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المستخلص
ان حدة المنافسة في القطاع الفندقي ,العولمة , والتطور للمعلومات الجديدة اجبرت القطاع على البحث المستمر عن تقنيات وترتيبات جديدة للبقاء في المنافسة , وذلك من خلال تعشيق شركات القطاع الفندقي  بتقنيات الكلف الحديثة ومنها اسلوب المقارنة المرجعية (BENCHMARKING  ) ومن خلال تطبيق هذا الاسلوب في القطاع الفندقي وباختيار فندق الرشيد الدولي من قبل وزارة السياحة كفندق رائد او معيار للمقارنة المرجعية للفنادق الاخرى في العراق, واخيتار فندقين في بغداد للمقارنة به وهما ( فندق عشتار شيرتون الدولي , فندق بغداد الدولي ) والاختيار ايضا من قبل وزارة السياحة , فان الهدف سيكون هو تصحيح مسار الممارسه العملية لادارة الكلفة وتشخيص مابها من ضعف اوابراز نقاط القوة والضعف في  ادارة كلفة الاطعمة والمشروبات لهذه الفنادق, وتطويرها بما يلائم طبيعة المنظمات وطبيعة النظام المحاسبي المستخدم فيها ,ومن خلال البحث تم الاستنتاج الى الضعف في ادارة الكلفة في فندق بغداد الدولي , وكذلك ابراز نقاط القوة والضعف في فندق عشتار شيرتون .فمن خلال هذه  المقارنة المرجعية استطاعت الفنادق اكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم في ادارة كلفة الاطعمه والمشروباتمن الفنادق الريادية في هذا المجال وتحليها وتشخيصها وتقوم باجراء الممارسات الافضل في عملياتها . 
بوجود دور فاعل لاسلوب المقارنة المرجعية في تقويم وتطوير اداء الفنادق من خلال وضع المعايير الخاصه بادارة الكلفه من خلال المقارنه المرجعيه , فضلا عن حاجة الفنادق للمقارنة المرجعية للتطوير .
 الكلمات المفتاحية:-  ادارة الكلفة , المقارنة المرجعية , كلفة الاطعمة في الفنادق , كلفة المشروبات في الفنادق
Abstract
The competition in the hotel sector, globalization and the development of new information have forced the sector to continuously seek new techniques and arrangements to remain competitive through hotel industry companies, including Benchmarking and the application of this method in the hotel sector. The selection of the Rashid International Hotel by the Ministry of Tourism as a leading hotel or benchmark for comparison of other hotels in Iraq, and the selection of two hotels in Baghdad for comparison, namely (Ishtar International Hotel, Baghdad International Hotel) and the choice also by the Ministry of Tourism, N is to correct the course of practice to manage the cost and diagnosis of the weakness of the strengths and weaknesses in the management of the cost of food and drinks for these hotels, and development in accordance with the nature of the organizations and the nature of the accounting system used, and through the research was concluded to the weakness in cost management at the Baghdad International Hotel, As well as highlighting the strengths and weaknesses of the Ishtar Sherton Hotel. Through this comparison, hotels have been able to discover their strengths and weaknesses in managing the cost of food and beverages from leading hotels in this area, and analysis and diagnosis and conducts the best practices in its operations.
With an effective role of benchmarking in the evaluation and development of hotel performance through the development of standards for cost management through comparison 
مقدمة البحث
ان المقارنة المرجعية هي احد تقنيات الكلف الحديثة حيث يتم مقارنة المنظمة بالمنظمات الرائدة في نفس المجال لمعرفة نواحي القصور والضعف وجوانب القوة فيها , حيث تستخدم المقارنة المرجعية لغرض تطوير وتحسين المنظمة . وان القطاع الفندقي هو من القطاعات التي تمتاز بالمنافسة الشديدة والتي تحتاج الى تطوير دائم لغرض البقاء في المنافسة واحد اساليب هذا التطوير هو استعمال اسلوب  المقارنة المرجعية لغرض المقارنة بين الفندق الرائد وباقي الفنادق من النواحي الكلفوية . حيث يمتاز القطاع الفندقي بعدة مميزات لها تاثير على التكاليف منها الموسمية في عمله حيث ارتفاع وانخفاض في عمل الفنادق وبالتالي ارتفاع وانخفاض في التكاليف , وكذلك ان اغلب التكاليف هي من التكاليف الثابتة لكثرة الاصول الثابتة فيه.
وسيتم المقارنة لكلفة الاطعمه والمشروبات بين الفندق الرائد فندق الرشيد الدولي والفندقين (فندق عشتار شيرتون الدولي وفندق بغداد الدولي ) لمعرفة نواحي القصور في كلفة الاطعمة والمشروبات في القطاع الفندقي وكذلك نواحي القوة فيها لكل فندق من الفنادق المختارة بعد مقارنتها بالفندق المرجع فندق الرشيد الدولي .   اذ يتضمن الجانب النظري مبحثين :
المبحث الاول : ادارة الكلفه في القطاع الفندقي
المبحث الثاني :المقارنة المرجعية للفنادق
والجانب العملي يتضمن نبذة عن الفنادق المختارة وعن كيفية احتساب كلفة الاطعمة والمشروبات والقوائم المستخدمة لعملية الاحتساب , وكذلك النسب الخاصة بكلفة الاطعمة والمشروبات. 
المبحث الاول منهجية البحث
اولا مشكلة البحث :- لا يعتمد القطاع الفندقي على تعشيق القطاع  بتقنيات الكلف الحديثة (ومنها استخدام اسلوب المقارنة المرجعية ) لتصحيح مسار الممارسه العملية لانظمة التكاليف (وخصوصا في فندق بغداد الدولي احد الفنادق المختارة )  وتطويرها بما يلائم طبيعة القطاع وطبيعة النظام المحاسبي المستخدم فيها.
ثانيا اهمية البحث :- تاتي اهمية البحث من ان استعمال اسلوب المقارنة المرجعية في القطاع الفندقيسوف يساعد ادارة الفندق لادارة كلفة الاطعمه والمشروبات وذلك من خلال معرفة نقاط القوة والضعف, فضلا عن انه سوف يتم عرض قوائم الكلفة التي يتم احتساب كلفة الاطعمه والمشروباتفي الفنادق المختارة , ومقارنة الكلف ونسبة لكلف الى الايراد للفنادق المختارة مع فندق الرشيد الدولي , فضلا عن مقارنتها مع النسبة العالمية لكلفة الاطعمة الى الايراد للفنادق الثلاث .
ثالثا اهداف البحث :- يهدف البحث الى استخدام اسلوب المقارنة المرجعية في شركات القطاع الفندقي لادارة كلفة الاطعمه والمشروبات ,فعند المقارنة مع الفندق الرائد (فندق الرشيد الدولي ) سيتم تحقيق هدف لتشخيص نقاط القوة والضعف لادارة الكلفة,وتشخيصالضعف في ادارة الكلفة في الفندق , وبذلك يتم تصيصح مسار ادارة الكلفة في هذا الفندق .
رابعا فرضيات البحث:- ينطلق البحث من فرضيه اساسيه مفادها :-
 استخدام اسلوب المقارنه المرجعيه  (BENCHMARKING  ) مع الفنادق الرائدة ( فندق الرشيد الدولي ) والمعايير العالمية للفندقة, لادارة كلفة الاطعمه والمشروبات لتحديد نقاط القوة والضعف في كيفية احتسابها وتخفيض نسبها عن الايراد سوف  يؤدي الى تحسين وتصحيح مسارها ( وخصوصا في فندق بغداد الدولي احد الفنادق المختارة ) وذلك باتباع الممارسات الافضل اثناء المقارنة . 
خامسا  منهج او طريقة البحث:- استخدام منهج تحليل وصفي ( دراسه حاله ) كلفه الاطعمه والمشروبات في بعض من الفنادق .
سادسا مجتمع وعينة البحث:- ويتضمن الاتي :-
1- الحدود الزمنيه من اب 2011 الى كانون الاول 2012
2- الحدود المكانيه :- بعض فنادق بغداد الدرجه الاولى التي تم اختيارها من قبل وزارة السياحه لاجل المقارنة وهي :-
1- فندق الرشيد الدولي , وهو فندق الدرجة الممتازة ذات مواصفات عالمية من حيث التصميم والتأثيث والخدمات المتكاملة .
2- فندق عشتار شيرتون , درجة ممتازة / 5 نجوم .
3- فندق بغداد الدولي , من فنادق الدرجة الاولى .
المبحث الثاني ادارة الكلفه في القطاع الفندقي
مدخل مفاهيمي
اولا: مفهوم ادارة الكلفة 
سيتم التعرف على ادارة الكلفة مفهومها اهدافها وكيفية احتساب كلفة الاطعمة والمشروبات في القطاع الفندقي , فضلا عن معرفة النسب العالمية لكلفة الاطعمة والمشروبات الى الايراد .حيث ان معظم الادبيات المحاسبية تشيرالى ان مصطلح ادارة الكلفة ظهر في العقود الاخيرة من القرن العشرين .( 3: 2003 ,Horngren ).
وتشير بعض الادبيات ايضا الى ان المفهوم ادارة الكلفة مفهوم قديم يعود استخدامه الى بداية القرن التاسع عشر.حيث عرفها (Drury, 2000:889)على انها افعال الادارة التي تؤدي الى تخفيض التكاليف وتحسين رضا الزبون.
وعرفها Hilton etalعلى انها مجموعة من التقنيات الملائمة وهذه التقنيات يمكن ان تستخدم بشكل مستقل أومعاً لدعم ادارة المنظمة كلها.  (Hilton etal.,2000:8)
وتتعتبر المقارنة المرجعية احد تقنيات ادارة الكلفة حيث عرفت بانها عملية مستمرة لتحسين الانشطة والمنتجات والخدمات في ضوء افضل مستويات الاداء الموجودة في الشركات المنافسة او العمليات المماثلة داخل الشركة .                                                       (Horngren et al, 2000:373).
والتي سيتم استخدامها كاحد ادوات تقنيات ادارة الكلفة لغرض تحسين ادارة الكلفة في القطاع الفندقي .اذ ترى الباحثة ان يتم ادارة كلفة الاطعمة والمشروبات من خلال استخدام الممارسات والاساليب الافضل لادارة الكلفة في القطاع الفندقي من خلال استخدام هذا الاسلوب بالمقارنة مع المنظمات الرائدة في القطاع الفندقي والمعايير العالمية للفندقة لتطوير ادارة الكلفة الفندقية . فمن خلال التعاريف ان ادارة الكلفة هي ممارسات الادارة في خفض الكلفة والرقابة عليها اذ تم مقارنة هذه الممارسات بالمنظمات الرائدة في هذا المجال سيتم اختيار الممارسات الافضل وتطبيقها .
ثانيا: مفهوم النشاط الفندقي The concept of hotel activity 
 يعريف الفندق بانه ( وحدة اقتصادية واجتماعية وفنية (نظام رئيس مركب ) يحتوي على أسرة المنام لتنويم الضيوف ويتألف من مجموعة من النشاطات الجزئية ( أنشطة جزئية ) اهمها :- نشاط المكتب الامامي , ونشاط التدبير الفندقي , ونشاط الاطعمة والمشروبات , ونشاط التسويق والمبيعات , ونشاط ادارة الموارد البشرية , والنشاط المالي , ونشاط الشراء , ونشاط الصيانة , ونشاط الامن والسلامة , وهذه الانشطة تؤثر وتتأثر بعضها ببعض وتعمل بعضها مع بعض لتحقيق أهداف معينة اهمها تقديم خدمات المنام والطعام للأفراد (الضيوف) مقابل أجر محدد . حيث يبين هذا التعريف مجموعة الانشطة التي يمارسها الفندق لاجل تحقيق اهدافه في تقديم الخدمه للزبون .  ( السيد علي ,1998 , 41)                                            
ثالثا: السمات والخصائص المميزه للنشاط الفندقي Features and characteristics of the hotel activity 
وهناك مجموعة من السمات و الخصائص المميزة للنشاط الفندقي وهي :-
1. خدمات غير ملموسة وليس لها وجود مادي .
1. عدم خضوع الخدمات السياحية للقياس .
1. الخدمات تحتاج إلى جهود شخصية لترويجها .
( العلكاوي, 2013 : 21 ). 
1. عدم قابلية الانتاج على الخزن.
1. الموسمية والتذبذب في معدلات الطلب.
1. جغرافية العمل الفندقي.
1. تنوع النشاط الفندقي .
 (مقابلة :5:200 4).
رابعا: محاسبه التكاليف في النشاط الفندقي وخصائصها
اذ تهدف محاسبة التكاليف –عند استخدامها في النشاط الفندقي- إلى تحقيق العديد من الأهداف والوظائف ويمكن تجميعها في ثلاث مجموعات رئيسة على النحو التالي:
1- تحديد تكلفة النشاط الفندقي: وذلك من خلال تحديد تكلفة الأقسام المختلفة، وتحديد تكلفة الأنشطة و العمليات و الخدمات التي يؤديها الفندق.
2- الرقابة وضبط عناصر التكاليف: وذلك من خلال مقارنة النتائج الفعلية لتكلفة النشاط الفندقي بالأرقام المخططة لها.
3- ترشيد القرارات الإدارية: وذلك بتوفير البيانات و المعلومات اللازمة والتي تحتاجها إدارة الفندق للقيام بوظائف:
- التخطيط، لمصادر الأموال واستخداماتها، وتخطيط ربحية الفندق.
- تقييم الأداء، للتعرف على ربحية الأنشطة الفندقية المختلفة.
 -اتخاذ القرارات، في ضوء تقييم أداء النشاط الفندقي.
ان السمات والخصائص المميزة للنشاط الفندقياعلاه تترك آثارها على تكاليف الفندق، فتجعل لها خصائص مميزة ومن أهم هذه الخصائص والسمات مايلي:
1-  معظم تكاليف النشاط الفندقي من التكتاليف الثابتة: فقيمة التكاليف الثابتة في الفنادق مرتفعة نسبيا كالمرتبات والأجور و التجهيزات و المباني.
2-  تغير حجم النشلط الفندقي: نظرا لموسمية النشاط الفندقي، فهناك تقلب في حجم العمليات وحجم النشاط، سواء على مدار أيام الشهر أو على مدار الفترة المحاسبية، فالأجور و تكلفة التجهيزات تمثل جزءا كبيرا من مصروفات الفندق وهي مرتبطة مباشرة بحجم العمليات وحجم النشاط الفندقي. 
3- القدرة على التنبؤ: إمكانية التنبؤ بالتكاليف سهلة نسبيا في النشاط الفندقي، فالفندق يمكنه التنبؤ مستقبلا بفترات ارتفاع مستوى النشاط، حيث أن النشاط يرتبط عادة بمواسم معينة و أسباب معينة، كالإجازات الصيفية وعطلات نهاية الأسبوع ومواسم السياحة.
4- إمكانية تتبع التكاليف: يمكن تتبع  تكاليف الفنادق من الأنشطة الفندقية المختلفة بسهولة نسبيا، إذ يمكن ربط تكاليف الفندق بالأنشطة الفندقية المختلفة، وبعد ذلك يمكن تحويل معظم بنود التكاليف غير المباشرة إلى تكاليف مباشرة بعد ربطها بمراكز التكلفة. (الحياني والشهابي . http://costaccount.blogspot.com  / )
خامسا: كيفية استخراج تكلفة الطعام والمشروباتHow to extract the cost of food and beverages
من اهم وظائف محاسبة التكاليف هي مساعدة وتمكين الادارة من الحصول على اكبر نسبة ربح ممكنة من مبيعات الطعام في حدود السياسة الموضوعة من حيث جودة اصناف الطعام وحجم الوجبات .   (الدباس ,نزيه,2002, ص)
ولاستخراج كلفة الطعام والمشروبات يتم تحديد المواد الداخلة في الإنتاج والتي تتكون من الفقرات التالية:
 تكلفة الطعام الداخلة في الإنتاج =مواد أول المدة + المشتريات خلال المدة (المواد الأولية) – مواد آخر المدة
لاستخراج صافي المواد الداخلة في الإنتاج يجب أن نعرف قيمة المواد التي لا تساهم في تحقيق إيرادات فعلية وهي:
1- طعام ومشروبات الموظفين :- هناك بعض الوجبات التي تطبخ للموظفين حيث يتم تحرير كشف يومي بعدد الموظفين الحاصلين على الوجبة المعينة ومن كل قسم , علما بوجود كشف لكل وجبة يتم اعدادها يحدد المواد وكلفتها , اما المشروبات فهناك نظام يحدد عدد المرات التي يقدم فيها للموظف هذه المواد ,وبناء على عدد الموظفين المستفيديين في كل يوم يتم عمل الكشف الشهري الذي يشبه كشف وجبات الطعام .
2- مصاريف الضيافة :- قد يستضيف الفندق شخص اواشخاص نظرا لاعتبارات متعددة .فقد يكون الشخص الذي تمت استضافته مسؤولا ما او مرشدا سياحيا اواي شخص ترغب الادارة باستضافته وتقديم الطعام والشراب له مجانا .
3- المواد التالفة :- بعض المواد تتعرض للتلف , ولهذه المواد كلفة يجب ان تحتسب وبنفس الوقت ان لاتدخل ضمن كلفة الطعام والشراب الذي حقق دخلا .
 ( مقابلة,2000: 79-80)
4-  المشروبات الداخلة في إنتاج الطعام:
إن الكثير من الأطباق وأصناف الطعام يضاف إليها أنواع من المشروبات وبناء على ذلك فإن كلفة المشروبات تعتبر كلفة مضافة إلى كلفة الطعام المعد للإنتاج والبيع.
5- الطعام الداخل مع المشروبات:
الكثير من المواد الأولية والغذائية تقدم كمقبلات ومازات عند تناول المشروبات المتنوعة وخاصة الكحولية مثل (الفستق، البطاطا، الخيار، الجزر ... الخ) لذلك فإن قيمة هذه المواد المصروفة والتي تعتبر كلفة تطرح من قيمة الطعام المهيء للإنتاج والبيع وتضاف إلى كلفة الشراب.
إذن كلفة الطعام المهيء للإنتاج = إجمالي المواد الخام الداخلة في الإنتاج عند الجرد – طعام الموظفين –مصاريف الضيافة- المواد التالفة – الطعام الداخل مع المشروبات.
كلفة الطعام الصافي = صافي كلفة الطعام + كلفة المشروبات الداخلة في الإنتاج

	نسبة تكاليف الطعام إلى الإيراد =
	تكلفة الطعام
	× 100%

	
	حجم المبيعات
	



( العبيدي،1989,ص 368).

النسبة العالمية للفندقة لكلفة الاطعمة والمشروبات
"وان النسبة التي ضمن الحدود المعترف بها عالمياً لنسبة كلفة الطعام الى الايراد هي تتراوح بين (30-37%) علماً أن نسب كلف المشروبات الى الايراد  تكون أقل من نسبة كلفة الطعام حيث أن النسبة العالمية تتراوح ما بين (22-28%)". (الريماوي وسليم ,1995,ص52 )
ترى الباحثة ان استخدام نسبة التكلفة الى الايراد العالمية تعتبر مؤشر للفندق لمدى التزامه بالمعايير العالمية في تخفيض الكلفة , وكذلك مدى استمرارية التخفيض لدى الفندق وهو مؤشر سوف يتم استخدامه في الجانب العملي .
نسبة ارباح الفندق الى اجمالي المبيعات
من المتعارف عليه في الصناعة الفندقية يعبرعن عناصر التكاليف كنسبة مئوية من المبيعات ,وليس نسبة مئوية من اجمالي التكاليف وذلك لخضوعها لدرجة كبيرة من عدم الاستقرار .فالتغير في حجم المبيعات يحدث احيانا ولايمكن التنبؤ به غالبا , وكل تغيير في حجم المبيعات له تاثير على هيكل التكاليف وعلى الربح الصافي .(الدباس , نزيه ,2002 ,ص132).
اذ يقصد بارباح الفندق بانها ارباح التشغيل قبل اضافة ايجار المحلات وخصم المحلات وخصم المصاريف الثابتة .وللوصول الى الدقة في النسب المطلوبة يجب الفصل بين ايراد ايجار الغرف وايراد الاطعمة المقدمة للنزلاء في اجمالي ارباح الفندق . وذلك حتى يمكن تحديد ارباح كل منهم (نسبة الارباح ) بالنسبة لاجمالي المبيعات في كل مجال وذلك حتى يمكن مقارنة النسبة الشهرية او السنوية للفندق الواحد او مقارنة شهرية بين اكثر من فندق من نفس الدرجة والحجم .   
اما الربح الاجمالي = المبيعات – تكلفة الطعام.
        نسبة الربح = اجمالي الارباح / المبيعات x 100% .               (الدباس , نزيه ,2002 ,ص 21)
وانه سيتم استعمال نسبة الارباح الخاصة بايراد الاطعمة والمشروبات فقط ومقارنتها مع نسب الارباح للفنادق المختارة ولنفس الفندق خلال اشهر المقارنة.

المبحث الثالث المقارنة المرجعية للفنادقBenchmarking for hotels
ترى الباحثه ان المقارنه المرجعيه للقطاع الفندقيه لاتختلف في مفهومها وانواعها وخطوات ومتطلبات تنفيذها عن المقارنه المرجعيه لبقيه المنظمات في الصناعات الاخر , لانها الخطوات الاساسية لاي مقارنه مرجعية , وهي كالاتي :-
اولا :-  المقارنة المرجعية- نبذة ومفهوم
تعد المقارنة من الادوات التي يمكن استخدامها لتطوير الاعمال وخطوات الانتاج ومعالجة حالات الضعف في المنظمات الفندقية وغيرها من المنظمات في الصناعات الاخرى , خاصة ان اغلب العوامل التي تحد من تطوير الاعمال بسيطة لكن عملية تشخيصها ليست بتلك السهولة اذا ما وصفت بانها جزء من سياقات العمل اليومي , وهناك دلالات تاريخيه قديمة للمقارنة المرجعية تعود الى اكثر من 2500 عام , واشتهرت بهذا المجال مقولة الجنرال الصيني tzu   انه "اذا عرفت نفسك فانك لن تخاف نتائج مائة معركة تدخلها " بمعنى ان حل المشكلات الاعتيادية في الاعمال وادارة معارك الادارة والقدرة على البقاء هي شكل من اشكال الحرب . اذ تعود الدلالات التاريخيه الى بداية عام 1800م سافر الصناعي Francis Lowell)) إلى انكلترا لدراسة تقنيات التصنيع في أفضل المصانع البريطانية، كما كون((Henry Ford خط التجميع بعد قيامه بجولات على مذابح شيكاغو ومشاهدة قطع اللحم الكبيرة المعلقة على سنارات موضوعة على خط حديدي مفرد متحركة من محطة لأخرى .(Evans &Lindsay ,2002:413)وفي بداية الخمسينات من القرن الماضي كانت اليابان من اول الدول التي تطبق المقارنة المرجعية على نطاق واسع بعد الحرب العالمية الثانيةوكان الهدف منها الحصول على المعرفة وتكييف ماشاهدوه لخصوصيتهم اليابانية والاستناد عليها في ابداع منتجاتهم ومبتكراتهم في نهاية الستينات والسبعنيات .وقبل ان تكون تسمية المقارنة المرجعية موجودة في قاموس الاعمال , حيث تعتبر شركة xorex  هي الرائدة والمؤسسة للمقارنة المرجعية كتسمية واسلوب علمي يعتمد خطط محددة تؤدي الى تحسين اداء المنظمات ( الخطيب , 2002 , 30 ) وبذلك انتقلت تطبيقات هذا الاسلوب الى الولايات المتحدة .
ان تقنية المقارنة المرجعية ( Benchmarking ) من التقنيات التي تساعدالمنظمات الفندقية بتقيم مركزها التنافسي وتحسين عملياتها وادائها .   تعد المقارنة المرجعية مدخل لوضع المعايير التي تستعمل لمساعدة الادارة في ايجاد الفرص لتحسين اداء النشاط حيث تستخدم أفضل المؤشرات كمعيار لتقويم اداء النشاط او المنتج.   (Hansen,2003:397) 
اذ تعرف المقارنة المرجعية بأنها العملية التي يتم بواسطتها مقارنة اداء المنظمة مع تلك المنظمات المنافسة الاخرى ذات الاداء المتميز . ( Kreither & Kinicki ,2004:678 )
وعرفه اخرون ( اداة ادارية تتطلب ميول الادارة العليا للمنظمة بتبني عمليات التغيير الناجحة عن محاكاة المنتجين والممارسات الادارية في تلك المنظمات مع اكثر المنظمات نجاحا بغية صياغة افكار او اعتماد تطبيقات جديدة لتحسين الاداء ) (الخطيب ,2002,32 )
وتوصف بانها منظور تحسين وتطوير يهدف الى صنع تغيرات اساسية في العمليات لكونها اجراءات منظمة لتقيم الخيارات وتطبيق ستراتيجيات تحسين الاداء من خلال فهم وتبني الاستراتيجيات الناجحة من الشريك الخارجي (Kyro,2003:210) . 
وبذلك ترى الباحثة ان المقارنة المرجعيةهو اسلوب للبحث عن الممارسات الافضل في داخل الصناعة او القادة في صناعات اخرى، عبر عملية مقارنة نظامية مستمرة لاداء المنظمة وذلك لتحديد وتشخيص مناطق الضعف في المنظمة , للتغلب عليها بتطبيق افضل الطرائق التي تقود لأداء متفوق والحصول على رضا الزبون .
ثانيا :- انواع  المقارنة المرجعية للفنادقTypes of Benchmarking 
تتكون المقارنة المرجعية من الانواع الاساسية الاتية وهي نفسها انواع المقارنه المرجعيه للفنادق:- ( Oakland , 2001 ,114  )
1- المقارنة المرجعية الداخلية للفندقInternal Bench Marking :- 
وتعتبر نقطة البداية ويجب اعطائها اهمية في المنظمات الفندقيه قبل النظر الى خارج المنظمة ويقصد بالمقارنة الداخلية هي الاستفادة بتجارب ناجحة لوحدات او انشطة او اقسام داخل المنظمة لان الطريق الى المقارنة يمكن ان يبدا بتعلم المنظمة من اقسامها او وحداتها التشغلية وما تتعلمه يتلخص حول الكلفة المنخفضة , السرعة في الانجاز , سرعة تبادل البيانات ولكسب المزيد من المعلومات للعمليات الخاصة بالمنظمة باعتماد وحدات تنظيمية ذات اداء متميز داخل المنظمة وعدها اساسا للمقارنة لتحسين اداء الوحدات التنظيمية الاخرى   
لنفس المنظمة ويتبين من خلال ذلك بان المقارنة المرجعية الداخلية للفندق هي المقارنة التي تتم بين الوظائف , الاقسام , المنظمات المتشابهة بفرض تحسين الاداء ومن مميزاتها عدم وجود التحفظ الذي قد يكون موجودا لدى الاخرين من اعطاء المعلومات التي قد تكون اسرارا او تؤثر في المنافسة اما عيوبها فهي حرمان الشركة من فرص معرفة ما يفعله الاخرون وماحققوه من تقدم . 
2- المقارنة المرجعية الخارجية للفندق :-External Bench Marking   
وتتضمن المقارنة المرجعية  الخارجية مع المنظمات الرائدة التي تعمل في نفس مجال عمل المنظمة اي الافضل , حيث تحقق الانفتاح على تجارب ونجاحات الاخرين في نفس مجال عمل المنظمة ويتم المقارنة معها , وتشمل :-
1- المقارنة المرجعية التنافسية للفندق :-   Competitive Benchmarking 
ويرى Davis & Othersان المقارنة  المرجعية التنافسية  تقدم مقارنة بين اداء المنظمات ومع افضل المنافسين , وغالبا ماتكون المقارنة المرجعية ضمن الصناعة .
( Davis & Others , 2005 : 232  ) .
2- المقارنة المرجعية الوظيفية للفندق :- Functional Benchmarking 
  ان المقارنة المرجعية الوظيفية تقوم على اساس مقارنة مجالات معينة مع المنظمات الريادية الافضل في العالم العاملة في نفس القطاع او التي تؤدي نشاطات مماثلة ويشمل ذلك توفير البيانات المطلوبة عن توجيهات الصناعة لاجراء المقارنة الكلية والبحث عن الوظائف المشتركة بين المنظمات .    (Nahmes , 2000 , 702 )
3- المقارنة المرجعية الستراتيجية للفندق :- Strategic Bench Marking 
وهي عملية مقارنة الاستراتيجيات المختلفة للشركات وتقيم هذه الاستراتيجيات في السوق  .وهي ايضاعملية مراجعة وفحص كيفية التنافس مع المنظمات والبحث عن الستراتيجيات الافضل التي تقود الى النجاح في السوق وتحقيق الميزة التنافسية , وللمقارنة المرجعية الستراتيجية اهمية تكمن في اختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير عمليات جديدة وتحسين كفاءة العمليات الحالية وقد طبقت هذه الستراتيجية من قبل العديد من الشركات الرائدة ومن ابرزها شركة ( T&AT  ) وتعتبر وسيلة للتعرف على ما يفعله الاخرون بغرض الاستفادة بكل ماهو جديد فيما يفعلونه مع تطويره وتطويعه ليتلائم مع ظروفنا وبيئتنا .                                                ( Barber , 2004 : 303  )
د-  المقارنة المرجعية العامة للفندق :- Public Bench Marking
ان هذا النوع من المقارنة يبحث عن كيفية الحصول على بيانات اداء العمليات من خارج الصناعة التي تعمل فيه الشركة ويمتاز بالاتي :- ( Kreither  &   Kinaki, 2003 ; p 678  )
1- يسهم في احداث تحسينات كبيرة في اداء المنظمة .
2- يسهم في توفير بيانات واقعية تفصيلية للمنظمة .
3- يسهم في توفير فرصة لاكتشاف اداء عمليات المنظمات المنافسة . 
وهناك انواع اخرى للمقارنة تتمثل بالاتي :-
1- المقارنة المرجعية للاداء :- وتتم على اساس المقارنة المباشرة مع المنافسين عن طريق تحليل الاداء وتستخدم للمنتجات والخدمات والنشاطات وتطبق في عمليات التسعير وتقنيات النوعية والخواص . 
2- المقارنة المرجعية للعمليات :- وتستخدم في مراحل العمل المختلفة مثل ترتيب وتنظيم الطلبيات وتدريب العاملين وتهتم في تحديد الممارسات المؤثرة في الشركات لانجاز الوظائف المتشابهة .
3- المقارنة المرجعية للممارسات الافضل وهي متشابهة للمقارنة المرجعية الوظيفية بأستثناء تركيزها على الممارسات الادارية بدلا من تركيزها على عمليات خاصة معينة ويركز هذا النوع من المقارنة على معايير مثل بيئة العمل الحوافز (المكافئات) التي تعطي للعاملين دافعا قويا لاداء اعمالهم بشكل مميز .
4- المقارنة المرجعية القياسية :- وتقوم على اساس مقارنة مجمل الاداء لقطاع صناعي معين بهدف الحصول على افضل الممارسات .  ( Evance , 1997 , 448   )
ثالثا :- خطوات عملية المقارنة المرجعية للفنادقBenchmarking Process stops for hotels
ان الخطوات الاساسية لعمليةالمقارنة المرجعية للمنظمات الفندقيه وغيرها من المنظمات في الصناعات الاخرى باعتبارها نفس الخطوات بالاتي ؛Bank ,  2000,)   )
1-   تحديد المجال الذي تطبق عليه المقارنة المرجعية , وقد يكون هذا المجال المنتوج او العمليات او اي من المجالات الاخرى .
2- اختيار المنظمة المرجع , وهي الافضل في المجال الذي تم اختياره لتطبيق المقارنة المرجعية , وقد تكون هذه المنظمة من المنافسين في الصناعة او قد تكون من خارج الصناعة , عندما تكون معروفة  بالممارسة الافضل في المجال الذي يجري فيه تطبيق المقارنة المرجعية .
3- تحديد المقاييس او المعايير المناسبة التي تستخدم لتحديد مستويات الاداء , بالاضافة لتحديد منهجية جمع البيانات المطلوبة لاجراء المقارنات الصحيحة والسليمة .
4- تحديد جوانب القوة في المنظمة المنافسة التي اعتمدت كمرجع . ثم مقارنة ذلك مع اداء الشركة لتشخيص الفجوة وتحليل الاسباب وايجاد فرص التحسين . ويمكن ان تطرح لاجل ذلك العديد من التساؤلات : 
هل المنظمة المنافسة افضل ؟ وبما افضل ؟ ولماذا هي افضل ؟ 
ماذا يمكن ان نتعلم من ذلك ؟ وكيف نطبق ما نتعلماه على منظمتنا ؟ 
5- وضع خطة العمل لاجراء التحسينات , تستعمل هنا بيانات التحليل السابق لوضع اهداف للشركة من شانها تحقيق التميز والافضلية , وتدمج تلك الاهداف في عملية التخطيط الرسمي داخل المنظمة . ولابد من تامين دعم الادارة العليا لتلك الخطة .  
رابعا:-متطلبات المقارنة المرجعية للفنادق Benchmarking requirements for hotels 
ان للمقارنة المرجعية مقومات وهي :-     ( Sekhar ,2010 : p 885  )
1- تحديد المنظمات الاخرى لاجراء المقارنة المرجعية معها . 
2- الحصول على بيانات موثوقة من هذه الشركات عن افضل الممارسات والمعايير وكيف يتم تعينها في المناطق الحرجة للمنظمة .
3- تشكيل فريق عمل يمتلك المهارة والخبرة وان يكون ضليعا في منهجيات المقارنة المرجعية .
4- تحديد الثغرات التنافسية الحالية , وفهم الاسباب الاستراتيجية والتكتيكية لهذه الثغرات .
5- التحسين والابتكار على الممارسات والعمليات القائمة لتحقيق افضل المعايير في المجالات الحرجة . 
6- تحفيز العاملين للتنفيذ الفعال لعملية المقارنة المرجعية .
7- التخطيط الدقيق وتوفير الموارد من البداية .
8- وضع اهداف محددة بوضوح .
9- تحديد الشركاء المناسبين .
10- فهم اسباب الاختلاف في الاداء وتوضيح مقاييس محددة للمقارنة .
11- التركيز على القضايا التي تهم المنظمة .                                  
اذ ترى الباحثهان المقارنه المرجعيه مع المنظمات الفندقية الرائده في هذا المجال يتم تحديد مناطق القوه والضعف في المنظمه ومعالجه مناطق الضعف فيها . وبذلك تخفض كلفة المنتوج او الخدمة ونحصل على رضا الزبون .
المبحث الرابع الجانب العملي
ان استعمال اسلوب المقارنة المرجعية في القطاع الفندقي سوف يكون باختيار فندق الرشيد الدولي كفندق رائد في القطاع الفندقي في العراق (وتم اختيار فندق الرشيد الدولي باعتباره المرجع من قبل وزارة السياحه وفق معايير وزارة للسياحه باعتبارة من الشركات الفندقية الرائدة في العراق). حيث سيتم مقارنة الفندقين التالينبيه وهما ايضا تم اختيارهم من قبل وزارة السياحه :-
   ( 1-  فندق عشتار شيرتون الدولي ,2- فندق بغداد الدولي ) .
ان المقارنه ستكون من حيث مقارنة قوائم احتساب كلفة الاطعمة والمشروبات للفندقين مع فندق الرائد, ومقارنة نسبة الكلفة الى الايراد للاطعمه والمشروبات للفندقين مع فندق الرشيد الدولي , بالاضافة الى مقارنة هذه النسب للفنادق الثلاث مع النسبة العالمية للفندقة , لتحديد نقاط القوة والضعف وتصحيح مسار ادارة كلفة الاطعمة والمشروبات وذلك باتباع الممارسات الافضل من خلال هذه المقارنة.
اولا:- واقع حال عينة البحث
1- فندق الرشيد:- هو فندق الدرجة الممتازة ذات مواصفات عالمية من حيث التصميم والتأثيث والخدمات المتكاملة يقع في جانب الكرخ من مدينة بغداد منطقة الشاكريه كراده مريم قريب من مركز المدينه بغداد وموقع معرض بغداد الدولي ويبعد 25 كم من المطار .انشىء 1979 على مساحة تقدر 58 دونم من قبل الشركه السويديه سكانكا كفندق رئاسي مختص باعمال المؤتمرات وضيوف الدولة افتتح الفندق عام1982 ويحوي على الاتي :-
1- يتألف الفندق من 14 طابق فخم يشتمل على غرف النزلاء عدا الاماكن العامة المنتشره في الطابق الارضي مع فتحات خارجيه الى الحدائق والمساحة المنتشره من جميع الجهات ومجهزه بالنافورات والممرات المرصوفه .
2- تم تشيد الفندق بكلفه تقارب 200000مليون دولار امريكي جميع غرفه مصصمه على شكل اجنحه ( سويته ) وغرف عاديه تتألف من 328 غرفه و( 52 ) جناح ذات غرفتين او اربع  و( 52 ) جناح ذات غرفتين او اربع غرف  لكل منها مجهز بأثاث فاخر مع وسائل الراحه للفندق ومرافق عديده لخدمات الطعام والشراب فهناك (مطعم الزاهر  والذي يسع 300 مقعد اضافة الى ( المطعم الوطني ) محليه تراثيه وكافتريا الريحانه التي تعمل على مدار 24 ساعه والنادي الليلي الف ليله وليله ومقهى شهرزاد وتسهيلات حدائق الباربكيو وبار المسبح بالاضافه الى المطابخ المركزيه والمطابغ الفرعية وقاعات متنوعه وهناك 3 قاعات لقائمة المؤتمرات والمأدبه قاعة الزوراء والقاعه الجنوبيه والقاعه الشماليه .
3-  اضافة الى محلات ومكاتب تجاريه وخدمات النادي الصحي ومركز المعلومات والانترنيت واللوندري وغيرها ومعدل اشتغال في الفندق 60-70% .
4- تصنيف الفندق 5 نجوم ديلوكس الفندق قطاع عام والادارة الماليه تخضع للرقابة والتدقيق الداخلي وتدقيق ديوان الرقابه المالية وان العمل المالي للفندق ضمن النظام المحاسبي الموحد .
5- حاليا تحت التاهيل والاعمار من احد الشركات الاجنبيه ذات الخبرات العالميه في هذا المجال .
6- حاليا عدد الغرف 449 منها 35 سويت , 150 غرفة نفرين 264 فرشه وحده , 28 متر لكل غرفه , السويت 54 متر صالون وغرفه نوم .
2- شركة فندق عشتار المساهمه المختلطة:-درجة التصنيف :- درجة ممتازة /5 نجوم ,الموقع بغداد,تاريخ افتتاح الفندق 17/ 7 / 1989, تاريخ تحول الفندق الى شركه مساهمة مختلطة 22/ 8/ 1989 ,راس مال الشركة الحالي 1500,000,000 مليار وخمسمائة مليون دينار ,يتكون راس مال الشركة من المساهمين (1- القطاع العام ( وزارة السياحة )   48,44 % ,  2-  القطاع الخاص   51,56 %)
مساحة الارض الكلية :-  16800 م , مساحة البناء :-  53700 م , عدد الطوابق :- 21 طابق , عدد الغرف :- 307 غرفة , عدد الاسرة :- 480 سرير , عدد المطاعم :- 3 مطعم , عدد القاعات :- 2 قاعة . الخدمات الاخرى :- نادي صحي – مسبح – لوندري – كافتريا – كراج سيارات عدد 2 .
3- فندق بغداد الدولي :-فندق بغداد من فنادق الدرجه الاولى وهو من اعرق الفنادق في العاصمه بغداد حيث تم بناؤه عام 1956  وتم افتتاحه عام 1958  .
يطل الفندق بطوابقه السته على نهر دجله الخالد وشارع ابي نؤاس ومن الجانب الاخر على شارع السعدون التجاري .يوجد لدى الفندق 160  غرفه مكيفه وتحتوي على شرفات خاصه والفندق يحتوي على اكثر من عشرة اجنحه رئاسيه فاخره بالاضافه الى غرف عرسان خاصه .
وهناك مطعم والمقهى البغدادي وقاعه خاصه لعقد المؤتمرات  وقاعه ليالينا للحفلات , بالاضافه الى النادي الصحي  ولوندري والمسبح وكراج للسيارات .
ثانيا:- المقارنة المرجعية:- ان اجراء المقارنة المرجعية للفنادق كما يلي :-
1- المقارنة المرجعية لكلفه الاطعمه بين الفنادق 
ان اجراء عملية المقارنة المرجعية لكلفة الاطعمة للفنادق الثلاث ستكون في كيفية استخراج كلفة هذه الاطعمة من خلال قوائم التكاليف المستخدمة في كل فندق , برغم عدم وجودها في احدى الفنادق المختارة وانما يتم احتسابها بطريقة مختلفة . وكذلك تكون المقارنة بين نسبة الكلفة الى الايراد بين الفندقين المختارين وفندق المرجع , ومن ثم مقارنة نفس النسب بالنسبة العالمية لكلفة الاطعمة وكالاتي :-
1- المقارنة المرجعية لكيفية استخراج كلف الاطعمه في الفنادق الثلاثة  :-
يتم احتساب كلفة الاطعمه في فندق الرشيد الدولي وفندق عشتار شيرتون الدولي حسب القائمة رقم (1) في الملحق في فندق الرشيد (المرجع ) هو بمعرفه ماموجود من رصيد اول من الاطعمه في المخزن والمطبغ وجمعهما وثم يضاف الى المجموع المشتريات ويطرح منهما رصيد اخر المده من الاطعمه (مجموع الموجود في المطبخ والمخزن )وبذلك نستخرج اجمالي كلفة الاطعمه المستخدمه ,ثم طرح قائمة الكافتير من اجمالي الكلفه والتي تتضمن اطعام العاملين والمدراء ومصاريف الاطعمة .
وعند اجراء المقارنه المرجعيه لفندق عشتار شيرتون الدولي احد الفنادق المختارة مع فندق الرشيد (المرجع ) في كيفيه احتساب كلفه الاطعمه تبين الاتي .
يتم جرد رصيد اول المده الموجود في المخازن ونلاحظ الفرق بينه وبين الرشيد في احتساب رصيد اول المده للمخازن والمطبخ اما شيرتون في المخازن فقط واهمال ماموجود في المطبخ , ثم يضاف اليه مايرد الى المخازن من مشتريات او مايتم استلامه بشكل مباشر في المطبخ ونلاحظ هنا تصنيف المشتريات الى وارد مخزني اي مايتم استلامه في المخزن ومايتم استلامه بشكل مباشر في المطبخ بينما في الرشيد لا يتم تصنيف المشتريات وانما كل مايرد من المشتريات تدخل المخازن , وبعد ذلك يتم طرح رصيد اخر المدهالموجود(المخازن والمطبخ ) وهو نفس مايتم في الرشيد وذلك لاستخراج الصادر المخزني بينما يسمى في الرشيد اجمالي كلفه الاطعمه المستخدمه وهو المصطلح الادق للكلفه المستخرجه ,وبعد ذلك يتم طرح مايتم توزيعه من طعام للعاملين , المدراء ,الضيافه , الصيانه , اللوندري ( حليب ), شركه السور (وجبه عشاء) , مجلس ادارة عشتار, ضيافه الاستقبال (سله فاكهه ) , المهندسيين المقيمين, الامن السياحي . ونلاحظ التفصيل في توزيع الاطعمه لشيرتون بعد استخراج الصادر المخزني والى من يتم توزيع الاطعمه او الحليب والى اخره بينما في الرشيد يتم طرح قائمه الكافتير ومصاريف الاطعمه الخاصه باطعام العاملين والمدراء وسله الحلويات للاستقبال وغيرها دون تفصيل مثل شيرتون.
ويتضح للباحثه من عمليه المقارنه المرجعيه للفندقين ان احتساب كلفه الاطعمه المستخدمه تكون بنفس الطريقة وليست مختلفة وانما الاختلاف فقط بالتسمية ودرجة التفصيل .
اما فندق بغداد الدولي احد الفنادق المختارة فلا توجد لدية قوائم كلفة لاحتساب كلفة الاطعمه لمقارنتها مع الفندق الرشيد المرجع .
2- المقارنه المرجعيه للكلف ونسبتها للايراد بين الفندقين :
ان عملية المقارنة ستتم على اساس النسب (نسبة كلف الاطعمة الى الايراد ) بين فندق المرجع فندق الرشيد الدولي والفندقين المختاريين (فندق عشتار شيرتون الدولي وفندق بغداد الدولي ), تم اختيار النسب وليس الكلف حتى لايوثر حجم نشاط فندق الرشيد الدولي في عملية المقارنة لانه اكبر حجما من ناحية النشاط من بقية الفنادق .
ان نسبه الكلف الى الايراد =كلفة الاطعمه /الايراد * 100% 













جدول رقم (1 ) جدول الكلف للاطعمة ونسبها للايراد في الفنادق المختارة






فندق الرشيد الدولي
فندق عشتار شيرتون الدولي
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المصدر :- سجلات حسابات الكلفة لدى الفنادق
ان فندق الرشيد الدوليخلال سنه 2011 لاتوجد فيه سوى الكلف دون الايرادات ( وهذه الكلف تمثل كلف اطعام العاملين في الفندق والشركة المسؤلة عن تاهيل الفندق ) اذ لم يتم تشغيل الفندق فيه حيث كان في مرحله التاهيل لاجل عقد القمه العربيه ولم يكون هناك سوى الكلف دون وجود اي ايراد للاطعمه اما في الشهر اذار ومابعده لسنه 2012 تم تشغيل الفندق من قبل الشركه التركيه RIXOS ولم يتم تزويدي باي معلومات كلفويه خلال هذه المده والتي دامه حتى 17/ 9 حيث تم استلامها واداره الفندق من قبل مسؤولين الفندق العراقيين , لذلك سيتم استبعاد هذه الفترة من عملية المقارنة لانها فترة استثنائية .
لذلك فان عمليه المقارنه بين فندق الرشيد الدولي وفندق عشتار شيرتون الدولي ستكون لشهر ايلول وتشرين الاول وتشرين الثاني وكانون الاول لسنه 2012 .
اما المقارنة المرجعية الفعلية بين الفندقين ستكون من ايلول لسنة 2012 حتى كانون الاول لنفس السنة ( وهذا ماستطعت الحصول عليه من معلومات )حيث ارى من عملية المقارنة بين الفندقين الاتي , انخفاض نسبة كلفة الاطعمة الى الايراد في فندق الرشيد الدولي بشكل اكبر من فندق عشتار شيرتون الدولي خلال فترة المقارنة ماعدا شهر تشرين الثاني 2012 حيث نلاحظ ارتفاع النسبة بشكل كبير في فندق الرشيد الدولي تصل الى نصف الايراد بينما في فندق عشتار شيرتون الدولي كانت النسبة منخفضة جدا حتى بالمقارنة مع بقية الاشهر لنفس الفندق , وبذلك نتوصل الى نتيجة المقارنة بين الفندقين تعطي مؤشر جيد لفندق الرشيد الدولي في التخفيض بشكل مستمر ماعدا الشهر الذي تم ذكره كان مؤشر جيد لفندق عشتار شيرتون الدولي في التخفيض . 
3- المقارنة  المرجعية مع النسبة العالمية لكلفة الاطعمة الى الايراد
ان عملية المقارنة المرجعية ستكون بالاعتماد على النسبة العالمية المعتمدة من قبل وزارة السياحة لكلفة الاطعمة الى الايراد لعملية المقارنة للفنادق الثلاث وهي نسبة 36% ."([footnoteRef:1])" [1: ()المصدر :- مقابلة شخصية مع المسؤولين وتاريخ المقابلة 27/12/2012.     ] 
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جدول رقم ( 2) جدول المقارنة للنسبة العالمية لكلف الاطعمة الى الايراد مع
نسبتها في الفنادق المختارة
جدول من عمل الباحثة

حيث ان بالمقارنة مع النسبة العالمية الفندقية لنسبة كلفة الاطعمة الى الايراد المعتمدة من قبل وزارة السياحة وهي نسبة ( 36% ) يلاحظ ان فندق الرشيد الدولي لديه استمرارية تخفيض نسبته عن النسبة العالمية وهذا مؤشر جيد للفندق , ماعدا شهر تشرين الثاني 2012 حيث تجاوز النسبة العالمية .
اما فندق عشتار شيرتون الدولي فنلاحظ ان نسبة الكلف فيه تصل الى اكثر من نصف الايراد في بداية الفترة , وهي نسبة كبيرة مقارنة مع النسبة العالمية لكلف الاطعمة الى الايراد , ثم بدا الكلف بالانخفاض لبقية الاشهر عن النسبة العالمية حتى وصولها الى نسبة 10% في شهر تشرين الثاني وهذا مؤشر جيد لتخفيض الكلف الى الايراد ثم بدا بعد ذلك بالارتفاع دون ان تتجاوز النسبة العالمية حتى اذار 2011 , حيث ارتفعت النسبة عن النسبة العالمية .
ولكن المؤشر لفندق عشتار شيرتون الدولي يشير الى ايجابية تخفيض الكلف عن النسبة العالمية بشكل مستمر رغم ارتفاعها في بعض الاشهر ويسجل اكبر نسبة تخفيض في شهر تشرين الثاني 2012 .
ونتوصل الى نتيجة المقارنة للفندقين مع النسبة العالمية باستمرارية التخفيض لدى الفندقين
وهذا مؤشر جيد , لذلك توصى الباحثة باستمرار تخفيض الكلف لفندق عشتار شيرتون الدولي وذلك لزيادة ارباح الاطعمة وبالتالي ارباح الفندق .
وترجع اسباب الانخفاض في الكلف الى الايراد لفندق الرشيد  بعد التقصي عن اسباب ذلك من مسؤولي الفندق الى ؛-([footnoteRef:2]) [2: ()المصدر :مقايلة شخصية مع المسؤولين وتاريخ المقابلة 8/1/2013.     ] 

1- انخفاضاسعار المواد الاولية المستخدمة في الاطعمه .
2- انخفاض اجور العاملين في المطبخ .
3- زيادة الايرادت .
ان اعلى تخفيض حصل في شهر ايلول وذلك بسبب زيادة الايرادات لهذا الشهر .
اما في شهر تشرين الثاني نلاحظ ارتفاع عن النسب العالمية وذلك بسبب ارتفاع اجور العاملين بالمطبخ .
اما في فندق عشتار شيرتون ترجع الاسباب الى؛-([footnoteRef:3])ان فندق عشتار شيرتون نسبة الكلف فيه تصل الى اكثر من نصف الايراد في بداية الفترة وهي نسبة كبيرة مقارنه مع النسب العالمية لكلف الاطعمه الى الايراد وذلك بسبب قلة الايرادادت . [3: ()المصدر :مقايلة شخصية مع المسؤولين وتاريخ المقابلة 8/1/2013.     ] 

ثم بدا الكلف بالانخفاض بعد ذلك حتى وصولها الى نسبة 10% في شهر تشرين الثاني وذلك بسبب زيادة الايرادات وهذا مؤشر جيد لتخفيض الكلف الى الايراد لفندق عشتار شيرتون ثم بدا بعد ذلك بالارتفاع دون ان تتجاوز النسبة العالمية حتى اذار 2011 ,حيث ارتفعت النسبة عن النسبة العالمية , وذلك بسبب قلة الايرادادت .نسبة تشغيل المطعم 70% .
د- المقارنه المرجعيه مع فندق بغداد الدولي
ان المقارنه المرجعيه بين فندق بغداد وفندق الرشيد ( المرجع ) ستكون خلال الفتره من 15 /8 /2012 ولغايه  31/ 11/2012 حيث كان فندق بغداد الدولي تحت التاهيل قبل هذا التاريخ , وان عمليه الحصول على كلفه الاطعمه كانت لغايه 31/11/2012 . وسيتم اجراء المقارنه المرجعيه كما يلي :-
اولا :- وستكون المقارنه في كيفيه استخراج كلفة الاطعمه في فندق بغداد الدولي وثم مقارنتها مع فندق الرشيد (المرجع).
وكان احتساب الكلف كالاتي :-
ان عمليه احتساب كلفه الاطعمه في فندق بغداد تكون حسب العمليه الاتيه وهي :-
كلفه الاطعمه = ايراد الاطعمه الشهري *  34 %  
ان احتساب كلفه الاطعمه يكون باختيار نسبه 34% كنسبه ثابته وضربها بايرادات كل شهر لاستخراج كلفه الاطعمه لهذا الشهر ,وبذلك ان هذه النسبه تم اختيارها باقل من النسبه العالميه 36% لتكون دائما اقل منها فيكون مؤشر جيد للفندق  فلا نستطيع بذلك معرفه الكلف الحقيقه لكل شهر وماهي نسبتها من الايراد وبذلك نلاحظ ان عمليه احتساب لكلفه الاطعمه تكون باسلوب خاطىء وغير علمي بحيث يهمل الكلف الحقيقه التي تم صرفها للحصول على ايراد الاطعمه وهل ان الايراد يغطى الكلف وماهي نسبه الكلفه الى ايراد الاطعمه الفعلية ان عمليه الاحتساب هذه تشوه الكلف ولا تعطي الصوره الحقيقيه للكلف حيث انها مجرد نسبه من الايراد وان عمليه الحصول على كلفه الاطعمه كانت من 15 /8 /2012 ولغايه نهايه شهر 31/ 11/2012 حيث كان الفندق تحت التاهيل قبل هذا التاريخ كما ذكر سابقا وكانت احتساب الكلف للاشهر كالاتي :-
شهر اب / 2012    كلفه الاطعمه =  7274250  * 34 % = 2473245  دينار
شهر ايلول / 2012 كلفه الاطعمه =  7596750  * 34 % = 2582895 دينار
شهر تشرين الاول / 2012 كلفه الاطعمه =15297500  * 34 % = 5201150 دينار
شهر تشرين الثاني / 2012 كلفه الاطعمه =1885375   * 34 % = 641027.5 دينا
ان اجراء اي عمليه مقارنه مرجعيه بين فندق بغداد الدولي بالكلف المشوه لديه مع فندق الرشيد مقارنه غير صحيه وغير حقيقه ولاتعطي الصوره الحقيقيه لاداء فندق بغداد الدولي  من ناحيه الكلف والايراد حيث لا يمكن معرفة هل الايراد يغطي الكلف , لذلك  ترى الباحثه بانه لاتتم عمليه المقارنه بين الفندقين حتى يتم وضع قوائم كلفويه صحيحه لاحتساب كلفه الاطعمه بشكل صحيح في فندق بغداد الدولي وهذا ماتم اجراءه بالفعل, حيث تم استخدام قائمة كلف الاطعمة المعتمدة في فندق الرشيد الدولي (المرجع ) في احتساب كلف الاطعمة لفندق بغداد الدولي , وبذلك تم تجاوز نقطه الضعف الموجود في فندق بغداد بالمقارنه مع فندق الرشيد المرجع .
 ان المقارنة بين الفنادق الثلاث في عملية احتساب الكلف للاطعمه في الفندقين الرشيد وشيرتون تكون بصورة علمية وصحيحه حيث يوجد قوائم لاحتساب كلفه الاطعمه للفندقين مع اختلاف في عمليه التفصيل تكون في صالح فندق شيرتون .وكذلك انالمؤشرات الجيده للفندقين (نقاط القوة )قد تم تشخيصها . وكذلك المؤشرات غير الجيدة ( نقاط الضعف ). اما المقارنه المرجعيه مع فندق بغداد الدولي ترى الباحثه غياب الاسلوب العلمي في عملية الاحتساب لكلفة الاطعمة ووجود تشويه للكلفة واعطاء صورة غير حقيقية للكلف التي تم استنفاذه فعلا وحسب طريقة الاحتساب التي اشرنا لها سابقا وهذا هو الضعف في ادارة كلفة الاطعمة في فندق بغداد الدولي .
1- المقارنه المرجعيه لكلفه المشروبات بين الفنادق
1-  كيفية احتساب كلفة الاشربة 
ان عمليه احتساب كلفه المشروبات  حسب القوائم في الملحق رقم (2) في فندق الرشيد (المرجع )  هو بمعرفه ماموجود من رصيد اول من مشروبات في المخزن والبار وجمعهما وثم يضاف الى المجموع المشتريات ويطرح منهما رصيد اخر المده من المشروبات (مجموع الموجود في البار والمخزن ) وبذلك نستخرج اجمالي كلفة المشروبات المستخدمه ,ثم طرح مايتم صرفه من مشروبات  من اجمالي الكلفه والتي تتضمن مصاريف المشروبات  , وبعد ذلك نستخرج صافي كلفه المشروبات المستخدمه وبتقسيمها على صافي سعر المشروبات يتم استخراج نسبه الكلفه الى الايراد. وعند اجراء المقارنه المرجعيه لفندق شيرتون مع فندق الرشيد في كيفيه احتساب كلفه المشروبات تبين الاتي :-
ونفس ماتم تصنيفه من فروقات في قوائم الاطعمه من حيث رصيد اول المده , ورصيد اخر المده وذلك لان في الفندق يتم جمع رصيد اول المده الموجود في المخازن ونلاحظ الفرق بينه وبين الرشيد في احتساب رصيد اول المده للمخازن والبار اما شيرتون في المخازن فقط واهمال ماموجود في البار , ثم يضاف اليه مايرد الى المخازن من مشتريات , حيث يتم طرح مايتم توزيعه من  أوفيسر جيك للمدراء والضيافة  , ميني بار الغـــــرف , والمياه المعدنيه للجيش العراقي وشركة الحمايات وشركة السور من المجموع . ثم يتم طرح رصيد اخر المده وذلك لاستخراج قيمه الاستهلاك من المشروباتواستخراج نسبه الكلفه الى الايراد بتقسيم قيمه الاستهلاك على السعر .
ان التفصيل لعمليات السحب في فندق شيرتون واي جهه تقوم بعمليه السحب  وهذه نقطه ايجابيه اما عن عمليه الاحتساب فان فندق الرشيد الادق لانه يتم طرح  ADJUSTMENT(التسويات ) بعد اجمالي الكلفه لاستخراج الصافي وليس من مجموع ا في شيرتون . 
2- المقارنه المرجعيه لكلفة المشروبات بين فندق الرشيد وفندق شيرتون
جدول رقم (3 )
جدول مقارنة كلفة المشروبات ونسبها الى الايراد لكلا الفندقين
	الشهر
	فندق الرشيد الدولي
	فندق عشتار شيرتون الدولي

	
	كلفة الاشربة
	الايراد
	نسبة الكلفة الى الايراد
	كلفة الاشربة
	الايراد
	نسبة الكلفة الى الايراد

	اب 2011
	32766.595
	  0
	
	2,661,580
	9857703.7
	27%

	ايلول 2011
	28985.317
	   0
	
	35,764,717
	12467664
	31.8

	تشرين الاول 2011
	21691.89
	    0
	
	1,046,669
	2158080.41
	4.85


	تشرين الثاني 2011
	25069.473
	    0
	
	1,294,266


	12942660
	
10.0


	كانون الاول 2011
	5119.550
	  0
	
	326,197

	
	3


	كانون الثاني 2012 
	32739.682
	  0
	
	3,252,457
	20769201.8
	15.66

	شباط 2012
	35094.571
	   0
	
	1,651,577
	2197762.2
	13.54

	اذار 2012
	
	
	
	405,976
	1137187.68
	3.57

	نيسان 2012
	
	
	
	473,604

	921408.56
	5.14


	ايار 2012
	
	
	
	1,684,115
	1969725.15
	8.55

	حزيران 2012
	
	
	
	2,649,586
	22006528.2
	12.04

	تموز 2012
	
	
	
	853,130
	2444498.57
	3.49

	اب 2012
	
	
	
	1229582
	2444497.02
	5.03
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	28447.057
	134565.076
	21.14
	790568
	9214079.25
	8.58

	تشرين الاول 2012
	756989.326
	3274175.29
	23.12
	404838
	1371853.9
	3.56

	تشرين الثاني 2012
	643375.443
	3274175.28
	19.650
	960345
	21580786.5
	4.45


المصدر :- سجلات حسابات الكلفة لدى الفندقين

ان المقارنة المرجعية بين فندق الرشيد وشيرتون في احتساب كلفة المشروبات كذلك ستكون لثلاث الاشهر ( ايلول , تشرين الاول , تشرين الثاني لعام 2012 ) لم يكن هناك نشاط في فندق الرشيد خلال الفترة السابقة كما اسلفنا سابقا في احتساب كلفة الاطعمه , وكانت نتيجة المقارنة بين الفندقين حيث نلاحظ انخفاض عالي لكلفة الاشربة لفندق شيرتون بالنسبة للايراد في شهر اذار ونيسان وتموز وهذه تحسين لتخفيض الكلف حيث نلاحظ في شهر تموز الكلفه انخفاض الكلفة اغلبها ايرادادت وهذا مؤشر ايجابي لفندق شيرتون وايضا استمرار تخفيض الكلف لاشهر المقارنه لهذا الفندق ,حيث عند اجراء المقارنه للثلاث اشهر الاخيرة ارى الانخفاض العالي للكلف في فندق شيرتون بالمقارنه مع فنذق الرشيد وهذا مؤشر ايجابي لفندق شيرتون في تخفيض الكلف بالنسبه للايراد , ومع ذلك ارى بان فندق الرشيد ايضا يسعى الى تخفيض الكلف بالنسبه الى الايراد  حيث نلاحظ في تشرين الثاني اعلى تخفيض بالنسبه لباقي الاشهر .
5- المقارنه المرجعيه مع فندق بغداد الدولي
اما عن المقارنه المرجعيه لكلفه الاشربه بين فندق الرشيد وفندق بغداد الدولي فلا تستطيع الباحثه اجراء المقارنه المرجعيه وذلك بسبب لايوجد احتساب لكلفة المشروبات في فندق بغداد الدولي .وبذلك الضعف في ادارة الكلفة لدى هذا الفندق . وانصح باستخدام نفس الاجراء الذي تم في احتساب كلفة الاطعمة وذلك باستخدام قوائم التكاليف الخاصبفندق الرشيد الدولي لاستخراج كلفة الاشربة في فندق بغداد الدولي .
6- احتساب نسبة ارباح الاطعمة والمشروبات
ونظرا لعدم تزويدي باي معلومات من قبل ادارة الفنادق بخصوص نسبة الارباح سوف اعتماد على المعلومات المتوفرة لدي لاستخراج نسبة الارباححيث يتم استخراجها كالاتي:-
ارباح الاطعمة او المشروبات =ايراد الاطعمة او المشروبات-كلفة الاطعمة او المشروبات 
   و نسبة الربح = اجمالي الارباح / المبيعات x 100% .
لكل من فندقي الرشيد الدولي وعشتار شيرتون الدولي اما فندق بغداد الدولي لا يستخرج له نسبة ارباح بسب الكلفة غير صحيحة والوهمية .                
جدول رقم ( 4 )
احتساب نسبة ارباح الاطعمة والمشروبات لكل الفنادق
	
الشهر
	فندق الرشيد الدولي
	فندق عشتار شيرتون الدولي

	
	نسبة ارباح الاطعمه
	نسبة ارباح الاشربة
	نسبة ارباح الاطعمه
	نسبة ارباح الاشربة

	17/9ايلول 2012
	13.600
	0.788
	0.703
	0.914

	تشرين الاول 2012
	20.200
	0.768
	0.722
	0.705

	تشرين الثاني 2012
	0.484
	0.803
	0.846
	0.956

	كانون الاول 2012
	0.804
	    -
	0.788
	  -


جدول من عمل الباحثة
ان اجراء المقارنة المرجعية بين الفنادق الثلاث ادت الى تصحيح مسار ادارة الكلفة فيها وفق الاتي :
1- فندق عشتار شيرتون بمقارنته مع فندق الرشيد الدولي كان لديه القوائم الكلفوية لاحتساب كلفة الاطعمة والمشروبات لا يوجد اختلاف في كيفية احتساب كلفة الاطعمة والمشروبات وانما الاختلاف في بعض التفاصيل والتي تم ذكرها في الجانب العملي .
2- اما المقارنة بين فندق الرشيد وفندق بغداد الدولي كان ادارة الكلفة فيها ضعيفة وتحتاج الى تصحيح مسارها من خلال المقارنة وكالاتي :-
إذ تم استخدام قوائم فندق الرشيد الدولي من قبل الباحثةلاحتساب كلف الاطعمة في فندف بغداد الدولي وتدريب الموظف المسؤول على الاحتساب عليها وبذلك تم تصحيح المسار من استخدام نسبة ثابتة وهي ( 34%) لاحتساب الكلفة دون الكلف الحقيقية . الى استخدام قوائم تظهر الكلف الحقيقية .
وبذلك كان تحقيق الفريضية بتصحيح المسار لقياسكلفة الاطعمة والمشروبات في فندق بغداد الدولي بالاعتماد على المقارنة المرجعية مع المرجع . اما فندق عشتار شيرتون كان ابراز نقاط القوة والضعف في تخفيض الكلف فيها من خلال المقارنة المرجعية مع فندق الرشيد الدولي . 
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االمبحث الخامس :- الاستناجات والتوصيات
اولا :-الاستنتاجات
1- ان اجراء المقارنه المرجعيه بين الفنادق يؤدي الى تحسين عملياتها وتطوير ادارة الكلفه فيها. 
2- عدم وجود ادارة للكلفه في فندق بغداد الدولي وعدم وجود اسس صحيحه وعلمية لاحتساب الكلفه فيها , وهذا يؤدي الى تشويه في كلفه الاطعمه وعدم معرفه الكلفه الحقيقه للاطعمه وانما الاعتماد على نسبه ثابتة من قبل الفندق .
3- يتم الاعتماد في احتساب كلفة الاطعمة في فندق بغداد الدولي على نسبه الثابتة تمثل ( 34% )من الايراد الفعلي لكل شهر(تم اختيارها من قبل الفندق ),اذ تم اختيارها باقل من النسبه العالميه 36% ليكون مؤشر جيد للفندق ,وهنا تم اهمال الكلف الحقيقه التي تم صرفها للحصول على ايراد الاطعمه وهل ان الايراد يغطى الكلف ,  وماهي نسبتها من الايراد .
4- ان المقارنة المرجعية لفندق الرشيد الدولي لنسبة الكلفة الى الايراد مع النسبة العالمية لكلفة الاطعمة كانت  تشير الى استمرارية التخفيض ماعدا شهر تشرين الثاني ,وترجع اسباب هذا الانخفاض الى انخفاض اسعار المواد الاولية المستخدمه في الاطعمه , وكذلك الى انخفاض اجور العاملين في المطبخ وزيادة الايرادارت .
5- ان المقارنة المرجعية لفندق عشتار شيرتون  مع فندق الرشيد لنسبة الكلفة الى الايراد تشير الى استمرارية  تخفيض الكلف في الفندق  برغم ارتفاعها في بعض الاشهر ويسجل اكبر نسبه تخفيض في شهر تشرين الثاني 2012 .اما بالمقارنة مع النسبة العالمية لكلفة الاطعمة في بداية الفترة نسبة الكلف كانت تصل فيه الى اكثر من نصف الايراد وهي نسبة كبيرة مقارنه مع النسب العالمية لكلف الاطعمه الى الايراد وذلك بسبب قلة الايرادادت ,ثم الانخفاض عن النسبة العالمية واستمرارية التخفيض الا في بعض الاشهر ,وترجع اسباب هذا الانخفاض الى زيادة الايرادارت .
6- ان المقارنة المرجعية لكلفة المشروبات ونسبتها بين فندق عشتار شيرتون وفندق الرشيد الدولي يلاحظ الانخفاض العالي لكلفة الاشربة لفندق شيرتون عن فندق الرشيد الدولي وهذه نقطة قوة لفندق عشتار شيرتون ويؤدي الى زيادة ارباح الفندق .
7- عدم وجود احتساب لكلفه المشروبات في فندق بغداد الدولي .
8- وجود متابعه لفندقين الرشيد الدولي وعشتار شيرتون الدولي لتخفيض نسبه كلفه الاطعمه الى الايراد عن النسبه العالميه ( 36% ) .

ثانيا :- التوصيات 
1- اعتماد الفنادق باجراء المقارنة المرجعية لاستمرارية تحسين عملياتها وتطوير ادارة الكلفه فيها.
2- ان اعتماد استخدام قوائم التكاليف الخاصة باحتساب كلفة الاطعمة لفندق الرشيد الدولي كمعيارمن خلال المقارنة االمرجعية في احتساب كلفة الاطعمه في فندق بغداد الدولي سوف يؤدي الى تصحيح مسار ادارة الكلفة في فندق بغداد الدولي واستخراج الكلف الحقيقية .
3- ضرورة استمرارية المتابعة في فندق الرشيد الدولي وفندق عشتار شيرتونللتخفيض في الكلف ونسبتها الى الايراد والمقارنه مع النسبة العالمية لكلفة الاطعمه الى الايراد لضمان التخفيض المستمر لنسبة الكلفة عن النسبة العالمية .
4- ضرورة متابعة تخفيض كلفة المشروبات في فندق الرشيد الدولي لاظهار المقارنة ارتفاعها عن فندق عشتار شيرتون الدولي .
5- ضرورة استخدام قوائم التكاليف الخاصة باحتساب كلفة المشروبات  لفندق الرشيد الدولي من خلال المقارنة االمرجعية في احتساب كلفة المشروبات لفندق بغداد الدولي سوف يؤدي الى تصحيح مسار ادارة الكلفة في فندق بغداد الدولي واستخراج كلفة المشروبات الخاصة بالفندق . المصــادر
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الملحق
جدول رقم (1)
جدول لاحتساب كلفة الاطعمه في فندق الرشيد وفندق شيرتون كالاتي :-
		الكــــــــلفة الشهرية للأطعمة 
لفندق الرشيد

	رصيد أول المدة (المخازن)

	 المخازن 

	المطبخ 

	المجموع

	المشتريات

	المجموع 

	رصيد اخر المده

	المخازن

	المطبخ

	المجموع

	اجمالي كلفة الاطعمه المستخدمه

	قائمة الكافتير

	مصاريف الاطعمه

	المجموع

	صافي كلفة الاطعمه المستخدمه


		الأيرادات الشهرية 

	الكــــــلفة %







		الكــــــــلفة الشهرية للأطعمة 
لفندق عشتار شيرتون

	رصيد أول المدة (المخازن)

	الوارد المخزني 

	الاستلام المباشر 

	رصيد اخر المدة (المخازن)

	رصيد اخرالمدة (المطبخ)

	الصادر المخزني 

	أطعام العمال

	أطعام المدراء ( أوفيسر جيك ) 

	الضيافة ( أوفيسر جيك )

	الصيانة 

	اللوندري

	شركة السور  (وجبة عشاء )

	مجلس أدارة عشتــــــــــــار

	ضيافة الاستقبال (سلة فاكهة )

	المهندسين المقيمسن 

	الامن الســــــــياحي
	المجموع 

	قيمة الأستهـــــــلاك 

	الأيرادات الشهرية 

	الكــــــلفة %








المصدر :- سجلات حسابات الكلفة لدى الفندقين





جدول رقم (2 ) 
جدول لاحتساب كلفة المشروبات لفندقين الرشيد وعشتار شيرتون
		الكــــــــلفة الشهرية للأشربة
لفندق الرشيد

	رصيد أول المدة

	المخزن

	البار

	المجموع

	+ المشتريات

	مخزون اخر المده

	المخزن

	البار

	اجمالي كلفه المشروبات المستخدمه

	· ADJUSTMENT

	= صافي كلفه BEV المستخدمه

	/صافي سعر بيع المشروبات

	= نسبة كلفة المشروبات

	



		الكــــــــلفة الشهرية للأشربة
لفندق عشتار شيرتون

	رصيد أول المدة

	الوارد المخزني 

	المجموع 

	المدراء ( أوفيسر جيك ) 

	الضيافة ( أوفيسر جيك )

	ميني بار الغـــــرف

	الجيش العراقي ( ميــــــاه معدنية )

	شركة الحمايات ( ميــــــاه معدنية )

	شركة السور    ( ميـــــــاه معدنية )

	المجموع 

	جرد أخر المدة 

	قيمة الأستهـــــــلاك 

	الأيرادات الشهرية 

	الكــــــلفة %





المصدر :- سجلات حسابات الكلفة لدى الفندقين
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