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 المُمخّص:

فددا الفنددادق السدددورية،  المتدددوازن الأدا  بطاقددة باسددتادام تقيدديم الأدا  إلددد  الدراسددة هددذ  تهددد 
مدن  فنددقال أدا  لتحسدينبعدض التصدورا   وتقدديم ،بالتطبيق عم  فندق الشديراتون فدا دمشدق

  الباحثددة المددنه  اسددتادم جددل ذلدد ولأ ،معرفددة مددواطن الوددع  والقددوة فددا أدا  الفندددقادد ل 
أدا  متدوازن بأبعادهدا الأربعدة بالبعدد المدالا،  بطاقدةصدمم  حيد  ، سدمو  تحميمدابأالوصدفا 

الكمدا فددا دا  الأمعرفددة اتجدا  سدير ل (يدا  الدااميددة، بعدد النمدو والدتعمم، بعدد العممبعدد العمد  
 نذكر منها:  ، وتوصم  الدراسة إل  عدة نتائ فندق الشيراتون فا دمشق

 متكامل من المؤشرا  المالية وغير الماليةتعمل بطاقة الأدا  المتوازن بشكل إطار  .1
 الوظائ  الرئيسية فا الفندقالتا تتفاعل وتتكامل مع بعوها عم  مبدأ و 

  عن الأاطا  م الأدا  والكشة الأدا  المتوازن فا عممية تقييهم بطاقتس .2
 .لفندقتحسين أدا  االعمل عم   والانحرافا  وصولًا إل 

، البعد المالا، بعد العم  ، بعد تقييم الأدا ، بطاقة الأدا  المتوازن الكممات المفتاحية:
د النمو والتعممالعمميا  الداامية، بع
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Abstract: 
By applying this study on Sheraton Hotel in Damascus,this study aims 

to evaluate syrian hotels performance by using balanced scorecard , 

and concrete recommendations to improve Sheratons hotel 

performance by knowing weakness and strengthen points.  
The researcher used the descriptive analytical approach to achive the 

aim of this study ,and she designed balanced scorecard with it four 

dimensions (financial dimension, Clients dimension ,internal 

operation dimension ,and learning and growth dimension)to find out 

the direction of the hotel's overall performance The study showed the 

following results 
1. Balanced scorecard operates within an integrated framework of 

financial and non-financial indicators those  interact and integrate on 

the principle of main function at hotel 

2. Balanced scorecard contributes to performance evaluation and 

discovers mistakes to improve their performance.  

 

Key words performance evaluation, Balanced scorecard, Financial 

Perspective, Customer Perspective, Internal Process Perspective, 

Learning and Growth Perspective. 
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 :مقدمةال 
 ورفع الادما  جودة لتحسين مستمرة جهوداً فا ظل المرحمة التا مر  ومازال  تمر بها سورية  الفندقية صناعةال تحديا  تتطم  

الذي يتمحور حوله و  أهمية،، فو  عن كونه البعد الأكثر لمفنادقيا وهاما بالنسبة ر يعد الأدا  مفهوما جوهالأدا ، حي   مستوى
تتطم  الاعمال الفندقية الحديثة وجود إدارة حي   ،وقابميتها عم  تحقيق أهدافها المنشأةانعكاس لقدرة فهو  عدمه من لفنادقاوجود 

بالتالا  ،استمراريتها ، فمن الصع  الحفاظ عم  أدائها والميزة التنافسية فا ظل البيئة المعاصرة لإنشا  تجربة ادمية جيدة لومان
تطم  البح  عن طرق وأسالي  تقييم الأدا  الفندقا لمعرفة نقاط القوة والوع  ما تالأدا ،  هنا  حاجة إل  وجود نظام لقياس

 بطاقة دور يأتا السياق، هذا وفا، تعرقل أدائهار إمكانية تحديد ومعالجة المعوقا  الإنتاجية، التا يوف، وتداال المنشأة الفندقية
 وتحميمها مراقبتها يج  التا الرئيسية المؤشرا  وتحديد، وتحسينه منشأ  الفندقيةال أدا  لتقييم فعالة إدارية كأداة المتوازن الأدا 
 .هذ  المنشأة أهدا  تحقيق لومان

توليد من اجل    الاستراتيجية والبيئة التنافسية ،اهدالأو الربط بين  دورًا مهمًا فا التاطيط واتااذ القرار هذ  البطاقة  تمع  حي 
 ا،كألية مراقبة الأدا  الفندقهدا  و الألمحفاظ عم  المسار الصحيح لتحقيق  طريقة مهمة اأنه ، كمالادمةالإيرادا  وعممية تقديم ا

لمحصول عم  تجربة ادمية مروية تقود  بطاقة الأدا  المتوازنوتعد أهمية تطبيق ، الأدا ،  فا مهمة تحسينا  إحدا التالا ب
تحسين أدائه والمحافظة عم  مكانته المنشأة الفندقية الذي من شأنه تقييم أدا   للية إيجابية فا المنشأ  الفندقا من ا لنتائ  ما

 التا أنواع ماتمفة من نظم قياس الأدا وم ث ثة تبطاقة الأدا  المتوازن أن  كمامستوى الادما  المقدمة،  السوقية وكذل  رفع
المحققة أي الترابط  والنتائ  يتهاستراتيجا بين ةالع قإبراز  ، وأايراالسب  والنتيجة و المالية وغير المالية المؤشرا   جمع بينت

عوامل  ، المدا   والمارجا  المطموبة،المنشأةستراتيجية االتوازن بين الأهدا  و  تحقيق ، بمعن  أارلممنشأة  الفندقية الكامل
باستادام أربع ابعاد  المنشأةإطارًا يقيس أدا   BSCبالتالا توفر  وكذل  المؤشرا  المالية وغير المالية. الأدا  الداامية والاارجية،

 .العمميا  الداامية، العم  ، التعمم والنمو( متوازنة بالمالية،

 :السابقة الدراسات .1
جرى استعراض عدد من الدراسا  السابقة الحديثة بمعظمها، والقريبة من موووع البح  من زوايا متنوعة، بحي  رتب  من 

  وفق الآتا: الأحد  إل  الأقدم 

إل  قياس إفصاح الشركا  المدرجة فا سوق دمشق للأوراق المالية عن المسؤولية الاجتماعية،  (2022، الجرد رشا) دراسة هدف 
وااتبار ذل  الإفصاح فا أدائها المالا وفق مؤشري العائد عم  الموجودا  والعائد عم  حقوق الممكية ، ولموصول إل  هد  

( نشاطاً لممسؤولية الاجتماعية مصنفين لامسة بنود رئيسية، وها الطاقة ، والبيئة، (70مكونة من الدراسة صيغ  قائمة 
( المدرجة فا سوق دمشق للأوراق المالية، (24والعاممين، والمجتمع، والمنتجا ، وبالرجوع إل  التقارير المالية النهائية لمشركا  ال

صا  مدى إفصاحها عن أنشطة تم  القائمة ولحسا  مؤشرا  الأدا  المالا ، لإح (2016)إل  عام  (2011)ا ل المدة من عام 
وقد توصل الانحدار البسيط وااتبار التتبع، واعتمد  الباحثة بعدد من الأسالي  الإحصائية: منها تحميل التباين الأحادي، وتحميل 

، وكان  الأنشطة المتعمقة بالعاممين ها الأنشطة البح  إل  أكبر مستوى إفصاح عن المسؤولية الاجتماعية كان لمقطاع الصناعا
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الأكثر إفصاحاً عنها من قبل الشركا ، وأن المسؤولية الاجتماعية تؤثر إيجابياً فا مؤشرا  الأدا  المالا ب العائد عم  
 الموجودا ، العائد عم  حقوق الممكية( .

ام البعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن لدى المصار  إل  معرفة مدى استاد (2021)أبو حاكمة والمارديني،  دراسة هدف و 
المالية، ومعرفة أهم المقاييس المالية المستادمة من قبل هذ  المصار   الإس مية والتقميدية المدرجة فا سوق دمشق للأوراق

فا تعزيز المركز التنافسا،  بهد  تقويم مركزها التنافسا، إوافة إل  بيا  أثر استادام البعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن
والمقارنة بين استادام البعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن فا تعزيز المركز التنافسا بين المصار  الإس مية والتقميدية ، وطبق  

من المدرا   هذ  الدراسة عم  المصار  الااصة الإس مية والتقميدية المدرجة فا سوق دمشق للأوراق المالية ، حي  تم أاذ عينة
التنفيذين ، ومدرا  الفروع، ومدرا  آارون فا المصار ، وقد توصم  هذ  الدراسة إل  مجموعة نتائ  منها : أن هذ  المصار  

تستادم أثنا  قياس أدائها أهم المقاييس المالية وذل  من أجل تحقيق أها  استراتيجية طويمة الأجل وااصة تعزيز المركز 
ق باستادام البعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن وجد  أن معظم العاممين ليس لديهم المعرفة الكافية ببطاقة التنافسا، وفيما يتعم

الأدا  المتوازن ومغيبون تماماً عن فهم الأهدا  الاستراتيجية لممصار  ، وامص  هذ  الدراسة مجموعة من التوصيا  منها: 
 لاستادام الأمثل لمبعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن .ورورة قيام المصار  الإس مية والتقميدية با

لممؤسسا  ، حي  تم الأدا   معرفة دور بطاقة الأدا  المتوازن فا تقييمإل   (,2020) بوعزة خديجة ، قشود أميرة،دراسة وهدف  
اقة الأدا  المتوازن مع مراعاة الاعتماد عم  تقنية دراسة الحالة بإستادام مجموعة من المؤشرا  الااصة بكل بعد من أبعاد بط

يساهم كل بعد  -2تعتمد المؤسسة بشكل عام فا تقييم أدائها عم  الأسالي  التقميدية ،-1طبيعة محل الدراسة ، وقد توصم  إل  :
توازن فا لا تستادم المؤسسة محل الدراسة بطاقة الأدا  الم-3فا تقييم الأدا  باستادام مجموعة المؤشرا  المالية وغير المالية،

 تقييم أدائها.

( BSCتأثير اعتماد بطاقة الأدا  المتوازن ب (Mohamed Turshan, Naser Abdel Karim  ،2020) دراسة تهد 
عم  الأدا  المالا لمبنو  العاممة  BSCهذ  الدراسة فا تأثير  كاستراتيجية أداة تاطيط الأدا  المالا لمبنو  العاممة فا فمسطين_

لهذا ، الأربعة: المالية؛ عم  ؛ عمميا  الأعمال الداامية؛ الابتكار والنمو والتعمم BSCل وجها  نظر فا فمسطين من ا 
مصرفاً لصغر حجم السكان. فتم توزيع  14الغرض تم استادام طريقة "التعداد الكامل": العينة ها مجموع السكان. والذي يتأل  

يعزز المالية أدا  البنو   BSCوتوصم  هذ  الدراسة إل  استادام نموذج  ،مستجيباً بموظفين( فا البنو  132الاستبيان عم  
العاممة فا فمسطين، البنو  العاممة فا فمسطين تطبق مقاييس أدا  استراتيجية واوحة فا قياس أدائها، بما فا ذل  المقاييس 

نو  العاممة فا فمسطين كنظام الإدارة كبرنام  متكامل فا الب BSCوأوص  بورورة تطبق ، المالية وغير المالية التقميدية
 الاستراتيجية، وكوسيمة لاتااذ القرار من قبل الإدارة. يحقق العديد من المزايا التا تعزز المركز التنافسا والأدا  المالا لمبنو  

بالفنادق والذي من  فا تقييم الأدا   بطاقة الأدا  المتوازن استادام عم  كيفية  (2018) عبد الستار ، عائشة ،دراسة ركز و 
شأنه الوصول إل  أفول النتائ  والمحافظة عم  المكانة السوقية، ولهذا الغرض تم اعتماد المنه  الوصفا التحميما وقام  الباحثة 

ورورة عممية تقييم الأدا  -1 بإجرا  دراسة تطبيقية فا فندق بغداد الدولا، وقد توصم  إل  جممة من الاستنتاجا  منها: 
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ان عممية تقييم الأدا  تكون شاممة لجميع الأنشطة والمستويا  وهذا يؤدي ال   -2ها مرحمة أساسية من مراحل الرقابة ،باعتبار 
 ورورة العمل عم  تافيض  أسعار الغر    -3الاستغ ل الأمثل لمموارد المتاحة، 

 إدارة ممارسة من الحد فا الأربعة بمحاورها المتوازن الأدا  بطاقة تطبيق أثر معرفة ال  2013)الداعور، جبر، دراسة) وهدف 

الأقسام من وحدا   ورؤسا  المدرا  من الدراسة عينة ااتيار تم الدراسة هد  ولتحقيق .الفمسطينية الاقتصادية الوحدا  فا الأرباح
 بطاقة تطبق الفمسطينية الاقتصادية الوحدا  أن-1:الدراسة توصم  و التحميما، الوصفا المنه  ، واعتمد اقتصادية فا قطاع غزة

 الأرباح إدارة من الحد وبين الأربعة، بمحاورها المتوازن الأدا  بطاقة تطبيق بين عكسية ع قة توجد -2متفاوتة، بنس  المتوازن الأدا 

 صاديةالاقت الوحدا  كل ح  ورورة :أهمها من التوصيا ، من مجموعة إل  الدراسة وانته  الفمسطينية، الاقتصادية الوحدا  فا

 الأرباح. إدارة من والحد الأدا  تقييم فا أهمية من لها لما الأربعة، بمحاورها المتوازن الأدا  لبطاقة كامل تطبيق إل  الفمسطينية

 المتوازن الأدا  لبطاقة مفاهيما نموذج وووع الرئيسية الأدا  مؤشرا  تحديد إل  (Kala, devkant  ،2012) دراسة هدف و 

 أد  عن عامة لمحة .الويافة إدارة مع والتعامل الإدارة مج   فا المنشورة الرئيسيةالدراسا   تحميل ا ل نم الويافة لصناعة

 لمتعق  قابمية أكثر ها المالية غير المقاييس وأنالمزايا  من العديد لديها المالية غير المقاييس أن مفاد  استنتاج إل  تقود الأدا  قياس

 عدد يوفر ,والمالية المالية غير القياس أنشطة من كل يجمع الذي ,الأدا  لقياس التقميدي غير النه  .منظمة أي ستراتيجيةا إل  مباشرة

 توصم  .الهند فا الفنادق أجل من عميها الوو  تسميط تم الحاسمة النجاح عوامل بعض هنا  الدراسة هذ  فا .لممنظمة المزايا من اً 

 .مناسبة استراتيجيا  وووع مواطن الوع  والقوة، عم  التركيز ا ل من وذل  متوازنةال الأدا  بطاقا  تطبيق ورورة الدراسة

 الاقتصادية المؤسسة فا الاستراتيجية لتقييم كأداة المتوازن الأدا  بطاقة تطبيق عم  قابمية ( 2012، صالح، بلاسكة) دراسة وركز 

 الوصفا التحميما ومن أسمو  عم  بالاعتماد وذل  الجزائرية، صاديةالاقت المؤسسة واقع لتعر دراسة ميدانية  الجزائرية، من ا ل
 وتقوم المالية المؤشرا  تستادم حي  الأدا ، تقييم عند التقميدية الأسالي  عم  تعتمد الدراسة، ميدان المؤسسا  أن-1: النتائ  أهم

  الزبون. غرار عم  ع قة بهم تربطها التا حةالمصم ذوي بالأطرا  واسعا اهتماما تولا لا-2المدى، القصيرة الأهدا  بتقييم

 التعميمية المؤسسا  فا ااص بشكل المتوازن الأدا  بطاقة استادام أهمية  (Hamid, Tohidi,2012)   دراسة وتناول 

 عبر التعميم ا ادم تقديم نتائ  لتقييم الفعما بالأدا  والمستهد  الماطط الأدا  مقارنة ا ل من بها، الأدا  تقويم بهد  الحكومية

 أعداد زيادة ا ل من التعميمية الادما  تقديم من العائد تعظيم إل  أدى البطاقة استادام أن -1: الدراسة وتوصم  الانترن ،

 تقديمها فا المستمر التطوير من النات  الادا  تحسين  نتيجة الادمة هذ  إيرادا  نمو عم  انعكس مما بالادمة والمتمقين المستفيدين

 المستادم واجهة فا المستمر والتغيير التعميمية الادمة تقديم طرق تسهيل أن -2، العم   منظور عبر الأدا  تقويم عم  ا اً بن
 . الادمة تقديم ايرادا  زيادة عم  ينعكس مما والمؤسسة المستادم بين الدائم التفاعل إل  تؤدي المبسطة
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  موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة:
، تتشابه الدراسة الحالية مع بعض الدراسا  السابقة فا تناولها لموووع البح  ب الأدا  ، بطاقة الأدا  المتوازن ، الأدا  المالا

تحقيق التوازن بين الأهدا  وتجن  التركيز عم  الأهدا  المالية فا داة تعمل عم  ( وأهمية بطاقة الأدا  المتوازن كأتقييم الادا 
فا طبيعة الادمة حي  نجد منها ما طبق  فا الادما  المصرفية،  مؤسسا  وتاتم  معها اتيجية وتقييم الأدا  تحقيق الاستر 

بيئة الدراسة لأنها أجري  فا بمدان أجنبية تاتم  بشكل كبير  المؤسسا  الاقتصادية، مؤسسا  تعميمية  بالإوافة إل  التصنيع،
ة عن البيئة السورية، لذل  لايمكن اعتماد نتائجها بشكل مطمق فا البيئة السورية دون فا بيئتها الاقتصادية والاجتماعية والسياسي

 ة .لمواقع المحمي الدراسة هذ إجرا  

  :الدراسةمشكمة 2 .
من حاجة الفنادق فا سورية إل  أدوا  حديثة تمبا حاجتها الماسة لتقييم مستوى الأدا  والعمل عم  معرفة  الدراسةتنبع مشكمة 

تتمحور حول افتقار   حي  تجد الفنادق السورية صعوبا  ،ة التحديا  فا ظل الظرو  الراهنةلوع  ومعالجتها لمواجهنقاط ا
الفنادق السورية لأنظمة تقييم الأدا  وعدم وجود نظام فعال لتقييم الأدا  حي  يعتمد فا الغال  عم  المؤشرا  المالية التقميدية مثل 

تجاهل جوان  أارى مهمة مثل روا العم   والعاممين وكفا ة العمميا  الداامية بالإوافة إل  تحديا  الإيرادا  والارباح بالتالا 
وا  تقييم مرنة دبيئية واقتصادية متعددة منها تأثير الأزمة وتراجع السياحة وصعوبة الوصول إل  الموارد ما يستدعا الحاجة إل  أ

جوان   ييم الأدا  الشامل وبالتالا التعبير عن مدى س مة الأدا  فا ماتم بحي  تمكنها هذ  الأدوا  من تق وأكثر شمولية 
واتااذ القرارا  التا من رفة مواطن الامل لتحقيق الأهدا  الأمثل لمموارد ومع الاستغ لالإدارة فا  أنشطة الفندق وعن مدى نجاح

 شأنها تافيض أو ت فا الاثار السمبية لها .

دراسة  اعتماد المؤسسا  عم  الأسالي  التقميدية عند تقييم الأدا ، واتفق  معها( 2222يوعزة وقشودب دراسة إليهأشار  وهذا ما 
 وتقوم المالية المؤشرا  تستادم حي  الأدا ، تقييم عند التقميدية الأسالي  عم  تعتمد بأن المؤسسا  بشكل عام (2212ب سكة ب

 بطاقة تطبق الفمسطينية الاقتصادية الوحدا  بأن(  2213مع دراسة الداعور بالمدى ، فا حين ااتمف   القصيرة الأهدا  بتقييم

 .متفاوتة بنس  المتوازن الأدا 

كبرنام  متكامل،  بطاقة الأدا  المتوازن بورورة تطبق  Mohamed& Naser ( (2020إليه دراسة  ماأوص هذا إل  جان  
ورورة عممية تقييم الأدا  باعتبارها ( ب2218د اتفق  معها دراسة عبد الستارب، وققبل الإدارة من   المناسبة وكوسيمة لاتااذ القرار 

 مرحمة أساسية من مراحل الرقابة بحي  تكون شاممة لجميع الأنشطة والمستويا  وهذا يؤدي ال  الاستغ ل الأمثل لمموارد المتاحة
 تقديم من العائد تعظيم إل  دىيؤ  البطاقة تطبيقأن ( 2012ب Tohidiوقد توصم  دراسة  اتااذ القرارا  المناسبة،من ا ل 

 النات  الادا  تحسين  نتيجة الادمة هذ  إيرادا  نمو عم  انعكس مما بالادمة والمتمقين المستفيدين أعداد زيادة ا ل من الادما 

 .العم   بعد من ا ل الأدا  تقويم عم  بنا اً  تقديمها فا المستمر التطوير من
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 ا ل من وذل  المتوازنة الأدا  بطاقا  تطبيق ورورة الدراسة توصم   (2012بdevkantادق توصم  دراسة وفا مجال الفن 

 .مناسبةاستراتيجيا   وووعمواطن الوع  والقوة،  عم  التركيز

ا بطاقة من مزاي عم  وجه الاصوص وفندق الشيراتون من هذا المنطمق سيتم تسمط الوو  عم  إمكانية استفادة الفنادق السورية
 .تحسنه لومان استمراريته فا السوق عم  كأداة إدارية فعالة لقياس وتقييم الأدا  والعملالأدا  المتوازن 

في هل تعد بطاقة الأداء المتوزان أداة فعالة  الأساسية والتا تتجم  فا التساؤل الرئيسا التالا: الدراسةومن هنا تنبثق مشكمة 
 ؟ بشكل عام وفندق الشيراتون بدمشق عمى وجه التحديد ةفي الفنادق السوريم الأداء تقيي

 :الدراسة تساؤلات.3
 :بالآتانذكرها    البحثيةالتساؤلافقد تم تصميم مجموعة من  الدراسةفقاً لمشكمة و

 ؟تسهم بطاقة الأدا  المتوازن فا تقييم الأدا  فا المنشأ  الفندقية هل:الأولى التساؤل

ة الأدا  المتوازن بأبعادها الرئيسية ب البعد المالا ، بعد العم   ، بعد العمميا  الداامية، بعد النمو عد بطاقتهل : الثاني التساؤل
 ؟ والتعمم( كأداة فعالة لتقييم الأدا  فا الفنادق السورية  بشكل وفندق الشيراتون بدمشق عم  وجه التحديد

        :الدراسةأهداف . 4

              الآتية:إل  تحقيق الأهدا   الدراسة تسع 

 فا المنشأ  وااصة الفندقيةالأدا   رة الاطار النظري والمعرفا لأهمية تقييم. تعزيز بمو 1
 .دا  الفنادق بهد  رفعه و تحسينه. التأكيد عم  أهمية استادام بطاقة الأدا  المتوازن كأداة إدارية فعالة وحديثة لتقييم أ2

 الفندقا.فندق عينة البح  فا محاولة لتقييم الأدا   . تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن عم 3
الوقو  عم  مواطن الوع  وتعزيز مواطن القوة فا والكش  عن الانحرافا  والااطا  والذي من شأنه مساعدة إدارة الفندق .4

 عم  تصحيح الأاطا  ومعالجة مواطن الوع  وتعزيز مواطن القوة بالتالا تحسين الأدا  الكما لمفندق

 :الدراسةمية أه.5
 ته من أهمية التطرق لموووع يسهم فا حل مشكمة واقعية تواجه الفنادق السورية وهنا نميز أهمية عمميةالبح  أهمييكتس  هذا  
 : بالآتاية تتمثل نظر و 

 :النظريةلأهمية ا-
بطاقة تفادة من مزايا النموذج المقترح يزيد من أهمية البح  العممية، وذل  لأهمية وجود إطار نظري يبرز أوجه الاس-أ

 الأدا  المتوازن 
، وتفتح افاق اقتصادية أارى  منشآفا المتوازن استفادة الباحثين وط   الدراسا  العميا من تطبيق بطاقة الأدا  - 

 لبحو  ودراسا  مشابهة اارى 
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 مية:مالأهمية الع-

من تقييم أدائها ومعرفة نقاط الوع  والقوة  حاجة المنشآ  الفندقية فا ظل الظرو  الحالية إل  وسائل وطرق تمكنها-أ
 ومدى تحقيقها لأهدافها 

لقوة بطاقة الأدا  المتوازن لتحديد مواطن الوع  وا يسهم فا توجيه أنظار المدرا  فا فندق الشيراتون إل  مزايا- 
 لمعرفة اتجا  اط سير الادا  الكما داال الفندق.

 المترتبة عميه من قبل الفنادق الأارى والعمل عم  تطبيقه   الاستفادة من النموذج المقترح والنتائ -ح

 :الدراسة نموذج.6
 يقدم نموذج الدراسة طبيعة الع قة التكاممية بين متغيراته المستقمة والنتائ  المترتبة عميها و المؤثرة عم  المتغير التابع كالآتا 

 ( : نموذج البحث 4شكل رقم )ال

 
 المرجع: اعداد الباحث
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 :الدراسةنهج م .7
بالاعتماد عم   وذل  نظرياً  الدراسةمتغيرا  بتعري  تم الاعتماد عم  المنه  الوصفا بأسمو  تحميما لم الدراسةلتحقيق أهدا  

بطاقة الأدا  المتوازن عم  فندق الشيراتون  تم تطبيق فقد الجان  العممابأما  الأبحا  المنشورة فا المج   العممية المحكمة،
 . رفع مستوى الأدا  وتحسينه بهد  رية فعالة فا تقييم الأدا  الفندقاكأداة إدا

 :الدراسةحدود . 8
 .عم  فندق الشيراتون من الدرجة الأول  فا دمشق: تم التطبيق الحدود المكانية
 م. (2021-2022ين با ل العام الدراسة  : تم تطبيق هذالحدود الزمانية

 .المتوازنتقييم الأدا  باستادام بطاقة الأدا   عم  سةهذ  الدرا  : اقتصر الحدود الموضوعية

 : الدراسةمتغيرات .9
 .  المتوازنبطاقة الأدا  : المتغيرات المستقمة

 .فا فندق الشيراتون فا دمشق تقييم الأدا : المتغيرات التابعة

 :الدراسةطمحات مص .10
                                                               (31: 2213نديم مريم ، ق القوة والوع  للأدا  فا المنشأة ب عممية تهد  إل  تحديد إيجابيا  وسمبيا  أو مناط الأداء: تقييم

نظام يدم  مجموعة متماسكة من المؤشرا  المالية وغير المالية من أجل الحصول عم  نظام إدارة فعال يركز  بطاقة الأداء المتوازن:
 (CANO et al,2017: 19وح الترابط بين عناصرها من ا ل ع قا  السب  والنتيجة والارائط الاستراتيجيةبعم  النتائ  ، ويو 

 : لمبحث النظري .الإطار11 
  : تقييم الأداءوأهمية   مفهوم -1/11

 الوظائ  سمسمة من الاايرة قةمالح بمثابة الادا  تقييم اعتبار تباين  وجها  النظر حول مفهوم تقييم الأدا  فذه  البعض إل 

  (،458: 2218عبد الستار عائشة ،الإدارةب تزاولها التا الوظائ  عن مةمستق ةوظيف بةبمثاالأدا  تعد  تقييم ان ذل  ويعنا الادارية
لقوة بمقارنة الأدا  الفعما بالأدا  المستهد  وتحديد نواحا ا المنشأةتقييم الأدا  هو العممية التا تقوم فيها  ان يرى من ا هنو 

كذل  بأنه يعر  ، و لممنشأةالأدا  فا ودمان بقدا  الاسدتمرار  إسهاموالوع  فا الأدا  ، مع تحديد أسبا  ذل  لمتأكد من مدى 
وكيفية تطوير  منشأةاستادامها من قبل ال دراسا  وبحو  تستهد  الوقو  عم  الع قا  التا تربط الموارد المتاحة وتبين كيفيدة

 .(3: 2212، صالح ب سكةب فع  مع معايير محددة مسبقا دة زمنية معينة عن طريق مقارنة ما تحقق هذ  الع قة ا ل م
إذ ، ,اهدافهلأ تحقيقيا ومدى المنشأة كفا ة تحديد فا كبيرة ميةها من هل لما الحاور الوق  فا متميزة مكانة الادا  لتقييم فإنبالتالا و 
 اهمية ايجاز ويمكن ,المسؤولية بمراكز طهوترب اسبابها وتحمل محدد  مد  ا ل الادا  ا وسمبي ايجابيا  المنشأة تكتش  لها  من

 ( 459- 458: 2218،ب عبد الستار عائشة:الاتية نقاطال ا ل من الادا  تقييم
 .ممكنة كفا ة بأفول اهبوظائفمنشأة ال وفا  من التحقق  مع الادا  تقييم يساعد-1
 التا والفنية والزمنية والنوعية الكمية الانحرافا  عن بيان ال  يقوا حي  الماتمفة الانحرافا  عن ش الك ال  الادا  تقييم يؤدي-2

 .الاستثمارية مشروعا لم امالعم التنفيذ مجال فا تحد  ان يمكن
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  فا المنشأة  المستويا  كافة  مع بالتاطيط وثيقا ارتباطا الادا  تقييم اهمية ترتبط-3
 .اهدافها تحقيق بغية اهنشاط مةلمواص اهسعي ا ل من منشأةال نجاح لمدى مقياسا الادا  تقييم يوفر-4
 التكالي  بأقل الانتاج من قدر اكبر تحقيق ا ل من والاجتماعية الاقتصادية التنمية يةمعم فا منشأةال اسهام مدى يظهر الادا  تقييم-5

 أسعار المنتجا  انافاض تافيض التكمفة وبالتالا ال  يؤدي مما ,والمال دهوالج الوق  فا والوياع درهال عوامل من والتقميل
 ال  المستندة رارا الق واتااذ والرقابة التاطيط غراضلأ منشأةبال الادارية المستويا   ملمات معموما  الادا  تقييم نظام يوفر-6

  .الاارجية طرا للأ وما معمال ذ ه اهمية عن فو  ,وموووعية يةمعم حقائق
دراسا  وبحو  إلا أن جميعها تتفق -عممية مقارنة–تقييم الأدا  بالحمقة الأايرة  أن التعاري  السابقة تباين  فا تسمية نجددم مما تتق

  وظيفة تمارسها الإدارة لقياس وتقييم مستوى الأدا  داال المنشأة  واستجابته للأهدا  الاستراتيجية المحددة، عم  الفكرة الأساسية
  عممية تقييم الأدا  بأنها عممية إدارية لتقييم وقياس فعالية وكفا ة ماتم  المستويا  الإدارية فا المنشأة فا وعميه يمكن تعري

تحقيقها للأهدا  الاستراتيجية المحددة وذل  من ا ل جمع البيانا  وتحميمها لموصول لمستوى الأدا  المحقق ومقارنته بالمعايير 
 .فا العمميا  التشغيميةمدى نجاح الإدارة فا إدارة الموارد المتاحة وتوظيفها  أي بمعن  أار تقييمالمحددة مسبقا

  :الأداءتقييم عناصر -2/11
تقوم عممية تقييم الأدا  عم  ث ثة عناصر أساسية ترتبط بينهما ع قة ومن بيئة المنشأة، تمثل مفتاح النجاح بوصفها الدعائم 

 (: 19: 2215بالراوي، س م عادل، تالعناصر بالآاالأساسية فا تقييم وقياس الأدا  تتمثل 
الفاعمية: يعبر عن مستوى تحقيق الأهدا  والمقارنة بين النتائ  المحققة من الأهدا  الموووعة سابقاً عم  أن يتم المقارنة -أ

 عة.بتحقيق الهد  بالكمفة والجهد دون الاسرا ، بمعن  الدرجة التا تستطيع المنشأة تحقيق أهدافها المووو 
يعبر عن تحقيق النتائ  أي المارجا  باستادام أقل الموارد البشرية والمادية والحصول عم  أحسن انتاج من السمع الكفا ة: - 

 ثير عم  نوعية أو مستوى الإنتاج.دون التأ والادما ، بمعن  تنفيذ الاطط والسياسا  المقرة لتحقيق الأهدا  باقل الكم  الممكنة
عن توفير الموارد المستادمة فا انجاز الأنشطة الماتمفة وتحقيق أكبر منفعة منها مع المحافظة عم  الجودة وذل   يعبر الاقتصادية:-ج

 لمطموبة. بأقل تكمفة ممكنة، حي  تعد أحد أهم عناصر رقابة الأدا  لتحقيق التوازن بين التكالي  والمنافع الناجمة مع مراعاة الجودة والنوعية ا
 :الأداءم تقييمؤشرات -3/11

، وقدرتها تعتبر مؤشرا  تقييم الأدا  محاولة منهجية لمعرفة استجابة منتجا  المنشأة وادماتها لاحتياجا  العم   ونيل رواهم
، كما تعد بمثابة أداة أساسية لتمكين المدرا  (Kala ,devkant   ،:2012 105عم  تحسين الفعالية والكفا ة من حي  الكمية ب

باعتبار الأهدا  مرتبطة بالاستراتيجيا ، وظهر  مجموعة متنوعة من  ة الأهدا  المرجوة والاستراتيجيا من تحقيق ومراقب
مؤشرا  قياس وتقييم الأدا  فا سبيل مساعدة المدرا  فا اتااذ القرارا  المناسبة وتم  الإشارة لأهمية المؤشرا  غير المالية فا 

-Kala ,devkant   ،:2012 106بؤشرا  المالية وغير المالية لتقييم أعمال المنشأة تقييم أنشطة المنشأة ودع  المدرا  لدم  الم

وذل  لتعدد الأغراض المطموبة من عممية تقييم الأدا  ، ويمكن تصني  مؤشرا  الأدا  إل  نوعين مؤشرا  مالية ، (107
 (: 33-32: 2221ومؤشرا  غير مالية ونذكر أهمهابمسعا، عبد الرحمان،

 تكون سنة واحدة أهمها: عادة ما العممياتا لممنشأة ا ل فترة مالية محددة، تمثل مؤشرا  ترجمة للأدا ية: مؤشرا  مال - أ

مؤشرا  الربحية: وتتمثل فا هامش الربح، العائد عم  الأصول، العائد عم  حقوق الممكية، العائد عم  رأس المال -
 . المستثمر، القدرة الايرادية، نسبة صافا الربح

  النمو: وتتمثل فا معدل نمو المبيعا ، معدل نمو الموجودا  الكمية، معدل نمو القيمة الموافة، معدل نمو مؤشرا-
 .حقوق الممكية، معدل نمو العائد عم  الاستثمار 

 مؤشرا  غير مالية: ومن أهم هذ  المؤشرا  : الإنتاجية، الحصة السوقية، روا العميل، تحسين الجودة، روا العاممين - 
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 :الأداءتقييم  خطوات-4/11
 (22-22: 2218:بأبو ماوا كامل ، الآتية بالاطوا  الأدا تقييم ية تمر عمم

 .تحديد ما يج  قياسه -أ
 .المنشأة أهدا لانجاز  إستراتيجيةووع اطة - 
 .المنشأةها التا تقاس بها الانجازا  التا حققت والأسسمجموعة من المقاييس والنس   تعدوالتا  الأدا تحديد معايير -ح
 .قياس الأدا  الفعما ومعرفة ما إذا كان الأدا  يطابق المعايير-د
 .مرحمة تفسير هذ  الانحرافا  تأتاواكتشا  الانحرافا   الأدا تفسير الانحرافا  وهذا بعد عممية المقارنة الفعمية بمعايير -ه
 .حدو  الانحرافا  الأنشطة التا تسب  أو كز المسئوليةامر التحديد -و
 اتااذ الإجرا ا  الصحيحة.-ز

جرا  عممية التصحيح إذ لا فائدة من عممية  إن مسالة تقييم الأدا  تقوم عم  تحديد الأشيا  المراد قياسها والوصول إل  النتائ  وا 
 .بعد ذل التقييم إذا لم تتم عممية التصحيح والمعالجة 

  ليس مجرد أداة لقياس كفا ة وفاعمية العمميا  التشغيمية لممنشأة بل ها أن عممية تقييم الأداتستنت  الباحثة  مبالاستناد عم  ماتقد
أداة إدارية فعالة تعمل عم  جمع وتحميل البيانا  الدقيقة لإعطا  صورة شاممة عن مستوى الأدا  ما يساعد الإدارة عم  كش  

وان  العمميا  التشغيمية لممنشأة، ومن هنا تكتس  الانحرافا  والااطا  النوعية والكمية لاتااذ القرارا  التا من شأنها تحسبن ج
 الاستراتيجية  مع ما توصم  إلية المنشأة من إنجاز بغية تحقيق تم  الأهدا  عممية تقييم الأدا  أهميتها باعتبارها تربط الأهدا 

 :بطاقة الأداء المتوازن مفهوم -5/11
لقياس وتقويم الأدا   باستادام المؤشرا  المالية وغير المالية الفندقتراتيجية مرنة لتنفيذ اس يةأداة إدار  تعد بطاقة الأدا  المتوازن 

دارة اوقد عرف  بأنها نظام قياس ،(Antonova et al ,2022:p4 ب والسيطرة المثم  لإدارة الفندق باتجا  تحقيق الأهدا  ستراتيجية وا 
يسية ب المالية وغير المالية( لتقديم وجهة نظر متوازنة لتمكين يربط الأهدا  الاسترتيجية بمجموعة شاممة من مؤشرا  الأدا  الرئ

المنشأة من مراقبة النتائ  التا حققتها وفق أربعة أبعاد ب المالا ، العم   ، العمميا  الداامية، النمو والتعمم ( وتقدير فعالية 
بطاقة الأدا  المتوازن  تكتس ومن هنا  ، (Kala, devkant,2012:p114-115الاستراتيجية العامة فا وو  الإنجازا  التا تحقق  ب

ستراتيجياتها من توويح رؤاها وا المنشأ  ، ولكنها أيوًا نظام إدارة يمكّنليس  مجرد نظام لقياس الأدا  نهاذل  لأ أهميتها
من  الأدا  المستقبمية سابقة ومؤشرا تحاول بطاقة الأدا  المتوازن توفير توازن بين مؤشرا  الأدا  ال، كما وتحويمها إل  أفعال

 (. Elmaci O & Tutkavul K 2020:281ب ا ل مجموعة واسعة من مؤشرا  القياس الغير مالية
اسبة الإدارية  فقد ثر الابتكارا  المستادمة فا المحوقد اكتسب  بطاقة الأدا  المتوازن تأييداً كبيراً وانتشاراً واسعاً ، لاعتبارها أك

دا  إل  أداة إدارة إستراتيجية تقوم عم  ربط الأهدا  طويمة الاجل بالغايا  قصيرة الاجل وتساعد تطور  من أداة لقياس الأ
 (.178: 2221جة فا المنشأة بأبو حاكمة فاتن المدرا  بالتعر  عم  ع قا  السب  والنتي

 ما  لذل . لصياغة بطاقة الأدا  المتوازن ونجاها يج  توفر مقو بطاقة الأداء المتوازن :  مكونات-6/11
 (Okutmus E., 2015,p.90 ب :بطاقة الأدا  المتوازن مكونا  -1 
 .(إل  أين تتجهب مستقب ً  المنشأةبرؤية مستقبمية( وها تصور لمحالة التا تكون عميها  الرؤية:-1-1
 المنشأة بتحديدها.  تتأل  من مجمل الإجرا ا  المهمة لتحقيق الأهدا  أو اطط تحقيق الأهدا  التا قام :الإستراتيجية-1-2
 العنصر الرئيسا فا الاستراتيجية، ويتكون كل بعد من التالا: و ها أربعة أبعاد رئيسية ويعدالبعد: -1-3
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تمثل النتائ  المطمو  تحقيقها والتا تسهم فا تحقيق رؤية ورسالة المنشأة، ويتم توزيع الأهدا  عم  أبعاد  :لأهدافا-1-3-1
 بطاقة الأدا  المتوازن .

 هذ  المقاييس ها التا تدعم تحقيق الأهدا .المستقبما و  الأدا : وها التنبؤا  عن لمقاييسا-1-3-2
 مقدار الانحرا  ب إيجاباً أو سمباً( عن الهد  المراد تحقيقه.: لمستهدفاتا-1-3-3
الع قة تحديد مؤشرا   : والتا تعبر عن ع قا  الأهدا  احدهما بالأار ويتم فا وو  هذ ارتباطات السبب والنتيجة-1-3-4

 لقياس الهد  المراد تحقيقه
 مثل تمكين الموظفين والجودة الشاممة أدائهالتحقيق مستهدفا   تنفذهاالتا الأنشطة  أوها مجموعة من البرام   المبادرات:-1-3-5

  :المتوازنأبعاد بطاقة الأداء -7/11
  عدد الابعاد ا ، العم   ، العمميا  الداامية، النمو والتعمم( ، إلا أنه يبقأربعة أبعاد رئيسية  ب المال تشمل بطاقة الأدا  المتوازن

 Kang, jin-suبوتحقيق أهدافها  أةأساسية لنجاح استراتيجية المنش تعدنظرتها ل بعاد التا و ،  عمل كل منشأةوطبيعة رهن ظرو  

et al, 2015:P106)،  كما فا الشكل التالا: 

 طاقة الأداء المتوازن(: أبعاد ب4الشكل رقم ) 

 

 Mohammad&Dawood, 2018:p206 المرجع:

 وفيما يما شرح مفصل لهذ  الابعاد:
يعر  بشكل عام بأنه قدرة المنشأة عم  توليد الأرباح ، عن طريق استادام برام  الجودة الشاممة ومدى قدرتها  البعد المالي:-أ

التا توظفها فا الاستاداما  المتعددة من أجل تكوين الثروة ب الجرد  الماليةو  عم  الاستغ ل الأمثل لمواردها ومصادرها المادية
المؤشرا   دتع حي  ،تقيس مؤشرا  البعد المالا فيما إذا كان  الاستراتيجيا  تساهم فا تحسين الربحية (، كما 72: 2222رشا ، 

: الدال التشغيما؛ نمو الإيرادا ؛ مثلمن المؤشرا . وفا مجال الويافة، يتم النظر فا عدد  ،دا الأالمالية مهمة جداً لتقييم 
 ية.النقدالعائد عم  الأصول؛ القيمة الاقتصادية الموافة؛ نمو المبيعا  والتدفقا  ، العائد عم  حقوق الممكية

ياجا  العم   عم  القوايا المتعمقة بالعم   مثل الروا والحصة السوقية، بهد  التأكد من احت هذا البعد يركز :بعد العملاء-ب
كما يؤدي النجاح  حي  يؤاذ فا هذا البعد المؤشرا  الرائدة للأدا  المستقبما.لوق  والجودة والأدا  والتكمفة. التا تشمل الادمة وا

مؤشرا  :   لقياسوفا مجال الويافة تميل الإدارة  فا بعد العم   إل  تحسين الأهدا  المالية والنمو فا الإيرادا  والارباح،
 .الحصة السوقيةا العم   ، واكتسا  عم   جدد ، وربحية العم   ، والاحتفاظ بالعم   ، و رو
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. همتوقعات عم  الأهدا  التشغيمية الداامية ال زمة لتحقيق أهدا  العم  . لتمبية يركز هذا البعدبعد العمميات الداخمية: -ح
لكفا ة و ومعدلا  الابتكار فيتم الجمع بين الأهدا  والقياسا  المطموبة بالتالا يهتم بمقاييس الادمة والجودة وافض التكالي  وا

 (.Victor et al,2019:p411 - 412 ب لكل من عممية الابتكار طويمة المدى وعممية التشغيل قصيرة المدى

حي  ياتم  تحقيق  الطويل،عم  المدى  فا الفندق البنية التحتية المطموبة لمنمو والتطور هذا البعد طرحي بعد التعمم والنمو:-د
 (،Elmaci&Tutkavul,2020:p282باعتمادًا عم  قدرا  التعمم والنمو للأعمالالث ثة لبطاقة الأدا  المتوازن  الأهدا  المتعمقة بأبعاد
لتغيير ا تم تحديد الأولويا  المطموبة لامق جو يسهلحي  ي عم  التحسين والابتكار بشكل مستمر. المنشأةفهو يتعامل مع قدرة 

ينشئ هذا االبعد اريطة إستراتيجية توفر رابطًا عبر الابعاد الأربعة و  التنظيما والنمو والابتكار. والجو الداعم لاستراتيجياتها.
 ،تكنولوجيا المعموما  لتحسين العممية ،الإستراتيجيةمهاراتهم وكفا اتهم فا تنفيذ -يهتم بتم  المجالا  الااصة بالموظفين  BSCلد

، بالتالا يركز عم  مقاييس مثل رأس المال البشري حي  يتومن  كً  من  (Victor et al,2019:p412 بالمساهمين إروا  
المواهي  والمهارا  والكفا ا  والمؤه   والتحفيز والقدرا   ل فراد ، ومعدل دورانهم وتنوع القوى العاممة ، وذل  نظراً للأهمية 

كه من طاقا  ا قة دع  الباحثين إل  إعتبار  العنصر الإنتاجا الأول فا أي عممية تنمية البالغة لمموارد البشرية وما تمم
  ( 8: 2223بالعباس غيثا  ، 

 
 إن عممية تصميم بطاقة الأدا  المتوازن تمر بالاطوا  الاتية:  :خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -8/11

 ادة لما يمكن تحقيقهينبغا أن تكون واقعية وجمستقبمية، الرؤية الوصياغة تحديد  يتم الخطوة الأولى: صياغة الرؤية الاستراتيجية:
 القيام بها ال زم النشاطا  يص  مفصل ماطط ووع ا ل الاستراتيجيا  من تحديديتم  الخطوة الثانية : تحديد الاستراتيجيات :

  محدد زمن فا ثاب  هد  إل  الوصول أجل من الوسائل بدلالة
 النتائ  عم  الأكبر التأثير ذا  العوامل وماها لنجاح البطاقة المطمو  :تحديد ثالثة : تحديد العناصر الحرجة في النجاحالخطوة ال

  الأولوية الحاكمة حس  النجاح عوامل وترتي  تحقيقها، المنشود
 . المتوازن الأدا  بطاقة بعادأ من بُعد لكل الأدا   مقاييس صياغة يتم الاطوة هذ  فا: المقاييسالخطوة الربعة : تحديد 

  الأفراد العمل اطة تشمل أن ويج  العمل، اطة ووع يتم فا هذ  الاطوة  :الخطوة الخامسة : تحديد خطة العمل وتطويرها 

 .أولويا  قائمة عم  المجموعة تتفق أن ويج  والنهائية، المرحمية التقارير لإعداد وجدولًا زمنيًا المسؤولين،
 الأهدا  لتحقيق ال زمة والأنشطة التنفيذية الاجرا ا  بيان يتطم  المرحمة هذ  وفا: تحديد الأفعال التنفيذية : الخطوة السادسة

 .والمسؤوليا  الأدوار وتحديد الموارد، وتاصيص توزيع السنوية، الأهدا  تحديد الواقع، إل  والانتقال بالاطة
أنها  من لمتأكد مستمر بشكل متابعتها من لابد المتوازن، الأدا  بطاقة تطبيق  مةس من لمتأكد الخطوة السابعة : المتابعة والتقييم 

 (86-85،ص 2219سعيد عمار ، ب رةللإدا ديناميكية كأداة المقصودة الوظيفة تنجز
امل، فها تركز وقياس أدا  المنشأة بشكل شتقييم بأن بطاقة الأدا  المتوازن تعد أداة إدارية تهد  إل   نستنت  مما تقدم اتاماً،

 عم  أربعة أبعاد رئيسية تشمل العوامل المالية وغير المالية، وهذ  الابعاد ها: المالا، العم  ، العمميا  الداامية، النمو والتعمم.
 ن فاالمتواز  الأدا  بطاقة وتعد شامل، بشكل الاستراتيجية أهدافها تحقيق لممنشأة يمكن الأبعاد، هذ  بين التوازن تحقيق ا ل ومن

 . الصناعة لهذ  المعقدة لمطبيعة نظرًا كبيرة أهمية ذا  والفنادق الويافة صناعة
 إنط قاً مما سبق ترى الباحثة دور بطاقة الأدا  المتوازن فا تعزيز فعالية عممية تقييم الأدا  فا الابعاد الأربعة حي  تساعد بطاقة

 المالية غير الأدا  ومؤشرا  والتكالي ، الإيرادا  مثل المالية الأدا  مؤشرا  بين التوازن تحقيق الفنادق فا إدارة المتوازن الأدا 
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 واتااذ والوع  القوة نقاط تحديد لمفندق شامل يمكن بشكل المؤشرا  هذ  العم  ، بلإوافة إل  تحميل وروا الادما  جودة مثل
 ة.، وهذا ماسيتم مناقشته فا الفقرة القادمأدائه لتحسين تصحيحية إجرا ا 

تعتبر بطاقة الأدا  المتوازن أداة فعالة فا تقييم الأدا ، حي  تساهم فا : دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء-9/11
 تحقيق التوازن بين المؤشرا  المالية والمؤشرا  غير المالية، يمكن توويح الع قة بين بطاقة الأدا  المتوازن وتقييم الأدا  بالاتا:

إن اهتمام الإدارة المعاصرة بقوية تقييم الأدا  وتحسينه يعبر عن محاولة : الأداء المتوازن بتقييم الأداءبطاقة  علاقة-أ
لتحقيق التوازن بين أهدا  المنشأة واهدا  الافراد فيها وبين التكمفة والعائد والتأكد من ان سير الأدا  يتجه نحو الهد  

و  الرقابة وتقييم الأدا  من ا ل بطاقة الأدا  المتوازن والتا تجمع بين المؤشرا  الاستراتيجا ، فظهر تطور جديد فا أسم
ببوعزة اديجة، قشود أميرة، المالية وغير المالية والتا تتص  بالمرونة ونذكر ايجابيتها فا تقييم الأدا  من ا ل التالا

2222 :82-81) : 
 وربطها بمقاييس الادا  اتيجيةربط الأهدا  العامة بأهدا  الأقسام والاهدا  الاستر  -1

 ، كما تساعد فا نشر ثقافة المنشأة تسهل الاتصال وفهم أهدا  العمل لدى العاممين -2

 مساعدة المدرا  فا اتااذ القرارا  المناسبة -3

 تزود المدرا  بمؤشرا  السب  والنتيجة  مما يسهل فهم الأدا   -4

 تيجية لتكامل الأدا تترجم الرؤية والاستراتيجية وتعر  الارتباطا  الاسترا -5

 تعطا الإدارة صورة شاممة عن طبيعة العمميا  داال المنشأة واط سير الأدا  من ا ل تفاعل المحاور الأربعة لديها -6

 تساعد فا مراقبة النتائ  المالية وفا منفس الوق  مراقبة التحسن والتقدم. -7
تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن بالآتابعبد المطي   تنحصر آلية آلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء: - ب

،2214 :529 :) 
آلية تشغيل بطاقة الأدا  المتوازن : وفيما يتم تحديد الفريق لاحتياجا  القياس ومصادر البيانا  ثم تأسيس  -1

 مشروع تقنية المعموما 

الأقسام لشرح المبادرا  الاستراتيجية : مقابمة الفريق لمدرا  المنشأةتسمسل عمل بطاقة الأدا  المتوازن وفق إدارا   -2
 ومتطمبا  القياس ومشاركة المدرا  فا تحديد مقاييس المارجا  لإجرا اتهم الااصة.

استادام بيانا  بطاقة الأدا  المتوازن بهد  التقييم والتحسين المستمر: حي  يتم جمع بيانا  الأدا  ثم يقوم التنفيذيون  -3
 راجعة الاستراتيجيا  والمبادرا  واتااذ القرار  التشغيمية المناسبة.بيانا  ثم تقرير عن كيفية مبتحميل وتقييم الأدا  من ا ل ال

 والقوة الوع  مواطن ومعرفة الأنشطةأدا   إدارة أجل من الفنادق فا المتوازن الأدا  بطاقة نموذج تطبيق أهمية لنا يتبين تقدم مام
 الأدا . والانحرافا  فا الامل تصحيح بهد  يةالاستراتيج القرارا  اتااذ أجل من الأدا  فا

دور بطاقة الأدا  المتوازن من ا ل تفاعل المؤشرا  المالية وغير المالية وفق الابعاد الأربعة الرئيسية  بالتالا هنا نناقش قوية
م الأدا  حي  يتم تعطين  صورة واوحة وشاممة عن أدا  المنشأة  وتوفر بيانا  ومؤشرا  أدا  تعد كمدا   لعممية تقيي

مقارنتها بالمعايير المحددة مسبقاً بالإوافة لتحديد الفجوا  بين الأدا  الفعما والأدا  المتوقع ، مايساعد الإدارة عم  ووع 
وتحديد الاحتياجا  الورورية لمعمميا  الإنتاجية كل ذل  يشكل إنعكاساً  الراجعةاستراتيجيا  لتحسين الأدا  ، وتقديم التغذية 

 ابياً عم  سير الأدا  الشامل.إيج
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 مماسبق تماص الباحثة النقاط التا تم  مناقشتها وتووح فا الشكل التالا:

  (: تقييم الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في فندق الشيراتون .0الشكل رقم )

 
 

 : العمميالجانب -12
 نبذة عن فندق شيراتون دمشق  1/12-

، يطل الفندق 1978دمشق تم تأسيسه فا عام  السورية أقدم الفنادق فا العاصمةق الدرجة الأول  وهو من فندق الشيراتون من فناد
 : الآتيةحديقة تشرين ويتومن الفندق الأقسام وبشكمه الهرما عم  ساحة الامويين وجبل قاسيون و  الستةبطوابقه 

 الغر  والجناح الرئاسا-1
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 قاعا  الحف   والمؤتمرا -2
 رقا وغربا وبارا  مطاعم ش-3
 م ع  التنس والمسبح والنادي الرياوا-4

 : تقييم الأداء بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الفندق  أبعاد 2/12-
ن الهد  الرئيسا لهذا  فهوالفندقا، دا  المالا أساس الأدا  الأيعد   :بعد الماليالمؤشرات  -أ الهد  الرئيسا لتأسيس الفندق، وا 

اشتقاق مؤشرا  تقييم الأدا  من ا ل القوائم المالية م ثروة المالكين وتحقيق مستويا  من الربح والسيولة، حي  تم البعد هو تعظي
منها مايقيس الربحية ومنها ما يقيس السيولة نظرا لأهمية العنصرين السابقين فا تقييم الأدا  فا ما ياص البعد المالا لبطاقة 

 ها ما يما:  الأدا  المتوازن لمفندق نذكر من

 صافا الربح/رأس المال المستثمر :معدل العائد عمى راس المال المستثمر -
 

 تطور معدل العائد عمى رأس المال المستثمر(: 4الجدول رقم )
 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) 

 2022 2021 البيان

 4139423166 7303474663 صافي الربح
 41705984036 34566651584 رأس المال المستثمر

 0.010 0.21 المؤشر%
 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

، باعتبار رأس المال المستثمر دل عم  ربحية الفندق بصفة عامةيقيس الع قة بين صافا الأرباح ورأس المال ا ل الفترة وي 
جميع الأموال المستثمرة بالفندق ممثمة بحقوق الممكية والقروض طويمة الأجل، ويبين الجدول التالا تطور العائد عم  راس يشمل 

  المال كما يما:
، ما يدل عم  انافاض استثمار  %0.20 تشير بيانا  الجدول السابق إل  أن مؤشر العائد عم  رأس المال المستثمر فا انافاض بفارق

  ما يستمزم إعادة النظر فا سياسا  الاستثمار المتبعةولعل الحر  وأزمة كورنا أثر  فا ذل ، بالتالا  وله المتاحة الفندق لأص

 صافا الربح/متوسط حقوق الممكية :معدل العائد عمى حقوق الممكية-
 يقيس مدى نجاح الإدارة فا استادام رأس المال المستثمر وقدرتها عم  توليد عائد لممساهمين

 تطور معدل العائد عمى حقوق الممكية (: 0دول رقم )لجا
 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي )

 2022 2021 البيان

 4139423166 7303474663 صافي الربح

 10616168489 7588958829 حقوق الممكية

 0.39 0.96 المؤشر%

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )
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ثم  2021فا عام 0.96تشير بيانا  الجدول السابق إل  أن مؤشر العائد عم  حقوق الممكية فا انافاض حي  بمغ العائد 
فا استادام الأصول فا تحقيق عوائد لمم   ما  مايدل عم  عدم كفا ة إدارة الفندق 5720أي بفارق 0.39إل 2022انافض فا

 م  معالجتها أو التافي  من حدتها. مواطن الوع  والعمل عينبغا ورورة تقييم الأدا  بهد  معرفة 

 صافا الربح/المبيعا  :نسبة صافي الربح -
يووح هذا المؤشر الربح الصافا المتاح لموحدة الذي تتصر  به بعد تسديد التكالي  المباشرة وغير المباشرة لإنتاج ادماتها 

  منسوباً إل  مبيعاته

 (0204-0200في الربح في فندق الشيراتون لعامي )تطور نسبة صا(: 3جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 4139423166 7303474662 صافي الربح

 16500532266 11735724015 المبيعات

 0.25 0.62 المؤشر%

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

إل   2022ثم انافض فا عام 0.62 بنسبة 2021ا الربحية انافض حي  بمغ عامتشير بيانا  الجدول السابق إل  أن مؤشر صاف
أي معرفة أي الأنشطة التا مايدل وجود امل فا الأدا  أدى إل  امتصاص ذل  القدر من الأرباح الاجمالية    0.37بفارق 0.25

 تعمل عم  هدر الموارد  بالتالا تكبد اسائر لمفندق .

 مبيعا  السنة السابقة / مبيعا  السنة السابقة ( –  السنة الحالية بمبيعا :معدل نمو المبيعات-

 (0204-0200تطور معدل نمو المبيعات في فندق الشيراتون لعامي )(: 1جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 16,500,532,266 11,735,724,015 المبيعات
 0.41 3.63 معدل نمو المبيعات

 (0200-0204الشيراتون بدمشق لعامي ) المرجع : القوائم المالية لفندق

 2,533,566,431 =2020مبيعا  عام 

كما  ، ما يدل عم  انافاض مستوى أدا  الفندق 3.22تشير بيانا  الجدول السابق إل  أن معدل نمو المبيعا  فا انافاض بفارق
الفندق وانافاض نسبة تشغيمه ليعاود تتمتع بحالة ااصة وها انتشار كورونا مما أدى لشمل حركة  2020يج  التنويه أن عام 

وهذا مايفسر ازدياد معدل المبيعا  بعام  2021بالإوافة لارتفاع أسعار الصر  بشكل كبير فا عام  2021مبيعاته فا عام 

 . ، إلا أنه يج  عم  الفندق المحافظة عم  سير معدل نمو المبيعا  ما أمكن 2020ث ثة أوعا  عام 2021

يقيس هذا البعد احتياجا  وروا العم    من الأدا  الفندقا تحقيقاً لاهدا  الفنادق بامق تجربة :  لاءالعممؤشرات بعد  -ب
،  كما يؤدي النجاح فا بعد العم   إل  تحسين الأهدا  المالية والنمو فا الإيرادا  والارباحمروية لمعم  ، 

  لبطاقة الأدا  المتوازن لمفندق نذكر منها ما يما:   عم  البعد فا ما ياص فا تقييم الأدا  وهنا  العديد من المؤشرا  
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 عدد النزلا  /إيرادا  الفندق من الأقسام التشغيمية  :متوسط إنفاق النزلاء -

 (0204-0200متوسط إنفاق النزلاء في فندق الشيراتون لعامي )(: 2جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 16,500,532,266 11,735,724,015 إيرادا  الأقسام التشغيمية
 37730 64,756 عدد النزلا 

 437,331.9 181,229.9 متوسط الانفاق

 1.41 1.61 النسبة

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

 69441.32 = 2222متوسط انفاق النزلا  لعام 

 ارتفاع سعر الصر  مما أدى لارتفاع ولعل ذل  يعود لعدة أسبا  أهمها  ارتفاع انفاق النزلا  تشير بيانا  الجدول السابق إل 

 .نافاض القوة الشرائية لمعممةبالإوافة لاتكمفة الادما  المقدمة فا الفندق المترافقة مع ارتفاع تسعيرها 

 السنة السابقةعدد نزلا   / عدد نزلا  السنة السابقة ( –بعدد نزلا  السنة الحالية  :معدل استقطاب نزلاء جدد-
 

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) معدل استقطاب نزلاء جدد(: 3جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 37730 64,756 عدد النزلاء

 0.42- 0.77 المؤشر%

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

  36485=  2020عدد نزلا  عام

ارتفاع انافاض معدل استقطا  عم   جدد لفندق الشيراتون ولعل ذل  يعود لعدة أسبا  أهمها    الجدول السابق إل تشير بيانا
 بالإوافة لعدم فاعمية الكفا ة التسويقية لدى الفندق تكمفة الادما  مما أدى لارنفاع أسعارها ووجود بدائل بتكمفة اقل اارج الفندق

 عدد نزلا  / =بالتكالي  (تكمفة العميل -

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) تكاليف العملاء (:4جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 2907064171 1554417356 التكاليف التشغيمية

 37730 64,756 عدد النزلاء

 77049.143 24004.221 تكمفة العملاء

 -0.25 2.21 

 (0200-0204ق لعامي )المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمش

 32138.50 =2222تكمفة العميل لعام 
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تقميل الهدر وتحسين كفا ة ا يستوج  تافيض التكالي  و لفندق الشيراتون مم ارتفاع تكمفة العم  تشير بيانا  الجدول السابق إل  
بهد  زيادة عدد النزلا  بهد  افض  بالإوافة إل  إعادة النظر بالسياسا  التسويقية المتبعة فا الفندق الفندق فا أدا  ادماته

 .  التكالي  الثابتة عم  العميل الواحد

لمعم   داال المنشأة الفندقية بهد  تحقيق  ادمةالبعد العمميا  التا تامق  هذا يقيس :مؤشرات بعد العمميات الداخمية -ح
روا  العم  ، ، وهنا  لمعاممين فا النشاط الفندقا له دور فعال فا عكس القدرا  الإبداعية كما الأهدا  المالية وا 

 لبطاقة الأدا  المتوازن لمفندق نذكر منها ما يما:   العمميا  الدااميةالعديد من المؤشرا  فا تقييم الأدا  فا ما ياص بعد 

 122*(الطاقة المتاحة /عدد الغر  المؤجرة لمنزلا ب :نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية -

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) تغلال الطاقة الإنتاجية  لمؤشر الغرفنسبة اس(: 6جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 25322 44855 عدد الغر  المؤجرة لمنزلا 

 106215 106215 الطاقة المتاحة

 %23.84 %42.23 الطاقة الإنتاجية

 %76.16 %57.77 نسبة الطاقة العاطمة

 (0200-0204الشيراتون بدمشق لعامي ) المرجع : القوائم المالية لفندق

كونه يرتبط  وتعد أهمية هذا المؤشر ، 18.39بفارق%  لفندق الشيراتون الطاقة الانتاجيةانافاض تشير بيانا  الجدول السابق إل  
نتاجية بالمقابل ارتفاع بالتالا يدل انافاض الطاقة الإمن جهة أارى  والمبيعا   ارتباط وثيق بحجم الإنتاج من جهة وبالتكالي  والارباح

 الطاقة العاطمة  مما يدل عم  انافاض الإنتاج لدى الفندق مترافق مع ارتفاع التكالي  التشغيمية .

 إجمالا التكالي  /إجمالا الإيرادا   :  الكفاءة الإنتاجية )كفاءة التكاليف(-

 (0204-0200الشيراتون لعامي )في فندق (: نسبة الكفاءة الإنتاجية ) كفاءة التكاليف( 42جدول رقم )ال

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

  الإدارة تحديد انافاض الكفا ة الإنتاجية لادما  فندق الشيراتون جميعها ، مايستوج  عمتشير بيانا  الجدول السابق إل  
 مجالا  عدم كفا ة عممياته المستادمة فا تقديم ادماته واتااذ القرارا  المناسبة لرفع كفا ة ادما  الفندق . 

 
 
 
 

 نسبة تكاليف الخدمات الاخرى نسبة تكاليف الأطعمة نسبة تكاليف المبيت المؤشر %

      
    إجمالا  ايرادا  المبي 

 إجمالا   تكالي  المبي 
      

    إجمالا    ايرادا  الاطعمة

 إجمالا   تكالي  الاطعمة
      

    إجمالا     ايرادا  الادما  الاارى

 إجمالا   تكالي   الادما  الاارى
 

2021 4.91 1.58 2.72 

2022 
4.39 

 
1.43 2.48 
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  122الإيرادا  *إجمالا / ا التكالي (لإجما -إجمالا الإيرادا ب :  نسب ربحية الأنشطة الفندقية  -
شاط من تم  الأنشطة الفندقية بهد  معرفة كفا ة الإدارة فا إدارة كل نشاط وتحديد تقيس الع قة بين الأرباح والتكالي  لكل ن

 الأنشطة الأكثر إسهاماً فا الأرباح وأيها أقر إسهاماً.

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) (: نسب ربحية الأنشطة الفندقية44جدول رقم )ال
 الخدمات الاخرى ربحية ربحية الأطعمة ربحية نشاط المبيت المؤشر %

2021 79.64 24.19 63.25 

2022 77.22 30.20 59.67 
 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

 77.22ثم انافو  إل   79.64  بنسبة 2021تشير بيانا  الجدول السابق إل  أن مؤشر ربحية المبي  انافو  حي  بمغ  فا
إل   2022ثم ارتفع فا عام  24.19بنسبة 2021ين مؤشر ربحية الاطعمة ارتفع  حي  بمغ فا عام ، فا ح2.41أي بفارق 

ثم انافض إل  63.25  بنسبة 2021،كما أن مؤشر ربحية الادما  الاارى انافض حي  بمغ فا عام  6.1أي بفارق 30.20
إل   2022انافض فا عام  ثم  60.47 بنسبة2021، لناتتم بمؤشر ربحية الفندق ككل حي  بمغ فا عام 3.58أي بفارق 59.67
، كما ن حظ بأن نسبة ربحية المبي  ها الأعم  تميها نسبة ربحية الادما  الأارى أما ربحية نشاط  38.18أي بفارق  22.29

ة بالإوافة لمربحيالأطعمة والمشروبا  حقق نسبة ربحية وعيفة بالتالا فإن ربحية الفندق تعتمد عم  نشاط المبي  كنشاط رئيسا 
، ويقدم ادمة المشروبا  والاطعمة إلا أنها لا تعود بالربحية المناسبة  مما يدل عم  حسن كفا ة الفندق فا إدارة لمادما  الأارى

دارة الادما  الأارى لكنه يعانا من وع  فا إدارة أنشطة الأطعمة ما يستمزم ورورة تقييم الأدا  ومعرفة  نشاط المبي  وا 
 عالجتها، ويمكن إرجاع ذل  من وجهة نظر الباحثة إل  نوع النزلا ، وجود بدائل بتكمفة أقلمواطن الوع  وم

يقيس هذا البعد العمميا  التا تامق ادمة لمعم   داال المنشأة الفندقية بهد  تحقيق الأهدا  مؤشرات بعد النمو والتعمم:  -د
روا  العم  ،  ، وهنا  العديد من الإبداعية لمعاممين فا النشاط الفندقاله دور فعال فا عكس القدرا   كماالمالية وا 

 المؤشرا  فا تقييم الأدا  فا ما ياص بعد العمميا  الداامية لبطاقة الأدا  المتوازن لمفندق نذكر منها ما يما:  

 122*(إجمالا الأجور /بإجمالا المبيعا  :معدل إنتاجية العاممين   -

 (0204-0200لعاممين في فندق الشيراتون لعامي )(: معدل إنتاجية ا40جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 16500532266 11735724015 إجمالي المبيعات

 2482063108 1620515780 إجمالي الاجور

 6.65 7.24 الطاقة الإنتاجية

 93.35 92.76 نسبة الطاقة العاطمة

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

   الأدا  البشري إنتاج طاقة الانتاجية لفندق الشيراتون  مما يدل عم  وع تشير بيانا  الجدول السابق إل  انافاض ال
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 122*(إجمالا الايرادا  /إجمالا الأجور  ب :   نسبة تكمفة العمالة -

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) نسبة تكمفة العمالة(: 43جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 2482063108 1620515780 إجمالي الاجور

 16,961,804,981 11,942,450,211 إجمالي الايرادات

 %14.63 %13.57 التكمفةنسبة 

 (0200-0204المرجع : القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )

ا فندق الشيراتون بشكل عام حي  تعتبر النس  انافاض نسبة تكمفة العمالة فتشير بيانا  الجدول السابق إل  
نس  غير مقبولة فا الصناعة الفندقية وذل  لأهمية العنصر البشري فا القطاع الفندقا  (%14.63-%13.57ب

 باعتبارها تحتاج إل  الكفا ة البشرية 
 

 122*(عدد العاممينإجمالا  / بعدد التاركين  :   معدل دوران العاممين-

 (0204-0200في فندق الشيراتون لعامي ) متوسط نصيب العامل من تكمفة التدريب(: 41جدول رقم )ال
 2022 2021 البيان

 96 123 عدد التاركين

 360 354 عدد العاممين

 0.27 0.35 معدل دوران العاممين

 (0200-0204: القوائم المالية لفندق الشيراتون بدمشق لعامي )المرجع 

معدل دوران العاممين مما يدل عم  عدم س مة مناخ العمل فا الفندق عدم كفا ة نظام ارتفاع إل   تشير بيانا  الجدول السابق
وبالمقارنة مع نس  السابقة التا تدل عم   الحوافز المتواجد فا الفندق بالتالا عدم تشجيع المواظفين عم  استمرارية العمل ،

موارد البشرية لدى الفندق من حي  التكمفة والعدد والابرة وذل  لومان يج  إعمدة النظر فا إدارة ال وغ  سير الأدا  البشري 
 جودة الادمة المقدمة ونيل روا النزلا  وتقميل الهدر لافض التكالي  التشغيمية .

 النسب المستهدفة لمؤشرات أبعاد بطاقة الاداء المتوازن لفندق الشيراتون في دمشق :وزان و _تحديد الأ 
من مؤشرا  أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن  ب النس  المستهدفة ( من كل مؤشرلقياسية والاهدا  المرجوة سنقوم بووع الاوزان ا

بنا اً عم   حي  يتم ووع الاوزان القياسية ل الوصول إل  النموذج المقترح لبطاقة الأدا  المتوازن، وذل  من أجلفندق الشيراتون 
مستهدفة بنا اً عم  ما يريد الفندق تحقيقه والوصول إليه عم  مستوى كل مؤشر من الأهدا  الاستراتيجية لمفندق وتووع النس  ال

 ، وذل  وفق الجدول التالا: مؤشرا  ابعاد بطاقة الأدا  المتوازن 
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 (: تحديد الاوزان القياسية والنسب المستهدفة لفندق الشيراتون42الجدول رقم ) 
 المستهدفة % ن %الاوزا المؤشر الأهداف الاستراتيجية البعد

البعد 

 المالي

من ا ل تحسين الاستغ ل ندق دائما إل  تحقيق أعم  ربحية يسع  الف
الأمثل لمواردها واستادامها الاستادام الذي يساهم بنمو الأرباح بالإوافة إل  

، يحظ  هذا البعد بأهمية بالغة فا المنشأ  نمو المبيعا  لزيادة الإيرادا  
وتعطا  النس  المستهدفة بنا اً عم  ما  % 35له وزن  الفندقية لذل  يعط 

موزعة يريد الفندق تحقيقه والوصول إليه عم  مستوى كل مؤشر من المؤشرا  
 عم  مؤشرا  البعد المالا وفق التالا :

معدل العائد عم  رأس المال 
 40 10 المستثمر

 30 10 معدل لعائد عم  حقوق الممكية

 20 5 معدل نمو المبيعا 

 45 10 نسبة صافا الربح

  35 مجموع أوزان  البعد المالي  1

بعد 
 العملاء

يسع  الفندق لمحصول عم  أعم  قدر من الحصة السوقية من ا ل جم  
أكبر عدد ممكن لمعم   لتنمية حجم المبيعا  وزيادة  معدل إنفاق النزلا  

]أهمية لا تقل أهمية بالإوافة لبافض تكمفة العميل،بالتالا يحظ  هذا البعد 
وتعطا  النس  المستهدفة بنا اً عم   % 22عنة البعد السابق لنعطا له وزن 

ما يريد الفندق تحقيقه والوصول إليه عم  مستوى كل مؤشر من المؤشرا  
 وفق التالا : موزعة 

 65 5 معدل متوسط إنفاق النزلا 
 20 5 معدل استقطا  نزلا  جدد

 40 10 معدل تكمفة العميل

  20 مجموع أوزان بعد العملاء  2

بعد 
العمميات 
 الداخمية

يسع  الفندق دائما إل  تحسين كفا ة إنتاجيته  وتافيض مشك   تقديم 
الادما   من أجل نيل روا العم   من ا ل رفع كفا تها الإنتاجية 
واستغ ل الأمثل لمطاقة الإنتاجية المتاحة فا الفندق وتافيض تكالي  

ما  المقدمة  بهد  تحقيق تجربة ويافة مروية ،إروا  النزلا  بالتالا الاد
الاحتفاظ بهم ومن ثم زيادة الإيرادا  المحققة ، بالتالا  تأتا أهمية هذا البعد 
بعد أهمية البعد المالا باعتبار العمميا  الداامية ها محر  الفندق وعصبه 

وتعطا  النس    %32لذل  نعطا بعد العمميا  الداامية وزن قياسا 
المستهدفة بنا اً عم  ما يريد الفندق تحقيقه والوصول إليه عم  مستوى كل 

 عم  مؤشرا  هذا البعد وفق التالا:مؤشر من المؤشرا  موزعة  

 65 10 نسبة استغ ل الطاقة الانتاجية
 55 4 الكفا ة الإنتاجية لممبي 
 55 3 الكفا ة الإنتاجية ل طعمة

 55 3 لإنتاجية لمادما الكفا ة ا
 45 4 ربحية أنشطة المبي 

 45 3 ربحية أنشطة الاطعمة

 45 3 ربحية أنشطة الادما 

  30 مجموع أوزان بعدالعمميات الداخمية  3

بعد النمو 
 والتعمم

يسع  الفندق إل  تطوير الموارد البشرية لأهمية العنصر البشري فا صناعة 
حر  الرئيسا والاساسا لعمميا  التشغيمية فا الفندق الويافة  لان العامل الم

وتعطا  النس   % 15، لذل  يحظ  هذا البعد بوزن قياسا بمقدار 
المستهدفة بنا اً عم  ما يريد الفندق تحقيقه والوصول إليه عم  مستوى كل 

 عم  المؤشرا  وفق التالا:مؤشر من المؤشرا  موزعة 

 75 5 معدل إنتاجية العاممين

 35 5 بة تكمفة العمالةنس

 35 5 معدل دوران الموظفين

  15 مجموع أوزان بعد النمو والتعمم  4

  
مجموع محاور بطاقة الأداء 

  100 المتوازن

 المصدر : إعداد الباحثة

النهائية من ا ل من ا ل تحديد ألأاوزان القياسية والمستهد  من كل مؤشر من المؤشرا  والنتائ  الفعمية بديمكن حسا  النتائ  
 الع قة التالية:                 

 المستهدف (/ الفعمية القياسي*النتيجة الوزن ) = النهائية النتيجة
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والاهدا  المستهدفة عم  مستوى كل مؤشر ن مؤشرا  بطاقة الأدا  المتوازن وبعد تحديد الاوزان القياسية الااصة بكل مؤشر م
، كل هذ  نس  المعبرة عما أنجز  الفندق(بالا يمكننا حسا  النتيجة النهائية بالتاليجية كل فندق، مع أهدا  واسترات بيما يتناس 

  سير مستوى الأدا  الكما المعطيا  تمكننا من تصميم نموذج لبطاقة الأدا  المتوازن الااصة بفندق الشيراتون وتحديد اتجا
 :لشيراتون وفق الاطوتين التاليتينقترح لفندق ا، سيتم عرض بطاقة الأدا  المتوازن والنموذج الملمفندق

 :لا: وفق الجدول التاعرض النتائج الفعمية لمؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لفندق الشيراتون -1
 النتائج الفعمية لمؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لفندق الشيراتون (:43جدول رقم )ال

 توسط الأداء%م النتائج الفعمية% المؤشر البعد
2021 2022  

 البعد المالي

 0.11 0.010 0.21 معدل العائد عم  رأس المال المستثمر

 0.67 0.39 0.96 معدل لعائد عم  حقوق الممكية

 2.02 0.41 3.63 معدل نمو المبيعا  

 0.44 0.25 0.62 نسبة صافا الربح

 3.24 1.06 5.42 أدا  البعد المالا 1

 
 1.51 1.41 1.61 نفاق النزلا معدل متوسط إ

 0.17 0.42- 0.77 معدل استقطا  نزلا  جدد

 0.98 2.21 0.25- معدل تكمفة العميل 

 2.66 3.2 2.13 أدا  بعد العم   2

 بعد العمميات الداخمية

 33.03 23.84 42.23 نسبة استغ ل الطاقة الانتاجية

 4.65 4.39 4.91 الكفا ة الإنتاجية لممبي 

 1.50 1.43 1.58 لكفا ة الإنتاجية ل طعمةا

 2.6 2.48 2.72 لمادما   الإنتاجية الكفا ة

 78.43 77.22 79.64 ربحية أنشطة المبي  

 27.2 30.20 24.19 ربحية أنشطة الاطعمة

 61.46 59.67 63.25 ربحية أنشطة الادما  

 208.87 199.23 218.52 أدا بعدالعمميا  الداامية 3

 النمو والتعمم بعد
 6.95 6.65 7.24 معدل إنتاجية العاممين

 14.1 14.63 13.57 نسبة تكمفة العمالة

 0.31 0.27 0.35 معدل دوران الموظفين

 21.36 21.55 21.16 أدا  بعد النمو والتعمم  4

 المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المؤشرات السابقة
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وذل  من ا ل حسا  النتيجة النهائية ومتوسط  :قة الأداء المتوازن لفندق الشيراتون في دمشقعرض النموذج المقترح لبطا-2
 الأدا  فا كل بعد من الابعاد بالاعتماد عم  النتائ  الفعمية والمعطيا  السابقة وفق الجدول التالا:

 نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن  في فندق الشيراتون (:44جدول رقم )ال

 المصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى النتائج السابقة

 

 
 
 
 

 المؤشر دالبع
 الوزن
% 

 الهدف
% 

 النتائج النهائية%
متوسط 
 الأداء%

2021 2022  

 البعد المالي
 
 

 0.0275 0.0025 0.0525 40 10 معدل العائد عم  رأس المال المستثمر
 معدل لعائد عم  حقوق الممكية

10 30 0.32 0.13 0.225 

 0.505 0.10 0.91 20 5 معدل نمو المبيعا  
 0.1 0.06 0.14 45 10 الربح نسبة صافا

 0.86 0.2925 1.4225  35 أدا  البعد المالا 1

 

 0.115 0.11 0.12 65 5 معدل متوسط إنفاق النزلا 
 معدل استقطا  نزلا  جدد

5 20 0.19 -0.11 0.04 

 0.22 0.55 -0.06 40 10 معدل تكمفة العميل 
 0.36 0.55 0.25  20 أدا  بعد العم   2

ميات بعد العم
 الداخمية

 5.085 3.67 6.5 65 10 نسبة استغ ل الطاقة الانتاجية

 0.34 0.32 0.36 55 4 الكفا ة الإنتاجية لممبي 

 0.085 0.08 0.09 55 3 للأطعمةالكفا ة الإنتاجية 
 0.145 0.14 0.15 55 3 لمادما   الإنتاجية الكفا ة

 6.97 6.86 7.08 45 4 ربحية أنشطة المبي  
 1.81 2.01 1.61 45 3 الأطعمةبحية أنشطة ر 

 4.1 3.98 4.22 45 3 ربحية أنشطة الادما  
 18.535 17.06 20.01  30 الداامية بعد العمميا أدا   3

 بعد النمو والتعمم
 0.46 0.44 0.48 75 5 معدل إنتاجية العاممين

 2.015 2.09 1.94 35 5 نسبة تكمفة العمالة
 0.045 0.04 0.05 35 5 ينمعدل دوران الموظف

 2.52 2.57 2.47  15 أدا  بعد النمو والتعمم  4
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 (:الدراسةمحل يبين تطور أدا  فندق الشيراتون بوالشكل التالا 
 (0200-0204: تطور أداء فندق الشيراتون لعامي )(3)الشكل رقم 

 

 
 عمى مؤشرات الأداء السابقة : إعداد الباحثة بالاعتمادالمصدر 

 
 : تفسيرها ومناقشتها:الدراسةنتائج 13. 
 :التساؤلات البحثيةواختبار  الدراسة نتائج -1/13

م هنت  أن بطاقة الأدا  المتوازن تسمن ا ل النتائ  المتحصل عميها من نموذج بطاقة الأدا  المتوازن الااص بفندق الشيراتون نست
بشكل كبير فا تقييم الأدا  وتحديد اتجا  الأدا  الكما لمفندق وكش  مواطن الامل والوع  فا الأدا  عم  مستوى الابعاد ب 
المالا ، العم   ، العمميا  الداامية، النمو والتعمم (بالتالا عدم الوقوع فيها والعمل عم  تحسينها ،حي  نجد من ا ل نتائ  

 النموذج مايما :
تميز بالانافاض ، حي  كان فا عام  أن هذا البعد تبين لنا من ا ل نتائ   البعد المالا  :ا  البعد المالاأدنتائ   - أ

يعود ذل  لانافاض نسبة العائد عم   ، و 0.2925إل  2222ثم انافض فا عام   1.4225 كان مستوى الأدا   2221
دارة اسثمارها لاصولها فا تحقيق بسب  وع  كفارأس المال المسثمر والعائد عم  حقوق الممكية   ة الإدارة لأصولها وا 

العوائد بالإوافة لانافاض نسبة صافا الربح وبعد الاط ع عم  القوائم المالية يعود انافاوها لوجود ارتفاع حاد فا 
محل البح  الرفع من  تكالي  الصيانة والطاقة والتكالي  الإدارية والعمومية التا يتكبدها الفندق ، لذل  ، إذا أراد الفندق

عمل عم  الاستغ ل المالا فإنه من الوروري إعادة النظر فا السياسا  الاستثمارية المتبعة فا الفندق وال مستوى أدائه
 وتقميل الهدر من ا ل تفعيل أنظمة الرقابة  لتافيض التكالي  الأمثل لاصوله

كان مستوى  2221بالانافاض وبالارتفاع ، ، حي  كان فا عام   نتائ  أدا  بعد العم   : فيما ياص بعد العم   فقد تميز -  
  نزلا  جدد عم  الرغم من وجود نتائ  سمبية كمعدل استقطا 0.55إل  2222ثم ارتفع بشكل وعي  فا عام  0.25الأدا   

لوفع كفا ة التسويق  ومعدل تكمفة العميل حي  يعود ذل  لارتفاع تكمفة الادما  المقدمة ووجود بدائل بأسعار اقل بالإوافة
، إذا أراد الفندق محل البح  الرفع من مستوى أدائها من بعد العم     والع قا  العامة فا الفندق المسؤولة عن جذ  النزلا  

تقميل الهدر وتحسين كفا ة الفندق فا أدا  ادماته  بهد  تافيض تكمفة الادمة المقدمة فإنه من الوروري  العمل عم  
   إعادة النظر بالسياسا  التسويقية المتبعة فا الفندق بهد  زيادة عدد النزلا   بالإوافة إل

تعد نتائ  أدا  بعد العمميا  الداامية مقبولة بالمقارنة مع باقا الابعاد حي  كان فا عام  : أدا  بعد العمميا  الدااميةنتائ   -  
حي  يعود لانافاض كبير فا نسبة الطاقة  ،17.06إل  2222ثم انافض فا عام  20.01كان مستوى الأدا    2221

 أداء البعد المالي 
 أداء بعد العملاء

 أداء بعد العمليات الداخلية 
 أداء بعد النمو والتعلم

 متوسط الأداء 

0

20

40

2021 2022 

 تطور أداء فندق الشيراتون 

 متوسط الأداء  أداء بعد النمو والتعلم أداء بعد العمليات الداخلية  أداء بعد العملاء أداء البعد المالي 
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الإنتاجية لمفندق حي  نجد أنها ترتبط بع قة طردية مع حجم الإنتاج ونمو المبيعا  والارباح من جهة  وترتبط بع قة 
ة و نس  الكفا ة الإنتاجية لمادما  المقدم باقا مؤشرا  بعد العمميا  من  عكسية مع التكالي  التشغيمية  وهذا ما اثبتته

نس  ربحية الادما  المقدمة  المنافوة نتيجة ارتفاع التكالي   ،بالتالا  إذا أراد الفندق محل البح  الرفع من مستوى 
أدائه من بعد العمميا  الداامية  فإنه من الوروري  العمل عم   استقطا  نزلا  جدد مع المحافظة عم  النزلا  الحالين 

كفائتها الإنتاجية وتحسين ادماتها وافض أسعارها دون المساس بالجودة حي  ارتفاع  وزيادة حصتها السوقية من ا ل رفع
حجم انتاجها يحقق الإيرادا  المطموبة مما ينت  انافاض نصي  العميل او الادمة من التكالي  الثابتة بالتالا مرونة اكبر 

 مفة مقبولة لنيل الروا وهذا ماتهد  له الفنادق الادما  المقدمة بالتالا تمبية احتياج العم   بادمة جيدة بتكبأسعار 

كان  2221أما فيما ياص أدا  بعد النمو والتعمم تميز بالارتفاع ، حي  كان فا عام  أدا  بعد النمو والتعمم: نتائ   -  
حي  يعود ذل  لانافاض عدد العاممين التاركين فا عام ، 2.57إل  2222ثم انافض فا عام  2.47مستوى الأدا   

وها نس  غير مقبولة فا إلا أن نتائ  بعد النمو والتعمم تشير إل  وع  أدا  الموارد البشرية فا الفندق  2222
ا ، ويعود ذل  لاعدة أسبا  أهمها تسر  العاممين من العمل ر البشري فا أدائهالصناعة الفندقية نظراً لأهمية العنص

افز لسد احتياج العاممين بالتالا البح  عن عمل بديل بمزايا نتيجة عدم م ئمة مناخ العمل وعدم كفا ة  أنظمة الحو 
أعم  بالإوافة انافاض إنتاجية العاممين ما يدل عم  عدم وجود الابرة الكافية لدى العاممين وذل  لعدم وجود دورا  

ا بعد النمو والتعمم  فإنه تدريبية دورية لمعاممين فا الفندق ، بالتالا  إذا أراد الفندق محل البح  الرفع من مستوى أدائه ف
والعمل عم  امق مناخ  إعادة النظر فا الموارد البشرية من حي  التكمفة والعدد والجودة ،  من الوروري  العمل عم 

عمل م ئم لمعاممين وتعزيز نظام الحوافز ومحاولة سد الفجوة بين مداول العاممين واحتياجاتهم الحياتية بهد  زيادة ولا  
بالإوافة إداال الدورا  التدريبة لومان جودة الادما  المقدمة ، وتقميل الهدر والتم  فندق وعدم تسربهم ، العاممين لم

، حي  أن أدا  الموارد البشرية تعتبر من العوامل الأساسية لنجاح أي ونيل روا النزلا   وذل  لتعدد الأنشطة الفندقية 
لأنشطة ورفع من كفائتهم الفكرية والإنتاجية ما يعكس  نتائ  أدا  هذا فالاهتمام بقدراتهم وتطوريهم بما تحتاجه افندق 

 البعد  بشكل إيجابا عم  كل من بعد العم   والعمميا  الداامية  لتص  النتيجة النهائية فا البعد المالا للأدا .
 ومن النتائ  المتوصل لها: 

 لمالية وغير المالية  والتا تتفاعل وتتكامل  مع بعوها تعمل بطاقة الأدا  المتوازن بشكل إطار متكامل من المؤشرا  ا - ج

دراة البعد المالا= الإدارة العميا والإدارة المالية، بعد العم   = الاالبعض عم  مبدأ الوظائ  الرئيسية فا الفندق ب
ة الموارد البشريةفا الفندق( ، بعد النمو والتعمم = إدار عمميا  الداامية = إدارة الإنتاجبعد الالتسويقية والع قا  العامة، 

 .قيق الأهدا  الاستراتيجية لمفندقبالتالا تعمل المؤشرا  عم  معرفة مساهمة كل من الإدارة والافراد والأنشطة فا تح
ان عممية تقييم الأدا  تكون شاممة لجميع الأنشطة (والتا أظهر  2218وتتفق هذ  النتيجة مع دراسة  عبد الستار ب

 يؤدي ال  الاستغ ل الأمثل لمموارد المتاحة والمستويا  وهذا

الأاطا   ن فا عممية تقيييم الأدا  الكما والكش  عنبطاقة الأدا  المتوازن لفندق الشيراتو  كل بعد من أبعاد ساهمي - ح
بالتالا العمل عم  تحسين الأدا  لمفندق من  من ا ل تفاعل مجموعة الامؤشرا  المالية وغير المالية، والانحرافا 

 :ماتم  المؤشرا  ومعالجة الأاطا ، وهو ما يتووح من ا ل ا ل الوقو  عم 

 نسبة صافا الربح، معدل نمو المبيعا ، معدل لعائد عم  حقوق الممكية، العائد عم  رأس المال المستثمر البعد المالا : -
 فة العميلمعدل تكم ،معدل متوسط إنفاق النزلا ، معدل استقطا  نزلا  جددبعد العم   :  -
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 لمادما  الفندقية ، ربحية الأنشطة الفندقية الكفا ة الإنتاجية، نسبة استغ ل الطاقة الإنتاجيةبعد العمميا  الداامية: -
 معدل دوران الموظفين، نسبة تكمفة العمالة، معدل إنتاجية العاممين بعد النمو والتعمم :- - خ

( حي  أجمعوا عم  أهمية كل بعد من 2222( ودراسة بوعزة ب2218وتتفق هذ  النتيجة معكل من دراسة عبد الستارب
( 2222أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن فا عممية تقييم الأدا  داال المنشأة لكن نجد النتيجة ااتمف  مع دراسة الجراد ب

ل ذل  يعود ( حي  فوم  ركز   عم  البعد المالا فا بطاقة الأدا  المتوازن ولع2221ودراسة أبو حاكمة والمارديناب
 لطبيعة المنشأة  محل الدراسة.

بعد مناقشة وتحميل نتائ  المؤشرا  المالية وغير المالية لابعاد بطاقة الأدا  المتوازن اتجا  سير الأدا  الكما  الدراسة اتاماً تووح
( 2222-2221لعاما ب نية الفترة الزملفندق الشيراتون والوقو  عم  مواطن الوع  وتعزيز مواطن القوة فا أدا  الفندق ا ل 

والكش  عن الانحرافا  والااطا  والذي من شأنه مساعدة إدارة الفندق عمة تصحيح  الأاطا  ومعالجة مواطن الوع  وتعزيز 
دا  تسهم بطاقة الأدا  المتوازن فا تقييم الأهل ب الاول القائل التساؤلمواطن القوة بالتالا تحسين الأدا  الكما لمفندق ، وعميه نقبل 

، بالإوافة إل  أن بطاقة الأدا  المتوازن عمم  عم  تقييم الأدا  بشكل شامل  ما أعط  صحيحفا المنشأ  الفندقية.( واعتبار  
مايزيد مرونة الإدارة فا اتااذ القرارا  الإدارية والتشغيمية الصحيحة  للإدارة صورة تفصيمية عن أدا  المنشأة بأبعادها الرئيسية

عد بطاقة الأدا  المتوازن بأبعادها الرئيسية ب تهل ب التساؤل الثانا القائلوعميه نقبل  فعالية القرار  عم  أرض الواقع، بالتالا زيادة 
دق البعد المالا ، بعد العم   ، بعد العمميا  الداامية، بعد النمو والتعمم( كأداة فعالة لتقييم الأدا  فا الفنادق السورية  بشكل وفن

 .صحيح ( واعتبار شق عم  وجه التحديدالشيراتون بدم

  : المقترحات - 2/13

 : ن تقديم المقترحا  الآتية يمك والعمميةإنط قاً من نتائ  الدراسة النظرية 
اعتماد نموذج بطاقة الأدا  المتوازن موحد فا التقارير السنوية لمفندق لتعطا الإدارة صورة واوحة وشاممة عن الأدا    .4

 ومدى إنجازها لاستراتيجيتها.أدق الدااما بشكل 

 ندق .استقطا  الكوادر والقدرا  المؤهمة والفنية عم  تطبيق بطاقة الأدا  بشكل فعال وكفؤ فا الف .0

الاهتمام فا  البعد المالا بإعادة النظر بالسياسا  الاستثمارية  المتبعة لدى الفندق ، وتوجيه الجهود ل ستغ ل الأمثل  .3
 .بالإوافة لرفع الكفا ة التسويقية بشكل فعال لزيادة معدل المبيعا  بالتالا زيادة الإيرادا  المتحققة  للأصول والموارد المتاحة

روا   .1  النزلا  .الاهتمام أكثر لبعد العم   من حي  تحسين جودة الادما  المقدمة وا 

، تحميل  أنشطة العمميا   والعمل لمقدمةالمادما   الكبير لبعد العمميا  الداامية من ا ل رفع الكفا ة الإنتاجية الاهتمام  .2
  .عم  معالجة مواطن الوع 

ر نظام الحوافز المتبع بالإوافة ، وتطويمن حي  التكمفة والعدد والجودة دراسة الموارد البشرية المتاحة من الوروري .3
 لفنية بشكل دوري.لتاصيص ميزانية لتدري  العاممين وتطوير قدراتهم ا

لأدا  المتوازن مع الااذ بالاعتبار التغذية العكسية بالاعتماد عم  معموما  مؤشرا  الأدا  السابقة متابعة العمل ببطاقة ا .4
 واتااذ القرارا  المناسبة وتقييم الأدا  مججدا لمعرفة مدى تحسن الأدا  .

 
 
 



 ...                                                             الكراد، صقرالفنادق في الاداء لتقييم كأداة المتوازن الأداء بطاقة

 31من  28
 

  :المقترحات وخطة العمل لتنفيذها
 الجهة المشاركة آليات تطبيق المقترحات الدراسة مقترحات #

عتماد نموذج بطاقة الأدا  المتوازن موحد ا 1
فا التقارير السنوية لمفندق لتعطا الإدارة 
صورة واوحة وشاممة عن الأدا  الدااما 

 بشكل أدق ومدى إنجازها لاستراتيجيتها.

 

 توفر الإمكانا  المادية والمعنوية لتصيميم بطاقة الأدا  المتوازن-
   بشكل كامل وتدري  العاممين عميه التعاون مع ماتصين بتصيميم بطاقة الأدا-
 تعري  العاممين بنموذج بطاقة الأدا  المتوازن -
 تعري  العاممين عم  أهدا  المنشأة الفندقية ورؤيتها ورسالتها-
 مشاركة العاممين فا اتااذ القرار  -
 توفر نظم المعموما  والاتصالا  لتصميم واعتماد البطاقة فا التقارير السنوية -
 الاطط المالية طويمة الاجل والاستراتيجيا  أهمها ريادة التكمفةتبنا -

 الإدارة العميا

استقطا  الكوادر والقدرا  المؤهمة والفنية  2
عم  تطبيق بطاقة الأدا  بشكل فعال وكفؤ 

 فا الفندق

 ارسال الكوادر الفنية بدورا  تدريبة اارجية بالتعامل مع شركا  عالمية لتعمم أفاق جديدة فا -
 أسالي  تقييم الأدا  

 تقديم الحوافز والمكافأ  الورورية وتشجيعها عم  الابداع والتميز -
 تقديم روات  ومزايا عينية لمكوادر والمؤه   الفنية العالية -

 الإدارة العميا

، وتوجيه الجهود عد المالاالبالاهتمام ب 3
 الأمثل للأصول والموارد المتاحة ل ستغ ل

الكفا ة التسويقية بشكل فعال  بالإوافة لرفع
لزيادة معدل المبيعا  بالتالا زيادة 

 الإيرادا  المتحققة.

 

 إعادة النظر بالسياسا  الاستثمارية المتبعة داال الفندق -
بالإوافة  تدري  موظفا قسم المبيعا  والع قا  العامة بشكل فعال لرفع الكفا ة التسوقية-

 لإعداد موازنة لمصاري  التسويق 
واستهدا  الجمعيا   اتباع العروض واستهدا  أكثر من شريحة من العم   لزيادة المبيعا  -

 والمنظما  والبازارا  بشكل اكبر
 تقديم منتجا  وادما  جديدة  وتنوع الادما   -
 التعاقد مع مكات  وشركا  سياحية لجم  السياح  زيادة -
   تافيض التكالي  وااصة تكالي  الأطعمة المشروبا -

 الإدارة العميا
 قسم المبيعا 

 قسم الع قا  العامة
 القسم المحاسبا 

 

الاهتمام أكثر لبعد العم   من حي   4
روا   تحسين جودة الادما  المقدمة وا 

 النزلا .

  

 لمعرفة الثغرا   لدى الفندقالسوق السياحا والمنافس لمفندق  ورورة إعادة دراسة-
  فا الفندق واذواق النزلا  وقدرتهم الشرائية  بالتالا إعادة النظر الدراسة المعمقة لشرائح النزلا -

 فا سياسة التسعير المتبعة.
الاهتمام بشكاوي السياح  ويمكن اعتماد برام  الكترونية لتقييم كل نزيل تجربته فا الفندق أي -

 متابعة نزلا  مابعد الادمة 

 رؤسا  الأقسام 
 التدبير المنزلا 
 ادمة الغر 

 ت  الاماميةالمكا

الاهتمام الكبير لبعد العمميا  الداامية من  5
ا ل رفع الكفا ة الإنتاجية لمادما  

والعمل  المقدمة، تحميل أنشطة العمميا 
 عم  معالجة مواطن الوع . 

 تدري  كل عامل قبل است مه عممه لتقميل الأاطا  بالتالا تقميل الجهد والوق  والتكمفة-
 يا الحديثة استادام التكنولوج -
عادة النظر  إدارة أنشطة الأطعمة بشكل فعال ومعرفة مواطن الوع  ومعالجتها -  بالسياسا وا 

 المتبعة داال قسم الأطعمة 
 تقديم بدائل بتكمفة أقل-

رؤسا  اقسام الفندق 
 كامل 

فا الأقسام والعاممين 
 التشغيمية

من الوروري دراسة الموارد البشرية المتاحة  6
كمفة والعدد والجودة، وتطوير من حي  الت

نظام الحوافز المتبع بالإوافة لتاصيص 
ميزانية لتدري  العاممين وتطوير قدراتهم 

 الفنية بشكل دوري.

 استقطا  أصحا  الابرة والكفا ا  -
 العمل عم  تدري  العاممين بكل الاقسام بشكل نص  سنوي -
 بين الروات  واحتياجا  المعيشةإعادة النظر بالظرو  العمل المادية وتويق الفجوة  -
 إحدا  نظام حوافز ومكافا  عالا لمعمال-
 تقييم العاممين بكل قسم من قبل المدرا  بشكل شهري وسنوي -
 توفر بيئة عمل سالمة وم ئمة لمعاممين. -

 قسم الموارد البشرية
 قسم التدري 

متابعة العمل ببطاقة الأدا  المتوازن مع  7
تغذية العكسية بالاعتماد الااذ بالاعتبار ال

عم  معموما  مؤشرا  الأدا  السابقة 
واتااذ القرارا  المناسبة وتقييم الأدا  

 مججدا لمعرفة مدى تحسن الأدا  .

 الاهتمام بالتقاريرالدورية لتقييم الأدا  ومعرفة نقاط القوة والوع  فا الأقسام -
ا  التقارير بهد  التحسين المستمر ل دا  ااذ القرارا  التتشغيمية والمالية بناً  عم  معموم -

 الفندقا
إعادة النظر بشكل دوري بالاستراتيجيا  المتبعة ومدى إنجازها بالمقارنة مع تقارير الأدا  -

 الدورية 

 الإدارة العميا

 (.0200-0204لتقييم الأداء في فندق الشيراتون خلال فترة زمنية ) المرجع: إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج الدراسة النظرية والعممية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة
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  : التمويل معمومات
 (.521122222595ب التمويل رقم وفق دمشق جامعة من ممول البح  هذا
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 المراجع 
 المراجع العربية: -
م البعد المالا لبطاقة الأدا  المتوازن فا تعزيز المركز التنافسا لممصار  " دراسة (:أثر استادا2221أبو حاكمة فاتن ، الماردينا مزنة ب  -1

مقارنة بين المصار  التقميدية والمصار  الإس مية المدرجة فا سوق دمشق للأوراق المالية" ، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية 
 (.4( ، العدد ب37والسياسية ، المجمد ب 

(: أثر الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية فا الأدا  المالا لمشركة ب دراسة تطبيقية عم  الشركا  المدرجة فا سوق 2222الجرد رشا ب -2
 (.1( ، العدد ب36دمشق للأوراق المالية ( ، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والسياسية ، المجمدب 

 الإس مية الجامعة ،مجمة"دراسة ميدانية "  لأرباحالمتوازن ف  الحد من إدارة ا دا أثر تطبيق بطاقة الأ:( 2213ابراهيم ب جبر عور،الدا -3

 الثانا. العدد والعشرون، الحادي المجمد والإدارية، الاقتصادية لمدراسا 
ة والاقتصاد، جامعة (: تطبيق تقييم بطاقة الأدا  المتوازن لقياس وتقييم الأدا  ، رسالة ماجستير ، كمية الإدار 2215الراوي، س م عادل ب-4

 الموصل،العراق
(: دور رأس المال الفكري فا تحفيز الموارد البشرية " دراسة ميدانية عم  العاممين فا مدرسة التمريض المركزية 2223العباس غيثا  ب -5

 ( .4( ، العدد ب39بدمشق " ، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والسياسية ، المجمدب 
(: دور بطاقة الأدا  المتوازن فا تقييم أدا  المؤسسة بدراسة حالة وكالة مديحة لمسياحة والسفر، مذكرة 2222قشود أميرة، ببوعزة اديجة،  -6

 مكممة لنيل شهادة الماستر فا عموم التسيير، المركز الجامعا عبد الحفيظ بو الصو  ميمة، الجزائر .
دراسة حالة بعض -لمتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية فا المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، قابمية تطبيق بطاقة الأدا  ا(2212بصالح ب سكة -7

، مذكرة مقدمة كجز  من متطمبا  نيل شهادة الماجستير فا عموم التسيير، تاصص الإدارة الإستراتيجية، كمية العموم الاقتصادية -المؤسسا 
 .والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحا  عباس سطي 

،مجمة جامعة الانبار لمعموم  الدولا بغداد فندق عم  بالتطبيق : المتوازن الادا  بطاقة باستادام الادا  (: تقييم2218عبد الستار ،عائشة ب -8
 23، العدد12الاقتصادية والإدارية ،المجمد

 عة الأول  ، الدار الجامعية ،الإسكندرية،مصر.(: دراسا  فا المحاسبة الإدارية الاستراتيجية ، الطب2214عبد المطي  ، ناصرنور الدين ب-9
ة (: دور أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن فا كفا ة وفاعمية الأدا  الاستراتيجا لمبنو  التجارية فا اليمن ، رسال2219عمار سعيد ، ب-12

 ماجستير جامعة الجزيرة ، اليمن.

لأدا  المؤسسا  الحكومية وغير الحكومية ، مكتبة نيسان لمطباعة والتوزيع ،  ( بطاقة الأدا  المتوازن كأداة تقييم2218كامل أبو ماوا ب-11
 فمسطين غزة

(: بطاقة الأدا  المتوازن ودورها فا تقييم أدا  المؤسسا  الاقتصادية فا الجزائر بدراسة حالة مؤسسة 2221مسعا، عبد الرحمانب-12
عموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة العربا بن مهيدي ، ام ، رسالة ماجستير ، كمية ال -أم البواقا-مطاحن سيدي رغيس

 البواقا، الجزائر.
 .مذكرة ماجستير ، قسم محاسبة ، جامعة الشرق الأوسطالمتوازن، الأدا  بطاقة بإستادام المالا الأدا  تقييم(: 2213نديم ، مريم شكري ب-13
 
 
 
 



 ...                                                             الكراد، صقرالفنادق في الاداء لتقييم كأداة المتوازن الأداء بطاقة

 31من  31
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