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 الاس تهلال

يَّ " َّتِِ أَهؼَْمْتَ ػلََََّ وَػلَََ وَالَِِ ربِّ أَوْزِغْنِِ أَنْ أَشْكُرَ هِؼْمَتَمَ ام

لَ صَامِحًا ترَْضَاهُ  امِحِيَ وَأَنْ أَعَْْ  "وَأَدْخِونِِْ بِرَحَْْتِمَ فِِ غِبَادِكَ امصَّ

 صدق الله امؼظيم 

(91)سورة اهنمل الًٓة 
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 شكرام 

 الحمد لله أقصى بممغ الحَمدِ .... كالشكر لله مف قبؿٍ كمف بعدِ 

إف القمـ ليعجز أحيانان عف التعبير عّما أشعر بو مف مشاعر التقدير كالشكر كالعرفاف لأستاذم 

الذم لـ يأؿُ جيدان بإشرافو كتكجيياتو، فكاف نِعَـ ( الأستاذ الهشارك الدكتور: أحهد الزاهلؿ )الفاض

 المكجّو كالمعيف فجزاه الله خير الجزاء كمنحو الصحة كاليناء......

ف شرفكني كأعضاء لجنة المناقشة الكراـ الذيالمجنة كما أتقدـ بجزيؿ الشكر إلى رئيس  

عطائي النصح كالإرشاد  الماجستيربحضكرىـ لمناقشة رسالة   ...كا 

 ليم هني كل الشكر والتقدير والهحبة والإحترام 

لى كؿ مف ساىـ في إنجاز ىذا العمؿ كؿ التقدير كالإحتراـ  كا 
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 الٕهداء
 إلى من حصد الٔشواك غن دربي هيمهد لي طرًق امؼلم

 "والِي اطال الله عْره"

يكفي امؼالم...... إلى من ػومنِ صبرها امصبر..... وغندها بأنٔ الحياة مع اميأسٔ...... إلى امهلال إلى  إلى الحب امصادق والحنان المتدافق الذي

 امبسمة امغامية مفرحي والِمؼة امسابلة لحزني......  إلى من كاهت الجنة تحت أٔكدامها وكان نجاحي مرهونًا برضاها ......  

 "أٔمي امغامية"

ن لي امؼون وهؼ  المؼي فِ امرااء وامرااء....  إلى رااًي املوب ..... إلى مببع خرري واػزاازي ... ....... إلى من كا ممدوحإلى اخي 

 أٔخواني نمر واحْدو

وق ... ورمزا إلى...رفيلة دربي ...وػدتي فِ حياتي ...امتِ ضحت بامكثير لٔجلَ ...ولم ثتوانى لحظة غن دعْي ... فكاهت ػلَ الِوام مثلا يحتذى فِ الخ

 نبل واموفاء بأسٔمى مؼانيها ..  نو 

 "زوجتِ امغامية"

 إلى الذهب امؼتيق الذي ل ًطغى ػويه برًق .... إل هبع الحب الحليلي الذي ل ًنتهيي

 "أخٔواتي" 

 "، صبا، وأٔبناء أٔخي "غبد الله، رغدالى ملل امؼي .... ومهجة املوب ..... ابنائي  ... غرين... خالِ ...محمدخير

 كل من كن لي المحبة والاحترام"" وأٔخيراً إلى 
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 داء الهتوازن في تعزيز الابداع التسويقيأثر إستخدام بطاقة الأ
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 الهمخص

ة السياحة تيدؼ ىذه الدراسة إلى بياف أثر بطاقة الأداء المتكازف عمى الابداع التسكيقي في كزار 

دراسة أثر بطاقة الأداء المتكازف بأبعادىا )المنظكر المالي، منظكر العملبء، منظكر كالآثار كذلؾ مف خلبؿ 

دمة كالتركيج كالتسعير مية، منظكر التعمـ كالنمك( في الابداع التسكيقي )الابداع المتعمؽ بالخالعمميات الداخ

تبرز أىمية الدراسة الحالية ككنيا تتعمؽ بمكضكع بطاقة الأداء المتكازف كما ليا مف تأثير كبير ، كالتكزيع(

ات العربية التي تناكلت مكضكع عمى مختمؼ العمميات الإدارية كالتسكيقية كتنبع اىميتيا مف قمة الدراس

الابداع التسكيقي كذلؾ تستمد أىميتيا مف أىمية الابداع التسكيقي في عمؿ كزارة السياحة كالآثار الأردنية مف 

 .يؽ بطاقة الأداء المتكازفبخلبؿ تط

 بطاقةلكجكد تأثير داؿ احصائيا بينت الدراسة: تكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج كمف أىميا  

، كىذا يشير الى أف أبعاد بطاقة الاداء  الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار
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)القيمة المضافة، العمميات الداخمية، التعمـ كالنمك( تساعد عمى القياـ بالعمميات الادارية بشكؿ المتكازف 

اتيا كالمكاقع السياحية ما يعزز القدرة عمى تسكيؽ خدميساعد عمى تحسيف الاداء كتطكير العمميات الادارية ب

تكفير مقاييس متكاممة تعمؿ عمى ربط العمميات قصيرة الأجؿ بالأىداؼ  ضركرةكتكصي الدراسة ب. الاردنية

ترسيخ مفاىيـ الالتزاـ المؤسسي ك  طكيمة الأجؿ بالقدر الكافي تعزز مقكمات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف.

 ف بشكؿ يدفعيـ نحك مزيد مف الالتزاـ كالسعي لمكصكؿ إلى مستكل عاؿ مف الكلاء التنظيمي.عند المبحكثي

المتكازف في قطاعات اقتصادية  بطاقة الاداءؽ نظاـ بيإجراء مزيد مف الدراسات فيما يتعمؽ بتطكالعمؿ عمى 

 ت الطيراف كالتأميف كالجامعات كالمؤسسات الحككمية.ركاأخرل كالبنكؾ كش
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Abstract 

 

The aim of this study was to describe the effects of the balanced scorecard on 

enhancingmarketing innovationin the Ministry of Tourism and Antiquities, through 

the study of the effect of balanced scorecard dimensions (financial perspective, 

customer perspective, the perspective of internal processes, Learning and growth 

perspective)on enhancingmarketing innovation  (innovation  on the service, 

promotion, pricing and distribution ), highlights the importance of the current study 

as they relate to the subject of the balanced scorecard and its significant impact on 

the various administrative processes, marketing and derive their importance from a 

lack of Arab Studies on the subject ofinnovation  catalog also derives its 

importance from marketing innovation  in the work of the Ministry of Tourism and 

Antiquities of Jordan through  applying the balanced scorecard. 

The study found many of the results is the most important: The study showed the 

presence of the effect statistically significant for the balanced scorecard in the 

promotion ofmarketing innovation  at the Ministry of Tourism and Antiquities, and 

this indicates that the dimensions of the balanced scorecard (value added, internal 

processes, learning and growth) help to do administrative operations way that 

would help improve the performance and development of administrative processes 
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so as to enhance the ability to market their services and tourist sites of Jordan. The 

study recommends the need to provide integrated metrics working on linking 

processes short-term long-term goals sufficiently enhance the elements by applying 

of balanced scorecard.And consolidate the concepts of institutional commitment 

when respondents are pushing them towards more commitment and endeavor to 

reach a high level of organizational loyalty. And work on further studies regarding 

the Applying the balanced scorecard measurement system in other economic 

sectors such as banks, insurance and Airlines, universities and government 

institutions. 
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 الفصل الأول

 الإطار العام لمدراسة

 هقدهة: 1-1

الأعماؿ مات كحتى تككف منظتخضع المشركعات الخدمية الحديثة  لعكامؿ تطكر كنمك مستمريف ، 
في بيئتنا العربية قادرة عمى المنافسة مع مثيلبتيا في الدكؿ الأخرل، لا بد مف تطبيؽ المفاىيـ الحديثة في 
الأدب الإدارم، خاصة كأنيا تعيش في ظؿ ثكرات عدة في مجالات مختمفة منيا ثكرة المعمكمات كالاتصالات 

يـ السائدة كمنيا ثكرة العكلمة، فيي بحاجة إلى تكظيؼ كثكرة في التكنكلكجيا، كبنفس الكقت تطكر في المفاى
التي تمكف  الاداء المتكازفبطاقة كؿ ما ىك جديد في الإدارة كالذم أثبت تحقيؽ المردكدات المطمكبة، مثؿ 

المنظمات مف تقييـ أعماليا بنظرة شمكلية مف خلبؿ أربعة مناظير بدلان مف الاقتصار عمى المنظكر المالي 
أىميتو، حققت المنظمات التي أستخدمت ىذه البطاقة عكائد كبيرة مما ساعدىا عمى النجاح بالرغـ مف 

رضاء مجتمعيا بإشباع حاجات  بالكصكؿ إلى ما ىك مطمكب منيا كفؽ رؤيتيا كالاستراتيجية المحددة كا 
 (127: 2007كرغبات المستيمكيف كالمالكيف كالعامميف فييا. )الغالبي كادريس، 

يا تعد  مف المداخؿ الحديثة في الكقت الحاضر نظران لفكائدىا العديدة التي تساعد عمى اضافةن الى ان
تحقيؽ مزايا تنافسية كزيادة فعالية تقييـ الأداء داخؿ المنظمات، إذ تعمؿ بطاقة الأداء المتكازف عمى ترجمة 

لية أك غير المالية كذلؾ مف إستراتيجية المنظمة إلى مجمكعة متكافقة كمتكازنة مف مقاييس الأداء سكاء الما
خلبؿ أربعة أبعاد، البعد المالي الذم ييتـ بأصحاب حقكؽ الممكية، كبعد العميؿ الذم يركز عمى درجة رضا 
العميؿ كنظرتو لممنظمة، كبعد العمميات الداخمية الذم يركز عمى الأداء التشغيمي لمكحدة، كبعد التعمـ كالنمك 

 (.3: 2012الابتكار داخؿ المنظمة )الغريب، الذم يركز عمى مجالات التعمـ ك 

إف المنظمات التي تمتمؾ مكاطف القكة تعبر عف نفسيا بشكؿ أنمكذجي مف خلبؿ تقديـ المنتجات 
التي يصعب عمى المنظمات تقميدىا كخاص المنظمات التي تمتمؾ الكفايات المتميزة التي تعد حجر الزاكية 

يا تساعد المنظمة عمى خفض الكمؼ المرتبطة بعممية خمؽ القيمة كفرض بالنسبة لمزاياىا التنافسية ، كما إن
 ( .2009السعر المناسب كأخيرا تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة .)الدكرم ك صالح،
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تكاجو كزارة السياحة كالاثار في الاردف منافسة  العصر كيحكمو إيقاع تسكده السرعة عالـ في ك
لعمؿ عمى زيادة قدرتيا التسكيقية بما يتلبئـ مع أىمية الدكر الذم تقكـ بو في إقميمية كبيرة تفرض عمييا ا

إجتذاب السياح العرب كالأجانب مف خلبؿ تطكير مختمؼ العمميات التي تقكـ بيا لتمبية حاجات كرغبات 
الابداع  السياح كتطكير أساليب العمؿ كفؽ مفاىيـ إدارية حديثة مف أىميا بطاقة الأداء المتكازف بما يعزز

 التسكيقي لدييا.

 هشكمة الدراسة: 1-2

اف الغرض مف ىذه الدراسة الكقكؼ عمى مستكل تأثير استخداـ بطاقة الاداء المتكازف عمى تعزيز الابداع 
التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار الاردنية في ضكء تزايد الاىتماـ بزيادة القدرة التنافسية لمخدمات السياحية 

الاداء المتكازف التي تعد  طاقةبا يتطمب تطبيؽ مفاىيـ ادرية حديثة لتطكير عممياتيا كمنيا مفيكـ الاردنية مم
  مف المفاىيـ الادارية الحديثة.

 مف ىنا فاف الدراسة تحاكؿ الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي التالي :

 السياحة كالاثار الاردنية ؟ما أثر استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة 

 كيتفرع مف ىذا التساؤؿ التساؤلات الفرعية التالية :

ما أثر استخداـ منظكر القيمة المضافة لممعنييف عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار  -
 الاردنية ؟

 كالاثار الاردنية ؟ما أثر استخداـ منظكر العمميات الداخمية عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة  -
 ما أثر استخداـ منظكر التعمـ  كالنمك عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار الاردنية ؟ -
 ما أثر استخداـ منظكر الزبائف عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار الاردنية ؟ -
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 أىداف الدراسة: 1-3

بطاقة الأداء المتكازف عمى الابداع التسكيقي في كزارة تيدؼ ىذه الدراسة إلى بياف أثر استخداـ 
 السياحة كالآثار كذلؾ مف خلبؿ ما يمي :

قياس تأثير استخداـ منظكر القيمة المضافة لممعنييف عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة   -
 كالاثار الاردنية .

كيقي في كزارة السياحة كالاثار قياس تأثير استخداـ منظكر العمميات الداخمية عمى الابداع التس -
 الاردنية.

 قياس تأثير استخداـ منظكر التعمـ  كالنمك عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار الاردنية . -
 قياس تأثير استخداـ منظكر الزبائف عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار الاردنية . -

 أىهية الدراسة: 1-4

ة الدراسة الحالية ككنيا تتعمؽ بمكضكع بطاقة الأداء المتكازف كما ليا مف تأثير كبير عمى تبرز أىمي 
مختمؼ العمميات الإدارية كالتسكيقية كتنبع اىميتيا مف قمة الدراسات العربية التي تناكلت مكضكع الابداع 

حة كالآثار الأردنية مف خلبؿ التسكيقي كذلؾ تستمد أىميتيا مف أىمية الابداع التسكيقي في عمؿ كزارة السيا
تطيبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كبشكؿ أكثر تحديدان تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف الاعتبارات العممية كالعممية 

 التالية:

تسميط الضكء عمى بطاقة الأداء المتكازف كأىميتيا في تحقيؽ الابداع التسكيقي في كزارة السياحة  -1
 باشر في تحقيؽ أىدافيا مف منظكر استراتيجي .كالآثار مما سيسيـ بشكؿ م

المساىمة في تطكير عمؿ كزراة السياحة كالآثار بالاعتماد عمى تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في  -2
 مختمؼ العمميات في الكزارة.

 تسيـ ىذه الدراسة في فتح آفاؽ عممية جديدة في مجاؿ بطاقة الأداء المتكازف ك الابداع التسكيقي. -3
ف تساىـ ىذه الدراسة في تحقيؽ الاستفادة لكزارة السياحة كالآثار كمتخذم القرارات فييا مف يمكف أ -4

 خلبؿ ما سيتـ التكصؿ إليو مف نتائج تساىـ في تطكير عممياتيا.
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 فرضيات الدراسة 1-5 

يقي في كزارة : لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسك الفرضية الرئيسية الأولى

 السياحة كالاثار.

: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ الفرضية الفرعية الأولى

 احية في كزارة السياحة كالاثار. بالخدمات السي

ي المتعمؽ بالتركيج : لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقالفرضية الفرعية الثانية

 في كزارة السياحة كالاثار.

: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير الفرضية الفرعية الثالثة

  في كزارة السياحة كالاثار.

التسكيقي المتعمؽ بالتكزيع : لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع الفرضية الفرعية الرابعة

  في كزارة السياحة كالاثار.

في ( α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات  دلالة احصائية عند مستكل الدلالة ): الفرضية الرئيسية الثانية

تعزل لممتغيرات الخبرة، المسمى  الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في كزارة السياحة كالاثار

 لعممي.الكظيفي، المؤىؿ ا
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في (  α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات  دلالة احصائية عند مستكل الدلالة ): الفرضية الرئيسية الثالثة

تعزل لممتغيرات الخبرة، المسمى الكظيفي، المؤىؿ  الاتجاىات نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

 العممي.

 :انهوذج الدراسة 1-6

دراسة (، ك 2001دراسة البشتاكم ) (،2001اد عمى دراسة الخكلي )تـ تصميـ نمكذج الدراسة بالاعتم 

(، 2009دراسة العزاكم كسمماف كالنعيمي )(، 2005(، كدراسة زكيمؼ كنكر )2003العامرم كالغالبي )

  . (2012دراسة النجار ),  (2011دراسة زيداف كالعجرمي كاحمد كالغمارم )

 

 الهتغير التابع                                                 الهتغير الهستقل                         

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهتعمق بالهنتج  الابداع

 الترويجالهتعمق ب الابداع

 الهتعمق بالتسعير  الابداع

 الهتعمق بالتوزيع  الابداع

 

 

 بطاقة الاداء الهتوازن

Balanced Score card 

، القيهة الهضافة لمهعنيين )هنظور
 ، هنظورالعهميات الداخمية هنظور

 (الزبائن نظور، هالتعمم والنهو

 

 التسويقي الابداع

Marketing Innovation 
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اسةحدود الدر  1-7  

 تنقسـ حدكد الدراسة الحالية إلى : 

 كالتي تتمثؿ في كزارة السياحة كالآثار/عماف.الحدود الهكانية: 

 ار/عماف.كالمتمثمة في جميع العامميف في زارة السياحة كالآثالحدود البشرية: 

 2014-2013المدة الزمنية المستغرقة في إنجاز الدراسة خلبؿ العاـ الدراسي الحدود الزهانية: 

 التعريقات الإجرائية لهصطمحات الدراسة: 1-8

كتعرؼ إجرائيان عمى أنيا نظاـ يقكـ عمى مجمكعة :  Balanced Scorecard بطاقة قياس الأداء الهتوازن
اظير )القيـ المضافة لممعنييف ، العمميات الداخمية ، التعمـ كالنمك ، الزبائف ( التي كالمبادئ كالمنمف الأفكار 

كزارة السياحة كالآثار ضمف مجمكعة مترابطة مف مقاييس الأداء لمكصكؿ تساىـ في تغيير نظاـ العمؿ في 
 إلى تطكير ادائيا بشكؿ كامؿ.

كيعرؼ  :Value-added Perspective for those Involved القيهة الهضافة لمهعنيينهنظور  -
بالمعنييف جميع اجرائيان ما ستضيفو بطاقة الاداء المتكازف مف قيمة اضافية تميز خدماتيا فيما يقصد 

السياح الأطراؼ المستفيدة مف خدمات القطاع، كالذيف يسعكف لمحصكؿ عمييا، كتضـ ىذه الأطراؼ: 
 تقدـ خدمات لمسياح، مثؿ الفنادؽ كالمطاعـ، كالعامميف في كزارة السياحة كالقطاعات الأخرل التي

 ( .8-1كتـ قياسيا مف خلبؿ الاسئمة التالية )
جميع  عمى أنو  كيعرؼ إجرائيان   :Internal Processes Perspective العهميات الداخميةهنظور  -

رضى العمميات كالأنشطة التي تقكـ بيا كزارة السياحة بيدؼ تمبية حاجات كرغبات السياح بما يحقؽ 
( 8-1كتـ قياسيا مف خلبؿ الاسئمة التالية ) نعكس بشكؿ إيجابي عمى رضا السياح،بما يك العامميف 

. 
كيعرؼ إجرائيان  :The Perspective of Growth and Learning  النهو والتعممهنظور  -

كيا عمى أنو مستكل إىتماـ كزارة السياحة كالآثار بتطكير كتحسيف الميارات كالمعارؼ التي يمتم
العامميف بما يعكد بشكؿ إيجابي عمى كزارة السياحة كالآثار. كتـ قياسيا مف خلبؿ الاسئمة التالية 

(1-8. ) 
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كيعرؼ إجرائيان عمى أنو البعد  : The Perspective of the Customer الزبونهنظور  -
ا كزارة السياحة المرتبط برضا السياح الأردنييف كالعرب كالأجانب عف الخدمات السياحية التي تقدمي

 ( .5-1كتـ قياسيا مف خلبؿ الاسئمة التالية ) كالآثار.
كيعرؼ إجرائيان عمى أنو قدرة كزارة السياحة عمى   : Marketing Innovation التسويقيالابداع  -

كتـ قياسيا  تطكير برامجيا التسكيقية كتقديميا بشكؿ أكثر ملبءمة كبما يعزز القدرة التنافسية لمكزارة .
 ( .23-1خلبؿ الاسئمة التالية )مف 
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 الفصل الثاني

 الاطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري لمدراسة 2-1

 هفيوم الإبداع وأىهيتو 2-2

 الدراسات السابقة  2-3
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 الاطار النظري والدراسات السابقةالفصل الثاني: 

 الإطار النظري لمدراسة 2-1

كىي  (Anolog Devices)في شركة  1987كاف في عاـ  داء المتكازفالألبطاقة إف أكؿ ابتكار 

شركة متخصصة بأعماؿ أشباه المكصلبت في الكلايات المتحدة الأمريكية بيدؼ تطبيؽ مضاميف إدارة 

 . (Kalpan & Norton)الجكدة الشاممة، كيعكد الفضؿ بابتكارىا لكلب مف 

فضلبن عف ككنيا أداة استراتيجية اعتمادىا أربعة  كما أضافتو ىذه البطاقة باعتبارىا أداة تقييـ،

مناظير لتقييـ أداء المنظمات بدلا ن مف التركيز عمى المنظكر المالي فقط مع أىميتو إلا  أنو غير كاؼ 

لتككيف الصكرة الشاممة عف المنظمة، إذ اعتمد ىذا المنظكر لعقكد مف الزمف كخاصة نظاـ شركة 

(Dupont) ( شركة التي كاف أدائيا يتسـ 12الإنجاز بعد بحث أجرل عمى ) الفرنسية كتمخض ىذا

بالضعؼ، كاستغرؽ ىذا البحث عامان كاملبن، كاستطاعت ىذه الشركات مف تحسيف أدائيا بشكؿ ممحكظ. إذ 

اصبح مف المعركؼ بأف المقاييس التقميدية، التي تركز عمى المنظكر المالي غير كافية لبيئة الأعماؿ 

ف  الاىتماـ بمجمكعة أكسع مف المقاييس التي تربط بالجكدة، كحجـ السكؽ، كرضا العملبء المعاصرة، كا 

كالعامميف، يمكف أف تؤدم إلى تبصر أكبر بالعكامؿ التي تكجو الأداء المالي، إذ أف القصكر فييا يكفر إنذاران 

جي لتخفيض الضرر في مبكران بكجكد قصكر معيف في الأداء المالي كيجعؿ مف الممكف إتخاذ الاجراء العلب

 (.2006النتائج المالية )أبك فضة، 

شيدت بطاقة الأداء المتكازف اىتماما كاسعا سكاء مف قبؿ الباحثيف أك رجاؿ الأعماؿ، كما حقؽ 

تطبيقيا في بعض الشركات نجاحان ممفتان، جعميا تنتقؿ مف مجرد أداة مف أدكات الإدارة إلى نظاـ متكامؿ 
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كأسمكب قياس الأداء المتكازف يساعد المنظمة عمى قياسيا للؤداء الاستراتيجي، بؿ  للئدارة الإستراتيجية.

كيذىب إلى ابعد مف ذلؾ، فيك يساعد في صياغة استراتيجيات المنظمة كترجمتيا إلى أىداؼ إستراتيجية 

 .(23: 2001)البشتاكم، كترجمة ىذه الأىداؼ إلى قياسات إستراتيجية تحقؽ متابعة كتقييـ الإستراتيجية

كأكثر ما يميز ىذه الأداة ىك أنيا لا تركز عمى قياس البعد المالي فقط كما كاف سائدان مف قبؿ مف 

خلبؿ أنظمة القياس التقميدية، بؿ ىي تحقؽ التكازف مف خلبؿ تركيزىا عمى قياس أربعة أبعاد أساسية في 

بعد التعمـ كالنمك، كىذا مف شانو أف يجنب  المنظمة، كىي: البعد المالي، بعد الزبائف، بعد الأنظمة الداخمية،

 .(45: 2001)البشتاكم، الشركة الخطأ في تركيزىا عمى الجكانب المالية فقط

 هاىية بطاقة الأداء الهتوازن 2-1-1

ستراتيجيتيا إلى مجمكعة مف إجراءات الأداء كالتي  تترجـ بطاقة الأداء المتكازف ميمة المنظمة كا 

عف ككنيا أداة إستراتيجية لككنيا تمثؿ إطار عمؿ تطبيؽ إس تراتيجيتيا كتعتبر ىذه البطاقة أداة تقييـ فضلب ن

تعتمد أربعة مناظير لتقيـ أداء المنظمة بدلان مف التركيز عمى المنظكر المالي فقط كمع أىميتو إلا انو غير 

دية التي تركز عمى كاؼ لتككيف الصكرة الشاممة عف المنظمة، إذ أصبح مف المعركؼ باف المقاييس التقمي

المنظكر المالي غير كافية لبيئة الأعماؿ المعاصرة، كاف الاىتماـ بمجمكعة أكسع مف المقاييس التي ترتبط 

بالجكدة، حجـ السكؽ، رضا الزبكف كالعامميف يمكف أف تؤدم إلى تبصر اكبر بالعكامؿ التي تسكؽ الأداء 

 .(45: 2003)أبك فضة، المالي 

ليست مجرد نظامان شاملبن لتقكيـ الأداء ككظيفتيا تقكـ عمى أساس تحكيؿ  أصبحت بطاقة الأداء

نما أصبحت نظاما إداريان متكاملبن يسعى إلى  الأىداؼ الإستراتيجية إلى مقاييس مالية كغير مالية متماسكة، كا 



 

 
 

12 

اختراؽ عكامؿ  زيادة الفمسفية المنظماتية لدل العامميف كبناء معارؼ تنظيمية تساعدىـ في تحسيف قدراتيـ في

النجاح في مختمؼ مجالات نشاط المنظمة الإنتاجي كالتسكيقي كالإدارم فضلبن عف دكرىا في تشخيص 

 المشاكؿ التنظيمية التشغيمية مف خلبؿ التطبيؽ الكاسع لدكرة التخطيط كالعمؿ كالتدقيؽ كالتصحيح.

 :تعريف بطاقة الأداء الهتوازن 2-1-1-1

 زفاك تالم طاقة الأداءبداء المتكازف انسجامان مع تكجيات البحث ، إذا عرفنا بطاقة الأ  يمكف تبني مفيكـ

عمى أنيا " نظاـ يقدـ مجمكعة متماسكة مف الأفكار كالمبادلء كخارطة مسار شمكلي لممنظمات لتتبع ترجمة 

ؿ فقط، رؤيتيا الاستراتيجية في ضمف مجمكعة مترابطة مف مقاييس الأداء التي لا تستخدـ في مجاؿ الأعما

نجاز الأىداؼ  تصاؿ الاستراتيجية بالأعماؿ، كلمساعدة التنسيؽ الفردم / التنظيمي كا  كلكف لتحقيؽ الترابط كا 

العامة"، كعمى الرغـ مف استعداد الكثير مف المنظمات لامتلبؾ أنظمة قياس الأداء التي تجمع فييا بيف 

بان ما تستخدميا لمرقابة كالتغذية العكسية في العمميات المقاييس المالية كغير المالية )التشغيمية( إلا أنيا غال

 (.33: 2002قصيرة الأجؿ عمى مستكل المنظمة )خشارمة، 

عرفت بأنيا إطار عممي لقياس الأداء مع ىدفيف رئيسييف، الأكؿ تحكيؿ الاستراتجيية إلى أىداؼ محددة 

إلى كؿ أجزاء المنظمة ، كأكردت شركة للؤقساـ المختمفة في المنظمة كالثاني، تكصيؿ تمؾ الاستراتيجية 

(Siemens)  ،(:47: 2002الألمانية ثلبثة تعريفات رئيسية لمبطاقة، كعمى النحك الآتي)خشارمة 

أداة لقياس المنظمة نحك أىدافيا الاستراتيجية مف خلبؿ ترجمة رسالتيا، كأىدافيا إلى تكتيكات  .1

 كمقاييس نحك مكازنة مجمكعة المنظكرات.

رضاء رغبات العملبء.كسيمة لمفك  .2  ز بتكقعات العملبء كقدرة المنظمة لملبئمة كا 
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 ترجمة الاستراتيجية ، الرسالة كالرؤية إلى مقاييس مممكسة لاستخداميا مف قبؿ متخذم القرار. .3

بنظراتيما  لمبطاقة  باعتبارىا نظامان  (Kaplan & Norton)أما التعريؼ الأشمؿ فيك لكؿ مف 

أنظمة فرعية متفاعمة لتحقيؽ الأىداؼ المطمكبة مف عممية التقييـ، إذ عرفيا  متكاملبن، كىك يتككف مف

بأنيا نظاـ يقدـ مجمكعة متماكسة مف الأفكار كالمبادلء كخارطة مسار شمكلي لمشركات  لتتبع ترجمة 

رؤيتيا الاستراتيجية في ضمف مجمكعة مترابطة لمقاييس الأداء، تساىـ ىذه المقاييس بإنجاز الأعماؿ 

تصاؿ الاستراتيجيات بالأعماؿ، كالمساعدة في التنسيؽ بيف الأداء الفردم ك  كضع استراتيجية الأعماؿ، كا 

 كالتنظيمي كصكلان إلى أىداؼ المنظمة.

 كما أف ىناؾ تعريفات مختمفة لبطاقة الأداء المتكازف، كمف أىميا:

 ستراتيجياتيا  بطاقة الأداء المتكازف: ىي نظاـ إدارم ييدؼ إلى مساعدة المنشأة عمى ترجمة رؤيتيا كا 

 .(2010)القرني، إلى مجمكعة مف الأىداؼ كالقياسات الإستراتيجية المترابطة 

  بطاقة الأداء المتكازف: ىي مفيكـ يساعد عمى ترجمة الإستراتيجية إلى عمؿ فعمي، كىي تبدأ مف

ستراتيجيتيا كمف تحديد العكامؿ الحرجة لمنجاح كتنظ يـ المقاييس التي تساعد تحديد رؤية المنظمة كا 

)عبد المطيؼ، عمى كضع ىدؼ كقياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للبستراتيجيات 

 .(114: 2006كتركماف، 

تسعى أغمب المنظمات في العالـ إلى اعتماد منيجية كاضحة في استخداميا لمعمكمات كأدكات قياس 

كزيع المكارد ككضع الأكلكيات، كالتأكيد عمى السياسة الأداء في تحديد الأىداؼ المطمكب إنجازىا، كفي ت

الحالية أك إتجاىات البرامج أك تغييرىا مف أجؿ تمبية تمؾ الأىداؼ كتقرير النجاح في الكصكؿ إلى الأىداؼ 
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المتكازنة إحدل الكسائؿ الإدارية المعاصرة التي تستند إلى فمسفة كاضحة في  الأداء طاقةبالمنشكدة، كتعد 

لاتجاه الاستراتيجي لممنظمة كقياس مستكل التقدـ في الأداء بإتجاه تحقيؽ الأىداؼ )سمريف، تحديد  ا

2005 :53.)  

عرفت بأنيا " مجمكعة مف المقاييس المالية كغير المالية )التشغيمية( التي تقدـ لممديريف بالمستكل 

 (Kaplan & Norton)كقد كسع الإدارم الأكؿ )الإدارات العميا( صكرة كاضحة كشاممة لأداء منظمتيـ.  

ىذا التعريؼ لاحقان إذ عرفيا بأنيا "أداة تسمح لممدراء بإلقاء النظر عمى المنظمة مف خلبؿ أربعة منظكرات 

  (:154: 1998ميمة بتكفيرىا الإجابة عمى اربعة اسئمة أساسية )الغركرم، 

 .)كيؼ ينظر لنا العملبء )منظكر العملبء 

 ؟ )منظكر التعمـ كالنمك(. ما الذم يجب أف نتفكؽ فيو 

 .)كيؼ ننظر إلى المساىميف ؟ ) المنظكر المالي 

 .)كيؼ ننظر إلى العمميات؟ )منظكر العمميات الداخمية 

إف بطاقة التقديرات المتكازنة تقدـ مقاييس للؤداء الحالي كالمستقبمي مف خلبؿ التفاعؿ بيف 

ر العملبء، كمنظكر العمميات الداخمية، كمنظكر المنظكرات الأربعة كالمتمثمة بالمنظكر المالي، كمنظك 

 التعمـ كالنمك، كالتي سيتـ بحثيا لاحقان.

كبإعتماد الرؤية الاستراتيجية التي تشير إلى مجمكعة كاسعة كشاممة مف المقاصد، كىي تصؼ 

استكشاؼ المستقبؿ مع مراعاة خصكصية الكسائؿ التي تستخدـ لتحقيؽ النيايات المرغكبة، كأشارت 
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اسة بأف المنظمات التي تمتمؾ رؤية استراتيجية تتفكؽ في أدائيا عمى منافسييا بعدد مف المرات در 

  (.60: 2005)سمريف، 

كمف خلبؿ الرؤية الاستراتيجية تضع المنظمات استراتيجياتيا التي تمثؿ تصكرىا لما ترغب أف تككف 

تيجية عبارة عف الإطار المرشد عميو في المستقبؿ كليس كيفية كصكليا إلى ذلؾ، كعميو فالاسترا

 للئختيارات في مجاؿ السمع كالخدمات كالأسكاؽ كالنمك كالعائد كتخصيص المكارد في المنظمة.

 فوائد بطاقة الاداء 

مف خلبؿ البحكث كالدراسات شخصت مجمكعة مف الفكائد التي تحققيا ىذه البطاقة، كنستطيع 

 (:123: 1998تمخيص أىميتيا بالنقاط التالية )الغركرم، 

تعمؿ بمثابة الحجر الأساسي لمنجاح الحالي كالمستقبمي لممنظمة عمى العكس مف المقاييس المالية  .1

التقميدية التي تفيد بما حدث في الفترة الماضية مف دكف الإشارة إلى كيفية الاستفادة منيا في تحسيف 

 الأداء مستقبلبن.

ية بمعنى أنيا تعالج عجز ىذه الأنظمة عف ربط تعالج النقص المكجكد في أنظمة الإدارة التقميد .2

 استراتيجية المنظمة البعيدة المدل مع أفعاليا كنشاطاتيا القريبة المدل.

تمكف مف تشخيص كتحديد بصكرة عممية مجالات جديدة ينبغي أف تتميز بيا المنظمة لتحقيؽ  .3

 (.123: 1998أىداؼ المستيمؾ كالمنظمة )الغركرم، 

لتركيز الكمي )الكامؿ( عمى ما ينبغي عممو لزيادة تقدـ الأداء ، كتعمؿ كمظمة مساعدة المنظمات با .4

 لمتكزيع المنفصؿ لبرامج المنظمة، مثؿ الجكدة، إعادة التصميـ، كخدمة العميؿ.
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التدخؿ العالي لأصحاب الحصص أك الأسيـ في صياغة السياسة كربط الاستراتيجية بالنشاطات  .5

 كالمكارد كتعطي صكرة متكازنة عف المنظمة.كالمسؤكليات الكاضحة للؤىداؼ 

تكضيح الرؤية كتحسيف الأداء ككضع تسمسؿ للؤىداؼ كتكفير التغذية العكسية للئستراتيجية كربط  .6

 المكافآت بمعايير الأداء.

 بطاقة الأداء الهتوازن )الأىهية والخصائص والهزايا(: 2-1-1-2

 أولًا : أىهية بطاقة الاداء الهتوازن 

 ية بطاقة الاداء الهتوازن في عهل الهنظهات هن خلال ها يمي : تبرز اىه

  تعمؿ البطاقة بمثابة الحجر الأساس لمنجاح الحالي كالمستقبمي لممنظمة، عكس المقاييس المالية التي

 تفيد بما حدث في الماضي كلا تشير إلى كيفية الاستفادة منيا في تحسيف الأداء مستقبلب.

 المنظمة البعيدة المدل مع نشاطاتيا القريبة المدل. تمكف مف ربط إستراتيجية 

  تمكف البطاقة مف تشخيص كتحديد بصكرة عممية مجالات جديدة ينبغي أف تتميز بيا المنظمة

 لتحقيؽ أىداؼ المستيمؾ كالمنظمة.

  المساعدة في التركيز عمى ما يجب عممو لزيادة تقدـ الأداء، كتعمؿ كمظمة لمتنكيع المفصؿ لبرامج

عادة التصميـ كخدمة الزبكف الم   .(1994)غزاؿ، نظمة مثؿ الجكدة كا 

  تكضح الرؤية الإستراتيجية كتحسف الأداء كتضع تسمسلبن للؤىداؼ كتكفر التغذية العكسية

 للئستراتيجية كتربط المكافئات بمعايير الأداء.

 لإدارة كبنفس الكقت تمقي تبقي بطاقة الأداء المتكازف المعايير المالية كممخص ميـ لأداء العامميف كا
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الضكء عمى مجمكعة مقاييس أكثر عمكمية كتفاعلبن كترابطان بيف المستيمؾ كالعمميات الداخمية 

 كالعامميف كأداء النظاـ لتحقيؽ نجاح مالي طكيؿ الأمد.

مقياس الأداء المتكازف  2010عام ( في (Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonقدـ 

دارة الأداء الاستراتيجي، انطلبقا مف تزايد الضغكط التنافسية عمى تنظيمات كأداة متكاممة كمر  كبة لقياس كا 

الأعماؿ، ككذالؾ نتيجة لقصكر النظاـ التقميدم لقياس الأداء مف الكفاء بالمعمكمات اللبزمة لإدارة الأداء 

في مجمكعة الملبمح الاستراتيجي، كيمكف تجميع السمات الأساسية التي تميز مقياس الأداء المتكازف 

  :(13: 2010)زغمكؿ، الأساسية التالية 

  يعد مقياس الأداء المتكازف نمكذج رباعي الأبعاد انطلبقا مف المنظكرات الأربعة التي يقكـ عمييا

كىي منظكر الأداء المالي كمنظكر العلبقات مع العملبء كمنظكر عمميات التشغيؿ الداخمية كمنظكر 

 عمميات التعمـ كالنمك.

  ،تقسـ بطاقة الأداء المتكازف كؿ منظكر إلى خمس مككنات رأسية ىي: اليدؼ الاستراتيجي الفرعي

 المؤشرات، القيـ المستيدفة، الخطكات الإجرائية كالمبادرات، القيـ الفعمية.

  يقكـ مقياس الأداء المتكازف عمى أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير المالية بيدؼ التعرؼ

  .(56: 2003)كراسنة، دل التقدـ نحك تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية كميان كماليان عمى م

  يربط مقياس الأداء المتكازف مؤشرات الأداء الأساسية المالية كغير المالية الخاصة بكؿ منظكر مع

 الأىداؼ الإستراتيجية الفرعية المستمدة أساسان مف إستراتيجية تنظيـ الأعماؿ.

 اء المتكازف بمحدكدية عدد مؤشرات الأداء الأساسية، انطلبقان مف خاصية الرشد يتسـ مقياس الأد

 المحدكد، كخاصية عدـ إتاحة معمكمات أكثر مف الطاقة التحميمية لمتخذ القرار.
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  يقكـ مقياس الأداء المتكازف عمى أساس مجمكعة مف الركابط الراسية السببية بيف الأىداؼ

 البعض كبيف مؤشرات الأداء الأساسية كبعضيا البعض، الإستراتيجية الفرعية كبعضيا 

تعتمد البطاقة عمى السبب كالنتيجة ك ذلؾ مف خلبؿ ما يعرؼ بعلبقات السبب كالنتيجة التي 

 تتضمنيا الخريطة الإستراتيجية.

  ،يتطمب مقياس الأداء المتكازف تكافر نظاـ معمكمات راقي كحديث كبنية تحتية لتكنكلكجيا المعمكمات

 يح استخداـ نظـ التقرير البرمجية، لتدفؽ المعمكمات راسيان كأفقيان في الكقت المحدد.تت

  يتطمب مقياس الأداء المتكازف كجكد كحدة إدارية مستقمة في الييكؿ التنظيمي، تتبع مباشرة مجمس

خركف، الإدارة، كتتكلى الإشراؼ عمى إدارة الأداء الاستراتيجي كربطو مع الأداء التشغيمي )كىيب كآ

1993 :45.) 
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 :ثانياً : الفوائد الهحتهمة هن تطبيق بطاقة الأداء الهتوازن 

عمى النقيض مف نظاـ القياس يمكف لبطاقة الأداء المتكازف باعتبارىا نظاـ إدارة أف تعكد بالنفع  

 :(55: 1993)كىيب كآخركف، للئدارة كحممة الأسيـ عمى النحك التالي 

 ستراتيجيتيا لحممة الأسيـ.مساعدة الإدارة في تكضيح إ .1

  .المساعدة في إيصاؿ الإستراتيجية إلى جميع المكظفيف .2

 مكاءمة الأىداؼ الفردية كأىداؼ القسـ مع إستراتيجية المؤسسة. .3

  .ربط الغايات الإستراتيجية مع الأىداؼ طكيمة الأمد كالميزانيات .4

 .تسييؿ المراجعة الدكرية للئستراتيجية كتسريع إجراءات التصحيح .5

 .الحصكؿ عمى الملبحظات كردكد الأفعاؿ حكؿ تنفيذ الإستراتيجية .6

 تدعـ زيادة المحاسبة كتحقؽ الشفافية. .7

 تساعد الإدارة عمى مراقبة الأداء مف لكحة قياس كاحدة. .8

 ثالثاً  : التحديات التي تواجو تنفيذ بطاقة الأداء الهتوازن:

جيكد حثيثة كمدعكمة مف أجؿ  تتطمب مستكل عالي مف الالتزاـ التنظيمي كتقتضي بذؿ .1

 .(161-160: 1999)السممي، التنفيذ الكامؿ ليا 

يمكف أف تخمؽ شعكر بالخكؼ بيف المكظفيف بما أف بطاقة الأداء المتكازف ترفع درجة  .2

  الكضكح كالمحاسبة.
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قد يككف معدؿ التبني ليا أبطأ بسبب التحديات الخاصة بتدريب قكة عاممة كبيرة عمى  .3

فتقار لمبيانات كالمعمكمات الضركرية لبناء بطاقة أداء متكازف إضافة إلى المنيجية كالا

 .العقبات التكنكلكجية

 رابعاً : السهات الأساسية لبطاقة الأداء الهتوازن:

 : (30-29: 2011)الرفاتي، تتصؼ بطاقة الأداء المتكازف بمجمكعة مف السمات، كىي كما يمي  

 Kaplan andج متعدد الأبعاد أك متعدد المنظكرات كحددىا كلبن مف )تعتبر بطاقة الأداء المتكازف نمكذ .1

norton)  بأربعة أبعاد كأضاؼ بعض الباحثيف بعدان خامسان أك سادسان حسب الخريطة الإستراتيجية التي

يتبناىا الباحث، كتعتمد بطاقة الأداء المتكازف عمى التكازف بيف الأبعاد ككذلؾ التكازف بيف المقاييس 

ية كغير المالية، حيث أف بطاقة الأداء المتكازف تكازف بيف كلبن مف مؤشرات قياس محركات الأداء المال

المرحمية المستقبمية كمؤشرات قياس النتائج المحققة للؤىداؼ كما تحقؽ بطاقة الأداء المتكازف أنكاع 

: 2005سؼ، ( عمى النحك التالي )يك  2/1مختمفة مف التكازف كما ىي مكضحة في الجدكؿ رقـ )

133:) 
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 (2/1الجدول رقم )

 هجهوعة التوازنات الأربعة التي تحققيا بطاقة الأداء الهتوازن

 هؤشرات قياس هحركات الأداء الهرحمية هؤشرات قياس النتائج الهحققة للأىداف

 المقاييس الإستراتيجية المقاييس التكصيفية

 المنفعة كالقيمة المحققة الخطر كالتكمفة

 ارتفاع الخطر/ارتفاع المنفعة اض الخطر/انخفاض المنفعةانخف

يكسؼ، محمد محمكد، البعد الاستراتيجي لتقييـ الأداء المتكازف، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الهصدر: 

 . 133ص 2005القاىرة، مصر،

)الرفاتي، ف كىما كمف أجؿ تحقيؽ التكازف في أنظمة قياس كتقكيـ الأداء يستمزـ تكفر متطمبيف أساسيي

2011 :33): 

أف يعكس قياس كتقكيـ الأداء كالفيـ كالاستيعاب لمسببات الأداء الناجح لتحقيؽ الغايات الأساسية ‌.أ 

 كأف تعرض كلبن مف الأداء كمكجياتو.

عمى أنظمة قياس كتقكيـ الأداء أف تقيس الأنشطة الأكثر أىمية مف حيث التنظيـ، كتمؾ الأنشطة ‌.ب 

 تحقيؽ الغايات الأساسية.تقدـ القدرة عمى 
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تقكـ بطاقة الأداء المتكازف عمى أساس مجمكعة مف الركابط الرأسية السببية بيف الأىداؼ الإستراتيجية  .2

الفرعية كبعضيا البعض كبيف مؤشرات الأداء الأساسية مف خلبؿ علبقات السبب كالنتيجة التي تتضمنيا 

 خريطة الإستراتيجية.

المالية كغير المالية انطلبقان مف خاصية الرشد المحدكد المتمثمة في إتاحة  محدكدية عدد مؤشرات الأداء .3

 المعمكمات بالقدر الذم يتلبءـ مع طاقة متخذ القرار.

تتيح بطاقة الأداء المتكازف لممنظمات التعرؼ عمى أفضؿ أداء لدل المنافسيف مف خلبؿ المدخؿ  .4

أفضؿ أداء في الأسكاؽ المنافسة حيث تقاس  المرجعي مف خلبؿ ربط عناصر الأبعاد الأربعة بمعيار

 الأنشطة الأكثر أىمية لممنظمة.

تمكف المنظمة مف تقكيـ الأداء عمى نحك متكامؿ عف طريؽ ربط الأىداؼ المتعددة التي تسعى المنظمة  .5

 إلى تحقيقيا كذلؾ بيدؼ تدعيـ مكقفيا التنافسي.

 Nomuraلمخبرة التي استمدتيا مؤسسة )كيمخص )مكريسكل( جكىر بطاقة الأداء المتكازف طبقان  

Research Institute, NRI مف تقديـ إطار لبطاقة الأداء المتكازف تـ استخدامو في أكثر مف عشريف )

 (: Morisawa, 2002: 1-15شركة يابانية في النقاط الخمس التالية )

 ختمؼ مقاييس الأداء.تحقيؽ التكازف بيف الأىداؼ الإدارية قصيرة كمتكسطة كطكيمة الأجؿ داخؿ م .1

 تقكية أىمية تككيف مؤشرات كصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية. .2

 إزالة الغمكض عف طريؽ الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية. .3

 نشر التعمـ التنظيمي مف خلبؿ دكرة متكررة لمراجعة النظرية. .4

 عامميف فييا.تكفير خطة اتصاؿ إستراتيجية تربط الإدارة العميا لممنظمة بالأفراد ال .5
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كتكصؼ بطاقة الأداء المتكازف بأنيا نظاـ إدارة متكامؿ بككنيا إطار عاـ يشمؿ جكانب متعددة حيث 

 :  (Niven, 2002: 12-21) يتألؼ مف ثلبثة عناصر كما يمي

 نظام قياس: .أ 

ستراتيجية المنظمة إلى أىداؼ أكثر تحديدان    بطاقة الأداء المتكازف تتيح إمكانية لترجمة رؤية كا 

كمؤشرات أكثر دقة في القياس يتقاسميا الجميع كتجعؿ مف استراتيجيات المنظمة إستراتيجية نشطة كأفعاؿ 

 كليس مجرد أطركحات نظرية لا تجد ليا قياسات فعمية عمى أرض الكاقع.

 نظام إدارة استراتيجي: .ب 

تأخذ بنظر  كذلؾ لككنيا تكازف الأداء المالي كتضعو بصكرتو الصحيحة مف خلبؿ مكجيات أداء 

 الاعتبار ربط الأفعاؿ قصيرة الأمد مع استراتيجيات المنظمة كأىدافيا البعيدة.

 أداة اتصال وتواصل:ج. 

فالقياسات في إطار البطاقة تعطي إمكانية لتقاسـ مشترؾ لممعرفة كما أف المقاييس تساىـ في إثراء  

 زمة بأكفأ الطرؽ كبسيكلة.الحكار كالتعمـ كتطكير جكانب التحسيف كالتغيير الضركرية اللب
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 الهزايا

 خاهساً : هزايا بطاقة الأداء الهتوازن:

 (: 34-1: 2005كمف ابرز مزايا تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف ما يمي )عبد الحميـ،  

تقدـ بطاقة الأداء المتكازف إطاران شاملبن لترجمة الأىداؼ الإستراتيجية إلى مجمكعة متكاممة مف المقاييس  .1

 تنعكس في صكرة مقاييس أداء إستراتيجية.التي 

تعمؿ بطاقة الأداء المتكازف عمى إشباع عدة احتياجات إدارية، لأنيا تجمع في تقرير كاحد أجزاء عديدة  .2

 مف الإستراتيجية التنافسية لممنشأة.

لقصيرة تتضمف بطاقة الأداء المتكازف العديد مف التكازنات مثؿ: المكازنة بيف الأىداؼ طكيمة المدل كا .3

 المدل، كالمكازنة بيف المقاييس المالية كغير المالية، كالمكازنة بيف المقاييس الداخمية كالخارجية.

ستراتيجيتيا في مجمكعة مترابطة مف مقاييس الأداء. .4  تترجـ بطاقة الأداء المتكازف رؤية المنشأة كا 

 خلبؿ تحفيز المكظفيف عمى أساس الأداء.تساعد بطاقة الأداء المتكازف الإدارة الفعالة لممكارد البشرية مف  .5

 تمد بطاقة الأداء المتكازف الإدارة بصكرة شاممة عف عمميات المنشأة. .6

تمكف بطاقة الأداء المتكازف المنشأة مف إدارة متطمبات الأطراؼ ذات العلبقة مع )المساىميف، العملبء،  .7

 المكظفيف، كالعمميات التشغيمية(.

 قابة كالمحاسبة بإدخاؿ الحقائؽ غير المالية.تحسف الأنظمة التقميدية لمر  .8

تؤدم إلى الحد مف مشكلبت التعظيـ الفرعي للؤرباح، حيث يجبر المديريف في المستكيات الإدارية العميا  .9

 عمى الأخذ في الاعتبار كافة مقاييس التشغيؿ الميمة معان.
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  الانتقادات الهوجيو لبطاقة الاداء الهتوازن : 2-1-1-3

 (:39-35: 2001ة الأداء المتكازف مجمكعة مف الانتقادات كاىميا ما يمي )الخكالي، كاجيت بطاق

 أولًا: فرض وجود العلاقات السببية:

اعتماد بطاقة الأداء المتكازف عمى ىذا الفرض الرئيس كىك كجكد علبقات سببية بيف الأبعاد الأربعة  

طقية كعلبقات السببية، فالعلبقات المنطقية لا يمكف لمبطاقة، حيث أنو مف الكاجب التمييز بيف العلبقات المن

إثبات صحتيا تطبيقيان، أما علبقات السببية فيي تحتاج إلى مشاىدات تطبيقية حتى يمكف إثبات صحتيا، إف 

 (:  39-35: 2001فرض العلبقات السببية مشككؾ فييا مف خلبؿ التحميؿ التالي )الخكالي، 

لسببية تتطمب كجكد فاصؿ زمني بيف السبب كالتأثير، كلكف لـ يؤخذ ذلؾ البعد الزمني: حيث أف العلبقة ا .1

بالاعتبار في بطاقة الأداء المتكازف، حيث يتـ قياس السبب كالتأثير في نفس الكقت بدكف الأخذ في 

 الاعتبار أم فاصؿ أك بعد زمني.

ة السببية بيف تحقيؽ مستكل العلبقة بيف المقاييس: يقدـ التحميؿ الاقتصادم الحديث انتقادان لفرض علبق .2

عالي مف رضا العملبء كتحقيؽ نتائج مالية جيدة، حيث أف السعر الأمثؿ مف كجية نظر المنظمة قد لا 

يككف ذلؾ بالنسبة لمعملبء كالذيف يرغبكف في الحصكؿ عمى أسعار أقؿ مف السعر الأمثؿ، كيؤدم ىذا 

مستيمؾ عف زيادة منفعة المستيمؾ عف سعر السعر الأقؿ إلى زيادة رضاء العملبء، كيعبر فائض ال

السمعة السكقي كالتي تعكس رضاء العملبء، كيفترض أنو كمما زادت منفعة المستيمؾ مقارنة بما يدفعو 

ثمنان لمسمعة كمما زاد ذلؾ مف رضائو، كىذا يؤكد أف العلبقة بيف رضاء العملبء كالنتائج المالية ىي 
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صفقة مع العميؿ مشركطة برضائو، كلأف الأرباح مشركطة  علبقة منطقية كليست سببية، فإف أم

 برضاء العملبء كليس بسببيا.

العلبقة المتداخمة بيف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف: لا تعتبر باتجاه كاحد كلكنيا علبقة دائرية، فإف الأبعاد  .3

لذلؾ فإف فرض الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف تعتمد عمى بعضيا البعض بعلبقات في اتجاىيف، 

 العلبقات السببية قد يؤدم إلى تكقع مؤشرات غير دقيقة للؤداء.

  (:34: 2011تعد بطاقة الأداء المتكازف نمكذجان ىرميان مما يعرضيا للبنتقادات عمى النحك التالي )الرفاتي،  

ر المرتبطة لا تأخذ في الاعتبار عكامؿ عدـ التأكد المرتبطة بالإستراتيجية كالتي تتمثؿ في المخاط .1

بالأحداث التي تقع كتيدد أك تعكؽ تنفيذ الإستراتيجية الحالية أك تجعميا غير سميمة، كعمى الرغـ مف أف 

( قد ركزت عمى أف Kaplan and Notrtonبطاقة الأداء المتكازف بالأسمكب الذم قدمو كلبن مف )

لأدنى في المنظمة، كأف المديريف في الأفكار كالآراء عف الاستراتيجيات الجديدة قد تنبع مف المستكيات ا

كافة المستكيات التنظيمية يجب أف يككنكا عمى كعي كفيـ للئستراتيجية، فقد أكصيا بضركرة أف تشكؿ 

مقاييس بطاقة الأداء المتكازف أساسان لنظاـ رقابة تفاعمي كنظاـ لمتعمـ المتبادؿ، كلكف ذلؾ لا يبدك متسقان 

عميو بطاقة الأداء المتكازف، كالذم يمكف كصفو بأنو أسمكب ميكانيكي مع الأسمكب الرقابي الذم تقكـ 

 ىرمي مف أعمى إلى أسفؿ.

فيما يتعمؽ بالعامميف فإف تفاعميـ ميـ لبطاقة الأداء المتكازف، فيجب تنمية كلائيـ لممنظمة، بؿ يجب أف  .2

أك أنظمة الحكافز يككف الكلاء نابعان مف داخميـ كليس مف متغيرات خارجية مثؿ أكامر المديريف 

كالمكافآت، إذا كانت المنظمة تسعى لتكافر عامميف يعممكف بكفاءة كنشاط كيقكمكف باتخاذ قرارات كحؿ 

 مشكلبت.
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 وازناقة الاداء الهتهنظورات بط 2-1-1-4

كىي  (Kaplan & Norton)إف المنظكرات الأساسية التي تحتكييا البطاقة أربعة كما عبر عنيا 

( مقياس. كىذا 35( مقياس بعد أف كاف المقترح الأكؿ بشمكليا )20-16اكح ما بيف )تتضمف مقاييس تتر 

العدد الكبير يكاجو صعكبة في استخداميا كالاستفادة منيا بشكؿ فاعؿ كلربما يحدث ارباؾ في عمميا، 

 كبإمكاف المنظمات أف تضيؼ مقاييس أخرل تتناسب كطبيعة عمميا، كبإمكاف الأقساـ داخؿ المنظمة أف

تختار مقاييس خاصة بيا كثـ إضافة مقاييس أخرل أك حذؼ مقاييس مكجكدة كمراعاة لخصكصية كؿ قسـ 

 مع المحافظة عمى الإطار العاـ لمبطاقة، كفيما يأتي بياف ليذه المناظير كآلية عمميا.

 كؿ منظمة لدييا إستراتيجية تكضح كيفية إنجاح خططيا لإنجاح خمؽ القيمة لممساىميف كالعملبء 

كأصحاب المصمحة كقد كضعت العديد مف المناىج بشأف أفضؿ السبؿ لكصؼ كصقؿ الإستراتيجية لتعزيز 

خمؽ القيمة، كبطاقة الأداء المتكازف التي مف شأنيا أف ترفع قدرة المنظمة عمى خمؽ القيمة في المستقبؿ مف 

 (: 788-741: 2009ة، خلبؿ أربعة منظكرات أك جكانب أك محاكر رئيسة أك أبعاد )درغاـ، كأبك فض
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  أولًا: هنظور العهلاء:

ف معظـ المنظمات في الكقت  إف الكثير مف المنظمات اليكـ تمتمؾ رسالة تركز عمى العملبء، ىذا كا 

الحاضر تعتمد عمى كضع متطمبات كحاجات العملبء في قمب استراتيجياتيا، لما يشكمو ىذا الجانب مف 

في المنافسة كبقائيا كاستمرارية نشاطيا في سكؽ المنافسة الذم يتحقؽ  أىمية كبيرة تنعكس في نجاح المنظمة

مف خلبؿ مقدرة المنظمة عمى تقديـ منتجات )سمع أك خدمات( بنكعية عالية، كأسعار معقكلة )مرسي، 

أخذت بالاعتبار تمؾ الخصائص مف خلبؿ احتكائيا عمى منظكر  كازفبطاقة الاداء المت( ، أف 40: 1999

ذم يركز عمى تمؾ الأىداؼ التي يمثؿ إنجازىا تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، ىذا كأف العملبء ال

الاعتماد عمى تقييمات العملبء لتحديد أك تعريؼ بعض مقاييس أداء المنظمة، يجبر تمؾ المنظمة عمى أف 

آليات عمؿ ككذلؾ معايير تنظر إلى أدائيا بأعيف العملبء. كىذا ما يمثؿ صيغة عممية لمتفكير مميان بإيجاد 

دقيقة تأخذ بنظر الاعتبار كتتابع التحكلات كالتغييرات الحاصمة في رؤية العملبء لطبيعة ما تقدمو المنظمة 

  (.89: 2004مف سمع كخدمات )مسكدة، 

يستمزـ مف منظمات الأعماؿ في الكقت الحاضر بكضع متطمبات كحاجات كرغبات العملبء في صميـ 

لما يشكمو ىذا مف أىمية كبيرة تنعكس لنجاح المنظمة في منافستيا مع المنظمات المنافسة استراتيجياتيا، 

كبقائيا كاستمرارية  نشاطيا في السكؽ، كيعتمد ذلؾ عمى قدرتيا بتقديـ السمع كالخدمات بجكدة عالية كأسعار 

بخصكص العملبء إلى  معتدلة، كمف خلبؿ ىذا المنظكر في ىذه البطاقة يتمكف المدراء مف ترجمة رسالتيـ

شباع حاجاتيـ كرغباتيـ )مرسي،    (.45: 2009مقاييس محددة ذات علبقة باىتماماتيـ كا 
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كيمكف تحديد إىتمامات العملبء بجكانب تتمثؿ بالكقت، الجكدة، الأداء كالخدمة، الكمفة، كيحتكم ىذا 

كتساب عم لبء جدد كربحية العملبء كحصة المنظكر عدة مقاييس منيا رضا  العملبء كالاحتفاظ بالعملبء كا 

 المنظمة في السكؽ مف القطاعات المستيدفة.

أف الأىداؼ الاستراتيجية  في منظكر العملبء تعمد بشكؿ أساس عمى  (Kaplan & Atkinson)كيذكر 

إتباع المنظمة تقنيات تحميؿ ربحية العملبء التي تدعـ بناء كصياغة استراتيجية ناجحة لممنظمة كالتي بدكرىا 

 (:90: 2004تيدؼ إلى ما يأتي )مسكدة، 

 تحميؿ مستكل الربحية المتحققة مف تعامؿ المنظمة مع مجاميع كشرائح مختمفة مف العملبء. .1

 محاكلة التاثير عمى سمككيات العملبء غير المربحيف كجعميـ مربحيف لممنظمة. .2

الربحية المتحققة منيـ إعداد كترتيب نسب مئكية لمعملبء المتعامميف مع المنظمة عمى كفؽ مستكل  .3

 مقارنة مع حجـ المبيعات المقدمة ليـ.

كيمكف معرفة أداء المنظمة ليذا المنظكر مف خلبؿ استبياف العملبء، أك رجاؿ البيع أك مف خلبؿ 

الملبحظة كالمشاىدة كالرسائؿ كالاتصالات الياتفية كالتغذية العكسية كحجـ المبيعات المتحققة باعتماد 

 ر إلييا آنفان ضمف ىذا المنظكر.المقاييس المشا
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  ثانياً: هنظور العهميات الداخمية:

كيتناكؿ الأنشطة كالفعاليات الداخمية كالحيكية التي تتميز بيا المنظمة عف غيرىا كمف خلبؿ ىذا 

المنظكر تجرم مقابمة حاجات العملبء كأىداؼ حممة الأسيـ كالمالكيف، كعميو فإف المقاييس الداخمية لبطاقة 

تنبثؽ مف عمميات الأعماؿ التي ليا أثر عمى رضا العملبء، كتقنياتيا المطمكبة لضماف  لأداء المتكازفا

المكاصمة عمى خط قيادة السكؽ كيستمزـ مف المنظمات أف تقرر ما ىي العمميات كالكفاءة التي ينبغي أف 

ة لمنظمة الأعماؿ التي تعطي القيمة تتفكؽ بيا كمف ثـ تحديد مقاييس ىذا التمييز أك التفكؽ، المراحؿ الداخمي

في كؿ دكرة لمعملبء مف خلبؿ ثلبث دكرات، كتككف نقطة الارتكاز تحديد حاجات كرغبات العملبء، كتبدأ 

الدكرة الأكلى كتسمى دكرة الإبداع بما يعنيو مف تطكير السمع كالخدمات الممبية لحاجات كرغبات العملبء، إذ 

دة تفشؿ عند دخكليا لمسكؽ، كليس مف السيؿ تحديد منتكج جديد يحقؽ أف الكثير مف المنتكجات الجدي

إشباعات لمعملبء كبنفس الكقت كالمردكد الاقتصادم لممنظمة، ثـ الدكرة الثانية التي تسمى دكرة العمميات 

 كالتي تعمؿ عمى ترجمة ما كضع في الدكرة الأكلى إلى فعؿ لسمع مادية أك خدمات، ثـ تأتي الدكرة الثالثة

: 2003خدمات ما بعد البيع بما تشممو مف صنع الضماف لمعميؿ كالتركيب كالصيانة إلى غير ذلؾ )ىاشـ، 

53.)  

كبركز ىذا المنظكر عمى تحديد كقياس العمميات التي يجب عمى المنظمة أف تتفكؽ بيا لانجاز 

ة كتكقعات العملبء، يجب عمى الأىداؼ الاستراتيجية المالية، كالخاصة بالعملبء. كلمكاجية الأىداؼ المنظمي

المنظمات أف تحدد العمميات الرئيسية التي يجب عمييا التفكؽ بيا، إف العمميات الداخمية الحرجة تمكف 

كحدات الأعماؿ مف تسميـ القيمة المقترحة لمعملبء كتحقيؽ تكقعات المالكيف في العكائد المالية الجيدة 

مميات الداخمية يكشؼ عف كجكد اختلبفيف أساسييف ما بيف (، ىذا كأف منظكر الع53: 2006)الحسيني، 
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في قياس الأداء، إذ أف المداخؿ التقميدية تحاكؿ مراقبة العمميات الداخمية  (BSC)المداخؿ التقميدية كمدخؿ 

عادة ما يحدد العمميات الجديدة كميان كالتي مف الضركرم أف تتفكؽ فييا  (BSC)القائمة، غير أف مدخؿ 

ف أجؿ تمبية أىدافيا المالية كالخاصة بالعملبء، كأف أىداؼ العمميات الداخمية تسمط الضكء عمى المنظمة م

العمميات الأكثر أىمية لإنجاح استراتيجية الأعماؿ، كمف جانب آخر ، فإف الانتقالة الثانية التي تكمف في 

الداخمية، كما عممية  في العمميات  (Innovation Process)ىي إدخاؿ عمميات الإبداع  (BSC)مدخؿ 

الإبداع إلا مكجيان قكيان للؤداء المالي المستقبمي مقارنة بالدكرة التشغيمية قصيرة المدل، لكف لا يجب الاختيار 

المكزكنة  يطاقة الأداءما بيف ىاتيف العمميتيف الداخميتيف، حيث أف منظكر العمميات الداخمية الذم يتمثؿ ب

فضلب عف   (Long –Wave)لكؿ مف دكرة الإبداع ذات المكجو الطكيمة يشتمؿ عمى الأىداؼ كالمقاييس 

 . (Short –Wave)العمميات ذات المكجو القصيرة 

إف العملبء كالسكؽ كالمنافسة لا يمكف أف تنتظر طكيلبن لغرض تقديـ ما ىك جديد بصكرة جذرية،  

مؿ أمرا ضركريان لمنجاح عمى المستكل كبذلؾ، فإف التحسينات كالتطكير لمكاجية متطمبات المنافسة كسكؽ الع

القصير مثمما الإبداع كالابتكار حالة ضركرية لمكاجية متطمبات كاستحقاقات الأمد الطكيؿ )العامرم، 

2003.) 

مختمؼ العمميات الداخمية التي تعد المنتجات كالخدمات كتسميميا لمعملبء، كيمكف تجميع ىذه إلى  

 (: 25: 2005أربع مجمكعات )يكسؼ، 
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 إدارة العمميات، إنتاج كتقديـ.‌.أ 

 إدارة العملبء، بناء علبقة.‌.ب 

 الابتكار، منتجات أك خدمات الجيؿ القادـ.‌.ج 

 التنظيمية كالاجتماعية، الامتثاؿ لمقانكف.‌.د 

كيتضمف ىذا البعد معيار تحقيؽ الفاعمية الإنتاجية، كمعيار الاختراؽ كالنفاذ إلى السكؽ، كتحديد 

قارنة بالأىداؼ المكضكعة، أما معيار الكفاءة في معالجة المكارد المتاحة، فيك مستكل الاستخداـ لممكارد م

يحدد مستكل الاستفادة مف الطاقة الاستيعابية المتكفرة ، كتكفر بطاقة الأداء المتكازف لممنظمة معرفة الكيفية 

عملبءىا،  التي تعمؿ بيا المنظمة، مف حيث مدل تكافؽ ما تقدمو مف منتجات أك خدمات مع متطمبات

بمعنى تحقيؽ رسالة المنظمة، كىنا يجب الاىتماـ بالعمميات الداخمية اعتمادان عمى العنصر البشرم في 

المنظمة كليس عمى استشارييف خارجييف، إضافة لعممية الإدارة الإستراتيجية ىناؾ نكعاف مف العمميات يجب 

ميات الداعمة لعمميات التكجيو الذاتي لرسالة تحديدىما ىما: التكجيو الذاتي لرسالة المنظمة، ككذلؾ العم

المنظمة، بشكؿ يجعميا تيتـ بتطكير المنظمة مف الداخؿ كالمحافظة عمى مستكل عالي مف الأداء فيما نقكـ 

 بو مف عمميات.

 ثالثاً: الهنظور الهالي :

يمثؿ نتائج ىذا يركز ىذا المنظكر المالي عمى مقاييس تقكيـ الأداء لمعامميف كالمنظمة بشكؿ عاـ ، ك 

المنظكر مقاييس مكجية لتحقيؽ الأىداؼ، كالكقكؼ عمى مستكل الأرباح المتحققة لاستراتيجية منظمة 

الأعماؿ بالعمؿ عمى تخفيض مستكيات التكاليؼ بالمقارنة مع مستكيات التكاليؼ لمنظمة منافسة، كيركز ىذا 
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الماؿ المستثمر الناتج مف تخفيض التكاليؼ المنظكر عمى حجـ كمستكل الدخؿ التشغيمي كالعائد عمى رأس 

كنمك حجـ المبيعات لمنتجات حالية كجديدة، العائد عمى حقكؽ المالكيف، كالعائد عمى إجمالي الأصكؿ 

( كيشير المنظكر المالي إلى مسألة فيما إذا كانت استراتيجية المنظمة كتنفيذىا يشاركاف في 2003)نيمز، 

 تحسيف الخط الأسفؿ  .

ؾ الكثير مف الانتقادات المكجيو لممقاييس المالية كذلؾ بسبب حالات عدـ الكفاءة كتركيزىا كىنال 

(، كأف المقاييس المالية لا 2003الرجعي، كعدـ قدرتيا عمى أف تعكس الأفعاؿ المعاصرة لخمؽ القيمة )نيمز، 

لأداء المالي يعد ىك نتيجة تعمؿ عمى تحسيف رضا العملبء، كلا النكعية كلا حتى تحفيز العامميف، حيث أف ا

النشاطات التشغيمية كأف النجاح المالي يجب أف يككف النتيجة المنطقية لمقياـ بالأمكر الأساسية بشكؿ جيد، 

كبعبارة أخرل، ينبغي عمى المنظمات الاعتماد عمى المقاييس المالية فقط، إذ أنو مف خلبؿ إجراء التحسينات 

(، 2003)نيمز،  نظكرات الأخرل فإف النتائج تصب في المنظكر الماؿالأساسية في عممياتيـ بتكظيؼ الم

كمف جية أخرل ، فإف التأكيد عمى عدـ ضركرة المقاييس المالية تعد غير صحيحة، فنظاـ الرقابة المالية 

المصمـ تصميمان جيدان يمكف أف يعمؿ عمى تقكية أنظمة إدارة المنظمات بدلان مف العمؿ عمى إعاقتيا 

  (.2008 )يحياكم،

 رابعاً: هنظور التعمم والنهو:

إف منظكر التعمـ كالنمك يحدد البنية التحتية التي يجب عمى المنظمة أف تبنييا لخمؽ تحسيف كنمك طكيؿ 

الأجؿ، إف العنصر المييمف كالغالب في ىذا المنظكر ىك أف المنظمات يمكنيا الاستمرار في التحسيف كخمؽ 

  (.20: 2006مصمحة )عبد الممؾ، القيمة المستقبمية لأصحاب ال
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في ىذا المنظكر ينظر إلى قدرة العامميف، جكدة أنظمة المعمكمات، كتأثير التنسيؽ داخؿ المنظمات في 

دعـ اتخاذ الأىداؼ التنظيمية، بالإضافة عمى أف الأىداؼ المتعمقة بالمنظكر المالي، كالخاص بالعملبء، 

جكات ما بيف القدرات المكجكدة للؤشخاص كالأنظمة كالإجراءات كالعمميات الداخمية غالبان ما تظير الف

)البركتكككلات( كما الذم تحتاجو لإنجازىا، كلمتخمص مف ىذه الفجكات يجب عمى المنظمات أف تستثمر في 

 العامميف، كتعزز تكنكلكجيا المعمكمات كالأنظمة، كتنسؽ الإجراءات المنظمية.

لقدرات الفكرية لمعامميف كمستكيات مياراتيـ كنظـ المعمكمات يرتكز ىذا المنظكر عمى الاىتماـ با

كالإجراءات الادارية لممنظمة كمحاكلة مكاءمتيا لمعصر، كالعمؿ عمى رضا العامميف كالمحافظة عمييـ كرفع 

معنكياتيـ كزيادة الإنتاجية، كيمكف قياس رضا العامميف مف خلبؿ إجراء مسح بمساىماتيـ بالقرارات كالتميز 

ؿ جيد، كتكفير المعمكمات لمقياـ بالعمؿ كما ينبغي كالتشجيع الفاعؿ مف أجؿ الابداعات كالمبادرة، كيمكف بعم

قياس المحافظة عمى العامميف باستمرارىـ بالعمؿ بالمنظمة كمدل الاىتماـ بيـ كحمايتيـ ككذلؾ مف نسبة 

خطر كالعكس صحيح، كنستطيع قياس دكراف العمؿ، إذ كمما كانت النسبة مرتفعة فإف ىذا المؤشر ينذر بال

 (.2005إنتاجية العامميف بمقاييس إنتاجية العمؿ المعركفة )يكسؼ، 

مما تقدـ يتضح مف كاقع البحكث كالدراسات التي أجريت كجكد إرتباطات كعلبقات متفاعمة ما بيف 

منظكر العملبء،  معنكيات العامميف كىك مقياس منظكر التعمـ كالنمك، كرضا العملبء كىك مقياس ميـ في

ككذلؾ رضا  العملبء  قد تـ ربطو بسرعة دفع الفكاتير، كىذا أدل إلى  التقميؿ مف الذمـ المدينة، كبذلؾ أدل 

إلى ارتفاع العائد عمى راس الماؿ المستخدـ، ككجدت أيضان علبقة ارتباط ما بيف معنكيات العامميف كعدد 

 ف المناظير الثلبث تصب في المنظكر المالي.الاقتراحات المقدمة مف العامميف، يحث يتبيف أ
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 & Kaplan)( اضاؼ 1996، ففي عاـ ) (BSC)أما فيما يتعمؽ بالترابط المنطقي لمنظكرات 

Norton) المكزكنة بكصفيا حمقة ربط بيف منظكر المنظمة الاستراتيجي، كبيف  يطاقة الأداءرؤية مبتكرة ل

كفقان لعلبقات السبب  ة بيف مقاييس الأداء لممنظكرات الأربعةالخطط كالأنشطة قصيرة الأجؿ، كأكضحا العلبق

 كالنتيجة. 

 الارتباطات المنظكر

 

 المالي 

 العملبء

 العمميات الداخمية

 التعمـ كالنمك 

 

 الهوزونة طاقة الأداءب( علاقات السبب والنتيجة في 2/1شكل )

 

 

 

 المصاريف التشغيلية

 رضا العملاء 

 جودة العملية 

اقتراحات العاملين  -مهارات  
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عمميات يؤدم ذلؾ إلى تحسيف جكدة العمميات، أم أنو كمما زادت اقتراحات العامميف كمياراتيـ حكؿ ال

 كىذا بدكره يؤدم إلى زيادة رضا العملبء كبالتالي تقميؿ المصاريؼ التشغيمية كتحقيؽ الأرباح.

ىي ترجمة استراتيجية المنظمة إلى أىداؼ كمقاييس لكؿ منظكر مف  (BSC)إف الميمة الأكلى لػ 

 (BSC)يس تختمؼ مف منظمة إلى أخرل، إلا أف تصميـ ىيكؿ المنظكرات الأربعة، ىذا كأف الأىداؼ كالمقاي

 (:1999التطبيقي لا بد أف يتضمف الآتي )مرسي، 

  الأىداؼ: إف اليدؼ، بياف غرض )معنى( الاستراتيجية، كىك يبيف كيؼ أف الاستراتيجية ستكضع في

 كؿ.حالة تشغيؿ، كبصكرة عامة، تشكؿ الأىداؼ مجمكعات بناء الاستراتيجية لممنظمة ك

  ،المقاييس : تعكس قياس أداء التقدـ بإتجاه الأىداؼ، كيفترض أف يككف المقياس قابؿ لمقياس كميا

كتكصؿ القياسات إلى الأعماؿ المطمكبة لتحقيؽ اليدؼ كيصبح الكشؼ الممكف كضعو عمى شكؿ 

بينما فعؿ لكيفية إنجاز الأىداؼ الاستراتيجية، إف المقاييس ىي تنبؤات عف الأداء المستقبمي 

 المقاييس المختمفة ىي عكائد كىذه المقاييس ىي التي تدعـ إنجاز الأىداؼ.

  الغايات: الغاية ىي ىدؼ يمكف كصفو كميان لكؿ مقياس، كتصبح مجمكعة الأىداؼ المكجكدة عمى

(BSC)  تمثؿ الأىداؼ الاجمالية لممنظمة كتخمؽ فرص النجاح كتساعد المنظمة عمى مراقبة التقدـ

 ىداؼ الاستراتيجية كتكصيؿ التكقعات.بإتجاه الأ

  ،ارتباطات السبب كالنتيجة: إف الأىداؼ ذات صمة أحدىا بالآخر مف خلبؿ علبقات السبب كالنتيجة

 إذف(.  -كىذه الارتباطات تككف مشابية لعبارات )إذا
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  يركز المبادرات الاستراتيجية: ىي برامج عمؿ تكجو الأداء الاستراتيجي، كىذه ىي النشاطات التي

ف كؿ المبادرات في المنظمة يجب أف  عمييا الأفراد لمتأكد مف تحقيؽ النتائج الاستراتيجية ، ىذا كا 

 .(BSC)تككف متناسقة مع الاستراتيجية في 

يجب أف يبيف كيعكس الترابط الداخمي بيف كؿ مجاؿ مف  كازفبطاقة الاداء المتإف التصميـ الجديد ل

 (BSC)اس المستخدـ في قياسو، ىذا كأنو مف خلبؿ المنظكرات الأربعة لػ مجالات الاستراتيجية كبيف المقي

يتـ التكازف ما بيف الأىداؼ الطكيمة كالقصيرة الأجؿ، كما بيف العكائد المرغكبة كمكجيات الأداء لتمؾ العكائد 

يس المكجكدة في كما بيف المقاييس المكضكعية كالمقاييس الأكثر ذاتية، كيقكـ المديريف الآف باستخداـ المقاي

(BSC)  بطريقة مختمفة لإيضاح الاستراتيجية المنظمة كالمساعدة عمى كصؼ المبادرات الفردية كالتنظيمية

لنظاـ الاتصالات  (BSC)ككذلؾ عمى مستكل الأقساـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، فالمدارس يستخدمكف 

بيذه الطريقة، لا بد  (BSC)استخداـ  كالمعمكمات كالتعمـ، كليس نظاـ رقابي تقميدم، غير أنو مف أجؿ

 ,Nortonلممقاييس أف تكفر تمثيلبن كاضحان لإستراتيجية المنظمة طكيمة الأجؿ بغية تحقيؽ النجاح التنافسي )

1998 : 69.) 
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 : هحاور قيـاس جـدول القيـاس الهستقبـمي)2/2الشكل )

Source : Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif (pilotage 
stratégique : les quatre axes du succès) ; éditions d’ organisation ; Paris ; 
France ;1998.;p :69 

 

 محور الماليــة

لمزبائـن؟ها الذي يجب جمبو   

 محور الزبائـن محور الأنظمــة

 محور التعلــم

 رؤيـة

ها الذي يجب القيام بو عمى 
 هستوى الأنظهة؟

كيف يجب أن نرى هن طرف 
 الزبائن؟
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 خطوات بناء نظام بطاقة القياس الهتوازن للأداء 2-1-1-5

إف بناء نمكذج البطاقة يختمؼ مف منظمة لأخرل حسب طبيعة عمميا كفمسفتيا كتفكيرىا الاستراتيجي، فبعض 

المنظمات تحصر ميمة بناء النمكذج الأكلي بأشخاص محدكديف ليـ اطلبع كافي عمى مكقؼ المنشأة 

منظمات أخرل تحاكؿ بناء النمكذج مف خلبؿ مشاركة أكسع كعمى   الاستراتيجي الحالي، في حيف أف

ما يمكف أف يعتبر أسمكبان  ( Kaplan & Norton)مختمؼ مستكيات التنظيـ، كمع ذلؾ فقد طكر كؿ مف 

معياريان لبناء بطاقة القياس المتكازف للؤداء في ضكء خطكات محددة،  عمما بأف ىذ الخطكات اعتمدت مف 

 (:125: 2003باحثيف كأساس لمتطبيؽ في منشآت أعماؿ مختمفة ككما يمي )العامرم، قبؿ كثير مف ال

 : Preparationالتحضير  .1

يصار إلى بناء نمكذج بطاقة القياس  (SBU)في المنظمات المتككنة مف أكثر مف كحدة أعماؿ استراتيجية 

ىذا النمكذج، بحيث يككف لمكحدة المتكازف للؤداء لكؿ كحدة في ضكء الأىداؼ المتكخاة لمكحدة مف استخداـ 

المشار إلييا زبائنا الذيف يمكف تحديدىـ بكضكح، ككذلؾ ليا قنكاتيا التكزيعية كمرافقيا الانتاجية فضلبن عف 

 (. 125: 2003معاييرىا التي تعتمدىا في تقييـ أدائيا المالي )العامرم، 

 :Interviews : First Round الهقابلات : الجولة الأولى  .2

إمداد المدراء التنفيذييف في كحدة الأعماؿ بخمفية عف مفاىيـ النظاـ، ككذلؾ كثائؽ داخمية تكضح رؤية  يتـ

. كتجدر الإشارة إلى أنو لا بد مف  (Strategy)كاستراتيجيتيا   (Mission)كرسالتيا  (Vision)المنظمة 
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صة بالإستشارات أك بيكت كجكد منسؽ قد يككف مف خارج المنشأة )مستشار مف إحدل المنظمات المتخص

دارة المقابلبت المؤدية إلى  الخبرة ( أك قد يككف مف داخؿ المنظمة نفسيا، كيتحدد دكرة بتنظيـ الجيكد كا 

الحصكؿ عمى تصكر كاضح عف أىداؼ المنشأة، كاقتراحات تتعمؽ بالمقاييس التي يمكف تضمينيا لمنمكذج 

الأسيـ أك المالكيف للئستئناس بآرائيـ كتطمعاتيـ حكؿ الأداء المراد بناؤه، كربما يستعيف المنسؽ ببعض حممة 

المتكقع لممنظمة، كذلؾ قد يستعيف بآراء بعض الزبائف كالمكرديف بيدؼ معرفة كجيات نظرىـ كتكقعاتيـ لأداء 

  (.2008المنشأة )يحياكم، 

 : Executive Workshop : First Round ورشة العهل التنفيذية الأولى  .3

اط الأساسي في ىذه المرحمة في بداية الربط بيف القياس كالاستراتيجية الذم يقكـ بو المنسؽ مع يتمثؿ النش

الفريؽ الذم يمثؿ الإدارة العميا، كتتـ مناقشة محتكل استراتيجية المنشأة كميمتيا ثـ الانتقاؿ إلى البحث في 

تيا كرؤيتيا لكؿ بعد مف الأبعاد الأربعة النتائج المحتممة المترتبة عمى نجاح المنشأة في استراتيجيتيا كرسال

السابقة الذكر، كىنا يستعيف فريؽ العمؿ المكمؼ بالأفلبـ الخاصة بالمقابلبت التي سبؽ كأف أجريت مع حممة 

الأسيـ كممثمي الزبائف لإثراء المناقشات في ىذا المكضكع، إف المناقشات الجارية ستقكد إلى تشخيص عكامؿ 

 الأمر الذم يساعد في صياغة النمكذج الابتدائي لبطاقة القياس المتكازف للؤداء. النجاح لأداء المنشأة

 : Interviews : Second Round الهقابلات :الجولة الثانية  .4

تيدؼ المقابلبت ىذه المرة إلى إستطلبع رام كؿ مف المدراء التنفيذييف في المنشأة حكؿ النمكذج الابتدائي 

الخطكة السابقة، كذلؾ اعتمادان عمى مراجعة كتكثيؽ نتائج كرشة العمؿ التنفيذية  التجريبي الذم تـ تطكيره في
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الأكلى. كذلؾ يقكـ المنسؽ في ىذه المقابلبت بطمب اقتراحات مف المدراء التنفيذييف حكؿ المساعدة في 

  (.2006عممية تنفيذ النظاـ )أبك فضة، 

   Executive Workshop : Second Round ورشة العهل التنفيذية الثانية  .5

أفراد فريؽ العمؿ مف الإدارة العميا كمرؤكسييـ المباشريف في ىذه الكرشة ، إضافة إلى أكبر عدد ممكف 

مف أعضاء الإدارة الكسطى لمناقشة رسالة المنظمة كرؤيتيا كمحتكل إستراتيجيتيا كالنظاـ التجريبي أك 

 ميع عمؿ صغيرة لغرض مناقشة الآتي :المقترح لبطاقة القياس المتكازف للؤداء. ثـ تشكؿ مجا

 .المقاييس المقترحة 

 .طريقة ربط برامج العمؿ الجارم مع المقاييس 

 .البدء بتطكير خطة عمؿ لتنفيذ النظاـ 

ككخلبصة لعمؿ ىذه الكرشة فإنو يتكقع أف تقدـ عند إنتيائيا صياغة كاضحة كدقيقة للؤىداؼ لكؿ مقياس 

 دمة لمتحسيف في الأداء.مقترح بما في ذلؾ المعدلات المستخ

 : Executive Workshop: Third Round ورشة العهل التنفيذية الثالثة  .6

إف ىذه الكرشة ىي التي ستضع الممسات الأخيرة عمى النظاـ قبؿ البدء بالتنفيذ المباشر، حيث أنيا ستقكـ 

  (:75: 2008بالآتي )يحياكم، 

 قاييس التي طكرت في بطاقة كرشتي العمؿ السابقتيف.إجماع نيائي عمى الرؤية لممنشأة كأىدافيا كالم 

 .تحديد دقيؽ لممعدلات المستيدفة لكؿ مقياس تـ اختياره في بطاقة القياس المتكازف للؤداء 
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  تشخيص برامج العمؿ التي ستمكف المنشأة مف الكصكؿ إلى المعدلات المستيدفة للؤداء في مختمؼ

 الأنشطة.

 بلبغيـ الاتفاؽ النيائي عمى برنامج ال تنفيذ كالذم يشتمؿ عمى خطة الاتصالات مع جميع العامميف كا 

 بفمسفة كأىداؼ نظاـ بطاقة القياس المتكازف للؤداء.

 .تطكير نظاـ معمكمات مساعد لنظاـ بطاقة القياس المتكازف للؤداء 

 : Implementation التنفيذ  -7

لتنفيذ بما فييا ربط المقاييس بقكاعد بيانات إف عممية التنفيذ تتطمب تشكيؿ فريؽ عمؿ جديد يتكلى ميمة ا

كنظـ المعمكمات، ككذلؾ تعميـ النظاـ عمى مختمؼ مستكيات المنظمة كتشجيع كتسييؿ ميمة تطكير مقاييس 

لمكحدة الفرعية أك التي تتمتع بنكع مف اللبمركزية، كبيذا سيككف ىناؾ نظاـ متكامؿ لممعمكمات يسند المدراء 

 قراراتيـ. التنفيذييف في اتخاذ

 :Periodic Reviews الهراجعة الدورية  -8

إف المراجعة كمتابعة عمؿ النظاـ تجرم شيريان أك فصميان عف طريؽ تخصيص سجلبت خاصة لممتابعة 

يتـ تحضيرىا للئدارة العميا بيدؼ مراجعتيا كمناقشتيا مع مدراء الكحدات الفرعية في المنشأة كأقساميا كشعبيا 

لات المستيدفة فيجرم مراجعتيا سنكيان كجزء مف أجزاء الخطة الاستراتيجية كتحديد المختمفة، أما المعد

  (.2005الأىداؼ كتخصيص المكارد )سمريف، 
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 بطاقة الأداء الهتوازن نظام هتكاهل لصياغة وتنفيذ وتقييم الإستراتيجية 2-1-2

الأمر معرفة الأىداؼ المتكخاة إف كجكد نظاـ بطاقة القياس المتكازف للؤداء لا يكفي لكحده بؿ يتطمب 

مف تطبيؽ ىذا النظاـ، كلككف النظاـ جاء تكسيعان متكاملبن لمفيكـ قياس الأداء، لذلؾ جاءت استخداماتو 

بأكجو متعددة يبرز منيا إعتماده كأداة فعالة لمرقابة الإدارية كالاستراتيجية ففي إطار الرقابة الإدارية يمثؿ 

يان لككنو مركزان عمى قياس الأداء في كحدة الأعماؿ الاستراتيجية، كما أنو مف خلبؿ النظاـ تطبيقان شاملبن كعمم

في ضكء المعايير المحددة للؤداء  (Benchmarking)ىذه الرقابة الإدارية يبرز دكر المقارنة المرجعية 

لأداء بناء عمى كخاصة في الجانب المالي. كيجب الانتباه إلى أف منشآت الأعماؿ غالبان ما تعتمد مقاييس ا

تكفر المعمكمات اللبزمة ليا كليس لأنيا ميمة أك مفيدة جدان ليا، لذلؾ لا بد مف التركيز عمى ما ىك مفيد 

جمالان فإف اعتماد النظاـ في الرقابة الإدارية يمكف أف  لممنشأة كليس ما ىك سيؿ قياسو كمتكفرة بياناتو، كا 

  (:1998تتجمى فائدتو مف خلبؿ الآتي )الغركرم، 

 .يشكؿ فارقان مكحدان كدقيقان لكصؼ الأداء العممياتي كفؽ أبعاد أربعة مختمفة 

  إف الركابط السببية بيف المقاييس تساعد في إضافة معنى كملبءمة أكثر لممقاييس كتسييؿ عممية

 تحديد الأىداؼ.

 ادرة في تحسيف إف الجمع بيف المقاييس كفؽ الأبعاد الأربعة المككنة لمنظاـ تمكف مف نقؿ أثر المب

 الأداء في أحد الأبعاد إلى جميع العمميات في المنشأة ككؿ.
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  إف مناقشة التكقعات الخاصة بالأداء  كالأمكر العممياتية الأخرل التي تعتبر جزء مف النظاـ عند

 تصميمو يزيد مف الفيـ كالكعي لدل فريؽ الأدارة.

 دور نظام القياس الهتوازن للاداء

يتعمؽ بالإدارة الاستراتيجية يعد حيكيان حيث أنو يتماشى كالمراحؿ المختمفة لكضع  إف دكر النظاـ فيما

استراتيجية المنظمة كبالتالي الرقابة عمييا، فيك يربط بيف الفكاصؿ المختمفة للؤىداؼ بمنظكر شمكلي 

ممية اتخاذ القرار للؤعماؿ كيساعد الفريؽ الإدارم المستخدـ لو في التعامؿ مع المعمكمات التي يكفرىا لدعـ ع

حكؿ نكع التدخلبت المطمكبة منيـ لضماف إنجاز الإىداؼ الاستراتيجية بنجاح، كيمكف أف نمخص دكر نظاـ 

 القياس المتكازف للؤداء في مجاؿ الرقابة الاستراتيجية بالآتي: 

  يساعد عمى الربط المحكرم(Articulation ) طار لمجمكعة  الأىداؼ الاستراتيجية الأساسية في إ

  (.1994شمكلي كضمف رؤية المنشاة المستقبمية )غزاؿ، 

 .فيـ مشترؾ للؤنشطة المخططة المؤدية إلى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية 

  يمكف اعتبار لغة مشتركة لمربط الاستراتيجي بيف الأىداؼ كالاتصالات، ككذلؾ الخطط كمعدلات

 الأداء المستخدمة داخؿ المنظمة.

  العلبقة السببية الرابطة بيف الأىداؼ كالمتطمبات المالية لممنظمة ، ككذلؾ يمكف أف يفسر النظاـ

بيف الأىداؼ مثؿ تخفيض   (Trade Off)يمكف أف يشخص المجالات التي تحصؿ فييا مبادرة  

 التكاليؼ مف جانب كزيادة الاستثمار في الجكانب التسكيقية.

 ة كالتكقعات المتعمقة بالأداء.تشجيع الحكار داخؿ المنظمة حكؿ الأىداؼ الاستراتيجي 
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)العامرم،  1996عاـ  Kaplan and Norton( الذم طكره 2/3إف ما تقدـ أعلبه يمكف أف يجسده الشكؿ )

2003.)  

 

 

 

 

 

 

 

 ربط بطاقة القياس الهتوازن للأداء واستراتيجية الهنشأه  ( 3/2شكل )

 الهوزونة  ة الأداءيطاقالربط الاستراتيجي لمهنظورات الأربعة في  2-1-2-1

إف الكثير مف المنظمات تعد القياس كأداة لرقابة السمكؾ الحالي لتقييـ الأداء الماضي، إذ تحاكؿ 

الأنظمة التقميدية لقياس الأداء كالرقابة إبقاء الأفراد كالكحدات التنظيمية في حالة إنسجاـ مع الخطة 

عماؿ مف المنافسة في العصر الصناعي إلى المنافسة انتقاؿ منظمات الأ -المكضكعة مسبقان، كعميو فقد كلد

 لأعمالتخطيط ا

 تحديد المعدلات المستهدفة * 

 التطابق مع المبادرات الاستراتيجية* 

  تخصيص الموارد 

 ترجمة الرؤية

 * توضيح رؤية المنظمة

 * كسب الأنفاق 

 التغذية العكسية والتعلم 

 * بلورة الرؤية المشتركة 

توفير التغذية العكسية الاستراتيجية * 

 للجميع .

* تسهيل المراجعة الاستراتيجية والتعلم 

 من خلال المراجعة. 

 الاتصالات والربط 

 الاتصالات وتثقيف العاملين بالنظام .  * 

 * وضع  الأهداف.

  * الربط بين الحوافز ومؤشرات الأداء

 نظام بطاقة

 القياس المتوازن

 للأداء 
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لدل الإدارات اتجاىات كأفكار حديثة انعكست بشكؿ أساسي عمى تطكير نظـ تقكيـ  –في عصر المعمكمات 

الأداء كبيدؼ إنتاج معمكمات تدعـ القرارات الإدارية كالخطط قصيرة الأجؿ كطكيمة الأجؿ، بحيث تصب 

مراحؿ الخطة الاستراتيجية لممنظمة لتأميف الانسجاـ في القرارات التشغيمية مخرجات ىذه النظـ في تفعيؿ 

،  (Kaplan & Norton)كالتمكيمية قصيرة الأجؿ مع أىداؼ الخطة الاستراتيجية، كمف ىنا، قدـ كؿ مف 

عف المكزكنة بمنظكراتيا الأربعة بيدؼ تكفير صكرة متكازنة للؤداء التشغيمي الحالي فضلبن  طاقة الأداءب

 مكاجيات الأداء المستقبمي.

ككفؽ العرض السابؽ نلبحظ أف إجراءات عمؿ نظـ تقكيـ الأداء قد تطكرت عمى كفؽ التطكر 

الحاصؿ في مفاىيـ الإدارة الاستراتيجية كمتطمباتيا، حيث تبيف أف إتجاىات ذلؾ التطكر أخذ البعد 

. ىذا كأف معظـ الأنظمة الإدارية كالتشغيمية الاستراتيجي طكيؿ الأجؿ أكثر مف البعد التشغيمي قصير الأجؿ

يككف بناؤىا مرتكزان حكؿ الأىداؼ كالمقاييس المالية، الأمر الذم قد يكفر علبقة مؤثرة بإتجاه تقدـ المنظمة 

يعالج النقص المكجكد في أنظمة الإدارة  (BSC)نحك تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية طكيمة الأجؿ، كلأف نظاـ 

بمعنى أنو يعالج عجز ىذه الأنظمة عف ربط استراتيجية المنظمة للؤمد البعيد مع أفعاليا التقميدية، أم 

كنشاطاتيا قريبة المدل، لاتخاذ قرارات منطقية حكؿ النشاط التنظيمي كليس فقط كضع الأىداؼ لتمؾ 

المنظمة بطريقة تكضح استراتيجية  (BSC )النشاطات، إذ تتجسد النظرة المعاصرة إلى استخداـ مقاييس 

كسيمة أك نظرية لمرقابة التقميدية،  (BSC)كسبؿ تحقيقيا بإتجاه تحقيؽ النجاح التنافسي دكف الاعتماد عمى 

كىنا عمى المنظمة أف تطكر فكرة كاضحة حكؿ ما تحاكؿ أف تحققو، كعميو، ينبغي أف تتضمف إطارا شاملبن 

رابطة مف المقاييس التي تعرؼ كؿ الأىداؼ يترجـ رؤية المنظمة كاستراتيجيتيا إلى مجمكعة متماسكة كمت

حكؿ  (Simons , 2000:32) الاستراتيجية بعيدة المدل فضلبن عف آليات تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فقد أشار
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كالمكقع  ( Mission) مكضكع أسس نجاح استراتيجية منظمة الأعماؿ المبنية عمى تحديد رسالة  المنظمة 

عداد الخطط الاستراتيجي لمنشاط الذم يتـ خلبؿ  تحميؿ كؿ مف المنافسة كالمكارد كالقدرات التنظيمية، كا 

كالأىداؼ التي تعرض بشكؿ رسمي لجميع المكارد كمف ثـ تحديد مقاييس الأداء التي تعبر عف ترجمة رقمية 

مكضكع بشكؿ ييدؼ لقياس كتقكيـ جميع الأنشطة كالفعاليات التنظيمية مع بياف تحقيؽ الأىداؼ كالأغراض 

  (.2003تراتيجية لممنظمة، ثـ بعد ذلؾ تحديد الأنشطة كالفعاليات المطمكبة  لذلؾ الأداء )العامرم، الاس

المكجزة أف تحديد مقاييس الأداء يعد أحد أركاف تحقيؽ كتنفيذ  (Simons)مف الملبحظ  خلبؿ إشارة 

 ستراتيجية :استراتيجية منظمة الأعماؿ التي عمى أساسيا يتـ الربط بيف ركنيف اساسييف للئ

 تحديد الأفعاؿ كالأنشطة المطمكبة التي تقع في مستكل تحديد مقاييس الأداء.  أوليها:

: كضع الأىداؼ كتحديد الخطط التي تقع في المستكل الأعمى لممقاييس فيي بذلؾ تعد جسران رابطان وثانييها

لخطط الإدارية، ككما مكضح في بيف الأىداؼ كالخطط كبيف الأنشطة المؤداة كالمطمكبة لتحقيؽ الأىداؼ كا

 (.2/4الشكؿ )
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 ( يوضح العلاقة بين الرابطة بين الاستراتيجية والأفعال والأنشطة2/4شكل )

كبيذه الطريقة لا يكجد فعؿ اعتباطي غير مربكط بيدؼ مقاس مف خلبؿ معيار أك معايير معمكمة، 

لرغبات غير المقاسة، كلكنيا تحمؿ خيالات كاقعية ممكنة ككذلؾ لا تطرح  الأىداؼ بطريقة الأمنيات كا

التنفيذ بنيايات مفتكحة عمى الزمف، أنيا بيذه الصكرة تعطى نتائج مممكسة سريعة عمى المدل القصير مف 

جانب ككذلؾ تؤطر عمؿ مستقبمي مفتكح عمى آفاؽ تطكر لاحؽ كلمدل زمني بعيد مف جانب آخر، كىنا 

بأىداؼ استراتيجية   (BSC)ى أنيا الأداة لاستراتيجية كاحدة.  إف ارتباط مقاييس عم (BSC)يجب النظر إلى 

معينة تستند إلى رؤية استراتيجية كاضحة كمحسكبة لمستقبؿ المنظمة بالإستناد إلى العمميات التشغيمية 

 (Strategy Map)الحالية كالمتغيرات ذات العلبقة بالأىداؼ الاستراتيجية، فضلبن أف بناء خارطة استراتيجية 

التي سبؽ ذكرىا، يمكف مف تحديد كيؼ أف الأىداؼ الاستراتيجية تتفاعؿ فيما بينيا  (BSC)لمنظكرات 

لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج، كمف خلبؿ الخارطة الاستراتيجية سكؼ تككف المنظمة قادرة عمى )يحياكم، 

2008:)  

 الرسالة

 الرسالة‌المطلوبة‌

 الأهداف‌والخطط‌

 مقاييس‌الأداء‌

 الأفعال‌
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 .تحميؿ الفرص الاستراتيجية 

 ز عمييا.تحديد أم الفرص يجب التركي 

 .إدارة استراتيجيتيا 

 كعميو، فتطكر نمكذج ربط استراتيجي يمكف أف يساعد عمى:

  إختبار صلبحية نمكذج العمؿ عف طريؽ تطكير تفيـ كامؿ لمنمكذج كمتطمباتو الاستراتيجية

 كالتشغيمية.

 ي تحديد الأىداؼ الاستراتيجية الأكثر أىمية عمى شكؿ استراتيجية متنافسة تصؼ المجاؿ الكم

 لمعمؿ.

بإمكانيا أف تخمؽ حالة  (BSC)كعميو، فإذا ما أخذنا صكرة المنظمة مف خلبؿ المنظكرات الأربعة فإف 

الترابط كعمى نحك ىادؼ كسائؿ الرقابة التشغيمية قصيرة الأجؿ ذات العلبقة بالرؤية كاستراتيجية المنظمة 

لمالية كاستخداـ رأس الماؿ المستثمر فحسب، للؤمد البعيد مف خلبؿ تأكيدىا الذم لا يقتصر عمى المقاييس ا

بؿ كذلؾ تؤكد عمى خمؽ حالة الترابط الكثيؽ العملبء كالعامميف كالأنظمة كالعمميات الداخمية، كيلبحظ أف 

منظكر العمميات الداخمية، كالتعمـ كالنمك يحتكياف عمى الأىداؼ المرتبطة بالنشاطات الأكثر أىمية كذات 

دكرة المكقت كما تنظر أيضان إلى تطكير المنتج ضمف إطار التعمـ كالنمك، أما المنظكراف العلبقة بالانتاجية ك 

الآخراف فيتعمقاف بالأىداؼ ذات الصمة بالعكائد المرغكب بيا في النشاطات الجارية ام تضع مجمكعة مف 

إلى نتائج مالية  التساؤلات كتحاكؿ الإجابة عمييا، كمنيا كيؼ نظير أماـ زبائننا، ككيؼ سيتـ ترجمة ذلؾ

  (.45: 2008كقيمة اقتصادية تخمؼ أفضؿ العكائد لممنظمة )يحياكم، 
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إف آلية الربط الاستراتيجي يمكف تكضيحيا بيف المنظكرات الأربعة بالإستناد إلى فمسفة الرؤية 

  (.2005كالاستراتيجية التي ينبغي أف تستند إلييا تمؾ المنظكرات )يكسؼ، 

ي تحدد الأىداؼ بعيدة المدل لممنظمة إلى جانب التأكيد عمى أىداؼ الربحية، فمقاييس الأداء المال

فإف أىدافان مالية أخرل تككف ممكنة بكصفيا أدكات لقياس الأداء مثؿ تعظيـ التدفؽ النقدم، كلذا نجد أف 

 منظمات الأعماؿ تككف في كاحدة مف ثلبث مراحؿ في دكرة العمؿ كالمتمثمة بالنمك السريع، البقاء

كالاستمرار، الحصاد، فأعماؿ النمك السريع تككف في المراحؿ المبكرة مف دكرة حياتيا، كلربما يتعيف عمييا أف 

تقكـ باستثمارات كبيرة مف أجؿ تطكير كتعزيز منتجات كخدمات جديدة،  ككذلؾ مف أجؿ بناء كتكسيع 

كاليياكؿ التحتية كشبكات التكزيع التي تعمؿ  المكاقع الانتاجية، كبناء القابميات التشغيمية كالاستثمار بالأنظمة

سناد العلبقات كتطبيع كتطكير علبقات الزبائف، كلربما أف أغمب المنظمات تككف في مرحمة  عمى دعـ كا 

عادة الاستثمارات إذ مطمكب منيا أف تحقؽ عكائد ممتازة  البقاء كالاستمرار حيث أنيا تجتذب الاستثمارات كا 

كيتكقع مف ىذه المنظمات أف تعمؿ عمى إدامة حصة سكقيا المكجكدة كتعمؿ عمى  عف رأس ماليا المستثمر،

نمكىا مف سنة إلى أخرل، كعادة ما يتـ تكجيو المشاريع الاستثمارية نحك تخفيؼ الاختناقات كتكسيع الطاقة 

ك كبعد كتقكية التحسينات المتكاصمة، بدلا مف استثمارات خيار النمك التي كانت تجرم خلبؿ مرحمة النم

الكصكؿ إلى مرحمة النضج ىنا تككب المنظمات في حصاد الاستثمارات مف المرحمتيف الأكلى كالثانية )نميز، 

2003 :27 .) 

إف الأىداؼ المالية للؤعماؿ في كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ الثلبث ذات طبيعة مختمفة جدان، كلقد كجد 

ث جكانب )مجالات( مالية لتحقيؽ استراتيجيات بأف المنظمات تستخدـ ثلب (Kaplan & Norton)كؿ مف 

 أعماليا:
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 .نمك الإيرادات كالمزيج 

 .تخفيض الكمفة / تحسيف الإنتاجية 

 .استخداـ المكجكدات / استراتيجية الاستثمار 

كيمكف استخداـ ىذه الجكانب )المجالات( المالية الثلبث مع أم مف استراتيجيات الأعماؿ الثلبثة عمى 

قاييس الخاصة سكؼ تختمؼ اعتمادان عمى الاستراتيجية المكجكدة، ككما يتضح مف الجدكؿ الرغـ مف أف الم

(2/2.) 

 ( يكضح المقاييس الزبكنية لاستراتيجيات الأعماؿ كالجكانب )المجالات( المالية2/2جدكؿ )

 الجوانب )الهجالات( الهالية   
 استخدام الهوجودات  التحسين  نهو الإيرادات والهزيج  

است
راتيجية  وحدة الأعهال

 

معدؿ نمك المبيعات  النهو
كفؽ الشريحة 

 المعنية.
 نسبة الإيرادات مف

المنتجات /الخدمات 
 كالعملبء الجدد

   الاستثمار ) نسبة
 المبيعات(

  البحث كالتطكير
 )نسبة المبيعات(

حصة العملبء  البقاء والاستهرار
المستيدفيف 
 كالحسابات .

.البيع المتعدد 
رادات مف نسبة الإي

 التطبيقات الجديدة.
 ربحية العملبء كخط

  الكمفة إزاء
 المنافسيف.

  معدلات
 تخفيض الكمفة.

  النفقات غير
المباشرة )نسبة 

 المبيعات(

  نسبة رأس الماؿ
 العامؿ.

  العائد عمى راس
الماؿ المستخدـ كفقان 

إلى أصناؼ 
المكجكدات الأساسية 

. 
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معدلات استغلبؿ   الانتاج
 المكجكدات 

ربحية العملبء كخط  صادالح
 الإنتاج

 نسبة العملبء غير
 المربحيف

  تكاليؼ
الكحدات )لكؿ كحدة 

مف كحدات 
المخرجات كلكؿ 

 عممية(.

 فترة الاسترداد 
 سرعة الانجاز 

تطوير نهوذج لتقييم أداء الجاهعات الخاصة الأردنية في ضوء (، 2004مسكدة ، سناء نظمي ،): الهصدر
 أطركحة دكتكراه غير منشكرة ، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا. ، ازنةو تطبيق نظام العلاهات الهت

أما فيما يتعمؽ بمنظكر العملبء، يلبحظ أف ليذا المنظكر تأثييرا عمى أداء المنظمات فمف الميـ تعريؼ 

ية العكسية كتحديد مف ىـ العملبء، ككيفية الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات المتعمقة بالعملبء كآلية التغذ

لتحسيف أداء المنظمات تجاه العملبء بطرح المنتجات كخدمات تتناسب مع أذكاقيـ كرغباتيـ، فرضاء ككلاء 

  (:2004العملبء استراتيجيا يتـ عف طريؽ )مسكدة، 

  التأكيد عمى مككنات كشكؿ المنتجات كالخدمات لملبئمة الزيادة بالتعريؼ الدقيؽ لمعميؿ كاليدؼ ىك

 كربحيتو طكيمة الأجؿ. كلاء العملبء

  تحميؿ تفضيلبت العملبء الذم يكشؼ عف أف التسميـ في الكقت المحدد بالنسبة لمطمبات أك الأكامر

يحظى بتقييـ عاؿ  جدان مف قبؿ العملبء، كىذا يتكقع مف أف التسميـ في الكقت المحدد يؤدم إلى زيادة كلاء 

ة الأداء المالي . كمف أجؿ تحقيؽ مسألة التسميـ في الكقت العملبء، الأمر الذم يتكقع منو أف يؤدم إلى زياد

المحدد يمكف لمنظمة الأعماؿ أف تحتاج أكقات دكراف قصيرة في العمميات التشغيمية كالعمميات الداخمية ذات 

في منظكر العمميات الداخمية  (BSC)النكعية العالية، كىما عاملبف يمكف أف يككنا بمثابة معايير أك مقاييس 
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أف العامؿ الرئيسي لنجاح استراتيجية منظمة الأعماؿ ىك نكعية حجـ  (Fielden, 2000:49) كقد أشار ، 

مبيعات المنظمة فضلبن عف أف ىذا الاتجاه يتطمب كضع كتحديد سميـ لمجمكعة مف مكجيات الأداء 

يف الكحدات الفرعية المستيدؼ التي تتمكف الإدارات العميا تجنب مخاطر الاتصاؿ الخاطىء، أك غير السميـ ب

إلى أف الفمسفة الإدارية  (Landry & Chan, 1999:34)كأنشطة التشغيؿ غير الكفؤة، ككذلؾ اشار 

الحديثة تركز عمى المتطمبات الاستراتيجية لمجكدة عمى كفؽ أبعاد التطكير كالتحسيف المستمريف 

(Continuaus Improvement) اعد إدارة المنظمة في مقابمة المذاف يتطمباف قاعدة معمكمات محددة تس

حاجات عملبئيا المحققيف لربحيتيا مف خلبؿ قدرتيا عمى إعادة تصميـ مراحؿ عمميات الانتاج لتحقيؽ تمؾ 

، فكحدة  (Value Added)الأىداؼ الاستراتيجية كالمساعدة في إنتاج سمع كخدمات ذات قيمة مضافة 

ؽ الأىداؼ بعيدة المدل بإتجاه العملبء كالعمميات كالأنشطة الأعماؿ لا تككف قادرة عمى مكاجية كتنفيذ كتحقي

مكانيات حالية فقط، فضلبن عف ذلؾ فإف متطمبات المنافسة تتطمب مف المنظمات  الداخمية باستخداـ تقنيات كا 

أف تستمر كتتكاصؿ بتحسيف كتطكير إمكانياتيا لأجؿ العملبء كتحقيؽ أىداؼ كغايات المالكيف، كعميو، مف 

ريب كتحسيف ميارات العامميف في المنظمة يمكف أف تحسف المنظمات مف نكعية منتجاتيا كخدماتيا خلبؿ تد

 كتقميؿ أكقات الدكراف بالنسبة لعممياتيا الداخمية.

إف المنظمات الناجحة ىي التي تستقطب كتحافظ عمى العامميف المناسبيف الذيف بدكرىـ يكفركف الخدمة 

عنو تكليد الإيرادات الكبيرة بكمفة قميمة، فالفكرة الأساسية التي يتضمنيا منظكر  المميزة لمعملبء، كىك ما يؤكؿ

التعمـ كالنمك ىي أف نجاح منظمة الأعماؿ يستند عمى صعكد الأفراد إلى أعمى اليرـ التنظيمي يخمؽ قيمة 

 (BSC)استخداـ لممنظمة، كأف نزكليـ إلى الأسفؿ يعني تدىكر تمؾ القيمة كعميو تدىكر المنظمة، ىذا كأف 

 Double – Loop)كجزء مركزم في نظاـ الإدارة الاستراتيجية يرتكز عمى التعمـ ذم الحمقة المزدكجة 
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Learning )  كىك ذلؾ التعمـ الذم يكلد تغيران في افتراضات الأفراد كنظرياتيـ حكؿ علبقات السبب ،

  (:2001أسئمة )البشتاكم،  كالنتيجة المستند في تقييـ الأداء الاستراتيجي ، بتكجيو ثلبثة

 ىؿ عممنا ما كنا نريد أف نعممو؟ 

 ىؿ حققنا النتائج التي نعتقد أننا يجب أف نحققيا؟ 

 ما الذم نحتاجو ليككف عممنا مختمفان في المستقبؿ؟ 

إف الإجابة عمى ىذه الأسئمة كالمعمكمات حكؿ التغيرات في البيئة الخارجية مف أسس التحميؿ الكاسع 

 (BSC)ؤدم إلى قرارات حكؿ الصلبحية المستمرة لمخيارات الاستراتيجية التي يتـ كضعيا في كالنقاش الم

، إنيا تفصح عف الرؤية المشتركة فأولاً تكفر ثلبثة عناصر ضركرية لمتعمـ الإستراتيجي ،  (BSC)ىذا كأف 

يمية كاضحة، كما أف لممنظمة، بحيث تحدد النتائج التي تحاكؿ المنظمة كفريؽ عمؿ تحقيقيا كفؽ جكانب تشغ

، أف البطاقة تكفر ثانياً البطاقة تعمؿ عمى إيصاؿ النمكذج الذم يربط الجيكد كالإنجازات بأىداؼ المنظمة، 

نظاـ التغذية العكسية للئستراتيجية الأساسية إذ ينظر إلى استراتيجية المنظمة عمى أنيا مجمكعة مف 

لتغذية العكسية الاستراتيجية يجب أف يككف قادران عمى الفرضيات حكؿ علبقة السبب كالنتيجة، كأف نظاـ ا

ثبات كتعديؿ الفرضيات المكجكدة، كمف خلبؿ كضع الأىداؼ القصيرة الأجؿ ضمف عممية تخطيط  اختيار كا 

تعمؿ عمى تسييؿ عممية مراجعة الاستراتيجية التي تعد  أساسية لمتعمـ  (BSC)، أف ثالثاً الأعماؿ، 

ختبار الفرضيات التي استتندت عمييا الاستراتيجية، الاستراتيجي الذم يشتمؿ  عمى جمع التغذية العكسية، كا 

جراء التعديلبت الضركرية، كعميو، فإف  ستعمؿ عمى تحفيز المدراء لمعرفة مدل ملبئمة  (BSC)كا 

ستراتيجي التعمـ الا –الاستراتيجيات التي يتبنكىا، أم تعطي القدرة عمى التعمـ التنظيمي في المستكل التنفيذم 
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الأمر الذم يجعميا ذات قيمة أكبر لأكلئؾ الذيف يرغبكف بخمؽ نظاـ استراتيجي  (BSC)كىك ما يميز  –

  (.2002)خشارمة، 

أم تكضيح الأىداؼ الاستراتيجية كمف ثـ تحديد المكجيات الحاسمة تخمؽ   (BSC)إف عممية بناء  

تؤثر  (BSC)حديد الاستراتيجية كمكجياتيا ، فإف   إطارا لإدارة مختمؼ برامج التغيير في المنظمة، كعند ت

عمى المدراء كتجعميـ يؤكدكف عمى تحسيف النكعية كتقكية العامميف أك إعادة ىندسة ىذه العمميات الأكثر 

أىمية لمنجاح الاستراتيجي لممنظمة، ككضع الأىداؼ القصيرة الأجؿ المحددة، أك الركائز الأساسية لمقاييس   

(BSC) لبؿ ترسيخ ىذه الركائز، تستطيع المنظمة كبشكؿ مستمر أف تجرم الاختبارات عمى كؿ ، كمف خ

مف النظرية التي تشكؿ الأساس للئستراتيجية، ككذلؾ تنفيذ الاستراتيجية كىنا يجب أف تككف المنظمة قد 

حديد كضعت أىدافان معينة للؤىداؼ بعيدة المدل التي ترغب بتحقيقيا في كؿ المنظكرات الأربعة، كت

المبادرات الاستراتيجية المطمكبة، كتخصيص المكارد الضركرية لتمؾ المبادرات، ككضع الركائز الأساسية 

 (BSC)لممقايس التي تؤشر التقدـ بإتجاه تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، كتمؾ ىي الكيفية التي تعمؿ فييا   

  (.2005ة )سمريف، كبشكؿ كاضح عمى ربط كمطابقة الفعؿ أك النشاط مع الاستراتيجي

، لو أثر كاضح في تحقيؽ النجاح  (BSC)إف المكائمة كالتكافؽ بيف الأىداؼ الاستراتيجية كمؤشرات   

التنظيمي... انطلبقان مف العلبقة الجكىرية، التي تستند إلى أف تحقيؽ المنظمة لأىدافيا كغاياتيا العميا يككف 

، كبالتالي فإف نجاح المنظمة في  (BSC)كمقاييس   مف خلبؿ انعكسات تمؾ الأىداؼ في ضمف مؤشرات 

إحراز نتائج متقدمة لمؤشرات كمقاييس البطاقة يعكس نجاحيا استراتيجيان في تحقيؽ الأىداؼ التي تصبك 

 إلييا.
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كثير مف المؤسسات تكاجو مشكلبت مرتبطة بتطبيؽ استراتجيييا كتجد صعكبة في تحكيؿ 

بمة لمقياس، قد يرجع ىذا الفشؿ في تطبيؽ الإستراتيجية إلى أف )زكيمؼ، الإستراتيجية إلى نشاطات عممية قا

2005 :89:) 

 .الإستراتيجية لا تككف مدركة كلا مفيكمة مف قبؿ كؿ الأقساـ في المؤسسة 

 .النشاطات التي تنجـ عف التكجيات الإستراتيجية ليست محددة بكضكح 

ي الأقساـ مفيدة غير أنيا لا تخدـ إذ يعكس كاقع المؤسسات أف معظـ النشاطات المنفذة ف

الإستراتيجية كفي بعض الأحياف قد تتعارض معيا، لذلؾ فإنو مف أجؿ الإدارة الإستراتيجية السميمة مف الميـ 

استعماؿ بطاقة الأداء المتكازف حيث تككف القياسات فييا منسجمة مع إستراتيجية المؤسسة، كما أف ليا دكران 

 حؿ الثلبثة للئدارة الإستراتيجية.عمى امتداد المرافاعلبن 

 تطبيق بطاقة الأداء الهتوازن: 2-1-2-2

حداثيا تغيران كبيران في سياستيا مف الكضع القائـ إلى الكضع الذم تسعى أف  يككف إنتقاؿ المنشآت كا 

ءات يتـ تككف عميو مستقبلبن، يتطمب غالبان اتخاذ إجراءات إدارية، كقد جرت العادة عمى أف اتخاذ ىذه الإجرا

بعد مرحمة قياس كتقييـ، كتعتبر المقدرة عمى قياس كتقييـ شيء إحدل مؤشرات القدرة عمى إدارتو، كبدراسة 

تاريخ التطكر الإدارم نجد أنو في بدايات القرف العشريف كاف التركيز كاضحان عمى التطكير مف خلبؿ زيادة 

اسات تكضح كيؼ أف الإنتاجية تزداد مع زيادة فاعمية الكادر البشرم العامؿ، فظيرت عمى سبيؿ المثاؿ در 

  (.25-20: 2005قكة كجكد الإضاءة في المصانع، إلا أف ىذا الأمر لـ يدـ طكيلبن )عبد الحميـ، 
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كأظيرت تجارب أخرل أف الإنتاجية لا علبقة ليا بقكة الضكء كأف زيادة الإنتاج كانت فقط بسبب أف  

ختبار قياس الإنتاج الأمر الذم غير مف تصرفاتيـ باتجاه زيادة القكل العاممة كانت تعمـ أنيا تخضع لا

الإنتاج نظران لشعكرىـ بأنيـ تحت المراقبة كالاختبار، ثـ بعد ذلؾ كفي سنكات الستينات كالسبعينات 

كالثمانينات بدأت مرحمة قياس التطكر مف خلبؿ التحميؿ المالي كدراسة المؤشرات كالنسب المالية، إلا أف ىذه 

نسب كالمؤشرات كانت تعتمد عمى بيانات كقعت في الماضي الأمر الذم يصفو البركفسكر ركبرت كابلبف ال

  (.42-40: 2001بأنو كمف يقكد سفينتو كىك ينظر إلى مؤخرتيا بدلان مف النظر إلى مقدمتيا )الخكالي، 

 المتكازف الأداء كىك ما يعرؼ باسـ بطاقة الأداء كفي بدايات التسعينات ظير أسمكب جديد في تقييـ 

(Balanced Score card) لذم كىك أسمكب يأخذ بعيف الاعتبار التكازف بيف النتائج المالية كالمحرؾ ا

 1996يدفع النمك، التكازف بيف الأجؿ القصير كالأجؿ الطكيؿ، التكازف بيف التكتيؾ كالإستراتيجية،  ففي العاـ 

الي كبعد العمميات الداخمية كبعد المتكازف ذات الأبعاد الأربعة: البعد الم الأداء قدـ لنا كابلبف كنكرتف، بطاقة

 .العامميف كبعد الزبائف العملبء

ستراتيجيتيا ككحدات العمؿ الإستراتيجية منيا كبناء ىذه  كمف الضركرم ربط ىذه البطاقة برؤية المنظمة كا 

البطاقة بحيث تصمـ نظاـ الحكافز كالترقيات بحيث تعطي نسبة مئكية لكؿ معيار مف المعايير المستخدمة 

  :(2003ي )العامرم، كى

 :الهعايير الهالية

 .العائد عمى الاستثمار/ القيمة الاقتصادية المضافة 

 .الربحية 
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 .معدؿ نمك العائد 

 .تخفيض التكاليؼ 

 :الهعايير الهرتبطة بالعهلاء

 . حصة سكقية 

 .عملبء جدد 

 .الاحتفاظ بالعملبء الحالييف 

 . مربحييف 

 .رضا 

 :ميةالهعايير الهرتبطة بالعهميات الداخ

 ابتكار عمميات جديدة في تصميـ كتطكير المنتج. 

 ابتكار عمميات الإنتاج كالتسكيؽ كالبيع كخدمة ما بعد البيع. 

 :الهعايير الهرتبطة بالعاهمين

 درجة رضا العامميف. 

 درجة الاحتفاظ بالعامميف. 

 إنتاجية العامميف. 
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 هزايا بطاقة الاداء الهتوازن

  :(66: 2005المتكازف إلى تحقيؽ المميزات التالية )زكيمؼ،  الأداء كيؤدم استخداـ بطاقة

 .تمكيف الإدارة مف تحديد ككضع الأىداؼ الإستراتيجية بكؿ كضكح .1

 .المساىمة في تكحيد الأىداؼ التجارية لكؿ شركة مف الشركات .2

 .ركات بنظاـ الحكافزربط أىداؼ الش .3

كؿ عنصر مف عناصر البطاقة يمثؿ حمقة في سمسمة "السبب كالأثر" كالتي في نياية كؿ  .4

 .منيا يمكف تحقيؽ ىدؼ مف الأىداؼ كالتي تنتيي بتحقيؽ الأىداؼ المالية

كجكد خطة كاضحة لتحقيؽ الأىداؼ سكاء الإستراتيجية أك التكتيكية يمثؿ ميزة تنافسية تسيؿ  .5

 .داد المكازنة السنكيةعممية إع

كجكد بطاقة أداء متكازف تمثؿ حمقة متكاصمة مف الفيـ كالإدراؾ كتطبيؽ قكاعد تعمؿ عمى  .6

 .تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية كتراقب عممية تطبيقيا

المتكازف ىك ما نشرتو مجمة فكرتكنا في عددىا  الأداء كلعؿ الإقباؿ الشديد عمى تطبيؽ أسمكب بطاقة

( أف كاحدة مف كؿ عشرة شركات لدييا إستراتيجية كاضحة كمحددة تفشؿ في تطبيؽ ىذه 46رقـ )

الإستراتيجية الأمر الذم يعني أف المشكمة لا تكمف في كجكد أك عدـ كجكد إستراتيجية كاضحة كلكنيا تكمف 

المتكازف في التغمب  الأداء ات عمى تطبيؽ ىذه الاستراتيجيات كىك الأمر الذم تساىـ بطاقةفي مقدرة الشرك

المتكازف لا تكمف في المعايير الفردية التي يتـ قياسيا كلكف في تكفير كتكضيح  داءالأ عميو، كلعؿ ميزة بطاقة

 .العلبقة بينيا كمدل مساىمة ذلؾ في تحقيؽ إستراتيجية المنشأة
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كقد أشارت دراسة قاـ بيا مجمكعة مف الباحثيف الأسباف إلى كجكد علبقة قكية بيف إتباع أسمكب 

  .(56: 2002المتكازف كدرجة النمك في شركات مقاطعة كتالكنيا بشرؽ أسبانيا )الدرادكة،  الأداء بطاقة

 :المتكازف لا بد مف الأداء كمف أجؿ نجاح عممية تطبيؽ أسمكب بطاقة  

 كجكد عممية تحميؿ يسبؽ عممية كضع الإستراتيجية كتحديد علبقة السبب كالأثر. 

  ضركرة الأخذ بعيف الاعتبار البيئة المحيطة بالمشركع مع تفعيؿ البدء بالمشركع بعممية عينة

 .اختباريو تـ تكسيعيا شيئان فشيئان 

 مجيا مع كاقع الشركات كالبعد عف الحمكؿ الانفراديةالأخذ بعيف الاعتبار التطكرات التكنكلكجية كد. 

 التركيز عمى المحتكل قبؿ الصفات التقنية. 

 المتكازف ىك أسمكب حديث كمتكامؿ يساىـ في دمج التصكر  الأداء كيمكف القكؿ بأف أسمكب بطاقة

مع عكامؿ السكؽ كالتشغيؿ كالإنتاج كالمكارد البشرية مف أجؿ ضماف تحقيؽ الاستراتيجيات  المالي

كتطكيره في ضكء تمؾ  الأداء المحددة كالرقابة عمييا بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة كتقييـ

  الأىداؼ.

 1990لقد تـ ابتكار بطاقة الأداء المتكازف مف قبؿ ركبرت أس كابلبف كديفيد بي نكرتاف في عاـ ك 

دارة استراتيجي يتـ استخدامو عمى نطاؽ كاسع مف قبؿ المنشأة لمكاءمة الأنشطة  كىي تمثؿ نظاـ تخطيط كا 

ستراتيجيتيا ككذلؾ تحسيف الاتصالات الداخمية ك  الخارجية كمراقبة أداء المنشأة التجارية لممنشأة مع رؤيتيا كا 

في مقابؿ الأىداؼ الإستراتيجية التي كضعتيا، كتساعد بطاقة الأداء المتكازف الإدارة عمى إنجاز العمميات 

 :(47: 1993)ماىر،   الإدارية الدقيقة التالية
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 .تكضيح كترجمة الرؤية إلى إستراتيجية‌.أ 

 تكاصؿ كربط الغايات بالمقاييس.‌.ب 

 تخطيط ككضع الأىداؼ كمكاءمة المبادرات الإستراتيجية.‌.ج 

 تحسيف التعميـ عمى كافة المستكيات.‌.د 

 كجكد نظاـ ثابت لمحصكؿ عمى الملبحظات.‌.ق 

 الأداء الهتوازن التوجو الاستراتيجي في بطاقة 2-1-2-3

تتمثؿ الإستراتيجية بإطارىا العاـ الذم تسترشد بو المنظمة في تكجييا كفي تحديد صكرتيا لممستقبؿ 

كفي اتخاذ القرارات في مستكياتيا الإدارية كأقساميا المختمفة، كىي خطة تحقيؽ التكامؿ بيف أىداؼ المنظمة 

 (. 44: 2005مكحد كالشامؿ )عبد العظيـ، الرئيسية كسياساتيا كتتابع إجراءاتيا ضمف الكؿ ال

كتؤكد الإدارة الإستراتيجية حاجتيا إلى الأفؽ الكاسع مف المعمكمات مف داخؿ المنظمة كخارجيا 

تسمح باتخٍاذ القرارات الرئيسية كتكجيو القرارات الأخرل، كتعتبر ىذه المعمكمات المصدر الميـ لعممية 

شرة عمى أداء المنظمات كقد عرفت تمؾ المعمكمات في أدبيات التخطيط الاستراتيجي كباتت تؤثر مبا

 الإستراتيجية بػػ ) المعمكمات الإستراتيجية(.

كيقصد بالمعمكمات الإستراتيجية بأنيا تمؾ المعمكمات التي تدعـ الإدارة عند القياـ بالتخطيط 

المعمكمات الإستراتيجية الاستراتيجي كتسيؿ عممية تحديد الأىداؼ كاختيار البدائؿ الممكنة، كتتصؼ 

بخصائص كسمات معينة لا بد مف تكافرىا لتجعميا ملبئمة للبستخدامات المختمفة، كأف تككف كاضحة كدقيقة 

 (.50-45: 2005حتى يمكف فيميا كتقكيميا بسيكلة، كما يجب أف يككف تكقيتيا مناسبا )عبد العظيـ، 

http://www.blogger.com/post-edit.g?blogID=142583308355576526&postID=5184201323830919069
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بكؿ تمؾ الصفات في الكقت نفسو مف كىناؾ صعكبات في الحصكؿ عمى المعمكمات التي تتميز 

نظـ المعمكمات الإدارية التقميدية، كىكذا اقتضت الحاجة لتجاكز المشكمة كتقديـ استجابة لحاجة الإستراتيجية 

دارتيا لممعمكمات، كذلؾ عف طريؽ تطكير بطاقة الأداء المتكازف لتككف نمكذجان معمكماتيان خاصان يغذم  كا 

لتي تسيـ في إدارتيا كتكضح الطريؽ الأنجح في تكجياتيا لممستقبؿ، كتقديـ الإستراتيجية بالمعمكمات ا

 مقاييس لتقكيـ تأثير الأبعاد المتعددة عمى الإستراتيجية.

إف تطكير البطاقة يتطمب بالإضافة إلى المنظكرات الأربعة السابقة كجكد أداة اتصاؿ منطقية تربط 

اتيا كالنظـ التي تساعد في انجاز تمؾ الاستراتيجيات تسمى كؿ مف الاستراتيجيات المختمفة لممنظمة بعممي

ىذه الأداة بػػ "خارطة الإستراتيجية" كظيفتيا تقديـ خطط كاضحة لمعامميف في مختمؼ المستكيات التنظيمية في 

المنظمة لرؤية كيؼ تربط الأعماؿ التي يقكمكف بيا مع كؿ أىداؼ المنظمة ليتمكنكا مف أف يعممكا بشكؿ 

  (.25باتجاه تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة لممنظمة )العمرم، ب.ت: منسؽ ك 

كلغرض إحداث تطكير عمى بطاقة الأداء المتكازف نحك الاتجاه الاستراتيجي يمكف عمؿ مكائمة بيف 

الخارطة الإستراتيجية كالمنظكرات الأربعة لمبطاقة عمى أساس فمسفة رؤية المنظمة التي تترجـ بصيغة 

ت، ابتدأن مف الإستراتيجية المالية التي تستيدؼ زيادة قيمة حممة الأسيـ كانتياءان مجمكعة استراتيجيا

بإستراتيجية التعمـ كالنمك التي تستيدؼ زيادة قدرة العامميف في المنظمة، كفيما يمي عرض ليذه الاستراتيجيات 

  (:162-152: 2001)حسيف، 

 الإستراتيجية الهالية  أولًا:

 (:25لمالية تعتمد المنظمات إستراتيجيتيف أساسيتيف ىما )العمرم، ب.ت: لتحقيؽ الإستراتيجية ا
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تتحقؽ عف طريؽ اتجاىيف، يتمثؿ الاتجاه الأكؿ في إيجاد قنكات  إستراتيجية النهو في الإيرادات: .1

جديدة لخمؽ الإيرادات كأف يككف كسب زبائف جدد أك تقديـ منتجات جديدة، أما الاتجاه لثاني فيركز 

 قيمة الزبائف الحالييف عف طريؽ زيادة رضاىـ كتعميؽ العلبقات بينيـ. عمى زيادة

 ىي الأخرل تشمؿ عمى إستراتجيتيف كىما: الإستراتيجية الإنتاجية: .2

: إستراتيجية تحسيف ىيكؿ التكاليؼ كالتي تعرؼ بػػػػ)إستراتيجية الكمفة الأقؿ( كىي تيدؼ إلى كسب الأولى

ض كمفة المنتجات إلى اكبر قدر ممكف مقارنة بكمفة المنتجات المنافسة المنظمة ميزة تنافسية عف طريؽ خف

 مع المحافظة عمى الجكدة. 

: كىي إستراتيجية استخداـ المكجكدات كالتي تيدؼ إلى بياف آلية الاستفادة مف المكجكدات المتاحة الثانية

ية حينما يتـ استثمار مكاردىا لممنظمة بالشكؿ الذم يزيد مف كفاءتيا إذ أف المنظمة تصبح ذات كفاءة عال

المتاحة مف مكارد بشرية كمادية كمالية كتكنكلكجية بشكؿ أكثر رشدان في المجالات التي تعطي اكبر 

المردكدات، لذا فاف نجاح المنظمة في انجاز ىذه الإستراتيجية غالبان ما يؤشر بنسبة المخرجات إلى 

  (.15: 2010المدخلبت )زغمكؿ، 

 جية الزبائنثانياً: إستراتي

إف إستراتيجية المنظمة في تعامميا مع الزبائف تتجو نحك القيمة المقترحة لمزبائف التي تعد بمثابة 

معيار ثنائي لتقييـ كؿ مف العلبقات مع الزبائف كجكدة المنتجات كالخدمات، فالقيمة المقترحة ىي ليست 

نما ىي كسيمة لتميز نفسيا عف المنافسيف الآخريف كتحافظ عمى زبائني ا الحالييف ككسب زبائف جدد كا 

   بالإضافة إلى ذلؾ تعد مف العكامؿ الحاسمة التي تساعد المنظمة في تحسيف كتطكير عممياتيا الداخمية.
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الأىداؼ الإستراتيجية في ىذا المنظكر تعتمد بشكؿ أساسي عمى تقنيات تحميؿ ربحية الزبائف التي 

: 2006التي بدكرىا تيدؼ إلى ما يمي )عبد المطيؼ، كتركماف، تدعـ بناء إستراتيجية ناجحة لممنظمة ك 

150:) 

 تحميؿ مستكل الربحية المتحققة مف تعامؿ المنظمة مع مجاميع كشرائح مختمفة مف الزبائف. .1

 .محاكلة التأثير عمى سمككيات الزبائف غير المربحيف كجعميـ مربحيف لممنظمة .2

مع المنظمة عمى كفؽ مستكل الربحية منيـ مقارنة مع حجـ  إعداد كترتيب نسب مئكية لمزبائف المتعامميف .3

 المبيعات المقدمة ليـ.

 ثالثاً: إستراتيجية العهميات الداخمية

إف الأنشطة المنظماتية الحاسمة في أداء منظكر العمميات الداخمية، يمكف أف تبكب في أربعة مستكيات       

 (:155: 2006عالية مف العمميات كىي)عبد المطيؼ، كتركماف، 

 التميز كالابداع في التطكير . .1

 زيادة قيمة الزبائف . .2

 حفظ دكرة العمميات الداخمية . .3

 تككف عنصر فاعؿ مع البيئة الداخمية كالخارجية . .4

إف نجاح المنظمة في انجاز تمؾ العمميات الأربعة يعني نجاح إستراتيجية العمميات الأربعة في المساىمة 

 بتحقيؽ الأىداؼ المالية.
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 ابعاً: إستراتيجية التعمم والنهور 

إف منظكر التعمـ كالنمك يتضمف تعريؼ بالميارات المطمكبة كالتكنكلكجيا كالثقافة التنظيمية كمف 

خلبلو يتـ كضع إستراتيجية التعمـ لممنظمة التي تعد حجر الأساس لزيادة الخبرات كالميارات التنظيمية 

اخمية بفاعمية كتحقيؽ القيمة المقترحة لمزبائف كمف ثـ بمكغ بالشكؿ الذم يؤدم إلى انجاز العمميات الد

  الأىداؼ المالية.

 هفيوم الإبداع وأىهيتو: 2-2

إف أصؿ كممة "إبداع" في المغة العربية مأخكذة مف "بَدَع" الشيء أك ابتدعو أم: ""أنشأه الإبداع لغة: 

(. 14ىػ :  1300مسبكقة. )لساف العرب، كبدأه". ك "بدعو بدعان" أم أنشأ عمى غير مثاؿ، أم صياغة غير 

تباينت آراء الباحثيف كالكتاب حكؿ مفيكـ الإبداع فمنيـ مف يقصد بالإبداع القدرة عمى خمؽ شيء جديد 

خراجو إلى حيز الكجكد بينما يقصد بو البعض الآخر بالعمميات كخصكصان السيككلكجية منيا كالتي يتـ بيا  كا 

عة في حيف ينظر فريؽ آخر إلى الإبداع كعف العممية الإبداعية التي تؤدم ابتكار شيء جديد ذم قيمة مرتف

في نياية الأمر إلى إنجاز العمؿ الإبداعي كتحقيقو. بمعنى أف العمؿ الإبداعي ينجـ عف قدرات كعمميات 

ايرة ( في الصر Galtonتؤدم إلى إنجازه.كىنالؾ العديد مف التعريفات الاصطلبحية لمفيكـ الإبداع فقد عرؼ )

(. 2003الإبداع بأنو: "عممية ينتج عنيا عمؿ جديد يرضي جماعة ما أك تقبمو عمى أنو مفيد".:)الصرايرة، 

( في ابك تايو عمى أنو: "عممية يتـ مف خلبليا إيجاد علبقات بيف متغيرات لـ يتـ التطرؽ Smithكما عرفو )

 (.2003ليا مسبقان".)أبك تايو، 
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(  فقد عرؼ الإبداع بأنو: "القدرة عمى جمع الأفكار Robbins and David,1998أما ركبنز )

بطريقة فريدة لإيجاد ارتباط غير عادم بينيا". كيرل آخركف أف الإبداع ىك: "المحصمة الناتجة عف القدرة 

عمى التنبؤ بالصعكبات كالمشكلبت التي قد تطرأ أثناء التعامؿ مع قضايا الحياة، كمف ثـ القدرة عمى التفكير 

 (.386: 2003ؿ مختمؼ كمبدع، كالكصكؿ إلى إيجاد حؿ مناسب. )أبك تايو، بشك

كما كتعرؼ المنظمة الأمريكية لمتدريب كالتطكير الإبداع بأنو: "عممية إنتاج أفكار أك أشياء حقيقية 

 ( 498: 2006أك خيالية، ككضعيا في طرؽ جديدة كمفيد. )حكامدة كحراحشة، 

ظمات يعتبر مف المفاىيـ الأساسية التي تمعب دكران إيجابيان عمى إف اعتماد الإبداع مف قبؿ المن

مستكل نشاط كحياة المنظمة كاستمراريتيا، حيث التنافس الشديد عمى تنمية العنصر البشرم، عمى إعتبار 

الإنساف ىك جكىر العممية الإبداعية، كتبني ىذا المفيكـ يتطمب تكافر مجمكعة مف القيـ كالمبادئ التي تسعى 

 (17: 1988لى تحقيؽ الإبداع كمف ىذه المبادئ: )الطيب، إ

عطاء الأكلكية للؤداء أكثر مف أعماؿ التحميؿ كالمجاف، ككذلؾ العمؿ عمى  -1 الرغبة كالميؿ للئنجاز، كا 

 تنمية الصلبت، كالعلبقات مع المستيمكيف.

 ير كالإبداع.إعطاء الاستقلبلية لمكحدات، كالأقساـ الإدارية، مما يشجعيا عمى التفك -2

 تنمية البيئة التنظيمية، كقدرة المرؤكسيف، بيدؼ زيادة الإنتاجية. -3

اعتماد المنظمة عمى مبدأ المشاركة في الإدارة، كاعتبار التدريب كاجبان كظيفيان، كمتجددان لكؿ العامميف،  -4

 كاعتماد أنظمة مكضكعية لغايات الأداء كالتقييـ.
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لتنظيمي عمى أنو  عبارة عف الكحدة المتكاممة لمجمكعة العكامؿ مما سبؽ يمكف تعريؼ الإبداع ا

 الذاتية التي تقكد إلى تحقيؽ إنتاج جديد كأصيؿ كذم قيمة مف قبؿ الفرد أك الجماعة. 

 هستويات الإبداع: 2-2-1

( 392: 2004في الكقت الحالي يمكف  أف يظير الإبداع في العديد مف المستكيات، كلخص  )العمياف، 

 ات الإبداع في اربعة مستكيات كىي:مستكي

كىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد بحيث يككف لدل أولا: عمى هستوى الفرد: 

العامميف عممية إبداعية لتطكير العمؿ كذلؾ مف خلبؿ خصائص فطرية كالذكاء كالمكىبة أك مف خلبؿ 

كالقدرة عمى التحميؿ كحؿ المشكلبت كىذه الخصائص خصائص مكتسبة كالمثابرة كالمركنة كحب المخاطرة 

 يمكف التدريب عمييا كتنميتيا.

كىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد، الذم يتمتع بصفات أك خصائص أك سمات 

ة تميزه عف بقية الأفراد كتككف ىذه الخصائص أك السمات إما فطرية أك مكتسبة كالذكاء كالمكىبة كالطلبق

كالمركنة العقمية كالقدرة عمى إصدار الأحكاـ كالثقة بالنفس كالدافعية كالإصرار كالقدرة عمى صياغة الأفكار 

 كشمكلية تمؾ الأفكار كاتساعيا، كالقدرة عمى حؿ المشكلبت.

بداع ثانيا: عمى هستوى الجهاعة:  كىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو أك تقديمو مف قبؿ الجماعة كا 

ة أكبر مف الإبداع الفردم بحيث تككف جماعات محددة في العمؿ تتعاكف فيما بينيا لتطبيؽ الأفكار الجماع

 التي يحممكنيا كتغيير الشيء نحك الأفضؿ.
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( إلى أف الجماعة المختمفة مف حيث الجنس تنتج حمكلان أفضؿ مف الجماعة 2003كأشار الحكامدة ) 

يتطمب أف تتككف مف أفراد ليـ شخصيات مختمفة. كأف الجماعة  أحادية الجنس، كأف الحؿ الإبداعي لمجماعة

المتماسكة أكثر استعدادان أك حماسان مف الجماعة الأقؿ تماسكان كأف أفراد الجماعة المنسجمة أكثر ميلبن للئبداع 

اعة مف الجماعة التي ليس بيف أفرادىا انسجاـ كأف الجماعة حديثة التككيف تميؿ إلى الإبداع أكثر مف الجم

القديمة ككذلؾ حجـ الجماعة فالإبداع يزداد بزيادة عدد أعضاء الجماعة، عمى اعتبار تعدد الآراء كالأفكار 

 كتنكعيا. 

بداع الجماعة  كىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو مف قبؿ الجماعة )قسـ، دائرة، لجنة، فريؽ عمؿ( كا 

 كتبادؿ الآراء كالأفكار كالخبرات بيف مجمكعة الأفراد.  أكبر مف مجمكع إبداع أفرادىا، كيتمثؿ في ناتج التفاعؿ

 فينالؾكىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو عف طريؽ المنظمة ككؿ، ثالثا: عمى هستوى الهنظهة: 

 لممنظمات كمثاليان  نمكذجيان  المنظمات ىذه عمؿ يككف ما كغالبان  كعمميا، أدائيا مستكل في متميزة منظمات

بينت  كقد المنظمة في كجماعي فردم إبداع كجكد مف بد لا الإبداع إلى المنظمات تصؿ كحتى الأخرل،

يجاد  الدراسات بأف المنظمات التي تشجع العامميف عمى طرح أفكار جديدة كحرية النقاش كالاىتماـ بآرائيـ كا 

للببداع ماديان  قنكات اتصاؿ فعالة تسمح بتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد، كيجب عمى المنظمات تشجيع التنافس

 (.2006ك معنكيان . )حريـ، 

إف لممناخ الاجتماعي دكران أساسيان في تككيف شخصية الفرد كتكفير رابعا: عمى هستوى الهجتهع: 

الظركؼ المكضكعية اللبزمة لتنشئتو نشأة سميمة كاستمرار تنمية قدراتو كمكاىبو الذاتية. فالعادات كالقيـ 

التي تحيط بالفرد مف خلبؿ علبقتو بالأسرة كالمؤسسات الاجتماعية، تككف كمستكل الطمكحات الاجتماعية 
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الإطار المطمؽ أك المقيد، لنشاطو كتفاعلبتو كتعتبر الأنظمة الاجتماعية كالتقاليد كالقيـ عاملبن ميمان في غرس 

مؼ شؤكف الحياة ركح الإبداع لدل أفراد المجتمع، فالعادات كالتقاليد التي تعارض التجديد كالتحديث في مخت

سكؼ تقتؿ ركح التفكير كالإبداع مما يجعمو مجتمعان يميؿ إلى الجمكد رافضان للئبداع كالتجديد )العمياف، 

2004 :392.) 

إف نجاح الإدارة في تبني كتنفيذ استراتيجية الإبداع كالتطكير لممنتجات الجديدة يعتمد مع مقدرتيا في 

 بشرية كالمادية كالمالية كالقانكنية لإجراء عممية التطكير.الملبئمة إضافة إلى تكفير المكارد ال

كلتحقيؽ مناخ إبداعي في كزارة السياحة يحب عمييا إشراؾ كافة الفئات العمرية مف العامميف فييا مف 

خلبؿ تشكيؿ لجاف مؤقتة أك دائمة لمبحث عف الأفكار الإبداعية إضافة إلى ذلؾ أف تتبنى كزارة السياحة 

تدريبية لمفئات الشابة مف العامميف فييا كالذيف سيتككف لدييـ فيما بعد أك تتكفر لدييـ الحافزية  إقامة برامج

كالحماس في التفكير الحر كالإبداعي كالذم سيعمؿ عمى خمؽ الأفكار الإبداعية لدييـ كتزكيدىـ بالدعـ 

 في المياديف التي يرغبكف فييا.      المادم كالمعنكم، كتكفير المناخ الإدارم الذم ييدؼ إلى مساعدة المبدعيف 
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 هبررات الابتكار والإبداع التسويقي لشركات 

 تطكير كفاءة العامميف في كزارة السياحة مف خلبؿ تطكير المكارد بما يكفر كؿ ما ىك جديد  كممكف. .1

 .الاستغلبؿ الأمثؿ لمفرص التسكيقية كمحاكلة دراستيا كفيميا لمكصكؿ إلى المقدرة عمى تطبيقيا .2

 الاستخداـ الأمثؿ للؤمكاؿ كحسب المتغيرات البيئية. .3

 متابعة التطكرات كالتغيرات العالمية في مجاؿ تسكيؽ الخدمات السياحية. .4

 الهقوهات الأساسية لإنجاح عهمية إدارة الهنتجات الجديدة

 القدرة عمى تكليد أفكار جديدة .  .1

 القدرات الفنية كالتسكيقية .2

 نتج.القدراتت الخاصة بتصميـ الم .3

( أف الإبداع ىك كؿ عمؿ ينبثؽ عف طريقة جديدة كيتكشؼ عف رؤية شيء  1991يرل )ماضي، 

ما أك علبقة معينة كجعؿ الطريقة كالشيء ذات معاف تأتمؼ مع الفكر كالركح كالقمب، أم أف المقدرة عمى 

نشاء علبقات منطقية الإبداع تأتي مف خلبؿ إدراؾ العلبقات بيف الأشياء كالأفكار كالأحداث كالربط بيني ما كا 

جديدة بيف الملبحظات المختمفة كعميو فإف الإبداع ىك الرغبة العارمة في استخداـ ما يدرؾ العقؿ في 

 تطبيقات عممية تحقؽ نتائج جديدة كمتميزة.
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( أنو أم فكرة جديدة أك ممارسة جديدة أك تعبير جديدة 2003أما ما يتعمؽ بالابتكار فيرل )الصيرفي، 

ة لمفرد الذم يتبناىا. كبالتالي فإف التركيز ليس عمى درجة اختلبؼ الفكرة عف الأفكار المستقرة كلكف بالنسب

 التركيز عمى تبنييا.

( أف الإبداع ىك تبني فكرة جديدة مكجكدة كبالتالي ضمف الممكف كجكد فرد مبتكر 1992كيرل )ىكارم، 

 دكف خمؽ فكرة جديدة.

 عناصر الإبداع التسويقي 2-2-2

نطكم مفيكـ الإبداع عمى مجمكعة مف العناصر كالذم تكمف أىميتو في ككنو ضركرة مف ضركريات ي

الحياة، كليس فقط كلادة أفكار جكىرية ذات قيـ عالية كعميو يتشكؿ الإبداع التسكيقي مف العناصر التالية: 

 (70-68: 1995)حسف، 

 زمنية محدكدة. حجـ النشاطات التسكيقية في غضكف فترة  FLUENCYالطلبقة -1

 الانتقاؿ بيف مكقؼ تسكيقي كاخر كالتعامؿ مع جميع المكاقؼ. FLEXIBILITYالمركنة-2

مقدرة الفرد عمى طرح أفكار تسكيقية جديدة لـ يسبقو إلييا أحد مف   ORIGINALITYالأصالة   -3

 قبؿ.   

دراؾ طبيعتيا)-4  (Recognize a problemالقدرة عمى تحسس المشكلبت التسكيقية كا 
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( أم المعالجة الدقيقة كالشاممة التي تكضح أبعاد ELABORATIONالميؿ إلى إبراز التفاصيؿ )-5

 المسائؿ التسكيقية. 

 تنهية القدرات الإبداعية الفردية 

يتـ تنمية القدرات كالميارات الإبداعية للؤفراد مف خلبؿ زيادة القدرة عمى التحميؿ كالكعي بمختمؼ 

ضكع، إضافة إلى زيادة الاىتماـ بالآخريف كحاجاتيـ كالتركيز عمى التخطيط الاستراتيجي الأبعاد لمعالجة المك 

المتعمؽ بالأىداؼ العامة كليس الأمكر الإجرائية كزيادة المقدرة عمى التركيز كحصر الكقت في الأمكر التي 

ادة تقييـ الذات كزيادة يمكف عمؿ أشياء مميزة فييا كالتحمي بميارات الصبر كالتي تتمثؿ في القدرة عمى إع

 (195: 1989المقدرة عمى التكيؼ مع التغيير مف خلبؿ اعتباره شيئا حتميا. )القريكتي، 

 عوائق التفكير الابداعي 

إف القناعة بالحؿ الكاحد كالتقييـ المقترح للؤفكار كالخكؼ مف التغيير كالاستخفاؼ بالأفكار الجديدة 

الاعتقاد بضركرة أف يككف الحؿ دائما داخؿ إطار محدد ىي جميعيا كعدـ الرغبة في الخركج عف المألكؼ ك 

تشكؿ عكائؽ كبيرة لمتفكير الإبداعي كلذلؾ عمى المنظمات دراسة كافة العكائؽ بشكؿ كبير كمحاكلة تجنبيا 

 (104: 1996حتى لا تقؼ حجر عثرة في طريقيا لمتفكير الإبداعي. )اتكسنكف، 
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 هراحل الإبداع 

اع أك الابتكار شيئا عفكيا بؿ ىك نتيجة لمجمكعة مراحؿ أساسية تبدأ بالتعرؼ عمى لا يعتبر الإبد

بشكؿ مفصؿ مف جميع أبعادىا كمراعاة الظركؼ  REPRESENT THE PROBLEMحيثيات المشكمة 

المحيطة بيا كالأسباب التي أدت إلى ظيكرىا ككافة الجكانب  المرتبطة بيا إضافة إلى ضركرة التفريؽ بيف 

 مة الحقيقة كالأعراض الناتجة عنيا.المشك

كالمرحمة الثانية تكمف في التفكير المتعمؽ كالمركز عمى المشكمة كتحميميا مف جميع جكانبيا ثـ تأتي 

المرحمة الثالثة كالتي تتحدث عف التأمؿ في المشكمة كالغكص في باطنيا لاختمارىا  في عقؿ المبدع ثـ يمي 

بالتحقؽ كتكضيح الفكرة الناتجة عف الإلياـ كالتفحص كملبءمتيا لحيثيات ذلؾ المرحمة الرابعة كالمتعمقة 

المشكمة كتكيفيا بصكرة معينة لتلبئـ الخصائص كعرضيا بشكميا النيائي عمى المختصيف كالخبراء. 

 (206: 1993)المغربي، 

 هصادر الأفكار الابتكارية 

راء الكحدات الإدارية كالعاممكف في مختمؼ الكحدات الإدارة العمياء كمداولا : الهصادر الداخمية وتتكون هن :

 الإدارية كدكائر الإنتاج كالمالية كالتسكيؽ .

المستيمككف كالمكردكف كالمنافسكف كالمؤسسات المتخصصة بإيجاد ثانيا :الهصادر الخارجية وتتكون هن : 

 (2006الأفكار الجديدة كسائؿ الإعلبـ المختمفة . )عبيدات ، 
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 الابداع  التسويقي :هراحل  2-2-3

 هرحمة البحث عن الفكرة : -1

تختمؼ المنظمات عف بعضيا مف حيث حاجتيا للؤفكار )الربحية كغير الربحية( فبعضيا يحتاج إلى      

أفكار كثيرة كالبعض يحتاج إلى أفكار قميمة ، فكمما كانت الأفكار كثيرة كجديدة كتنكعت كتشكمت كمما كاف 

أفكار جديدة كخلببة كالحصكؿ عمى ىذه الأفكار الجديدة يككف مف خلبؿ الإلياـ  ىناؾ إمكانية الكصكؿ إلى

الشخصي لأعضاء المنظمة أحيانا ، كالاقتباس مف البيئة المحيطة أحيانا أخرل ،ك لكف عمى المنظمة أف 

تمتزـ بالبحث عف الأفكار بشكؿ رسمي ، كتحديد الأشخاص لمقياـ بالبحث عنيا ، كما تحدد المنظمة 

جراءات البحث عف الأفكار الجديدة كلكف تتضمف تتضمف ىذه الإجراءات مككنات خلبقة فيما لك تـ العثكر إ

 ( .2009عمييا )الضمكر ، 

 غربمة وتصفية الفكرة : -2

إف الغرض الأساسي مف الغربمة ىك الكصكؿ الى الأفكار الكاعده التي تنطكم عمى مضاميف سمعية      

فرز الأفكار السمعية الكاعدة عمى احتمالات الكقكع في الخطأ . كىناؾ نكعاف  جذابة ، كتنطكم كذلؾ عممية

 مف  الأخطاء ىما :

 خطأ الحذؼ كيحدث عندما تقرر المنظمة استبعاد فكرة لسمعة كاعدة ، فتحرـ نفسيا مف فرصة سانحة . -

نتاجيا.خطأ الاستمرار كيحدث عندما تتبنى المنظمة فكرة سمعية غير كاعدة كتستمر في تطكير  -  ىا كا 
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نما يجب أف تخضع  جراءاتيا ، كا  عمكما فاف عممية الغربمة يجب أف لا تككف عشكائية في آليتيا كا 

مكانية تسكيؽ كربحية المنتج )معلب ،  لمعايير مكضكعية ، يراعى في كضعيا إمكانيات كمكارد المنظمة كا 

 ( .2003كتكفيؽ ، 

 تقييم الأفكار الابتكارية : -3

مرحمة التقييـ التفصيمي للؤفكار التي مرت مف المرحمة السابقة ، كذلؾ استنادا إلى عدد مف يتـ في ىذه ال    

المعايير مثؿ معيار الكمفة كالعائد ، كتختمؼ كؿ مف ىذه المعايير مف منظمة إلى أخرل ، كمف عنصر مف 

في عممية عناصر المزيج التسكيقي إلى عنصر آخر ، كمف كقت إلى آخر . كتستخدـ أكثر مف طريقة 

التقييـ للؤفكار منيا طريقة جكانب القكة كالضعؼ )المزايا كالعيكب( في الفكرة أك الابتكار كطريقة الحذؼ 

التدريجي كطريقة النقاط المرجحة . عمما باف ىناؾ مجمكعة مف الأنشطة الإدارية يجب أف تؤدل حتى يمكف 

لأنشطة كضع نظاـ لمتقييـ كالطريقة التي تستخدـ فيو القياـ بخطكة تقييـ الأفكار )الابتكارات( كمف أىـ ىذه ا

، كمتى يتـ استخداـ كؿ طريقة ،كمف المسكليف عف عممية التقييـ ، كأسمكب العمؿ ، ككيفية كتابة التقارير 

 ( .2003)أبك جمعو ، 

 اختبار الابتكار )الفكرة( : -4

ذج كالعركض التي تبيف مزايا تتـ الاختبارات عمى نطاؽ جغرافي محدد ، كتقكـ أيضا عمى النما    

كصفات الخدمة أك السمعة كىؿ المنتكج مقبكؿ في السكؽ مف حيث الشكؿ كالجكىر كيرتبط في ىذه 

 المرحمة عدد مف القرارات المتعمقة ببعض الجكانب مثؿ :

 تحديد المناطؽ التي فييا اختبار المنتج . - أ

 تحديد الفترة التي يتـ فييا اختبار المنتج . - ب
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 (2009يانات التي سيتـ جمعيا خلبؿ فترة اختبار الخدمة .)الطائي كالعلبؽ،تحديد الب - ت

 (2007تطبيق الابتكار)عبيدات ،  -5

في ىذه المرحمة يتـ التطبيؽ الفعمي للببتكار عمى ارض الكاقع كيصبح شيئا مممكسا ، كيشعر بو كيممسو     

ة الأنشطة التسكيقية التي ترتبط بيا الابتكار الزبكف، كيصبح مكضع التطبيؽ الفعمي كفي البيئة الفعمية لممارس

 (. 2008مثؿ الصراؼ الآلي الذم يتـ استخدامو مف قبؿ الزبكف . ) السرحاف ، 

 تقييم نتائج التقييم  -6

إف يتـ مقارنة الأداء الفعمي للببتكار بما كاف يجب أف يتحقؽ مف تطبيقو كتتطمب ىذه العممية كضع 

لفعمي للببتكار ، كيترتب عمى المقارنة تحديد مدل التطابؽ بيف الاثنيف كما إذا معايير لمتقييـ كقياس الأداء ا

جراء التصحيح اللبزـ . )أبك جمعة ،   (2003كاف ىناؾ فرؽ بينيما كالمسؤكؿ عنو كا 

 أنواع الابتكار: 2-2-4

مى تحسيف أك : كيتعمؽ بصفة خاصة بتطكير منتجات جديدة لأكؿ مرة أك العمؿ عأولا : الابتكار في الهنتج 

 (2004تطكير المنتجات الحالية . )عكركش كعكركش ،

لا يمكف لأحد أف ينكر الدكر الذم يمكف أف يمعبو السعر في نجاح  ثانيا : الابتكار في السعر :

الخدمات السياحية في تسكيؽ منتجاتيا, حيث يعتبر السعر أحد المؤثرات اليامة عمى قرار السائح 

برز أىمية السعر بالنسبة لمخدمات السياحية ككزارة السياحة كالييئات السياحية بالحصكؿ عمى الخدمة، كت

التي تقكـ بالتعريؼ بالمنتجات السياحية كتسكيقيا داخميان كخارجيان ككنو أحد العناصر الميمة 



 

 
 

77 

 للبستراتيجيات كالقرارات التسكيقية مف حيث تأثيره عمى الإيرادات ك الأرباح, كيعتر مف أىـ القرارات

بالنسبة لمخدمات السياحية كمف أصعب ما يكاجييا لاف ىناؾ صعكبة في إرضاء اغمب السياح كتأثيره 

 (.2003في الطمب عمى الخدمات السياحية في الأردف.)أبك جمعو ، 

 

يعد التركيج احد عناصر المزيج التسكيقي المكجة نحك الأسكاؽ بكصفة نكع  ثالثا : الابتكار في الترويج :

ؿ الذم ييدؼ إلى التعريؼ كالإقناع كالتذكير التي تستخدمو كزارة السياحة عند التركيج مف الاتصا

كالتعريؼ بالخدمات السياحية، كزيادة القدرة عمى اجتذاب السياح، كتحقؽ كزارة السياحة كالييئات السياحية 

 ( : 2006الابتكار في التركيج مف خلبؿ: )صادؽ كالفياكم ، 

تسعى الكزارة في إعلبناتيا عمى تقديـ جكىر الرسالة الإعلبنية الابتكارية  الكعد ألابتكارم أم أف -1

كبناءا عمى كعكد مف القطاعات العاممة في المجاؿ السياحي باحتكائيا عمى المزايا كالمنافع كالفكائد 

 المتأتية مف السمعة .

ؿ إعلبنات تذكيريو دعـ الادعاء كىك تأكيد لصدؽ محتكل الرسالة الإعلبنية كيككف أحيانا عمى شك -2

 مكجية نحك السائح لتذكيره بمنافع كمزايا المنتج لزيادة ثقتو بالسمعة .

  الأسمكب ألابتكارم كيككف ذلؾ مف استخداـ الكزارة كالعامميف في القطاعات السياحية المختمفة.  -3
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 الدراسات السابقة  2-3

 الدراسات العربية:  2-3-1

باستخدام التكاهل بين  BSCتقويم الأداء عمى وفق نظام ": (بعنوان2001دراسة البشتاوي ) -

، حيث ىدفت ىذه نظاهي التكاليف والإدارة عمى أساس الأنشطة: دراسة حالة في أحد الهصارف الأردنية"

الدراسة إلى قياس الأداء الشامؿ لبنؾ الأردف، كذلؾ مف خلبؿ دراسة فمسفة كتطبيؽ كؿ مف نظاـ التكاليؼ 

، كنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة  (Activity Based Costing: ABC)عمى أساس الأنشطة 

(Activity based Management: ABM)  في قطاع الخدمات المصرفية، مع بياف محكر التكامؿ فيما

 للؤداء. الأداء المتكازفبينيما كالمنعكس مف خلبؿ صياغة مقاييس الأداء الرقمية لممحاكر الأربعة مف بطاقة 

ض ىذه الدراسة فقد اعتمد الباحث عمى منيج دراسة الحالة مف خلبؿ تجميع البيانات كلأغرا 

كالمعمكمات مف المراجع كالكتب كالدكريات...الخ، إضافة إلى مراجعة الكشكؼ كالسجلبت الخاصة ببنؾ 

علبقة الأردف المنشكرة كغير المنشكرة، بالإضافة إلى المقاءات كالمقابلبت الشخصية مع الأشخاص ذكم ال

 كالإطلبع عمى الإجراءات المتبعة لتأدية الخدمات المصرفية المقدمة مف البنؾ المذككر أعلبه.

كلقد خمصت ىذه الدراسة إلى بناء مجمكعة مف المؤشرات المالية كغير المالية لقياس أداء بنؾ  

ي الأداء المتكازفالأردف كفؽ بطاقة  ضاحان للؤىداؼ الإستراتيجية كالمرتبطة بشكؿ تاـ مع رؤية كرسالة البنؾ كا 

 كمقاييس الأداء الإستراتيجي كما يمي:

 حيث يعكس متطمبات حممة الأسيـ كالمالكيف: الهحور الهالي: . 1
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مثؿ تحسيف عائد الخدمات المصرفية، كتطكير مزيج الإيرادات مف الخدمات  الأىداف الإستراتيجية: -

 البنكية، كتخفيض )ترشيد( النفقات.

: مثؿ العائد عمى الاستثمار، كنمك الإيرادات مف المصادر المتنكعة، داء الإستراتيجيهقياس الأ -

 كتخفيض تكمفة الخدمات ذات مستكيات الربحية المتدنية.

(، بعنوان:"استخدام نهوذج القياس الهتوازن للأداء في قياس الأداء 2001دراسة الخولي ) -

لدراسة إلى إجراء دراسة تحميمية نقدية ليذا النمكذج لتحديد حيث ىدفت ىذه ا الإستراتيجي لهنشآت الأعهال".

مكاطف القكة كالضعؼ فيو، كاقتراح الحمكؿ الكفيمة بتلبفي نقاط الضعؼ حتى يمكف بناء نمكذج فعّاؿ لمقياس 

 المتكازف للؤداء في منشآت الأعماؿ.

 كقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا ما يمي: 

في  الانتقاد الأساسي هنياى نمكذج القياس المتكازف للؤداء بعض الانتقادات، كيتمثؿ لقد كجو إل  

الغرض الرئيسي لمنمكذج، كىك فرض كجكد علبقات سببية بيف جكانبو أك مجالاتو الأربعة، كذلؾ لأف 

بعة ىك العلبقات بيف ىذه الجكانب ىي علبقات منطقية كليست سببية، كأف فرض السببية بيف المجالات الأر 

فرض مشككؾ فيو، مما قد يؤدم إلى تكقع مؤشرات غير دقيقة للؤداء، كقد ينتج عف ذلؾ اختلبؿ في السمكؾ 

التنظيمي، كعدـ تحقيؽ الأداء الأمثؿ، ىذا بالإضافة إلى أف العلبقات بيف مجالات أك جكانب نمكذج القياس  

فيتمثؿ  الانتقاد الثانيا يفترض النمكذج، أما المتكازف للؤداء ىي علبقات دائرية، كليست في اتجاه كاحد كم

في أنو نمكذجان ىرميان مف أعمى إلى أسفؿ، كبالتالي فيك لا يعد أداة متكاممة للئدارة الإستراتيجية، حيث لا 

يأخذ عكامؿ الخطر التي قد تحدث كتيدد أك تضعؼ الإستراتيجية الحالية في الاعتبار، بالإضافة إلى أنو 
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يتعمؽ بتأصيمو كربطو بالبيئة المحيطة، مما قد يؤدم إلى كجكد فجكة بيف الإستراتيجية  يكاجو مشاكؿ فما

 المخططة كالمطبّقة فعلبن.

يرل الباحث أنو إذا تـ إدخاؿ بعض التعديلبت عمى نمكذج القياس المتكازف للؤداء فإنو يصبح نظامان   -

سب تقييـ الآثار المالية لبعض جكانب ىذا النمكذج، متكاملبن لمقياس كالإدارة الإستراتيجية، حيث أنو مف المنا

مثؿ رضا العملبء، أك تحسيف الجكدة، فقد يساعد ىذا التقييـ في تحديد العملبء كالمنتجات الأكثر ربحية 

 لممنشأة، كتحديد المدخلبت كالعمميات التي تؤدم إلى زيادة تكمفة المنتجات أك الخدمات.

دخاؿ الجانب الإنساني فيو بحيث يتـ تعميؽ كلاء مف المناسب تطكير نمكذج لمقي  - اس المتكازف للؤداء كا 

العامميف كانتمائيـ لممنشأة، ذلؾ الانتماء كالكلاء النابع مف داخميـ مما يؤدم إلى تحقيؽ إستراتيجية لممنشاة 

 بفعالية.

بمقارنة كتحميؿ التكمفة مف المفيد لممنشآت التي تفكر في تطبيؽ نمكذج القياس المتكازف للؤداء أف تقكـ   -

 كالعائد الناتج عف تطبيؽ ىذا النمكذج قبؿ اتخاذ القرار النيائي بتطبيقو أـ لا.

يعتبر في كثير مف  –كفي النياية يخمص الباحث إلى أف التنبؤ بما سيككف عميو الأداء مستقبلبن   -

داء لا يأخذ في الاعتبار كؿ قضية شائكة كمعقدة كمتعددة الجكانب، كأف أم نظاـ لتقييـ الأ –الحالات 

 المتغيرات الملبئمة لأف يحقؽ النتائج المرجكة منو.

( في الهصارف التجارية BSC( ، بعنوان : " هدى تطبيق النظام الهتوازن الأداء )2001دراسة الذيبة ) -

 ة تطبيقية عمى الهصارف التجارية اليهنية "اساليهنية در 
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ؽ النظاـ المتكازف الأداء بإبعاده الأربعة ) المالي ، العميؿ ، العمميات ىدفت الدراسة الى معرفة مدل تطبي 

الداخمية ، التعمـ كالنمك ( كبما تحتكيو مف مقاييس أداء عديدة فيما يتعمؽ بطبيعة العمؿ في الكمصارؼ 

تبانة التجارية اليمنية حيث مثؿ ذلؾ المشكمة ىذه الدراسة ، كالتي قاـ الباحث بحميا مف خلبؿ تطكير اس

( استبانة 48إستبانة اعتمد منيا لغاية كأغراض الدراسة ) 60كزعت باليد عمى عينة الدراسة ، حيث تـ تكزيع 

في تحميؿ ىذه الاستبانة ، كما استخدـ الباحث المنيج الاستقرائي في   SPSS، كقد تـ استخداـ برمجية 

أف المصارؼ التجارية اليمنية تقكـ بتطبيؽ الكصكؿ إلى نتائج ىذا البحث ، حيث تكصمت نتائج الدراسة إلى 

النظاـ المتكازف الأداء بأبعاده الأربعة ) المالي ، العميؿ ، العمميات الداخمية ، التعمـ كالنمك ( مف خلبؿ 

مقاييس كمعايير إستراتيجية الأداء ، كاستفادتيا بتحقيؽ أىداؼ تطبيؽ النظاـ المتكازف الأداء ، كمف 

بيا ىذه الدراسة بأف المصارؼ التجارية اليمنية بحاجة إلى إضافة المزيد مف المعايير التكصيات التي خرجت 

 إستراتيجية الأداء لتككف قادرة عمى مكاكبة التطكرات العالمية .

(بعنوان: "بطاقة القياس الهتوازن للأداء كنظام لتقييم أداء هنشآت 2003دراسة العاهري والغالبي ) -

كالتي ىدفت إلى تكضيح  ات: نهوذج هقترح لمتطبيق في الجاهعات الخاصة"،الأعهال في عصر الهعموه

الافكار الأساسية لنظاـ تقييـ المنظمات كمحتكياتو ككيفية استخدامو في ضكء طبيعة عمؿ الجامعات 

الخاصة، تكصمت الدراسة إلى ضركرة تكييؼ كتطبيؽ نمكذج بطاقة القياس المتكازنة للؤداء في بيئة 

خاصة كذلؾ لشمكلية كافة عناصر الأداء الرئيسية، كما تكصمت الدراسة إلى أف بطاقة القياس الجامعات ال

المتكازف للؤداء تحافظ عمى خصكصية نشاط التعميـ كتدعمو مف خلبؿ إضافة بعد آخر ىك المسؤكلية 

كتطبيؽ  الاجتماعية لمجامعات الخاصة، كقد أكصت الدراسة بأف تبادر الجامعات الخاصة بدراسة كتكييؼ
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النمكذج الذم اقترحو الباحثاف بالإضافة إلى ضركرة تعميـ النمكذج كتدريب العامميف في مختمؼ القطاعات 

 عمى تطبيقو. 

(، "تطوير نهوذج لتقييم أداء الجاهعات الخاصة الأردنية في ضوء تطبيق 2004دراسة هسودة ) -

لى تقييـ أداء الجامعات الأردنية الخاصة في . حيث ىدفت ىذه الدراسة إنظام بطاقة العلاهات الهتوازنة"

ضكء تطبيؽ نظاـ بطاقة العلبمات المتكازنة، كذلؾ مف خلبؿ الاعتماد عمى أىـ معايير كمؤشرات الأداء 

التي تقكد إلى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية المنبثقة مف رؤية المنظمة، لتحسيف كتطكير أدائيا في ضكء 

ذه الدراسة فقد تـ تصميـ ثلبث استبانات لتقييـ أداء الجامعات الخاصة بناءن فمسفتيا كرسالتيا.كلأغراض ى

عمى المؤشرات غير المالية المتعمقة بمحكر الزبائف، كمحكر العمميات الداخمية، كمحكر التعمـ كالتطكير، 

الثانية فتناكلت حيث تناكلت الاستبانة الأكلى تقييـ الأداء مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، أما الاستبانة 

المكضكع مف كجية نظر المكظفيف الإدارييف، بينما تناكلت الاستبانة الأخيرة المكضكع مف كجية نظر 

الطمبة، كقد كزعت الاستبانات عمى فئات عينة الدراسة في ىذه الجامعات التي تمنح درجة البكالكريكس في 

كما تـ الاعتماد عمى القكائـ المالية المدققة ( تسع جامعات، 9معظـ التخصصات العممية، كالبالغ عددىا )

كالتي تصدر عف ىذه الجامعات لتقييـ أداءىا المالي بالاعتماد عمى المؤشرات المالية خلبؿ الفترة ما بيف 

ـ.كلقد خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا ما يمي:حصمت الجامعات الخاصة 1998-2002

ة نظر أعضاء ىيئة التدريس كيمييـ المكظفكف، كمف ثـ الطمبة، بناء عمى عمى أفضؿ تقييـ لأدائيا مف كجي

المؤشرات غير المالية، مع ملبحظة عدـ كجكد اتفاؽ بيف ىذه الفئات في تقييـ أداء الجامعات. كحصؿ 

محكر التعمـ كالتطكير عمى أقؿ كسط حسابي مف قبؿ جميع فئات الدراسة، كىذا يتطمب زيادة اىتماـ 

 لخاصة بيذا المحكر كما يتعمؽ بو مف بنكد كذلؾ للبرتقاء بمستكل أدائيا.الجامعات ا
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(: "بناء نهوذج قياس وتقويم أداء شركات الهقاولات الأردنية باستخدام 2004دراسة العناتي ) -

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى استكشاؼ مدل اىتماـ إدارة الشركة في قطاع  بطاقة العلاهات الهتوازنة".

بتبني بطاقة العلبمات المتكازنة في مجالات تقكيـ الأداء بجانب تشخيص العقبات كالمعكقات التي  المقاكلات

يمكف أف تحكؿ دكف تبني مثؿ ىذه الأداة، كذلؾ مف خلبؿ تطكير نمكذجيف: أحدىما لقياس كتقكيـ الأداء في 

لتي تتقدـ إلييا شركات المقاكلات ىذا القطاع باستخداـ بطاقة العلبمات المتكازنة، كالآخر لتسعير العطاءات ا

( مائة كستّ 106باستخداـ نظامي التكاليؼ كالإدارة عمى أساس الأنشطة. كتككنت عينة الدراسة مف )

( ألؼ كأربعمائة 1443شركات مف شركات المقاكلات الأردنية المسجمة رسميان في ىذا القطاع كالبالغ عددىا )

%( مف 96.2( مائة كشركتاف، كبنسبة رد بمغت )102لباحث )كثلبث كأربعكف شركة، استجاب منيا مع ا

مجمكع الاستبانات المكزعة. كتكصمت الدراسة  إلى أنو يكجد شركة مقاكلات أردنية كاحدة تستخدـ أنظمة 

المحاسبة الإدارية مجتمعة مقابؿ اثنتيف تستخدماف بطاقة العلبمات المتكازنة، كستان تستخدـ نظامي التكاليؼ 

عمى أساس الأنشطة، كنفس العدد تستخدـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة فقط. كأف الأنظمة كالإدارة 

المحاسبية الإدارية الحديثة لا تصمح لتصنيؼ شركات المقاكلات الإنشائية بدلان عف المعايير المستخدمة 

ة الأشغاؿ العامة حاليان، كذلؾ مف كجية نظر كؿ مف شركات المقاكلات الأردنية كقسـ التصنيؼ في كزار 

 كالإسكاف.

دريس ) - ( هع التحميل BSCالهوزونة ) يطاقة الأداء( بعنوان: "استخدام 2004دراسة الغالبي وا 

، كالتي ىدفت إلى بياف كيفية الاستفادة مف مدخؿ نظاـ تقييـ الأداء (لصياغة الإستراتيجيةSWOTالرباعي )

لى قياس كمعرفة مستكيات تفكير الأداء العميا SWOTالمتكازف مع خلبصات كنتائج التحميؿ الرباعي ) (، كا 

في البنؾ العربي، كاطلبع ىذه الإدارة عمى امكانية الاستفادة مف المدخؿ  المشترؾ الخاص بنظاـ تقييـ 
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الأداء المتكازف كالتحميؿ الرباعي ببطاقة الأداء المتكازف باعتبارىا تعطي مؤشرات كاقعية يجب التركيز عمييا 

لكية البنؾ، ككذلؾ فإف المؤشرات المالية الصرفة ىي المعتمدة لقياس نتائج الأداء بعيدا عف في ضكء أك 

المنظكر الشمكلي للبداء مع اعتماد البنؾ في حالات معينة كالمؤشرات غير المالية، كأكصى الباحثاف 

ء المتكازف، بالإضافة بضركرة اعتماد التحميؿ الرباعي بصيغة منيجية متكاممة كعمى أساس ابعاد بطاقة الأدا

غمى ضركرة اىتماـ الإدارة العميا بمفاىيـ قياس الأداء المتكامؿ الشمكلي، لا التركيز فقط عمى المؤشرات 

 المالية. 

في رفع كفاءة  (BSC)("استخدام بطاقة هقاييس الأداء الهركبة والهتوازنة 2004دراسة ضو ) -

. كقد ىدفت ىذه حوافز(: هدخل كهي لدراسة تطبيقية"نظم الهحاسبة عن تكمفة العهالة )الهكافآت وال

الدراسة إلى محاكلة صياغة نمكذج كمي يحقؽ أبعاد الدراسة الثلبثة: البُعد الأكؿ كالمتمثؿ في نظـ الرقابة 

الشاممة القائمة عمى بطاقة مقاييس الأداء المركبة كالمتكازنة، كالبعد الثاني كالمتمثؿ في مؤشرات أك معايير 

أداء الفرد المسئكؿ عف دائرة نشاط معيف بالمنشأة، كالبُعد الثالث كالمتمثؿ ينظـ المكافآت كالحكافز تقييـ 

الكاجب تطبيقيا لتحقيؽ أقصى مصمحة لممنشأة، مف خلبؿ صياغة دالة ىدؼ تتمثؿ في العائد أك المكافأة 

ف تتمثؿ القيكد المفركضة التي يحصؿ عمييا الشخص المفكض بإدارة دائرة  نشاط معيف بالمنشأة، في حي

عمى تحقيؽ دالة اليدؼ في الجكانب المتعددة لتقييـ الأداء التي يعتمد عمييا في إطار نظـ الرقابة الشاممة، 

كقد جاءت فكرة ىذا البحث في محاكلة لربط نظـ الحكافز كالمكافآت بنتائج تقييـ الأداء في جكانبو المتعددة 

لمحددة في بطاقة مقاييس الأداء المركبة كالمتكازنة.كقد خمصت ىذه الدراسة التي تحقؽ إستراتيجية المنشأة كا

إلى ما يمي:تكاد تجمع الدراسات المحاسبية في الكقت الحاضر عمى أف المؤشرات المالية لـ تعد قادرة 

ء، بمفردىا عمى تقييـ الأداء الشامؿ الذم يتضمف علبكة عمى الجانب المالي جكانب أخرل، ىي جانب العملب
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كجانب الأنشطة الداخمية، كجانب النمك كالتعميـ، كالتي قد تككف أكثر أىمية لككنيا تمثؿ المحركات أك 

عمى الجانب المالي أك المؤشرات المالية، كذلؾ لككنيا تأخذ البعد   (Leading Indicators)المقاييس الدالة 

لتركيز عمى الإستراتيجية التي تسعى الزمني طكيؿ الأجؿ بجانب البعد الزمني قصير الأجؿ، مف خلبؿ ا

 المنشاة إلى تحقيقيا كما يرتبط بيا مف أىداؼ قصيرة الأجؿ.

("أىهية وهدى استخدام بطاقة العلاهات الهتوازنة في تقويم الأداء، 2005دراسة زويمف ونور ) -

ة فمسفة كآلية . حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى إظيار أىميدراسة تطبيقية في عينة هن الهصارف الأردنية"

تطبيؽ بطاقة العلبمات المتكازنة كبياف كيفية مساىمتيا بتحكيؿ إستراتيجية المنظمة إلى لغة مشتركة يتكمـ بيا 

جميع الأفراد العامميف فييا، كذلؾ مف خلبؿ صياغة مقاييس للؤداء كفقان لممحاكر التي تتضمنيا ىذه البطاقة، 

دم لقياس الأداء الذم يركّز عمى المقاييس المالية للؤداء دكف كبياف ضركرة سد النقص في النمكذج التقمي

ظيار أىمية الربط بيف إستراتيجية المنظمة كالطرؽ المستخدمة لقياس  المقاييس غير المالية )التشغيمية(، كا 

الأداء كانعكاسات ذلؾ عمى عممية تقكيـ الأداء كالكصكؿ إلى الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة، كمعرفة مدل 

ستخداـ ىذه البطاقة لتقكيـ الأداء الإستراتيجي في قطاع المصارؼ الأردنية.كلأغراض جمع البيانات فقد تـ ا

استخداـ أسمكب المقابلبت الشخصية مع بعض المسئكليف في البنكؾ المبحكثة، إضافة إلى تصميـ استبانة 

ت الكظيفية )الكسطى(، كمف العامميف في كزّعت عمى عينة الدراسة كالمتمثمة في مديرم الإدارة العميا كالإدارا

( 62( خمسة كسبعيف استبانة، استرد منيا )75مكاقع مختمفة أخرل في البنكؾ المبحكثة، حيث تـ تكزيع )

%(.كلقد تكصمت الدراسة إلى أنو تعد بطاقة العلبمات 82.6اثنتاف كستكف استبانة، كبنسبة استعادة بمغات )

أداء المنظمة، حيث أنيا تعطي صكرة أكضح كأشمؿ للؤداء مف خلبؿ الأخذ  المتكازنة الأداء الأنسب لقياس

 بعيف الاعتبار المقاييس المالية كالمقاييس التشغيمية للؤداء.
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("نحو تطوير نظام هتوازن لقياس الأداء الإستراتيجي في الهؤسسات 2006دراسة أبو فضو ) -

يسي إلى تطكير نظاـ متكازف كفاعؿ لقياس الأداء حيث ىدفت ىذه الدراسة بشكؿ رئ الهصرفية الإسلاهية".

الاستراتيجي في المؤسسات المصرفية الإسلبمية الأردنية، كذلؾ مف خلبؿ إعادة تركيب نظاـ بطاقة 

العلبمات المتكازنة بأبعادىا التقميدية الأربعة )المالي، كالعميؿ، كعمميات التشغيؿ الداخمية، كالنمك كالتعمـ(، 

ادة النظر في مقاييس الأداء التي تحتكييا البطاقة كتعديميا كتكييفيا بما يلبئـ طبيعة كذلؾ مف خلبؿ إع

العمؿ في المؤسسات المصرفية الإسلبمية. ككذلؾ إضافة الأبعاد التي تجسد البُعد أك الخمفية النظرية 

ي تجرم في ىذه كالقاعدة الفكرية كالعقدية، التي تحكـ طبيعة العمميات كالتعاملبت بجميع أنكاعيا الت

المؤسسات، كتكصمت الدراسة إلى انو مف الميـ بناء نماذج قياس الأداء بشكؿ عاـ كالأداء الإستراتيجي 

بشكؿ خاص، كبالتالي تطكير النظاـ التقميدم )الذم يتشكؿ مف الأبعاد الرئيسة في بطاقة العلبمات 

دم كالفكرم الإسلبمي. كتكييؼ النظاـ ليتكافؽ المتكازنة(، مف خلبؿ إضفاء البُعديف الذيف يجسداف البعد العق

مع المؤسسات المصرفية الإسلبمية، كذلؾ بعد دراسة الإستراتيجية بكؿ عناصرىا، كخصائص كطبيعة 

 المصارؼ الإسلبمية، كالبحث التفصيمي في الإطار النظرم لبناء نظاـ قياس الأداء.

وأثره في الالتزام الهؤسسي لمعاهمين في  (تطبيق نظام قياس الأداء الهتوازن2008دراسة جودة ) -

، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير نظاـ قياس الأداء المتكازف في الالتزاـ شركات الألهنيوم الأردنية

المؤسسي بالإضافة غمى التعرؼ عمى تأثير العكاملبلديمكغرافية عمى مستكل الالتزاـ المؤسسي، كلتحقيؽ 

عبارة لقياس متغيرات الدراسة كأبعادىا، كاشارنت  30باحث بتصميـ استبانة مككنة مف غايات الدراسة، قاـ ال

نتائج الدراسة إلى كجكد تأثير معنكم لعمية تقييـ الأداء المؤسسي عمى الالتزاـ المؤسسي في شركات 

النتائج إلى الألمنيكـ الأردنية، إلا أف قكة التأثير في الشركات المطبقة لمنظاـ كانت أكبر، كما أشارت 
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اختلبفإجابات المبحكثيف فيما يتعمؽ بالالتزاـ المؤسسي باختلبؼ العمر كمستكل الدخؿ، كلـ تظير فركقات 

في إجابات المبحكثيف باختلبؼ الجنس كالمستكل التعميمي، كقد قامت الدراسة باقتراح عدة تكصيات منيا 

تمرات العممية كالندكات كالدكرات التدريبية، ضركرة نشر مفيكـ نظاـ قياس الأداء المتكازف مف خلبؿ المؤ 

 بالغضافة غمى ضركرة تأكد المديريف مف إجراء قياسات للبلتزاـ المؤسسي بصفة دكرية. 

دور الإبداع التسويقي والتكنولوجيا في تحقيق ( 2011(دراسة  زياد والعجرهي واحهد والغهاري  -

ىذا البحث تـ دراسة  فيهن وجية نظر العهلاء ،الهيزة التنافسية لمبنوك العاهمة في هحافظة غزة 

دكرالإبداع التسكيقي كالتكنكلكجيا في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنكؾ العاممة في محافظات غزة ، حيث تـ إبراز 

ىذا الدكر كمدل أىميتو في تحقيؽ الميزة  التنافسية ، بالإضافة إلى اختبار العلبقة بيف المتغيرات المستقمة ك 

تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي لمكصكؿ  كقد .عة في مايتعمؽ بدكر الإبداع التسكيقي كالتكنكلكجياالتاب

  ( 400 ) تـ تكزيعيا عمى عينة عشكائية مككنة مفليذه الغاية ك إلى نتائج البحث ، كتـ اعداد استبانو 

اع التسكيقي بصكرة جيدة مما كأظيرت نتائج البحث أف البنكؾ تتبع الإبد .عميؿ مف عملبء ىذه البنكؾ 

يعمؿ عمى تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنؾ كلكف ىناؾ بعض القصكر التي بينتيا  نتائج التحميؿ كالتي كاف منيا 

أف البنؾ لا يكفر خدمة الانترنت مباشرة لمعميؿ بشكؿ مجاني لدل فتح حساب نت أكاكنت ، كأف البنؾ 

ما أظيرت النتائج أف ىذه البنكؾ تتابع آخر المستجدات في عالـ ك .لاييتـ بالتغذية الراجعة مف العملبء

تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كالنظـ المصرفية مما يعزز الميزة التنافسية مع الأخذ بعيف الاعتبار نكاحي 

 القصكرالتي أكضحتيا نتائج التحميؿ.
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الصحية بقطاع غزة عمى تطبيق بطاقة ( بعنوان : " هدى قدرة الهنظهات الأىمية 2011دراسة الرفاتي ) -

 ( كأداة لتقويم الأداء التهويميBSCالأداء الهتوازن )

ىدفت ىذه الدراسة إلى تبياف مفيكـ بطاقة الأداء المتكازف كمدل قدرة تطبيقيا بالمنظمات الصحية  

ة في ىذه المنظمات اليمية بقطاع غزة في قياس كتقكيـ الأداء التمكيمي ، كمعرفة مدل تكفر المقكمات اللبزم

لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف ، كالعلبقة بيف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف ككفاءة الأداء التمكيمي ، كدراسة 

الأبعاد الأربعة الخاصة التي تقكـ عمييا بطاقة الأداء المتكازف كمدل ملبءمتيا لبيئة المنظمات الصحية 

 الأىمية بقطاع غزة .

المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ الرجكع لمكثائؽ المختمفة كالكتب كالصحؼ كاعتمدت الدراسة  

كالمجلبت كغيرىا مف المكاد التي يثبت صدقيا بيدؼ تحميميا لمكصكؿ إلى أىداؼ الدراسة ، كما أنو استخدـ 

 أسمكب العينة العشكائية الطبقية في اختياره لعينة الدراسة .

ميا يتمثؿ في أف المقكمات اللبزمة لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كتكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أى 

% " ، كأف إدارة 76.18في المنظمات الصحية الأىمية بقطاع غزة لتقكيـ الأداء التمكيمي تتكفر بنسبة "

المنظمات الصحية الأىمية تيتـ بدرجة كبيرة بتقكيـ أدائيا التمكيمي مف جكانب غير مالية بالإضافة إلى 

% " ، كأف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف ملبئمة لبيئة المنظمات الصحية 72.13انب المالية بنسبة "الجك 

 %.73.62الأىمية بقطاع غزة بدرجة كبيرة بنسبة 
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( عمى تعزيز الهركز  BSC( بعنوان : " أثر تطبيق بطاقة الأداء الهتوازن )2012دراسة النجار ) -

 يقية عمى قطاع الهؤسسات الهالية العاهمة في قطاع غزةالتنافسي الاستراتيجي دراسة تطب

تيدؼ ىذه الدراسة إلى كشؼ مدل تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لدل المؤسسات المالية العاممة في قطاع  

غزة ، كمعرفة أىـ المقاييس المستخدمة فعلبن مف قبؿ ىذه المؤسسات بيدؼ تقكيـ مركزىا التنافسي 

لى بياف أثر التطبيؽ التاـ لبطاقة الأداء المتكازف بأبعادىا الأربعة ) المالي ، العملبء ، الاستراتيجي ، إضافة إ

العمميات التشغيمية ، التعمـ كالنمك ( عمى تدعيـ المركز التنافسي . كقد طبقت الدراسة عمى البنكؾ كشركات 

كمديرم الفركع ، كبعض العامميف التأميف العاممة في قطاع غزة ، حيث أخذت عينة مف المديريف التنفيذييف ، 

 المكمفيف بأعماؿ إدارية إلى جانب أعماليـ الفنية .

تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج منيا : أف المؤسسات المالية العاممة في قطاع غزة تطبؽ أثناء  

كامؿ كالشامؿ قياس أدائيا مقاييس مالية ، كأخرل غير مالية ، إلا أف ذلؾ لـ يتـ ضمف إطار التطبيؽ ال

( ، كخمصت الدراسة إلى مجمكعة مف التكصيات منيا : ضركرة قياـ BSCلنمكذج بطاقة الأداء المتكازف )

كامؿ ( بشكؿ متBSCالمؤسسات المالية العاممة في قطاع غزة بتبني تطبيؽ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف )

 كبأبعاده الرئيسة الأربعة .

انية استخدام بطاقة الأداء الهتوازن لتقييم الأداء في البنوك ( هدى إهك2012دراسة الغريب ) -

ىدفت الدراسة إلى تقديـ المرتكزات النظرية كالعممية لبطاقة الأداؤ المتكازف، كما ىدفت إلى التجارية الميبية، 

أىـ  معرفة مدل إمكاني تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف لتقييـ الأداء في البنكؾ التجارية الميبية كمعرفة

( مف مديرم 120المعكقات التي تكاجو تطبيقيا في البنكؾ التجارية الميبية، حيث تككنت عينة الدراسة مف )
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الإدارات كالمكظفيف في تمؾ البنكؾ، كأظيرت نتائج الدراسة أف لدل البنكؾ التجرية الميبية الاستعداد الكامؿ 

للبزمة لاستخداـ مقاييس الأداء أبعاد بطاقة الأداء لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف، ككجكد تكافر لمبيانات ا

المتكازف في تقييـ الأداء في البنكؾ التجارية الميبية، كتكصي الراسة بضركرة تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف 

بشكؿ كامؿ في البنكؾ التجارية الميبية في تقييـ الأداء لأنيا تعد عنصران ميمان لممنافسة بيف البنكؾ المحمية 

لعالمية، كينبغي عمى البنكؾ التجارية الميبية تذليؿ الصعكبات التي تقؼ أماـ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف كا

كالتغمب عمييا، مف حيث رصد المبالغ الكافية لتكفير المتطمبات المالية كالمادية بتطبيؽ البطاقة، ككذلؾ 

يفية استخداـ بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ تأىيؿ الككادر البشرية العاممة لدييا مف خلبؿ التدريب عمى ك

 الأداء.
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 الدراسات الأجنبية:  2-3-2

 Fey (2000 )دراسة -

The effect of human resource management practices on MNC subsidiary 

performance in Russia  

 في روسيا العاهمة أثر ههارسات إدارة الهوارد البشرية عمى أداء الشركات هتعددة الجنسيات

تناكلت الدراسة العلبقة بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية المتعمقة بتطكير العامميف، التعكيضات، نظاـ 

مف الشركات الأجنبية العاممة في ركسيا، كاستخدمت الدراسة أسمكب الانحدار  10التغذية الراجعة. كأداء 

 قة قكية بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية كأداء المنظمة. الخطر كالارتباط، كخمصت الدراسة إلى كجكد علب

 Singh (2004)دراسة  -

Impact of HR practices on perceived firm performance in India  

 أثر ههارسات الهوارد البشرية عمى أداء الهنظهات في اليند

ت في اليند كجد الباحث علبقة إيجابية بيف تناكلت الدراسة أثر ممارسات المكارد البشرية عمى أداء المنظما

شراؼ  عدد مف ممارسات إدارة المكارد البشرية مثؿ الاختيار، كتقييـ الأداء، كالتدريب، كنظاـ التعكيضات، كا 

المكظفيف عمى أداء المنظمات، كمف بيف ىذه الممارسات تبيف أف التدريب كنظاـ التعكيضات كاف ليا أكبر 

 ة.الأثر عمى أداء المنظم
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 Jakobseh (2008)دراسة  -

Balanced Scorecard development in Lithuanian Companies study of the 

Lithuanian consulting engineering company 

 تطوير بطاقة الأداء الهتوازن في دراسة الشركات الميتوانية

ات اليندسية الاستشارية كذلؾ لتحقيؽ ىدفت ىذه الدراسة إلى تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتكازف عمى الشرك

الكفاءة كالفاعمية كتعزيز المركز التنافسي لتمؾ الشركات، كما ىدفت إلى تزكيد تمؾ الشركات بالخطكط 

العريضة لتطكير بطاقة قياس الأداء المتكازف مف خلبؿ التركيزعمى المنافع المتكقعة مف الناحية النظرية 

اقة قياس الأداء المتكازف مع نظاـ الحكافز كالمكافآت لممكظفيف. كتكصمت كالعممية، كمعرفة جدكل تكافؽ بط

الدراسة غمى أف تطبيؽ قياس الأداء المتكازف يؤدم إلى تحسيف جكىرم في العمميات الداخمية، كأف الشركات 

بطاقة قياس  اليندسية الاستشارية تطبؽ أسمكب الإدارة المكجو بالمياـ. كأنو يكجد تأييد لفكرة كجكد تكافؽ بيف

 الأداء المتكازف كبيف نظاـ المكافآت كالحكافز.
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 Braam & Nijssen (2008) دراسة  -

Exploring the Antecedents of the Balanced Scorecard Adoption as a 

performance Measurement and Strategic Management System 

الأداء الهتوازن كونيا هقياس للأداء ونظام لإدارة  تحديد العواهل الهؤثرة عمى تبني الهنظهات لبطاقة

 الإستراتيجية

ىدفت الدراسة إلى تحديد العكامؿ المؤثرة عمى تبني المنظمات لبطاقة الأداء المتكازف ككنيا أداة تنظيمية 

قة تستخدميا المنظمات الراغبة في التميز كالابداع، بالاضافة إلى معرفة استعماؿ المنظمات التي تطبؽ بطا

شركة  40الاداء المتكازف ليا سكاء كأداة لقياس أك كأداة للئدارة الاستراتيجية، كقد طبقت الدراسة عمى 

ىكلندية، كتكصمت الدراسة إلى أف استخداـ الشركات اليكلندية لبطاقة الأداء المتكازف كنظاـ لقياس الأداء 

الأكلى عمى القياس المالي كغير المالي  أكسع مف استعماليا كنظاـ للئدارة الاستراتيجية ففي حيف تركز

 الشامؿ، تركز الثانية عمى ربط الجيكد التنظيمية بالاستراتيجية.
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 Vlachos(2009)دراسة  -

"The Effects of Human Resource Practices on Firm Growth" 

 هدى هساىهة ههارسات الهوارد البشرية في نهو الهنظهة

اف مدل مساىمة ممارسات المكارد البشرية في نمك المنظمة، بالإضافة إلى كقد ىدفت ىذه الدراسة عمى بي

( مدير مكارد بشرية 71بياف الارتباط بيف ممارسات المكارد البشرية كأداء المنظمة. تككنت عينة الدارسة مف )

التعكيضات  في شركات الأغذية بركمانيا. كقد تكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج، كاف أبرزىا: أف سياسة

ترتبط بشكؿ إيجابي بنمك المبيعات، كأف ىناؾ علبقة ارتباط غير إيجابية بيف كافة ممارسات إدارة المكارد 

 البشرية بنمك الشركة باستثناء الأمف الكظيفي.

  Edralin (2010 )Human Resource Management Practices Driversدراسة  -

for Stimulating Corporate Enterpreneurship in Large Companies in the 

Philippines" 

تحفيز ههارسات إدارة الهوارد البشرية عمى تحقيق الريادة في الأعهال التجارية في الشركات الكبيرة في 

 الفمبين

. ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد درجة حفز ممارسات إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ الريادة بالإضافة إلى 

م كظائؼ إدارة المكارد البشرية ىي الأكثر تكجييان لريادة المنظمة في كبرل الشركات في الفمبيف. بياف أ

( شركة كبيرة في الفمبيف. كقد تكصمت الدراسة إلى 11( مكظؼ يعممكف في )300تككنت عينة الدراسة مف )
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الممارسات بكظائؼ إدارة  أف الشركات عينة الدراسة تطبؽ العديد مف ممارسات المكارد البشرية ترتبط ىذه

المكارد البشرية. كأف كلبن مف علبقات العامميف كالتدريب كالتطكير، الاستقطاب كالإختيار تساىـ بشكؿ متساك 

 إلى حد ما في تحقيؽ الريادة لعمؿ ىذه الشركات. 

 Thumban (2010 ) دراسة , -

Utilizing Non-Financial Rewards as Competitive Advantage in attracting and 

Retaining Employees 

 اثر الهكافات غير الهادية في تحقيق الهيزة التنافسية في استقطاب واستبقاء الهوظفين

ىدفت ىذه الدراسة الى بياف اثر المكافات غير المادية في تحقيؽ الميزة التنافسية كبينت اف المنظمة تستيطع 

ا استطاعت اف تفيـ اثر ىذه الحكافز غير المادية عمى العامميف جعؿ العامميف لدييا العمؿ بكؿ طاقاتيـ اذ

عمى الرغـ مف اف الحكافز المادية ىي المحرؾ الاساسي لمعامميف.كاكصت الدراسة الى ايجاد البديؿ عف 

الحكافز المادية كاكتشاؼ المبدعيف لدييا مف خلبؿ التضامف الاجتماعي كالاستقلبلية كالفكائد التطكعية 

 الدراسة الى زيادة البحث كالتركيز عمى الحكافز غير المادية.كاقترحت 
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  )Kwang and other )2010 دراسة -

A Study on Development of Balanced Scorecard for Management 

Applications Using Multiple Attribute Decision Making 

 والقرارات الهتخذة في الشركات أثر استخدام بطاقة الاداء الهتوازن عمى تقييم الإدارة

ىدفت الدرسة إلى البحث في أثر استخداـ بطاقة الاداء المتكازف عمى تقييـ الإدارة كالقرارات المتخذة في 

كاظيرت نتائج الدراسة أف قياس الأداء منيجان لتحديد كيؼ يمكف لممنظمات تحقيؽ أىدافيا كيجب ، الشركات

المنظمة مع التكجو لمتحسيف المستمر لأىداؼ المنظمة، كالناتج تككيف  أف يغطى كافة يعني المستكيات داخؿ

مقاييس الأداء كمنيا المؤشرات الكمية التي تبيف الكيفية التي تحقؽ بيا المنظمة أىدافيا، كما أظيرت نتائج 

ء الدراسة دقة كصحة الفرضية التي تؤكد كجكد أثر غيجابي كعلبقة إيجابية لكؿ مف تطبيؽ بطاقة الأدا

 المتكازف ككؿ مف تقييـ الإدارة كالقرار المتخذ في الشركة.

 ها يهيز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :  2-3-3

 إف أىـ مايميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة يمكف تمخيصة بما بالآتي:

إلى تكضيح  مف حيث ىدؼ الدراسة: تنكعت الاتجاىات البحثية لمدراسات السابقة كالتي ىدفت‌- أ

إستخدامات بطاقة الأداء المتكازف كدكرىا في تقييـ أداء بعض منظمات الأعماؿ كنتائج تطبيقيا 

التسكيقي  الابداعفي حيف ىدفت ىذه الدراسة لتقييـ كفاءة أداء إدارة المنشأة السياحية في تعزيز 

 بإستخداـ بطاقة الأداء المتكازف في المممكة الأردنية الياشمية.
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ث مجتمع كعينة الدراسة ركزت معظـ الدراسات السابقة عمى قطاعات إقتصادية كخدمية مف حي ‌- ب

مختمفة سكاء في مجاؿ البنكؾ أك الشركات الصناعية فيما تركز ىذه الدراسة عمى الخدمات 

 السياحية كفي حدكد عمـ الباحث فإنيا الدراسة الاكلى التي تركز عمى ىذا النكع مف الخدمات.

ات الدراسة إختمفت المتغيرات كتنكعت التي تناكلتيا الدراسات السابقة أما الدراسة مف حيث متغير  ‌- ت

الحالية فقد حددت بعض الأبعاد المرتبطة ببطاقة الأداء المتكازف كبعض الأبعاد المتعمقة 

 التسكيقي.  الابداعب

 



 

 
 

98 

 الفصل الثالث: الطريقة والإجراءات

 الهقدهة 3-1

جية الدراسة كمجتمع كعينة الدراسة كأداتيا كالأساليب الإحصائية يتناكؿ ىذا الفصؿ عرضان لمني 

 المستخدمة.

 هنيجية الدراسة: 3-2

( كاتباع المنيج Case studyتحقيقان لاىداؼ الدراسة ، سيتـ استخداـ اسمكب دراسة الحالو ) 

عتماد عمى مساريف: الكصفي التحميمي كذلؾ لغرض الاجابة عف اسئمة الدراسو كاختبار الفرضيات . إذ تـ الا

 نظرم كميداني. 

 هجتهع وعينة الدراسة: 3-3

يتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في مركز كزراة السياحو كالاثار كالذيف يبمغ عددىـ حكالي  

( مكظؼ كمكظفة. كتـ اجراء مسح ميداني كتكزيع الاستبانة عمى أفراد عينة الدراسة ككاف عدد 345)

% مف المجتمع 80استمارة كتشكؿ ما نسبتو  275ـ جمعيا كتحميميا كالمقبكلة إحصائيان الاستمارات التي ت

 الكمي لمدراسة كىي نسبة مقبكلة إحصايان.
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 : الجنس

 (3/1جدول رقم )

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس

 النسبة المئػػكية التكػػػرار الجنػس

 85.5 235 ذكػػر

 14.5 40 أنثػػى

 100 275 ألمجمػػػػكع

( أف غالبية افراد عينة الدراسة مف الذككر كبنسبة تمثيؿ بمغت 3/1يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

 %( مف عينة الدراسة.14.5%(، كفي المقابؿ بمغت نسبة تمثيؿ الاناث فقط )85.5)
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 : العهر

 (3/2جدول رقم )

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب العهر

 النسبة المئػكية      لتكػػػرارا      العمػػػػػر           

 4.0 11 سنو 20اقؿ مف   

 37.5 103 سنو 30  - 20مف   

 25.1 69 سنو 40  -  31مف   

 20.0 55 سنو 50  -  41مف   

 13.5 37 سنو 50أكثر مف    

 100 275 ألمجمػػكع   

 30-20تقع اعمارىـ في الفئة ( أف اعمى نسبة مف افراد عينة الدراسة 3/2يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

سنة كبنسبة تمثيؿ  40-31%(، كفي الدرجة الثانية جاءت نسبة تمثيؿ الفئة العمرية 37.5سنة كالبالغة )

 %(. 4سنة كالبالغة ) 20%(، اما ادنى نسبة تمثيؿ فكانت لمفئة العمرية اقؿ مف 25.1)
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 :الهستوى التعميهي

 (3/3جدول رقم )

 ة حسب الهستوى التعميهييوضح توزيع عينة الدراس

 النسبة المئػػكية        التكػػرار       المستكل التعميمي    

 37.8 104 اقؿ مف بكالكريكس

 38.2 105 بكالكريكس

 19.6 54 ماجستير

 4.4 12 دكتكراه

 100 275 المجػػػػكع    

اسة مف حممة درجة البكالكريكس ( أف النسبة الاعمى مف افراد عينة الدر 3/3يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

%(، كفي الدرجة الثانية جاءت نسبة تمثيؿ اقؿ مف البكالكريكس كبنسبة بمغت 38.2كبنسبة تمثيؿ بمغت )

 %(. 4.4%( مف عينة الدراسة، فيما بمغت نسبة تمثيؿ الدكتكراه فقط )37.8)
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 : الخبرة العهمية

 (3/4جدول رقم )

 رة العهميةيوضح توزيع عينة الدراسة حسب الخب

 النسبة المئػػػػػػكية التكػرار الخبرة العممية

 6.2 17 سنكات 5اقؿ مف -1مف

 31.3 86 سنكات 10اقؿ مف -5

 40.4 111 سنة 15اقؿ مف -10

 22.2 61 سنة 20- 15

 100 275 المجمػػكع

 10يـ العممية بيف ( أف النسبة الاعمى مف افراد عينة الدراسة تقع خبرت3/4يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

 10كاقؿ مف  5%(، كفي الدرجة الثانية جاءت نسبة تمثيؿ ذكم الخبرة 40.4سنة كبنسبة ) 15كاقؿ مف 

 5%( مف عينة الدراسة، فيما بمغت ادنى نسبة تمثيؿ لذكم الخبرة سنة كاقؿ مف 31.3سنكات كبنسبة بمغت )

 %(.6.2سنكات كالبالغة )
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 التخصص العمهي

 (3/5جدول رقم )

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب التخصص العمهي

 النسبة المئػػكية التكػػػرار التخصص العممي

 31.3 86 ادارة سياحية

 49.8 137 ادارة 

 11.3 31 محاسبة كتمكيؿ

 7.6 21 اقتصاد

 100 275 المجمػػػػكع

الذيف تخصصاتيـ ادارة  ( أف النسبة الاعمى مف افراد عينة الدراسة مف3/5يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

%( مف عينة 31.3%(، كفي الدرجة الثانية جاءت نسبة تمثيؿ ادارة سياحية كبنسبة بمغت )49.8كبنسبة )

 %(.7.6الدراسة، فيما بمغت ادنى نسبة تمثيؿ للبقتصاد كالبالغة )
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 الهسهى الوظيفي

 (3/6جدول رقم )

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة العهمية

 النسبة المئػػػػػػكية التكػػػػػػرار الكظيػػػػػػفيالمسمى 

 61.8 170 مكظؼ

 7.3 20 رئيس قسـ

 3.3 9 رئيس دائرة

 1.5 4 مدير

 26.2 72 ادارم

 100 275 المجمػػػػػػػػػكع

( أف النسبة الاعمى مف افراد عينة الدراسة المسمى الكظيفي ليـ مكظفيف 3/6يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ )

%( مف عينة 26.2%(، كفي الدرجة الثانية جاءت نسبة تمثيؿ الادارييف كبنسبة بمغت )61.8) كبنسبة

 %(.1.5الدراسة، فيما بمغت ادنى نسبة تمثيؿ لممدراء كالبالغة )
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 :أدوات الدراسة وهصادر الحصول عمى الهعموهات 3-4

المعمكمػػػػات، كىمػػػػا: لتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ الدراسػػػػة لجػػػػأ الباحػػػػث إلػػػػى اسػػػػتخداـ مصػػػػدريف أساسػػػػييف لجمػػػػع 

: حيث تكجو الباحث في معالجة الإطار النظرم لمدراسة إلى مصادر البيانات الثانكية كالتي الهصادر الثانوية

تتمثؿ في الكتب كالمراجع العربية كالأجنبية ذات العلبقة، كالدكرايات كالمقالات كالتقارير، كالأبحاث كالدراسػات 

، كالبحػػث كالمطالعػػة فػػي مكاقػػع الإنترنػػت المختمفػػة، ككػػاف ىػػدؼ الباحػػث السػػابقة التػػي تناكلػػت مكضػػكع الدراسػػة

مػػف المجػػكء لممصػػادر الثانكيػػة فػػي الدراسػػة عمػػى الأسػػس كالطػػرؽ العمميػػة السػػميمة فػػي كتابػػة الدراسػػات، ككػػذلؾ 

 .أخذ تصكر عاـ عف آخر المستجدات التي حدثت في مكضكعات الدراسة الحالية

انب التحميمية لمكضكع الدراسة تـ المجكء إلػى جمػع البيانػات الأكليػة مػف خػلبؿ لمعالجة الجك الهصادر الأولية: 

الاستبانة التي قػاـ الباحػث بإعػدادىا بالتعػاكف مػف الػدكتكر المشػرؼ كػأداة رئيسػية لمدراسػة، كالتػي شػممت عمػى 

إسػتخداـ مقيػاس عدد مف العبارات عكست أىداؼ الدراسة كأسئمتيا، كالتي قاـ المبحػكثيف بالإجابػة عمييػا، كتػـ 

ليكػػرت الخماسػػي، بحيػػث أخػػذت كػػؿ إجابػػة أىميػػة نسػػبية، كلأغػػراض التحميػػؿ تػػـ اسػػتخداـ البرنػػامج الإحصػػائي 

SPSS. 

 الهعالجة الاحصائية الهستخدهة: 3-5

لتحميؿ بيانات الاستبانة كالحصكؿ عمى مخرجات  (SPSS)سيتـ استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية 

عرفة مدل مكافقة أفراد العينة عمى أسئمة الاستبانة المختمفة كمف ىذه الأساليب لجميع أسئمة الاستبانة لم

 الإحصائية المستخدمة ىي:
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 التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية مف أجؿ تحميؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة. -

 الإنحدار البسيط. -

 صدق أداة الدراسة وثباتيا:  3-6

( أساتذة مف أعضاء 10عرض الأستبانة عمى مجمكعة مف المحكميف تألفت مف )تـ الصدق الظاىري: 

(، كقد تـ 1الييئة التدريسية متخصصيف في إدارة الأعماؿ مرفؽ أسماء المحكميف في الممحؽ رقـ )

الاستجابة لآراء المحكميف كتـ إجراء ما يمزـ مف حذؼ كتعديؿ في ضكء المقترحات المقدمة، كبذلؾ خرجت 

 (.2نة في صكرتيا النيائية كما ىك مكضح في الممحؽ رقـ )الاستبا

تـ حساب معامؿ كركنباخ الفا للبتساؽ الداخمي بيف فقرات المتغيرات، كيعد كركنباخ ألفا ثبات أداة الدراسة: 

 1-0الشكؿ الأكثر شيكعا لاختبار معامؿ ثبات الاتساؽ الداخمي. كتتراكح قيـ معامؿ كركنباخ ألفا بيف 

تشير الى عدـ كجكد ارتباط بيف  0الى ارتباط مرتفع بيف المتغيرات في حيف اف القيمة  1ر القيمة بحيث تشي

المتغيرات، كتشير المراجع العممية الى عدـ كجكد معيار يجمع عميو العمماء بما يتعمؽ بالحد الأدنى لقيمة 

ىك الحد  0.7-0.6القيمة بيف ( اشار الى اف  Hair et al. 1998كركنباخ ألفا حتى تككف مقبكلة، كلكف )

ىي الحد الادنى لقبكليا اما  0.7اف القيمة فيشير الى  (Garson. 2006الأدنى لقبكؿ كجكد مكثكقية. اما )

فما فكؽ فتعد قيمة جيدة. كفيما يتعمؽ بالدراسة الحالية فقد بمغت قيمة معامؿ كركنباخ ألفا بيف  0.8القيمة 

 شير ىذه القيمة الى ثبات اداة الدراسة. (، كت0.88جميع فقرات الاستبياف )
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 (3/7جدول رقم )

 هعاهلات ثبات اداة الدراسة

 معامؿ الفاكركنباخ المتغير

 بطاقة الاداء المتكازف

 0.741 القيمة المضافة

 0.728 المقاييس الخاصة لمزبائف

 0.752 العمميات الداخمية

 0.734 التعمـ كالنمك

 0.891 الكمي

 تسكيقيالابداع ال

 0.753 الخدمات السياحية

 0.795 التركيج

 0.739 التسعير

 0.717 التكزيع

 0.762 الكمي

 0.880 جميع فقرات الاستبياف
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 تم اعطاء الاوزان التالية لمدراسة :

 لا اكافؽ بشده لا مكافؽ  محايد  اكافؽ   اكافؽ بشده التصنيؼ

 1       2      3      4         5    الكزف   

كقد تـ تحديد درجة المكافقة عمى عبارات متغيرات الدراسة عف طريؽ تحديد درجو المكافقة عمى   

( كعميو 4( لا اكافؽ بشدة = )1) -( اكافؽ بشدة 5فقرات المقياس كحسب المعادلة التالية : مدل المقياس= )

عدد المستكيات )ضعيؼ, متكسط, ÷ ل نجد قياس طكؿ الفئو حسب المعادلة التالية:  طكؿ الفئػػػػة = المد

 ( كبذلؾ تصبح الفئات لدرجو مكافؽ بالشكؿ التالي: 1,33=  3÷  4عالي( = )

 (1 – 2.33.كتشير إلى درجة مكافقة منخفضة ) 

 (2.34- 3.67 .كتشير إلى درجة مكافقة متكسطة ) 

  (3.68-5 .كتشير إلى درجة مكافقة مرتفعة ) 
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 الفصل الرابع

ختبار فرضياتيا وصف هتغيرات  الدراسة وا 

 الهقدهة 4-1

 وصف هتغيرات الدراسة 4-2

 اختبار فرضيات الدراسة 4-3
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ختبار فرضياتيا  الفصل الرابع: وصف هتغيرات الدراسة وا 

 الهقدهة 4-1

يستعرض ىذا الفصؿ نتائج التحميؿ الاحصائي لاستجابة أفراد عينة الدراسة عف المتغيرات التي   

لبؿ عرض المؤشرات الاحصائية الأكلية لإجاباتيـ مف خلبؿ المتكسطات الحسابية اعتمدت فييا مف خ

كالانحرافات المعيارية لكؿ متغيرات الدراسة كالأىمية النسبية، كما تناكؿ الفصؿ اختبار فرضيات الدراسة 

 كالدلالات الاحصائية الخاصة بكؿ منيا.

 وصف هتغيرات الدراسة 4-2

 لحسابي والانحراف الهعياري عمى هتغيرات الدراسة.التحميل الوصفي، الهتوسط ا

 : بطاقة الاداء الهتوازن.1

 القيهة الهضافة: 1.1   
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 (4/1جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير القيهة الهضافة

( كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى متغير القيمة المضافة، فقد بمغ 4/1دكؿ رقـ )يلبحظ مف بيانات الج

(. كعمى 0.55( كبانحراؼ معيارم )4.16متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير القيمة المضافة )

( كبمتكسط حسابي 1مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

تعزز بطاقة الأداء المتكازف مف قيمة العمميات الإدارية  1
 كأىميتيا.

 مرتفعة 1 0.88 4.47

تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في تحسيف جكدة العمؿ  2
 لمعامميف في الكزارة.

 مرتفعة 2 0.88 4.27

تحدد بطاقة الأداء المتكازف أساليب عمؿ ترفع مف جكدة  3
 الخدمات السياحية.

 مرتفعة 4 0.92 4.17

 مرتفعة 7 1.03 3.99 تعزز بطاقة الأداء المتكازف مف جكدة الخدمات المقدمة. 4

5 
يتكفر لدل الكزارة الككادر البشرية المؤىمة لإستخداـ 

 بطاقة الأداء المتكازف.
 مرتفعة 5 0.81 4.15

6 
تدرؾ الكزارة أىمية بطاقة الأداء المتكازف في دعـ 

 كتنشيط العممية السياحية.
 مرتفعة 8 1.01 3.92

7 
تدرؾ الكزارة أىمية بطاقة الأداء المتكازف دكرىا في دعـ 

 تطكير القطاع السياحي.
 مرتفعة 6 0.87 4.09

8 
تدرؾ الكزارة أىمية تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف في 

 عممياتيا.
 مرتفعة 3 0.91 4.25

 هرتفعة - 0.55 4.16 الكمػػػػػػػػػي 
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تعزز بطاقة الأداء المتكازف مف قيمة العمميات الإدارية ( كتنص عمى " 0.88( كانحراؼ معيارم )4.47)

( كانحراؼ معيارم 3.92( بمتكسط حسابي )6"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ )كأىميتيا

 ". نشيط العممية السياحيةتدرؾ الكزارة أىمية بطاقة الأداء المتكازف في دعـ كت( كتنص عمى " 1.01)
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 الهقاييس الخاصة لمزبائن: 2.1

 (4/2جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير الهقاييس الخاصة لمزبائن

خاصة لمزبائف، ( كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى متغير المقاييس ال4/2يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ ) 

( كبانحراؼ معيارم 3.93فقد بمغ متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير المقاييس الخاصة لمزبائف )

( 1(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )0.73)

تراتيجية كزارة السياحة كالآثار تأخذ إس( كتنص عمى " 0.93( كانحراؼ معيارم )4.09كبمتكسط حسابي )

( بمتكسط 4"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ ) بعيف الاعتبار تمبية حاجات كرغبات السياح

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

1 
كالآثار بعيف الاعتبار  تأخذ إستراتيجية كزارة السياحة
 تمبية حاجات كرغبات السياح.

 مرتفعة 1 0.93 4.09

2 
تسعى الكزارة إلى تحقيؽ الرضا لمسياح عف الخدمات 

 المقدمة.
 مرتفعة 4 1.05 3.91

3 
تعمؿ الكزارة عمى تحسيف مستكل جكدة كمكاصفات 

 الخدمات المقدمة.
 مرتفعة 2 1.05 3.99

 مرتفعة 5 1.16 3.72 اح كتعمؿ بسرعة عمى حميا.يتـ الاىتماـ بشكاكم السي 4

يتـ تقييـ كفاءة عمؿ كزارة السياحة مف خلبؿ عدد  5
 السياح القادميف.

 مرتفعة 3 1.07 3.95

 هرتفعة - 0.73 3.93 الكمػػػػػػػػػػػػػػي 
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يتـ الاىتماـ بشكاكم السياح كتعمؿ بسرعة عمى ( كتنص عمى " 1.16( كانحراؼ معيارم )3.72حسابي )

 ". حميا

 ت الداخمية:الهقاييس الخاصة بالعهميا 3.1

 (4/3جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير الهقاييس الخاصة بالعهميات الداخمية

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

1 
يتـ كضع مقاييس محددة لمعمميات الداخمية تمكف 

عمى كضع العمميات التشغيمية  الإدارة مف الإطلبع
 الكزارة.

 مرتفعة 3 1.08 3.90

2 
تقكـ الكزارة بتقييـ مصادر القكة كالضعؼ كترشيد 

 التكاليؼ مف خلبؿ تحميؿ عممياتو الداخمية.
 مرتفعة 4 1.01 3.88

3 
يركز بعد العمميات الداخمية عمى تميز الكزارة كتحقؽ 

 لية.القيمة التي يتكقعيا السائح بكفاءة كفعا
 مرتفعة 5 1.10 3.85

4 
يتـ تصميـ عمميات الكزارة بحيث تتمتع بالمركنة الكافية 

 لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة.
 مرتفعة 2 0.87 3.98

5 
تسعى الكزارة دكمان إلى تحسيف جكدة العمميات 

 الخدماتية.
 مرتفعة 1 0.87 4.10

6 
تستيدؼ عمميات التحسيف كالتطكير المستمر تخفيض 

 الكقت. معدؿ ىدر
 مرتفعة 6 1.07 3.79

 متكسطة 7 1.14 3.64 تيتـ الكزارة بتنفيذ إجراءات العمؿ الداخمية بشكؿ متميز. 7
 متكسطة 8 1.17 3.53تضع الكزارة كصؼ محدد ككاضح لكافة المياـ الكظيفية  8
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( كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى متغير المقاييس الخاصة 4/3يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

بالعمميات الداخمية، فقد بمغ متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير المقاييس الخاصة بالعمميات الداخمية 

(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت 0.63( كبانحراؼ معيارم )3.83)

تسعى الكزارة دكمان ( كتنص عمى " 0.87( كانحراؼ معيارم )4.10( كبمتكسط حسابي )5لعبارة رقـ )عمى ا

( بمتكسط حسابي 8"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ )إلى تحسيف جكدة العمميات الخدماتية

افة المياـ الكظيفية تضع الكزارة كصؼ محدد ككاضح لك( كتنص عمى " 1.17( كانحراؼ معيارم )3.53)

 ". لمعامميف

 التعمم والنهو: 4.1   

 (4/4جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير التعمم والنهو

 لمعامميف.
 هرتفعة - 0.63 3.83 الكمػػػػػػػػػػػػػػي 

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

1 
ة كملبئمة تعمؿ الكزارة عمى تصميـ برامج تدريبية كافي

 لممكظؼ.
 مرتفعة 6 1.15 3.68

2 
تتكفر لدل مكظفي الكزارة إمكانية التعمـ كالقدرة عمى 

 التطكير كالابتكار.
 متكسطة 8 1.22 3.60

يكجد مكظفكف ذك قدرات عقمية متفكقة في ابتكار الحمكؿ  3
 كتطكير الأداء مكزعيف عمى الاقساـ في الكزارة.

 مرتفعة 5 1.08 3.80
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مرتفعة مف المكافقة عمى متغير التعمـ كالنمك، فقد بمغ  ( كجكد درجة4/4يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

(. كعمى مستكل 0.62( كبانحراؼ معيارم )3.85متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير التعمـ كالنمك )

( 4.15( كبمتكسط حسابي )6عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )

تيتـ الكزارة بتزكيد المكظفيف بمعمكمات عف البيئة الداخمية ( كتنص عمى " 0.83كانحراؼ معيارم )

( كانحراؼ 3.60( بمتكسط حسابي )2"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ ) كالخارجية ليا

 ". كارتتكفر لدل مكظفي الكزارة إمكانية التعمـ كالقدرة عمى التطكير كالابت( كتنص عمى " 1.22معيارم )

4 
لكزارة عمى رعاية المكظفيف ذكم الكفاءة العالية تحرص ا

 كتيتـ بيـ كتحفزىـ.
 مرتفعة 4 1.05 3.92

5 
تقكـ الكزارة ببناء فرؽ عمؿ تقدـ اقتراحات لتطكير العمؿ 

 بشكؿ دائـ.
 مرتفعة 3 1.04 3.98

6 
تيتـ الكزارة بتزكيد المكظفيف بمعمكمات عف البيئة 

 الداخمية كالخارجية ليا.
 مرتفعة 1 0.83 4.15

 مرتفعة 2 0.84 4.04 تسعى الكزارة إلى إشراؾ المكظفيف في العممية الإدارية. 7

تكفر الكزارة لممكظفيف البيئة التنظيمية الملبئمة للئبداع  8
 كالابتكار.

 متكسطة 7 1.07 3.67

 هرتفعة - 0.62 3.85 الكمػػػػػػػػػػػػػي 
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 . الأبداع التسويقي2

 الابداع الهتعمق بالخدهات السياحية: 1.2

 (4/5جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير الابداع الهتعمق بالخدهات السياحية

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

زارة عمى تقديـ خدمات جديدة تمبي إحتياجات تعمؿ الك  1
 السياح 

 مرتفعة 1 1.14 3.76

تقكـ الكزارة بتطكير خدماتو بشكؿ مستمر لتعزيز ميزتيا  2
 التنافسية. 

 متكسطة 6 1.14 3.43

تركز الكزارة عمى التطكير الجكىرم لمخدمات بما يتلبئـ  3
 مع احتياجات السياح 

 متكسطة 5 1.12 3.45

الكزارة التطكرات العممية الجديدة في مجاؿ  تكاكب 4
 الخدمات السياحية

 مرتفعة 3 1.07 3.74

تخصص الكزارة مكازنات مالية لإجراء الأبحاث العممية  5
 المتعمقة بالخدمات السياحية

 متكسطة 4 0.99 3.59

تمجأ الكزارة إلى استخداـ أساليب مبتكره في تقديـ  6
 الخدمات  

 مرتفعة 2 0.98 3.74

يكجد لدل الكزارة جياز متخصص لمبحث كالتطكير في  7
 مجاؿ الخدمة السياحية

 متكسطة 7 1.34 2.77

 هتوسطة - 0.71 3.50 الكمػػػػػػػػػػػػػي 
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( كجكد درجة متكسطة مف المكافقة عمى متغير الابداع المتعمؽ 4/5يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

ابات لمدرجة الكمية عمى مغير متغير الابداع المتعمؽ بالخدمات بالخدمات السياحية، فقد بمغ متكسط الاج

(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات 0.71( كبانحراؼ معيارم )3.50السياحية )

تعمؿ ( كتنص عمى " 1.14( كانحراؼ معيارم )3.76( كبمتكسط حسابي )1المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )

"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ خدمات جديدة تمبي إحتياجات السياح الكزارة عمى تقديـ 

يكجد لدل الكزارة جياز متخصص ( كتنص عمى " 1.34( كانحراؼ معيارم )2.77( بمتكسط حسابي )7)

 ". لمبحث كالتطكير في مجاؿ الخدمة السياحية
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 الابداع الهتعمق بالترويج: 2.2

 (4/6جدول رقم )

 الهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير الابداع الهتعمق بالترويج

( كجكد درجة متكسطة مف المكافقة عمى متغير الابداع المتعمؽ 4/6يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

( كبانحراؼ 2.73متعمؽ بالتركيج )بالتركيج، فقد بمغ متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير الابداع ال

( 5(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )1.08معيارم )

يتـ استخداـ شبكات التكاصؿ الاجتماعي ( كتنص عمى " 1.39( كانحراؼ معيارم )3.73كبمتكسط حسابي )

( بمتكسط حسابي 2درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ )"، اما ادنى  في التركيج لمخدمات السياحية

 ".تستخدـ الكزارة طرؽ حديثة في التركيج لخدماتيا ( كتنص عمى " 1.45( كانحراؼ معيارم )2.39)

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

1 
تعتمد الكزارة عمى الإعلبنات بمختمؼ أنكاعيا في 

 التركيج لمخدمات السياحية 
2.54 1.57 

 متكسطة 2

 متكسطة 5 1.45 2.39 ـ الكزارة طرؽ حديثة في التركيج لخدماتيا تستخد 2

تستخدـ الكزارة التسكيؽ الإلكتركني كأحد الأساليب  3
 التسكيقية الحديثة 

 متكسطة 4 1.43 2.49

تعتمد الكزارة عمى أساليب الدعاية لمتركيج لخدماتيا  4
 السياحية

 متكسطة 3 1.44 2.51

صؿ الاجتماعي في التركيج يتـ استخداـ شبكات التكا 5
 لمخدمات السياحية.

 مرتفعة 1 1.39 3.73

 هتوسطة - 1.08 2.73 الكمػػػػػػػػػػػػػي 
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 الابداع الهتعمق بالتسعير: 3.2

 (4/7جدول رقم )

 عمق بالتسعيرالهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات هتغير الابداع الهت

( كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى متغير الابداع المتعمؽ بالتسعير، 4/7يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

( كبانحراؼ معيارم 4.18تسعير )فقد بمغ متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير الابداع المتعمؽ بال

( 2(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعمى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )0.68)

تيدؼ الكزارة مف خلبؿ الابداع التسكيقي ( كتنص عمى " 0.98( كانحراؼ معيارم )4.30كبمتكسط حسابي )

( 1ما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ )"، افي الأسعار التي تحقيؽ قدر مناسب مف الأرباح 

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة

1 
يحصؿ السائح عمى عائد اكبر مف الإبداع التسكيقي  

 في السعر.
 مرتفعة 6 1.17 4.05

2 
تيدؼ الكزارة مف خلبؿ الابداع التسكيقي في الأسعار 

 التي تحقيؽ قدر مناسب مف الأرباح 
 مرتفعة 1 0.98 4.30

3 
تسعى الكزارة مف خلبؿ الابداع في الأسعار لممحافظة 

 عمى الحصة السكقية 
 مرتفعة 3 0.99 4.19

4 
تيدؼ الكزارة مف خلبؿ الإبداع في الأسعار لتعظيـ 

 العائد عمى الاستثمار 
 مرتفعة 2 0.91 4.25

 مرتفعة 4 1.05 4.19 تغير الأسعار استجابة لظركؼ السائح 5
 مرتفعة 5 1.10 4.10 ي الكزارة في أسعارىا فئات السياحتراع 6
 هرتفعة - 0.68 4.18 الكمػػػػػػػػػػػػػي 
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يحصؿ السائح عمى عائد اكبر مف ( كتنص عمى " 1.17( كانحراؼ معيارم )4.05بمتكسط حسابي )

 ". الإبداع التسكيقي في السعر

 الابداع الهتعمق بالتوزيع: 4.2

 (4/8جدول رقم )

 هتغير الابداع الهتعمق بالتوزيعالهتوسطات الحسابية والانحرافات الهعيارية عمى فقرات 

( كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى متغير الابداع المتعمؽ بالتكزيع، 4/8يلبحظ مف بيانات الجدكؿ رقـ )

( كبانحراؼ معيارم 3.99فقد بمغ متكسط الاجابات لمدرجة الكمية عمى مغير الابداع المتعمؽ بالتكزيع )

( 1ى درجات المكافقة كانت عمى العبارة رقـ )(. كعمى مستكل عبارات المتغير نلبحظ اف اعم0.75)

تستخدـ الكزارة أساليب تكزيع ملبئمة ( كتنص عمى " 1.02( كانحراؼ معيارم )4.21كبمتكسط حسابي )

الوسط          العبــارة
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب الهعياري

 الهوافقة
 مرتفعة 1 1.02 4.21 تستخدـ الكزارة أساليب تكزيع ملبئمة لخدماتيا.  1
 مرتفعة 3 1.19 4.01 تستخدـ الكزارة أساليب التكزيع الإلكتركني لخدماتيا. 2

3 
كزارة أساليب تكزيع تتناسب مع احتياجات تستخدـ ال

 مرتفعة 5 1.07 3.80 السياح

4 
تحقؽ الكزارة أىداؼ كؿ مف الكزارة نفسيا السائح في 

 مرتفعة 2 1.11 4.01 تكزيعيا لخدماتيا.

5 
تحرص الكزارة عمى اختيار أساليب تكزيع في المناطؽ 

 مرتفعة 4 1.05 3.95 السياحية.

 هرتفعة - 0.75 3.99 الكمػػػػػػػػػػػػػي 
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( كانحراؼ معيارم 3.80( بمتكسط حسابي )3"، اما ادنى درجات المكافقة فكانت عمى العبارة رقـ ) لخدماتيا

 ". زارة أساليب تكزيع تتناسب مع احتياجات السياحتستخدـ الك ( كتنص عمى " 1.07)
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 اختبار فرضيات الدراسة 4-3

: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة الفرضية الرئيسية الأولى

 السياحة كالاثار.

 (4/9جدول رقم )

 نتائج تحميل التباين لاختبار صحة النهوذج

مصدر 

 تبايفال

مجمكع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متكسط 

 المربعات

قيمة )ؼ( 

 المحسكبة

الدلالة 

 الاحصائية

 *0.000 47.023 10.120 1 10.120 الانحدار

   0.215 273 58.756 البكاقي

    274 68.876 الكمي

 (.α≤ 0.05* التأثير ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة )

بطاقة الاداء ( لα≤ 0.05يف كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )يتضح مف نتائج تحميؿ التبا

( 47.023، حيث بمغت قيمة )ؼ( المحسكبة )المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

 (.3.841( كالبالغة )273، 1كىي اعمى مف قيمة )ؼ( الجدكلية عند درجات حرية )
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 (4/10جدول رقم )

استخدام بطاقة الاداء الهتوازن في تعزيز الابداع التسويقي في ج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر نتائ

 وزارة السياحة والاثار

 المتغير المستقؿ
معامؿ 
الارتباط 

R 

القيمة 
 R²التفسيرية

معامؿ 
 قيمة )ت( معامؿ بيتا الانحدار

الدلالة 
 الاحصائية

 *0.000 6.857 0.383 0.402 %14.7 0.383 بطاقة الاداء المتكازف

 (.α≤ 0.05* التأثير ذات دلالة احصائية عند  هستوى دلالة)

ستخداـ بطاقة ( لا0.05تظير نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

مة )ت( المحسكبة ليا ، حيث كانت قيالاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

(، كما كتظير نتائج 1.660( كالبالغة )274( أعمى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )6.857)

تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة %( مف تبايف 14.7فسر )استخداـ بطاقة الاداء المتكازف يالانحدار بأف 

 . السياحة كالاثار

لفرضية الرئيسية الاكلى كالتي تنص عمى " لا يكجد أثر كبذلؾ ترفض الفرضية العدمية مف ا 

لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار"، كتقبؿ الفرضية 

 البديمة، أم : يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار. 
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: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ الفرضية الفرعية الأولى

 بالخدمات السياحية في كزارة السياحة كالاثار. 

 (4/11جدول رقم )

 نتائج تحميل التباين لاختبار صحة النهوذج

مصدر 

 التبايف

مجمكع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متكسط 

 المربعات

ة )ؼ( قيم

 المحسكبة

الدلالة 

 الاحصائية

 *0.000 92.992 34.942 1 34.942 الانحدار

   0.376 273 102.580 البكاقي

    274 137.522 الكمي

 (.α≤ 0.05* التأثير ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة )

لاستخداـ بطاقة ( α≤ 0.05يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، حيث بمغت قيمة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالخدمات السياحية في كزارة السياحة كالاثار

( كالبالغة 273، 1( كىي اعمى مف قيمة )ؼ( الجدكلية عند درجات حرية )92.992)ؼ( المحسكبة )

(3.841.) 
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 (4/12جدول رقم )   

بسيط لاختبار أثر استخدام بطاقة الاداء الهتوازن في الابداع التسويقي الهتعمق نتائج تحميل الانحدار ال

 بالخدهات السياحية في وزارة السياحة والاثار

المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
الارتباط 

R 

القيمة 
 R²التفسيرية

معامؿ 
 قيمة )ت( معامؿ بيتا الانحدار

الدلالة 
 الاحصائية

بطاقة الاداء 
 المتكازف

0.504 25.4% 0.746 0.504 9.643 0.000* 

 (.α≤ 0.05* التأثير ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة)

لاستخداـ بطاقة ( 0.05تظير نتائج تحميؿ الانحدار البسيط كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، حيث كانت قيمة كالاثارالاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالخدمات السياحية في كزارة السياحة 

(، 1.660( كالبالغة )274( أعمى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )9.643)ت( المحسكبة ليا )

تعزيز الابداع %( مف تبايف 25.4يفسر ) استخداـ بطاقة الاداء المتكازفكما كتظير نتائج الانحدار بأف 

 . احة كالاثارالتسكيقي المتعمؽ بالخدمات السياحية في كزارة السي

كبذلؾ ترفض الفرضية العدمية مف الفرضية الفرعية الاكلى كالتي تنص عمى " لا يكجد أثر لاستخداـ 

بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ بالخدمات السياحية في كزارة السياحة كالاثار"، 

الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ  كتقبؿ الفرضية البديمة، أم : يكجد أثر لاستخداـ بطاقة

 بالخدمات السياحية في كزارة السياحة كالاثار.
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: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتركيج الفرضية الفرعية الثانية
  في كزارة السياحة كالاثار.

 (4/13جدول رقم )

 لتباين لاختبار صحة النهوذجنتائج تحميل ا

مصدر 

 التبايف

مجمكع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متكسط 

 المربعات

قيمة )ؼ( 

 المحسكبة

الدلالة 

 الاحصائية

 *0.000 28.432 30.142 1 30.142 الانحدار

   1.060 273 289.426 البكاقي

    274 319.569 الكمي

 (.α≤ 0.05)* التأثير ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة 

لاستخداـ بطاقة ( α≤ 0.05يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، حيث بمغت قيمة )ؼ( الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثار

 (.3.841( كالبالغة )273، 1ت حرية )( كىي اعمى مف قيمة )ؼ( الجدكلية عند درجا28.432المحسكبة )
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 (4/14جدول رقم )   

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر استخدام بطاقة الاداء الهتوازن في الابداع التسويقي الهتعمق 

 بالترويج في وزارة السياحة والاثار

المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
الارتباط 

R 

القيمة 
 R²التفسيرية

معامؿ 
 قيمة )ت( عامؿ بيتام الانحدار

الدلالة 
 الاحصائية

بطاقة الاداء 
 المتكازف

0.307 9.4% 0.693 0.307 5.332 0.000* 

 (.α≤ 0.05* التأثير ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة)

لاستخداـ بطاقة ( 0.05تظير نتائج تحميؿ الانحدار البسيط كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، حيث كانت قيمة )ت( تكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثارالاداء الم

(، كما 1.660( كالبالغة )274( أعمى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )5.332المحسكبة ليا )

يز الابداع التسكيقي تعز %( مف تبايف 9.4يفسر ) استخداـ بطاقة الاداء المتكازفكتظير نتائج الانحدار بأف 

 .المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثار

كبذلؾ ترفض الفرضية العدمية مف الفرضية الفرعية الثانية كالتي تنص عمى " لا يكجد أثر لاستخداـ 

ضية بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثار"، كتقبؿ الفر 

البديمة، أم : يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتركيج في كزارة 

 السياحة كالاثار.
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: لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير الفرضية الفرعية الثالثة

  .في كزارة السياحة كالاثار

 (4/15جدول رقم )

 نتائج تحميل التباين لاختبار صحة النهوذج

مصدر 

 التبايف

مجمكع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متكسط 

 المربعات

قيمة )ؼ( 

 المحسكبة

الدلالة 

 الاحصائية

 0.415 0.668 0.3012 1 0.312 الانحدار

   0.467 273 127.473 البكاقي

    274 127.784 الكمي

 

( α≤ 0.05حميؿ التبايف عدـ كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )يتضح مف نتائج ت

، حيث بمغت لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار

ة ( كالبالغ273، 1( كىي ادنى مف قيمة )ؼ( الجدكلية عند درجات حرية )0.668قيمة )ؼ( المحسكبة )

(3.841.) 
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 (4/16جدول رقم )   

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر استخدام بطاقة الاداء الهتوازن في الابداع التسويقي الهتعمق 

 بالتسعير في وزارة السياحة والاثار

المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
الارتباط 

R 

القيمة 
 R²التفسيرية

معامؿ 
 قيمة )ت( معامؿ بيتا الانحدار

ة الدلال
 الاحصائية

بطاقة الاداء 
 المتكازف

0.049 0.2% 0.070 0.049 0.817 0.415 

 

( 0.05تظير نتائج تحميؿ الانحدار البسيط عدـ كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة ) 

نت ، حيث كالاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار

( كالبالغة 274( أدنى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )0.817قيمة )ت( المحسكبة ليا )

تعزيز %( مف تبايف 0.2يفسر ) استخداـ بطاقة الاداء المتكازف(، كما كتظير نتائج الانحدار بأف 1.660)

 .الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار

لفرضية العدمية مف الفرضية الفرعية الثالثة كالتي تنص عمى " لا يكجد أثر لاستخداـ كبذلؾ تقبؿ ا

 بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار".

قي المتعمؽ بالتكزيع : لا يكجد أثر لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيالفرضية الفرعية الرابعة

  في كزارة السياحة كالاثار.
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 (4/17جدول رقم )

 نتائج تحميل التباين لاختبار صحة النهوذج

مصدر 

 التبايف

مجمكع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متكسط 

 المربعات

قيمة )ؼ( 

 المحسكبة

الدلالة 

 الاحصائية

 0.792 0.070 0.039 1 0.039 الانحدار

   0.561 273 153.034 البكاقي

    274 153.073 الكمي

 

( α≤ 0.05يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف عدـ كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، حيث بمغت لاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثار

( كالبالغة 273، 1ؼ( الجدكلية عند درجات حرية )( كىي ادنى مف قيمة )0.070قيمة )ؼ( المحسكبة )

(3.841.) 
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 (4/18جدول رقم )

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر استخدام بطاقة الاداء الهتوازن في الابداع التسويقي الهتعمق 

 بالتوزيع في وزارة السياحة والاثار

المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
الارتباط 

R 

القيمة 
 R²التفسيرية

عامؿ م
 قيمة )ت( معامؿ بيتا الانحدار

الدلالة 
 الاحصائية

بطاقة الاداء 
 المتكازف

0.016 0.0% 0.025 0.016 0.264 0.792 

 

( 0.05تظير نتائج تحميؿ الانحدار البسيط عدـ كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة ) 

، حيث كانت التكزيع في كزارة السياحة كالاثارلاستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في الابداع التسكيقي المتعمؽ ب

( كالبالغة 274( أدنى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )0.264قيمة )ت( المحسكبة ليا )

تعزيز %( مف تبايف 0.0يفسر ) استخداـ بطاقة الاداء المتكازف(، كما كتظير نتائج الانحدار بأف 1.660)

 .ع في كزارة السياحة كالاثارالابداع التسكيقي المتعمؽ بالتكزي

كبذلؾ تقبؿ الفرضية العدمية مف الفرضية الفرعية الرابعة كالتي تنص عمى " لا يكجد أثر لاستخداـ 

 بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثار".
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في ( α ≤ 0.05لة احصائية عند مستكل الدلالة )تكجد فركؽ ذات  دلا: الفرضية الرئيسية الثانية

تعزل لممتغيرات الخبرة، المسمى  الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في كزارة السياحة كالاثار

 الكظيفي، المؤىؿ العممي.

 (4/19جدول رقم )

لهتوازن في وزارة السياحة نحو استخدام بطاقة الاداء انتائج تحميل التباين لاختبار الفروق في الاتجاىات 

 تعزى لمهتغيرات الخبرة، الهسهى الوظيفي، الهؤىل العمهي والاثار

الهتغيرات 
هجهوع  هصدر التباين الهستقمة

 الهربعات
درجات 
 الحرية

هتوسط 
 الهربعات

قيهة 
)ف( 

 الهحسوبة

الدلالة 
 الاحصائية

 الخبرة

بيف 
 المجمكعات

0.169 3 0.056 0.245 0.865 

داخؿ 
 مكعاتالمج

62.587 271 0.231   

    274 62.757 الكمي

 الهؤىل العمهي

بيف 
 المجمكعات

2.239 3 0.746 3.342 0.020* 

داخؿ 
 المجمكعات

60.518 271 0.223   

    274 62.757 الكمي

 الهسهى الوظيفي
بيف 

 المجمكعات
1.340 4 0.335 1.473 0.211 

   0.227 270 61.417داخؿ 
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 المجمكعات
    274 62.757 لكميا

 (.α≤ 0.05* الفركؽ ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة)

يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء 

المتكازف في كزارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ المؤىؿ العممي، فقد كانت قيمة )ؼ(المحسكبة ليا 

( كالبالغة 0.05( كمستكل دلالة )270، 4( اعمى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )3.342)

(2.372.) 

كلـ تظير نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء 

في، فقد كانت قيـ المتكازف في كزارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ كؿ مف الخبرة كالمسمى الكظي

( كمستكل 271، 3( ادنى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )1.473، 0.245)ؼ(المحسكبة ليما )

 (.2.605( كالبالغة )0.05دلالة )



 

 
 

135 

كلاختبار دلالة الفركؽ نحك استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في كزارة السياحة كالاثار بيف المؤىلبت 

 اختبار شيفية للبختبارات البعدية:العممية المختمفة تـ اجراء 

 (4/20جدول رقم )

 نتائج اختبار شيفية

 التعميمي المستكل

 )أ(

 التعميمي المستكل

 )ب(
 متكسط الاختلبؼ

الدلالة 
 الاحصائية

 اقؿ مف بكالكريكس
 *0.047 0.185 بكالكريكس
 0.131 0.189 ماجستير
 0.677 0.178 دكتكراه

 بكالكريكس
 *0.047 0.185- ريكساقؿ مف بكالك 

 1.000 0.003 ماجستير
 1.000 0.008- دكتكراه

 ماجستير
 0.131 0.189- اقؿ مف بكالكريكس

 1.000 0.003- بكالكريكس
 1.000 0.011- دكتكراه

 دكتكراه
 0.677 0.178- اقؿ مف بكالكريكس

 1.000 0.008 بكالكريكس
 1.000 0.011 ماجستير

 (.α≤ 0.05ة احصائية عند  مستكل دلالة)* الفركؽ ذات دلال  
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( في α≤ 0.05تشير نتائج اختبار شيفيىة الى كجكد فركؽ دالة احصائيا عند مستكل دلالة )

نحك استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في كزارة السياحة كالاثار بيف المستكل التعميمي اقؿ مف  الاتجاىات

 العممية  الاقؿ مف البكالكريكس.بكالكريكس كبكالكريكس كلصالح حممة الدرجات 

في (  α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات  دلالة احصائية عند مستكل الدلالة ): الفرضية الرئيسية الثالثة

تعزل لممتغيرات الخبرة، المسمى الكظيفي، المؤىؿ  الاتجاىات نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

 العممي.

 (4/21جدول رقم )

تعزى  نحو الابداع التسويقي في وزارة السياحة والاثارالتباين لاختبار الفروق في الاتجاىات  نتائج تحميل

 لمهتغيرات الخبرة، الهسهى الوظيفي، الهؤىل العمهي

الهتغيرات 
هجهوع  هصدر التباين الهستقمة

 الهربعات
درجات 
 الحرية

هتوسط 
 الهربعات

قيهة 
)ف( 

 الهحسوبة

الدلالة 
 الاحصائية

 الخبرة

يف ب
 المجمكعات

0.449 3 0.150 0.593 0.620 

داخؿ 
 المجمكعات

68.427 271 0.252   

    274 68.876 الكمي

 الهؤىل العمهي
بيف 

 المجمكعات
9.231 3 3.077 13.981 0.000* 

   0.220 271 59.645داخؿ 
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 المجمكعات
    274 68.876 الكمي

 الهسهى الوظيفي

بيف 
 المجمكعات

6.429 4 1.607 6.950 0.000* 

داخؿ 
 المجمكعات

62.447 270 0.231   

    274 68.876 الكمي

 (.α≤ 0.05* الفركؽ ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة)

في الابداع التسكيقي يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك 

العممي كالمسمى الكظيفي، فقد كانت قيـ )ؼ(المحسكبة ليا كزارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ المؤىؿ 

( 0.05( كمستكل دلالة )271، 3( اعمى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )5.950، 13.981)

 (.2.372كالبالغة )

في  الابداع التسكيقيكلـ تظير نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك 

( ادنى مف قيمة 0.593ة كالاثار تعزل لاختلبؼ الخبرة، فقد كانت قيمة )ؼ(المحسكبة ليا )كزارة السياح

 (.2.605( كالبالغة )0.05( كمستكل دلالة )270، 4)ؼ( الحرجة عند درجات حرية )
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في كزارة السياحة كالاثار بيف المؤىلبت العممية الابداع التسكيقي كلاختبار دلالة الفركؽ نحك 

 لكظيفية المختمفة تـ اجراء اختبار شيفية للبختبارات البعدية:كالمسميات ا

 (4/22جدول رقم )

 نتائج اختبار شيفية

 التعميمي المستكل

 )أ(

 التعميمي المستكل

 )ب(
 متكسط الاختلبؼ

الدلالة 
 الاحصائية

 اقؿ مف بكالكريكس
 0.324 0.121 بكالكريكس
 *0.000 0.447 ماجستير
 *0.002 0.566 دكتكراه

 بكالكريكس
 0.324 0.121- اقؿ مف بكالكريكس

 *0.001 0.325 ماجستير
 *0.023 0.444 دكتكراه

 ماجستير
 *0.000 0.447- اقؿ مف بكالكريكس

 *0.001 0.325- بكالكريكس
 0.889 0.119 دكتكراه

 دكتكراه
 *0.002 0.566- اقؿ مف بكالكريكس

 *0.023 0.444- بكالكريكس
 0.889 0.119- ماجستير

 (.α≤ 0.05* الفركؽ ذات دلالة احصائية عند  مستكل دلالة)
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( في α≤ 0.05تشير نتائج اختبار شيفيىة الى كجكد فركؽ دالة احصائيا عند مستكل دلالة )

نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار بيف المستكل التعميمي اقؿ مف بكالكريكس ككؿ  الاتجاىات

ير كالدكتكراه  كلصالح حممة الدرجات العممية الاقؿ مف البكالكريكس. ككذلؾ كجكد فركؽ بيف مف الماجست

 البكالكريكس ككؿ مف الماجستير كالدكتكراه  كلصالح حممة البكالكريكس. 

 (4/23جدول رقم )

 نتائج اختبار شيفية

 المسمى الكظيفي

 )أ(

 المسمى الكظيفي

 )ب(
 متكسط الاختلبؼ

الدلالة 
 ةالاحصائي

 ادارم

 0.272 0.277 رئيس قسـ
 0.721 0.245 رئيس دائرة

 0.700 0.366 مدير
 0.138 0.179- مكظؼ

 رئيس قسـ

 0.272 0.277- ادارم
 1.000 0.032- رئيس دائرة

 0.998 0.089 مدير
 0.003* 0.456- مكظؼ

 رئيس دائرة

 0.721 0.245- ادارم
 1.000 0.032 رئيس قسـ

 0.996 0.121 مدير
 0.158 0.425- مكظؼ

 0.700 0.366- ادارم مدير



 

 
 

140 

 0.998 0.089- رئيس قسـ
 0.996 0.121- رئيس دائرة

 0.288 0.545- مكظؼ

 مكظؼ

 0.138 0.179 ادارم
 0.003* 0.456 رئيس قسـ
 0.158 0.425 رئيس دائرة

 0.288 0.545 مدير

 (.α≤ 0.05دلالة) * الفركؽ ذات دلالة احصائية عند  مستكل

( في α≤ 0.05تشير نتائج اختبار شيفيىة الى كجكد فركؽ دالة احصائيا عند مستكل دلالة )

 نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار بيف رؤساء الاقساـ كالمكظفيف كلصالح المكظفيف. الاتجاىات
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 الفصل الخاهس

 الاستنتاجات والتوصيات

 الهقدهة 5-1

 ة النتائج والاستنتاجاتهناقش 5-2

 التوصيات 5-3
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 الفصل الخاهس: الاستنتاجات والتوصيات

 الهقدهة 5-1

تيدؼ ىذه الدراسة إلى بياف أثر بطاقة الأداء المتكازف عمى الابداع التسكيقي في كزارة السياحة   

 كالآثار، كعميو يستعرض ىذا الفصؿ نتائج الدراسة كتكصياتيا كما يمي: 

 نتائج والاستنتاجاتهناقشة ال 5-2

( عمى الاقؿ α≤ 0.05اشارت نتائج الدراسة الى كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

، كىذا يشير الى  بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثارلكاحدة مف ابعاد 

لعمميات الداخمية، التعمـ كالنمك( تساعد عمى القياـ )القيمة المضافة، اأف أبعاد بطاقة الاداء المتكازف 

بالعمميات الادارية بشكؿ يساعد عمى تحسيف الاداء كتطكير العمميات الادارية بما يعزز القدرة عمى تسكيؽ 

( )إزكيمؼ كنكر، 2001خدماتيا كالمكاقع السياحية الاردنية، كىذا يتفثؽ مع ما أشارت إليو الدراسة )الخكرم، 

2005.) 

بينت الدراسة كجكد تأثير داؿ احصائيا لبعد الزبائف مف ابعاد استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في 

كلـ تظير نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد كجكد تأثير داؿ  الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار تعزيز

بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز ( مف ابعاد احصائيا لأبعاد )القيمة المضافة، العمميات الداخمية، التعمـ كالنمك

استخداـ بطاقة الاداء ، كما كتظير نتائج الانحدار بأف ابعاد الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

، كىذا يشير الى تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار%( مف تبايف 15مجتمعة تفسر )المتكازف 
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رتبط بالسياح كتمبية حاجاتيـ كرغباتيـ كالتعامؿ معيـ بشكؿ يساعد عمى تصميـ برامج أف بعد الزبائف ي

تسكيقية بشكؿ مبدع بما يعبر عف قدرة الكزارة عمى اختيار برامج تسكيقية تككف قادرة عمى الكصكؿ الى حالة 

 مف الرضا عف الخدمات التي تقدميا الكزارة.

القيمة المضافة لممعنييف في تعزيز الابداع ائيان لبعد اشارت الدراسة الى كجكد تأثير داؿ احص  

%( 6.7تفسر ) القيمة المضافة لممعنييف، كما كتظير نتائج الانحدار بأف التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار

، كىذا يشير الى أف  العامميف في الكزارة لدييـ تعزيز الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثارمف تبايف 

راؾ لاىمية العمميات التي يقكمكا بما يساىـ في تحسيف مستكل جكدة الخدمات التي تقدميا الكزارة بما اد

ينعكس عمى مختمؼ العمميات الادارية في الكزارة بما يتطمب العمؿ عمى الابتكار كالابداع التسكيقي ليتكافؽ 

 مع الحاجات التسكيقية لمكزارة. 

بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز ائيان عمى الاقؿ لكاحد مف ابعاد بينت الدراسة كجكد تأثير داؿ احص

 كىذا يشير الى أف ابعاد. الابداع المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثار

( لبعد التعمـ كالنمك مف ابعاد 0.05بينت نتائج الدراسة كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )  

، حيث كانت كازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثاراستخداـ بطاقة الاداء المت

( كالبالغة 274( أعمى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )2.128قيمة )ت( المحسكبة ليا )

(، كلـ تظير نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد كجكد تأثير داؿ احصائيا لأبعاد )القيمة المضافة، 1.660)

بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتركيج في كزارة عمميات الداخمية، الزبائف( مف ابعاد ال

( 274، حيث كانت قيمة )ت( المحسكبة ليا أدنى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )السياحة كالاثار
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مجتمعة تفسر بطاقة الاداء المتكازف استخداـ (، كما كتظير نتائج الانحدار بأف ابعاد 1.660كالبالغة )

 . الابداع المتعمؽ بالتركيج في كزارة السياحة كالاثار%( مف تبايف 11.8)

( عمى الاقؿ لكاحد مف α≤ 0.05أشارت نتائج الدراسة كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )

 كزارة السياحة كالاثار.بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتسعير في ابعاد 

( لبعد الزبائف مف ابعاد 0.05كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )تبيف مف نتائج الدراسة   

، حيث كانت استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار

( كالبالغة 274)ت( الجدكلية عند درجات حرية ) ( أعمى مف قيمة2.810قيمة )ت( المحسكبة ليا )

(، كلـ تظير نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد كجكد تأثير داؿ احصائيا لأبعاد )القيمة المضافة، 1.660)

بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتسعير في كزارة العمميات الداخمية، التعمـ كالنمك( مف ابعاد 

( 274، حيث كانت قيمة )ت( المحسكبة ليا أدنى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )لاثارالسياحة كا

مجتمعة تفسر استخداـ بطاقة الاداء المتكازف (، كما كتظير نتائج الانحدار بأف ابعاد 1.660كالبالغة )

 . الابداع المتعمؽ بالتسعير في كزارة السياحة كالاثار%( مف تبايف 4.9)

( عمى الاقؿ لكاحد مف α≤ 0.05ئج الدراسة كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )بينت نتا

  بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثارابعاد 

استخداـ  ( لبعد الزبائف مف ابعاد0.05كجكد تأثير داؿ احصائيا عند مستكل دلالة )تبيف مف نتائج الدراسة 

، حيث كانت قيمة )ت( بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثار

(، كلـ 1.660( كالبالغة )274( أعمى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )2.574المحسكبة ليا )
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لأبعاد )القيمة المضافة، العمميات الداخمية، تظير نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد كجكد تأثير داؿ احصائيا 

، بطاقة الاداء المتكازف في تعزيز الابداع المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثارالتعمـ كالنمك( مف ابعاد 

( كالبالغة 274حيث كانت قيمة )ت( المحسكبة ليا أدنى مف قيمة )ت( الجدكلية عند درجات حرية )

%( مف 3.7مجتمعة تفسر )استخداـ بطاقة الاداء المتكازف تائج الانحدار بأف ابعاد (، كما كتظير ن1.660)

 .الابداع المتعمؽ بالتكزيع في كزارة السياحة كالاثارتبايف 

يتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء 

تعزل لاختلبؼ المؤىؿ العممي، فقد كانت قيمة )ؼ(المحسكبة ليا المتكازف في كزارة السياحة كالاثار 

( كالبالغة 0.05( كمستكل دلالة )270، 4( اعمى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )3.342)

(2.372.) 

كلـ تظير نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك استخداـ بطاقة الاداء 

ارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ كؿ مف الخبرة كالمسمى الكظيفي، فقد كانت قيـ المتكازف في كز 

( كمستكل 271، 3( ادنى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )1.473، 0.245)ؼ(المحسكبة ليما )

 (.2.605( كالبالغة )0.05دلالة )

( في α≤ 0.05لالة )تشير نتائج اختبار شيفية الى كجكد فركؽ دالة احصائيا عند مستكل د

نحك استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في كزارة السياحة كالاثار بيف المستكل التعميمي اقؿ مف  الاتجاىات

 بكالكريكس كبكالكريكس كلصالح حممة الدرجات العممية  الاقؿ مف البكالكريكس.
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في لابداع التسكيقي ايتضح مف نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ دالة احصائيا في الاتجاىات نحك 

كزارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ المؤىؿ العممي كالمسمى الكظيفي، فقد كانت قيـ )ؼ(المحسكبة ليا 

( 0.05( كمستكل دلالة )271، 3( اعمى مف قيمة )ؼ( الحرجة عند درجات حرية )5.950، 13.981)

 (.2.372كالبالغة )

في  الابداع التسكيقيالة احصائيا في الاتجاىات نحك كلـ تظير نتائج تحميؿ التبايف كجكد فركؽ د

( ادنى مف قيمة 0.593كزارة السياحة كالاثار تعزل لاختلبؼ الخبرة، فقد كانت قيمة )ؼ(المحسكبة ليا )

 (.2.605( كالبالغة )0.05( كمستكل دلالة )270، 4)ؼ( الحرجة عند درجات حرية )

( في α≤ 0.05لة احصائيا عند مستكل دلالة )تشير نتائج اختبار شيفية الى كجكد فركؽ دا

نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار بيف المستكل التعميمي اقؿ مف بكالكريكس ككؿ  الاتجاىات

مف الماجستير كالدكتكراه  كلصالح حممة الدرجات العممية الاقؿ مف البكالكريكس. ككذلؾ كجكد فركؽ بيف 

 جستير كالدكتكراه  كلصالح حممة البكالكريكس. البكالكريكس ككؿ مف الما

( في α≤ 0.05تشير نتائج اختبار شيفية الى كجكد فركؽ دالة احصائيا عند مستكل دلالة )

 نحك الابداع التسكيقي في كزارة السياحة كالاثار بيف رؤساء الاقساـ كالمكظفيف كلصالح المكظفيف. الاتجاىات
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 التوصيات 5-3

 لدراسة الميدانية كما تقدـ، فإف الباحث يكصي بالآتي:بناءن عمى نتائج ا

ضركرة تعزيز مقكمات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في القطاع السياحي لزيادة قدرتيا عمى تطكير  -1

 أدائيا.

ضرركة إشراؾ جميع العامميف في كزارة السياحة في عممية صنع القرار في مختمؼ المجالات بالشكؿ  -2

 تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف. الكافي لتعزيز مقكمات

ضركرة تكفير مقاييس متكاممة تعمؿ عمى ربط العمميات قصيرة الأجؿ بالأىداؼ طكيمة الأجؿ بالقدر  -3

 الكافي تعزز مقكمات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف.

 ضركرة زيادة الاىتماـ ببعد التعمـ كالنمك لمعامميف مف قبؿ إدارات كزارة السياحة. -4

ىيكمة الأبعاد الأربعة لمبطاقة، حيث يستبدؿ بعد العملبء ببعد )المجمكعات المستيدفة(  ضرركة إعادة -5

 كتأخذ المنظمات في الاعتبار تحقيؽ إستراتيجية التنمية المستيدفة لتمؾ المجمكعات.

ضركرة متابعة تغيرات مستكيات الالتزاـ المؤسسي لمعامميف كاتخاذ الاجراءات التصحيحية اللبزمة في  -6

 انخفاض أم بعد مف أبعاد الإلتزاـ المؤسسي. حالة

ترسيخ مفاىيـ الالتزاـ المؤسسي عند المبحكثيف بشكؿ يدفعيـ نحك مزيد مف الالتزاـ كالسعي لمكصكؿ  -7

 إلى مستكل عاؿ مف الكلاء التنظيمي.
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 قائهة الهصادر والهراجع:

 أولًا: الهراجع بالمغة العربية:

، هجمة دراساتلبقة بيف أسمكب القيادة كالسمكؾ الإبداعي لمفرد، (، الع2003أبك تايو، سمطاف نايؼ ) -

 (.2(، عدد )30الجامعة الأردنية، مجمد )

، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، ألقاىره ،  التسويق ألابتكاري( ، 2003ابك جمعو ، نعيـ حافظ ) -

 .156-4مصر ص ص 

ير نظام هتوازن لقياس الأداء الإستراتيجي في نحو تطو (، 2006أبك فضة ،مركاف محمد عبد الرحمف، ) 

 أطركحة دكتكراة غير منشكرة ،الأكاديمية العربية لمعمكـ المالية كالمصرفية.الهؤسسات الهصرفية الإسلاهية ، 

 .47، ص1993أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، القاىرة،  -

باستخدام التكاهل  BSCوفق نظام تقويم الاداء عمى (، 2001البشتاكم ، سميماف حسيف سميماف ، ) -

أطركحة بين نظاهي التكاليف والإدارة عمى أساس الأنشطة،  ،دراسة حالة في أحد الهصارف الأردنية،

 دكتكراه غير منشكرة ، الجامعة المستنصرية.

جكدة عبد الرءكؼ محمد زغمكؿ، استخداـ مقياس الأداء المتكازف في بناء نمكذج قياس رباعي المسارات  -

ارة الأداء الاستراتيجي ك التشغيمي للؤصكؿ الفكرية، بحث مقدـ إلى برنامج  الندكة الثانية عشرة لسبؿ لإد

تطكير المحاسبة في المممكة العربية السعكدية : "مينة المحاسبة في المممكة العربية السعكدية ك تحديات 

 .13، ص : 2010مام  19-08القرف الحادم ك العشريف"، السعكدية، 
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تطبيق نظام قياس الأداء الهتوازن وأثره في الالتزام الهؤسسي لمعاهمين في ، محفكظ أحمد، جكدة -

الهجمة الأردنية لمعموم ، دراسة ميدانية، جامعة العمكـ التطبيقية الخاصة، شركات الألهنيوم الأردنية

 . 2008، المجمد الحادم عشر، العدد الثاني، عماف، الأردف، التطبيقية

 (، عماف، الأردف: الحامد لمنشر كالتكزيع.1، )طإدارة الهنظهات: هنظور كمي(، 2006حريـ، حسيف ) -

الحسيني، فلبح حسف عدام، الإدارة الإستراتيجية: مفاىيميا كمداخميا كعممياتيا المعاصرة، عماف، دار  -

 .53، ص2006كائؿ لمنشر كالتكزيع، 

لإبداع الإدارم لدل القادة التربكييف، (، مستكل ا2006حكامدة، باسـ عمي، كمحمد العبكد حراحشة ) -

 .18مجمة جامعة الممؾ سعكد، مجمد 

( علبقة عناصر إدارة الاجتماعات بكفايتيا كفاعميتيا في الكزارات الأردنية، 2003الحكامدة، نضاؿ،) -

 .1، عدد30، مجمد هجمة دراسات الجاهعة الأردنية

العام في الأردن هن وجية نظر الشركات تقييم أداء القطاع (، 2002خشارمة ، حسيف عمي، تككز،) -

العمكـ الإدارية ،الجامعة الأردنية، –مجمة دراسات نفسيا والأجيزة الهسؤولة عنيا ،دراسة هيدانية ، 

 ( .2(، العدد)29المجمد )

(، استخداـ نمكذج القياس المتكازف للؤداء في قياس الأداء الإستارتيجي 2001الخكالي، ىالة عبد الله ) -

 .57الأعماؿ، مجمة المحاسبة كالإدارة كالتأميف، السنة الأربعكف، العددلمنشآت 

درغاـ، ماىر كأبك فضة، مركاف أثر تطبيؽ أنمكذج الأداء المتكازف في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي  -

العدد لممصارؼ الكطنية الفمسطينية، مجمة الجامعة الإسلبمية، سمسمة الدراسات الإنسانية، المجمد السابع، 

2 ،2009 741-788. 
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إدارة الأعهال الدولية هن هنظور سموكي ( 2009الدكرم، زكريا مطمؽ ك كصالح ، احمد عمي ) -

 .205، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع .عماف ،الأردف ، ص واستراتيجي 

 45. ص1993رضا عبد الرزاؽ كىيب كآخركف، إدارة الأفراد، بغداد، كزارة التعميـ العالي،  -

الرفاتي، عادؿ جكاد. مدل قدرة المنظمات الأىمية الصحية بقطاع غزة عمى تطبيؽ الأداء المتكازف  -

(BSC)  ،34ص 2011كأداة لتقكيـ الأداء التمكيمي، الجامعة الإسلبمية، غزة. 

ة زكيمؼ، أنعاـ كنكر عبد الناصر، أىمية مدل استخداـ بطاقة العلبمات المتكازنة في تقكيـ الأداء، دراس -

، 1تطبيقية في عينة مف المصارؼ الأردنية، الجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الجامعة الأردنية، المجمد 

 .89ص  2005، 2العدد 

دور الإبداع التسويقي ( 2011، محمد سالـ كالعجرمي ، عبير كاحمد  ، نييؿ ، الغمارم ،كساـ ) دافزي -

مجمة  ك العاهمة في هحافظة غزة هن وجية نظر العهلاء ،والتكنولوجيا في تحقيق الهيزة التنافسية لمبنو 

 .  138-107، غزة ، ص ص 13، ـ 2جامعة الأزىر بغزة ، عدد 

دور الابتكار والإبداع التسويقي في الخدهات الهصرفية لتحقيق ( 2008السرحاف ، عطا الله فيد ، )  -

 . 267-241دف ، عماف ،ص ص ،مجمة الساتؿ ،الأر  الهيزة التنافسية لمبنوك التجارية الأردنية

خصائص القائد الفعال في اقطاع العام الأردني ،دراسة (، 2005سمريف ،ردينة عيسى ،حزيراف،) -

 .53رسالة ماجستير غير منشكرة ،الجامعة الاردنية ، صاستطلاعية ،

راسة أثر التعقيد واللاتأكد البيئي في تحديد التوجو الإستراتيجي "د( 2013الشكابكة، محمد سالـ ) -

 رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأكسط.تطبيقية في هؤسسات الهجتهع الهدني الأردني" 
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العلاقة بين التسويق ألابتكاري والأداء ( 2006صادؽ ، درماف سميماف كالفياكم ، ناظـ حمدكف ) -

ماف آب ، ع 2-1، المؤتمر العممي الثامف ، منظمات الأعماؿ العربية ، كمتغيرات العصر ، التسويقي 

 . 29، الأردف ، ص 

هجمة (، العلبقة بيف الثقافة كالابداع التنظيمي في شركتي البكتاس كالفكسفات، 2003الصرايرة، أكثـ )  -

 (. 4، العدد )18، المجمد هؤتة

دارالمناىج لمنشر ، عمان،  الهفاىين ًالهبادئ -إدارةالهًاردالبشرية (، 2005الصيرفي، محمد ) -

 ًالتًزيع.

 -250،عماف ،الأردف ص  5، دار كائؿ لمنشر ، ط  تسويق الخدهات( 2009حامد ) الضمكر ، ىاني -

259 . 

في رفع كفاءة نظم  BSCاستخدام بطاقة هقاييس الأداء الهركبة والهتوازنة ضك، سعيد يحيى،  -

 . 2004مدخؿ كمي لدراسة تطبيقية، عماف، الأردف،  الهحاسبة عن تكمفة العهالة )الهكافآت والحوافز(:

، دار اليازكرم لمنشر  تسويق الخدهات( 2009ائي ، حميد عبدالنبي ك العلبؽ ، بشير عباس )الط -

 . 209كالتكزيع ، عماف ، الاردف ، ص 

الهجمة (، فمسفة التطكير الإدارم كدكر القيادات الإدارية في تحقيؽ فعاليتو، 1988الطيب، حسف أبشر ) -

 .2، العدد 12، المجمد العربية للإدارة

هحسن هنصور، بطاقة القياس الهتوازن للأداء كنظام لتقييم أداء ، صالح ميدم، كالغالبي، العامرم -

الهجمة الهصرية ، نمكذج مقترح لمتطبيؽ في الجامعات الخاصة،  هنشآت الأعهال في عصر الهعموهات

 . 153-129، ص ص 2003، كمية التجارة، جامعة المنصكرة، لمدراسات التجارية
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راضي دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتكازف لتفعيؿ دكر منظمات  عبد الحميـ، نادية -

، 2الأعماؿ في التنمية المستدامة، مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية، المجمد الكاحد كالعشركف، العدد 

 .25-20ص ص  2005

قياس الأداء"، مجمة جامعة عبد المطيؼ عبد المطيؼ ك حناف تركماف، "بطاقة التصكيب المتكازنة كأداة ل -

(، 1(، العدد )28تشريف لمدراسات ك البحكث العممية، سمسمة العمكـ الاقتصادية ك القانكنية، المجمد )

 .150، ص : 2006

 المشركعات في تقييـ الأداء نظـ لتطكير كأداة المتكازف القياس (. مدخؿ2006رجب)  ،أحمد الممؾ عبد -

 .20، ص2006لمبحكث كالدراسات التجارية، العدد  العممية المجمة ، "كتطبيقية نظرية دراسة -الصناعية

 -61،ص ص  3، دار كائؿ لمنشر ، ط  تطوير الهنتجات الجديدة( 2006عبيدات ،محمد ابراىيـ ،) -

80 . 

دار كائؿ لمنشر ، ط تطوير الهنتجات الجديدة ،( 2004عكركش ، ممكف نديـ كعكركش ، سيير نديـ ) -

             .         13،ص  1

عمي السممي، إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات التأىيؿ للآيزك، القاىرة، دار الحامد لمنشر ك التكزيع،  -

 .154. ص1999

، مكقع 2010عمي بف سعيد القرني، قياس الأداء المتكازف: المدخؿ المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي،  -

 . http://www.hrdiscussion.com/hr6413.htmlالمنتدل العربي لإدارة المكارد البشرية: 

 كائؿ دار الأردف: عماف، ،الأعهال هنظهات في التنظيهي السموك (،2004) سميماف محمكد العمياف، -

 كالتكزيع. لمنشر

http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html
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 قائهة الهلاحق

 الهمحق الأول: أسهاء الهحكهين 

 الهمحق الثاني: أداة الدراسة )الاستبيان(
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 الهمحق الأول: أسهاء الهحكهين

 هكان العهل العمهي والأسمالمقب  الرقم
 جامعة الشرؽ الأكسط أ.د. عبد الناصر نكر  .1

 جامعة الشرؽ الأكسط د. فراس أبك قاعكد  .2

أ.د. محمد عبد العاؿ   .3
 النعيمي 

 جامعة الشرؽ الأكسط

 جامعة الشرؽ الأكسط د. خالد جعارات  .4

 جامعة الشرؽ الأكسط د. ىيثـ الزعبي  .5

 ؽ الأكسطجامعة الشر  د. سعكد المحاميد  .6

 جامعة الشرؽ الأكسط د. كامؿ الحكاجرة  .7

 جامعة الشرؽ الأكسط د. إبراىيـ بظاظك  .8

 جامعة الشرؽ الأكسط أ.د. ليث الربيعي  .9

 جامعة الشرؽ الأكسط د. سامر الدحيات  .10
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 الهمحق الثاني: أداة الدراسة )الاستبيان(

 حضرة الهستجيب / الهستجيبة 

 تحية طيبة وبعد ،،،، 

 أثر إستخدام بطاقة الأداء الهتوازن في تعزيز الابداع التسويقيىذه الدراسة إلى  تيدؼ

حيث أننا نعيد بكـ الاىتماـ بخدمة البحث العممي، كمنا أمؿ أف نجد "وزارة السياحة والآثار الأردنية" 

عمى تقديـ التعاكف المطمؽ كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عف الأسئمة المحتكاة في ىذا الاستبياف. إف حرصكـ 

المعمكمات الكافية كالمطمكبة بدقة كمكضكعية، سيؤدم بلب شؾ، إلى إتماـ البحث بنجاح كتحقيؽ الأىداؼ 

 المرجكة كالخركج بالتكصيات اللبزمة لكضع الحمكؿ المناسبة. 

 

 كستعامؿ المعمكمات بسرية تامة كلف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط. 

 شاكرين لكم تعاونكم
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 ولًا: الهعموهات الشخصيةأ

 -( أهام الإجابة التي تعكس رأيكم:Xأرجو التكرم بوضع إشارة ) 

 :الجنس -1

          ذكر  أنثى 

  العهر: -2

  سنة                      20أقؿ مف  سنة 30إلى   20مف     

  سنة 40إلى  31مف         سنة 50إلى  41مف       

  سنة 50أكثر مف 

 هستوى التعميهي : ال -3

     اقؿ مف بكالكريس  بكالكريكس 

              ماجستير دكتكراه 

 الخبرة العهمية: -4

   سنكات    5أقؿ مف  –مف سنة     أقؿ مف عشر سنكات –سنكات  5مف 
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    سنة  15أقؿ مف  –مف عشر سنكات   سنة 20اقؿ مف  –سنة  15مف  

 سنة 20مف  اكثر 

 العمهي: التخصص -5

     إدارة أعماؿ    إدارة سياحية 

              محاسبة كتمكيؿ   إقتصاد   أخرل حددىا مف فضمؾ 

 الهسهى الوظيفي: -6

     إدارم    رئيس قسـ 

              رئيس دائرة   مدير   مكظؼ عادم 
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 ثانيا: هجالات وفقرات الاستبانة:  

 ( في المربع المناسب أماـ كؿ فقرة مف الفقرات كالتي تشير إلى درجة مكافقتؾ عمييا:Xشارة )يرجى كضع أ

أوافق   العبارات
لا اوافق   لا اوافق  هحايد  أوافق  بشدة

 بشدة 
 بطاقة الاداء الهتوازن

 أولًا: هنظور القيهة الهضافة لمهعنيين:
تعزز بطاقة الأداء المتكازف مف قيمة العمميات  .1

      دارية كأىميتيا.الإ

تساىـ بطاقة الأداء المتكازف في تحسيف جكدة العمؿ  .2
      لمعامميف في الكزارة.

تحدد بطاقة الأداء المتكازف أساليب عمؿ ترفع مف  .3
      جكدة الخدمات السياحية.

تعزز بطاقة الأداء المتكازف مف جكدة الخدمات  .4
      المقدمة.

البشرية المؤىمة لإستخداـ  يتكفر لدل الكزارة الككادر .5
      بطاقة الأداء المتكازف.

تدرؾ الكزارة أىمية بطاقة الأداء المتكازف في دعـ  .6
 كتنشيط العممية السياحية.

     

تدرؾ الكزارة أىمية بطاقة الأداء المتكازف دكرىا في  .7
 دعـ تطكير القطاع السياحي.

     

متكازف في تدرؾ الكزارة أىمية تطبيؽ بطاقة الاداء ال .8
 عممياتيا.

     

 ثانياً : الهقاييس الخاصة الزبائن: 
تأخذ إستراتيجية كزارة السياحة كالآثار بعيف الاعتبار  .1

      تمبية حاجات كرغبات السياح.
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تسعى الكزارة إلى تحقيؽ الرضا لمسياح عف الخدمات  .2
 المقدمة.

     

تعمؿ الكزارة عمى تحسيف مستكل جكدة كمكاصفات  .3
 مات المقدمة.الخد

     

يتـ الاىتماـ بشكاكم السياح كتعمؿ بسرعة عمى  .4
 حميا.

     

يتـ تقييـ كفاءة عمؿ كزارة السياحة مف خلبؿ عدد  .5
      السياح القادميف.

  ثالثاً : الهقاييس الخاصة بالعهميات الداخمية 
يتـ كضع مقاييس محددة لمعمميات الداخمية تمكف  .1

كضع العمميات التشغيمية  الإدارة مف الإطلبع عمى
 الكزارة.

     

تقكـ الكزارة بتقييـ مصادر القكة كالضعؼ كترشيد  .2
 التكاليؼ مف خلبؿ تحميؿ عممياتو الداخمية.

     

يركز بعد العمميات الداخمية عمى تميز الكزارة كتحقؽ  .3
 القيمة التي يتكقعيا السائح بكفاءة كفعالية.

     

بحيث تتمتع بالمركنة يتـ تصميـ عمميات الكزارة  .4
 الكافية لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة.

     

تسعى الكزارة دكمان إلى تحسيف جكدة العمميات  .5
 الخدماتية.

     

تستيدؼ عمميات التحسيف كالتطكير المستمر تخفيض  .6
 معدؿ ىدر الكقت.

     

تيتـ الكزارة بتنفيذ إجراءات العمؿ الداخمية بشكؿ  .7
 متميز.

     

رة كصؼ محدد ككاضح لكافة المياـ تضع الكزا .8
 الكظيفية لمعامميف.

     

  رابعاً : الهقاييس الخاصة بالتعمم والنهو 
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تعمؿ الكزارة عمى تصميـ برامج تدريبية كافية كملبئمة  .1
 لممكظؼ.

     

تتكفر لدل مكظفي الكزارة إمكانية التعمـ كالقدرة عمى  .2
 التطكير كالابتكار.

     

درات عقمية متفكقة في ابتكار يكجد مكظفكف ذك ق .3
الحمكؿ كتطكير الأداء مكزعيف عمى الاقساـ في 

 الكزارة.
     

تحرص الكزارة عمى رعاية المكظفيف ذكم الكفاءة  .4
 العالية كتيتـ بيـ كتحفزىـ.

     

تقكـ الكزارة ببناء فرؽ عمؿ تقدـ اقتراحات لتطكير  .5
 العمؿ بشكؿ دائـ.

     

مكظفيف بمعمكمات عف البيئة تيتـ الكزارة بتزكيد ال .6
 الداخمية كالخارجية ليا.

     

تسعى الكزارة إلى إشراؾ المكظفيف في العممية  .7
 الإدارية.

     

تكفر الكزارة لممكظفيف البيئة التنظيمية الملبئمة  .8
 للئبداع كالابتكار.

     

 لإبداع التسويقي
 الهتعمق بالخدهات السياحية  أولًا: الابداع

كزارة عمى تقديـ خدمات جديدة تمبي إحتياجات تعمؿ ال .1
 السياح 

     

تقكـ الكزارة بتطكير خدماتو بشكؿ مستمر لتعزيز  .2
 ميزتيا التنافسية. 

     

تركز الكزارة عمى التطكير الجكىرم لمخدمات بما  .3
 يتلبئـ مع احتياجات السياح 

     

تكاكب الكزارة التطكرات العممية الجديدة في مجاؿ  .4
      ات السياحيةالخدم
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تخصص الكزارة مكازنات مالية لإجراء الأبحاث العممية  .5
 المتعمقة بالخدمات السياحية

     

تمجأ الكزارة إلى استخداـ أساليب مبتكره في تقديـ  .6
 الخدمات  

     

يكجد لدل الكزارة جياز متخصص لمبحث كالتطكير في  .7
 مجاؿ الخدمة السياحية

     

 هتعمق بالترويجال ثانياً: الابداع
تعتمد الكزارة عمى الإعلبنات بمختمؼ أنكاعيا في  .1

 التركيج لمخدمات السياحية 
     

      تستخدـ الكزارة طرؽ حديثة في التركيج لخدماتيا  .2
تستخدـ الكزارة التسكيؽ الإلكتركني كأحد الأساليب  .3

 التسكيقية الحديثة 
     

كيج لخدماتيا تعتمد الكزارة عمى أساليب الدعاية لمتر  .4
 السياحية

     

يتـ استخداـ شبكات التكاصؿ الاجتماعي في التركيج  .5
 لمخدمات السياحية.

     

 الهتعمق بالتسعير  ثالثاً: الابداع
يحصؿ السائح عمى عائد اكبر مف الإبداع التسكيقي   .1

 في السعر.
     

تيدؼ الكزارة مف خلبؿ الابداع التسكيقي في الأسعار  .2
 قدر مناسب مف الأرباح  التي تحقيؽ

     

تسعى الكزارة مف خلبؿ الابداع في الأسعار  .3
 لممحافظة عمى الحصة السكقية 

     

تيدؼ الكزارة مف خلبؿ الإبداع في الأسعار لتعظيـ  .4
 العائد عمى الاستثمار 

     

      تغير الأسعار استجابة لظركؼ السائح .5
      تراعي الكزارة في أسعارىا فئات السياح .6
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 الهتعمق بالتوزيع  رابعاً: الابداع
      تستخدـ الكزارة أساليب تكزيع ملبئمة لخدماتيا.  .1
      تستخدـ الكزارة أساليب التكزيع الإلكتركني لخدماتيا. .2
تستخدـ الكزارة أساليب تكزيع تتناسب مع احتياجات  .3

 السياح
     

ي تحقؽ الكزارة أىداؼ كؿ مف الكزارة نفسيا السائح ف .4
 تكزيعيا لخدماتيا.

     

تحرص الكزارة عمى اختيار أساليب تكزيع في المناطؽ  .5
 السياحية.

     

 

 

 


