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 المستخلص

في محافظة  یهدف هذا البحث إلى بیان مدى امكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن وانعكاسها على تحسین الأداء المالي في قطاع الفنادق والسیاحة  

خمسة نجوم في محافظة السلیمانیة. فقد جرى تحلیل ومناقشة الجوانب    من فئة( فنادق  7من )  العینة البحث  كوردستان العراق. یتكون- السلیمانیة

 العلمیة المرتبطة وذلك بإتباع المنهج الوصفي التحلیلي الذي یقوم على أساس تجمیع كمیة من الحقائق المهمة المتصلة بالموضوع وإخضاعها 

حصائیة للعلوم  انات المطلوبة، ومن ثم تحلیلها بواسطة برنامج الحزمة الإللتحلیل. ولتحقیق أهداف البحث تم استخدام استمارة الاستبانة لجمع البی

تحسین الأداء المالي للقطاع الفنادق. وبناء    فيبطاقة المتوازن لدیها أثر إیجابي    استخداموخلص البحث إلى نتیجة مفادها بأن    SPSSالاجتماعیة  

مثل رضا   علیه فقد تم تقدیم عدة توصیات مثلت بتوجه ادارة الفنادق بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الفنادق والاهتمام بالأبعاد غیر المالیة، 

   الاداء المالي والتشغیلي علی المدی الطویل.  لتحسینوضمانا    المالي، غیر مباشر علی الأداء    تأثیرالعملاء وتطویر العملیات الداخلیة لما لها من  
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  This research aims to demonstrate the extent to which the Balanced 

Scorecard can be used and its reflection on improving financial 

performance in the hotel and tourism sector in Sulaymaniyah Governorate 

- Kurdistan, Iraq. The research sample consists of (7) five-star hotels in 

Sulaymaniyah Governorate. The related scientific aspects were analyzed 

and discussed by following the descriptive analytical method, which is 

based on collecting important facts related to the subject and subjecting 

them to analysis. To achieve the research objectives, a questionnaire was 

used to collect the required data, which was then analyzed using the 

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) program. The research 

concluded that the use of the Balanced Scorecard has a positive impact on 

improving the financial performance of the hotel sector. Accordingly, 

several recommendations were presented, including directing hotel 

management to apply the Balanced Scorecard in hotels and to pay attention 

to non-financial dimensions, such as customer satisfaction and 

development of internal processes, due to their indirect impact on financial 

performance, and to ensure improved financial and operational 

performance in the long term. 

Keywords: 
Balanced Scorecard, Financial 

Performance, Hotel Sector, 

Sulaymaniyah Governorate 
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  Introductionالمقدمة .1

كافة الجوانب شهد العراق بشكل عام، وإقلیم كوردستان بشكل خاص، تطورات ملحوظة خلال العقدین الماضیین على  

، بما في ذلك قطاع الفنادق والسیاحة. ورغم هذا النمو، واجه هذا القطاع تحدیات عدیدة تطلبت تطویر الأداء التشغیلي الحیاة

وتحسین الأداء المالي، مما استدعى البحث عن أدوات حدیثة وفعالة لقیاس وتقییم الأداء. وتعُد بطاقة الأداء المتوازن إحدى  

التي توفر إطارًا شاملاً لتقییم الأداء من خلال أربعة أبعاد رئیسیة، مما یجعلها أداة مناسبة أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة  

 لتحسین الأداء المالي في الوحدات الاقتصادیة.

أهدافه، فإن تطبیق بطاقة الأداء  الفندق وقدرته على تحقیق  المالي كمؤشر حاسم على كفاءة  إلى أهمیة الأداء  وبالنظر 

فإن تحسن الأداء  المتوازن یمُكن أن یسهم في تعزیز هذا الأداء من خلال الربط بین الأهداف الاستراتیجیة والنتائج المالیة.  

هنا تنبع أهمیة   المتوازن، ومنبتحسن الأداء في الأبعاد المختلفة التي تمثل أبعاد بطاقة الأداء    ارتباطاً قویاالمالي یرتبط  

هذا البحث، الذي یهدف إلى دراسة إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قطاع الفنادق في محافظة السلیمانیة، كأداة 

  التي تعترضه. لتحسین الأداء المالي ومواجهة التحدیات التشغیلیة والإداریة

   Methodology & previous studies   . منهجية البحث والدراسات سابقة2

  Research problem شكلة البحثم2.1 

تعد بطاقة الأداء المتوازن بمثابة أداة فعالة لتقییم الأداء وتحدید قدرة الوحدة الاقتصادیة عند استخدامها وتطبیقها ولدیها  

أن یعكس فشل الوحدات الاقتصادیة على تحقیق أهدافها   استخدامها یمكنأثر على تحسین الأداء المالي. وبالتالي، فان عدم  

 ومدى قدرتها على تحقیق رسالتها وغایاتها. 

ولتحقیق هذا الهدف لابد من الأخذ بالاعتبار إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق عملیة تحسین الأداء المالي، 

المالي،   یمكن صیاغة مشكلة ومما یستوجب الحدیث بشكل جاد عن تحدید الأبعاد التي یمكن من خلالها تحسین الأداء 

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على تحسین الأداء المالي في قطاع الفنادق   یؤثرهو" هل  خلال السؤال الرئیسي و  من  البحث

 ". السلیمانیة؟في محافظة 

 ویتفرع من السؤال الرئیسي، الأسئلة الفرعیة التالیة: 

 وما هي أبعادها؟ البطاقة؟ما المقصود بهذه  -1

 الفنادق؟ ماهي أهمیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في  -2

 الفنادق؟ ما هي المعوقات التي تحول دون تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في  -3

 المالي؟ إلى أي مدى یمكن أن تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تحسین الأداء  -4

  Importance of researchأهمية البحث   2.2

قطاع   تتمتع به تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأحدث أدوات قیاس الأداء في تنبع أهمیة البحث من الدور الاساسي الذي

نحو متابعة وتطویر هذه الاداة والتوجه الى تبني بطاقة الأداء المتوازن كأداة   الفنادق. علیه یتطلب هذا الأمر أن یتم التوجه

ومتطور لتحلیل عناصر كافة الانشطة والوظائف وتوزیعها لغرض مساهمتها بكفاءة وفاعلیة لبناء مؤسسات اداریة مهمة  

ذا منهج جدید بهدف تحسین الأداء المالي. وبوجه ادق تكمن أهمیة البحث في التركیز على الأبعاد المؤثرة وتقویمها لمعرفة 

 في محافظة السلیمانیة في كوردستان العراق. سین الأداء المالي للفنادقإمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بهدف تح

  Research objectivesأهداف البحث   2.3

 یهدف هذا البحث إلى: 

 تسلیط الضوء على مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهمیتها.  .1

 تحدید أهم المعوقات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدى الفنادق. .2

 بیان مفهوم الأداء المالي وأدوات تقییمه. .3

 معرفة مدى إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن وانعكاسها على تحسین الأداء المالي في الفنادق. .4

 تسلیط الضوء على غیاب استخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل رسمي وشامل في الفنادق. .5

  Research Hypothesesرضيات البحثف  2.4

 تتمثل الفرضیة الرئیسة للبحث في الآتي:

كوردستان  -تحسین الأداء المالي في الفنادق العاملة في محافظة السلیمانیة فيبطاقة الأداء المتوازن  استخداملا تؤثر 

 العراق". 

 وهي: وقد انبثق عن هذه الفرضیة عدد من الفرضیات الفرعیة 
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تحسین الأداء المالي في الفنادق العاملة في محافظة   فيستخدام بطاقة الأداء المتوازن )بعد المالي(  لالا یوجد تأثیر    -1

 العراق. /كوردستان -السلیمانیة

تحسین الأداء المالي في الفنادق العاملة في محافظة    في(  بعد الزبائنستخدام بطاقة الأداء المتوازن )لالا یوجد تأثیر    -2

 العراق./كوردستان  -السلیمانیة

تحسین الأداء المالي في الفنادق العاملة في  فيالعملیات الداخلیة(  بعدستخدام بطاقة الأداء المتوازن )لالا یوجد تأثیر  -3

 العراق./كوردستان  -محافظة السلیمانیة 

تأثیر    -4 المتوازن )لالا یوجد  العاملة في    في(  والنموالتعلم  بعد  ستخدام بطاقة الأداء  الفنادق  المالي في  تحسین الأداء 

 العراق. /كوردستان -محافظة السلیمانیة

  Default search  الافتراضي للبحثالمخطط  2.5

والتي یبیّن العلاقة بین متغیرات البحث   للبحث،فتراضي المخطط الافي ضوء مشكلة البحث وأهدافه الاساسیة تم تصمیم 

 المستقلة والتابعة.

                            

 المتغير التابع                      المتغير المستقل                                                               

 

                               

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثان 

 العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة (1شكل )

  

 Research methodology البحث منهج 2.6  

الذي یعتبر من أكثر المناهج التي تلاءم البحث من الجانب النظري  و  لتحقیق أهداف البحث تم الاعتماد على المنهج الوصفي

التطبیقي من البحث من  المتوازن، بینما تم تغطیة الجانب  المالي وبطاقة الأداء  المتعلقة بكل من الأداء  المفاهیم  لطرح 

ستمارة على لاتوزیع احیث تم    ،وتم إستخدام اسلوب عینة القصدیةخلال تصمیم استبیان لأجل اختبار فرضیات البحث،  

بمالموظفین   ومعرفة  خبرة  یمتلكون  البحث  الذین  الفنادق  وضوع  نجوم  الفي  السلیمانیة  العاملة  خمس  محافظة  – في 

 كوردستان العراق.

  Research limitations حدود البحث   2.7

 جاءت حدود البحث على النحو التالي:

 والمحاسبین. الأقسام، المدققینرؤساء  المالي،مدیر المساعد  المالي،مدیر الالحدود البشریة:  

 نجوم في محافظة السلیمانیة. خمس فئةفنادق ذات  (10( فنادق من اجمالي )7)اقتصر البحث على  المكانیة:الحدود 

 .م 2025-2024تم إجراء هذه البحث خلال الفترة الواقعة ما بین  الزمانیة:الحدود  

 previous studies دراسات سابقة 2.8

 لقد تناولت بعض البحوث أهمیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن من زوایا متعددة، ومن أبرز هذه الدراسات مما یاتي:

تقییم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة وفق نموذج بطاقة   بعنوان:(  2021دراسة كمال وطارق ) .1

 الاقتصادیة. الأداء المتوازن/دراسة حالة مجموعة من المؤسسات 

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى استخدام الأسالیب الحدیثة لتقییم الأداء المالي للمؤسسات الإقتصادیة الجزائریة وخاصة  

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كما سعت الدراسة إلى إبراز أهمیة كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء.  

بأن المؤسسات الإقتصادیة قید الدراسة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بجمیع محاورها وتوصلت الدراسة الى نتائج مفادها  

 الأربعة في تقییم أدائها المالي ولها أثر على الأداء المالي. 

)    دراسة .2 ورقام  للمؤسسات    بعنوان:  (2021بوطورة  المالي  الأداء  تقییم  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  دور 

للمؤسسات  الاقتصادیة.   المالي  الأداء  وتقییم  قیاس  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  دور  بیان  إلى  الدراسة  تهدف 

الاقتصادیة، باعتبار أن تقییم الأداء المالي یعُد من أهم المحاور في عملیة التسییر واتخاذ القرارات الرشیدة داخل 

 المؤسسة

 بطاقة الأداء المتوازن                                

 بعد المالي 

 بعد العملاء                                   

 بعد العملیات الداخلیة 

 بعد التعلم والنمو 

 

 الاداء المالي 
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تركیز   المؤسسات وعدم  في  الاداء  مقاییس  بین مختلف  والتنسیق  التكامل  تحقیق  الى ضرورة  الدراسة  وتوصلت 

 الاهداف.نجاحها على المؤشرات المالیة في تحدید 

 ( بعنوان:2021) Hatif, M .A. et al  دراسة -3

Evaluating the performance of Government service units by using the balanced scorecard 

perspectives 

 هدفت هذه الدراسة إلى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الوحدات الخدمیة لتقییم أدائها الاستراتیجي. 

: بطاقة الأداء المتوازن أداة حدیثة لمتابعة التقدم نحو تحقیق الأهداف الاستراتیجیة.  النتائج ومنهاوتوصلت الدراسة إلى  

وأوصت الدراسة في الأخیر بضرورة اعتماد المؤسسة على بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أدائها وذلك بشكل دوري، 

 مواجهتها.لمعرفة نقاط القوة والضعف في أدائه والعمل على 

 

وكیفیة   الأدوات البحثیةتم الاستفادة من الدراسات السابقة في الإطار النظري في صیاغة موضوع البحث والتعرف إلى  

 السابقة.وأیضاً الاستفادة من الاسالیب الإحصائیة المستخدمة ومن اسئلة الاستبیان في الدراسات  وبنائها،إعدادها 

السلیمانیة فانها  محافظة  عن الدراسات السابقة بأنها قامت بدراسة حالة في قطاع الفنادق والسیاحة في  مایمیزهذه البحث  

كما تمییزت    المالیة،نركز على تأثیر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسین الأداء المالي من خلال المؤشرات غیر  

 وتختلف كذلك من حیث عینة البحث.   البحث، بإختلاف الزمان والمکان التي تمت فیه    وتختلفالدراسة في مجال التطبیق  

  Theoretical side الإطار النظري للبحث

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات تطبيقها في المؤسسات السياحية أولاً: 

The Concept of the Balanced Scorecard and the Obstacles to Its Implementation in 

Tourism Institutions 

ونوقشت لأول مرة في جامعة هارفارد عام   (R. Kaplan    &D. Nortonطُرحت بطاقة الأداء المتوازن بواسطة )

المالیة والمؤشرات غیر  1992 الباحثان على الرؤیة    المالیة.. إذ یعتمد عملها على الموازنة بین المؤشرات  وقد اعتمد 

والأهداف الإستراتیجیة كنقطة أساس، حیث یتم ترجمتها إلى نظام لمقاییس الأداء بغرض التقییم من أجل التحسین، یسعى  

 كل فرد في المنظمة إلى تحقیقه.

 بطاقة اداء المتوازن تعاریف عدیدة ومنها: لو

"ترجمة لأداء وإستراتیجیة المنظمة في مجموعة متكاملة من مقاییس الأداء والتي توفر إطار تحقیق إستراتیجیة هي: •

 (.386: 2003هذه المنظمة " )البشتاوي، 

تعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها " نظام یقدم مجموعة متماسكة من الأفكار والمباديء وخارطة مسار شمولي كما   •

هذه المقاییس في إنجاز الأعمال،    الأداء، تساهمللشركات لتتبع ترجمة الرؤیة في مجموعة مترابطة من مقاییس  

ووضع استراتیجیة الأعمال واتصال الاستراتیجیة بالأعمال، والمساعدة في التنسیق بین الأداء الفردي والتنظیمي  

 (.Kaplan and Norton, 2005: 71وصولا الى أهداف المنظمة " )

وتعرف بأنها"طریقة لتحویل رسالة المنظمة واستراتیجیتها على مقاییس أداء، وفي الواقع فإن أساس بطاقة الأداء   •

المتوازن یقوم على وضع مقاییس لكل بعد من أبعادها لإجراء عملیة القیاسات لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط 

 (.274: 2008)جودة، 

أنها عبارة عن "مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة والتي تقدم للمدیرین بالمستویات الإداریة العلیا صورة   •

 (.151، 2009واضحة وشاملة لأداء مؤسساتهم" )ادریس والغالبي، 

ذات كفاءة وفاعلیة لترجمة الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء التخطیطي فهي مجموعة من المقاییس  أداة    اهبأنفها  یعرت   ویمكن

تؤدي الى نشر ثقافة الاستراتیجیة الموضوعة   وبدورهاالمالیة وغیر المالیة التي تعكس علی أداء الوحدات الاقتصادیة  

من قبل الإدارة العلیا إلى جمیع وحدات وتربط بین الرقابة التشغیلیة على المدى القصیر، مع توازن الرؤیة الإستراتیجیة 

 المستقبلیة. على المدى الطویل من خلال مراقبة العملیات الیومیة وأثرها على التطورات 

 بطاقة الأداء المتوازن ركائز ومحاور

 (Mahlo, 2000:185على ثلاث ركائز أساسیة وهي ) تقوم بطاقة الأداء المتوازن

 المالیة. فهي مقاییس الأداء المالیة وغیر  محددات الأداء: -أ

 من علاقات السبب والأثر بین المحاور المكونة لبطاقة الأداء المتوازن.  السببیة: سلسلةالعلاقة -ب
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قابلة    النهایة نتائجفي    مما یترتب علیه  ،ظاهرةتؤدي لتشكیل  العلاقات المالیة: أن محددات الأداء والعلاقات السببیة  -ج

 یعبر عنها بأرقام مالیة. للقیاس

 (155: 2014)زاهرو آخرون ،  ومن ناحیة أخرى، لدى بطاقة الأداء المتوازن أربعة محاور أساسیة تتمثل فیما یأتي:

الأهمیة  objectivesالأهداف   • تقریباَ  وتحمل  المتوازن  الأداء  بطاقة  أبعاد  على  بالتساوي  الأهداف  توزع   :

 الاستراتیجیة نفسها، ویجب أن تكون محددة بوقت زمني لإتمامها، و معقولة وقابلة للقیاس وقابلة للتحقیق. 

المراد تحقیقه عن طریق مقارنته بقیمة محددة   حالة الهدف: وهو مقیاس یحدد  measurements   المؤشرات •

 سلفا.

 : التي تسجل فیها القیمة المستهدفة للمؤشر في نهایة الفترة. Targetالمستهدف  •

لتحقیق Initiativesالمبادرات   • تنفیذها  الواجب  الأداء  توجه  التي  العمل(  )برامج  التشغیلیة  المشاریع  وهي   :

 الهدف. 

 یمكن حصر أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالیة:   

 تعمل البطاقة الأداء بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي لقطاع الفنادق .1

 Michael R. Kinney    &Railborn, cecilyالمساعدة في التركیز على ما یجب عمله لزیادة تقدم الأداء ) .2

A, 2011:617) 

 تعطي صورة شاملة للإدارة عن طبیعة مختلف الأعمال. .3

 تزوید المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتیجة عن مؤسساتهم. .4

تحدید السوق والعملاء الذین ستقوم   مع  واضحة،رجمة استراتیجیة المنظمة إلى أهداف  تتبطاقة الأداء المتوازن   .5

 الأهداف.وذلك حتى تتحقق هذه  بخدمتهم،المنظمة 

 (154-153: 2009من مراقبة نتائج المالیة وغیر المالیة؛ )ادریس والغالبي،  تمكن .6

 الأجل.قصیرة الأجل وبین الاستراتیجیات طویلة  طالربط بین الخط .7

حیث إن الأمور التي یصعب قیاسها مالیا یمكن أن یكون لها   توفر بطاقة الأداء المتوازن بین القیاس والتقویم، .8

 (99، صفحة 2004أثر كبیر في استمرار المؤسسة أو فشلها. )الشیشني، 

 المیزانیات السنویة.  تربط الأهداف الإستراتیجیة .9

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن     

 ( من أربعة أبعاد وهي:Balanced Scorecardالمتوازن )تتكون بطاقة الأداء 

 Financial perspective (FPالمالي )البعد  -ا

 Customer perspective(Cpالعملاء )بعد  -ب

 Internal business processes perspective (I B PP) بعد العملیات الداخلیة -ج

 perspective    (LGP) learning and Growth( )الأبداعبعد التعلم والنمو  -د

البعد المالي: یقیس هذا البعد الربحیة الإستراتیجیة، لأن تخفیض التكلفة المتعلق بالمنافسین والغیر هي المبادرات   .1

المال سیتم   والعائد على رأس  التشغیلي  الدخل  كمّ من  البعد على  للمؤسسة، ویعتمد هذا  الأساسیة  الإستراتیجیة 

 (.61: 2009ن منتجات المؤسسة. )المغربي، توظیفهم نتیجة لتقلیل التكالیف وبیع وحدات أكثر م

احتیاجات ورغبات الزبائن من السلع والخدمات  تلبیةدرة الوحدة الاقتصادیة على  ق  یظهربعد العملاء: إن هذا البعد   .2

 مثل  هفاهدال هذا البعد مقاییس رئیسة التي تعكس بصورة كبیرة  مویش   الأسواق،التي تمثل مصدر لتمیزها في  

؛ 49:  2014)بودودة وحسین،  عملاء  ربحیة ال  سوقیة،الزبائن جدد، الحصول على حصة    الزبائن، اكتساب)رضا  

 (.9: 2009دودین، 

بعد العملیات الداخلیة: إن العملیات الداخلیة تمثل قابلیة الوحدة الاقتصادیة على تحویل المدخلات إلى المخرجات   .3

المطلوبة بأقل تكالیف وتعتمد على المدراء والعاملین في المؤسسة لتحقیق أهدافها، إذ إن المدیرین بحاجة لمعرفة 

ب الاقتصادیة  الوحدة  وانشطة  عملیات  إدارة  المطلوبة كیفیة  بالمهارات  یتمتعوا  ان  یجب  والعاملین  جیدة  صورة 

التحسینات التي تلبي حاجة   للقیمة( لعملومساعدة الإدارة في تحدید العملیات والأنشطة غیر الفعالة )غیر مضیفة 

 (.Hansen, 2003: 315الزبون وتقلل التكالیف )

(: یحدث التعلم والنمو من خلال اكتساب المنظمة المعارف وخبرات تعزز تنافسیتها،  )الإبداعبعد التعلم والنمو   .4

وكذلك في تحویل المقترحات الجدیدة إلى تطبیق، واكتساب القیم الإیجابیة مما یؤدي إلى تحسین السلوكیات الفردیة  

إذ یقوم البعد الأخیر على تدریب العاملین، ودمج مواقفهم الثقافیة مع تطویر    (.29:  2012)قدوج،    والجماعیة.

كل  ویؤكد  مستمر.  بشكل  أنفسهم  بتطویر  للاهتمام  بالعاملین  یرمي  التكنولوجیة  للتغیرات  وفقا  المؤسسة 
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لدیها    Norton  و  Kaplan      من أن یكون  المؤسسة  التدریب، وهذا یستوجب على  أهمیة من  أكثر  التعلم  أن 

بین العاملین بشكل یتسنى لهم الحصول على المساعدة في   الاتصالمستشارین ومعلمین، بالإضافة لتسهیل عملیة 

 (.56: 2014حل مشكلة ما بشكل سریع. )الثویني، 

 المتوازن: التحديات والمعوقات التي تواجه تنفيذ بطاقة الأداء 

 قد تواجة هذا الأسلوب من أسالیب تقییم الأداء العدید من التحدیات والمعوقات، ومن أهم هذه التحدیات:

 (5 :2009نقص المعرفة عن بطاقة الأداء المتوازن في قیاس الأداء وعدم الإحاطة بممیزاته )دودین،  .1

مما یؤدي في النهایة الى مقاومة تطبیق    المتوازن،نقص العاملین المؤهلین والقادرین على التعامل مع نظام بطاقة الأداء   .2

لها    هذا النظام، وتتكون لدى العاملین اتجاهات سلبیة تجاه استخدام هذا النظام، وخاصة أنهم لا یدركون أهدافا واضحاً 

 ( 2012شرخ، أبو)

 المستویات الإداریة. بالنسبة لكلعدم وجود رؤیة استراتیجیة متفق علیها قد لا تكون واضحة  .3

4. ( بالفاعلیة  المتوازن  الأداء  بطاقة  باستخدام  الأقسام  مدیري  التزام   ,T. salterio,S. E  & .Webb,A. Libbyعدم 

2004) 

لصعوبة تحدید العدد الأمثل من المقاییس المستخدمة    المتوازن، إضافةصعوبة وضع المقاییس وتحدیدها في بطاقة الأداء   .5

 التي تظهر الأداء بشكل متكامل 

نظرا لعدم وجود مقاییس لبعض متغیرات الأداء، حیث أن وجود هذه المقاییس مهم لوضع الاستراتیجیات موضع التنفیذ،   .6

:  2018أدائها. )أبو ماضي،    وتحسین  دارة على توجیهالإإلى قدرة    المتغیرات یؤدي  هذه  لقیاس  أدواتفإن عدم وجود  

178-179 ) 

 مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السياحية والفنادق 

المتوازن السیاحیة والفنادق حتى یمكنها تطبیق بطاقة الأداء  المؤسسات  توافرها في  بنجاح   توجد مقومات عدیدة یجب 

 (. 253-2007(؛ )عبدالعزیز، 283-282: 2019وتتمثل فیما یأتي: )أحمد وآخرون، 

الاستراتيجية  -  1 الأهداف  رئیسیة  اختيار  العناصر  المتوازن  من  الأداء  بطاقة  استخدام  هذه    ،في  تحدید  یتطلب  حیث 

 یجب توافر فیها مجموعة من المعاییر أهمها: و الأهداف بوضوح ودقة. 

  تنافسیة.تبط بمیزة ترالتي تعني أن  إستراتیجیة:أهمیة أهداف ذات  •

 الاهداف.الخبرة والقدرة الازمة لتحقیق  القطاع السیاحیةدرجة التأثیر: یجب ان تمتلك  •

 .في حدود الممكنقابلة للتحقیق التي تعني أن تكون الأهداف الطموحة  إمكانیة التطویر: •

 .أن تكون الأهداف قابلة للقیاس باستخدام مؤشرات كمیّة أو كیفیّة دقیقة، مما یسمح بتقییم الأداء بشكل فعّالالقیاس:   •

یشمل الدعم المادي من خلال توفیر الموارد والمعلومات والمكافآت، والدعم المعنوي عبر التحفیز   عم الإدارة العليا:د2-

 والتفوق.النجاح والتشجیع على 

 احتیاجات العمیل  علىالمتزاید  والتركیز    الشدیدة  المنافسة  والضغوط مثلة  یلتغیرات البیئ لاستجابة  تأتي    الدافعية:وجود    -3

 وحتمیة تطبیق الأنظمة الحدیثة في تكنولوجیا المعلومات. 

الخارجي حتى تتمكن من   وجود نظام للاتصال والتواصل:-4 الداخلي والمحیط  المحیط  أي وجود معلومات كافیة عن 

وضع معاییر مناسبة، كما أن تدفق المعلومات والقرارات بین مختلف الإدارات على مختلف المستویات مطلوب من أجل 

 اتخاذ القرارات المناسبة في وقتها.

 . في هذا المجال والخبرات متخصصة : ویقصد بها وجود كفاءاتاليد العاملة المتخصصة-5

 concept of financial performance مفهوم وخطوات الأداء الماليثانياً:   

 ومنها: المالي، للأداءنظرا لاختلاف وجهات النظر بین الكتاب والباحثین، هناك تعاریف عدیدة 

أي القدرة على تحقیق النتائج التي تتطابق    بالمؤسسة،عبارة عن" الكفاءة والفعالیة معا للنشاط المالي المتعلق   •

التصرف.   تحت  الموضوعة  للموارد  الأمثل  بالاستغلال  المرسومة  والأهداف  الخطط  عدد  مع  یستخدم  حیث 

)رأس المال  المعاییر والمؤشرات في تقییم الأداء المالي للمؤسسات، ومن أبرزها مؤشرات التوازن التقلیدیة مثل  

العامل المال  رأس  احتیاجات  النسبوالخزینة  العامل،  بواسطة  المالي  الأداء  وتقییم  تحلیل  قروش )  لمالیةا  ، 

 (.25: 2021وآخرون 

"أداة تحفیز لاتخاذ القرارات الاستثماریة وتوجیهها اتجاه الشركات الناجحة فهي تعمل على تحفیز المستثمرین   •

 (. 45:  2010الخطیب،  للتوجه إلى الشركة أو الأسهم التي تشیر معاییرها المالیة على التقدم والنجاح عن غیرها. )

كما یعرف على أنه "تشخیص الصحة المالیة للمؤسسة لمعرفة مدى قدرتها على إنشاء القیمة المضافة ومجابهة  •

المستقبل من خلال الاعتماد على المیزانیة المالیة وجدول حسابات النتائج وكذلك باقي القوائم المالیة، ولكن لا 
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)شرفي وبشلاغم،    المؤسسة". جدوى من ذلك إذا لم یؤخذ الظرف الاقتصادي والقطاع الصناعي الذي تنتمي إلیه

2020 :186.) 

المحاور    Serge Everaert   وحسب • فحص  على  الضوء  تسلیط  یعني  المالي  الأداء  )الخطیب،    التالیة: فإن 

2010 :46.) 

 المردودیة المالیة. على ؤثر التي ت العوامل .1

 للمصاریف العامة.  على تغیةمستوى النشاط قدرة مدى  .2

  الزائدة. نجاح السیاسة المالیة وتحقیق الأرباحعلى مدى مساهمة معدل نمو المؤسسة  .3

"ومما سبق نستنتج أن الأداء المالي هو مصطلح یسُتخدم لقیاس كیفیة أداء المنظمة من الناحیة المالیة. بهدف تقییم الأداء 

 المالي لمعرفة مدى كفاءة إدارة الموارد المالیة لبلوغ وتحقیق الأهداف المالیة المحددة خلال فترة زمنیة محددة"

 خطوات تقييم الأداء المالي 

( 18:  2011لا یوجد إتفاق بین الباحثین على خطوات أو مراحل محددة لعملیة تقییم الأداء المالي. إذ یرى )المطیري،  

 بأن عملیة تقییم الأداء المالي تمر بعدة مراحل، أهمها ما یأتي: 

مرحلة التخطیط: في هذه المرحلة یتم إعداد الموازنات والقوائم التقدیریة ثم یتم تحدید أدوات التقییم والأهداف   .1

 المستقبلیة المتوقعة. 

مرحلة مقارنة النتائج: في هذه المرحلة یتم مقارنة نتائج الأداء الفعلي مع الأداء المخطط لغرض معرفة مدى  .2

 تحقق الأهداف التي تم وضعها مسبقاً. 

مرحلة ما بعد مقارنة النتائج: في هذه المرحلة یتم تحدید إذا ما كان هناك إنحرافات بهدف تحلیلها وتشخیص   .3

    أسبابها ومعالجتها.

 

 الماليوتحسين الأداء الأداء المتوازن  بين بطاقة علاقةال  

كانت المؤسسات في الماضي تحصر اهتمامها في قیاس الأداء على النتائج المالیة لعملیاتها بالوقت الذي لا یعبر هذا  

من   عن النجاح الحقیقي للمؤسسة، وهذا ما دعا إلى استخدام بطاقة الأ داء المتوازن لتقویم الأداء الاستراتیجي للمؤسسة

غیر    والمقاییستحقیق الأهداف عن طریق الترکیز علی المقاییس المالیة    خلال جمع المعلومات لغرض تحدید درجة 

 (. 286: 2021)البوطورة و رقام،  المالیة.

بطاقة لمالیة  ال  من خلال تركیز على الابعادغیربل ممكن  وان تحسین الأداء المالي لا یتم فقط بقیاس الارقام المالیة،      

تؤثر بصورة  هذه الابعاد بمثابة مدخلات استراتیجیة  والنمو. تعدالتعلم  الداخلیة،وهي العملاء والعملیات الاداء المتوازن 

  تحسین النتائج المالیة وتعمل بمنهج " السبب والنتیجة" غیر مباشرة على

 ( هذه العلاقة السببیة كالاتي:2001اكدت دراسة )كابلان ونورتن، وقد

 المالیة.  تأثیر ذلك على الإیرادات معدل الشكاوى والجیدة  وولائهم، السمعةبعد العملاء: یقیس رضا العملاء   .1

 الأرباح. الجودة یقلل تكالیف ویزید  ونسبةیركزعلى كفاءة العملیات التشغیلیة  الداخلیة:بعد العملیات  .2

مما یؤدي إلى رضا    الأخطاء،ورفع الكفاءة العاملین وتقلیل  بعد التعلم والنمو: یتناول تطویر الموارد البشریة   .3

 التشغیلیة.العملاء وتقلیل التكالیف 

من خلال تفاعل بین أبعادها الاربعة   تعد بطاقة الاداء المتوازن إطاراً استراتیجیاً متكاملاً یسهم في تحسین الاداء المالي 

الزبون من خلال بعد    ورضاوهو ما یعمل على تحقیق رغبات    الداخلیة،حیث یؤثر بعد التعلم والنمو على بعد العملیات  

المالي   البعد  في  مباشر  بشكل  لتؤثر  الثلاثة  الابعاد  هذه  وتتكامل  )زیادة  الزبائن  إلى  تؤدي  هذه  تقلیل    الإیرادات،وكل 

 تحسین الربحیة والعائد على الأستثمار(   التكالیف،

 Research application frame work الجانب العملي للبحث

  أولاَ: مجتمع وعينة البحث

التحلیلي( استنادا على استمارة    -)الوصفي    لتحقیق أهداف البحث واختبار فرضیاتها تم الاعتماد على الأسلوب المنهجي

الاستبانة التي تم توزیعها على عینة من المدیرین المالیین ومساعدیهم ورؤساء الأقسام والمحاسبین والمدققین في المنشآت 

)حسب معلومات  فندقا    (10عددها )  وبلغالفندقیة العاملة في محافظة السلیمانیة. تمثل مجتمع البحث الفنادق خمسة نجوم  

% من إجمالي هذا المجتمع ولقد 70( فندقا أي ما یعادل 7) هیئة السیاحة والسفر في السلیمانیة(، وعینة البحث یتكون من

( استمارة، أي 31استمارة موزعة على الفئات المشاركة إلیها أعلاه، وقد تم استرداد ) (40بلغ عدد استمارات الاستبانة )

  ( یبین اسماء الفنادق قید البحث.1)لكلي الاستمارات الموزعة. والجدول رقم من إجمالي ا( 77.5% ما یقارب )
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 أسماء الفنادق خمسة نجوم في المحافظة السليمانية (1جدول رقم )

 ت أسماء الفنادق

 1 كراند ملینیوم

 2 فندق وسبا تایتانیك

 3 فندق روتانا

 4 فندق رمادا

 5 فندق هاى كریست

 6 فندق كوبثرون بارانان

 7 فندق وسبا میلینیوم كوردستان

 المصدر: من إعداد الباحثان 

 

 ثانيا: خصائص عينة البحث: 

 یمكن تحلیل خصائص عینة البحث من خلال التوضیحات والبیانات الآتیة:

                                                                                     العمر-1

 توزيع عينة البحث حسب العمر (2) جدول رقم

 العمر العدد % النسبة المئوية

 سنة 25أقل من  5 %16.1

 سنة 30أقل من   سنة الى 25  من 6 %19.4

  سنة 30أكثر من  20 %64.5

 المجموع 31 %100

 المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البیانات الواردة في استمارة الاستبانة.

 

الجدول رقم ) أقل من  16.1( أن ما نسبته  2یتضح من  البحث أعمارهم  % 19.4ما نسبته    سنة، وأن  25% من عینة 

 سنة. 30أن النسبة الأعلى من مجتمع البحث أعمارهم أكثر من  سنة. ویلاحظ 30سنة الى  25أعمارهم تتراوح بین 

 

  المؤهل العلمي 2.

 توزيع عينة البحث حسب المؤهل العلمي (3جدول رقم )

 الشهادة العدد النسبة المئوية %
  دبلوم فأقل 4 %12.9

 بكالوریوس 17 %54.8

  ماجستیر 7 %22.6

 دكتوراه 1 %3.2

 شهادات المهنیة 2 %6.5

 المجموع 31 %100

 من إعداد الباحثان بالاعتماد على البیانات الواردة في استمارة الاستبانة المصدر:                      

( أن أعلى نسااااباة للشااااهاادة الأكاادیمیاة التي یحملهاا الموظفین من عیناة البحاث هي شااااهاادة 3یتضااااح من الجادول رقم )

 %.3.2نسبة للموظفین الحاصلین على شهادة دكتوراه بنسبة  %، وأقل54.8بكالوریوس بنسبة  

 

 التخصص -3

 توزيع عينة البحث حسب التخصص  (4جدول رقم )

 التخصص العدد النسبة المئوية %

 المحاسبة والتدقیق 8 %25.8

 الأدارة 7 %22.6

 المالیة 7 %22.6

 أخرى 9 %29.0

 المجموع  31 %100

 من إعداد الباحثان بالاعتماد على البیانات الواردة في استمارة الاستبانة. المصدر:
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% من عینة 45.2% من عینة البحث متخصاصاین في التدقیق والمحاسابة، و 25.8 نسابة ن( أ4یتضاح من الجدول رقم )

% من عینة البحث متخصااصااین في علوم أخرى وأغلب عینة البحث 29.0البحث متخصااصااین في المالیة والإدارة، و  

 من الخبراء في مجال المحاسبة والتدقیق والعلوم المالیة مما یعطي صدق للبحث .

 سنوات الخبرة -4

 توزيع عينة البحث حسب سنوات الخبرة  (5جدول رقم )

 سنوات الخبرة  العدد  النسبة المئوية % 

 سنوات 10أقل من  14 %45.1

 سنوات 20سنة إلى  10من  13 %41.9

  سنوات 20أكثر من  4 %12.9

 المجموع 31 %100

 من إعداد الباحثان بالاعتماد على البیانات الواردة في استمارة الاستبانة. المصدر:

( إن توزیع مفردات عینة البحث طبقا لسانوات الخبرة توضاح أن عدد الموظفین الذین كانت  5یتضاح من البیانات جدول )

في حین كان عدد الموظفین من  العینة،من إجمالي حجم 45.1شاخص بنسابة % 14سانة بلغ  10سانوات خبرتهم أقل من 

أما عدد الموظفین من   41.9مفردة بنسابة % 13سانوات بلغ  20سانة إلى  10الذین كانت تتراوح سانوات خبرتهم من من 

  .12.9بنسبة %  مفردة 4سنة فقد بلغ  20الذین تجاوزت سنوات خبرتهم  

  المركز الوظيفي-5

 توزيع عينة البحث حسب المركز الوظيفي  (6جدول رقم )

     المركز الوظيفي  العدد النسبة المئوية %

  المدیر المالي 5 %16.1

 مساعد المدیر المالي 4 %12.9

  رئیس القسم 7 %22.5

  المحاسب 10 %32.3

 المدقق 3 %9.6

  أخرى 2 %6.4

 مجموع 31 %100

 المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البیانات الواردة في استمارة الاستبانة.  

 

 ورئیسمدیر و مسااعدیهم  الإداري(( أن أعلى نسابة من أفراد العینة كانت من أصاحاب المنصاب 6نلاحظ من الجدول )

 كموظف.مجتمعة من عینة البحث في حین كانت أقل نسبة كانت للأفراد الذین یشغلون   %  51.5) وبنسبة   قسم

 اختبار ثبات ومصداقية البيانات

( فقرة. 31كرونباخ الفا( لإیجاد ثبات الاتسااااق الداخلي لأبعاد الاساااتبانة والتي بلغت عددها الكلي )  )مقایستم اساااتخدام 

  ( الاتي:7ووجد أن معاملات ثبات الاستبانة على النحو الموضحة في الجدول رقم )

 ألفا  معادلة كرونباخمعاملات ثبات أداة البحث باستخدام  (7جدول رقم )

 البعد قيمة كرونباخ ألفا

  البعد المالي 0.780

 بعد العملاء 0.608

 بعد العملیات الداخلیة 0,805

 بعد التعلم والنمو 0.691

 الأداء المالي 0.738

 مجموع  0.724

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الاحصائیة 

 

 البحث.( على المسااااتوى الإجمالي لمتغیرات  0.724( أن قیمة معامل ألفا كرونباخ تساااااوي )7)الجدول  نجد من خلال 

وهذا یؤكد صاااادق وثبات الاسااااتبانة   (،0.8إلى    0.7النساااابة التي أتفق علیها الإحصااااائیون لقبول الثبات تتراوح بین )

 (George & mallery, 2023, p. 231)  النتائج.وصلاحیتها للتحلیل 
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 رابعاً: التحليل الوصفي لمتغيرات

من خلال اسااااتخادام برناامج  وتم تفریغ وتحلیلهاا للبحاث،ة من قبال البااحثاان بنااءً على الإطاار النظري الاسااااتباانا إعاداد   تم

، وتم استخدام الأدوات الإحصائیة )المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري(  spssالحزمة الإحصاائیة للعلوم الاجتماعیة 

  وكالاتي:

 التحليل الوصفي للمتغير المستقل الأول:) البعد المالي(. .1

 المالي(  )البعد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المتغير الأول (8)جدول رقم 

الإنحححححححححححححراف    النتيجة

  المعياري 
 المتوسط الحسابي

 العبارة

 یوجد ضبط الأداء المالي في الفندق 4.65 0.661 موافق بشدة

 یتم استغلال الموارد والإمكانیات المتاحة بما یتحقق الأهداف بالتكلفة الأقل. 4.26 1.032 موافق بشدة

 یقدم الفندق خدماته بأسعار ملائمة تتناسب مع مستوى الخدمة المقدمة. 4.58 0.720 موافق بشدة

 تعتبر المقاییس المالیة المؤشر الوحید لمعرفة كفایة وفاعلیة الأدارات. 4.06 0.629  موافق

 المناسب. تهتم الفنادق بسداد مستحقات العملاء في الوقت 4.52 0.962 موافق بشدة

 الأموال في الفنادق. یتم تحدید اختصاصات ومسؤولیات لإدارة 4.58 0.720 موافق بشدة

  المجموع 4.44 2.98 موافق بشدة

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة 

 

( یبدو أن أفراد العینة یتفقون بشدة على أن هناك تواجد فعال البعد المالي في قطاع الفنادق،  8من خلال نتائج الجدول رقم )

ما یلاحظ بشكل إجمالي أن كل  و  (،2.98( انحراف معیاري قدره )4.44وقد حصل هذا المتغیر على وسط حسابي قدره )

وهذا یدل على    {4.65 -4.06حیث أن أغلب المتوسطات الحسابیة تقع في المجال } عبارات المحور محققة بشكل مرتفع

الاتجاه العام لهذا المحور نحو)أتفق(، الأمر الذي یدل على أن البعد المالي محقق بشكل جید ضمن محور بطاقة الأداء  

   المتوازن في قطاع الفنادق.

 التحليل الوصفي للمتغير المستقل الثاني:)بعد العملاء( .2

 ) بعد العملاء(  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المتغير الثاني (9جدول رقم )

 العبارة المتوسط الحسابي  الإنحراف المعياري  النتيجة

 رضاهم. تعمل الفندق على تطویر العلاقة مع الزبون وتحقیق درجة  4.87 0.341 موافق بشدة

 شكاویهم. وتستجیب  الزبون ومشكلاتهمتحاول الفندق على تحدید احتیاجات  4.74 0.514 موافق بشدة

 لفندقنا.زبائن الفندق راضون عن خدماتنا،ولدیهم وعاء عالي  4.55 0.506 موافق بشدة

 ( أسعار ...... الخ  -خدمات) یقوم الفندق بنشر كافة المعلومات  4.35 0.950 موافق بشدة

 یسعى ادارة الفندق لخدمة الزبون بشكل عادل 4.58 0.672 موافق بشدة

 المقدمة للعملاء یعمل الفندق على تحسین جودة الخدمات  4.87 0.428 موافق بشدة

 یستطیع الزبون مقابلة المسؤولین بسهولة 4.26 0.930 موافق بشدة

  المجموع 4.60 2.31 موافق بشدة

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة 

 

وقد   الفنادق،( نلاحظ أن أفراد العینة یتفقون بشااادة على أن بعد العملاء محقق في القطاع 9من خلال نتائج الجدول رقم )

)وما یلاحظ بشااكل إجمالي أن كل   2.31(. انحراف معیاري قدره )4.60حصاال هذا المتغیر على وسااط حسااابي قدره )

وهذا یدل  {4.87  -4.26عبارات المحور محققة بشااكل مرتفع، حیث أن أغلب المتوسااطات الحسااابیة تقع في المجال }

على الاتجاه العام لهذا المحور نحو)أتفق(، الأمر الذي یدل على أن بعد العملاء محقق بشااااكل جید ضاااامن محور بطاقة 

 الأداء المتوازن في قطاع الفنادق.

 التحليل الوصفي للمتغير المستقل الثالث:)بعد العمليات الداخلية( .5

 العمليات الداخلية(  )بعد  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المتغير الثالث (10)جدول رقم 

الإنحححراف    النتيجة

  المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 العبارة

 للعاملین.یضع الفندق وصف محدد وواضح بكافة المهام الوظیفیة   4.48 0.811 موافق بشدة

 یستخدم إدارة الفندق أحدث التقنیات في تقدیم الخدمة 4.32 0.653 موافق بشدة

 یتم تحدید نقاط القوة والضعف في الفنادق بعد مراجعة الإجراءات الداخلیة لها  4.55 0.624 موافق بشدة

 یتم استخدام الموارد الحالیة بكفاءة وفعالیة 4.45 0.675 موافق بشدة
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 یتم توفیر الخدمات المستحدثة في الوقت المناسب 4.48 0.769 موافق بشدة

 تعمل ادارة الفندق على تطویر خدماتها لكسب رضا الزبون. 4.87 0.341 موافق بشدة

  المجموع 4.52 2.82 موافق بشدة

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة 

على أن هناك تواجد فعال لبعد العملیات الداخلیة   ( یبدو أن أفراد العینة یتفقون10من خلال نتائج المبینة في الجدول رقم )

)وما یلاحظ 2.82(. وانحراف معیاري قدره )4.52في قطاع الفنادق، وقد حصال هذا المتغیر على وساط حساابي قدره )

 -4.32تقع في المجال }  بشاكل إجمالي أن كل عبارات المحور محققة بشاكل مرتفع، حیث أن أغلب المتوساطات الحساابیة

وهذا یدل على الاتجاه العام لهذا المحور نحو)أتفق(، الأمر الذي یدل على أن بعد العملیات الداخلیة محقق بشااكل  {4.87

 جید ضمن محور بطاقة الأداء المتوازن في قطاع الفنادق.

 

 التحليل الوصفي للمتغير المستقل الرابع:) بعد التعلم والنمو( .8

 ) بعد التعلم والنمو( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المتغير الرابع (11)جدول رقم 

الإناحاراف    النتیحة

  المعیاري

الاماتاوساااااط  

 الحسابي

 العبارة

 یهتم الفندق بتطویر مهارات وقدرات العاملین للوصول إلى المستوى المطلوب 4.35 0.985 موافق بشدة

 یقوم الفندق بتحسین وتطویر نوعیة الخدمة المقدمة للزبائن 4.71 0.529 موافق بشدة

 یخصص ادارة الفندق میزانیة سنویة للتدریب العاملین 3.19 1.327 المحاید

 توفر إدارة الفندق إمكانیة التواصل بالشبكة الدولیة /الإنترنت لكافة الزبائن 4.71 0.529 موافق بشدة

 تهتم إدارة الفندق بعملیة الابتكار والإبداع 4.19 0.985 موافق

إن وجود نظاام حوافز ومكاافاآت لتشااااجیع العااملین وتحقیق الرضااااا لادیهم یمثال أحاد المقااییس   3.94 0.529 موافق

 الفنادق

  المجموع 4.18 3.56 موافق

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الاحصائیة 

الجدول رقم ) التعلم والنمو في قطاع 11من خلال نتائج  لبعد  العینة یتفقون على أن هناك تواجد فعال  أفراد  ( یبدو أن 

المتغیر على وسط حسابي قدره ) )وما یلاحظ بشكل    3.56(. وانحراف معیاري قدره )4.18الفنادق، وقد حصل هذا 

وهذا    {  4.71-4.19إجمالي أن كل عبارات المحورمحققة بشكل مرتفع، حیث أن أغلب المتوسطات الحسابیة تقع في المجال }

یدل على الاتجاه العام لهذا المحور نحو)أتفق(، الأمر الذي یدل على أن بعد التعلم والنمو محقق بشكل جید ضمن محور 

 بطاقة الأداء المتوازن في قطاع الفنادق.

 )الأداء المالي(  التحليل الوصفي للمتغير التابع -هح 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المتغير المتغير التابع )الأداء المالي(  (12)جدول رقم 

 الإنحراف  النتيجة

  المعياري  

 المتوسط  

 الحسابي

 العبارة

 تستخدم إدارة الفندق نظام رقابة مالي للحصول على نتائج مالیة أكثر 4.16 1.003 موافق

 لا تواجة ادارة الفندق صعوبات في تقییم أدائها 4.16 1.003 موافق

 تطبیق بطاقة الأداء تساعد في تقییم خدمات عالیة الجودة بأقل التكالیف 4.06 0.929  موافق بشدة

 لاتقوم ادارة الفندق بمتابعة ومراقبة مستوى أدائها المالي 2.10 1.399 عدم موافق

  یساعد تطبیق بطاقة الأداء بأبعادها في تقدیم خدمات تلائم احتیاجات الزبون. 4.29 0.824 موافق بشدة

  تساهم تطبیق بطاقة الأداء في الفنادق في تحسین الأداء المالي 4.35 0.755  موافق بشدة

  المجموع 3.85 3.97 موافق

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة 

( وانحراف معیاري قدره  3.85( وقد حصااال هذا المتغیر على وساااط حساااابي قدره )12من خلال نتائج الجدول رقم )

وما یلاحظ بشكل إجمالي أن كل عبارات المحور محققة بشكل مرتفع، حیث أن أغلب المتوسطات الحسابیة تقع )  3.97)

. وهاذا یادل على الاتجااه العاام لهاذا المحور نحو)أتفق(، الامر الاذي یادل على أن الاداء الماالي  {4.35  -4.06في المجاال }

 محقق بشكل جید ضمن محور بطاقة الأداء المتوازن في قطاع الفنادق.

  اختبار الفرضيات

لاختبار صااحة الفرضاایة والفرضاایات الفرعیة المنبثقة عنها یتم إجراء تحلیل الارتباط وتحلیل الانحدار المتعدد العلاقة  

)البعد المالي، بعد العملاء،  )بطاقة الأداء المتوازن( بأبعادها الأربعة  بین المتغیر التابع )الأداء المالي( والمتغیر المساتقل

 ( وعلى النحو الآتي:SPSS)الإحصائیة باستخدام حزمة برامج  بعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو( وذلك
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  (One Sample T-Test)   استخدام اختبار

  المعدل والتحدید( معامل  R2من أجل اختبار الفرضایة الرئیساة والفرضایات الفرعیة ومعرفة قیمة نتائج معامل التحدید )

(Adjusted R2   )( تم اساتخدام اختبارTest-One Sample Tواعتماد مساتوى معنویة )  (لقبول الفرضایات 0.05 )

 ( الاتي:14) أو رفضها كما في الجدول

 نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد  (13جدول رقم )

Model summary b 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the Estimate 

1 .990a .981 .978 .08181 

  a .  Constant  

b. Dependent Variable( :FP ) 

 spssإعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة  المصدر: من

%( والتي تمثل قدرة المتغیر  98.1) تساااوي  (  Adjusted R2) ( أن قیمة معامل التحدید المعدل31)  یتضااح من الجدول

المساتقل لمؤشاراتها الأربع على تفسایر وشارح التغیر الكلي في قیم المتغیر التابع الأداء المالي للفنادق قید البحث، ویرجع 

( أو لعدم إدراج متغیرات مسااتقلة أخرى  Std. Error of the Estimateباقي النساابة إلى الخطأ العشااوائي في التقدیر)

 كان من الممكن إدراجها ضمن النموذج.

 (ANOVAاختبار تحليل التباين )

 ( التالي نتائج تحلیل التباین لمعادلة الانحدار الخطي المتعدد:15) یبین الجدول

 نتائج تحليل التباين   (14الجدول رقم )
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.850 4 2.212 330.535 .000b 

Residual .174 26 .007 
  

Total 9.024 30 
   

a. Dependent Variable: Financial Performance.     

 b. Predictors: (Constant), Balanced Scorecard (Financial perspective, Customer perspective, Internal 

business processes perspective, Learning and growth perspective). 

 

 

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة  

أنموذج تحلیل الانحدار الخطي المتعدد، وبما یتناسب مع قاعدة القرار التي تنص على رفض الفرضیة العدمیة   وباستخدام

بینت النتائج أن   (14، من الجدول ) 0.05أكبر من    Sigوقبولها عندما تكون قیمة  0.05أقل من  sigعندما تكون قیمة 

لا )  لذلك نرفض الفرضیة العدمیة الرئیسیة  0.05أقل من    )وهيsig )0.000، ومستوى دلالة  330.535تساوي    Fقیمة  

بطاقةتؤثر   السلیمانیة  استخدام  محافظة  في  العاملة  الفنادق  في  المالي  الأداء  تحسین  في  المتوازن  كوردستان   -الأداء 

 العراق(.

 اختبار الفرضيات

صاااحة فرضااایة    لأثباتالاختبارات اللازمة    تم إجراء( نتائج التقدیر للفرضااایات قید البحث بعد أن  15یعرض الجدول )

  الرئیسة والفرضیات الفرعیة البحث

 نتائج تحليل الانحدار  (15جدول رقم )

Coefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 
  

 
(Constant) -.369 .266 

 
-1.385 0.178 

(F p ) .466 .130 .340 3.579 0.001 

(Cp) .259 .184 .049 .324 0.049 

(I B Pp) -.344 .138 -.096 -1.046 0.030 

(L G p ) .819 .205 .704 3.985 0.000 

a. Dependent Variable( :FP)  

Independent Variable: Balanced Scorecard (Financial perspective, Customer perspective, Internal business 

processes perspective, Learning and growth perspective). 

 spssالمصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على البرامج الإحصائیة 
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 ( نلاحظ ما یأتي:15) من خلال الاطلاع على الأرقام الواردة في الجدول

( مما یشیر إلى وجود 0.05( وهي اقل من )0.001))البعد المالي( تساوي   للمتغیر المستقل  Sigأن القیمة الاحتمالیة   .1

( أي أقل  0.001( وبمسااتوى المعنویة بلغت )0.340علاقة وانعكاس طردي للمتغیر المسااتقل )البعد المالي( بمقدار )

ساااتخدام بطاقة الأداء المتوازن )البعد المالي( على  لا)لا یوجد تأثیر   ( مما یعني رفض الفرضااایة العدمیة0.05من )

یؤدي بالنتیجة   تحساین الاداء المالي( وقبول الفرضایة البدیلة ما یفسار أن ازدیاد نسابة مئویة واحدة في )البعد المالي(

ة %(. وهذا بدوره یدل على رفض الفرضااایة العدمیة وقبول الفرضااای34إلى إزدیاد )الأداء المالي( بنسااابة مئویة )

 لأداء المالي والبعد المالي في الفنادق قید البحث.البدیلة، أي أن هناك علاقة ذو دلالة احصائیة وبشكل طردي بین ا

( مما یشاایر إلى أن 0.05( وهي اقل من )0.049)  )بعد العملاء( تساااوي  للمتغیر المسااتقل  Sigأن القیمة الاحتمالیة   .2

( مما یعني رفض الفرضاایة 0.049)  وجود تأثیر المتغیر المسااتقل )بعد العملاء( بطاقة الأداء المتوازن وذلك بمقدار

یؤدي بالنتیجة إلى إزدیاد  العدمیة وقبول الفرضاایة البدیلة ما یفساار أن ازدیاد نساابة مئویة واحدة في )البعد العملاء(

%(. وهذا بدوره یدل على رفض الفرضاایة العدمیة وقبول الفرضاایة البدیلة،  5بنساابة مئویة ) )الأداء المالي( للفنادق

   البحث. قة ذو دلالة احصائیة وبشكل طردي بین الأداء المالي والبعد العملاء في الفنادق قیدأي أن هناك علا

الاداخلیاة .3 المتغیر    Sigأن القیماة الاحتماالیاة     (16كماا هو مبین في نتاائج الجادول)   وفیماا یتعلق باالبعاد العملیاات 

( مماا یشاااایر الى أن وجود تاأثیر المتغیر  0.05( وهي اقال من )0.030المسااااتقال)بعاد العملیاات الاداخلیاة( تساااااوي) 

( مما یعني قبول الفرضایة  096.-المساتقل )بعد العملیات الداخلیة( لبطاقة الأداء المتوازن وذلك بمقدار سالبي مقداره )

داء المتوازن )البعد العملیات الداخلیة ( على تحساین الاداء المالي (ما یفسار  العدمیة )لا یوجد تأثیر اساتخدام بطاقة الأ

بنسابة    ء المالي( للفنادقیؤدي بالنتیجة الى انخفاض )الأدا  أن ازدیاد نسابة مئویة واحدة في )البعد العملیات الداخلیة(

%(. وهذا بدوره یدل على قبول الفرضاایة العدمیة، أي أن هناك علاقة ذو دلالة احصااائیة وبشااكل ساالبي 9.6مئویة )

   في الفنادق قید البحث. بین الاداء المالي وبعد العملیات الداخلیة

وبالنساابة للبعد الرابع لبطاقة الأداء المتوازن )بعد التعلم والنمو( خلصاات نتائج الجدول وجود انعكاس الطردي للبعد  .4

)بعد التعلم والنمو(   لمتغیر المساتقل Sigالتعلم والنمو على الأداء المالي في الفنادق قید البحث إذ أن القیمة الاحتمالیة 

( مما یعني رفض الفرضایة العدمیة وقبول الفرضایة البدیلة مما یدل على  0.704( وبمقدار مقداره )0.000)  تسااوي

بنساااابة مئویة   یؤدي بالنتیجة إلى إزدیاد )الأداء المالي( للفنادق أن ازدیاد نساااابة مئویة واحدة في )بعد التعلم والنمو(

اك علاقاة ذو دلالاة یاة البادیلاة، أي أن هنا %(. وهاذا بادوره یادل على رفض الفرضاااایاة العادمیاة وقبول الفرضاااا 70)

 في الفنادق قید البحث. احصائیة وبشكل طردي بین الأداء المالي وبعد التعلم والنمو

 

 الاستنتاجات والمقترحات

 أولا: الاستنتاجات

( ٧في ضاوء إخضااع الفرضایات للاختبار وبالاساتناد لنتائج الاساتبانة الموزعة والمساتردة لعینة البحث والمتكونة من )

توصال الباحثان الى جملة من الاساتنتاجات  كوردساتان العراق–فندقاً ذو فئتي خمساة نجوم العاملة في محافظة السالیمانیة 

 وهي:

المتوازن    تعد .1 المالي في    التي تؤثرالفاعلة  ومهمة  ال  من الأدواتبطاقة الأداء  السیاحیة على الأداء  القطاعات 

 .والفنادق

ان تطبیق بطاقة الاداء المتوازن یساعد في تقلیص التكالیف التشغیلیة وزیادة الایرادات من خلال تحسین جودة   .2

 .الخدمات المقدمة وزیادة الرضا الزبون

یتوفر في القطاع الفنادق جمیع المقومات اللازمة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن، لكن التطبیق الفعلي ما یزال  .3

 محدوداً. 

الزبون وتحقیق درجة رضاهم وتسمع على شكاویهم وحل   .4 العلاقة مع  الفنادق تعمل على تطویر  ادارات  ان 

 مشكلاتهم 

 ان غالبیة الفنادق لم یخصص المیزانیة السنویة للتدریب العاملین. .5

)المالي والعملاء والتعلم والنمو(    إن استخدام وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدیها علاقة طردیة في ثلاث أبعادها .6

، مما یعني بأن تطبیق الأبعاد الثلاثة المذكورة تؤدي الى تحسین الاداء المالي  فندقيعلى أداء المالي في القطاع ال

 للفنادق.

العملیات الداخلیة )التي تمثل قابلیة الوحدة الاقتصادیة في تحویل المدخلات إلى المخرجات  .7 للبعد  أما بالنسبة 

 (مضیفة للقیمةرالمطلوبة بأقل تكالیف من أجل مساعدة الإدارة في تحدید العملیات والأنشطة غیر الفعالة )غی
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المالي   في الاداء  السلبیة  تدل على علاقة  نتائج  فإن  التكالیف  الزبون وتقلل  تلبي حاجة  التي  التحسینات  لعمل 

 للفنادق قید البحث.

 

 ثانيا: المقترحات

ضاااارورة تبني وتطبیق بطااقاة الأداء المتوازن وذلاك من أجال تحقیق أهاداف الادارة وملاك الفناادق المتمثلاة  .1

 بتحسین وتعظیم الأداء المالي.

اهتمام خاص بالعملیات الداخلیة والتدریب، جودة الخدمات ورضااا الزبون لانها اساااس لتحسااین الاداء المالي   .2

 وتحقیق النمو المستدام. 

 اعداد تقاریر دوریة تربط مؤشرات غیر المالیة )كالرضا العملاء والتعلم( بالمؤشرات المالیة. .3

تشااااجیع إدارة الفنادق بالاهتمام أكثر فاعلیة بالبعد المالي والتي تمثل الربحیة الاسااااتراتیجیة، وذلك من خلال   .4

العمال على تقلیص التكاالیف وزیاادة عادد الوحادات المبااعاة من الخادماات الفنادقیاة بهادف ازدیااد نسااااباة المئویاة  

 الانعكاس الإیجابي لهذا البعد على الأداء المالي.

ضارورة تبني سایاساات مساتدامة في مجال التنمیة الموارد البشاریة وتعزیز ثقافة التعلم المساتمر وتحقیق التمییز   .5

 الفنادق.التنافسي في القطاع 

 تخصیص میزانیة سنویة للتدریب والتطویر المهني بما یتماشى مع احتیاجات الفندق وتوجهاته الاستراتیجیة. .6

 بفعالیة.تبني برامج ادارة العلاقات العملاء للاهتمام بشكاوى وملاحظات ومعالجتها   .7

ضاااارورة الاسااااتفاادة من تجاارب الفناادق الاقلیمیاة والعاالمیاة في تطبیق بطااقاة الاداء المتوازن في القطااعاات   .8

 الفندقیة ومحاولة تكییف تلك التجارب مع بیئة العمل المحلیة.

ضاارورة توجه إدارة الفنادق بتوفیر الوسااائل اللازمة لرضااا الزبائن واكتساااب الزبائن الجدد، وذلك للحصاول   .9

 على حصة سوقیة وربحیة الزبون. 

الاهتمام اللازم بالمهارات المطلوبة للمدیرین والعاملین لتحدید العملیات والأنشاااطة غیر الفعالة )غیر مضااایفة  .10

 العملیات الداخلیة والمتمثلة للقیمة( لعمل التحسااینات التي تلبي حاجة الزبون وتقلل التكالیف، وبالتالي تحسااین

  بتحویل المدخلات إلى المخرجات المطلوبة بأقل تكالیف.

توجه إدارة الفنادق باكتسااب المعارف وخبرات تعزز تنافسایتها، واكتسااب القیم الإیجابیة مما یؤدي إلى تحساین   .11

الساااالوكیاات الفردیة والجمااعیاة والذي یتحقق من خلال العمال على تدریب العاملین، ودمج مواقفهم الثقافیة مع 

 لاهتمام بتطویر أنفسهم بشكل مستمر.  تطویر المؤسسة وفقا للتغیرات التكنولوجیة یرمي بالعاملین ل

دعم حكومي وتشجیع من وزارة البلدیات والسیاحة والهیئات ذات العلاقة لتعمیم استخدام بطاقة الأداء المتوازن   .12

 في مؤسسات قطاع السیاحة. 

 

 .توزیع استمارة الاستبیان  مهمة یتقدم المؤلفان بالشكر والتقدیر لأصحاب الفنادق الذین ساهموا في تسهیل  شكر وتقدير:

 .قدم تمویل من جهة تذكر اسم الجهة وإذالم یقُدم أي تمویل لدعم هذا البحث.  التمويل:

 وإنجااز الجااناب العملي  نظري والمنهجیاةرینااس فاائق حسااااین في كتااباة الجااناب الم.  ساااااهمات    مسحححححاهمحة المؤل :

 البحث.اكرم احمد محمد في اجراء مراجعة شاملة للبحث واجراء التعدیلات على  أ.م.د، ساهم والتوصیات  تالاستنتاجا

لم یعتمد الباحثان على برامج    :الذكاء الاصطناعي التوليدي والتقنيات المدعومة بالذكاء الاصطناعي في عملية الكتابة

 الذكاء الصناعي في انجاز بحثهم.

 یقُرّ المؤلفون بعدم وجود تضارب مصالح یتعلق بالبحث أو التألیف أو نشر هذه المخطوطة. تضارب المصالح:

 نبذة قصيرة عن كل مؤل : 

ة على شهادة الماجستیر في مجال المحاسبة والتدقیق ولدیها خبرة في مجال لحاص  ریناس فائق حسینم.  المؤل  الأول:  

 التدقیق.

ومختص بالمحاسبة   في مجال المحاسبة هماجستیر والدكتوراالحاصل على شهادة  احمد محمد اكرم أ.م.دالمؤل  الثاني: 

 المالیة والحكومیة.
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