
                                                                                      

 م8310السنة/                 داريةم الاقتصادية والامجلة جامعة الانبار للعلو                    32دد ـالع  01المجلد      

 

  566     

 بالتطبيق عمى فندق بغداد الدولي:  تقييم الاداء باستخدام بطاقة الاداء المتوازن
Performance evaluation using a balanced performance card: Application 

to the hotel Bagdad the international. 
 

 عائشة عبدالكريم عبدالستارم.م 
 ةالجامعة العراقي -كمية الادارة والاقتصاد

 خمصتالمس
تعد عممية تقييم الاداء في الوحدات الاقتصادية من المواضيع اليامة لان ىذه العممية تعبر عن اسموب الوحدة       

الاقتصادية في استثمار مواردىا المتاحة وفقاً لمعايير واعتبارات متعمقة بأىدافيا في ظل مجموعو من المتغيرات الداخمية 
ا الوحدة الاقتصادية في سعييا تحقيق كفاءتيا , ومن ىنا لابد من البحث عن افضل اساليب والخارجية التي تتفاعل معي

تقييم الاداء التي تغير في نتيجة ىذه الاحداث , وتعد بطاقة الاداء المتوازن من ادوات التسيير الحديثة التي تتم 
ربع ركائز اساسية )محاور( المالي, الزبون, بواسطتيا ترجمة رسالة الوحدة الاقتصادية الى اىداف ومقاييس تقوم عمى ا

العمميات الداخمية, التعمم والنمو, والتي تعمل بشكل متبادل فيما بينيا لتوفر التغذية العكسية لأىداف الوحدة , ومن ىنا 
مفادىا  فأن البحث يركز عمى كيفية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء , ويقوم البحث عمى فرضية اساسية

امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء وحدة الفندق من شأنو الوصول الى نتائج افضل والمحافظة عمى 
المكانة السوقية لموحدة واستمرارية انشطتيا, وييدف البحث الى تحديد الدور الاستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن في تقييم 

قاييس الاداء الرقمية لممحاور الاربعة, ولتحقيق فرضية البحث واىدافو فقد تم اعتماد المنيج الاداء ومن خلال صياغة م
الوصفي والمنيج التحميمي وقامت الباحثة بأجراء دراسة تطبيقية في فندق بغداد الدولي , وتم استخدام بطاقة الاداء من 

غداد , وقد تم التوصل الى جممة من الاستنتاجات خلال مناظيرىا الاربع الاساسية في عممية تقييم الاداء لفندق ب
عرضت في متنو واىميا عند احتساب نسبة التداول وجدنا ىنالك ضعف فييا اذ يجب ان يكون اىتمام ادارة الوحدة 
 الاقتصادية بعممية تقييم الاداء باعتبارىا مرحمة اساسية من مراحل الرقابة حين انيا تمثل مخرجات لوظيفة الرقابة و ان

عممية تقييم الاداء تكون شاممة لجميع الانشطة والمستويات وىذا يؤدي الى نتائج مثمرة في مجال الاستغلال الامثل 
 لمموارد المتاحة عمى نظام الوحدة الاقتصادية, 

اء في ضرورة الاىتمام بطريقة بطاقة الاداء المتوازن في عممية تقييم الاد  بينما تم التوصل الى اىم التوصيات اىما :
كذلك  ضرورة عمل عمى الوحدات الفندقية لتعدد الانشطة في تمك الخدمات وضرورة الاىتمام نوعية المعمومات المقدمة, 

الغرف لدى الفندق عينة الدراسة نتيجة للاستبيان الذي تم توزيعو, والنتائج التي اشارت الى ضرورة تخفيض اسعار اسعار
 . الغرف

Abstarct 
The process of evaluating performance in economic entities important because this process 

reflects the method of economic entity investing its available resources according to the 

criteria and considerations related to its objectives in light of a range of internal and 

external variables that interact with the economic entity  in its quest to achieve its 

efficiency. The best performance evaluation methods that change the outcome of these 

events. The Balanced Scorecard is one of the modern tools of management through which 

the economic entity message is translated into goals and measures based on four main 

pillars (financial), customer, The research focuses on how to use a balanced performance 
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card in evaluating performance, and the research is based on the basic premise that the use 

of a balanced performance card in evaluating the performance of the hotel unit would To 

achieve better results and maintain the market status of the unit and continuity of activities, 

and the research aims to determine the strategic role of the Balanced Scorecard in the 

evaluation of performance and through the formulation of digital performance measures of 

the four axes, and to achieve the hypothesis of research and objectives, Descriptive and 

analytical method The researcher conducted an applied study at the Baghdad International 

Hotel, and the performance card was used through its four main counterparts in the 

performance evaluation of the Baghdad Hotel. The research reached a number of 

conclusions presented in the board and the most important when calculating the ratio of 

trading, Management of the economic entity in the process of performance evaluation as a 

basic stage of control when it represents the outputs of the function of control  The process 

of performance evaluation is comprehensive for all activities and levels and this leads to 

fruitful results in the field of optimal utilization of available resources on the system M 

Economic entity  

While the researcher came to the recommendations and were the following: The need to 

pay attention to the balanced performance card in the process of evaluating performance in 

the hotel units for the multiple activities in those services and the need to pay attention to 

the quality of information provided. The researcher recommends the need to work to reduce 

the price of rooms in the hotel sample study as a result of the questionnaire that was 

distributed, and the results that indicated the need to reduce room rates. 

 
 المقدمة

 الانتقادات تمخصت في تقييم الاداء اعتمد في الماضي عمى المؤشرات المالية حيث واجيت ىذه المؤشرات العديد من
القصير عمى حساب تحقيقيا في الاجل  التركيز عمى القرارات التي اتخذت في الماضي بالتالي تحقيق نتائج في الاجل

الوحدات ومنيا الفنادق عينة البحث وبسبب العيوب التي  مستوى اداءالطويل ىذا بدوره يؤدي الى نتائج مظمة عمى 
دفع العديد من منظمات الاعمال لمجوء الى اساس منيجي واضح لتقيم  يعاني منيا الاسموب التقميدي في تقيم الاداء

 منيج 1990( سنة Norton & Kaplanالمؤشرات المالية وغير المالية وقد اقترح كل من )  الاداء بالاعتماد عمى
المتوازن" التي تحتوي عمى  متكامل لتقيم الاداء يتضمن مجموعو من المؤشرات المالية وغير المالية سمي "بطاقة الاداء

بطاقة الاداء المتوازن من افضل النماذج  اربعة ابعاد وىي )المالي, الزبائن, العمميات الداخمية, التعمم والنمو( وتعد
 الاعمال الدولية شارا عمى مستوى منظماتمتعددة الابعاد والاوسع انت
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 المبحث الاول
 منيجية البحث

 مشكمة البحث  -اولًا:
لما كانت الادوات المحاسبية التقميدية المستخدمة في تقييم الاداء مرتبطة بأحداث الماضي فأن معموماتيا ذات بعد 

غير المستمر حيث ظيرت الحاجة الى استخدام ادوات مستقبمي محدود وخاصة في ظل اقتصاد يتسم بحدة المنافسة والت
حديثة تكون ذات ارتباط وثيق بالمستقبل من خلال ارتباطيا باستراتيجيات الوحدة ومن اىم تمك الادوات بطاقة الاداء 

التساؤل  المتوازن التي تعالج القصور في ادوات تقييم الاداء التقميدية ومن ىنا فأن مشكمة البحث تتركز في الاجابة عمى
 الاتي 

 كيف يمكن استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء في الوحدات الاقتصادية ؟
  ىدف البحث -ثانياً: 

 يسعى البحث لتحقيق الاىداف الاتية:
 _المساىمة في بمورة الاطار النظري والمعرفي لتقييم الاداء 1

 قياس وتقييم الاداءتوضيح ماىية بطاقة الاداء المتوازن واىميتيا في 2_
_تحديد الدور الاستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء ومن خلال صياغة مقاييس الاداء الرقمية لممحاور 3

 الاربعة. 
  محاولة تقييم الاداء لعينة البحث باستخدام بطاقة الاداء المتوازن.4_

  اىمية البحث -ثالثاً:
 يستمد البحث اىميتو من الاتي:

 _اىمية تقييم الاداء ودوره في نجاح الوحدات الاقتصادية في تحقيق اىدافيا1
_اىمية بطاقة الاداء المتوازن باعتبارىا احدى الادوات الحديثة في تقييم الاداء لموحدة وترجمة رؤية المؤسسة 2

 واستراتيجيتيا من خلال منظورىا ذو الابعاد المالية وغير المالية.
 ء المتوازن في تقييم أداء الفندق عينة البحث._دور بطاقة الادا3
 فرضية البحث  -رابعاً: 

اعتمد البحث عمى فرضية اساسية مفادىا امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء الفندق عينة البحث الامر 
ن استمرارية انشطتيا وتحقيق الذي من شأنو الوصول الى نتائج افضل و المحافظة عمى المكانة السوقية لموحدة وضما

 اىدافيا 
 منيج البحث -خامساً:

 لتحقيق اىداف وفرضية البحث فقد تم اعتماد المنيجين الآتيين:
المنيج الوصفي: في اعداد الجانب النظري لمبحث من خلال الاستعانة بالرسائل الجامعية والدوريات والكتب 1_

 ومصادر الانترنت التي تناولت موضوع البحث.
 المنيج التحميمي: اعتمد الباحث في صياغة الاطار العممي الى تقييم اداء الفندق بغداد الدولي عينة البحث  2_
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 المبحث الثاني
 الاطار المفاىيمي لتقييم الاداء

 مفيوم تقييم الاداء-اولًا:
سمسمة  لحمقة الاخيرة منلمفيوم تقييم الاداء وجيات نظر متباينة فيذىب البعض الى اعتبار تقييم الاداء بمثابة ا
وىناك من يرى ان تقييم  الوظائف الادارية ويعني ذلك ان تقييم الاداء بمثابو وظيفو مستقمو عن الوظائف تزوليا الادارة 

وطرق التشغيل واستخدام الموارد المادية  الاداء عبارة عن فحص استنتاجي شامل لمييكل التنظيمي ولخطط واىداف 
وكذلك يعرف بأنو مفيوم واسع يعبر عن اسموب الوحدة  (1الاقتصادية .)ديوان رقابة المالية : والبشرية في الوحدات

من المتغيرات  الاقتصادية في استثمار مواردىا المتاحة وفقا لمعايير واعتبارات متعمقة بأىدافيا في ظل مجموعة 
قيق كفاءتيا وفاعميتيا لتأمين بقائيا. )نعمة الداخمية والخارجية التي تتفاعل معيا الوحدة الاقتصادية في سعييا لتح

وفيما يرى )الكرخي( انو عبارة عن اداة تستخدم لتعريف بنشاط المؤسسة بيدف قياس النتائج المتحققة  (56:2002
اللازمة لتلافي تمك الاسباب  ومقارنتيا بالأىداف المرسومة مسبقا وتحديد الانحرافات وتشخيص مسبباتيا واقتراح الحمول

ويؤكد )ابو شرخ( عمى ان عممية تقييم الاداء ىو عممية  (2001:39رض تحقيق الاداء الجديد في المستقبل.)الكرخي,لغ
بالنتائج المطموب تحقيقيا حتى تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث  قياس للأداء الفعمي ومقارنة النتائج المحققة 

الموضوعة بما يكفل اتخاذ القرارات الملائمة لتحسين الاداء.)ابو فعلا ومدى النجاح في تحقيق الاىداف وتنفيذ الخطط 
( وعرف ايضا بأنو المؤشر الرئيس في استخدام الموارد البشرية والمادية والمعموماتية المتاحة بالشكل 2012:22شرخ ,

)مجمة  وية.الذي يحقق اعمى الفوائد منيا فضلا عن اشباع حاجات ورغبات الاشخاص العاممين ورفع روحيم المعن
يمكن القول ان تقييم الاداء ىو نظام متكامل يمثل مؤشر رئيسي ميمتو التأكد  (2015:37العموم الاقتصادية والادارية,

من سلامة تنفيذ الاىداف المدرجة مسبقا من خلال مقارنة الاداء الفعمي لموحدة بالمعايير لغرض تحديد الانحرافات 
 جيات المختصة.واتخاذ الخطوات الصحيحة من قبل ال

 أىمية تقييم الاداء  -ثانياً:
ان لتقييم الاداء مكانة متميزة في الوقت الحاضر لما لو من اىمية كبيرة في تحديد كفاءة المنشأة ومدى تحقيقيا 
لأىدافيا, ومن خلالو تكتشف ايجابيات وسمبيات الاداء خلال مده محدده وتحمل اسبابيا وتربط بمراكز المسؤولية, 

 (2005:135)المنشد, ايجاز اىمية تقييم الاداء من خلال نقاط الاتيةويمكن 
تحقيق اىدافيا,  يوفر تقييم الاداء مقياسا لمدى نجاح الوحدة الاقتصادية من خلال سعييا لمواصمة نشاطيا بغية1_

 فالنجاح مقياس مركب يجمع بين الفاعمية والكفاءة.
صادية في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال تحقيق اكبر تقييم الاداء يظير مدى اسيام الوحدة الاقت2_

مما يؤدي الى انخفاض  قدر من الانتاج بأقل التكاليف والتخمص من عوامل اليدر والضياع في الوقت والجيد والمال,
 اسعار المنتجات.

تصادية لأغراض التخطيط والرقابة واتخاذ يوفر نظام تقييم الاداء معمومات لمختمف المستويات الادارية بالوحدة الاق3_
ويضيف النجار  القرارات المستندة الى حقائق عممية وموضوعية, فضلا عن اىمية ىذه المعمومات للأطراف الخارجية.

 (353:2006_354_355للأىمية النقاط الاتية: )النجار,
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ات سواء عمى مستوى القومي او المستوى ترتبط اىمية تقييم الاداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستوي4_
القطاعي او مستوى المنشأة, اذ ان تقييم يؤدي الى تأكد من تحقيق التوازن الاقتصادي والتناسق بين نمو القطاعات 

 الاقتصادية والانتاجية.
 يساعد تقييم الاداء عمى التحقق من وفاء الوحدات الاقتصادية بوظائفيا بأفضل كفاءة ممكنة.5_
 ي تقييم الاداء الى الكشف عن الانحرافات المختمفة حيث يقضي الى بيان عن الانحرافات الكميةيؤد6_

 والنوعية والقيمة والزمنية والفنية التي يمكن ان تحدث في مجال التنفيذ العممي لممشروعات الاستثمارية.
 اىداف تقييم الاداء-ثالثاً:

ية تقييم الاداء, يتمثل في التأكد من ان الاداء الفعمي يتم وفقا لمخطط اما اىداف تقييم الاداء فأنو اليدف العام لعمم
ايجازىا في النقاط التالية: )ابو  الموضوعة والمرسومة, الا ان ىناك بعض الاىداف الاخرى لتقييم الاداء يمكن

 (2012:23شرخ,
 _ترشيد الكمفة. 1
 _المساعدة في التخطيط واعادة التخطيط.2
 ر الاخطاء عند وضع الخطط._تخفيض معدل ومخاط3
 _تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم في الخطط والاستراتيجيات. 4
 _تحقيق التعاون بين الوحدات والاقسام التي تشارك في التنفيذ.5
 _توجيو الجيود اللازمة لتنفيذ الخطط.6

 (2010:317واضاف السكارنة بعض الاىداف لتقييم الاداء ومنيا:)السكارنة, 
 يجاد مناخ عمل وبيئة تنظيمية ايجابية نتيجة احتكام الجميع الى معيار الكفاءة. _ا7
 _اختبار اصمح وانسب الافراد لموظائف.8
 _مساعدة المشرفين المباشرين عمى تفيم العاممين الذين تحت اشرافيم, وزيادة التعاون بينيم.9

 _المحافظة عمى مستويات عالية من الاداء والانتاجية.10
 خطوات تقييم الاداء وادوات التقييم -اً:رابع
 خطوات تقييم الاداء -1

 (5_6تتمثل خطوات واجراءات تقييم الاداء بالاتي: )ديوان الرقابة المالية:
 تحديد المعايير والاىداف المرغوب تحقيقيا:

يمثل اليدف الذي يرجى  ويمثل المعيار اداة قياس ذات مواصفات محددة ينطوي عمى التنفيذ ويتعمق بالمستقبل كما انو
تحقيقو ذلك لأنو يعبر عن مستوى معين لكفاية ما يمكن تحقيقو, ويتطمب الامر ان يتم اختيار المعايير اللازمة لقياس 
الاداء في ضوء الفيم الواضح والادراك السميم لأىداف الوحدة محل التقييم وظروفيا ووظائفيا وتنظيميا الاداري 

 خرى. وعلاقاتيا مع الوحدات الا
 قياس الاداء الفعمي بموجب المعايير المحددة واستخراج الفروقات وتحميميا:2_

 وذلك بأن يتم اثبات نتائج الاداء الفعمي اولا بأول والتي تمثل خلاصة الجيود التي بذلت في تحقيق الاىداف.
 اتخاذ الاجراءات الصحيحة ومتابعتيا:3_
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بين المعايير والاداء الفعمي يتم اختيار الاجراء المصحح سواء بتعديل  في ضوء التحميل الموضوعي لأسباب الفروقات
فعال لمحوافز والروادع ولا  الخطط لمفترات التالية او تنمية قدرات المنفذين بتدريبيم ونوعيتيم وربط نتائج الاداء بنظام

 ه الاجراءات وتحسين الاداء. يكفي اتخاذ القرار ويجب متابعة تنفيذ ىذه القرارات حتى يتم التأكد من تنفيذ ىذ
 ادوات تقييم الاداء-خامسا:

 (85_1999:89يمكن تحديد ادوات تقييم الاداء بالاتي )عثمان,
 الموازنات التخطيطية 1_

لفتره او فترات  تعرف الموازنات التخطيطية بأنيا اداة عممية لتحديد اطار التوازن العيني والمالي والنقدي لعمميات منشأه
طويمو في المستقبل سواء اكانت ىذه المنشأة تقوم بنشاط صناعي او زراعي اوتجاري او مالي او تؤدي قصيره او 

خدمات خاصة او عامة وسواء اكانت المنشأة مشروعا فرديا او شركو خاصو او عامو او اداره حكومية وسواء كانت 
ب بمقتضاه يتم وضع تقديرات كمية وقيمة المنشأة تمارس نشاطيا في ظل نظام اشتراكي او رأسمالي, وكذلك ىي اسمو 

 البرامج وانشطة الشروع لفترة مستقبمة في صورة خطة شاممو منسقو يوافق عمييا ويرتبط بيا المسؤولون والمنفذون. 
فالموازنة التخطيطية عباره عن اداة رقابية فعالو عمى انتاج المشروع ومستمزماتو وايراداتو كماً وقيمو وعمى نشاطو 

 ماري.الاستث
 التكاليف المعيارية 2_

من المعروف ان التكاليف التاريخية اي الفعمية لا يمكن استخداميا اسموبا لمرقابة وترشيد الادارة في اتخاذ القرارات وذلك 
لأنيا تقدم بيانات لتكاليف الانتاج بعد حدوثيا وعميو فيي لا تصمح لمحكم عمى كفاية استخدام عناصر التكاليف فالأمر 

ب الانتظار حتى تنتيي العمميات الانتاجية والقيام بعد ذلك بحصر وتحميل عناصر التكاليف عمى الوحدات المنتجة يتطم
النيائية ثم اعداد قوائم التكاليف اي اذا تتعامل مع فعميات التكاليف التي وقعت فعلا وعميو يستحيل اجراء اي تصحيح 

لك الى التفكير بطريقة اخرى يمكن بواسطتيا ضبط وقياس ومراقبة وقد دعا ذ للأخطاء او منع الخسارة قبل وقوعيا.
 عناصر التكاليف واكتشاف

اي ان تحدد  اي انحراف حال وقوعو واتباع الاجراءات المناسبة التصحيحية وكان ذلك متمثلًا بوضع تكاليف معيارية
لنسبة لممواد والاجور والمصروفات في ظل مقدما وقبل البدء في العمميات الانتاجية ما يجب ان تكون عمية التكاليف با

 ظروف تشغيل معينة.ولا شك ان وجود نظام تكاليف معيارية يؤدي الى وضع التكاليف الفعمية مستمرة وضغطيا الى
في قياس كفاءة  اقصى حد ممكن وذلك بالقضاء عمى الاسراف دون الجودة المطموبة , وتستخدم التكاليف المعيارية

 ف وكذلك لقياس وتقييم الاداء الفعمي لمعمميات الانتاجية بشكل خاصالاستخدام التكالي
 تسيم في تحقيق الاغراض الاساسية الاتية:

 .مراقبة وضبط عناصر التكاليف والقضاء عمى الاسراف والضياع 
  ترشيد الادارة العميا عن طريق تقديم البيانات التكاليف والتي تساعدىا في القرارات وفي رسم السياسات

 نتاجية ولتسويقية وتوفير الانتاج.الا
 .وضع الموازنة التخطيطية ومتابعة تنفيذىا اولا بأول وتقويم الاداء 

وبيذا يتم تحقيق اىداف التكاليف المعيارية عن طريق اجراء المقارنات التكاليف التاريخية  والمعيارية وتحديد الانحرافات 
 التكاليف التاريخية.

 التحيل المالي 3_
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المالية وذلك ا دفاتر وسجلات المشروع وقوائمو ه عن دراسة تحميمو انتقادية واعية لمبيانات المالية التي تتضمنيىو عبار 
 بقصد تحقيق غرض او ىدف معين, ومن امثمة ذلك

 .يجب اعداد حسابات والقوائم ختامية في فترة اقصاىا نياية شير ومحاولة ايجاد حل او حمول بديمو ليا 
  التوسع في اوجو النشاط المختمفة التي يقوم بيا المشروع.دراسة احتمالات 
 .تدبير وسائل تمويل النشاط الاستثماري عن طريق الاقتراض لأجل طويل او زيادة رأس المال 
 .تقويم المشروع كمياً او جزئياً لأي غرض من الاغراض 
 خاذ اجراء معين او قرار التأكد من صحة عمميات معينة محددة او التقصي عن الاسباب التي ادت الى ات

 معين وما ترتب عمى ذلك من نتائج واثار.
 .تقويم اداء اجيزة المشروع واقسامو والموظفين فيو 
 .الكشف عن نقاط الضعف ونقاط القوة في المشروع 

 اسس تقييم الاداء وعناصره -سادساً:
 اسس تقييم الاداء -1

 (74_2004:75: )البكري,لعممية تقييم الاداء اسس عامة ويمكن تسمسميا كالاتي
 : ان لكل مشروع ىدف يسعى لتحقيقو لذا يجب تحديد ىذا اليدف وغالبا ماتحديد اىداف المشروع-أ

 يكون جممة من الاىداف الثانوية وىدف رئيسي ومن الضروري ان تكون الاىداف واضحة لكل السؤولين 
 عمى اساسيا ىي : والعاممين في المشروع وان المجالات التي يجب ان تحدد الاىداف

 المجال التسويقي 
  تجديد والابتكار وزيادة الانتاجية 
  القيمة المضافة 
 الموارد المادية الخاصة بالتمويل 

 تحديد الخطط التفصيمية لإنجاز الفعاليات الانتاجية التي يمارسيا المشروع.-ب
و سمطة اتخاذ القرار الكفيل بالرقابة عمى اداء : يعرف مركز المسؤولية بالوحدة التنظيمية بـأنتحديد مراكز الانتاجية-جـ

 نشاط الاقتصادية في حدود الموارد الاقتصادية المتاحة.
: يقصد بالمعيار )وسيمة لمقياس يمكن الاستعانة بيا في اتخاذ قرار حكم موضوعي في حالة تحديد معايير التقييم-د

صعوبة في الوقت نفسة اذ ان  عممية التقييم واكثرىا معينة( ان تعدد معايير التقييم اصبح يمثل مشكمة اساسية في
معايير والانماط المختارة لمتقييم الفعمي تؤدي الى نتائج مختمفة ويتوقف عمييا عممية التنفيذ او المباشرة الفعمية لمنشاط 

 الانتاجي.
 عناصر تقييم الاداء-2  

مؤشرات ومعايير محدده مسبقا بغرض تشخيص الانحراف يتميز تقييم الاداء بأنو يرتكز عمى المقارنة الاداء الفعمي ب
بين ثلاث عناصر اساسيو تمثل مفتاح نجاح  وبيان مسبباتيا ثم اتخاذ الخطوات الازمو ليا فان من المفيد التميز

 (2015:19وىي: )الراوي, المؤسسة بوصفيا الدعائم الاساسية في قياس الاداء
والخدمات ويعبر عن مستوى  داء ينصب عمى الاىداف ومخرجات السمع:عنصر ميم من عناصر تقييم الا الفاعمية-أ

تحقيق الاىداف والمقارنة بين النتائج المتحققة من الاىداف الموضوعة سابقا عمى ان يقترن تحقيق اليدف بالكمفة 
 والجيد دون الاسراف 
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البشرية والمادية اقل استخدام  ام الموارد: يقصد بيا القدرة عمى تحقيق المطموب انجازه كما تعرف بانيا استخدالكفاءة-ب
والخدمات وبمعنى اخر تنفيذ الخطط والسياسات المقرة  والحصول عمى احسن انتاج وافضل نوعية واكبر كمية من السمع

 لتحقيق الاىداف باقل الكمف الممكنة دون التأثير عمى مستوى او نوعية او الزمن وذلك لمتعرف عمى ما يأتي :
 ىداف في الاوقات المحددة والكمف المقررة ليا اصلا ؟مدى تحقيق الا 
 ىل كان بالإمكان الحصول عمى منافع او انتاج وحدات اكثر بكمفة اقل في استخدام اجراءات عممية بديمة؟ 
 ىل تم اكتشاف مثل ىذه الاجراءات البديمة ودراستيا؟ 
ير الموارد المتاحة وتحقيق اكبر منفعة منيا أي : ان احد عناصر تقييم الاداء ىو الاقتصادية في توفالاقتصادية-جـ

 التوفير والتحقق من أن جميع الموارد اكبر منفعة بأقل تكمفة مع المحافظة عمى الجودة ويشار الى الاقتصادية بأنيا
( انيا احد عناصر انتو ساياستخدمت بشكل افضل دون الاسراف او التبذير كما عرفتيا منظمة ) المالية والبشرية قد

 رقابة الاداء لتحقيق التوازن بين التكاليف والمنافع الناجمة مع مراعاة الجودة والنوعية المطموبة 
 مصادر المعمومات المحاسبية اللازمة لتقييم الاداء -سابعاً:

جوانب  تمثل القوائم المالية مصدر المعمومات المحاسبية التي تستخدم في اتخاذ القرارات وتقييم الاداء فلابد من توضيح 
التكامل فيما بينيا, فضلًا عن الترابط بين القوائم المالية الاساسية فان ىذه القوائم ايضاً مكممة لبعضيا البعض, فمن 
المعروف ان القوائم المالية تعكس معمومات مختمفة عن نفس الظواىر الاقتصادية الخاصة بالشركة الا انو في الوقت 

 (2001:83كافة احتياجات مستخدمي القوائم. )ارديني, القوائم بمفردىا مقابمةنفسو نجد انو ليس باستطاعة اي من 
( بالاتي: )الشيرازي, FASBوىناك مجموعة من القوائم المالية والتي حددىا مجمس معايير المحاسبة المالي الامريكي )

210:1990) 
في اثناء فترة زمنية محدده تكون وىي القائمة التي تظير فييا تفاصيل الايرادات والمصروفات قائمة الدخل:  .1

في الغالب سنة مالية, واذا زاد مجموع الايرادات عن المصروفات فتكون نتيجة عمميات الوحدة الاقتصادية في اثناء 
 الفترة الصافي ربح وبخلاف ذلك تكون النتيجة النيائية صافي الخسارة.

 اعتيادية تكون نتيجة انشطة غير تشغيمية لتمك الوحدة.وكذلك يمكن ان تحتوي قائمة الدخل عمى ارباح او خسائر غير 
وىي كشف او قائمة توضح المركز المالي لممنظمة في مدة زمنية معينة وايضاً توضح قائمة المركز المالي:  .2

الموارد الاقتصادية المتاحة لممنظمة ومصادر الحصول عمى تمك الموارد ومن اجل ذلك تسمى بقائمة المركز المالي 
من الزمن )عادة ما تكون عد الميزانية العمومية صورة فوتغرافيو لموضع المالي لمشركة في فترة زمنية معينة كذلك ت

 (Kieso,2002:42.)السنة(نياية
تشكل قائمة التدفقات النقدية احدى القوائم الاساسية التي يقوم بإعدادىا نظام المحاسبي قائمة التدفق النقدي:  .3

ممارسة المنشأة لأنشطتيا المختمفة.  التي توضح من خلاليا اثار التغير في النقدية نتيجةفي نياية كل فترة مالية و 
 ( 179:2002)الحبيطي ويحيى,

يتم اعدادىا مع قائمة الدخل, وقائمة المركز المالي وقائمة التدفقات النقدية ضمن قائمة الارباح المحتجزة:  .4
في المنشأة, ويتم اعداد ىذه القائمة بإضافة صافي الربح المحاسبي  مجموعو من التقارير التي يعدىا النظام

ثم يتم طرح مقسوم الارباح فتبقى رصيد الارباح  1/1المتحقق خلال السنة الى رصيد الارباح المحتجزة في 
 (194:2005كيسو وايجانب,. )31/12المحتجزة في 

 مؤشرات ومعايير تقييم الاداء-ثامنا:



                                                                                      

 م8310السنة/                 داريةم الاقتصادية والامجلة جامعة الانبار للعلو                    32دد ـالع  01المجلد      

 

  574     

لمعايير المناسبة بقياس اداء المشروع وتفسيره من الامور الصعبة وذلك نتيجة الكم تعتبر عممية تحديد المؤشرات وا
الكبير من المؤشرات التي يمكن استخداميا والمعايير تمثل اليدف الذي يرجى تحقيقو لأنو يعبر عن مستوى معين للأداء 

 يمكن تحقيقو.
اخذىا بنظر الاعتبار في قياس اداء المشروع وتصنف المعايير الى عدة مجموعات تغطي كافة الجوانب التي يجب 

 (56:1999_57وتقسم ىذه المعايير الى عدة انواع:)الجوىر,
: وىي معايير مستنبطة من اداء المنظمات الخاضعة لمرقابة لمسنوات السابقة من الضروري انتقاء معايير تأريخيو - أ

النشاط واستخدام اساليب المقارنة كتوسع  ىذه السنو بدقو والتأكد من عدم حدوث اي تغيرات تؤثر عمى قابمية
 العمل. جديدة في

: ويعاب عمى ىذه المعايير ىو احتمال عدم الدقة في اعدادىا او عدم تعبيرىا بشكل واقعي معايير مقدرة مقدماً  - ب
 عن الاىداف المرغوبة.

 : اي استخدام اجيزة مماثمة لنفس النشاط الذي يتم قياسو.معايير خارجية - ت
المؤشر ىو  لممؤشرات فكما ىو معروف بان تحديد ىذه المؤشرات يعتبر محور الارتكاز في رقابة الاداءاما بالنسبة 

وعمية فان المؤشر يقيس درجة تحقيق اليدف لذلك فان المؤشرات يمكن ان تربط بين الاداء الفعمي وسيمة لقياس الاداء 
 ومنياوالمعيار المحدد مسبقاً, ويمكن استخدام العديد من المؤشرات 

 : ىي التي تقيس الكفاية الانتاجية لخام المستخدمة وجيود العمال كمدخلات المؤشرات الفنية - أ
ومن ثم مقارنة ذلك بالمخرجات اي المنتجات النيائية الناجمة من استخدام العناصر الانتاجية السابقة ومن الامثمة ىذه 

 جية.المؤشرات ىي نسبة استغلال الطاقة الالية في الخطوط الانتا
روع للاقتصاد القومي حسب ما : فيي تبين مدى ما يقدمو المشالمؤشرات التي تقيس الاداء عمى المستوى القومي - ب

من موارد وامكانيات ومن ىذه المؤشرات ىي القيمة المضافة التي تمثل مجموع عوائد الانتاج من عمل وراس  لدية
ة الاقتصادية بما اضافتو الى الناتج القومي سواء كان مال وتنظيم ويقيس مؤشر لقيمة المضافة مدى كفاءة الوحد

 عمى شكل اجور او عوائد لحقوق التممك.
: فيي التي تقيس اثار اداء المشروع في تحقيق الرفاىية الاقتصادية لممجتمع ومن امثمة المؤشرات الاجتماعية - ت

 المجتمع.ىذه المؤشرات تخفيض نسبة التمف الذي يؤثر عمى البيئة وتقميل البطالة في 
: فكما ىو معروف ترتبط ىذه المؤشرات بالقوائم المالية وايجاد العلاقات بين فقراتيا ومن ىذه المؤشرات المالية - ث

 المؤشرات مؤشر الربحية او مؤشر السيولة.
 

 المبحث الثالث
 الاطار المفاىيمي لبطاقة الاداء المتوازن

 مفيوم بطاقة الاداء المتوازن-اولًا:
طاقة الاداء المتوازن في مقالة بعنوان )بطاقة الاداء المتوازنة مقاييس توجيو الاداء( عرضيا كل من قد ظير مفيوم ب

David Norton)  &Robert Kaplan)  ( كتقنية حديثة قدمت في مجمةHarvard  
Business) تصادية حيث بدأ من منطمق فشل المقاييس التقميدية لأداء الوحدات الاق 1992في كانون الثاني _شباط

وحدة اقتصادية ضخمة  في ظل التغير السريع والتنافس المتزايد في عالم الاعمال وذلك بعد دراستيم لأداء اثنا عشرة
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وعمية ظيرت الحاجة لاستخدام مدخل جديد يعني بالتقويم الشامل لأداء الوحدات الاقتصادية ويـأخذ بعين الاعتبار ادائيا 
وتعد  (2014:385عمى ازالة القصور والغموض في المداخل السابقة.)عبود ويعقوب, المالي وغير المالي وبالتالي يعمل

عشر مفيوما اداريا  احدى الوسائل الادارية المعاصرة ومن اىم خمسة Balanced Scorecardبطاقة الاداء المتوازن 
 باتجاه تحقيقتقدم في الاداء ال تستند الى فمسفة واضحة في تحديد الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة لقياس وتقويم مستوى

كما عرفت ايضا بانيا ترجمة لرسالة الوحدة الاقتصادية في مجموعة  (65:2005والمنصور,الاىداف.)عبدالحميد
انيا لا تركز خلال تقديم ىيكل لتنفيذ استراتيجية الوحدة الاقتصادية بالإضافة الى  ء وذلك منمتكاممة من مقاييس الادا

 مالية ولكنيا تذىب ابعد من ذلك من خلال تركيزىا عمى الاىداف غير المالية.) الكواز ويوسف,العمى تحقيق الاىداف 
510:2011) 

النجاح, كمحاولو ة وغير المالية المتعمقة بعوامل انيا مجموعو من المقاييس المالي Chow& Hadadوعرفيا كلا من 
عمى توجيات لشركو نحو لحالية والمستقبمية وتركز لفرص الخمق قيمة لمشركة من خلال تكامل مكوناتيا المتمثمة با

ويعرف البعض بطاقة الاداء المتوازن ( 2015:28الابداع في استخدام مقاييس الاداء في ظل البيئة الحديثة.)الراوي,
ر استراتيجية المؤسسة الى اىداف محددة ومقاييس ومعاييتصميم لتقييم الاداء ييتم بترجمةبأنيا اول عمل نظامي حاول 

(  2005ميا المؤسسة.) عبدالمحسن,توحد جميع المقاييس التي تستخدادرات لمتحسين المستمر كما انيا مستيدفة ومب
اىداف ومقاييس رسالة الشركة واستراتيجيتيا الى اداة تتم بواسطتيا ترجمة  Kaplan & Atkinsonكما عرفيا كلا من 

التشغيل ثم الفرص التي توفرىا ال لأضاء الزبائن كفاية الاداء متقوم عمى اربع ركائز اساسية )محاور( ىي الاداء ال
عمى اساس ما يتواجد فييا من روح المبادرة  التنافس فيما بين الشركات قائماً الشركة لمعاممين فييا والنمو بذلك يصبح 

 (5يوان رقابة المالية:ما لدييا من موجودات ثابتة وممموسة )دوالابتكار اكثر مما ىو عمى اساس والقدرة عمى الابداع 
اعطاء صورة زن عمى انيا نظام شامل يعمل عمى اما من وجية نظر الباحث فيمكن اعطاء مفيوم لبطاقة الاداء المتوا

حقيقية عن اداء الوحدة الاقتصادية وتتكون ىذه البطاقة من اربع ابعاد)المالي, الزبائن ,العمميات الداخمية, التعميم 
  الوحدة ل متبادل فيما بينيا لتوفر التغذية العكسية لأىدافوالنمو( التي تعمل بشك

 اىمية بطاقة الاداء المتوازن-1
من خلال ما جل مع الاستراتيجية طويمة الاجل تمنح بطاقة الاداء المتوازن الشركة القدرة عمى ربط اىدافيا قصيرة الا

اعتماد عمى اداء المالية ستراتيجية اكثر من س الاداء والاتوفره لمشركة من تطوير موازنات وخطط الشركة عمى اسا
  النقاط ومنيا:ي اجريت عمى الشركات بالعديد من التقميدي لقد جاءت الدراسات والابحاث الت

 توفر بطاقة الاداء المتوازن المعمومات التي تحتاجيا الادارات العميا في معرفة اداء الشركة بشكل -أ
 تقرير موحد.كامل وتقدم ىذه المعمومات عمى شكل 

 توجو النظر الى اىمية الاخذ بنظر الاعتبار الى المؤشرات غير المالية الى جانب المؤشرات المالية,-ب
 بحيث يمكن معرفة ما اذا كان ىناك تقدم في احد الاقسام عمى حساب القسم الاخر.

 ن بأداء الشركة.تساعد في ادارة الموارد البشرية بشكل فعال من خلال ربط نظام مكافآت العاممي-جـ
 تساعد بطاقة الاداء المتوازن عمى اكتشاف نقاط الضعف في ادارة الاقسام مما يساعد في معالجة -د

 (2015:35الخمل والضعف في الوقت المناسب.)الراوي,
 توضيح وتفسير وتطوير استراتيجية التنظيم.-ه
 تصادية.تحديد وتشخيص المبادرات الاستراتيجية واىميتيا في الوحدة الاق-و
 (2011:510)الكواز ويوسف, توصيل الاستراتيجية لجميع المستويات الادارية في الوحدة الاقتصادية.-ز
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 اىداف بطاقة الاداء المتوازن- 2
ويمكن بمورة طبيعة التقنية وآليات استخداميا ان ظيور اي تقنية واستخداميا لابد ان تكون ليا اىداف وىذا يعتمد عمى 

 (2014:390بطاقة الاداء المتوازن كما يمي: )عبود ويعقوب, اىم اىداف تقنية 
 _تطبيق ىذه التقنية جعل الاستراتيجية محور اىتمام كل فرد في الوحدة الاقتصادية.1
 ى كافة مفاصل الوحدة الاقتصادية وذلك من خلال_تيدف بطاقة الاداء المتوازنة الناجحة الى ايصال الاستراتيجية ال2

والعاممين عمى الموجيات الميمة ىذا يفسح المجال لتركيز المدراء ن المقاييس المالية وغير المالية و مجموعة متكاممة م
 ترتيب الاولويات الاستراتيجية.وضع الاىداف الملائمة ليا ويساعد التخطيط لعممية تقويم الاداء و 

لصلاحية  م لأغراض تقويم المستمرية( تستخد_انشاء مقاييس الاداء مفيومة وذات معنى )نتائج المقارنة المرجع3 
 المشروع خلال فترة حياتو.

 _ضمان ان مقاييس الاداء تدعم القيم الاساسية في الوحدة الاقتصادية والتطبيقات التي تمارسيا.4
 _مقارنة تمك المقاييس مقابل مقاييس المقارنة المرجعية لتأشير التقدم الحاصل في عممية التقويم.5
من خلال تطبيقيا اتيجي ولعموم الوحدة الاقتصادية ء المتوازنة امكانية التقويم الشامل للأداء الاستر _توفر تقنية الادا6

 لجميع المستويات الادارية. التعمم الاستراتيجي ووضع اولوياتعمى مختمف المستويات الادارية مما يتيح امكانية 
 لاىداف والغايات المنشودة في ظل المتابعة والتحسينا_امكانية دعم عممية تخطيط استراتيجي والتي تساعد في تحقيق 7

المستمرين مما يساعد عل ترجمة استراتيجيتيا الى مجموعة اعمال الغاية منيا تحقيق النجاح الاستراتيجي الناتج من 
 اداء المتميز لتمك الوحدات في ظل تطبيق تقنية الاداء المتوازن.

 3_ مزايا بطاقة الاداء المتوازن 
 ضحت خبرة الكثير من منظمات الاعمال التي طبقت نموذج تقويم بطاقة الاداء المتوازن بانيا لقد او  

 68:2015),تحقق العديد من المزايا للإدارة وىي: )عبدالحميد ومنصور
 أ -BSCنموذج يوفر تقرير اداري واحد ومجموعة من مؤشرات التي تحتاج الييا الادارة من وجية نظر 

 مة وتحقيق الوقت المطموب لتنفيذ العمل وتطوير الجودة والتركيز عمى العمل الجماعيالعملاء تجاه المنظ
 وتحقيق الوقت اللازم لإدخال منتجات جديدة وتخطيط طويل الاجل.

 BSC يؤدي الى الحد من مشكلات التعظيم الفرعي للأرباح, حيث يجبر المديرين في المستويات 
 عتبار كافة المقاييس التشغيل الميمة معاً.الادارية العميا عمى الاخذ في الا-ب 
ترجم رؤية المنظمة واستراتيجيتيا في مجموعة مترابطة من مقاييس الاداء تشمل ىذه المقاييس كل   من مقاييس -جـ

 المخرجات ومحركات اداء تمك المخرجات.
دفي اتخاذ القرارات _ا النظام تساعد الادارةتوفر بطاقة الاداء المتوازن اساساً جيد لاتخاذ القرارات  فالمعمومات التي يوفرى

 المناسبة في الوقت المناسب.
تربط بطاقة الاداء المتوازن بين السبب والنتيجة المفترضة من خلال اكثر الاستخدامات اىمية لتعكس كيفية تقوية -ه

 ىذه الروابط.
الاىداف مالية الخاصة بكل بعد, مع غير التربط بطاقة الاداء المتوازن بمؤشرات الاداء الاساسية المالية و -و

 من استراتيجية تنظيمات الاعمال الاستراتيجية الفرعية المستمدة اساساً 
 المتوازناسباب ظيور بطاقة الاداء -ثانياً:

 ظيرت بطاقة الاداء المتوازن نتيجة قصور الادوات التقميدية في مراقبة تنفيذ الاستراتيجية ومن بين اىم
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 6:2014)ي:)فتيحة, اسباب ظيورىا ما يم
بالإضافة الى  ظيرت بطاقة الاداء المتوازن لتغطية العجز المعايير المالية التقميدية في مراقبة مدى تنفيذ الاستراتيجية-أ

 المتغيرات التي طرأت عمى مختمف نواحي الاداء. 
من العمميات  لية المحققة لسمسمة المؤشرات المالية وحدىا لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة واما نتائج الما-ب

 الاساسية في المؤسسة كالبحث وتطوير والاىتمام بيا ووضع مؤشرات لمتابعتيا وتحسينيا.
النشاطات اليومية  الياجس الكبير الذي يواجو المدراء والمتمثل في وجود ىفوة كبيره بين استراتيجية المؤسسة وبين -ج

 التنفيذية.
 جال الانتاج ونظم المعمومات بالإضافة الى شدة المنافسةالتطور التكنولوجي في م-د
 مكونات بطاقة الاداء المتوازن-ثالثاً: 
المكونات ىي الاتية ليا الية عمل ىذه البطاقة وىذه تضم بطاقة الاداء المتوازن ستة عناصر اساسية تتبمور من خلا 

 38_39):2015:)الراوي, 
 تجو المؤسسة وماىي الييئة المستقبمية التي تكون عمييا .: والتي تبين اين تالرؤية المستقبمية-أ

الاىداف او خطط الاىداف يير الميمة لتحقيق : تتكون الاستراتيجية من مجموعة من الافعال والمعاالاستراتيجية-ب
 والتي قامت بيا المؤسسة بتحديدىا مسبقا .

البعد او المكون ومن ثم العمل لمؤشرات الميمة في ىذا ق تحميل ا: فالبعد يدفع باتجاه استراتيجية معينة وفلابعادا-جـ
وتتضمن بطاقة الاداة المتوازن أربعة ابعاد اساسية  ل الى المؤشرات الواردة في البعدعمى تنفيذ الاستراتيجية لموصو 

ي في البعد فيو العنصر الرئيس -4التعمم والنمو  -3الداخمية  الزبائن بعد العمميات -2المالي  البعد -1-وىي:
 حممة الاسيم او جية نظر المستخدمين . الاستراتيجية وغالبا ما يمثل فئة 

المعتمدة ويعبر عنيا فية القيام بتنفيذ الاستراتيجية : ان اليدف ىو بيان او عرض الاستراتيجية لبيان كيالاىداف-د
 بالمستويات المحددة والقابمة لمقياس لتحقيق الاستراتيجية .

يكون ذو طابع كمي الاىداف والميم في المقاييس ان  ييس تعكس التقدم بتقييم الاداء باتجاه تنفيذ: فالمقاالمقاييس-ه
ويصبح الكشف الممكن وضعو عمى شكل  ات المستفيدة لغرض تحقيق الاىدافويجب ان يتم توصيل النتائج الى الجي

من المقاييس ماىي التنبؤات عن الاداء  يتم التوصل ألييا ىداف الاستراتيجية فالنتائج التيفعل لكيفية تحقيق الا
 المستقبمي التي تدعم تحقيق الاىداف

فالتطور في احد الابعاد  ات السببية بين الابعاد المختمفة: تعتمد عممية تقييم الاداء عمى العلاقارتباط السبب والنتيجة-و
 تدريسيم والاستثمار في تطوير العاممين.و ى اذا لابد تحسن تعميم العاممين يؤدي الى التطور في الابعاد الاخرى بمعن

 منظورات بطاقة الاداء المتوازن-2
تظير بطاقة الاداء المتوازن لمشركة من خلال اربع مناظير تعكس وجيات نظر مختمفة يحدد كل منيا جانبا محددا من 

 (687:2014_688تقييم الاداء التنظيمي ومنيا )براون واخرون,
 المنظور المالي تركز الادارة اىتماميا عمى مؤشرات تقييم الاداء الرئيسية  : ومن خلال_المنظور المالي1

شيوعا نمو شمل بعض المؤشرات الاداء الاكثر التي تحدد الاىداف المالية مثل نمو الايرادات وخفض التكاليف وت
 ايرادات المبيعات ونمو اليامش الاجمالي وعائد الاستثمار.

لتحقيق اىداف يعتبر رضا العملاء امراً حاسماً نظر العملاء الادارة في التقييم لذلك : تساعد وجية _منظور العملاء2
الصفات وحيث ان رضا  لعملاء لتحديد كيفية القيام بيذهالشركة المالية, وعادة ما تستخدم الشركات تقييمات رضا ا
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للإدارة بالإضافة لتقديرات  المكافآتى الذي يتم من خلال منح العملاء امر حاسم فتقييمات رضا العملاء لتحديد المد
مثل نسبة الحصة السوقية وزيادة عدد  باستخدام مؤشرات الاداء الرئيسيةرضا العملاء يتم قياس وجية نظر العملاء 

 العملاء وعدد تكرار العملاء ومعدل التوصيل في الوقت المحدد.
خلال محاولة اخمية فضلا عن منظور العملاء من د: يركز ىذا المنظور عمى العمميات ال_منظور العمميات الداخمية3

منظور المالي من خلال محاولة يزه ايضا عمى خمق قيمة لممنتج او الخدمة تنعكس اثارىا في تحقيق رضا العملاء وترك
لات التمف, زيادة قيمة الوحدة الاقتصادية في السوق اما عن المقاييس التي يتكون منيا ىذا المنظور فتضم كل من معد

 ( 2011:511المخزون, التسميم الفوري...وغيرىا. .)الكواز ويوسف,وقت الانتظار, دوران 
فان الامر ة استراتيجية لموحدة الاقتصادية : لتحقيق افضل العمميات الداخمية ولخمق قيم_منظور الابتكار والتعمم4

ىذا المنظور تركز عمى قدرة الوحدة الاقتصادية يستمزم توافر القدرات والقابميات او الميارات والطاقات, لذلك فان مقاييس 
المنتجات او الخدمات, القدرة عمى التعمم من ات عمى الابتكار من خلال تقديم منتجات او خدمات جديدة, تعديل مواصف

 الاستراتيجية الان وفي المستقبل.موارد البشرية في تحقيق اىدافيا خلال التدريب واستخدام ال
 ق بطاقة الاداء المتوازن بتقييم الاداء اليات تطبي-خامساً:

 (509:2014 تنحصر آليات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن بالاتي: )عبدالمطيف,
البيانات ثم تأسيس مشروع الفريق لاحتياجات القياس ومصادر آلية تشغيل بطاقة الاداء المتوازن: وفيما يتم تحديد 1_

 تقنية المعمومات.
الاقسام لشرح المبادرات الاستراتيجية المنشأة: مقابمة الفريق لمدراء  ء المتوازن وفق ادارات_تسمسل عمل بطاقة الادا2

 ومتطمبات القياس ومشاركة مدراء البرامج في تحديد مقاييس المخرجات لإجراءاتيم الخاصة.
ء ثم يقوم التنفيذيون بتحميل _استخدام بيانات بطاقة الاداء المتوازن بيدف التقييم والتحسين: حيث يتم جمع بيانات الادا3

 وتقييم البيانات ثم يتم التقرير عن كيفية مراجعة الاستراتيجيات والمبادرات.
 

 / الجانب العمميالمبحث الرابع
 تقييم اداء فندق بغداد الدولي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن

  نبذه عن فندق بغداد الدولي -اولا:
وتم افتتاحو  1556لى وىو من اعرق الفنادق في العاصمة بغداد حيث تم بناؤه عام فندق بغداد من فنادق الدرجة الاو 

. يطل الفندق بطوابقو الستة عمى نير دجمة الخالد وشارع ابي نؤاس ومن الجانب الاخر عمى شارع 1551في عام 
 ويتضمن الفندق التالي : السعدون التجاري

 الفندق والمقيى البغدادي-1
 الغرف-2
 مؤتمراتخدمات ال-3
 النادي الحي والمسبح-4

 مناظير تقييم الاداء في الفندق-ثانياً:
 : المنظور المالي1
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وان اليدف الرئيسي ليذا  يعد الاداء المالي الاساس الاداء الفندقي لأنو يعكس اليدف الرئيس من تأسيس الفنادق.
بح والسيولة في الاجل القصير والطويل, المنظور, ىو تعظيم صافي ثروة المالكين, وتحقيق مستويات متميزة من الر 

 ( 2011_2012عمما ان الفندق يحقق عجز مالي لسنتين )
 (1جدول )

 (2011_2012حتساب نسبة التداول لمسنتين )ا
 2012 2011 بيانات 

 1534267245 651345320 اجمالي الموجودات المتداولة

 4304358763 2594572943 اجمالي المطموبات المتداولة

 0.356 0.251 ة التداولنسب

 
لسداد التزاماتو ن الفندق لا يتمتع بسيولة كافية ( الى ان ىناك ضعف في نسبة التداول, اي ا1تشير معطيات الجدول )

الفندق عمى الايفاء بمطموباتو ( وىذا معناه قدرة 0.215( )2011في الوقت المناسب, حيث بمغت نسبة التداول لسنة )
( حيث 2011ارتفعت ىذه النسبة عن عام ) (2012جوداتيا المتداولة ضعيفة, وفي عام التالي )المتداولة من خلال مو 

 الموجودات المتداولة وكذلك ارتفاع واضح في المطموبات المتداولة. ( والسبب يعود الى ارتفاع0.356بمغت ىذه النسبة )
 ب_ نسبة السيولة السريعة:

القصيرة الاجل  قدرة المنشآت لموفاء بالتزاماتيايا تستبعد عنصر المخزون من تعد ىذه النسبة  ادق من نسبة التداول لأن
بطيئة لتحويميا الى النقد ما تكون  باً فمن من المعروف ان عممية تحويل المبالغ المستثمرة في عنصر المخزون غال

اً لتعدد الطرق التي يمكن ان دقيق نظر  المركز المالي غاليا ما يكون غيراضافة الى مبمغ المخزون الظاىري في قائمة 
تتمثل بالعلاقة الرياضية بين كل من الموجودات و فان نسبة السيولة السريعة سوف تستخدم في قياسيا وتقييميا وعمي

)بعد استبعاد المخزون من عناصر الموجودات المتداولة والمطموبات يعة التحول الى النقدية السائمة المتداولة سر 
 المتداولة(.

 سيولة السريعة=نسبة ال

 (2جدول )
 2011_2012احساب نسبة السيولة السريعة لسنتين 

 2012   2011 البيانات
 1534267245 651345320 اجمالي الموجودات المتداولة
 4304358763 2594572943 اجمالي المطموبات المتداولة

 354540324 246754324 المخزون
 0.274 0.155 نسبة السيولة السريعة

 

البحث, اي ان في سنة السيولة السريعة في الفندق عينة ( وجود انخفاض في مستوى نسبة 2نلاحظ من خلال جدول ) 
سبب يعود اللقياس ىذه النسبة وان من المعيار المستخدم  15%( وان النسبة ضعيفة تمثل  0.155( كانت )2011)

( قد ارتفعت ىذه النسبة لتصبح 2012في سنة )ات المتداولة, اما نخفاض الموجودبالأساس الى ارتفاع حجم المخزون وا
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%( والسبب يعود الى ارتفاع الحاصل في 12ما يعادل ) 2011 ( اي ازدادت عن سنة 27%( حيث تمثل )0.274)
 المطموبات المتداولة والمخزون. الموجودات المتداولة عمى رغم من ارتفاع 

 تحميل نسب النشاط:  2_
مستوى  يا وذلك بإجراء مقارنات فيما بينؤشرات الكفاءة التي تستخدم بيا المنظمة الموارد المتاحة لتعكس ىذه الم

مناطق الضعف في كما تساعد ىذه المؤشرات عمى كشف المبيعات ومستوى الاستثمار في عناصر الموجودات, 
 عمميات المنشآت قيد الدراسة ويمكن بيان المكونات الاساسية وفق ما يأتي:

 معدل دوران الموجودات الثابتة أ_
في استعمال  ويقيس ىذا المعدل درجة الكفاءة  يحتسب ىذا المؤشر بتقسيم المبيعات عمى الموجودات الثابتة الاجمالية,

 الموجودات الثابتة لإنتاج والجدول الاتي يعرض معدل دوران الموجودات الثابتة في المنشآت 
 الموجودات الثابتة÷ مبيعات معدل دوران الموجودات الثابتة= ال 

 (3جدول )
  (2011_2012احتساب معدل دوران الموجودات الثابتة لسنتين ) 

 2012 2011 البيانات
 2258136875 1653792253 المبيعات

 6954328956 11529876512 الموجودات الثابتة
 0.324 0.143 معدل الدوران

 
الموجودات الثابتة ن معدل دوران لذلك فأران الموجودات الثابتة, ( وجود انخفاض في معدل دو 3) نلاحظ في الجدول

وىي نسبة ضعيفة, وازدادت ىذه النسبة  %(14)2011 يتصاعد نحو الافضل حيث بمغت نسبة معدل الدوران في سنة 
 قيمة الموجودات الثابتة. نخفاض( والسبب في ذلك ىو ا32%لتصبح ) 2012في سنة 

 (2011_2012مدينة لسنتين )ب_ معدل دوران الحسابات ال
تحصيل  ة ويشير ىذا المؤشر الى عدد مراتيحسب ىذا المؤشر من خلال تقسيم المبيعات عمى الحسابات المدين

 الحسابات المدينة  في السنة.
  الحسابات المدينة÷ معدل دوران الحسابات المدينة=المبيعات 

 (4جدول )
 احتساب معدل دوران الحسابات المدينة

 2012 2011 اتالبيان
 2258136875 1653792253 المبيعات

 1037294213 125934981 الحسابات المدينة
 2.177 13.132 معدل الدوران

 
وىي نسبة مرتفعة ( 13.132كان ) 2011( ان معدل دوران الحسابات المدينة لسنة 4نلاحظ من خلال الجدول )

( وىو 2.177فان معدل دوران الحسابات المدينة ) 2012سنة والسبب يعود الى انخفاض الحسابات المدينة, اما في 
 من ارتفاع المبيعات.ارتفاع الحسابات المدينة بالرغم اقل من العام السابق والسبب يعود الى 

 _ القيمة المضافة3
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اث قيمة احد وات ادارة المنشأة التي تعمل عمىتعد من اىم المؤشرات في مجال تقييم الاداء وتفسر عمى انيا احدى اد
المحاسبون والمدراء الماليون الباحثون عمى انيا مقياس يعتبره لممنشأة, كما انيا فسرت وبشكل خاص من قبل بعض 

 الانتاج )الموارد( مستبعدا منو مستمزمات الانتاج.  طة حساب قيمة اسكأساس لاحتساب قيمة المنشاة, كما يمكن تمثيمة بو 
 افة من خلال القانون الاتي: ويتم احتساب القيمة الاقتصادية المض

 اجمالي القيمة المضافة=الموارد _ مستمزمات الانتاج 
 

 (5جدول )
 (2011_2012حتساب القيمة الاقتصادية المضافة لسنتين )ا                                           

 2012 2011 البيانات

 ايرادات النشاط التجاري      الموارد+
  ايرادات الغرف   

 ايرادات الاطعمة والمشروبات 
 +ايرادات متنوعـة 

 ايرادات غسل وكوي
 ايرادات النادي الصحي

 + ايرادات النشاط الخدمي
 ايرادات ايجار القاعات

 ايرادات ايجار المحلات داخل الفندق
 =اجمالي الموارد

 _مستمزمات الانتاج
 مستمزمات السمعية 
 مستمزمات الخدمية 

 افة بسعر السوق= اجمالي القيمة المض
 _ الضرائب والرسوم

 اجمالي القيمة المضافة بسعر تكمفة
 =عناصر الانتاج

 

 
659731964 

1062793717 
 

17304262 
40216372 

 
102553484 
66825133 

1949424932 
 

818542231 
181463445 
949419256 

 
1566827 

947852429 
 

 
953259852 

1153496561 
 

16147581 
42326947 

 
113944268 
131627536 

2410802745 
 

958843612 
336297749 

1115661384 
 

5837590 
1109823794 

 
, اما  (947852429بمقدار ) 2011( ان الفندق حقق قيمة اقتصادية مضافة بسنة 5ويمكن الملاحظة من الجدول )

يعود الى اجمالي ( عن سنة السابقة والسبب الاساس 1109823794نلاحظ ارتفاع القيمة المضافة ) 2012في سنة 
 الايرادات المتحققة في تمك السنة.

 منظور الزبون -2
وتتمثل عينة  والرضا المتحقق من تمك الخدمات. ان اليدف من ىذا المنظور ىو معرفة الاحتياجات والخدمات المقدمة

 55, وتم توزيع موافقمارة تتكون من موافق, محايد, غير است ةالباحث تالبحث بمجموعو من زبائن الفندق, واستخدم
استخدم الباحث عدداً من الاساليب الاحصائية بما يتناسب مع طبيعة  استمارة 53استمارة عمى الزبائن وتم ارجاع 

 البيانات المجمعة  والملائمة ليا وقدتم استخدام الاساليب الاتية:
 الوسط الحسابي 
 الانحراف المعياري 
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  معامل الاختلاف 
  النسبة المئوية 
 

 (6جدول )
 لمعمومات الشخصية لمزبائن عينة البحثا

 النسبة المئوية التكرار   الخصائص الشخصية المعمومات
 

 العمر
 سنة 20_29
 سنة 30_39
 سنة 40_49

 فأكثر 50

9 
25 
15 
4 

16% 
47% 
28% 
7% 

 %100 53  المجموع
 اعدادية المؤىل العممي

 بكالوريوس
 شيادة عميا

3 
31 
19 

5% 
58% 
37% 

 100% 53  المجموع
 ذكر الجنس

 انثى
45 
8 

%84 
%16 

 100% 53  المجموع
 دخل محدود الحالة الاقتصادية

 دخل متوسط
 دخل عالي

5 
35 
13 

9% 
%66 
%24 

 100% 53  المجموع
 عراقي الجنسية

 اجنبي
49 
4 

%92 
%8 

 %100 53  المجموع

 
عمى استمارة ( من الاجابات 47%) ( يمثل المعمومات الشخصية لعينة البحث وىي )العمر( حيث كانت6ان الجدول )

المعمومات الشخصية لاستمارة لمؤىل العممي حسب رأي الباحث من ( سنة وا30_40الاستبيان من ىم بعمر )
%( من حممة 37%( تمييا نسبة )58وتمثمت بــ) كانت من حممة شيادة البكالوريوس الاستبيان, ويلاحظ ان اعمى نسبة

عن الاسئمة من ذوي المؤىلات العممية, اما فيما يتعمق بالجنس فقد لبية الافراد المجيبين عني ان غاشيادات العميا وىذا ي
%( اما فيما يتعمق 66الاقتصادية فأن ذوي الدخل المتوسط ىم اعمى نسبة بمغت ) %( من الذكور, اما الحالة84كان )

ات الزبائن المرتادين في عن صف %( من العراقيين ان ىذه المعمومات تعطي وصف92نسبتو )جنسية فقد كانت بال
 وتم قياس ىذا المنظور من خلال استمارة الاستبيان تم تقسيميا عمى نحو الاتي:الفندق 

 أ_ احتياجات الزبون
حاجات اساسية التي تعد تمك الخدمات بمثابة ييدف ىذا المؤشر الى معرفة ما يمكن ان يقدمو من خدمات ضرورية و 

( اسئمة تطرح عمى الزبون 10)حيث صنف الباحث ىذا المؤشر الى  تمك الحاجات, لدى ساكني الفندق ومدى تحقق
والاحتياجات ىي كل ما يحتاجو الزبون  حقق الاحتياجات الاساسية لمزبون,وبعد الاجابة تتمكن الادارة من معرفة مدى ت

تي الذي يمثل اجابات العينة ( الا7نلاحظ من خلال الجدول ) من رغباتو لدى السكن في الفندق. لسداد ما ىو ضروري
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يجب ان تتوافر في اي فندق عينة البحث, حيث اظيرت الاجابات عن الاول من الزبائن عن الاحتياجات التي  المختارة
 من استمارة الاستبيان

اغمبية الزبائن  ( وىو معدل ضعيف, اي ان1.2ان اسعار الغرف مرتفعة حيث كان الوسط الحسابي ليذا السؤال تمثل )
لذين يرتادون الفندق يشعرون ان اسعار الغرف مرتفعة ومن ىنا يأتي دور المحاسبة في عممية اجراء مسح شامل ا

عدة طرق محاسبية يمكن من خلاليا تسعير ر عمى اساس ىذه التكاليف وىنالك لتكاليف الثابتة والمتغيرة وعممية التسعي
مما يوضح للإدارة ضرورة التفكير في اعادة التسعير الغرف  محاسبية المستخدمة لتسعير المنتجالغرف وفق الطرق ال

اما فيما يتعمق بالفقرتين الثانية والثالثة عمى التوالي فقد كانتا اعمى نسبة ضمن المحور والعمل عمى تقديم اسعار تنافسية.
ل جذابة كالإضاءة ف وسائالاستبيان حيث كانت الفقرات الثانية وتتعمق بمدى توفير الفندق ظرو ارة الاول من استم

بوجبات الثة من الفقرات فقد كانت تتعمق النظيفة وقد بينت ىذه الفقرة مدى رضا الزبائن ليذه الخدمة, اما الث والممرات
 الطعام لدى الفندق والتي عبرت عن رضا الزبائن.

 (7جدول )
 اجابات افراد عينة الدراسة عن احتياجات الزبون المقدمة من قبل الفندق

 النسبة المئوية معامل الاختلاف الانحراف المعياري الوسط الحسابي الفقرات المحاور
 X1 1.2830 0.60056 %46.81 42.77% الاحتياجات

 X2 2.5849 0.53472 20.69% 86.16% 
 X3 2.5849 0.63349 24.51% 86.16% 
 X4 2.3962 0.68891 28.75% 79.87% 
 X5 2.2642 0.83553 36.90% 75.47% 
 X6 2.4717 0.66806 27.03% 82.39% 
 X7 2.4906 0.72384 29.06% 83.02% 
 X8 2.9406 0.72384 29.06% 83.02% 
 X9 2.4340 0.60477 24.85% 81.13% 
 X10 2.2642 0.81219 35.87% 75.47% 

 %77.55 %13.47 3.13265 23.2642  الدرجة الكمية
 

 ب_ رضا الزبون
مجموعة من الاىداف التي تتعمق بالزبون منيا الاحتفاظ بالزبائن واكتساب زبائن جدد وان تسعى ادارة الفندق الى تحقيق 

الاداء الايجابي الذي يحقق لسمبي والعمل عمى اصلاحو وتنمية ىذه الاىداف لا تحقق الا من خلال معرفة الاداء ا
ة من الذي يمثل اجابات العينة المختار  (8نلاحظ من خلال الجدول الاتي )يدة التي تحقق الرضا لدى الزبون.السمعة الج

سؤال السابع يجب ان تتوافر في الفندق عينة البحث, حيث اظيرت الاجابات عن ال الزبائن عن رضا الزبون التي
يار الغرف بالنسبة لمزبون الاستبيان اقل نسبة رضا حيث كان السؤال السابع يخص حرية اخت والثامن من استمارات

وعمى العمال ورة العمل عمى امكانية الاختيار,من خلال ىذه النتيجة يجب تقديم تقرير للإدارة بضر  ( وعميو2.11)بنسبة 
يتعمق بالخدمات الترفييية اميا, اما السؤال الثامن وىو ما تكوين خريطة لمزبون بالغرف الشاغرة التي يمكن استخد

ىي نسبة ضعيفة, وىذا بدورة يتطمب من و  (2.09المجانية المقدمة حيث كانت الاجابة حسب الوسط الحسابي )
الخدمة ومعرفة في ما اذا كانت ىذه المصروفات تمبي طموح او مسح لمتكاليف المصروفة عمى ىذه  المحاسب اجراء

حور رضا الزبون واذا لاحظنا الفقرات الرابعة والسادسة فقد كونتا اعمى نسبة ضمن موجد فساد في عممية تأدية الخدمة.ي
دسة والمتعمقة بالكياسة التكيف حيث كان الزبون راضاً عن تمك الخدمة المقدمة, تمييا الفقرة السادمة والمتعمقة بخ
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ث يمكن من خلالو ويجب ان يكون تقيين بشكل مستمر و دوري حسب رؤية الادارة بحي في التعامل مع الزبون. والمطافة
تقدم يمكن ان يجد المحاسب حمول لبعض المشاكل التي  الخدمة في الفندق عينة الدراسة, ومن خلال ماالارتقاء بواقع 

 تعاني منيا المنشأة عينة الدراسة ورفد الادارة العميا بالمعمومات اللازمة لعممية الاصلاح.
 

 (8الجدول)
 اجابات افراد عينة الدراسة عن رضا الزبون لمخدمات المقدمة من قبل الفندق

 النسبة المئوية معامل الانحراف المعياريالانحراف  الوسط الحسابي الفقرات المحاور
 X1 2.3962 0.76811 32.05% 79.87% 
 X2 2.1509 0.76952 35.78% 71.7% 
 X3 2.4906 0.69677 27.98% 83.02% 

 X4 2.6038 0.63062 24.22% 86.79% الرضا
 X5 2.5849 0.66315 25.65% 86.16% 
 X6 2.7358 0.52444 19.17% 91.19% 
 X7 2.1132 0.80049 37.88% 70.44% 
 X8 2.0943 0.88283 42.15% 69.81% 
 X9 2.2642 0.71120 31.41% 75.47% 
 X10 2.3774 0.73971 31.11% 79.25% 

 %79.37 %15.78 3.75733 23.8113  الدرجـة الكمـية

 
 ثالثاً منظور العمميات الداخمية 

ذات تمايز نظمة الفندقية من اجل خمق خدمات يل عمييا داخل المان ىذا المحور يعكس طبيعة الآليات التي تم التعو 
فان ىذا المحور سيكون لو دقي في آنية خمق وتقديم الخدمات عالي من وجية نظر الزبون وبسبب خصوصية العمل الفن

يس ولعل ىذا المحور عمى عدد من المقاي عاممين في النشاط الفندقي وينطويدور فعال في عكس القدرات الابداعية لم
نتائج ىذه العمميات, وبسبب محدودية البيانات والاحصائيات  طاع الباحث التوصل الييا من خلالاىم المقاييس التي است
 في ىذا المجال ىي:

 معدل دوران المخزون 1_
مستويات المخزون خلالو يمكن معرفة فيما اذا كانت يحسب ىذا المؤشر عادة بقسمة المبيعات عمى المخزون, زمن 

     المخزون في الشركة.والجدول الاتي يعرض معدل دوران  تتجاوز مستوى المخزون المقبول او تقل عنو,
 متوسط المخزون÷ معدل دوران المخزون= كمفة المبيعات 

 (9جدول )
 (2011_2012احتساب معدل دوران المخزون لسنتين )

 2012 2011 البيانات
 1279864325 1057389241 كمفة المبيعات

 207596432 173495725 توسط المخزونم
 6.165 6.094 معدل دوران

والسبب يعود  وىذه النسبة منخفضو  2011( لعام 6.094( ان معدل دوران المخزون ىو )9نلاحظ من خلال الجدول )
 ( 6.165حيث كان معدل دوران المخزون) 2012الى ارتفاع كمفة المبيعات والمخزون, اما في عام 

 ل الطاقة:_نسبة استغلا 2
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قادرة عمى  ة التي يتميز بيا الفندق وتجعمياوتمثل مدى قدرة الفندق في استغلال طاقتيا الانتاجية ويعكس الانشط
لتمبية حاجات الزبائن ويتكون ودة المرغوبة والكميات المطموبة مواردىا بشكل كفوء وفعال لتوفير المنتجات بالج استغلال 

 ىذا المؤشر من الاتي:
% من اجمالي 65اجمالي ايرادات الغرف )حيث المعيار في ىذا المؤشر لابد ان تبمغ اجمالي ايراد الغرف أ_ مؤشر 

 ايرادات الفندق(
 ب_ مؤشر اجمالي ايرادات الاغذية )حيث المعيار في ىذا المؤشر لابد ان تبمغ اجمالي ايراد الاغذية

 % من اجمالي ايرادات الفندق(19
 5%المشروبات  لمشروبات )حيث المعيار في ىذا المؤشر لابد ان تبمغ اجمالي ايرادات ج_ مؤشر اجمالي ايرادات ا
 من اجمالي ايرادات الفندق(

 د_ مؤشر تأجير المحلات وغيرىا )حيث المعيار في ىذا المؤشر لابد ان تبمغ اجمالي ايرادات المحلات
 % من اجمالي ايرادات الفندق(2

شمل ىذا المعيار جميع ايرادات العرضية والتي قد توجد في فندق دون اخر وتبمغ ىــ_ مؤشرات ايرادات اخرى )حيث ي
(%9 

 (10الجدول )
 لميوم الواحد 2011_2012نسب استغلال الطاقة لمؤشر الغرف في الفندق عينة البحث لمفترة 

 2012 2011 البيانات
 غرفة 19 غرفة14  الغرف المؤجرة

 غرفة 245 غرفة 245 الطاقة القصوى 
 غرفة 245 غرفة 215 الطاقة المتاحة

 %8,8 6% الطاقة المستغمة
 %91,2 %93,5 نسب الطاقة العاطمة

 
ان اىمية مؤشر استغلال الطاقة الانتاجية من كونو يرتبط ارتباطاً وثيقاً بحجم الانتاج من جية, وبالتكاليف والارباح 

قدرة الفندق عمى الانتاج وتحقيق الايراد المطموب, كمما والمبيعات من الخدمات من جية اخرى, حيث انو كمما ارتفعت 
انخفضت حصة الوحدة الواحدة من التكاليف الثابتة من خلال توزيع اجمالي ىذه التكاليف عمى الوحدات اكبر عندما 

ن تستغل الطاقة بشكل امثل, ومن ثم تنتج مرونة في اسعار الخدمات المقدمة مع زيادة تمبي بذلك احتياجات الزبو 
 وبالتالي تحقق الرضا وىذا ما ييدف لو الفندق.

 دور الوقت: 3_
ييدف ىذا المقياس عمى العمل الى بيان الوقت الذي يستغرقو تقديم الخدمة الى الزبون, وكمما قل الوقت اللازم في تقديم 

زبائن واستقطاب زبائن ىذه الخدمات فيذا يحقق رضا الزبون وان ىذه الميزة التنافسية تصب في مجال المحافظة عمى ال
جدد, وىذا يتطمب من الادارة الاىتمام بالوقت الذي تقدم خلالو الخدمات وتم الحصول عمى معدل تقديم الخدمات في 
الغرف والخدمات الاخرى الى الزبون عن طريق بعض الزبائن في الفندق عينة البحث من خلال اتباع اسموب المقابلات 

 الشخصية.
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 (11جدول )
 لوقت المستغرق في اداء الخدماتيبين ا

 المعدل  الوقت  البيانات
 دقيقة 15_35 متوسط خدمات الاطعام

 دقيقة 5_25 جيد تسميم واستلام الغرف
 دقيقة 5_15 جيد جداً  خدمات المشروبات 

التي يمكن ان  وىذا عن طريق تحديد الحدود المناسبة لقيم المؤشرات المعنية بتقييم الوقت, ومن بينيا فترة الانتظار
ي يحقق المؤشرات, من مقبولة من الزبون, وزمن بقاء الطمبات لمخدمة في الانتظار, ويتم تحديد عدد المركز الامثل الذ

( يتبين ان الوقت المستغرق في تقديم خدمة الطعام في الفندق عينة الدراسة بشكل عام ىو متوسط 11) خلال الجدول
 دمات المشروبات.ويميو خدمة استلام الغرف وتمية خ

 رابعاً منظور التعمم والنمو 
يركز ىذا المحور عمى الاىتمام بالقدرات الفكرية لمعاممين ومستويات مياراتيم ونظم المعمومات والاجراءات الادارية 

 ومحاولة مواءمتيا لمعصر الذي تعيش فيو المنشآت ويمكن استخدام المؤشرات الاتية في قياس ىذا المنظور.
 الحوافز:نظام  1_

يوجد لدى الفندق نظام حوافز يستند الى دفع مبمغ مكافئات تشجيعية شيرية لمملاك الدائم والاقسام الفنية والاقسام 
( دينار مقطوعة وذلك عند تحقق عمل متميز, اضافة الى 700000( دينار الى )25000الانتاجية حيث يتراوح بين )

( الف 45000بة من اجور الخدمات, اضافة الى مخصصات نقل )صندوق التكافل الاجتماعي يمول باستقطاع نس
 دينار.

 _ معدل دوران العاممين:2
يعكس ىذا المقياس رضا العاممين ودى قناعتيم بوظائفيم وبأساليب الادارة التي يتبعيا الرؤساء في التعامل مع 

 المرؤوسين وبطرائق اداء الاعمال ويحسب بالشكل الاتي:
 العدد الاجمالي لمموظفين( /يـن= )عدد الموظفين الجدد او تاركين العملمعدل دوران العــامم

%100 
 ( معدل دوران العاممين للأقسام الانتاجية12جدول )

 دوران 2012 دوران 2011 نوع الوظيفة 
 0.223 19 0.375 24 الملاك الدائم

 0.729 62 0.625 40 العقود
 0.047 4 0 0 الاجور اليومية

 100% 85 100% 60 المجموع
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 ( معدل دوران العاممين للأقسام الخدمية13جدول )
 دوران 2012 دوران 2011 نوع الوظيفة
 0.387 36 0.448 38 الملاك الدائم

 0.548 51 0.552 47 العقود
 0.064 6 0 0 الاجور اليومية

 100% 93 100% 85 المجموع
 (معدل دوران العاممين للأقسام الادارية14جدول )                                              

 دوران 2012 دوران 2011 نوع الوظيفة
 0.278 17 0.422 19 الملاك الدائم

 0.721 44 0.555 25 العقود
 0.016 1 0.022 1 الاجور اليومية

 100% 62 %100 45 المجموع

 
في الفندق درجات التعين  2011لعاممين لسنة ( عمى الرغم في عدد ا14( )13( )12من خلال ملاحظة الجداول )

( وكمية 303في عام )في الفندق, اذ ان عدد العاممين  جيدة الا انيا لم تنعكس في زيادات مماثمة في الانتاج الخاص
الايرادات لا تتناسب مع زيادة ( اي ان كمية الزيادة في 2192339918المتحققة من الانشطة كانت ) الايرادات
( 2750660900وكانت الايرادات لتمك السنة )( 304فقد كان عدد العاممين ) 2012ي الفندق, اما في عام العاممين ف

مع الايرادات المتحققة, وىذا يعني ان ىناك بطالة مقنعة في الزيادة في العاممين لا تتناسب  زمن الملاحظ ان كمية
يم بدرجة العاممين بالشكل الذي يؤدي الى الاستفادة منخلال اعادة دوران بالتالي يبرز دور ىذا المؤشر من الفندق, و 

وتحقيق الرضا لدى الزبون وبالتالي زيادة الايرادات المتحققة, اضافة الى انو  افضل, بيدف زيادة جودة الخدمات المقدمة
 والانتاجية. نتاجميص نسبة البطالة وزيادة الاايجاد مرونة اكبر في انتقال العاممين, وىذا الامر يساىم في تق خلال من
 البرامج التطويرية لتنمية العاممين: 3_

ان ىناك دورة في فندق عينة البحث وجد الباحث  من خلال الاطلاع عمى الجداول الخاصة بالدورات التدريبية لمعاممين
ن بالشكل وتأىيل ىؤلاء العاممينية والمتخصصة, يجب اعادة تدريب خلال السنة لكل عامل في الفندق من الاقسام الف

العاممين, وان ىذا المؤشر ثابت لدى الفندق عينة افضل, اي محاولة زيادة انتاجية  الذي يؤدي الى الاستفادة منيم بدرجة
 الدراسة خلال سنوات الدراسة الثلاث.
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 (15جدول )
 بيان الاىمية النسبية لمدرجات التقويمية لمحاور بطاقة الاداء المتوازن

 الدرجة المؤشر المحور
 7 نسبة التداول  
 7 نسبة السيولة السريعة 

 7 معدل دوران الموجودات الثابتة المحور المالي 
 7 معدل دوران الحسابات المدينة 
 7 القيمة الاقتصادية 
 35 مجموع درجات المحور المالي 

 15 احتياجات الزبون محور الزبون
 15 رضا الزبون 
 30 مجموع درجات محور الزبون 
 7 معدل دوران المخزون 

 6 نسب استغلال الطاقة محور العمميات الداخمية
 7 زمن تقديم الخدمات 
 20 مجموع درجات محور العمميات الداخمية 
 5 نظام الحوافز 

 5 معدل دوران العاممين محور التعمم والنمو
 5 البرامج التطويرية لمعاممين 
 15 مجموع درجات محور التعمم والنمو 
 100 مجموع محاور البطاقة 

 

 (16جدول )
 احتساب درجات التقويمية لمناظير بطاقة الاداء المتوازن

 2012 2011 الدرجة المؤشر مناظير
 1.5 0.56 7 نسبة التداول 
 1.47 0.28 7 نسبة السيولة السريعة 

 3.5 3.5 7 معدل دوران الموجودات الثابتة المــالـي
 3.5 4.9 7 ات المدينةمعدل دوران الحساب 
 4.9 4.9 7 القيمة الاقتصادية المضافة 
 14.4 14.1 35 مجموع درجات محور المالي  

 7.7 * 15 احتياجات الزبون الزبون
 7.9 * 15 رضا الزبون 
 15.6 * 30 مجموع درجات محور الزبون 
 3 3 7 معدل دوران المخزون 

 0.4 0.32 6 نسب استغلال الطاقة العمميات الداخمية
 3 * 7 زمن تقديم الخدمات 
 6.4  20 مجموع درجات محور العمميات الداخمية 
 3.5 3.5 5 البرامج التطويرية لمعاممين 

 3.5 3.5 5 نظام الحوافز محور التعمم 
 3.5 3.5 5 معدل دوران العاممين والنمو

 10.5 10.5 15 مجموع درجات محور التعمم والنمو 
 57  100 البطاقةمجوع المحاور  
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  *تمثل ىذه الاشارة الى القياس الاني ولا يمكن القياس لفترات زمنية سابقة
وتوصمت اليو الباحثة من دراستيا لفندق بغداد الدولي ان الفرضية صحيحو فعند استخدام بطاقة الاداء المتوازن في 

لمكانة السوقية لمفندق واستمرارية انشطتيا تقييم اداء الفندق من شأنو الوصول الى نتائج افضل والمحافظة عمى ا
 وكذلك في رفع مستوى تقديم الخدمات لمزبون وتخفيض اسعار الخدمات المقدمة لمزبون في الفندق 

 المبحث الخامس
 الاستنتاجات والتوصيات   

 الاستنتاجات -اولا:
 استنتاجات الجانب النظري

من مراحل الرقابة حين انيا تمثل  تقييم الاداء باعتبارىا مرحمة اساسيةيكون اىتمام ادارة الوحدة الاقتصادية بعممية  _1
 مخرجات لوظيفة الرقابة 

ان عممية تقييم الاداء تكون شاممة لجميع الانشطة والمستويات وىذا يؤدي الى نتائج مثمرة في مجال الاستغلال  _2
 الامثل لمموارد المتاحة عمى نظام الوحدة الاقتصادية 

شمولية بطاقة الاداء المتوازن نتيجة احتوائيا عمى عدة مناظير)مقاييس( مالية وغير مالية جعميا اكثر نظراً ل _3
موضوعية باعتبارىا احد الاساليب الحديثة لتقييم الاداء كما تمثل احد الاساليب الموضوعية لعممية تقييم الاداء بعيدة كل 

 البعد عن الحكم الشخصي.
ازن المطبقة بصورة فعالة وجيدة في عممية التقييم من شأنيا تؤدي الى تفعيل التخطيط ان بطاقة الاداء المتو  _4

 الاستراتيجي والتحديد السميم لممساءلة المحاسبية.
ان عدم وضع معايير ومؤشرات مستيدفة تعكس الاداء الرجو من الفندق عينة الدراسة مما انعكس سمباً عمى  5_

ذج بطاقة الاداء المتوازن لتتمكن من معرفة وتحديد الانحرافات عن تمك المعايير امكانية اختيار مؤشرات اكثر لنمو 
 والمؤشرات.

 استنتاجات الجانب العممي 
تعد الظروف الخارجية احد العوامل المؤثرة عمى سير عمل المنشآت الفندقية بسبب حساسيتيا ليذا العامل ويعد _ 1

ن اجراء الاوضاع الامنية السيئة لعاصمة بغداد حيث يحقق ىذا الفندق الفندق عينة الدراسة احد الفنادق المتضررة م
 عجز مالي لسنتين متتالية عمى رغم من الخدمات المقدمة التي لا تتناسب مع العجز المتحقق.

ي تعد بطاقة الاداء المتوازن المدخل الاستراتيجي الاشمل الذي يمكن المنشآت الفندقية من احتواء كافة الابعاد الت_ 2
 تؤثر وتتأثر بأداء المنشآت الفندقية بما تحتويو من مؤشرات مالية وغير مالية تساىم في مجال تحقيق الاىداف المالية.

تشير نتائج التحميل البيانات لمفندق عينة الدراسة عن غياب الدور المحاسبي لاعتماد بطاقة الاداء المتوازن, اذ ان _3
 الاداء.الفندق اساساً لم يعتمدىا في تقييم 

ان تطبيق اسموب بطاقة الاداء المتوازن في عممية تقييم الاداء من وجية نظر محاسبية يمكن ان يساىم في تخفيض _4
 اسعار الخدمات المقدمة لمزبون اذا توافر نظام معمومات محاسبي دقيق.

 التوصيات -ثانياً:
 ات التي تم التوصل الييا يوصي الباحث بما يأتي:في ضوء نتائج الدراسة التطبيقية التي قام بيا الباحث والاستنتاج
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ضرورة الاىتمام بطريقة بطاقة الاداء المتوازن في عممية تقييم الاداء في الوحدات الفندقية لتعدد الانشطة في تمك  _1
 الخدمات وضرورة الاىتمام نوعية المعمومات المقدمة.

لدى الفندق عينة الدراسة نتيجة للاستبيان الذي تم بضرورة العمل عمى تخفيض اسعار الغرف  ةوصي الباحثت _2
 توزيعو, والنتائج التي اشارت الى ضرورة تخفيض اسعار الغرف.

بضرورة العمل عمى تجسيد اعتماد بطاقة الاداء المتوازن في التقييم المحاسبي و زيادة الوعي الثقافي  ةوصي الباحثت_3
 المتعمق باستخدام بطاقة الاداء المتوازن.

 العمل من قبل اداة الفندق عمى ايجاد حمول سريعة لمعالجة التأخر في وقت تقديم الخدمات في الفندق. _4
بضرورة استخدام عدد اكبر من المؤشرات المستخدمة في الدراسة ويعز الباحث السبب انو تم  ةوصي الباحثت _5

 ث ولم يتمكن الباحث استخدام ىذا الاسموب في تقييم الاداء لأول مره في الفندق عينة البح
 مؤشر  30باستخدام بعض المؤشرات لعد توفر البيانات من قبل الفندق بحيث لا تزيد ىذه المؤشرات عن 

 لان الاعداد الكثيرة تسبب الارباك في عممية القياس.
داء المتوازن وعدم بأجراء دراسة تحميمية لممنشآت الفندقية كدراسة مقارنة الاداء عند تطبيق بطاقة الا ةوصي الباحثت _6

 تطبيقيا.
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 2012 الموصل,

,كمية الادارة والاقتصاد جامعة  1تقييم المشروعات دراسات الجدوى وتقييم كفاءة الاداء, طالنجار, يحيى غني,  -44
 2006بغداد, 

 ديوان الرقابة المالية: -21

ch8.pdf-m.iq/pdf/manual-raqaba-www.d 
m.iq/pdf/card_guid.pdf-raqaba-www.d 
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 الملاحق
 (1الممحق )

 بسم الله الرحمن الرحيم
 وزاره التعميم والبحث العممي 

 جامعة العراقية كمية الادارة والاقتصاد 
 قسم المحاسبة      

 استمارة استبانة/م
 الزبون المحترم: 

 كاتو السلام عميكم ورحمة الله وبر 
الاستمارة التي بين ايديكم تتعمق بالبحث الموسوم ) تقييم الاداء باستخدام بطاقة الاداء المتوازن_دراسة تطبيقية في فندق 

 بغداد الدولي(
ونظرا لكون الموضوع البحث يخص علاقتكم بالفندق باعتباركم احد زبائن ىذا الفندق فان تعاونكم وجيودكم في اختيار 

ة التي ليا الاثر الكبير في انجاح الجانب التطبيقي من البحث, مقدرين جيودكم وامانتكم العممية , عمما الاجابة المناسب
 ان لإجابات المعطاة سوف لن يستخدم الا لأغراض البحث العممي لذا لا داعي لذكر الاسم.

 

 م.م عائشة عبدالكريم عبدالستار   ةالباحث         
 

 اجات الزبونمدى تحقق احتي /المحور الاول
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 جودة الخدمات الفندقية المقدمة لمزبون /حور الثانيالم

 
 
 
 
 

 


