, 2015:4العمل.  
الحصبببول علبببى التغييبببة المرتجعبببة )العكسبببية( حبببول الوضبببل الفعلبببي والمعلومبببات المحبببددة حبببول عوامبببل  -4

نهببا  ات قيمببة كايببرة النجا  الحاسمة ومجالات الصعوبة التي تواجهها اثناء انجا  العمل. لقد أثاتت النتائا أ
لبببيل فقبببط بالنسببببة للإجبببراءات التصبببحيحية ولكبببن علبببى سبببايل المثبببال المسببباعدة فبببي اتخبببا  القبببرار التكتيكبببي 
والاسببتراتيجيي، وقببد أصببب  مفهببوه المقارنببة المرجعيببة بشببكل عبباه مرادفبباي لمعالجببة نقببص المعلومببات والبحببث 

 ((Passos&Haddad, 2013:578عنها.  
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إدارة المنظمببة تحقيقهببا لتحسببين الأداء او جعببل الأداء علببى الأقببل مسبباو  لأداء وضببل اهببداف تسببتهدف  -5
الشببريه المقببارن، ويفضببل تجبباو  الأهببداف المخططببة. قببد تشببمل العوامببل التببي يجببم مراعاتهببا هنببا صببعوبة 
تحقيببي هببدف معببين وتكبباليف التغيببر مقارنببة بالفوائببد المحتملببة التببي سببيتم تجميعهببا وضببرورة التغييببر لتحقيببي 
عوامببل النجببا  الحاسببمة والاساسببية كالوقببت والجببودة والتكلفببة والابببداع والاسببتدامة التببي تسببعى المنظمببة الببى 

 ((Passos&Haddad, 2013:578تحقيقها.  
   Benefits of a time-Time benchmarkingفوائد المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت   4_3
ا القائمببة علببى أسبباس الوقببت إلببى جميببل الفببروع نظببراي تمكببن الوحببدات مببن نقببل أفضببل الممارسببات لاسببيم –1

لأنهبببا تهبببدف إلبببى تحسبببين عمليبببات الفبببروع والاقسببباه داخبببل الوحبببدات، يمكبببن لفريبببي العمبببل المخبببتص التنابببا 
  والت ثير على تكلفة العملية واستغلال الطاقة وغيرها.

       (Kaplan&Anderson, 2007:120) 
سببتمر التببي تسببم  بتطايبببي اببرق وتقنيببات أكثببر انضببباااي للبحببث عبببن تُعببد أداة مببن أدوات التحسببين الم -2

التميز مببن خببلال التحسببين التشببغيلي والاسببتراتيجي والعمببل علببى قيبباس الأداء مقارنببةي بمعببايير محببددة مسبببقاي. 
Passos&Haddad, 2013:580)  ) 

ين الجببودة فببي كببل مببن تعمببل علببى إعببادة التنظببيم وتقليببل النفقببات العامببة فببي الوحببدات والعمببل علببى تحسبب  -3
البحث والتعلببيم والانخفبباض الكايببر فببي التكبباليف لاسببيما ااداريببة منهببا و يببادة النجببا  فببي التوظيببف وتحسببين 

 Tasopoulouالادارة وتقبببديم الخدمبببة الأفضبببل وايجببباد حلبببول للمشببباكل و يبببادة التحسبببين ورضبببا الزببببون. 
&Tsiotras, 2017:18)) 

جهببة بالوقببت علببى إعببادة التفكيببر فببي كيفيببة قضبباء الوقببت فببي العمليببات، تسبباعد المقارنببة المرجعيببة المو  -4
وتحسببين العمليببات وتبسببيطها وتقليببل التببباين و يببادة التوحيببد فببي تببدفقات العمببل عببن اريببي تببوفير معلومببات 
 ات قيمببة لتاريببر التغييببرات التببي تطببرأ علببى الرفسبباء والمببوظفين بطريقببة جيببدة ولجعلهببم أكثببر وعيبباي بالنتببائا 

تحبببديات التبببي قبببد تحبببدث أثنببباء عمليبببة التغييبببر. ايضببباي التشبببجيل علبببى إعبببادة التفكيبببر فبببي الأدوار والقواعبببد وال
والأنشببطة عاببر سببير عمببل المنظمببة دون ضببياع الوقببت فببي حببل المشببكلات مببن خببلال تبببادل المعرفببة بببين 

 (Siguenza et al, 2016:18)المنظمات.  
نيببة اجببراء عمليببة المقارنببة المرجعيببة مببن خببلال التشببخيص استعمال معادلات الوقت التي تعببز  مببن إمكا  -5

الاسببتراتيجي لنقبباط القببوة والضببعف فببي الوحببدة ممببا يسببم  بتحديببد تلببه الأنشببطة التببي تسببهم فببي تببوفير الميببزة 
 ,Colomالتنافسبببية و يبببادة المشببباركة داخبببل المنظمبببة ممبببا يبببادا البببى تكامبببل نتبببائا المقارنبببة المرجعيبببة. 

1995:56)) 
( مببن اجببراء الدراسببات والأبحبباث الخاصببة بالمقارنببة المرجعيببة مببن خببلال توحيببد TDABCيببة )تعببز  تقن -6

تحديببد تقببدير التكلفببة فببي عمليببة مببا واسببتعمال معببادلات الوقببت للببتحكم فببي الاختلافببات فببي متطلبببات ااقببة 
سبببتغلال ( مبببن تببب ثير التبببباين فبببي اTDBMالعمليبببة المسبببتهلكة مبببن قابببل المنتجبببات او الزببببائن. تعزيبببز تقنيبببة )
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الطاقات عند قياس كفاءة العمليات داخل المنظمة. يمكن أن ينتا عن المقارنة المرجعية التقليديببة اختلافببات 
 Kaplanواضبببحة فبببي الأداء الناجمبببة فقبببط عبببن التبببباين فبببي اسبببتخداه الطاقبببات المتاحبببة فبببي المنظمبببة. 

&Anderson, 2007:122)) 
تعزيببز التكلفببة والأربببا  وهببو نمببو ج محسببن قببادر بشببكل تسببهم هببية التقنيببة فببي تحديببد الفببرص الهامببة ل -8

أفضل على تعزيز التكامل بين العمليات وتحديد معدلات الاستهلاك الأكثببر دقببةي لتخصببيص تكبباليف المببوارد 
 (Sompa et al, 2012:308)الى اهداف التكلفة.  

-Characteristics of the timeخصددائت تقنيددة المقارنددة المرجعيددة الموجهددة بالوقددت  5_3
Driven benchmarking technique   

تطابببي تقنيبببة المقارنبببة الموجهبببة بالوقبببت علبببى العديبببد مبببن الوحبببدات سبببواء كانبببت صبببناعية او خدميبببة او  -1
 غيرها.  
 (.Kaplan & Anderson,2007:117مرونة التعامل مل كافة أنواع اهداف التكلفة النهائية ) -2
للطاقببة بببالتعاير عببن الطاقببة فببي وقببت كببل وحببدة اضببافةي الببى  لببديها القببدرة علببى تقببديم عببرض أكثببر دقببة -3

 (.(Stout&Propri, 2011:3أجراء المقارنات ايما بينها.  
ان تقنيببة المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت تلغببي الحاجببة إلببى اسببتهلاك الوقببت اثنبباء القيبباه بالمقببابلات  -4

ببسببببااة ويمكببببن أن تكببببون علببببى أسبببباس  والاجتماعببببات لتحديببببد مجموعببببة المببببوارد ووضببببل تقببببديرات الوقببببت
 (David.et.al,2011:2الملاحظة المباةرة للعمليات. )

( تبببببوفر المعلومبببببات اللا مبببببة لاتخبببببا  القبببببرارات المتعلقبببببة بالتكببببباليف وتحليبببببل ربحيبببببة TDBMان تقنيبببببة ) -5
ة مببن ( تمكببن الوحببدات الاقتصبباديTDBMالمنتجببات وربحيببة الزبببائن وسياسببات التسببعير. ان اعتمبباد تقنيببة )

الحصببول علببى معلومببات تكاليفيببة متعببددة متعلقببة بالأنشببطة وحجببم المببوارد المسببتخدمة والكلفببة المرتبطببة بهببا 
وغيرهبببببا ومبببببن خبببببلال تبببببوفير تلبببببه المعلومبببببات يمكبببببن مسببببباعدة المبببببديرين علبببببى تحسبببببين العمليبببببات الداخليبببببة 

(Barros&Simoes,2014:13.) 
ديببد اسببباا المشبباكل التببي تحببدث خببلال التطايببي تببوفير معلومببات مفصببلة تسبباعد المسببتخدمين علببى تح -6
(Björklund,2015:5-6.) 
 سرعة وسهولة اجراء المقارنة المرجعية على أساس الوقت لكافة الأنشطة والعمليات.   -7
تعطببي تقنيببة المقارنببة المرجعيببة الموجهببة بالوقببت رفيببة واضببحة عببن كفبباءة التشببغيل بسببام التمييببز بببين -8

 (.Björklund,2010:5-6ة العاالة )الطاقة المستغلة والطاق
 Time-guided benchmarking stepsخطدددوات المقارندددة المرجعيدددة الموجهدددة بالوقدددت  6_3

(Kaplan & Anderson ,2007:119)   
تحديد الوحدات المراد اجراء المقارنات المرجعية فيهببا والقطبباع التببي تنتمببي اليببه سببواء قطبباع صببناعي او   -1

 و غيرها.  تجارا او صحي او مالي ا
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الحصبببول علبببى المعلومبببات المتولبببدة مبببن تطايبببي تقنيبببة التكلفبببة علبببى أسببباس النشببباط الموجهبببة بالوقبببت  -2
(TDABC  .واستخدامها كمدخلات لعملية المقارنة المرجعية الموجهة بالوقت ) 
 ( يببتم تحديببد نببوعTDABCبعببد تحديببد الوحببدات المببراد اجببراء المقارنببة بينهببا والحصببول علببى معلومببات ) -3

 الايانات المستخدمة لأغراض المقارنة سواء كانت كمية او مالية.  
مقارنبببة المعلومبببات الماليبببة كالتكببباليف والربحيبببة وغيبببر الماليبببة كموجهبببات الوقبببت ومعبببادلات الوقبببت ببببين  -4

 الوحدات المراد اجراء المقارنة بينها.
 لمراد اجراء المقارنة بينها.العمل على مقارنة الطاقات المستغلة وغير المستغلة بين الوحدات ا -5
 تحديد الأنشطة والعمليات عالية التكلفة ومحاولة معرفة أسباا حدوثها.   -6
تحديببد التوصببيات اللا مببة ايجبباد الحلببول المناسبببة للمشببكلات التببي تببم اكتشببافها مثببل ارتفبباع التكبباليف  -7

 والهدر في الوقت وغيرها.  
 ((Fonzo&Marini,2005:4المرجعية الموجهة بالوقتمستلزمات النجاح في تطبيق المقارنة   7_3
 تحديد الوحدات الاخرا التي تُعد قدوة للتعلم والمرجل الاساس  للوحدة. -1
الحصول على بيانات موثوقة وصحيحة وتفصيلية من هببية الوحببدات حببول أفضببل ممارسبباتهم ومعبباييرهم   -2

 وكيف يتم وضعها في المجالات المحددة لها.
 وات التنافسية الحالية وفهم الأسباا الاستراتيجية والتكتيكية لهية الفجوات.تحديد الفج -3
إعببادة هندسببة العمليببات والأنشببطة القائمببة أو تحسببينها أو ابتكارهببا لتحقيببي معببايير أفضببل فببي المجببالات  -4

 الهامة.
 .إعداد خطة عمل اجراء التحسينات المستمرة والمحددة  -5
 Time-drivenالموجهدددددة بالوقدددددت فدددددي القطددددداع الصدددددحي  تقنيدددددة المقارندددددة المرجعيدددددة 8_3

benchmarking technique in the health sector   
تم استعمال المقارنببة المرجعيببة وتطويرهببا لأول مببرة مببن قاببل الوحببدات الصببناعية فببي العقببود السببابقة، امببا فببي 

معبببدلات الوايبببات فبببي القطببباع الصبببحي فتعبببود الماةبببرات فبببي اسبببتعمالها إلبببى القبببرن السبببابل عشبببر بمقارنبببة 
المستشفيات. بدأ استخدامها كطريقة مُنظمببة فقببط فببي منتصببف التسببعينيات مببن القببرن المنصببره. وقببد ظهببرت 
فببي الولايببات المتحببدة والمملكببة المتحببدة هببية التقنيببة نتيجببة مقارنببة نتببائا المستشببفيات لترةببيد عمليببة التمويببل. 

اوني لقيبباس ومقارنببة نتببائا عمليببات العمببل الرئيسببية مببل ان المقارنببة المرجعيببة هببي الانضببباط المسببتمر والتعبب 
نتببببائا أفضببببل أداء. انهببببا تتطلببببم كيفيببببة تكييببببف هببببية الممارسببببات الجيببببدة لتحقيببببي التحسببببين فببببي الأنشببببطة 

 والعمليات في المنظمات الصحية        
Thonon et al ,2015:10) المعاصببرة (. تعببد عمليببة اجببراء المقارنببات المرجعيببة مببن التطايقببات ااداريببة

التي ظهرت باستخداه إاار علمي خلال التسعينيات من القرن الماضي، وهي مببن أدوات التحسببين المسببتمر 
التببي أكببدتها إدارة الجببودة الشبباملة وأعببدتها كطريقببة تسببهم فببي تطببوير أنشببطة الوحببدات الراغبببة فببي الحصببول 



Al-Ghari Journal of Faculty of Administration and Economics Vol. 18 (No.1) 2022 Pp. 253 - 433  

 

 

 

 356 

ن عمليبببة اجبببراء المقارنبببة هبببي عمليبببة ياكبببد رواد الأدا الاسبببتراتيجي أ.علبببى مكانبببة رائبببدة فبببي سبببلم المنافسبببة 
تحمببل البعببد الاسببتراتيجي فببي الفكببر والمحتببوا والالتببزاه الفكببرا هببو الحاجببة إلببى تانببي عمليببة التحسببين فببي 
جميببل المفاصببل الرئيسببية التببي تببدخل فببي بنبباء الاتجبباة الاسببتراتيجي للمنظمببة مثببل القببيم والمعتقببدات والثقافببة 

ن المقارنة المرجعية والتحسببين المسببتمر متمثلببةي ببب ن التحسببين المسببتمر أحببد والفلسفة التنظيمي. ان العلاقة بي
الأساليم اادارية اليا يلتزه بموجابه المبدراء والعباملون بابراما التحسين المستمر فببي الجببودة والكلفببة والوقببت 

Kumar&Mahto,2013)نتجبببات (. تنفبببي المقارنبببة المرجعيبببة وهبببي عمليبببة تحديبببد أعلبببى معبببايير التميبببز للم
والخدمات، ثم بعد  له يتم إجراء التحسينات اللا مة للوصول إلى تله المعايير مببن خببلال معالجببة المهببارات 
اادارية والتشغيلية المساولة عن اانتاج فببي المقابببل، حيببث يفتببرض أن أهببداف الأداء مببن الوحببدات الناجحببة 

أن يسببتخده نظبباه التكلفببة بببراما تشببغيل الفتببرة  الاخرا قابلة للتحقيي والتطايي على ا خببرين، لببيله مببن الجيببد
التببي تقببدر الوقببت الببلا ه لتقببديم كببل خدمببة. ان الوقببت مببورد ثمببين فببي المنظمببات الخدميببة ومنهببا المنظمببات 
الصبببحية ويجببببم اسببببتخدامه بحكمببببة لتعزيببببز الربحيببببة وهببببيا مبببا يعببببرف فببببي الوقببببت الحاضببببر بتقنيببببة المقارنببببة 

( تركببببز المقارنببببة المرجعيببببة (Demirdogen&Kucuk, 2003(. TDBMالمرجعيببببة الموجهببببة بالوقببببت )
الموجهببة بالوقببت علببى مشبباريل التحسببين الدقيقببة وارةببادات الوقببت والمقارنببة المرجعيببة القائمببة علببى المشبباركة 
والاسببتقلالية، ويببرتبط المفهومببان ارتباابباي وثيقبباي بالمقارنببة المرجعيببة ا  يببتم إعطبباء الاسببتقلالية مكانببة واضببحة 

زيببز دافعيببة المببوظفين وتقليببل مقاومببة التغييببر  كمببا ان المشبباركة ةببرط لا غنببى عنببه لكببي تببنج  مببن أجببل تع
عمليبببة التغييبببر. ويقتبببر  معادلبببة الوقبببت تضبببمين هبببية المببببادب فبببي جميبببل أدواتهبببا وأسبببالياها وتطايبببي منهجيبببة 

الاتسبباق فببي  الارةادات الزمنية. يجم فحص نتائا إجراءات التغييببر هببية بشببكل دائببم مببن أجببل الحفبباظ علببى
النظاه ككل وتحدث التغييرات بشكل دائم في بيئة النظاه. ان منهجيببة الارةببادات الزمنيببة والمقارنببة المرجعيببة 
ي خببيان فببي الحسبببان الايئببة التنافسببية والتغييببرات الهيكليببة الدائمببة فببي نظبباه اانتبباج بهببدف وضببل إرةببادات 

 متعلقة بالوقت بهدف تحسين الأداء.
 الاستنتاجات

( فبببي القطببباع الصبببحي فهبببي تسببباعد فبببي اجبببراء TDBMتقنيبببة المقارنبببة المرجعيبببة الموجهبببة بالوقبببت ) _ 1
المقارنببة بببين المستشببفيات مببن حيببث الوقببت والتكلفببة والعمببل علببى تقببويم أدائهببا بطريقببة فعالببة لمعرفببة الأداء 

 الأفضل للمستشفيات وتقديم خدمة صحية أفضل،
 ى معالجتها بشكل مستمر._ معرفة نقاط القوة والضعف والعمل عل2

 التوصيات
_ عببده الاكتفبباء بالماةببرات الماليببة فببي تقببويم أداء الوحببدات الصببحية وانمببا العمببل علببى تببوفير الماةببرات 1

غير الماليببة التببي تحتببل الأهميببة الأكاببر فببي تقببويم الأداء كرضببا المببري  عببن الخببدمات الصببحية التببي يجببم 
 ان تقده بشكل مناسم وبما يلاي رغباتهم 
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_ توفير قاعدة بيانات تسهم في توفير كافة الايانات والمعلومات عن الأنشطة والتكبباليف وموجهببات الوقببت 2
 (.TDBMوغيرها بهدف تسهيل مهمة تنفيي تقنية )

_ادخال الكوادر  ات العلاقة في دورات تدرياية بهدف تهيئة الايئة الملائمة لتطايي المقارنة المرجعية  3
  على مساعدتهم في كسم الخارات والمهارات لتنفيي التقنيات الحديثة ادارة التكلفة.  الموجهة بالوقت والعمل
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