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ق الأوسط عام 2026 بانطلاقة قوية، بعد أن سجل  ي منطقة الشرر
استهل قطاع السياحة في�

 إلى معدلات ما قبل جائحة كوفيد19-. فقد 
ً
ي العالم قياساً

ي عام 2025 أعلى معدلات أداء في�
في�

ن� إلى المنطقة من مختلف دول العالم نسبة 39%  تجاوز عدد السياح والزوار القادمين
ق  ايدة لمنطقة الشرر ز ي القوي الجاذبية المتز�

، مقارنة بعام 12019 . يعكس هذا التعافي�
ً
تقريباً

الأوسط باعتبارها وجهة سياحية حيوية، مع تعزيز هذه الجاذبية بانتشار البنية التحتية 
. ي

الحديثة، بالإضافة إلى الغنىى والتنوع الثقافي�

ق الأوسط، بعد أن كان يسجل  ي منطقة الشرر
 انتكاسة مؤقتة لقطاع السياحة في�

ً
ي عصفت بالمنطقة مؤخراً لقد سببت الأحداث التي�

ن� دول  ي على الربط الجوي بين معدلات نمو مرتفعة، معززة بارتفاع عدد السياح والزوار، وبقدرة دول مجلس التعاون الخليجي�
 : ن ي النمو تحت تأثيرر عامل�يْن�

اجع المؤقت في� العالم، وارتفاع الطلب على الفعاليات. حدث هذا الرتر
 على الربط الجوي؛ 

ً
باً ان، وتغييرر مسار الرحلات الجوية، الأمر الذي أثر سل التوقف المؤقت لرحلات الطيرر 	.1

ي تدفق 
، وفي� ن� ي عدد حجوزات القادمين

ي رغبة المسافرين بالبحث عن وجهات سياحية بديلة، ما أدى إلى تراجع في�
ارتفاع في� 	.2

حركة السياح.  
رت من  لقد أدّّى هذان العاملان إلى تقليص الطلب القصيرر الأجل على السفر، وإلى إعادة تشكيل سلوك الحجوزات، وقد تضرر

انزيت، حيث تعتمد هذه الفئات على الربط الجوي  ين/ذوي الإنفاق المرتفع ومسافري الرتر ز��يّز  جراء ذلك فئات المسافرين المتم
ن� العالم. بين

ي لاستقرار قطاع السياحة
الدعم الحكوميي الاستباقي�

ي 
، ومتوسط الأسعار اليومية، ومعدّّل الإيراد لكل غرفة متاحة في� ي

ات مدّّركة على معدّّلات الإشغال الفندقي� ك تأثيرر  ترتر
ً
تشيرر البيانات إلى أن حالات عدم الاستقرار كانت دائماً

ن�  ن� القطاعين  بالسلامة المدركة، وبجودة التنسيق بين
ً
 وثيقاً

ً
ي من هذا الأمر ارتباطاً

. ترتبط سرعة التعافي�
ً
ة بعدم الاستقرار، والدول المجاورة لها أيضاً كل من الدول المتأثرة مباشرر

ي فئة السيّّاح ذوي الإنفاق المرتفع 
ي كل من دولة قطر، والمملكة العربية السعودية، ودولة الإمارات العربية المتحدة من تراجع أوليي في�

العام والخاص. من المتوقع أن تعاني�
ي 

ي هذه الدول من ارتفاع حاد في�
ي مدن الدخول الرئيسية(. كما ستعاني�

انزيت )يؤثر هذا الأمر على معدل الصرف اليوميي في� ي فئة ركاب الرتر
فيه، وكذلك في� ن� بداعيي الرتر القادمين

ي مدينة الرياض. ونتيجة لهذا الأمر، 
ي حركة المطارات، لا سيما تلك الموجودة في�

 في�
ً
 محدوداً

ً
اً ي الوقت نفسه، شهدت السعودية تأثيرر

ة الأجل. في� معدل إلغاء الحجوزات القصيرر
ي تراجعت فيها حركة بعض المطارات. لذلك، تشهد دول المنطقة  يّّة من المناطق التي� ّ ن� إليها عربر الطرق البرّ� تحولت الرياض إلى نقطة دخول وخروج بديلة للمسافرين القادمين

ي الحلول للمشكلة الحالية هو التنسيق 
يا. كما أن اللافت في� اجعة حال َ نحو السياحة المحلية على الرغم من صغر حجمها، مقارنة بالسياحة العالمية المرتر اليوم ميولا أكبرَ�

ي دولة الإمارات 
ة. لقد تحركت الجهات المعنية في� ن� الجهات الحكومية وقطاع الفنادق الضيافة لتقديم الدعم إلى المسافرين المتأثرين بالأحداث الأخيرر الرفيع المستوى بين

لاء غيرر القادرين على المغادرة، حيث تكفّّلت الدولة بدفع التكاليف  ز بسرعة إلى التخفيف من تأثيرر توقف الرحلات الجوية من خلال الإيعاز إلى الفنادق بتمديد إقامة النز�
ي قطاع السياحة؛ على سبيل المثال، أعلنت دائرة الاقتصاد 

كات العاملة في�  إلى للشرر
ً
اً  مباشرر

ً
 دعماً

ً
تبة على ذلك. لم تكتفِِ الجهات الحكومية بذلك، بل قدمت أيضاً المرتر

كات ودعمها )رسوم تعديل الرخص التجارية، ورسوم الإعلانات على  ي عن إلغاء للرسوم لمدة ثلاثة شهور بهدف تخفيف الأعباء المالية على تلك الشرر ي دبي�
والسياحة في�

الرخص التجارية، والرسوم المحلية على الرخص التجارية، والرسوم الاختيارية المتعلقة بالاسم التجاري(2 .
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ن مشغليي الفنادق اتيجيات فعالة لتمكين� صياغة استرر

ن� على مشغليي الفنادق تصميم مخططات إشغال عديدة،  إزاء هذه الأوضاع، يتعين
ي تخطيط العمليات التشغيلية والأنشطة التجارية. 

واعتماد طريقة أكثرر حيوية في�
ن� الاعتبار  ، بحيث تؤخذ بعين اتيجيات التسعيرر ويشمل ذلك إعادة معايرة اسرتر

ن�  ي أنماط الطلب، والاتجاه نحو نماذج تجاريّّة تجمع بين
ات المفاجئة في� التغر�يّر

ها على الأسواق المحلية  ز�يز ة والأكثرر مرونة، وكذلك تعزيز ترك الحجوزات القصيرر
 حركة السفر فيما بينها. 

ً
اً ي لم تتأثر كثيرر والإقليمية التي�

ن� على مالكيي ومشغليي الفنادق مراجعة  على ضوء ظروف السوق الراهنة، يتعين
مة بينهم على أن تركز هذه المراجعة على سبل معالجة  اتفاقيات إدارة الفنادق المربر
 لأن الأحكام الناتجة عن 

ً
ات القوة القاهرة والظروف الاستثنائية بشكل عام نظراً تأثيرر

ي ستحدد المرونة المتاحة لهم للتعامل مع توقف أو تراجع  هذه المراجعة هيي التي�
ن�  ي دولة الإمارات بين

ز�يز القانون في� الحركة التشغيلية لفنادقهم. على سبيل المثال، يم
 مستحيلًاً، 

ً
امات التعاقدية أمراً ز ي تجعل من تنفيذ الالتز� القوة القاهرة الحقيقية، التي�

ي  ي الحالات التي�
امات التعاقدية في� ز ي قد تسمح بتعديل الالتز� والظروف الاستثنائية، التي�

ي 
ن� السارية في� . يتبنىى عدد كبيرر من القوانين

ً
 مرهقاً

ً
امات أمراً ز يصبح فيها أداء هذه الالتز�

دول أخرى مثل هذه المبادئ، ما يجعل من الأهمية بمكان أن توضح اتفاقيات إدارة 
ات طويلة. كما تسلط  الفنادق سبل التعامل مع توقف العمليات التشغيلية لفرتر
ي ذلك 

، بما في� هذه الاعتبارات الضوء على الحاجة للقدرة على التكيف التشغيليي
ي عدة فنادق تعود 

ن� في� ك من العاملين القدرة على تجميع أو تشكيل فريق مشرتر
ن� عدة فنادق أو  كة بين وبات المشرتر ملكيتها لجهة واحدة مثل فرق المأكولات والمشرر

مطاعم بهدف المحافظة على مستويات الخدمة، وإدارة تكاليف القوى العاملة. أما 
من منظور الأولويات الأساسية، فيجب على جميع الأطراف الحرص على أن تتضمن 

 من المرونة العملية، وتوزيــــع عادل للمخاطر، وخطط 
ً
 كافياً

ً
الاتفاقيات بينهم قدراً

منطقية لمعالجة الطوارئ، مع دعم هذه الاتفاقيات بأدوات مثل اختبارات الأداء 
الواقعية، وخيارات التسعيرر الديناميكية، وتعديلات مؤقتة على الخدمات، بالإضافة 

إلى أحكام واضحة الصياغة حول القوة القاهرة والظروف الاستثنائية تحول دون 
ة. ي ظل الظروف المتغيرر

اعات، وتحافظ على الاستقرار في� ز نشوء النز�

ز�يز الطلب،  اتيجيات تكتيكية لتحف ، لقد بدأ تحويل هذه الخطوات إلى اسرتر
ً
ياً عمل

، لا 
ً
حيث تبادر عدة فنادق إلى تقديم حزمة عروض ترويجية وبأسعار مغرية جداً

ات الذروة مثل عطلات الأعياد. ومن المتوقع أن يسفر ذلك عن  سيما خلال فرتر
. ونتيجة 

ً
ي عدم السفر خارجاً

ن� في� ن� الراغبين ن� والمقيمين ز�يز الطلب من المواطنين تحف
ن� أحد  ، قد تصبح فئة المقيمين

ً
ياً لاستمرار الغموض الذي يلف مشهد السفر حال

العوامل الرئيسيّّة المحفّّزة للطلب على خدمات الفنادق والضيافة خلال هذه 
ي تستهدف الزوار  الأوقات، ما يدفع مشغليي الفنادق إلى إعادة دراسة عروضهم التي�

ن� عن عروض مغرية ومرنة. ، الباحثين ن� يّّين
ّ
المحلّ

ي تعزز القيمة المدركة،  بالتوازي، يتجه مشغلو الفنادق نحو تسويق  العروض التي�
ي 

ي دمج الإقامة الفندقية في�
ز��يّز هذه العروض في�  . يمكن أن تتم

ً
ي آن معاً

وتنشّّط الطلب في�
فيهية المجاورة للفنادق، مثل مدن الملاهيي  عرض موحّّد مع الاستمتاع بالمرافق الرتر
، ويزيد من إنفاق  هات الألعاب المائية. يجعل ذلك هذه العروض مغرية أكثرر ز ومنتز�

وبات، والصالات  ي محلات المأكولات والمشرر
ي المرافق الفندقية، وفي�

لاء في� ز النز�
فيهية.3 الرياضية، والمرافق الرتر

ن� على مشغليي الفنادق  ، حيث يتعين
ً
 مهماً

ً
ي هذا المجال، تلعب إدارة التكاليف دوراً

في�
يات، والخدمات مع معدلات الإشغال  ، والمشرتر ن� ن� مستويات الموظفين المواءمة بين

ي الوقت نفسه، من 
بة دون أن يؤثر ذلك على جودة تجربة العملاء. في�

ّ
المتقلّ

ان،  كات الطيرر وري أن يبادر مشغلو الفنادق إلى المزيد من التنسيق مع شرر الضرر
كاء التوزيــــع من أجل المحافظة  والجهات المسؤولة عن الوجهات السياحية، وشرر

، حيث 
ً
ز�يز الطلب. وسط هذا المشهد، تغدو المرونة عاملًاً أساسيّّاً وز وتحف على الربر

ي 
ات الأسواق الفعلية في� يصبح المشغلون القادرون على التجاوب بسرعة مع مؤشرر

هم للمحافظة على أدائهم، والاستحواذ على فرص الطلب  موقع أفضل من غيرر
الناشئة.
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ة  ي الأسواق المتغرير
ي �في اتيجي� إستثمار استرر

ي دول مجلس 
ي يقوم عليها الاستثمار في� أما بالنسبة للمستثمرين، فيبدو الموقف أكثرر دقة. على الرغم من تأثيرر الأوضاع الجيوسياسية الراهنة، تبقىى الركائز الأساسية التي�

اتيجيات خط المشاريــــع، وتنويــــع القاعدة الاقتصادية الذي تقوده الدولة تجذب رؤوس الأموال. مثلًاً، تبقىى رؤية المملكة  ي على حالها، حيث لا تزال اسرتر التعاون الخليجي�
ي 

ة بزيادة عالية في� ي السعودية؛ بينما دخلت دولة الإمارات هذه الفرتر
2030، وإكسبو 2030، وبطولة كأس العالم لكرة القدم 2034، والمشاريــــع العملاقة تعزز خط الأشغال في�

يّّات الضخمة )من أبرزها كأس  اتها الهيكليّّة، متضمّّنة إرثها باستضافة الفعال ز�يز  لرؤوس الأموال. على نحو مماثل، تحافظ دولة قطر على م
ً
 آمناً

ً
عدد السياح، وباعتبارها ملاذاً

العالم(، وتوسيع السياحة الرياضية ولأغراض الأعمال، بالإضافة إلى استهداف تنويــــع مصادر الدخل لتشمل الأسواق العالية القيمة، مثل الرياضة، والمؤتمرات، والسياحة 
ي تستطيع الصمود  ي اختيار الأصول التي�

الفاخرة. كما أنه من المرجّّح أن تتأثر التدفقات الرأسمالية بالأوضاع الحالية، ومن المتوقع أيضا أن يصبح المستثمرون أكثرر دقة في�
ات أطول أمام توقف حركة السفر، وأمام المزيد من المخاطر المدركة. لفرتر

من الناحية القانونية ومنظور المعاملات، تسلط هذه القوى المحركة الضوء على أهمية الهيكلة الحمائية لرأس المال خلال المفاوضات حيث يسعى المستثمرون إلى تضمن 
: ي الظروف التجارية المتقلبة. تشمل هذه الأحكام ما يليي

الاتفاقيات أحكام من شأنها الحدّّ من التعرّّض للآثار السلبية في�

ي اختبار الأداء خلال حوادث القوة القاهرة الفعلية، يجب صياغة هذه الحالات 
على الرغم من أنه يجوز لاتفاقيات إدارة الفنادق مراعاة الاستثناء من حالات الفشل في�

ن�   لأنه قد يتعين
ً
 نظراً

ً
 حساساً

ً
ي هذا المجال، يصبح رأس المال العامل اعتباراً

الاستثنائية بطريقة دقيقة وصارمة لمنع اتكال المشغل عليها خلال تقلبات السوق الاعتيادية. في�
ات توقف الأعمال. وقد أظهرت الدروس المستخلصة من دورات السوق الحديثة أن وجود  ي الاحتياطيي الذي يدعم الأعمال التشغيلية خلال فرتر

ن� المساهمة في� على المالكين
ورة أن تنص الاتفاقيات على بقاء هذه  ن� الفنادق من مواصلة أعمالها خلال حوادث القوة القاهرة. ولا يقلّّ أهمية عن ذلك ضرر  لتمكين

ً
ورياً  ضرر

ً
احتياطات كافية كان أمراً

ي قد تسفر فيها القوة القاهرة أو الظروف الاستثنائية عن عرقلة الأداء دون أن تجعله  ي الحالات التي�
ات توقف العمل الطويلة، لا سيما في� الحمايات سارية المفعول خلال فرتر

ات توقف الأعمال الطويلة بطريقة واضحة لا لبس فيها. ورة أن تعالج العقود فرتر  من الناحية القانونية، الأمر الذي يؤكد على ضرر
ً
 غيرر ممكناً

ً
أمراً

 كأحد أشكال التخفيف من تأثيرر المخاطر مع 
ً
بالإضافة إلى الآليات التعاقدية الصرفة الهادفة إلى الحدّّ من المخاطر، يعمل اختيار الأصول ذات محركات الطلب المتنوعة أيضاً

ي تخضع لعمليات إصلاح اقتصادي منظمة، الأمر الذي يوفر المزيد من  ، وبرامج الاستخدام المختلط، والأسواق التي�
ً
ان ذلك بالوجهات السياحية المدعومة حكومياً اقرتر

ي تزيل فيها القيود التنظيمية عن الأطر التنظيمية،  ي التي�
ي المناطق ذات الاختصاص القضائي�

ايد للاستثمار في� ز الأمان طويلة الأجل. لذلك، ينجذب المستثمرون بشكل متز�
ات الدخول والإقامة،  ي تأشيرر

ي توسيع إمكانية التملك الحر من خلال الإصلاحات في�
ي نجحت في� ، وبرامج التملك مثل دولة الإمارات العربية المتحدة التي� ي

وحقوق حيازة الأراضي�
ي عام 2025 تعديلات على قوانينها أجازت بموجبها حق التملك للأجانب 

ي أجرت في� ي مملكة البحرين التي�
وقواعد السماح للأجانب بالتملك بنسبة %100. وكذلك الأمر في�

ن� قابلية التنبؤ بخروج المستثمرين من  ي زيادة آليات حماية المستثمرين، وتحسين
ي مجموعة واسعة من الأنشطة التجارية والعقارية، وبذلك نجحت في�

بنسبة %100 في�
الأسواق.

، إن الأصول المرتبطة  ي تنطوي على الكثيرر من محفزات الطلب. بهذا المعنىى ي ظل الظروف الراهنة هيي تلك التي�
ها في� ي تستطيع الصمود أكثرر من غيرر إن المشاريــــع التي�

، أو الوجهات السياحية المدعومة من الحكومة، أو الطلب المرتبط بالمعارض والمؤتمرات، أو المنظومات المتعددة الاستخدامات، ستبدو  ن� ن� المحليين باستقطاب المقيمين
ي تعتمد على مصدر طلب واحد.  من الفنادق التي�

ً
أكثرر أماناً

، ومراقبة الأسواق المصدرية، وأدوات الإيرادات القائمة على  ي الوقت الفعليي
. فكل من إشارات الطلب في�

ً
 محورياً

ً
ي هذا المجال، تلعب التكنولوجيا وتحليلات البيانات دوراً

في�
اتيجية المخزون. ، ومزيــــج قنوات الخدمة، واسرتر ن� اتخاذ قرارات أسرع بشأن التسعيرر السيناريوهات، من شأنها تمكين
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ي مستويات الأداء.
معاييرر أفضل لقياس الأداء مع آليات علاجية تضمن بقاء المشغل مسؤولًاً عن تدني�

ي الإيرادات لكل غرفة متاحة.
ي إجماليي الأرباح التشغيلية وفي�

ي حال تواصل الانخفاض في�
حقوق واضحة لفسخ التعاقد في�

إعطاء الأولوية للعوائد المستحقة للمالك قبل استحقاق رسوم الحوافز.

ي الربحية المستحقة للمالك.
ن� إلى تآكل في� ي تكاليف العمالة، والمرافق العامة، والتأمين

ي يؤدي فيها التقلب في� ي الحالات التي�
تحديد حد أقصى للتكاليف التمريرية في�

ات طويلة . رة وتوقف العمليات التشغيلية لفرتر ن� متشددة تضمن استجابة انقطاع الأعمال وسياسات الملكية بقدرٍٍ كافٍٍ للفعاليات غيرر المتضرر متطلبات تأمين

ضبط المسار من أجل مستقبل أقوى لقطاع السياحة  

ن��يّن ذلك بوضوح  تُُظهر البيانات التاريخية أن قطّّاع السفر كان يتعاىفى بسرعة عندما تبادر الحكومات والقطاع نفسه بعجلة إلى تقليص الصعوبات أمام المسافرين. وقد تب
خلال جائحة كورونا وما بعدها، ما يجعل الاتصالات الدقيقة خلال الأزمات لا تقلّّ أهمية عن العمليات نفسها، حيث تصبح الإرشادات الواضحة حول حالة الرحلات 

ي هذا المجال. 
 في�

ً
ن� السياح من العودة إلى أوطانهم عاملًاً حاسماً الجوية، وإعادة الحجز، ودعم السياح، وتمكين

 إلى أن دول مجلس التعاون 
ً
ي المنظور البعيد، يتوقف الأمر على ضبط المسار استناداً

ي من توقف العمل. لكن في�
ي المستقبل المنظور، سيظلّّ سوق السياحة والضيافة يعاني�

في�
ن� نمذجة المخاطر، وتقصيرر دورات التوقعات،  . يجب ذلك أن يحثّّ أصحاب المصالح إلى تحسين ات الهيكليّّة، والحجم، ورأس المال، والدعم الحكوميي ز�يز ي تحتفظ بالم الخليجي�

ن� التخطيط المنظم  . هؤلاء الذين يستطيعون الجمع بين وإعادة موازنة المحافظ الاستثمارية لتتجه نحو المزيد من المرونة، واستقطاب الطلب المحليي والإقليميي
ي موقف أقوى للتخفيف من حدة وتأثيرر 

اتيجيات المرنة لتوليد الإيرادات، والاتصالات السريعة والموثوقة خلال الأزمات، سيجدون أنفسهم في� للسيناريوهات، والاسرتر
الظروف الجيوسياسية، والاستفادة من فرص النمو الإقليمية فور عودة الوضوح.
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 المؤلفون:

. 

معلومات إضافية:
ي قطاع السياحة والضيافة، والاستثمار فيه، والعمل 

كات لتمويل مشاريعها في� ي تستخدمها الشرر ، والتوقعات، والأسواق، كذلك تتغيرر الطرق التي� ن� مثلما يتغيرر سلوك المستهلكين
ن� من جميع أنحاء العالم، وقادرين على تصميم حلول تلائم الاحتياجات  على تطويره، والتأثيرر فيه. بناء على هذه الحقيقة، توفر ديلويت فرق عمل متنوعة تضم متخصصين

. ن� ي طيف السياحة والضيافة بأكمله. لمزيد من المعلومات، يُُرجىى الاتصال بالمؤلفين
الخاصة لكل واحد من عملائها على اختلاف أنشطتهم في�

جان-ماري الأسمر
استشاري، البنية التحتية والعقارات، 

فيه السفر، الضيافة والترر
ق الأوسط ديلويت الشرر

ي
دنيا جولاني�

يك، مسؤولة الضيافة شرر
ق الأوسط ديلويت الشرر

حسن مالك
يك، مسؤول الرياضة والسياحة شرر

مسؤول مونيترر ديلويت
ق الأوسط ديلويت الشرر

توم بولوك
ن� الأداء  يك، إعادة الهيكلة، تحسين شرر

ن� التكاليف وتحسين
ق الأوسط ديلويت الشرر

روهيت ماهيشواري
يك، الاندماج والاستحواذ شرر

ق الأوسط ديلويت الشرر

ي الأمم المتحدة؛ 
1.	قطاع السياحة في�

2.	وزارة الاقتصاد والسياحة؛ 
ونية لمشغليي الفنادق. المواقع الإلكرتر 	.3

التقارير:المصادر:

ات الاقتصادية بالنقر هنا يُُرجىى الاطلاع  على أحدث النشرر

ات العقارية بالنقر هنا يُُرجىى الاطلاع  على أحدث النشرر
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