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 المتوازن كأداة لتعزيز الميزة التنافسية لشركات السياحة نموذج مقترح لاستخدام بطاقة الأداء
 أسماء سعيد سلامة ،لرشا احمد محمد خلي ،1صفاء محمد حسن حسان 
 جامعة قناة السويس  ،كلية السياحة والفنادق ،قسم الدراسات السياحية

 الملخص   معلومات المقالة            

 شركات في التنافسية الميزة تعزيز في المتوازن  الأداء بطاقة استخدام أثر بيان دف البحث إلىيه
تم و  من شركات السياحة فئة )أ( في مدينة القاهرة ، 45، أجريت الدراسة الميدانية على السياحة

ير تأث. توصلت النتائج إلى وجود لشركاتبهذه ا عشوائية من المدراء والعاملين  عينةختيار ا
أوصت  ، السياحية للشركات التنافسية الميزة تعزيز في المتوازن  الأداء بطاقةمعنوي لأبعاد 

  في شركات السياحة المصرية الأساليب الإدارية الحديثة  فيالدراسة بضرورة تبنى الإدارة العليا 
قت  طب التيتقييم الأداء، وأن تدرجها ضمن خططها وسياساتها والاستفادة من تجارب الشركات 

   .بطاقة الأداء المتوازن 

 البحثأهداف 
 تقوم عليها؛  التيبناء إطار متكامل عن مفهوم بطاقة الأداء المتوازن والأبعاد  -
تواجه   التيمن الضوء على منهج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، والمقومات الواجب توفرها، والصعوبات  ا  إلقاء مزيد -

 تطبيقها؛
 السياحة؛ ازن في تعزيز الميزة التنافسية لشركات قياس أثر بطاقة الأداء المتو  -
من خلال بطاقة الأداء   لشركات السياحة في مصر  لتعزيز الميزة التنافسيةمقترح يمكن تطبيقه  نموذجالوصول إلى  -

 المتوازن. 

 البحث ضافر : رابعا  
 ت السياحة؛ شركا فييوجد تأثير معنوي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الميزة التنافسية  -
فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إدراك المبحوثين في عينة الدراسة لأهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن   توجد -

 الخبرة(. سنوات ،المؤهل العلمي  ،العمر ،في شركات السياحة باختلاف خصائصهم الديموغرافية المتمثلة في )النوع

 المرجعي الاستعراض  
 المتوازن   مفهوم بطاقة الأداء

لقياس  لا  شام لا  مدخ تعد ىهو داية التسعينات، ــــب يفظهرت بطاقة الأداء المتوازن على يد روبرت كابلان وديفيد نورتن 
المنظمة إلى أهداف ومقاييس ملائمة لقياس وتقييم الأداء، وتشمل مجموعة من   إستراتيجيةتقوم بــترجمة ف وتقييم الأداء،

وهناك عدة تعريفات لبطاقة   ،تقدم للمدراء صورة شاملة وواضـــحة عن أداء منظمتهم التيالمالية المقاييس المالية وغير 
نظام شامل لقياس الأداء وتقييمه من خلال منظور أنها ب Kaplan and Norton (2000) فقد عرفها : الأداء المتوازن 

ومقاييس أداء، وقيم مستهدفة، وخطوات إجرائية   جيةاستراتيالمنظمة إلى أهداف  استراتيجية، يتم بموجبه ترجمة استراتيجي
بأنها ليست مجرد أسلوب  Davandri and Yousefi(2011) بينما رأى  واضحة من أجل تحقيق أهداف المنظمة.

الأداء،  في مهمةطريقة جيدة لإدارة تنظيم الأعمال تستهدف تحسين الربحية وإحداث تحسينات  هاولكن ،لقياس الأداء
 الأجل الطويل.   فييادة القدرة التنافسية ز يم الأعمال على تحقيق أعلى ربحية و وتساعد تنظ
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 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن 
الأكثر  السابقة، حتى أصبحت أداة الإدارة لقد طرأت تطورات عديدة على بطاقة الأداء المتوازن خلال العشرين عاما  

ن على تقسيم هذا التطور إلى أربعة أجيال واضحة المعالم انطلاقا  من  يثتفق معظم الباحإاستخداما  لدى المنظمات، وقد 
 : كالتاليوهى   (2014، محمد)الخصائص المميزة لكل جيل 

 

 بوصلة الأعمال  الاستراتيجيةأداة  للرقابة  الاستراتيجيأداة لإدارة الأداء  أداة لتقييم الأداء
سبب الظهور عيوب 

استخدام المقاييس 
كون من تتالمالية و 

أربعة جوانب أساسية  
تتضمن مقاييس مالية 
مع أخرى غير مالية  

مقاييس  فيمتمثلة 
العملاء والعمليات 

الداخلية والنمو 
 والتعلم. 

ن الجيل  أسبب الظهور 
السابق لا يعمل على ربط 

 بأفعالها.أهداف المنظمة 
وبالإضافة إلى مكونات 
الجيل السابق يوجد مكون  
مستحدث وهو الخريطة 

تعمل   التي ستراتيجيةالإ
على الربط بين الأهداف  

والجوانب   الإستراتيجية
 الأساسية.الأربعة 

سبب الظهور أن الجيل  
السابق لا يملك قائمة 
وصفية تتضمن رؤية 
المنظمة وأهدافها طويلة 

وبالإضافة إلى   الأجل.
مكونات الجيل السابق 
يوجد مكون مستحدث وهو 

 التيقائمة الغايات 
  .للمستقبل تتضمن رؤيتهم

يعالج كيف أن المنظمة تتعلم  ماوه
  بدلا  من مجرد تقييم الأداء،

وبالإضافة إلى مكونات الجيل 
السابق يوجد مكون مستحدث هو 

تم استخدامها  التيبوصلة الأعمال 
لقياس القيمة الحالية والمستقبلية 

وتم استخدامها  لأسهم الشركة،
كخدمة تقدم الاستشارات المتعلقة 

  القيمة داخل المنظمة وأيضا   بإيجاد
تم استخدامها كمقياس لأثر رؤية  

 . المجتمع والبيئة في ورسالة الشركة 
 (. 2013) عمرو المصدر:   ،( مقارنة بين أجيال بطاقة الأداء المتوازن 1شكل )

 الأبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن 
  ها في بعدن كل أو رئيسية،  أبعادمن أربعة تتكون  توازن بطاقة الأداء المأن  Kaplan and Norton   (1996 )كل من رأى

تعد  بعاد لالأهذه او  ،لهدف معين يحتوي على مجموعة محددة من المقاييس التي يمكن أن تستخدم لتقييم الأداء وفقا  
  ، طبيعة عملها تتناسب معها، وتتفق مع التيلكل المنظمات، فكل منظمة تقوم بإجراء التعديلات والتغييرات  ثابتا   نموذجا  
 ،أخرى تناسب عملها أبعادتتواجد فيها، فقد تضطر بعض المنظمات إلى البحث عن  التيوالبيئة  استراتيجيتها ،أهدافها

 والأبعاد الرئيسة للبطاقة هي كالتالي: 
 ويمكن ، أساسي كهدف الربحية  في  والمتمثلة للمؤسسة الأجل  طويلة  المالية هدافلأيظهر هذه البعد ا  :المالي البعد  .1

وتحسين   كلفةنمو وتنويع المبيعات، تخفيض المن خلال  المالي للمحور  الإستراتيجيةتحديد المحاور  للمؤسسة
 . ( 2009 ،إبراهيم) الإنتاجية، استغلال الأصول

 تصميم في العملاء ورغبات وحاجات متطلبات وضع الحاضر الوقت في المؤسسات على يجب :العملاء بعد .2
 في  نشاطها ستمراريةاو  وبقائها منافسيها مع المؤسسة نجاح على تنعكس كبيرة أهمية من كلهيش لما ،ستراتيجيتهاإ

  هذا  مؤشرات أهم معتدلة، وتتمثل وأسعار عالية  بجودة والخدمات السلع تقديمعلى  قدرتها على ذلك ويعتمد السوق،
 . (2016،سيد)( عملاء جددواكتساب  ، رضا العملاء،حصة السوقية، الاحتفاظ بالعملاء)اليلي فيما البعد

 الجيل الأول                   الجيل الثاني                     الجيل الثالث                  الجيل الرابع
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 الداخلية والعمليات الأنشطة عرض خلال من للمؤسسة المستقبلي الأداء بقياس البعد هذا يهتم :الداخلية العملياتبعد  .3
عمليات   فيويركز هذا المنظور على ثلاث دورات  العملاء، ومتطلبات المالية الأهداف لتحقيق المؤسسة تنفذها التي

 .( 2009 ،حمدأ) البيع بعد ما خدمات ودورة العمليات دورة الإبداع، دورة فيالمؤسسة تتمثل 

لكونهم البنية  هاتطوير قدرات العاملين وتشجيع نظم الابتكار داخل علىيعرف بأنه قدرة المنظمة : و والنمو التعلم بعد .4
اك ثلاثة عناصر رئيسية كابلان ونورتن أن هن يرى ، و الأجل الطويل فيوتطويرها ئها تعمل على بنا والتيالتحتية لها 

 : Chavan (2009)كما ذكرها  التعليم والنمو وهى لبعد

 ؛لأفراد: يجب استثمار قدرات العاملين عن طريق التدريب وتنمية المهارات وتطوير كفاءتهما -أ
 ؛إدخال أنظمة المعلومات الحديثة عنىت الأنظمة: -ب
 .: تطوير وتحديث الإجراءات التنظيميةجراءات التنظيميةالإ -ج

 حاور بطاقة الأداء المتوازن م
  وائل (؛ 2009) دعبد الحمييحتوى كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على أربعة محاور وهى كما ذكرها كل من 

 :الآتي( على النحو 2009)
 ويجبالوصول إلى رؤية شركات السياحة  في، والتي تسهم ينبغي تحقيقها التيالأهداف العامة تسجل فيه  لأهداف:ا .1

   ؛أن تكون واقعية وقابلة للقياس

هدف تعظيم الربحية  فمثلا   تحقيقه،مراد  تستخدم لقياس كل هدف التي: تسجل فيه المؤشرات مؤشرات أو المقاييسال .2
 ؛ هامش الربح الإجمالي فيقد يقاس من خلال النمو أو الزيادة 

عليه   ية الفترة، وهو مقدار محدد يتم القياس بناء  نها فيالقيمة المستهدفة للمؤشر يشمل : لمعايير أو القيم المستهدفةا .3
 ؛ تم الوصول إليها التي( عن القيم أو إيجابا   لتحديد مقدار الانحراف )سلبا  

يجب إعدادها والقيام بها  التي، أي هي البرامج والإجراءات النشاطات الواجب تنفيذها لتحقيق الهدف هي : لمبادراتا .4
 . لتحقيق الأهداف المخططة

 تعزيز الميزة التنافسية فياقة الأداء المتوازن دور بط
تعزيز المزايا التنافسية للشركات السياحة كما أوضحها كل من   فياستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء  يرجع
 ما يلى:إلى   (2018) وماهر ونهلة (  2015)  فراس( و 2001)هالة
  السياحة، لنجاح المالية وغير المالية الداخلية والخارجية لشركات تقوم بطاقة الأداء المتوازن على التوازن بين مؤشرات ا .1

الأجل الطويل والقصير، وبين كافة عناصر التميز وهذا ينعكس إيجابيا  على شركة   فيوكذلك التوازن بين الأداء 
 تحقيق الميزة التنافسية وتعزيزها؛  في السياحة 

، بالإضافة إلى تركيزها على سةعتماد على الأصول غير الملمو تمكن بطاقة الأداء المتوازن شركات السياحة من الا .2
كما تعمل على توضيح   ،وتحسين إنجازاتها المستقبلية لهاالموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية  فيالاستثمار 
القياس  أسلوب  في النتيجة حيث أن كل مقياس  -المنظمة التنافسية من خلال بيان تتابع علاقات السبب إستراتيجية

 النتيجة؛ –سلسلة السبب  فيالمتوازن للأداء هو جزء 
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  التنافسي أما بعد التعليم والنمو فيرى أن الوضع  الحالي، التنافسييركز بعد العملاء والعمليات الداخلية على الوضع  .3
دة ومتنوعة ذات  على إدارة شركات السياحة والعاملين مواكبة المستجدات وتقديم خدمات جدي وبالتالي ،تغير مستمر في

 ة مع الحفاظ على الجودة للعملاء؛ ضكلفة منخف

أن تتميز بها شركة السياحة لتحقيق  ينبغيصورة عملية مجالات جديدة الأداء المتوازن بتشخيص وتحديد  تقوم بطاقة .4
 أهداف العميل والمنظمة، وتعمل أيضا  كمظلة للتنويع المنفصل لبرامجها مثل الجودة وخدمة العميل؛

  في حسن توجيه الكلفة و ى تحقيق الميزة التنافسية من خلال إيجاد قيمة للمنتج علعد نظام قياس الأداء المتوازن يسا .5
 تضيف قيمة للمنتج ومن ثم تحقيق رضا للعميل وميزة للشركة.   التيالأنشطة 

بطاقة الأداء المتوازن  من خلال تطبيقها لمفهوم  التنافسيوترى الباحثة أن معظم منظمات الأعمال تسعى إلى التميز 
مواردها وتحويل جوانب القوة إلى ميزة تنافسية لمواجهة  فيبأبعادها المختلفة مما يساعد على تحديد جوانب القوة والضعف 

 .الأسواق وتقديم خدمة فريدة لا توفرها المنظمات الأخرى  فيالمنظمات المنافسة لها 

 منهج البحث
يعتمد على دراسة   الذي، التحليلي الوصفيستخدم المنهج اسعى لتحقيقها فقد ي تيالوالأهداف  بحثبناء  على طبيعة ال

لأن  مدينة القاهرة  في المصرية  شركات السياحة من  شركة سياحية فئة )أ( 45تم تطبيق الدراسة الميدانية على  .الظاهرة
فيرجع إلى كونها الفئة المفترض أنها مصر، وبالنسبة لاختيار الشركات فئة )أ(  فيبها أكبر عدد من الشركات السياحية 

عشوائية   عينةختيار اكما تم  ،يثة )مثل بطاقة الأداء المتوازن(تسعى دائما  إلى تبنى وتطبيق كافة الاتجاهات الإدارية الحد
 الاستمارةعدد . وفيما يلى توضيح لالبحثلشركات للتعرف على مستوى إدراكهم لموضوع بهذه االمدراء والعاملين من 

 . ستجابة لها لاا عة ومعدللموز ا
 عينة الدراسة.   في( معدل الاستجابة 1جدول )

عدد الاستمارات  
 الموزعة

عدد 
الاستمارات 

 المفقودة

عدد الاستمارات 
المستبعدة لوجود 
 بيانات غير مكتملة

عدد الاستمارات 
 الصالحة للتحليل

النسبية 
 المئوية

إجمالي عدد المدراء 
 عاملينوال

معدل 
 ةالاستجاب

  % 85.7 60 4 6 70 المدراء
345 

17.3 % 
 % 82.7 % 95 285 8 7 300 العاملين

 صدق الاتساق الداخلي ▪
ا ذرتبـــــاع الأبعـــــاد بالبنـــــاء الكلـــــى للظـــــاهرة موضـــــع القيـــــاس، الحـــــد الأدنـــــى المقبـــــول إحصـــــائيا  لهـ ــــايســـــتخدم لمعرفـــــة مـــــدى 

 0.712بـــــينمعـــــاملات الارتبـــــاع تتـــــراوح  وأظهـــــرت نتـــــائج التحليـــــل أن ،(2كمـــــا هـــــو موضـــــح بجـــــدول ) 0.3ختبـــــار هـــــو الا
 حصائيا  مما يشير إلى درجة عالية من الاعتمادية على المقياس.إ، وهذه القيم مقبولة  7980.ىإل
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 ( صدق الاتساق الداخلي لأبعاد استمارة الاستقصاء.2جدول )
 معاملات الارتباط الأبعاد المتغير
 723. المالي  البعد بطاقة الأداء المتوازن 

 715. العملاء بعد
 739. العمليات الداخلية 

 725. التعلم والنمو
 712. كلفة الخدمة  الميزة التنافسية

 798. جودة الخدمة 
 781. مرونة الخدمة 

 731. التميز

  اختبار الثبات ▪
ــى  ــاد علــ ــة الاعتمــ ــدى إمكانيــ ــة مــ ــتخدم لمعرفــ ــاء إيســ ــتمارة الاستقصــ ــيســ ــات؛ ونظــــرا   فــ ــم بالثبــ ــح بيانــــات تتســ ــاين الواضــ  للتبــ

ــا ، و  ــات ألفـــــا كرونبــ ــل الثبــ ــة علـــــى معامــ ــة، فقـــــد اعتمــــدت الباحثــ ــين متغيــــرات الدراســ ــا  جيـــــدا  بــ ــا كرونبــ ــون معامـــــل ألفــ يكــ
 فأكثر.  0.6عند 

 ( نتائج اختبار الثبات والصدق الذاتي لأبعاد استمارة الاستقصاء.3جدول )
 الذاتيمعامل الصدق  معامل ثبات ألفا كرونباخ الأبعاد المتغير
 889. 792. البعد المالي  بطاقة الأداء المتوازن 

 863. 745. بعد العملاء
 894. 801. العمليات الداخلية 

 887. 788. التعلم والنمو
 858. 737. كلفة الخدمة  الميزة التنافسية

 909. 828. جودة الخدمة 
 875. 766. مرونة الخدمة 

 901. 811. التميز

 مقبولة إحصائيا .معامل ألفا كرونبا  جميع قيم أن   (2)يوضحها جدول  التيج التحليل وقد أظهرت نتائ

 النتائج  مناقشةو  البحث فرضياختبار 

ــأثير معنـــــوي لأبعـــــاد أنـــــه يـــــنص علـــــى  الأوللفــــرض ا - ــي تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـــية يوجـــــد تــ  فـــــيبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن فــ
 ض فرعية:ويندرج تحت هذا الفرض عدة فرو شركات السياحة. 

لفـــــرض الفرعـــــي الأول يـــــنص علـــــى أنـــــه يوجـــــد أثـــــر ذو دلالـــــة إحصـــــائية لاســـــتخدام بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن) البعـــــد ا ▪
  .شركات السياحة فيتعزيز الميزة التنافسية  في( المالي
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ــار تحليـــــل الانحــــدار المتعـــــدد للتعـــــرف علــــى تـــــأثير ــحة هـــــذا الفـــــرض الفرعــــي تـــــم اســـــتخدام اختبــ  أبعـــــاد لاختبــــار مـــــدى صــ
تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـــية )كلفـــــة الخدمـــــة، جـــــودة الخدمـــــة، مرونـــــة الخدمـــــة،  ( فـــــي المـــــاليالبعـــــد اقـــــة الأداء المتـــــوازن )بط

 السياحية.التميز( للشركات 

 في تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية.أبعاد البطاقة ( نتائج معاملات الارتباع المتعدد لتأثير 4جدول )
قيمة  ( 2R)قيمة  ( R)قيمة  الأبعاد

Adjusted  

(2R ) 

الخطأ  
 المعياري 

مستوى  ( F)قيمة 
 الدلالة 

 01. 956.9 297. 771. 772. 879. البعد المالي 
 01. 178.7 232. 859. 860. 928. بعد العملاء

 01. 27.8 222. 872. 873. 934. بعد العمليات الداخلية 
 01. 8.86 220. 875. 877. 936. بعد التعلم والنمو

الكلية   الدرجة  .815 .903 .901 .552 309.4 .01 

 أن( 4)يتضح من جدول 
بتعزيـــــز الميـــــزة بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن فـــــي التنبـــــؤ  لبعـــــد الأول )البعـــــد المـــــالي( مـــــن أبعـــــادالقـــــدرة التفســـــيرية والتنبؤيـــــة ل -

 956.9( بلغــــــت F%، كمــــــا يتضــــــح أن القيمــــــة الإحصــــــائية )77.1هــــــي  التنافســــــية للشــــــركات الســــــياحية فــــــي مصــــــر
ــة دالــــة  ــة إوهــــي قيمــ ــائيا  عنــــد مســــتوى دلالــ ــائية  01.حصــ ــة إحصــ ــة تــــأثير ذات دلالــ ــا يشــــير إلــــى وجــــود علاقــ ــد ممــ لبعــ

لبعـــــد تـــــأثير نســـــبي ، لـــــذا نقبـــــل صـــــحة الفـــــرض بوجـــــود تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـــية للشـــــركات الســـــياحيةفـــــي الأداء المـــــالي 
ــالي  ــياحية  فـــــــيالأداء المـــــ ــية للشـــــــركات الســـــ ــير حيــــ ـــتعزيـــــــز الميـــــــزة التنافســـــ ــة فـــــــي تفســـــ ــهمت متغيـــــــرات الدراســـــ ث أســـــ

 % من تباين الميزة التنافسية للشركات السياحية.77.2

ــد لفرررررض الفرلرررري الثرررراني يررررن  للرررر  أنرررر :ا ▪ ــتخدام بطاقــــة الأداء المتوازن)بعــ يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لاســ
 شركات السياحة.  فيتعزيز الميزة التنافسية  فيالعملاء( 

ــدول  - ــدأن  (4)يتضـــــــح مـــــــن جـــــ ــة لالقـــــ ــيرية والتنبؤيـــــ ــادرة التفســـــ ــن أبعـــــ ــد العمـــــــلاء( مـــــ ــاني )بعـــــ ــد الثـــــ ــة الأداء  لبعـــــ بطاقـــــ
ــي  ــياحية هــــــ ــركات الســــــ ــزة التنافســــــــية للشــــــ ــز الميــــــ ــؤ بتعزيــــــ ــي التنبــــــ ــوازن فــــــ ــح أن القيمــــــــة 85.9المتــــــ ــا يتضــــــ %، كمــــــ

ــائية ) ــة دالــــة  178.7( بلغــــت Fالإحصــ ــي قيمــ ــة إوهــ ــد مســــتوى دلالــ ــائيا  عنــ ــة  01.حصــ ــى وجــــود علاقــ ــير إلــ ــا يشــ ممــ
تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـــية للشـــــركات الســـــياحية فـــــي مصـــــر، لـــــذا نقبـــــل لبعـــــد العمـــــلاء فـــــي حصـــــائية إير ذات دلالـــــة تـــــأث

ــبي  ــأثير نســ ــود تــ ــحة الفــــرض بوجــ ــلاء صــ ــي مصــــرلبعــــد العمــ ــياحية فــ ــية للشــــركات الســ حيـــــث  ،بتعزيـــــز الميــــزة التنافســ
 ت السياحية.% من تباين الميزة التنافسية للشركا86.1أسهمت متغيرات الدراسة في تفسير 

 يوجـــــد أثـــــر ذو دلالـــــة إحصـــــائية لاســـــتخدام بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن  الفررررررض الفرلررررري الثالرررررث يرررررن  للررررر  أنررررر : ▪
 شركات السياحة.  فيتعزيز الميزة التنافسية  في)بعد العمليات الداخلية( 

ــيرية والتنبؤيــــة لأن  نفــــس الجــــدوليتضــــح مــــن خــــلال  - ــد الثالــــث )العمليــــات الداخلالقــــدرة التفســ ــادلبعــ ــة( مــــن أبعــ ــة  يــ بطاقــ
ــر هــــــي  ــياحية فــــــي مصـــ ــية للشــــــركات الســـ ــز الميــــــزة التنافســـ ــي التنبــــــؤ بتعزيـــ ــوازن فـــ ــا يتضــــــح 87.2الأداء المتـــ %، كمـــ

ممـــــا يشـــــير إلـــــى ،  0.01حصـــــائيا  عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة إوهـــــي قيمـــــة دالـــــة  27.8( بلغـــــت Fأن القيمـــــة الإحصـــــائية )
ــة  ــأثير ذات دلالــ ــة تــ ــود علاقــ ــائية إوجــ ــات الحصــ ــد العمليــ ــي لبعــ ــة فــ ــياحية داخليــ ــركات الســ ــية للشــ ــزة التنافســ ــز الميــ تعزيــ
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ــأثير نســـــبي  ــر، لـــــذا نقبـــــل صـــــحة الفـــــرض بوجـــــود تـــ ــية  فـــــيلبعـــــد العمليـــــات الداخليـــــة فـــــي مصـــ تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـ
ــير  للشــــركات الســـــياحية فـــــي مصـــــر ــث أســـــهمت متغيـــــرات الدراســـــة فـــــي تفســ % مـــــن تبـــــاين الميـــــزة التنافســـــية 87.3حيــ

 للشركات السياحية.

داء المتوازن)بعــــد يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لاســــتخدام بطاقــــة الأض الفرلرررري الرابررررى يررررن  للرررر  أنرررر : الفررررر  ▪
 السياحة.شركات  فيتعزيز الميزة التنافسية  في( النمو والتعلم

بطاقـــــة الأداء  لبعـــــد الرابـــــع )الـــــتعلم والنمـــــو( مـــــن أبعـــــادالقـــــدرة التفســـــيرية والتنبؤيـــــة لأن  جـــــدول ذات يتضـــــح مـــــنأيضـــــا   -
ــي ا ــياحية هــــــ ــركات الســــــ ــزة التنافســــــــية للشــــــ ــز الميــــــ ــؤ بتعزيــــــ ــي التنبــــــ ــوازن فــــــ ــح أن القيمــــــــة 87.5لمتــــــ ــا يتضــــــ %، كمــــــ

ــائية ) ــة دالــــة  8.86( بلغــــت Fالإحصــ ــي قيمــ ــة إوهــ ــد مســــتوى دلالــ ــائيا  عنــ ــة  010.حصــ ــى وجــــود علاقــ ــير إلــ ــا يشــ ممــ
الســـــياحية فـــــي مصـــــر، لـــــذا  تعزيـــــز الميـــــزة التنافســـــية للشـــــركاتلبعـــــد الـــــتعلم والنمـــــو فـــــي حصـــــائية إتـــــأثير ذات دلالـــــة 

حيــــث تعزيــــز الميــــزة التنافســــية للشــــركات الســــياحية  فــــيلبعــــد الــــتعلم والنمــــو نقبــــل صــــحة الفــــرض بوجــــود تــــأثير نســــبي 
 % من تباين الميزة التنافسية للشركات السياحية. 87.7أسهمت متغيرات الدراسة في تفسير 

ن )البعـــــد المـــــالي، بعـــــد العمـــــلاء، العمليـــــات الداخليـــــة، الـــــتعلم القـــــدرة التفســـــيرية والتنبؤيـــــة لأبعـــــاد بطاقـــــة الأداء المتـــــواز  -
%، كمـــــــــا يتضـــــــــح أن القيمـــــــــة 90.1والنمـــــــــو( فـــــــــي التنبـــــــــؤ بتعزيـــــــــز الميـــــــــزة التنافســـــــــية للشـــــــــركات الســـــــــياحية هـــــــــي 

ــائية  ــة  309.4بلغــــــت  (F)الإحصـــ ــد مســــــتوى دلالـــ ــة إحصــــــائيا  عنـــ ــي قيمــــــة دالـــ ــير إلــــــى وجــــــود  010.وهـــ ؛ ممــــــا يشـــ
ــأثير ذات دلالــــــــة إ ــة تــــــ ــوازن فــــــــي علاقــــــ ــة الأداء المتــــــ ــائية لأبعــــــــاد بطاقــــــ ــية للشــــــــركات حصــــــ تعزيــــــــز الميــــــــزة التنافســــــ

بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن فـــــي تعزيـــــز الميـــــزة لأبعـــــاد  بوجـــــود تـــــأثير نســـــبي الثـــــاني، لـــــذا نقبـــــل صـــــحة الفـــــرض الســـــياحية
ــير  ــي تفســ ــة فــ ــرات الدراســ ــي مصــــر، حيــــث أســــهمت متغيــ ــياحية فــ ــركات الســ ــية للشــ ــاين الم90.3التنافســ ــن تبــ ــزة % مــ يــ

 التنافسية للشركات السياحية.

بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تعزيـز الميـزة التنافسـية وجـد تـأثير معنـوي لأبعـاد تولتحقيق الفـرض الرئيسـي الـذي يـنص علـى أنـه 
ع جــراء اختبــار تحليــل الانحــدار المتعــدد بــين المتغيــر المســتقل بطاقــة الأداء المتــوازن والمتغيــر التــابإتــم للشــركات الســياحية؛ 

   الميزة التنافسية للشركات السياحية كما يلي:

 بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية.   نتائج تحليل الانحدار المتعدد لتأثير أبعاد( 5جدول)
معامل  المتغير المستقل

 الانحدار

β 

الخطأ 

 المعياري

 قيمة

Beta 

 

"    Tقيمة " 

 المحسوبة 
 قيمة

F"" 

ى مستو

 المعنوية

المتغير 

 التابع

  **4.30  166. 716. الثابت
 

250.79 

.01  
الميزة 
 التنافسية

 01. **8.47 426. 064. 540. البعد المالي 

 01. **3.75 209. 055. 207. بعد العملاء

 01. **3.17 227. 083. 227. بعد العمليات الداخلية 

 01. **2.36 116. 070. 165. بعد التعلم والنمو

 : ما يلي للي    ( 5) جدول  يستدل من  
رية بين  ا لجميع المتغيرات الفرعية لبطاقة الأداء المتوازن ذات دلالة معنوية، وتبين قوة العلاقة الانحد  المحسوبة  " Tقيم اختبار "  -

ز الميزة التنافسية للشركات  وبين تعزي  )البعد المالي، بعد العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو(بطاقة الأداء المتوازن 
 السياحية. 
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)البعد المالي، بعد العملاء، يمكن وضع معادلة الانحدار التي توضح العلاقة بين أثر المتغيرات المستقلة "β "قيم من خلال  -
 في تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية في الإطار التالي: العمليات الداخلية، التعلم والنمو( 

 لانحدار: معادلة ا 
 التعلم والنمو   165.العمليات الداخلية +    227.بعد العملاء +    207.البعد المالي +    540.  ( + ثابت )   716.  =   الميزة التنافسية 

Y=.716+ .540X1+ .207X2+ .263X3+ .165X4 

، بعد العملاء، العمليات الداخلية،  البعد الماليبطاقة الأداء المتوازن ) وهو يعني أنه يمكن باتخاذ التدابير اللازمة تفعيل استخدام  
 والتنبؤ بدرجة زيادة مستوى الميزة التنافسية للشركات السياحية.   ( التعلم والنمو

 ومن معادلة الانحدار السابقة يتضح ما يلي:   
 ؛ دة واح   درجة   بمقدار تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية    لى إ   يؤدى   تطبيق البعد المالي   في   540.  قدره   تحسن   كل  .1
 ؛ واحدة   درجة   بمقدار تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية    لى إ   يؤدى   تطبيق بعد العملاء   في   207.  قدره   تحسن   كل  .2
 ؛ واحدة   درجة   بمقدار تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية    لى إ   يؤدى العمليات الداخلية  تطبيق    في   227.  قدره   تحسن   كل  .3
 . واحدة   درجة   بمقدار   تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية في مصر   لى إ   يؤدى   م والنمو التعل تطبيق    في   165.  قدره   تحسن   كل  .4

 يتضح ما يلي:  Betaمن خلال قيمة  
%، وهــو أعلــى الأبعــاد تــأثيرا  فـــي  42.6يــؤثر البعــد المــالي تــأثيرا  جوهريــا  فــي تعزيــز الميــزة التنافســـية للشــركات الســياحية ، بنســبة   .1

 ة؛ تعزيز الميزة التنافسي 
%، وهــو ثــاني الأبعـاد تــأثيرا  فــي  22.7، بنسـبة  ميــزة التنافسـية للشــركات الســياحية تـؤثر العمليــات الداخليـة تــأثيرا  جوهريــا  فـي تعزيــز ال  .2

 تعزيز الميزة التنافسية؛ 
الأبعـاد تـأثيرا     %، وهـو ثالـث 20.9يؤثر بعد العملاء تأثيرا  جوهريا  في تعزيز الميـزة التنافسـية للشـركات السـياحية فـي مصـر، بنسـبة   .3

 في تعزيز الميزة التنافسية؛ 
%، وهـو رابـع الأبعـاد تـأثيرا   11.6يؤثر التعلم والنمو تأثيرا  جوهريا  فـي تعزيـز الميـزة التنافسـية للشـركات السـياحية فـي مصـر، بنسـبة   .4

 في تعزيز الميزة التنافسية. 

ــا ســــــبق يتضــــــح وجــــــود تــــــأثير معنــــــوي  ــوازن )البعــــــد ل وممـــ المــــــالي، بعــــــد العمــــــلاء، العمليــــــات الداخليــــــة، بطاقــــــة الأداء المتـــ
 .التعلم والنمو( في تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحية

ــة  يــــنص علــــى أنــــه توجــــد لثــــانياالفــــرض  - ــة إفــــروق ذات دلالــ حصــــائية فــــي مســــتوى إدراك المبحــــوثين فــــي عينــــة الدراســ
خصائصــــــهم الديموغرافيــــــة المتمثلــــــة فــــــي لأهميــــــة اســــــتخدام بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن فــــــي شــــــركات الســــــياحية بــــــاختلاف 

 سنوات الخبرة(. ،المؤهل العلمي ،العمر ،)النوع

ــتخدام اختبـــــار  ــذا الفـــــرض تـــــم اســ ــق مـــــن هــ  كمــــا هـــــو موضـــــح Mann-Whitney U  ،Kruskal-Walls Hللتحقــ
 (. 9، 8، 7 ،6ول )االجد
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 داء المتوازن وفقاً للنوع.عينة الدراسة تجاه بطاقة الأبين  Mann- Whitney U( تحليل الفروق 6جدول )

 أوج  الفروق بين لينة الدراسة  المتغير المستقل    
 المعنوية مدى المتوسط لدد المفردات النوع بطاقة الأداء المتوازن 

 0.000 28.31 285 ذكر
 11.23 60 أنثى

أكثر منه في   28.31 وذلك بنسبة يميل نحو الذكور عينة الدراسةأن مدى المتوسط الحسابي لأجوبة  (6) يتضح من جدول
 .الإناث  منأكثر  لبطاقة الأداء المتوازن الذكور أن إدراك  مما يدل على  11.23 بلغت نسبته والذي الإناث

 عينة الدراسة تجاه بطاقة الأداء المتوازن وفقاً للعمر.بين  Kruskal-Walls H( تحليل الفروق 7جدول )

 لينة الدراسة  أوج  الفروق بين المتغير المستقل    
بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 المعنوية مدى المتوسط لدد المفردات عمرال
 0.000 19.21 48 عام  25أقل من 

 13.02 176 عام  35أقل من  -25
 10.53 79 عام  45أقل من  -35
 6.14 42 م فأكثرعا 45

  لجدول  يتضح من، تشمل أكثر من متغيرين التيات تم استخدام اختبار" كروسكال ولاس" لاختبار العين ولاختبار الفروض
من العمر الأصغر حتى   للعمر يرتب بطاقة الأداء المتوازن تنازليا   ا  مدى المتوسط الحسابي لعينة الدراسة وفقأن  (7)

بطاقة الأداء  ل ه إدراك مستوى ( أي أنه كلما قل العمر للعامل كلما ارتفع 6.14، 10.53،  13.02،  19.21الأكبر )
المتوازن، وربما ترجع تلك النتيجة لعدة أسباب منها تخوف العمالة الأصغر سنا  من ترك العمل لذا فعليها الإلمام  

 التقليدية.الأساليب عن   بالاتجاهات الحديثة والتخلي
 .ميالعلوفقاً للمؤهل   عينة الدراسة تجاه بطاقة الأداء المتوازنبين  Kruskal-Walls H( تحليل الفروق 8جدول )

 لينة الدراسة أوج  الفروق بين  المتغير المستقل    
بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 المعنوية مدى المتوسط لدد المفردات مؤهل العلميال
 0.000 23.42 24 دكتوراه

 15.11 38 ماجستير
 13.25 266 بكالوريوس
 9.32 17 خرى أ

يتضح من  تشمل أكثر من متغيرين،  التي" لاختبار العينات تم استخدام اختبار" كروسكال ولاس الفروضولاختبار  
المؤهل  من  يرتب بطاقة الأداء المتوازن تنازليا   مؤهل العلميلل ا  مدى المتوسط الحسابي لعينة الدراسة وفقأن  ( 8)جدول

عامل كلما لل ارتفع المستوى التعليمي( أي أنه كلما 9.32،  13.25،  15.11،  23.42)  الأقلحتى  العلمي الأعلى
 . بطاقة الأداء المتوازن ل أصبح أكثر إدراكا  
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 عينة الدراسة تجاه بطاقة الأداء المتوازن وفقاً لسنوات الخبرة.بين  Kruskal-Walls H( تحليل الفروق 9جدول )

 لينة الدراسة أوج  الفروق بين  المتغير المستقل    
بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 المعنوية مدى المتوسط لدد المفردات سنوات الخبرة
 0.000 26.71 107 سنوات 5أقل من 

 18.36 121 سنوات 10أقل من  -5
 12.40 79 سنة  15أقل من  -10

 10.27 38 سنة 15أكثر من 

ن  م يرتب بطاقة الأداء المتوازن تنازليا   لسنوات الخبرة ا  مدى المتوسط الحسابي لعينة الدراسة وفقأن  (9) جدول  يتضح من
للعامل  قل عدد سنوات الخبرة( أي أنه كلما 10.27،  12.40،  18.36،  26.71) الأعلى حتى  سنوات الخبرة الأقل

 . بطاقة الأداء المتوازن ل  هإدراكمستوى لديه  ارتفعكلما 

ــدراء وال يتضرررررررح ممرررررررا سرررررررب   ــتوى إدراك المـــــ ــي مســـــ ــتلاف فـــــ ــد اخـــــ ــه يوجـــــ ــاملينأنـــــ ــا   عـــــ ــوازن طبقـــــ ــة الأداء المتـــــ لبطاقـــــ
 توجــــد الــــذي يــــنص علــــى أنــــه صــــفري الالفــــرض رفــــض ، و بــــديلالفــــرض ال قبــــوليــــتم  الديموغرافيــــة؛ ومــــن ثــــم لخصائصــــهم

ــروق ذات دلالـــــة  ــاه  عـــــاملينالحصـــــائية فـــــي مســـــتوى إدراك إفــ بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن فـــــي شـــــركات الســـــياحة بـــــاختلاف تجــ
 الخبرة(.سنوات  –المؤهل العلمي  –العمر  –خصائصهم الديموغرافية المتمثلة في )النوع 

 :تم التوصل إليها التيأهم النتائج 
تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحة ، نظرا  لما يشوبها  فيلا يمكن الاعتماد على المقاييس المالية للأداء بمفردها  ▪

التغيرات ، وذلك لتحقيق تقييم أفضل للأداء ومواكبة المقاييس غير الماليةبمن أوجه القصور، مما يتطلب ضرورة دعمها 
 البيئة التنافسية؛ فيالمتسارعة 

أكدت الدراسة أن شركات السياحة تهتم بالمؤشرات المالية بشكل أكبر من اهتمامها بالمؤشرات غير المالية، وخصوصا    ▪
يركز على الربحية، وعدم الاهتمام بتحسين الإنتاجية وتحقيق رضا  الذي التقليديالإدارة العليا، ويعكس ذلك النمط 

 لاء؛العم
بطاقة الأداء المتوازن، إلا أنهم لم يكونوا على علم   في المقاييسبعض  قد استخدمواعلى الرغم من أن أفراد العينة  ▪

ستخدام مقاييس بطاقة الأداء المتوازن  اوتوضح تلك النتيجة أنه لا توجد علاقة بين  ،بمفهوم بطاقة الأداء المتوازن نفسه
 ؛ عتبار عند التقييم الشاملالا  في هاأخذلا يتم بالفعل ولكن  ةرات البطاقة موجودؤكد أن بعض مؤشوهذا ي، هاب والوعي

يوجد تأثير معنوي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الميزة التنافسية للشركات السياحة، فمن خلال نتائج تحليل  ▪
يليه بعد العمليات  الماليلأداء المتوازن هو البعد بطاقة ا فيالميزة التنافسية  في ا  الانحدار تبين أن أكثر المتغيرات تأثير 

 بعد النمو والتعلم؛ الداخلية  ثم  بعد العملاء وأخيرا  
فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إدراك العاملين لأهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الشركات السياحية   توجد ▪

 سنوات الخبرة(. ،المؤهل العلمي ،العمر، وعباختلاف خصائصهم الديموغرافية المتمثلة في )الن
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 هاتنفيذلعمل الخطة التوصيات و 
 دراسة( خطة عمل مقترحة لتنفيذ توصيات ال10دول )ج

الجهة المشاركة  آليات التنفيذ توصيات الدراسة  م

 في التنفيذ
الإطار  

 الزمني

شركات   في ضرورة تبنى الإدارة العليا  1

الإدارية الحديثة السياحة المصرية الأساليب 

تقييم الأداء، وأن تدرجها ضمن خططها   في

وسياساتها والاستفادة من تجارب الشركات  

 طبقت بطاقة الأداء المتوازن .  التي

 تعريف العاملين بنموذج قياس الأداء المتوازن -

 توفير الإمكانيات المادية والمعنوية  -

 تصالات والمعلومات نظام للاوجود  -

 تخاذ القرارات ا فيمشاركة العاملين  -

 هذا المجال  فيستفادة من تجارب الشركات السابقة الا -

 الإدارة العليا -

 

6-18 

 شهراً 

تبنى الخطط المالية طويلة الأجل   2

من  التيوالاستراتيجيات المالية الهادفة ، 

 واستراتيجيةنمو الإيرادات،  استراتيجيةأهمها 

نتاجية بما يساعد على  تحسين تحسين الإ

 للشركات السياحة.  اليالمالأداء 

 تخفيض التكاليف -

 تحقيق الأرباح المستهدفة  -

 تقديم منتجات جديدة  -

 دخول أسواق جديدة -

 استخدام التكنولوجيا الحديثة  -

 الإدارة العليا -

الإدارة   -
 المالية

6-12 

 شهرا

الاهتمام بجودة الخدمات وتقديم خدمات ما بعد  3

من تحقيق رضاء   ذلك البيع وما يترتب علي

 إيجابيينعكس بشكل  الذي، الأمر السياح 

على نجاح الشركة ومن ثم الحصول على 

 .ميزة تنافسية لها 

 هتمام بشكاوى ومقترحات السياح والاستجابة لها الا -

 تقديم الخدمات ذات الجودة المناسبة  -

 البيعبعد العمل على تقديم خدمات ما  -

الوقت المتاح لها وعدم  فيالعمل على تقديم الخدمات  -
 .التأخير

 الإدارة العليا -

إدارة   -
 المبيعات

6-12 

 شهراً 

شركات    فيتنمية مهارات وقدرات العاملين  4

السياحة من خلال تقديم البرامج والدورات  

التدريبية ، بما يمكنهم من تحسين أدائهم الأمر 

  فيينعكس على مستوى أداء الشركة  الذي

إلى تحقيق الأهداف   يؤدىمختلف المجالات و

 هاتسعى إلي  التي

 إقامة الندوات والدورات التدريبية -

 تخاذ القرارات ا فيمشاركة العاملين  -

 الندوات الخارجية  فيالمشاركة  -

 من أجل تأهيل العاملين الماديتوفير الدعم  -

 الاحتفاظ بالعاملين ذوى الكفاءة  -

 ت آإيجاد نظام فعال للحوافز والمكاف -

 الإدارة العليا -

إدارة   -
 التدريب

6-18 

 شهراً 

على مجال العمليات الداخلية من قبل  التركيز  5
شركات السياحة من خلال الاهتمام بجودة  

لى حث جميع الجمعيات إ بالإضافة الخدمات،
 يبية المهنية على إقامة الدورات التدر

المتخصصة والمحاضرات وورش العمل 
 شركات السياحة  فيللعاملين 

 الاهتمام بجودة الخدمات  -

 ت استقطاب أصحاب الكفاءات والخبرا  -

 العمل علي إدخال وتطوير تقنيات جديدة في العمل .  -
 

 الإدارة العليا -
 

3-12 

 شهراً 

العمل على إيجاد بيئة عمل جيدة تشجع وتحفز   6

عملية الإبداع والابتكار ، وتوفر المناخ 

الملائم على كافة المستويات الإدارية   التنظيمي

بما يؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية للشركات  

 السياحة 

 البعد عن التحيز -

 الاهتمام بظروف العمل المادية  -

 دعم وتشجيع أنشطة البحوث  -

 للشركة  الإستراتيجيةتوضيح التوجهات  -

 إعادة تصميم وإثراء الوظائف وتحديد معدلات العمل  -

 الإدارة العليا -

مدراء  -
 الإدارات 

رؤساء   -
 الأقسام 

6-12 

 شهراً 

خذ في الاعتبار مفهوم التغذية الأ من لابد 7

ة، وذلك بالاعتماد على المعلومات  العكسي 

الناتجة من المؤشرات السابقة لأداء الشركة  

لى تفعيل منظومة  إالسياحية حيث يؤدى ذلك 

بطاقة الأداء المتوازن ومن ثم قياس تأثير 

اتخاذ القرارات التصحيحية لتعزيز الميزة 

 التنافسية.

ز العناية بالتقارير الدورية على أساس التقييم طبقا للإنجا -
الفعلي لبيان نقاط القوة والضعف حتى يمكن تلافى 

 الأخطاء والسلبيات لرفع مستوى الأداء.

لى معدلات  إالآخذ بمبدأ التحسين المستمر للوصول  -
 أفضل وتكلفة أقل ومن ثم قياسه. 

عتبار التغيرات المستقبلية المحتملة عند الأخذ بعين الا -
 قياس الميزة التنافسية. 

ر في استراتيجيات وخطط تقييم ستمرااإعادة النظر ب  -
 الميزة التنافسية والمرونة السعرية. 

 الإدارة العليا -

مدراء  -
 الإدارات 

رؤساء   -
 الأقسام 

 فرق العمل  -

 مستمر

المقترح الذي افترضته  النموذج تطبيق 

 دراسة ال
 الإدارة العليا - يشتمل النموذج علي خمس مراحل  -

 رؤساء الأقسام -

خلال  

 عامين
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 زيز الميزة التنافسية لشركات السياحةالنموذج المقترح لتع

 
 

بطاقة الأداء المتوازن. من خلال مقترح لتعزيز الميزة التنافسية لشركات السياحة  نموذج(: 2شكل )  

 إعداد الباحثة  المصدر:
 للي خمس مراحل لنموذجيشتمل هذا ا
 متطلبات وضوابط تطبي  النموذج المقترح  الأول :المرحلة 

 الآتية:لسليم للنموذج المقترح لابد من توافر المتطلبات وضوابط التنفيذ يتم التطبيق ا لكي
 ؛ توازن دعم وتأييد الإدارة العليا لتنفيذ نموذج قياس الأداء الم  .1
تحديد اختصاصات ومسئوليات كل وحدة  فيويتمثل  السياحة،محدد وسليم يحقق أهداف شركة  تنظيميوجود هيكل  .2

 وإدارة؛ 
 ية اللازمة لتطبيقه وذلك لضمان نجاح تطبيق النموذج؛توفير المتطلبات الماد .3
إيجاد نظام فعال مع تحدث خلال تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن  التيتشكيل فريق عمل لحل المشكلات  .4

 المعلومات؛بما يضمن سهولة الحصول على   والاتصالات،للمعلومات 
اتخاذ   في، ومشاركة العاملين رامج والدورات التدريبيةتأهيل وتطوير الموارد البشرية من خلال توفير مختلف الب .5

 بالشركة؛ القرارات الخاصة 
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 الإستراتيجيةالعمل علي تطوير الأهداف مع  وفاعلية،ربط تنفيذ النموذج المقترح بخطة للحوافز لضمان تنفيذه بكفاءة  .6
 . ما يتناسب مع رؤية شركة السياحةب

 : ما يلى تشمل هذه المرحلة على  :والخارجية للشركات السياحة المرحلة الثانية : تحليل البيئة الداخلية
وتحليل   والاقتصادية، ةالاقتصادية؛ الاجتماعية, السياسيتحتوى على المتغيرات  التيتحليل عوامل البيئة الخارجية  .1

 شرية؛البوالموارد   ةالمالية، التسويقيتشمل العوامل الخاصة بوظائف الشركة  التيعوامل البيئة الداخلية  
 والسوق؛ نالموردين، المنافسي العملاء، فيتتمثل  والتي ،تحليل عوامل البيئة الخاصة بشركات السياحة .2
قد تواجه الشركة سواء كانت داخلية أو   التيبيان كيفية التعامل مع تلك المتغيرات وتذليل العقبات والصعوبات  .3

 والتهديدات. كة يتم تحديد نقاع القوة والضعف والفرص بعد تحليل عوامل البيئة الداخلية والخارجية للشر  خارجية،

تطبي  مدخل قياس الأداء المتوازن ويتم في  تحديد الخطوات المنهجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن  الثالثة: المرحلة
 ويتم فيها: 

    بالشركة؛المحيطة  شركة السياحة من خلال متغيرات البيئة الداخلية والخارجية وإستراتيجيةرسالة  ،رؤيةتحديد  .1
الشركة وتقسيمها على الأبعاد الأربعة للبطاقة مع تحديد المدى   إستراتيجيةتحقق  التي الإستراتيجيةوضع الأهداف  .2

 التالي. الجدول  فيموضح  كما هو لتنفيذها الزمني

 الزمني طبقا لمدة تنفيذها من حيث المدى  الإستراتيجيةالأهداف  (:11)جدول 
البطاقة  أبعاد الإستراتيجيةلأهداف ا   ملاحظات المدة الزمنية 

قصيرة 
 المدى 

ةمتوسط  
 المدى 

ةطويل  
 المدى 

المالي البعد  كل الأهداف المالية     √ النمو - 
   √ الربحية - قصيرة الأجل

   √ الكلفة  فيالريادة  -
أهداف بعد  تتراوح  √  الحصة السوقية  - بعد العملاء

العملاء ما بين 
متوسطة وطويلة 

لمدى ا  

  √  رضاء العميل -
  √  اكتساب عملاء جدد -

 √   الاحتفاظ بالعميل -
بعد العمليات 

 الداخلية 
   √  الإنتاج فيتحقيق التميز  -

عمليات التشغيل   فيالتطور  - متوسطة المدى
 الداخلي 

 √  

  √  العلاقة مع الموردين -
   √  عمليات التطوير والابتكار والتجديد - بعد النمو والتعلم

  √  تنمية مهارات العاملين - متوسطة المدى
 إعداد الباحثة  المصدر:
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   البطاقة.ووضع أوزان نسبية لكل بعد من أبعاد  الإستراتيجية،وضع المقاييس اللازمة لقياس الأهداف  – 3
سية بحيث تكون مستمدة هذه الخطوة عمل مقابلة شخصية مع مدراء الإدارات من أجل تحديد مقاييس الأداء الرئي فييتم  

، ثم عمل قائمة بمقاييس الأداء الرئيسية لمراجعتها لاستبعاد المقاييس المتداخلة مع مقاييس أخرى الإستراتيجيةمن الأهداف 
  في أو المقاييس غير الرئيسية ثم بعد ذلك يتم توزيع المقاييس المتبقية على الجوانب الأربعة للبطاقة كما هو موضح 

 .الآتيالجدول  
 مقاييس الأداء (:12جدول )

الرئيسيةمقاييس الأداء  الهدف  البعد المسئول عن   طريقة الحساب 

 متابعة المقاييس

صافى الربح ÷ صافى المبيعات  معدل العائد على المبيعات النمو   المالي

×100  

المالي المدير   

معدل العائد على حقوق  الربحية

 الملكية

صافى الربح ÷ حقوق الملكية 

×100  

معدل العائد على رأس المال  

 المستثمر

الاستثمار  إجماليصافى الربح ÷ 

×100  

الكلفة  فيالريادة  نسبة كلفة المبيعات الفعلية  

 إلى المخططة 

المخططة   لفةكتلفة الفعلية÷ الالك

×100  

نسبة مبيعات الشركة إلى  الحصة السوقية  العملاء 

مبيعات السوق إجمالي  

مبيعات  إجماليمبيعات الشركة ÷ 

100السوق ×  

 مدير المبيعات

الوقت المحدد  فيالتسليم  رضاء العميل  فيتم تسليمها  التيعدد طلبات البيع  

عدد طلبات البيع  ÷ إجماليالميعاد 

×100  

 ÷ إجماليمردودات مبيعات  نسبة مردودات المبيعات

100مبيعات ×ال  

إلى   المبيعات للعملاء الجدد اكتساب عملاء جدد

مبيعات الشركة  إجمالي  

 إجمالي المبيعات للعملاء الجدد ÷ 

100مبيعات ×  

عدد طلبات خدمات ما بعد البيع  خدمات ما بعد البيع الاحتفاظ بالعميل

عدد   ÷ إجماليتم الاستجابة لها  التي

100البيع ×طلبات ما بعد   

العمليات 

 الداخلية  

 فيتحقيق التميز 

 الإنتاج

المعيبمعدل الإنتاج  كلفة الإنتاج المعيب ÷ كلفة  

100المبيعات ×  

 مدير الإنتاج

عمليات  فيالتطور 

الداخلي التشغيل   

الوقت المطلوب للحصول على   وقت دورة التشغيل

 الخدمة 

العلاقة مع 

 الموردين

عدد طلبات الشراء المطابقة  معدل جودة الخدمات

عدد طلبات  إجماليللمواصفات ÷ 

100الشراء ×  

لنمو ا

 والتعلم 

عمليات 

التطوير 

 والابتكار

 والتجديد

كلفة البحوث والتطوير إلى 

التكاليف إجمالي  

 إجمالي  كلفة البحوث والتطوير ÷

100× لفةكال  

مدير الموارد 

 البشرية 

نسبة المبيعات من المنتجات 

  إجماليالجديدة إلى  

 المبيعات

الجديدة ÷ المبيعات من المنتجات 

100ت ×المبيعا إجمالي  

تنمية مهارات 

 العاملين

عدد المقترحات المقدمة من 

 العاملين

عدد الاقتراحات المقدمة من  

 العاملين

 التدريبيةتكاليف البرامج 

 المقدمة للعاملين

 التدريبية ÷ إجماليتكاليف البرامج 

100التكاليف ×  
عدد العمال الذين تركوا العمل ÷   معدل دوران العاملين 

100عدد العمال ×متوسط   

 إعداد الباحثة  المصدر:
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   الإستراتيجيةوضى المبادرات اللازمة لتحقي  الأهداف  -4
ويتم ذلك عن طريق تعريف العاملين  الإستراتيجيةهذه الخطوة تحديد المبادرات الواجب اتخاذها لتحقيق الأهداف  فييتم 
، حيث تعتبر مقاييس الأداء همزة الوصل بين  لأداء المستخدمةمتوازن ومقاييس اكافة أقسام الشركة ببطاقة الأداء ال في

،  العامة للشركة  الإستراتيجيةتشتق من  الإستراتيجية، فكما أن الأهداف وأداء المستويات التشغيلية الإستراتيجيةالأهداف 
 . الإستراتيجيةتشتق من الأهداف  ةالتشغيليالمستويات  فيفإن مقاييس الأداء 

أثناء التطبي  وذلك من خلال  بأبعاد الميزة التنافسية بطاقة الأداء المتوازن ضرورة الاهتمام بعلاقة  :رابعةال المرحلة
 التالي:

 ؛بتكار لتعزيز الميزة التنافسيةتوفير الإمكانيات المادية اللازمة لاستمرار عمليات الإبداع والا .1
 ؛جيةالإستراتيلرؤية والأهداف با أبعاد الميزة التنافسيةأهمية ربط  .2
 ؛ السعرية المرونة خلال من التنافسية قدرتها العمل علي زيادة .3
 في استراتيجياتها وإشراك جميع العاملين  فيالتنافسية لشركات السياحة بشكل واضح ودقيق  الإستراتيجيةتحديد  .4

 .تحقيقها

 (موذج المقترحالعكسية وتقييم الن )التغذيةضرورة تقييم ومتابعة نتائج لملية التطبي  الخامسة:المرحلة 
تحديـد بأدائهـا قبـل التطبيـق، وعلـى ضـوء ذلـك يمكـن  الحالييتم متابعة وتقييم أداء النموذج من خلال مقارنة أداء الشركة 

عـن الأداء المخطـط يـتم دراسـة هـذه الانحرافـات والتعـرف  الفعلـي، وفـى حالـة انحـراف الأداء مدى تحقيق النموذج لأهدافه
 .خاذ الإجراءات التصحيحية اللازمةج التغذية المرتدة واتعلى أسبابها من خلال برنام

 المراجى العربية 
 .  عما والتوزيع، للنشر  الوراق دار المتوازن، الأداء بطاقة الأداء باستخدام  إدارة (:2009)  الخلوف الملكاوي  إبراهيم -
، دار جليس الزمان  عمالمنظمات الأ في(: بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها 2009) حمد يوسف دوينأ -

 الأردن.  عمان، والتوزيع،للنشر 
 مصر. القاهرة، الحديث،دار الكتاب  ،الأعمالمراجع إدارة  الإستراتيجية:الإدارة (: 2016) سيد محمد جاد الرب -
وبطاقة التقييم  الإستراتيجية فيدراسات :(2013طاهر محسن منصور الغالبى، ووائل محمد صبحى منصور إدريس) -

 دار زهران للنشر والتوزيع ، عمان.  وازن ، المت
المكتبة ،  الاستراتيجي(: بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس الأداء 2009) المغربي حعبد الفتا دعبد الحمي -

 ،مصر . ، المنصورةللنشر والتوزيع العصرية 
المنشآت صغيرة ومتوسطة  فيالأداء المتوازن  تقييم مدى ملائمة استخدام بطاقة المقاييس (: 2013) عبد اللهعمرو سيد  -

جامعة   التجارة،كلية  ماجستير،رسالة  الصناعية، الحجم بهدف تحسين الأداء بالتطبيق على إحدى منظمات الأعمال 
 مصر. القاهرة،

اعات  قطاع الصن فيتعزيز الميزة التنافسية : دراسة ميدانية  في (: دور القياس المتوازن للأداء 2015فراس غفير) -
 الغذائية ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية الاقتصاد ، جامعة حلب ، سوريا.

(: العلاقة بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتعزيز الميزة 2018ماهر موسى حامد درغام ،ونهلة محمد الفرا ) -
، مجلد   2ت الاقتصادية والإدارية ، العدد قطاع غزة ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسا في ةالفلسطينيالتنافسية للنوك 

 ، ،غزة ، فلسطين. 26
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إطار التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن   في(: نموذج مقترح لتحسين كفاءة الأداء 2014) عبد اللهمحمد محمد على  -
 مصر  السويس، الإسماعيلية،جامعة قناة  التجارة،رسالة دكتوراه، كلية  الإلكترونية،والتجارة 
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 ، مصر.   57مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين، كلية التجار ، جامعة القاهرة، العدد 

 ، الأردن .  ، دار وائل للنشر،عمان الاستراتيجي(: سلسلة الأداء 2009وائل محمد صبحى إدريس ) -
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ARTICLE INFO          Abstract 

This study aims at indicating the effect of using a balanced 

Scorecard on enhancing the competitive advantage in tourism 

companies. A questionnaire was directed to tourism companies 

(category A) to examine the hypotheses of the study. The main 

results of the study show that there is an abstract effect of the 

balanced Scorecard dimensions on enhancing the competitive 

advantage of tourism companies. The study recommends that it is 

necessary for the high administration of the Egyptian tourism 

companies to adopt the administrative methods in evaluating the 

performance, and to include it among its plans and policies to make 

use of companies experiments that applied the balanced scorecard. 
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