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A B S T R A C T 

In this paper, we planned to realize the marketing managers' perceptions through their perception of 

Strategic Performance Dimension of view and the Balanced scorecard (BSC) technique for  the 

Measurement of the Strategic Performance.The respondents in this study were a group of Marketing 

managers working in the Hospitality Sector (Experiences in number of years ) of Madina, Saudi Arabia 

Hospitality. It has been observed  trough literature and a limited Marketing Managers' survey that only 

financial perspective measures are used with objectives. Balanced Score Card (BSC) enables to measure 

objectives across four perspectives: (1) the financial perspective, (2) the customer perspective, (3) the 

internal business process perspective, and (4) the learning and growth perspective. Hypothesis is 

formulated about the relationship between perception of managers about the Dimension of view and the  

Balanced Score Card (BSC) and the years of Experience. We also designed a questionnaire that was 
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  مقدمة .1

لمنظمات من منظور بطاقة الأداء المتوازن في تكمن أهمية قياس الأداء الإستراتيجي التسويقى ل
أنها تختلف عن غيرها من نظم قياس الأداء الأخرى ، حيث أن معظم أدوات القياس التي 

تستخدمها الشركات في تقييم الأداء تعتمد على قياس الأداء المالى فقط ، فى الوقت الذى توجد 
قياسها بواسطة الأداء المالي ، ولذا فان  هناك العديد من مهام بعض الأقسام في الشركة لا يمكن

أساليب القياس التي تعتمد على المقاييس المالية فقط غير مناسبة لتقييم أداء مثل هذه الأقسام ، 
وإستخدام بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة للقياس تركز على البعد المالي وغير المالي مثل: رضاء 

 ).  Lee et al., 2008العملاء ومنظور التعلم والنمو، (

من منظور بطاقة  ومن أسباب إهتمام العديد من الباحثين بقياس الأداء الإستراتيجي للمنظمات
الأداء المتوازن أن العديد من مدراء شركات الأعمال يقومون بتقييم أداء الشركات بالإعتماد على 
تقييم البيانات المالية فقط ، وإستخدام قياس الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن 

مو والتعلم جعلها أداة لتطوير نظم كمقياس له أبعاد غير مالية مثل: منظور العملاء ، ومنظور الن
 ).Producao, 2006 , Huang, 2009قياس الأداء الفعال في تلك الشركات (

وانطلاقاً من أن فهم وإدراك إدارات التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة لأبعاد قياس الأداء 
قياس الأداء  الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن يمثل أداة حديثة لتطوير نظم

الاستراتيجي في تلك المنشآت ، وأن أي قصور في إدراك هذه الأبعاد ينعكس سلباً على أداء  تلك 
المنشآت ، ومن هنا جاءت فكرة الدراسة الحالية والتي تحاول الكشف عن مدى إدراك مدراء 

بطاقة الأداء  التسويق بالمنشآت السياحية السعودية لأبعاد قياس الأداء الإستراتيجي من منظور
  المتوازن.

ومن أبعاد تميز بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة للقياسالإستراتيجى هو إحتوائها على البعد غير 
) قدرات 1المالي مثل : بعد التعلم والنمو فى المنظمات والذى يؤكد على ثلاث قدرات وهى : (

) 2لات دوران العمالة (، ومعدمستويات مهاراتهم ، ورضاء الموظفالعاملين والتي تقاس ب
) التحفيز والمكافآت: وتقاس 3، (تقاس بنسبة من موظفين الصف الأولقدرات نظام المعلومات و

 ).Fried, 2010بعدد إقتراحات كل موظف ومعدل تطبيقها (
 
 
 

لقطاعات الحيوية لاقتصاد المملكة، ومع تنامي دور هذا ويعد قطاع السياحة والفنادق من ا
ً ، تعد الالقطاع ، لذا يسعى في هذا القطاع  حسب نوع الإقامة فنادق أكثر مرافق الإيواء استخداما

، وذلك بهدف تطوير هذا سياحية في مجال الفنادق بالمملكةهذا البحث بالتطبيق على المنشات ال
 القطاع .

 ةالسياح ، مشروع تنميةالأمانة العامة –وتظُهر بيانات تقرير الهيئة العامة لتنشيط السياحة 
 صناعة حاليا تعد المملكة في السياحة أن ) هـ ١٤٢٢-١٤٤١( السعودية العربية الوطنية  للمملكة

 هذا من المملكة تعد ذإ المملكة تستقبلهم الذين وعدد السياح المنشآت يخص فيما وذلك ،وزن ذات
 في ارجيةالخ للسياحة مولد أكبر أيضًا وهي الشرق الأوسط، في السياحية الوجهات أكبر المنطلق

  .المنطقة 
بليون ر.س, وهو   93.8حيث يقدر إجمالي الإنفاق السياحي في المملكة العربية السعودية بـ 

%) من الناتج المحلي الإجمالي في المملكة , حيث كان نصيب السياحة  4.6ما يشكل نسبة (
 36.5بمقدار  مونبليون ر.س, في حين آسهم السياح القاد 37.6الداخلية من الإنفاق السياحي 

بليون ر.س وهذا يوضح  19.7، و كان نصيب السياحة المغادرة من الإنفاق السياحي بليون ر.س
 .   )1(الأهمية النسبية  لقطاع السياحة الداخلية 

 حين في ه، ١٤٤١ عام بحلول بليون ریال ٧٨,٣ إلى المحليين السياح نفقات معدل وسيرتفع

 وبالتالي،  .ه ١٤٤١ عام في ریال بليون ٢٣ إلى الخارج من نالقادمي السياح نفقات نسبة ستزداد
 عام في ریال بليون ١٠١,٣إلى  الثابتة بالأسعار المملكة في السياح نفقات يزداد حجم أن يتوقع

 . ) 12ه ( ١٤٤١
 في للسياحة المحتملة الإمكانات توضيح المتوقع على بالنمو المتعلقة المؤشرات هذه وتساعد
 و العام القطاعين من كل ستواجه التي التحديات حول الضوء تسليط على أيضًا تعمل المملكة، كما

 ولعل ما يضفى أهمية على هذا البحث ما يلي : .  التطوير في عملية الخاص
أن القطاع السياحي في المملكة العربية السعودية أصبح يمثل ركيزة أساسية وأداة مهمة 

 ستديمة , فهو من  أسرع القطاعات نموا في اغلب الأحيان.  لتحقيق أهداف التنمية الشاملة والم

 

 

 

، : الهيئة العامة للسياحة والآثارم ( المملكة العربية السعودية 2008الإحصاءات السياحية ) 1(
.  5-4، ص ص م )1/8/2009 سامركز م  

الأمانة العامة ، مشروع تنمية –الهيئة العامة لتنشيط السياحة (  العربية الوطنية  للمملكة السياحة 
– (السعودية ١٤٢٢ -١٤٤١ ) هـ   .  7، ص   

Marketing Measures 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : المفتاحيةالكلمات 
 الأداء المتوازن

  بطاقة الأداء المتوازن
 قياس الأداء

 قياس التسويق
 

distributed to a population of 130  Marketing managers in the field of Hospitality. The year of study was 

2011, with Marketing managers' survey instruments that measure Balanced Score Card Dimension. The 

result of the study shows that there are significant differences between the three types of Hospitality 

Marketing managers' (Experience in number of years:1-3years, 3-6years, more than 6years). After 

discussing the findings, some policy implications are suggested for the Hospitality, as well to practitioners 

seeking an understanding of a practical managerial tool. Limitations of the study are highlighted and 

further research discussions  are suggested. 

© 2014 Holy Spirit University of Kaslik. Hosting by Elsevier B.V. All rights reserved. 

 

 ملخص

: دراسة قياس الأداء الاستراتيجي للمنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من منظور بطاقة الأداء المتوازنإستهدفت هذه الدراسة 
) 3(، ) منظور العملاء2() المنظور المالي، 1وهى: (أبعاد والتى تقاس من خلال أربعة  BSCمن منظور بطاقة الأداء المتوازنتطبيقية 

وتحديد فيما إذا كانت هناك علاقة بين المتغيرات الخاصة بمدة خبرة مدراء التسويق ، ) منظور التعلم والنمو4(، منظور العمليات الداخلية
، ية وإدراكهم لأبعاد البطاقة أم لا. ولتحقيق أهداف الدراسةالعاملين فى المنشآت السياحية بمنطقة المدينة المنورة بالمملكة العربية السعود

بالشركات ، كما تم تنفيذ دراسة ميدانية على عينة صغيرة من مدراء التسويق لسابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةمراجعة الدراسات ا تتم
ل أهمية كبيرة فى قياس الأداء د المالى مازال يمثّ ل الباحث إلى مجموعة من مظاهر المشكلة ومنها أن البعتوصّ الصناعية محل الدراسة. و

قام الباحثان بتصميم قائمة إستبيان تم توزيعها عن طريق المقابلة  ،الدارسة الميدانية ولإجراء ة بالمقاييس غيرالمالية الأخرى.مقارن
لت نتائج الدراسة إلى وجود توصّ  ،لبياناتوبعد تحليل اوالتى تمثل مجتمع الدراسة. من مدراء التسويق بتلك الفنادق  130 الشخصية مع

تقدم الباحث بمجموعة من التوصيات  ،وبناءً على نتائج الدراسة .فروق معنوية بين إدراك مدراء التسويق فى الفنادق وفقاً لمدة الخبرة
قام الباحث بوضع  ،وأخيراً تسويقية. الالمقدمة لمدراء التسويق فى المنشآت السياحية وذلك لتدعيم نظم قياس الأداء الإستراتيجى للأنشطة 

مجموعة من المقترحات البحثية المستقبلية فى مجال البحوث والدراسات الخاصة بقياس الأداء الإستراتيجى من منظور بطاقة الأداء 
 المتوازن .
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أنه يتناول أبعاد قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن والذي يعد من 
القضايا الإدارية الحديثة التي تحظى باهتمام كثير الباحثين في الفترة الأخيرة باعتبارها أحد 

 .  مداخل التميز في قياس الأداء
 ) النسبة المئوية للرحلات السياحية حسب نوع الإقامة .1ويوضح الشكل رقم ( 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

. ) توزيع الإقامة في المنشآت الفندقية مقارنة المنشآت الأخرى1شكل رقم (  

م)، 2009المصدر: المملكة العربية السعودية: الهيئة العامة للسياحة والآثار، مارس
 .28ص

 
 

ئج هذا  البحث فى تفسير الاختلاف بين مسئولي إدارات تلك المنشآت محل وعملياً تفيد نتا
 الدارسة مختلفة النشاط لأبعاد قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

كما تفيد نتائج هذه الدراسة فى مساعدة إدارات تلك المنشات في إمكانية تطبيق قياس الأداء 
بطاقة الأداء المتوازن ، وسوف يزيد ذلك من جهود تلك الإدارات لمقابلة  الاستراتيجي من منظور

حاجات ورغبات العملاء بصورة أفضل بما يدعم المركز المالي والتنافسي لتلك المنشات ، 
 ويحسن صورتها الذهنية عند العملاء حالياً وفى المستقبل.

 مشكلة الدراسة  .2

ائج الدراسات السابقة في مجال قياس الأداء للتعرف على مشكلة الدراسة وبعد مناقشة نت
الاستراتيجي من منظور بطاقات الأداء المتوازن ، قام الباحثان بعمل دراسة استطلاعية مصغرة 

) خرج منها بمجموعة من جوانب القصور منها ما يلي : اختلاف مفهوم الأداء الاستراتيجي 3(
الدراسة، القصور في العديد من ممارسات  لدى معظم مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل

، مديري مية أبعاد بطاقة الأداء المتوازنإدارات المنشآت السياحية محل الدراسة فيما يتعلق بأه
مقارنة بتقييم الأداء غير إدارات المنشآت يركزون بدرجة كبيرة على عملية تقيم الأداء المالي 

، يرجع مدراء نهج الاستراتيجي في الإدارةو الم، وهو ما يتعارض مع التوجهات نحالمالي
المنشآت عدم تطبيق المنهج الاستراتيجي لقياس الأداء من منظور بطاقة الأداء المتوازن إلى عدم 
المعرفة بكامل أبعادها، انعدام التنسيق والتعاون بين  الإدارات في معظم المنشآت فى عملية قياس 

 الأداء .
ح في إدراك مدراء التسويق فى تلك المنشآت لأبعاد قياس وانطلاقاً من أن القصور الواض

الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن قد يكون وراء ضعف ممارسة الأداء 
 الاستراتيجي ، فانه يمكن صياغة مشكلة البحث في :

بعاد قياس " ما مدى إدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية لأ
 الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقات الأداء المتوازن"

 كما يمكن صياغة المشكلة في التساؤل :
إلى أي مدى تقترب ممارسات قياس الأداء الحالية للمنشآت السياحية بالمملكة العربية 

 السعودية مع أبعاد قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقات الأداء المتوازن ؟

 

 

 

) من 15هـ وشملت (1432المحرم  2011قام الباحثان بإجراء هذه الدراسة خلال شهر يناير 
دق أومن ينوب عنهم في  المنشآت السياحية والفندقية بالمدينة المنورة ، وقد مدراء التسويق الفنا

تمت مناقشة الأنشطة المحددة لتقييم الأداء في تلك المنشآت والمفاهيم المرتبطة بالأداء 
الاستراتيجي، كما تمت مناقشة الجهود التي تقوم تلك المنشآت لدعم  تقييم الأداء من منظور أبعاد 

 اء المتوازن  . بطاقة الأد
 

 داف البحثأه .3

 يسعى هذا البحث لتحقيق الأهداف التالية :
تحديد الأهمية النسبية لإدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل الدارسة لأبعاد  

 قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

لدارسة لمعوقات تحديد الأهمية النسبية لإدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل ا 
 تطبيق قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

تحديد الأهمية النسبية لإدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل الدارسة أبعاد قياس  
 3-1لمدة خبرتهم فى تلك المنشآت( ظور بطاقة الأداء المتوازن وفقاالأداء الاستراتيجي من من

 سنوات فأكثر).  6، من  6-3سنة، 

 
الوقوف على الواقع الحالي لنظم تقييم الأداء في إدارات التسويق بالمنشآت السياحية محل  

 الدارسة. 

تقديم مجموعة من التوصيات والتي قد تفيد المنشآت السياحية محل الدارسة في إعادة النظر  
راتيجي من منظور بطاقة الأداء ، وتطبيق قياس الأداء الاستنظم قياس الأداء الخاصة بهافي 

 المتوازن بما يؤدى إلى الإرتقاء الأداء الاستراتيجي لها .

  فرضيات الدارسة .4

 تسعى هذه الدراسة للتحقق من مدى صحة الفرضيات التالية :
: لا يوجد اختلاف معنوي بين إدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية  الفرض الأول

 س الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن. محل الدارسة لأبعاد قيا
: لا يوجد اختلاف معنوي بين إدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية  الفرض الثاني

محل الدارسة لأبعاد قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن فيما يتعلق فيما 
 سنوات فأكثر) . 6سنوات ،  6 -3ت ، من سنوا 3 -1يتعلق بمدة الخبرة (  من

: لا يوجد اختلاف معنوي بين إدراك مدراء التسويق في المنشآت السياحية  الفرض الثالث
 محل الدارسة لمعوقات تطبيق قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

 

 البحث  منهجية .5

راسة ومصادرها ، مجتمع البحث والعينة ، أداة تتضمن منهجية البحث : البيانات المطلوبة للد
البحث وطريقة جمع البيانات، قياس متغيرات البحث، أدوات التحليل الإحصائي، ومحددات 

 الدراسة، ويوضح الباحثان ذلك على النحو التالي :
البيانات المطلوبة للدراسة ومصادرها وطريقة جمعها : تطلب إعداد هذا البحث   5.1

 تالية :البيانات ال
: تمثلت في أعداد المنشآت السياحية في المملكة العربية السعودية ، وتم ثانوية بيانات

م والخاصة بالأعداد  2009الحصول عليها من النشرة الإحصائية للهيئة العامة للتنشيط السياحي  
مراجع  المقيدة من المنشآت السياحية في جميع مدن المملكة ، بالإضافة إلى ما إعتمد عليه من

المتاحة في الإدارة الإستراتيجية بصفة عامة والمراجع التى تتناول قياس الأداء وبطاقة الأداء 
 المتوازن بصفة خاصة.

: وتم جمعها عن طريق قائمة الاستقصاء وجهت لمدراء التسويق بالمنشآت أولية بيانات
بعاد قياس الأداء السياحية ، وتتضمن القائمة ثلاثة أسئلة وهى : الأول : سؤال خاص بأ

، والثاني : درجة الأهمية التي يعطيها مدراء من منظور بطاقة الأداء المتوازن الاستراتيجي
 التسويق لتلك الأبعاد ، والثالث : مدة خبرة مدير  التسويق بالمنشأة السياحية . 

العربية : يتمثل في مدراء التسويق بالمنشآت السياحية في المملكة والعينة البحث مجتمع 5.2
السعودية ، وقد إعتمد الباحثان في تحديد حجم العينة على الأعداد المسجلة منهم فى تلك المنشآت 
في النشرة الإحصائية للهيئة العامة لتنشيط السياحة وفى ضوء البرامج الإحصائية المحددة لحجم 

 العينة. 
، 1992في عام  Kaplan and Nortonتم الاعتماد على مقياس الباحثان  :أداة البحث5.3 

. وتعكس عبارات المنشآتحيث يهتم بتحقيق التوازن في عمليات قياس الأداء الاستراتيجي فى 
هذا المقياس الأبعاد الأربعة لقياس الأداء الاستراتيجي رئيسية: البعد الأول ( البعد المالي ) ، البعد 

، البعد الرابع (التعلم )ية الداخلية البعد الثالث (العمليات التجار ، العملاء الخارجيين)الثاني (
 والنمو ) . ويتضمن المقياس عبارات تغطى الأنشطة الفرعية للأبعاد الأربعة الأصلية. 

: إعتمد الباحثان فى تحليل بيانات هذا البحث على عدد من  الإحصائي التحليل أدوات  5.4
ها باستخدام البرنامج ، وتم حسابات، وفروض البحثالأساليب الإحصائية حسب نوع البيان

 ) .1998(أبو العلا وآخرون ،  SPSSالإحصائي 
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وتحديدا ، ارسة في منطقة المدينة المنورة : تتمثل المحددات المكانية : تمت الدالدراسة محددات
. فى المنطقة)في المدينة المنورة وذلك على اعتبار أن المدينة تحتوى على معظم المنشات السياحة 

ت الزمنية فى الفترة التى تم جمع البيانات الأولية ( بيانات الاستبيان ) الخاص وتتمثل المحددا
 م .    2011بالدراسة وقد تم ذلك خلال شهري أغسطس وسبتمبر من العام 

 البحث :  يالإطار النظر .6

في ضوء التطورات الحديثة للفكر الإداري، وبمراعاة التحديات المعاصرة لنظم قياس أداء  
مال ، إهتم عدد من الباحثين بقياس الأداء الإستراتيجي للمنظمات من منظور بطاقة منشآت الأع

 ومنهم ما يلى : Balanced Scorecard (BSC)الأداء المتوازن 
 Kaplan & Norton,1992, 1996, 2004) () ، Sohn et al., 2003)،(   Garca 

et al. 2009( ، (Lee et al., 2008) ،)Eilat et al., 2008(  ،(Patel et al.,2008) ، 

(Leung et al., 2006)  )،  (Wiersma, 2009) ،Yuksel, 2010 &  Dag˘deviren ، (
)Fried, 2010( ، ، السلمى )2006(خطاب ، ) ،2001  ( . 

، أن هذا المنظور يهتم بتحقيق التوازن في قياس Kaplan and Nortonويرى كل من 
الأداء الإستراتيجي للمنظمات لمختلف أبعاد القياس المالية وغير المالية ، ولمختلف الأطراف 

 ).34: 2006المرتبطة بالمنشأة الداخلية والخارجية (المغربي ، 
ء الإستراتيجي للمنظمات من منظور بطاقة الأداء المتوازن بتحقيق حيث يهتم قياس الأدا

، وذلك لعديد من أبعاد القياس مثل : القياسات المالية في عمليات قياس الأداء للمنظمات التوازن
 34: 2006، المغربيوغير المالية ، ولمختلف الأطراف المرتبطة بالمنظمة الداخلية والخارجية (

 ،Yuksel, 2010& Dag˘deviren.( 
وقد قام الباحثان بتناول الإطار النظرى للبحث من عنصرين وهما : مفهوم الأداء 

، الدراسات السابقة عن قياس الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجى
 للمنظمات من منظور بطاقة الأداء المتوازن ويتناول الباحثان هذين العنصرين فيما يلى : 

 مفهوم الأداء الإستراتيجى من منظور بطاقة الأداء المتوازن :   6.1
الأداء الإستراتيجى  ,Lee & Lai ,2007  (Valderrama etal.,2009(عرف كل من  

زن على أنه " نموذج لقياس الأداء بشكل متكامل ، وذلك من خلال من منظور بطاقة الأداء المتوا
، بعد الأبعاد تتمثل فى : البعد الماليربط أبعادها الأربعة للأداء مع إستراتيجية الشركة "، وهذه 

، فالأداء الإستراتيجي الداخلية ، ومنظور التعلم والنموالعملاء الخارجين ، بعد العمليات التجارية 
 يتحقق إلا من خلال الأخذ بكل الأبعاد معاً.للشركة لا 

كما عرفها آخرون على أنها " نظام إداري يهدف إلي مساعدة المنشأة علي ترجمة رؤيتها و 
، حيث لم تعد القوائم القياسات الإستراتيجية المترابطةإستراتيجياتها إلي مجموعة من الأهداف و

ركات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركاتها المالية تمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع الش
 ).Huang, 2009،  277: 2006 ،يالمغربالمستقبلية (

ونظام قياس الأداء الاستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن تم تطبيقه في العديد من 
الشركات ، ومعظم هذه الشركات تلك التى تهدف للربح ، إلا أن هناك أبحاث محدودة عن 

، وجزء  تطبيقاتها وكيفية عملها في بيئة المؤسسات العامة ، بإعتبارها نظام لإدارة وتحسين الأداء
 ).  Griffiths, 2004, Patel et al., 2008 (من نظام الإدارة الإستراتيجية للمنظمة 

طوير ) أول من قاما بتصميم وت(Kaplan & Norton,1992, 1996, 2004 ويعد كل من
بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء الإستراتيجي فى المنظمات ، وفى نفس الوقت أسلوب إداري ، 
حيث تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تمكين المنشأة من تحويل رؤيتها ورسالتها إلى أهداف 

ور العملاء ) منظ2) المنظور المالي  (1إستراتيجية محددة ، وذلك من خلال أربعة أبعاد وهى : (
 ).Huang et al., 2004) منظور التعلم والنمو(4) منظور العمليات الداخلية (3(

ة أن بطاقة الأداء المتوازن كوسيل,.Lee etal)  2008ويدعم ما سبق ما أشارت إليه دراسة (
، : البعد الأول (البعد المالي)للقياس الإستراتيجي للمنظمات تتضمن أربعة أبعاد رئيسية وهى 

والبعد الرابع   ،ث (العمليات التجارية الداخلية )الثال، والبعد لبعد الثاني (العملاء الخارجيين)وا
بطاقة الأداء ) أبعاد قياس الأداء الإستراتيجي من منظور 2، ويوضح الشكل ((التعلم والنمو)

 المتوازن و كما حددها كل من كابلان ونورتن.

و يفضل اللجوء لإستخدام بطاقة الأداء المتوازن إليها كوسيلة لقياس الأداء الإستراتيجي فى 
الشركات ، خصوصاً تلك التي لديها أقسام لا يمكن قياس أعمالها بواسطة نظم القياس المالية ( ما 

، حيث تقوم هذه الأقسام بأداء الكثير من أقسام تكنولوجيا المعلوماتح)، كتدره الأقسام من أربا
المهام غير المالية ، وأساليب التقييم التي تعتمد فقط على المقاييس المالية تعد غير مناسبة لتقييم 

 ,.Lee etalأداء تلك الأقسام ، وهنا يفضل إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء تلك الأقسام (

2008.( 
كما يفضل إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة قوية لتقييم التخطيط الاستراتيجي للأنشطة 

 ).,Huang 2007التسويقية في الشركة (
وتشير نتائج دراسات الباحثين إلى أن تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمنشأة بإستخدام 

اقة الأداء المتوازن لتقديم وجهة نظر متكاملة يعد الأساس الذى تعتمد عليه بط SWOT تحليل
ن ، حيث تجمع بطاقة الأداء المتوازن بياف الإستراتيجية لهاحول تقييم أداء المؤسسة والأهد

 ,Quezada, 2009 Huang ، لتحقيق رؤية ورسالة المنظمة (المقاييس المالية وغير المالية

2007 . (  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 Kaplan & Norton) أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كما حددها 2شكل  رقم (

ستراتيجية بقياس الاداء الادارة الإ ،د. عبدالحميد عبدالفتاح المغربى المصدر:
 ) .285ص  ،2006، رية،(المنصورة : المكتبة العصالمتوازن

 
:  BSCالدراسات السابقة لقياس الأداء الاستراتيجي من منظور   6.2

 

قام الباحثان بتناول الدراسات السابقة فيما يتعلق بقياس الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة 
ازن ، وذلك فى إطار ثلاثة مجموعات وهى المجموعة الأولى: الدراسات التي تناولت الأداء المتو

، والمجموعة الثـانية: الدراسات التي تناولت متطلبات تطبيق وم وأهمية بطاقة الأداء المتوازنمفه
 بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء، وسوف يتناولهما الباحثان فيما يلى :

 لدراسات التي تناولت مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن : : االأولى المجموعة
تهدفت تقييم عمل أقسام تكنولوجيا المعلومات باستخدام ) إس Lee etal., 2008( دراسة

، من منطلق أن أقسام تكنولوجيا المعلومات تقوم زن فى الشركات في تايوانبطاقة الأداء المتوا
، كما أن العديد الأهداف المؤسسية والإستراتيجية بأداء الكثير من الأعمال التى تسهم في تحقيق

قييم أداءها  بواسطة المقاييس المالية ، فأساليب التقييم التي تعتمد من مهام تلك الأقسام لا يمكن ت
، أداء أقسام تكنولوجيا المعلومات ، لذا يمكن تقييمالمقاييس المالية تعد غير مناسبةفقط على 

بالإعتماد على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ( المنظور المالي، منظور العملاء ، منظور 
، كما توصلت نتائج الدراسة إلى أن وجود الداخلية، ومنظور التعلم والنمو)التجارية العمليات 

نظام معلوماتي يضع في إعتباره الأبعاد المالية وغير المالية عند تحقيق الأهداف يعتبر أداة جيدة 
ق ، وتحسين الأداء الإستراتيجي يتحقق ذلك عند تطبيد من المشكلات التى تواجه الشركةلحل العدي

 بطاقات الأداء المتوازن.
) إستهدفت إستخدام بطاقات الأداء المتوازن والمقارنة المرجعية ,Rickards 2007دراسة (

Benchmarking جال الشركات الصغيرة والمتوسطة كمداخل لتطوير التجارة الالكترونية فى م

صغيرة والمتوسطة توصلت نتائج الدراسة إلى أن إستخدام بطاقات الأداء المتوازن للشركات ال
 ، فالهدف الأساسى لتلك الشركات هو وى لهذه الشركات في الأجل الطويليكون ذا جد

 ، وإستخدام بطاقة الأداء المتوازن يمكنها من تحقيق ذلك بصورة متوازنة.السعى للنمووالربحية
تناولت إستخدام بطاقات الأداء المتوازن كنظام )  ,Lee & Lai 2007(دراسة كل من 

، وقد إستهدفت الدراسة تحليل مدى في مجال الصناعات عالية التقنية لقياس الأداء لإدارة المعرفة
، وقد توصلت نتائج الأداء المتوازن لإدارة المعرفة الأهمية النسبية للأبعاد الأربعة لبطاقات

ة بمنظور العمليات التجارية الداخلية يحتل  الأهمية الأكثر الدراسة إلى أن مقاييس الأداء الخاص
بين الأبعاد الأربعة الأخرى ، كما توصلت نتائج الدراسة لأدلة توضح أن الشركات العالية التقنية 
تمتلك وصف واضح لإستراتيجية إدارة المعرفة ، كما تسعى للتركيز على أبعاد قياس الأداء التي 

 ، ومنظور العمليات التجارية الداخلية.تتعلق بمنظور العملاء 
لقياس أداء إدارة سلسلة التوريد :  ) Bhagwat & Sharma, 2007(كما تناولت دراسة 

مدخل بطاقات الأداء المتوازن ، بالإعتماد على قياس الأداء وفقاً للمناظيرالتالية : المنظور المالي، 
، مو والتعلم كمقاييس للأداءية، ومنظور النومنظور العملاء، ومنظور العمليات التجارية الداخل

وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن بطاقات الأداء المتوازن تعد أداة جيدة لقياس أداء إدارة سلاسل 
مال التوريد الإستراتيجية ، حيث أنها تسهم في مساعد المديرين على تقييم أداء سلسلة التوريد لأع

 ع أبعاد العمل التجاري المالى والغير مالى .، ومن جميالمنظمة بأسلوب أكثر توازناً 

 الرؤيـة

المالي المنظور  

والإبتكار التعلم  

العميل  تالعمليا
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م نظام قائم على المعرفة للتخطيط تناولت لتصمي (Huang, 2007) وفى دراسة 
الإستراتيجى من منظور بطاقات الأداء المتوازن ، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن بطاقات 
الأداء المتوازن أداة قوية للتخطيط الإستراتيجى ، كما توصلت نتائج الدراسة إلى أن نجاح تنفيذ 

لفعال ، والذي أصبح من ضروريات إستراتيجية المنظمة يعتمد على التخطيط الإستراتيجى ا
الأعمال ، من خلال الإعتماد على نظم تقييم الأداء الإستراتيجى للأعمال من خلال الأبعاد التالية : 

 ، ومنظور الأداء المالي. جارية الداخلية ، ومنظور العملاءمنظور التعلم والنمو، منظور العملية الت
تناولت تطبيق بطاقات الأداء المتوازن لتحقيق أداء  )Thomas & Bose, 2007 (دراسة 

، وهى اسة الحالة لشركة إسترالية كبيرةأفضل لرأس المال الفكري ، طبقت الدراسة بأسلوب در
لك سعياً ، وعلى قطاع ذو أدء ضعيف من أعمال الشركة ، وذ)Foster Brewingمجموعة (

 ، والتيلتقاريرالمحاسبية الخاصة بالشركةقليدية ل، من خلال نقد الأشكال التلتحقيق زيادة فى الأداء
، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن إستخدام بطاقة الأداء المتوازن تعتمد على البيانات المالية فقط

 فى تقييم الأداء ساهم فى معالجة القصور فى نظم تقييم الأداء الحالية فى الشركة.

) بعنوان الإدارة الإستراتيجية لسلاسل التوريد Tarokh & Shooshtari, 2005دراسة (
نها ليست أداة لقياس أداء سلاسل التوريد ، ولكن بإستخدام بطاقات الأداء المتوازن ، ومن منظورأ

، حيث يتطلب الأداء نظام لتقييم الأداء الإستراتيجي من منظور أن بطاقات الأداء المتوازن تمثل
، جية مشتركة لأعضاء سلسلة التوريدالفعال لإدارة سلاسل التوريد أن يكون هناك أهداف إستراتي

 سبيل التوصل لدرجة تحقيق تلك الأهداف. و يتم تقييم الأداء الإستراتيجي في 
) لإستخدام بطاقات الأداء المتوازن كأداة للتخطيط الإستراتيجى فى Craig, 2005دراسة (

الشركات العائلية ، وقد توصلت نتائج الدارسة أن إستخدام أبعاد بطاقات الأداء المتوازن وهى : 
، بعد العمليات الداخلية ، ساهمت في تطوير نظم ءالإبتكار والتعلم ، بعد العملا البعد المالي ، بعد

تقييم أداء الأعمال فى تلك الشركات ، كما ساهمت فى نجاح التخطيط في الشركات التي تمتلكها 
 ، وأخيراً ساهمت في إضافة البعد الإستراتيجى فى تقييم أداء الإدارة. وتديرها عائلات

الأداء المتوازن ورأس المال الفكري مع ) لتوضيح التكامل بين بطاقات Wu, 2005دراسة (
، حيث إستخدمت الدراسة بطاقات الأداء المتوازن د الإستراتيجى لرأس المال الفكريتناول البع

، طبقت الدراسة أسلوب دراسة الحالة ري بأسلوب استراتيجيكأداة تقييم أداء إدارة رأس المال الفك
قاً لفلسفة رأس المال الفكري تتعامل إدارة على كبرى شركات بيع السيارات في تايوان ، ووف

الشركة مع العاملين كما تتعامل مع العملاء ، بإعتبارهم أصل من الأصول الثمينة للشركة ورأس 
الدراسة إلى أن إستخدام بطاقات الأداء المتوازن يسهم المال الحقيقى لها ، وقد توصلت أهم نتائج 
 ظور إستراتيجى للشركة . في قياس وإدارة رأس المال الفكري من من

) لتقييم بطاقات الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء Evans 2005,(في حين تناولت دراسة 
الإدارة في الفنادق العالمية ، حيث أشارت الدراسة إلى أن العديد من أقسام العاملين بإدرات 

الدراسة إلى أن بطاقة الأداء  الفنادق يستخدمون أبعاد بطاقات الأداء المتوازن ، كما توصلت نتائج
 المتوازن تعد أداة إدارية فعالة لتقييم أداء الأعمال التسويقية الفندقية .

) بعنوان تحليل العلاقة بين بطاقات الأداء المتوازن ونماذج الأعمال Yu, 2005دراسة ( 
الإلكترونية لتحقيق إدارة إستراتيجية تعتمد على خلق القيمة للعملاء فى الأعمال الالكترونية ، وقد 

وازن ونماذج داء المتإستهدفت الدراسة تقديم إطارعمل متكامل يربط بين أسلوب بطاقات الأ
قييم أنشطة الإدارة ، وذلك عبر تحديد القياس الاستراتيجي اللازم لتسهيل تالأعمال الالكترونية

ن يركزا على ب أ، كما توصلت نتائج الدراسة إلى أن قياس الأداء الإستراتيجي يجالإستراتيجية
، سل التوريد، والعملاءالقيمة : السوق ، وسلا، وقد شملت أنشطة خلق أنشطة خلق القيمة

 والمشروع ، والمنتج ، والخدمة .
) تطبيق أسلوب بطاقات الأداء المتوازن فى Eriksen & Urrutia, 2005 (دراسة كل من 

حدى الجمعيات غير الهادفة للربح في أسبانيا ، والتى مجال المستشفيات الخاصة والتابعة لإ
تستخدم نظام معلومات غير حديث للغاية ، طبقت الدراسة أسلوب دراسة الحالة ، وقد توصلت 

نتائج الدراسة إلى أن بطاقات الأداء المتوازن يجب أن يتم تعديلها لكي تشمتل على منظور  
 م أهدافهاعلى البعد الإجتماعى.الرسالة الخاصة بهذه المنظمات ، والتى تقو

بعنوان إستخدام بطاقات الأداء المتوازن في الهيئات الحكومية  )Griffiths, 2003(دراسة 
في نيوزيلندا ، فعلى الرغم من أن مفهوم بطاقات الأداء المتوازن قد تم تناوله في العديد من 

ملها في بيئة القطاع الحكومي ، الدراسات ، إلا أن هناك أبحاث محدودة عن تطبيقاتها وكيفية ع
بإعتبارها نظام لتقييم الأداء الإستراتيجي ، وكان من أهم نتائج الدراسة إلقاء الضوء على كيفية 

 إستخدام بطاقات الأداء المتوازن فى تقييم أداء منظمات القطاع الحكومي .
زن فى ) تناولت تطبيق أسلوب بطاقات الأداء المتواHuang et al., 2004دراسة (

مؤسسات الرعاية الصحية ، وقد إستهدفت الدراسة محاولة تطبيق بطاقات الأداء المتوازن كأداة 
لقياس الأداء في مؤسسات الرعاية الصحية ، وقد أكدت نتائج الدراسة بأنها ذات أهمية كبيرة فى 

 .اليأبعاد لتقييم الأداء غير الم تتضمن BSCتقييم أداء تلك المؤسسات ، على إعتبارأن 
) بعنوان تأثير إستخدام بطاقات الأداء المتوازن Braam et al., 2004 دراسة كل من (

يق إستخدام على نظم تقييم الأداء : نظرة على التجربة الهولندية ، إستهدفت الدراسة فهم كيفية تطب
بطاقات الأداء المتوازن بفاعلية للتأثيرعلى نظم تقييم الأداء ، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن 

إستخدام بطاقات الأداء المتوازن لن يقوم بتحسين أداء الشركات بشكل آلي وإيجابي إلا من خلال 
ما توصلت إلى أن النظم ، كاف الإستراتيجية المطلوب تحقيقهاتحقيق التكامل بينها وبين الأهد

 المطبقة لتقييم الأداء الحالى للشركة هى التى تؤدى لضعف الأداء . 
)  بعنوان تطبيق بطاقات الأداء المتوازن فى Papalexandris et al., 2004دراسة (

شركات البرمجيات ، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن إستخدام بطاقات الأداء المتوازن كأسلوب 
داء الإستراتيجي قد ساهمت في تطوير نظم الرقابة وقياس الأداء التسويقى في الشركة لقياس الأ

 التى طبقتها.

) بعنوان إستخدام بطاقات الأداء المتوازن : أساس Martinsons et al., 2004دراسة (
الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات ، وقد توصلت نتائج الدراسة أن بطاقات الأداء المتوازن تعد 

من  أداة لدعم القرارات على مستوى الإدارة الإستراتيجية للتسويق ، لأنها تبنى على مجموعة
المقاييس التى ترتبط بالأداء المتوازن للشركة وهى: العملاء ، العمليات الداخلية ، النمو والتعلم ، 
لذا يمكن إستخدامها لمساعدة الوظائف الإدارية فى الشركة ، كما توصلت نتائج الدراسة إلى أن 

 متوازن.الفعالية فى نظم المعلومات تتحقق من الإعتماد على أبعاد بطاقات الأداء ال
اء المتوازن بقاء ونمو ) بعنوان: هل تدعم بطاقات الأدVriens et al., 2003دراسة ( 

للازمة إستخدمت الدراسة نموذج مصفوفة البقاء والنمو كأداة لوصف الوظائف ا المنظمة ؟،
ء ، ثم قامت بإستخدام هذا النموذج كأداة لتقييم كيف تعمل بطاقات الأدالتحقيق بقاء ونمو المنظمة

إلى ، توصلت نتائج الدراسة قاء على ونمو المنظمة فى أسواقهاالمتوازن على دعم إستراتيجية الب
 أن بطاقات الأداء المتوازن أداه هامة لتقييم أهداف مصفوفة البقاء والنمو للمنظمة فى السوق.

اء د) تناولت إستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء فى قياس الأ2000 ،دراسة (الخولى 
، وقد إستهدفت الدراسة تحديد مدى حاجة الإدارة الإستراتيجية الإستراتيجي لمنشآت الأعمال

، فضلا عن لإستراتيجية، والتى يتم ربطها بأهداف المنشأة امن مقاييس الأداء لمجموعة متوازنة
لت ، توصتيجية عن الإنجازات الإستراتيجيةحاجة الإدارة إلى معايير للرقابة ومعلومات إسترا
، والذى يعتمد د مداخل قياس الأداء الإستراتيجىالدراسة إلى أن نموذج القياس المتوازن للأداء أح

، وذلك لما يتضمنه من: مقاييس مالية توفر داء الاستراتيجي لمنشآت الأعمالعليه فى قياس الأ
خرى والتى تتمثل معلومات عن نتائج الأعمال الفعلية ، بالإضافة إلى باقى المقاييس الغير مالية الأ

 فى رضاء العميل الخارجى ، والعمليات الداخلية ، والتعلم والنمو.
 ملخص الدراسات التي تناولت مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن: 

العديد من مهام تلك الأقسام التى لا يمكن تقييم أداءها بواسطة المقاييس المالية يمكن تقييم 
 اد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.أداءها بالإعتماد على الأبع

 إستخدام بطاقات الأداء المتوازن للشركات يكون ذا جدوى لهذه الشركات في الأجل الطويل.

مقاييس الأداء الخاصة بمنظور العمليات التجارية الداخلية يحتل الأهمية الأكثر بين الأبعاد 
 الأربعة الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن.

داء المتوازن في مساعد المديرين على تقييم أداء أعمال المنظمة بأسلوب أكثر تسهم بطاقة الأ
 توازناً بين الأبعاد المالية والغير مالية.

 بطاقات الأداء المتوازن أداة قوية للتخطيط الإستراتيجى للأعمال.
 بطاقات الأداء المتوازن أداه هامة لدعم البقاء والنمو للمنظمة فى السوق.

طاقة الأداء المتوازن فى تقييم الأداء ساهم فى معالجة القصور فى نظم تقييم الأداء إستخدام ب
 الحالية فى الشركة.

 بطاقة الأداء المتوازن أداه إستراتيجية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للشركة. 
مدراء التسويق بالفنادق يمكن أن تعتمد علي بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء أعمال 

 التخطيط الإستراتيجى للأعمال التسويقية الفندقية.
بطاقات الأداء المتوازن كأسلوب لقياس الأداء الإستراتيجي ساهمت في تطوير نظم الرقابة 

 وقياس الأداء التسويقى.

 بطاقات الأداء المتوازن تعد أداة لدعم القرارات على مستوى الإدارة الإستراتيجية للتسويق.
 : الدراسات التي تناولت متطلبات ومعوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :الثـانية المجموعة

) توصلت لوضع إطار لتطبيق بطاقات الأداء المتوازن كأداة Manville, 2007دراسة (
لتقييم المشروعات الصغيرة والمتوسطة والتي لا تهدف إلى الربح ، أظهرت نتائج الدراسة أن 
بطاقة الأداء المتوازن يمكن تطبيقها فى الشركات المتوسطة والصغيرة ، كما فى الشركات 

 الكبيرة. 

) لإستخدام بطاقات الأداء المتوازن في تقييم  (Dutta & Umashankar, 2007دراسة
لعالي فى الهند ، توصلت نتائج الدراسة إلى أن أسلوب بطاقات الأداء أداء إدارة مؤسسات التعليم ا

المتوازن ساهم في وجود نظم لتقييم الأداء لمؤسسات التعليم العالي وتكوين مجموعة من المقاييس 
 المالية وغير المالية ، لتحقيق رسالة مؤسسات التعليم العالي فى خلق المعرفة .

) محددات تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن ، (Producao, 2006كما تناولت دراسة 
وقدإستهدفت الدراسة مناقشة العوامل الضرورية التي تحدد نجاح تطبيق بطاقات الأداء المتوازن 
بناءً على دراسة مقارنة بين شركة لا تطبقها وشركة أخرى تطبق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن ، 

الحالة ، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن العوامل وقد إستخدم الباحثان أسلوب دراسة 
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الضرورية التي تحدد نجاح تطبيق بطاقات الأداء المتوازن هو الربط إستراتيجيات وحدات 
 الأعمال فى الشركة ونظم تقييم الأداء الفعلي فيها من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. 

لأداء المتوازن فى تقييم أداء مؤسسات ) لتطبيق بطاقات اChen et al., 2006دراسة ( 
التعليم العالي ، وكأداة للإدارة الإستراتيجية ، بالإعتماد على أبعادها الأربعة ، وقد توصلت نتائج 
الدراسة إلى أن بطاقة الأداء المتوازن أداة ناجحة لتقييم الأداء فى مؤسسات التعليم العالي ، وذلك 

 لأن أهداف مؤسسات
أنشطة يصعب تقيمها مالياً تنتاسب مع أبعاد البطاقة الأربعة ، كما توصلت التعليم تتضمن 

نتائج الدراسة إلى أن تقييم الأهداف الإستراتيجية لمؤسسات التعليم من خلال أبعاد بطاقات الأداء 
 المتوازن يتطلب تحديد أهداف واضحة ومحددة بدقة للعاملين.

م نظام لتقييم أداء سلاسل التوريد من ) تناولت وضع إطار لتصميPark, 2005دراسة (
منظور بطاقات الأداء المتوازن ، وقد توصلت نتائج الدارسة لإقتراح إطار للمساهمة فى وضع 

 حلول لبعض مشاكل تقييم الأداء فى إدارة سلاسل التوريد وذلك بتطبيق بطاقات الأداء المتوازن. 
لمتوازن فى مجال شركات تصنيع ) بعنوان تطبيق بطاقات الأداء اLiu, 2005(دراسة  

الأثاث ، وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبيق بطاقات الأداء المتوازن كأداة لقياس الاداء 
 الإستراتيجي يحتاج لدعم نظام معلومات لمراجعة مراحل التقدم في تطبيقها.

بعنوان إستخدام بطاقات الأداء ) Dabhilkar & Bengtsson., 2004 دراسة كل من (
المتوازن لتحسين قياس الأداء ، تم تطبيق الدراسة على ثلاث شركات سويدية صناعية ، وقد 
توصلت نتائج الدراسة إلى أن نظام الرقابة الإدارية المطبق فى الشركة له دور كبير في نجاح 

قة الأداء المتوازن ساهمت فى تطبيق بطاقات الأداء المتوازن ، كما توصلت الدراسة إلى أن بطا
 تحسين نظم قياس الأداء الإستراتيجي فى الشركة.

) بعنوان تطبيق أسلوب بطاقات الأداء Sharma & Hoque., 2001كما تناولت دراسة (
كومة: بالتطبيق على هيئة الإسكان فى فيجى ، وقد توصلت نتائج المتوازن في المؤسسات الح

الدراسة إلى أن بطاقات الأداء المتوازن تعد أداة هامة تمكن هيئة الإسكان من قياس وتقيم أهدافها 
الإستراتيجية ، والتي تتمثل في تقديم منازل تلقى قبول لعملاءها (العائلات ذات الدخل المنخفض 

الثمن ، مع مراعاة البعد الإجتماعى للإسكان ، والذى يمثل البعد غير المالي  والمتوسط ) من حيث
 فى بطاقات الأداء المتوازن.

 ملخص الدراسات التي تناولت متطلبات ومعوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :

، كما فى الشركات ها فى الشركات المتوسطة والصغيرةبطاقة الأداء المتوازن يمكن تطبيق
 بيرة. الك

بطاقات الأداء المتوازن كأداة لقياس الاداء الإستراتيجي تحتاج لدعم  

 معلومات لمراجعة مراحل التقدم في تطبيقها.نظام 

 نظام الرقابة الإدارية المطبق له دور كبير في نجاح تطبيق بطاقات الأداء المتوازن.

 لى :بعد إستعراض نتائج الدراسات السابقة يستخلص الباحثان ما ي
تعددت الدراسات التى تعرضت لقياس الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن 

 غيرات البحثية والتى تمثلت فى :فى علاقتها بالعديد من المت
 المتغيرات الخاصة بطبيعة عمل الشركة : الخدمات ، المنتجات ، المعلومات.

 حكومي ، القطاع الخاص.المتغيرات المرتبطة نمط ملكية : القطاع ال
علاقتها ببعض متغيرات مثل :  النمو وتطوير الأداء ، تنمية العملاء ، الهيكل التنظيمى 

 للمنظمة ، نظام الرقابة فى المنظمة ، أقسام نظم المعلومات. 
لوحظ أن كثيرمن الدراسات التى تعرضت لبطاقة الأداء المتوازن تمثلت في دراسات 

  أحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن يمثل البعد المالى. محاسبية ، بإعتبار أن

 تحليل نتائج الدراسة الميدانية :  .7

 بالإعتماد على الأساليب الإحصائية المناسبة تم تحليل بيانات الدراسة على النحو التالى : 
 الأدوات المستخدمة في قياس الأداء في المنشآت السياحية :  7.1

ة النسبية الأدوات المستخدمة في قياس الأداء ، ويتضح من ) الأهمي1يعرض جدول رقم (
النتائج أن الأدوات المستخدمة في قياس الأداء من خلال المقاييس المالية يحتل المرتبة الأولى 

،  % 69.3% ، يليه في المرتبة الثانية المقاييس أداء العمليات الداخلية بنسبة  71.8 بنسبة بنسبة 
 ، في حين أننا نلاحظ من النتائج انخفاض % 62.8لثة المقاييس خدمة العملاء يليه في المرتبة الثا

 الأهمية النسبية لمقاييس القدرة على التعلم والإبتكار للعاملين  حيث جاء في المرتبة الرابعة بنسبة
59.3  %  . 

 ) الأهمية النسبية لمقاييس الأداء في المنشآت السياحية بالمملكة1جدول رقم(

) من قائمة الاستبيان. 1: أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم ( المصدر  

نتائج التحليل السابق توضح أن مقياس الأداء غير المالى هو مقياس مهمل داخل المنشآت 
السياحية محل الدراسة ، كما أن هذه المرتبة توضح أن المنشآت السياحية لا تستخدم  قياس الأداء 

ف المرتبط بالتعلم والإبتكار للعاملين . من النتيجة السابقة يمكن التوصل إلى تحقيق أحد أهدا
 البحث والذي يشير إلى : التعرف على مدى استخدام المنشآت السياحية لنظم قياس الاداء الحالية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 س المستخدمة في قياس الأداء للمنشآت السياحية يلمقاي) الأهمية النسبية ل3رقم ( شكل
للمنشآت السياحية ) الأهمية النسبية للأدوات المستخدمة في قياس الأداء 3ويوضح شكل رقم (

ويعكس الشكل مدى تدنى مشاركة  مقياس الأداء غير المالية  فى أنشطة قياس الأداء داخل 
 المنشآت السياحية بالمملكة .

من منظور بطاقة  ياحية بالمملكة العربية السعوديةقياس البعد المالى فى المنشآت الس 7.2
 الأداء المتوازن:

الى فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من ) قياس البعد الم2يوضح الجدول (
) ، وتشير نتائج الدراسة إلى وجود تطابق بين 3/1، 2منظور قياس الأداء المتوازن . السؤال (

متوسط آراء مدراء التسويق في المنشآت السياحية فيما يتعلق بقياس قياس البعد المالى لمنظور 
، كما يوضح الشكل رقم ياحية بالمملكة العربية السعوديةآت السبطاقة الأداء المتوازن فى المنش

) الأهمية النسبية للبعد المالى فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية وفقاً لمدة الخبرة 4(
 فى الفندق.

وباختبار معنوية الفروق بين متوسط آراء مدراء التسويق لقياس البعد المالى من منظور 
داء المتوازن فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية وفقاً لمدة الخبرة فى الفندق بطاقة الأ

 دلت نتائج الدراسة الميدانية على مايلى : 
وجود فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء التسويق بمدة خبرة الفندق فيما يتعلق بقياس 

ة السعودية فى حيث أن مدراء التسويق بالفنادق البعد المالى فى المنشآت السياحية بالمملكة العربي
سنوات يهتمون بقياس الإيرادات المتحققة من الأنشطة الجديدة يليلها قياس  3-1ذات الخبرة من 

، فى حين أن مدراء التسويق بالفنادق ذات الخبرة الإستثمار فى الأنشطة التسويقية العائد على
لقيمة السوقية لمنتجاتهم و بالسعى دائماً للإنفاق على سنوات يهتمون بتحقيق ا 6 -3الفندقية من 

 6الأنشطة التسوًيقية بصورة مستمرة فى حين أن مدراء التسويق بالفنادق ذات الخبرة الفندقية من 
سنوات فأكثر يهتمون قياس العائد على الإستثمار فى الأنشطة التسويقية يليها معرفة الفندق لكيفية 

من التحليل السابق يتضح عدم صحة الفرض الثانى من فروض منتجاتهم تحقيق القيمة السوقية ل
الدراسة والذى يقضى بأنه "لا توجد فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء التسويق فيما يتعلق 
بمدة خبرة الفندق المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية" حيث أن مدراء التسويق ذوي 

س الأداءمقايي م  الترتيب الأهمية النسبية % 

 1 71.88 المقاييس المالية 1

 3 62.85 مقاييس خدمة العملاء . 2

 2 69.39 مقاييس العمليات الداخلية . 3

 4 59.33 مقاييس التعلم والإبتكار. 4

  

التعلم  
 والإبتكار

 خدمة
 العملاء

  لعملياتاا
 خليةالدا

  المقاييس
 المالية

5.0 

4 

3.0 

2 

1.

0 

Mean
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الايرادات المحققة من الأنشطة الجديدة، وبالسعي دائما للإنفاق على الخبرة الفندقية يهتمون ب
 الأنشطة التسويقية بصورة مستمرة.

 

 

 

) قياس 2جدول (
البعد المالى فى 

المنشآت السياحية 
بالمملكة العربية 

السعودية وفقاً لمدة 
 الخبرة فى الفندق

* معنوي عند 
مستوى معنوية 

05    %.
**معنوي عند 

 . % 01ة مستوى معنوي

 ) من قائمة الاستبيان. 3/1،  2المصدر : أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم ( 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

) الأهمية النسبية للبعد المالى فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية 4شكل رقم (
 وفقاً لمدة خبرة الفندق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لاستمن ا الزراعي القطاع نصيب . تواضع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م

مدة الخبرة فى الفندق                                                
      

 قياس البعد المالى للمنشآت السياحية بالمملكة 

سنوات  3 -1من  سنوات 6 -3من   سنوات فأكثر 6   
كروسكال 
2واليزكا  

p-

value انحراف  وسط حسابي
 معياري 

وسط 
 حسابي 

انحراف 
 معياري

وسط 
 حسابي 

انحراف 
ي معيار  

 0.048 2.643 1.01 3.50 1.03 3.21 0.81 3.12 نحسب زيادة أرباح الفندق نتيجة أعمال قسم التسويق. 1

 8480. 3530. 1.08 3.81 0.77 3.82 0.79 3.81 ينفق الفندق دائما باستمرارعلى الأنشطة التسوًيقية. 2

 7160. 6150. 1.04 3.14 0.86 3.43 0.81 4.22 نقيس الإيرادات المتحققة من الأنشطة الجديدة. 3

 0.011 1.151 0.91 3.97 0.79 4.04 0.96 4.05 يعرف الفندق كيف يحقق القيمة السوقية لمنتجاتنا. 4

 0.004 3.081 0.92 4.15 1.07 3.59 0.91 4.12 نقيس العائد على الإستثمار فى الأنشطة التسويقية . 5

نوات س ثرمن -6 3من 3-1  أك نوات ف س من 6 

ندق ف برة ال مدة خ

2.5

2

1.5

1
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قياس التعلم والنمو بالمنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من منظور بطاقة  7.3
 الأداء المتوازن:

) قياس التعلم والنمو لدى مدراء التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة 3يوضح الجدول (
ى الإدارة من منظور قياس الأداء المتوازن فيما العربية السعودية لتطبيق المنهج الإستراتيجى ف

وتشير نتائج الدراسة إلى وجود تطابق بين متوسط آراء . ) 3/2، 2بمدة الخبرة. السؤال ( يتعلق
مدراء التسويق في المنشآت السياحية لقياس بعد التعلم والنمو لمنظور قياس الأداء المتوازن لدى 

) الأهمية 5لمملكة العربية السعودية ، ويوضح الشكل رقم (مدراء التسويق بالمنشآت السياحية با
النسبية للتعلم والنمو لدى مدراء التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية وفقاً لمدة 

 خبرة الفندق.
وباختبار معنوية الفروق بين متوسط آراء مدراء التسويق لبعد التعلم والنمو لدى مدراء 

شآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من منظور قياس الأداء المتوازن فيما التسويق بالمن
 يتعلق بمدة الخبرة فى الفندق دلت نتائج الدراسة الميدانية على مايلى : 

وجود فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة العربية 
والنمو للعبارات : يسعى الفندق باستمرار لإستقطاب الكفاءات السعودية فيما يتعلق ببعد التعلم 

والتطوير باستمرار، يتم إعادة النظر بصورة مستمرة في  التسويقية ، ينفق الفندق على  البحوث
 طرق وأساليب التسويق لتطويرها وتحديثا ،يقدم الفندق مكافأة للابتكار فى الطرق والأساليب.

متوسط آراء مدراء التسويق بمدة الخبرة فى الفندق فيما يتعلق كما توجود فروق معنوية بين 
بقياس التعلم والنمو لدى مدراء التسويق فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية للعبارات : يكافئنا 
الفندق على تعلم المهارات والطرق الجديدة فى التسويق، يقدم الفندق باستمرار برامج تدريب 

 ث  كتالوج منتجات الفندق باستمرار .تسويقية، نقوم بتحدي
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) قياس التعلم والنمو لدى مدراء التسويق بالمنشآت السياحية وفقا لمدة الخبرة فى 3جدول (
 الفندق

 

 
 
 

 . % 01.%    **معنوي عند مستوى معنوية 05* معنوي عند مستوى معنوية 

 ) من قائمة الاستبيان. 3/2،  2المصدر : أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم ( 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ق بالمنشآت السياحية وفقاً لخبرة ) الأهمية النسبية للتعلم والنمو لدى مدراء التسوي5شكل رقم (
الفندق  

 م

                                       
مدة الخبرة فى الفندق       

 
ت قياس التعلم والنمو بالمنشآ

 السياحية بالمملكة

سنوات 3 -1من  سنوات 6 -3من   سنوات فأكثر 6   

2كروسكال واليزكا  p-value 
 انحراف معياري  وسط حسابي  انحراف معياري وسط حسابي  انحراف معياري  وسط حسابي 

يسعى الفندق باستمرار  1
 لإستقطاب كفاءات التسويق.

3.96 1.12 4.38 0.75 3.96 0.78 7.320 *.024 

يكافئنا الفندق على تعلم  2
 مهارات التسويق الجديدة.

4.18 1.01 4.21 1.08 4.26 0.65 2.316 .2330 

يقدم الفندق باستمرار برامج  3
 تدريب تسويقية.  

4.08 0.88 3.79 1.37 4.02 0.79 .642 .7140 

ينفق الفندق على  البحوث  4
 والتطوير باستمرار

4.16 0.93 4.01 1.15 4.22 0.74 5.136 **.017 

نقوم بتحديث  كتالوج  5
 منتجات الفندق باستمرار.

4.00 1.18 3.74 1.14 3.85 1.05 1.323 0.512 

نطور ونحدث بصورة  6
مستمرة في أساليب 

 التسويق.
4.18 0.88 4.18 0.69 4.20 1.03 5.936 *.011 

يقدم الفندق مكافأة للابتكار  7
 فى الطرق والأساليب.

4.58 0.93 4.51 0.89 4.33 0.75 7.313 *.026 

نوات س نواتمن 3-1  س رثكأف تاونس6من 6-3 
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قياس البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من منظور  7.4 
 بطاقة الأداء المتوازن:

) قياس البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية من 4يوضح الجدول (
وتشير نتائج . )3/3، 2ة فى الفندق . السؤال (ن فيما يتعلق بمدة الخبرمنظور قياس الأداء المتواز

الدراسة إلى وجود تطابق بين متوسط آراء مدراء التسويق في المنشآت السياحية فيما يتعلق ببعد 
البيئة الداخلية من منظور قياس الأداء المتوازن فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية ، 

) الأهمية النسبية لبعد البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية 6شكل رقم (ويوضح ال
 السعودية وفقاً لمدة الخبرة فى الفندق.

وباختبار معنوية الفروق بين متوسط آراء مدراء التسويق لبعد البيئة الداخلية من منظور قياس 
العربية السعودية وفيما يتعلق بمدة الخبرة فى  الأداء المتوازن فى المنشآت السياحية بالمملكة

 الفندق دلت نتائج الدراسة الميدانية على مايلى : 
وجود فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء التسويق بالفنادق فيما يتعلق بالعبارات : قياس 

ة في اتخاذ البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية حيث تمارس المركزي
القرارات حتى في الأمور الصغيرة  ويوجد صراع بين الأقسام المختلفة بالفندق تؤكد الإدارة 

 العليا على سرعة الاستجابة لأنشطة المنافسين و يتبع الفندق اللامركزية فى إتخاذ القرارات.
ات : قياس وجود فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء التسويق بالفنادق فيما يتعلق بالعبار

البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية فى حيث لا يتم اتخاذ أي قرار 
بدون موافقة المدير ، يوجد تنسيق وثيق بين مدراء التسويق في الأقسام المختلفة، يوجد تفاعل بين 

 مدراء التسويق في الإدارة العليا والإدارات الأخرى .

البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية وفقاً لمدة  )  قياس4جدول (
 الخبرة فى الفندق

 

. %  المصدر : 01.%    ** معنوي عند مستوى معنوية 05ة * معنوي عند مستوى معنوي
 ) من قائمة الاستبيان.3/3، 2أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم (

 

 
 

  

 م

                                     
مدة الخبرة بالفندق               

 
قياس بعد البيئة الداخلية فى 
 المنشآت السياحية بالمملكة 

سنوات 3 -1من  سنوات 6 -3من   كثرسنوات فأ 6   

2كروسكال واليزكا  p-value 
 انحراف معياري  وسط حسابي  انحراف معياري وسط حسابي  انحراف معياري  وسط حسابي 

نمارس مركزية اتخاذ  1
القرارات في مهام 

 الصغيرة.
3.58 1.10 3.21 1.09 3.52 0.77 2.562 0.257 

لا يتم اتخاذ أي قرار بدون  2
 موافقة المدير.

3.71 0.91 3.71 1.06 3.98 0.65 1.596 *.020 

يوجد تنسيق بين مدراء  3
التسويق في الأقسام 

 المختلفة.
4.13 0.99 3.72 0.93 3.98 0.86 4.614 *.097 

يوجد تفاعل بين الإدارة  4
 العليا والإدارات الأخرى.

3.96 1.12 4.09 0.75 4.04 0.84 0.026 *.088 

يوجد صراع بين الأقسام  5
فندق.المختلفة بال  

4.13 0.95 4.06 0.65 4.19 0.97 0.767 0.605 

تؤكد الإدارة العليا على  6
سرعة الاستجابة 

 للمنافسين.
4.12 1.19 4.03 0.67 4.24 0.71 1.251 0.513 

يتبع الفندق اللامركزية فى  7
 إتخاذ القرارات .

4.21 1.10 4.29 0.40 4.31 0.51 0.292 0.871 



22 ARAB ECONOMIC AND BUSINESS JOURNAL 9 (2014) 12–26

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

) الأهمية النسبية لبعد البيئة الداخلية فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية 6شكل رقم (
 بالفندق .السعودية وفقاً لمدة الخبرة 

 
 
 
 

ياحية بالمملكة العربية قياس بعد العملاء فى بطاقة الأداء المتوازن فى المنشآت الس 7.5
 :السعودية

) قياس بعد عملاء المنشآت السياحية من منظور بطاقة الأداء المتوازن 5يوضح الجدول (
تائج الدراسة إلى وتشير ن. )3/4، 2ويق فى الفندق. السؤال (فيما يتعلق بمدة خبرة مدراء التس

وجود تطابق بين متوسط آراء مدراء التسويق في المنشآت السياحية فيما يتعلق بقياس عملاء 
) الأهمية النسبية لبعد 7، وكما يوضح الشكل رقم (ياحية بالمملكة العربية السعوديةالمنشآت الس

السعودية وفقاً لمدة الخبرة  العملاء لبطاقة الأداء المتوازن في المنشآت السياحية بالمملكة العربية
 فى الفندق.

وباختبار معنوية الفروق بين متوسط آراء مدراء التسويق المنشآت السياحية بالمملكة العربية 
المتوازن وفيما يتعلق بمدة الخبرة للعمل بالفندق  السعودية لبعد العملاء من منظور قياس الأداء

 :  ييل دلت نتائج الدراسة الميدانية على ما
وجود فروق معنوية بين متوسط آراء مدراء الفنادق فيما يتعلق بالعبارات التالية: بمعرفة 

، ق كيف يبنون  القيمة لدى العملاء، ومعرفة مدراء التسويخدماتناالصورة الذهنية للعملاء تجاه 
 وأخيراً عبارة للفندق القدرة على معرفة توقعات العملاء.

ط آراء مدراء التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة عدم وجود فروق معنوية بين متوس
العربية السعودية فيما يتعلق بعبارة أن هناك إستجابة سريعة لمتطلبات العملاء، ومدى توافر لدى 
الفندق آلية للتعامل مع شكاوى العملاء، وقيام الفندق بقياس ربحية العملاء، نعرف كيف نقيس 

 رضاء العملاء.

 
 

  

نوات س نواتمن 3-1  س رثكأف تاونس6من 6-3 

ندق ف برة ال مدة خ

3

2.5

2

1.5

1

0.5

0

M
ea

n

ين ل عام ين ال يق ب س ن يوجد ت

سام ى الأق ف

سام ين الاق صراع ب وجد  ي

ى ة ف زي لأمرك ندق ال ف بع ال ت

قرار خاذ ال إت

ين س ناف لم يب ل تج س ن

ت ين الادارا فاعل ب وجد ت لا ي

دون رار ب خاذ ق تم إت لا ي

ر مدي قة ال مواف

ى تى ف ة ح زي مرك مارس ال ت

يرة صغ الأمور ال



 ARAB ECONOMIC AND BUSINESS JOURNAL 9 (2014) 12–26 23

 

) قياس بعد عملاء المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية وفقا لمدة خبرة 5جدول (
 الفندق

 

 
 

 ) من قائمة الاستبيان.3/4،  2المصدر : أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم ( 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

منشآت السياحية ) الأهمية النسبية لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن في ال7شكل رقم (
 بالمملكة العربية السعودية وفقاً لمدة خبرة الفندق

 
 
 

  

 م

                                  
مدة الخبرة بالفندق        

 
قياس بعد العملاء فى 
 بطاقة الأداء المتوازن 

سنوات 3 -1من  سنوات 6 -3من   سنوات فأكثر 6   

2كروسكال واليزكا  p-value 
 انحراف معياري  وسط حسابي  انحراف معياري وسط حسابي  انحراف معياري  وسط حسابي 

سريعة  هناك إستجابة 1
 لمتطلبات العملاء.

3.54 1.14 3.39 0.95 3.43 0.89 0.270 0.716 

نعرف الصورة الذهنية  2
 للعملاء تجاه خدماتنا. 

3.50 1.27 3.92 0.83 3.94 0.58 1.119 *.003 

تتوافر لدى الفندق آلية  3
للتعامل مع شكاوى 

 العملاء.
3.64 1.16 3.89 1.02 4.16 0.59 3.218 .162 

لدينا خطة مالية لبناء  يوجد  4
 علاقات مع العملاء .

3.69 1.29 4.00 0.93 4.24 0.49 2.217 0.209 

نقوم بقياس الحصة السوقية  5
 مقارنة بالمنافسين.

3.85 1.08 4.16 1.07 4.26 0.76 2.404 0.214 

يعرف مدراء التسويق كيف  6
 يبنون  القيمة للعميل 

3.74 1.22 4.19 0.94 4.41 0.54 6.237 *.040 

للفندق القدرة على معرفة   7
 توقعات العملاء 

3.92 0.98 4.27 0.85 4.43 0.59 8.754 *.006 

نعرف كيف نقيس رضاء  8
 العملاء  .

4.15 1.26 3.99 1.03 4.29 0.86 3.082 0.201 

تقوم الفندق بقياس ربحية  9
 العملاء .

4.04 1.23 4.00 1.11 4.29 0.79 
1.092 0.603 

نوات س نواتمن 3-1 س رثكأف تاونس 6من 6-3
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يتضح مما سبق أن الفرض الأول و الذى يشير إلى " لا يوجد اختلاف معنوي بين إدراك 
مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل الدارسة لأبعاد قياس الأداء الاستراتيجي من منظور 

 6 سنوات،  6-3سنوات ، من  3 -1منيتعلق بمدة الخبرة فى الفندق ( مابطاقة الأداء المتوازن في
 " لم تتحقق صحة هذا الفرض .وات فأكثر)سن

المعوقات التي تعترض تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنشآت السياحية بالمملكة  7.6
 العربية السعودية :

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  ) الأهمية النسبية للمعوقات التي تعترض6يعرض جدول رقم (
) الأهمية النسبية 8يوضح الشكل رقم ( فى المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية ،كما

 لمعوقات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية.
ذا العامل يحتل المرتبة يتضح من النتائج أن نقص وجود أفراد مؤهلين تتفهم الأسلوب هو

% وتأتى بعد ذلك سيسهم فى بطء الإجراءات فى المنشآت السياحية في  85.7الأولى بنسبة 
%، يليها في المرتبة الثالثة مقاومة مدراء التسويق للتغيير فى الطرق  82.1المرتبة الثانية بنسبة 

عه بمهارة في المرتبة الرابعة % يليه يحتاج وقت كبير في التعامل م79الحالية المستخدمة بنسبة 
، في حين أننا نلاحظ من التحليل انخفاض الأهمية النسبية يحتاج إلى إعادة تنظيم %  .76بنسبة

% ، ثم تأتى باقى العوامل بأهمية  74.10المنشآت السياحية وهذا مكلف في المرتبة الخامسة بنسة 
 نسبية متقاربة. 

 

ات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في المنشآت السياحية ) الأهمية النسبية لمعوق6جدول رقم (
 بالمملكة العربية السعودية

 

 ) من قائمة الاستبيان. 4المصدر : أعده الباحث من تحليل إجابة السؤال رقم ( 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
المصدر : أعده الباحث من 

)  4تحليل إجابة السؤال رقم (   
ء المتوازن في المنشآت السياحية دا) الأهمية النسبية لمعوقات تطبيق بطاقة الا8شكل رقم (

المملكة العربية السعوديةب  
  

 الترتيب الأهمية النسبية % معوقات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن م
 1 85.7 عدم وجود أفراد مؤهلين تتفهم الأسلوب . 1

 6 73.3 نقص المعلومات لتطبيق الأسلوب. 2

طبيق الأسلوب .عدم دعم الادارة العليا لت 3  70.5 8 

 4 76 يحتاج وقت كبير في التعامل معه بمهارة. 4

 9 68.9 اعتماد عديد من الاعمال على العمل اليدوي. 5

 5 74.1 يحتاج إلى إعادة تنظيم الفندق وهذا مكلف . 6

 3 79 مقاومة العاملين للتغيير طرق القياس الحالية 7

فسته .يحتاج وقت طويل ليفهم العاملين فل 8  72.5 7 

 2 82.1 سيسهم فى بطء الإجراءات فى الفندق . 9
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الذى يشير إلى " لا يوجد اختلاف معنوي بين إدراك يتضح مما سبق أن الفرض الأول و
مدراء التسويق في المنشآت السياحية محل الدارسة لمعوقات تطبيق قياس الأداء الاستراتيجي من 

 تتحقق صحة هذا الفرض. منظور بطاقة الأداء المتوازن" لم 

 النتائج والتوصيات : .8

 توصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية :  8.1
 أن الأدوات المستخدمة في قياس الأداء من خلال المقاييس المالية تحتل المرتبة الأولى بنسبة 

% ، يليها  69.3 ، يليها في المرتبة الثانية المقاييس أداء العمليات الداخلية بنسبة%71.8بنسبة 
% ، في حين أننا نلاحظ من النتائج انخفاض  62.8في المرتبة الثالثة المقاييس خدمة العملاء 

الأهمية النسبية لمقاييس القدرة على التعلم والإبتكار للعاملين  حيث جاء ت في المرتبة الرابعة 
 .  %  59.3بنسبة 

شآت السياحية بشأن أبعاد قياس توجد فروق معنوية بين متوسط إدراك مدراء التسويق بالمن
الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن فيما يتعلق بمدة الخبرة  فى المنشأة السياحية 

 سنوات فأكثر). 6سنوات ،  6 -3سنوات ، من  3 -1(  من
اجمالي إدراك أبعاد بطاقة الأداء المتوازن يكون مرتفع لدى مدراء التسويق في المنشآت 

سنوات  6 سياحية بالمملكة العربية السعودية أصحاب الخبرة  المنشآت السياحية ذات الخبرة منال
، وينخفض في مجموعتي المنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية سنوات 6 - 3فأكثر ، من 

 سنوات. 3 - 1ذات الخبرة  من 
حتل الأهمية الأكثر بين الأبعاد مقاييس الأداء الخاصة بمنظور العمليات التجارية الداخلية ي

 الأربعة الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن.
تسهم بطاقة الأداء المتوازن في مساعد المديرين على تقييم أداء أعمال المنظمة بأسلوب أكثر 

 توازناً بين الأبعاد المالية والغير مالية.

جة القصور فى نظم تقييم الأداء إستخدام بطاقة الأداء المتوازن فى تقييم الأداء ساهم فى معال
 الحالية فى الفندق.

 وبناء على النتائج السابقة يمكن تقديم أهم التوصيات التالية : 8.2
قام الباحث بوضع مجموعة من التوصيات التي من الممكن أن تسهم في ترشيد إدارات  

س الأداء الإستراتيجي من التسويق بالمنشآت السياحية بالمملكة العربية السعودية للإستفادة من قيا
 وهى ما يلى : BSCمنظور 

ضرورة إهتمام الإدارة العليا بمشاركة مدراء التسويق بإعداد الإستراتيجيات العامة ، وذلك 
 من حيث تصميم وتنفيذ وقياس الإستراتيجيات على مستوى المنظمة.

لإدارة ضرورة الإطلاع على تجارب المنشآت السياحية الأخرى التي طبقت مفهوم ا
 ، وكيف تغلبت عليها؟ لتعرف على المعوقات التي واجهتهاوا BSCالإستراتيجية من منظور 

العمل على إيجاد نظام معلومات تسويقى إستراتيجي فعال ومستمر لجمع وتحليل البيانات 
، لتحديد العوامل ذات الآثار ة المحيطة بالمنشآت السياحيةالخاصة بالبيئة الداخلية والخارجي

، كذلك تحديد العوامل ذات الآثار السلبية نظم قياس الأداء والاستفادة منهايجابية على كفاءة الإ
 والعمل على الحد منها .

، والتي من شأنها إثراء الجانب الثقافي لدى الإداريين اء المزيد من الندوات وورش العملإجر
من  BSCراتيجية من منظور مما يسهم إيجاباً في توضيح مفهوم وأهمية ممارسة الإدارة الإست
 خلال تسليط الضوء على الفوائد المتحققة من تطبيق هذا المفهوم . 

إخضاع كافة مدراء التسويق بأقسام التسويق بالمنشآت السياحية لدورات تدريبية متخصصة 
، والعمل على تنمية مهاراتهم في صياغة الممارسات  BSCفي الإدارة الإستراتيجية من منظور 

 قية الإستراتيجية بالإعتماد على بطاقة الأداء المتوازن.التسوي
، عن التغيرات في البيئة الخارجية يجب على الإدارة العليا الإهتمام بجمع وتحديث بيانات

والبيئة الداخلية للمنشآت السياحية والعمل على إنشاء قاعدة بيانات لهذه البيانات تساعد على 
 .  BSCة من منظور إمكانية تطبيق أنشطة الإستراتيجي

 مقترحات لبحوث مستقبلية : 
من خلال هذه الدراسة والنتائج التي توصلت إليها يذكر الباحثان مجالات أخرى يمكن أن 

، ومن  BSC تساهم في دعم مفهوم قياس الأداء الإستراتيجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن
 بين هذه المجالات البحثية يقترح الباحث ما يلي : 

 محددات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن فى المنشآت السياحية. 
والمنشآت السياحية  BSCدراسة مقارنة المنشآت السياحية التى طبقت  

 .  BSCالمماثلة التى لم تقم بتطبيق 
والأداء الكلى  BSCتحليل العلاقة بين بطاقة الاداء المتوازن فى الشركة  

 للمنشآت السياحية.

فى تطوير نظم  BSCلاداء المتوازن فى المنشآت السياحية دور أبعاد بطاقة ا 
قياس الوظائف الأخرى غير التسويقية فى المنشآت السياحية  كالإنتاج 

 والموارد البشرية.
دراسة مدى إمكانية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن فى المنشآت السياحية العامة  

 بالمملكة .
زيل إلى جامعة طيبة ممثلة فى عمادة البحث العلمى يتقدم الباحثان بالشكر الج  شكروتقدير :

ويخصان بالذكر سعادة عميد البحث العلمى الأستاذ الدكتور/ أحمد الجريد على دعم هذا البحث 
كخطوة فى تبنى مفهـوم قياس الأداء الإستراتيجي للمنشآت السياحة في المملكة العربية السعودية 

 من منظور بطاقة الأداء المتوازن .
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