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منظمات التي الا أصحاب القرار في قيادة هم الأدوات التي يعتمد عليهتعتبر لوحة القيادة واحدة من أ  : ملخص  3جامعة الجزائر -  والعلوم التجارية و علوم التسيير  كلية العلوم الاقتصادية  – أ.بن معزوز كمال  لوحة القيادة : دورها في إدارة المنظمات و طريقة إنشائها عرفت كانت لوحة القيادة محل دراسات عديدة هدافها الاستراتيجية، من هذا المنطلق أحو تحقيق يديرونها ن إلى أداة  (Vue rétrospective)ذات نظرة خلفية  بسيطة حولتها من أداة رقابةمهمة تطوراتمن خلالها  الأكثر  باعتبارها المقاربة الأمريكية الحديثة يتبنإلى  ، دفعت بالمنظمات(خصوصا في الدول المصنعة) عالمي اقتصادي كنظامالنظام الليبيرالي  و التي أفضت إلى بروزالأخيرة  عقود الثلاثةشهدها العالم في الالمقاربة الفرنسية التي تعرف بالتقليدية و المقاربة الأمريكية الحديثة، إلا أن التطورات الاقتصادية التي قاربتان، برزت في هذا المجال م. (Vue prospective)ذات نظرة مستقبلية لمساعدة اتخاذ القرار  و تقديم عرض سنحاول في هذا المقال إبراز الأهمية التي تلعبها لوحة القيادة في المنظمات،   للظروف الاقتصادية السائدة.  ملاءمة  .Résumé : Le tableau de bord est l’un des outils sur lesquels se basent les décideurs dans leur mission de pilotage des organisations qu’ils dirigent, de ce fait le tableau de bord a fait l’objet de plusieurs études à travers lesquelles il a connu d’importantes évolutions qui l’ont transformé d’un simple outil de contrôle ayant une vision rétrospective à un outil d’aide à la prise de décision, offrant une vision prospective. Dans ce domaine, deux approches ont émergé, l’approche Française connue comme étant traditionnelle et l’approche Américaine moderne. Cependant,  les évolutions économiques qu’a connues le monde durant les trois dernières décennies avec l’émergence du système libérale comme système économique mondial(spécialement dans les pays industrialisés), ont poussé les organisations à adopter l’approche américaine moderne étant la plus appropriée aux conditions économiques dominantes. Dans cet article, nous essaierons de mettre en avant l’importance dont jouis le tableau de bord dans les organisations et de faire une présentation détaillée sur la conception d’un système de tableau de bord à travers les deux écoles, l’école française et l’école américaine.  Mots clés : Stratégie, pilotage de l’organisation, Tableau de bord, Facteurs clés de succès, Indicateurs  لوحة القيادة، العوامل الأساسية للنجاح، المؤشرات. قيادة المنظمة، الاستراتيجية،الكلمات المفتاحية :  . المدرستين، المدرسة الفرنسية و المدرسة الأمريكيةمفصل لطريقة أنشاء نظام لوحة القيادة عبر 
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ن حجم الوحدة التي يتولى و ذلك مهما كا تعتبر القيادة واحدة من أهم المهام المخولة للمدير    : مقدمة على المدير قيادة الوحدة  ، يستوجب(Le niveau hiérarchique)فمهما كان المستوى السلمي  .قيادتها من خلال تقييم الأداء و تحديد مسببات النجاح و اتخاذ التي يتولى إدارتها نحو تحقيق الأهداف المسطرة  -Etats)ليا تعتبر مراقبة التسيير الوظيفة الأساسية التي تعتمد عليها القيادات الع في هذا المجال،    اللازمة. الاجراءات التصحيحية و التحسينية majors) عبارةعننظام يعمل على تطوير مسارات تسمح بتنفيذ  مراقبة التسييرأن  البروفسور أنتوني روبرت هذا ما تأكد من خلال ما أشار إليه. في قيادة المنظمات نحو تحقيق أهدافها الاستراتيجية يعتمد عليها أصحاب القرار في قيادة المنظمات، تعتبر لوحة القيادة واحدة من أهم الأدوات التي   . 1استراتيجية المنظمة التي عرفتها الأنظمة الاقتصادية و الاجتماعية،  كبة للتغيراتو قد عرفت عدة تطورات عبر التاريخ موا يق ـات الإدارة و أداة تنســـتويــاذ القرار على أعلى مســأداة لمساعدة اتخفتحولت من أداة رقابة بسيطة إلى  لوحة القيادة، الطريقة الفرنسية  عرض مفصل لطريقتي إنشاء نظام سيتمالعناصر المكونة لها. كما  على كافة مستوياتهاو تحليل الذي تؤديه بالنسبة للمنظمة الاستراتيجي أهميتها عبر الدور مفهومها و وحة القيادة من خلال عرض موجز لمسارها التاريخي و إبرازفي هذا المقال، سيتم التطرق إلى ل  لف مستويات المنظمة.بين مخت اتصالو  بير باتسست كولجون المسمZ رجل ثقته زير الملك وو   و هو العامللمالية المراقب كانحيث  (Louis XIV)لويس الرابع عشر  حكمالقرن السابع عشر في ظل إلى  البعض نشأة لوحة القيادة يرجع  لمحة تاريخية  : -1  ف لوحة القيادة و دورهايتعر  – I  .و الطريقة الأمريكية (OVAR)أوفار (Jean-Baptist Colbert)،من رواد النظرة التجميعية و المنظمة (Approche synthétique et organisée) بإعداد قائمة مجمعة كولبير  قامفي هذا الصدد  قتصادية.للمعطيات الإ(Tableau Synoptique) 2أداة يستخدمها الملك في مراقبة نفقات الدولة ك في جيبه، فكانت هذه الوثيقةلإرادات و نفقات الدولة على شكل مذكرة كان يحملها المل.  
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فمن خلال دراسة ،المؤسسات الإقتصادية إلى نشأة لوحة القيادة الفرنسية أما البعض الآخر يرجع ، يقسمون كبرى بفرنسا •ثلاثة مؤسسات إقتصاديةعينة من ها من أرشيف جأقيمت على مصادر تم استخرا من الفروع إلى ، فكانت تنقل المعلومة 20و مطلع القرن  19نشأة التقارير المكتوبة في نهاية القرن  -   : 3لوحة القيادة الفرنسية إلى أربعة مراحل كما يليلالتاريخي  التطور ماد على المعطيات تميزت هذه المرحلة بالإعت حيث نشأة التقارير الإحصائية بين الحربين العالميتين، -  .بشكل سردي الإدارة المركزية ا بما لوحة القيادة"، اهتم جزأ منه –كراسة بعنوان "المحاسبة الصناعية  لرؤساء المؤسسات بإصدار )، حيث قام مركز الدراسات و الأبحاث1960- 1950ات (الفعلي لوحة القيادة في الخمسين ظهورال -  .الإحصائية كما عرفت التحول من الشكل السردي للتقارير إلى الشكل الجدولي ع المالي على حيث عرفت هذه المرحلة تغلب الطاب ات،في ما بعد الستين التقارير ذات الطبيعة المالية -  .4سمي بتقنيات لوحة القيادة في خدمة تسيير المؤسسات بطاقة (متوازنةالمدرسة الأمريكية الحديثة التي أدخلت ما يسمى لوحة القيادة ال ،و بعدها بزمن لوحة القيادة. فقد ظهرت بداية التسعينيات من خلال أعمال روبرت (The BalancedScorecard)5)ء المتوازنالأدا قاما بدراسات  اللذان (1992) (Robert S.Kaplan and David P.Norton) كابلانو دافيد نورتون القياسات  - متوازنةبعنوان لوحة القيادة ال(Harvard Business Review)د بزنس رفيوهارفار لة المج نشرا مقالا في هذا المجال في حيث 19926إلى سنة  1984من سنة  على عدد من المؤسسات تجريبية ول الباحثان . يقمتوازنةة التي ترتكز عليها لوحة القيادة اليشرحا من خلاله المحاور الأساس التيتجر الفعالية عرض ملخص لمجموعة من  يادة عبارة عنور أن لوحة القخلال تسميتها يسهل لأي كان تصمن   : القيادة لوحةتعريف  -2  .المنظور المالي كيف ينظر إلينا المساهمون؟ -  ،منظور الإبداع و التكوين هل بإمكاننا الإستمرار في تحسين و خلق القيمة؟ -  ،منظور المسارات الداخلية في ما يجب أن نتفوق؟ -  ،نظور الزبائنمظر إلينا الزبائن؟ كيف ين -   :7تسمح بالإجابة على الأسئلة التالية متوازنةأن لوحة القيادة ال توجه قراراته المستقبلية، وفي هذا السياق عبر  لتي تزود مستخدمها بمعطيات محددةالمؤشراتالأساسية ا فهناك من  ،ه المهنيةكل من خلال دراسته الأكاديمية أو تجربت ،الأخصائيون عن نظرتهم للوحة القيادة                                            
•La Farge, Pechiney et Saint-Gobain. 
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لتي تهدف إلى إرشاد و قيادة العمليات الاقتصادية و التصرفات أنها نظام من المؤشرات ا عرفها على " " لوحة القيادة عبارة عن مجموعة و بعضهم يقول في تعريفها :  8"الشخصية بشكل متلائم مع الاستراتيجية تعريف أشمل  . إلا أن9المؤسسة و مراكز مسؤوليتها" موجهة لقيادةمن المعطيات معروضة بصفة مجمعة  حيث يعرف لوحة  تاسعة من كتابه "مراقبة التسيير"هو ما قدمه هنري بوكان في الطبعة ال للوحة القيادة ددها ــرات التي يتراوح عــــكل جملة من المؤشــشـــت ،رار و التنبؤـــــقـــال خاذـــات اعدةـــأداة لمس" القيادة على أنها  التي يتولون  ةنظمبمعلومات حول تطورات الأتهدف إلى تزويد المسيرين  ة و عشرة مؤشراتــمســـن خـــبي ات القيادة الراشدة للمنظمة لوحة القيادة هي الأداة التي تلبي متطلب أنريف أعلاهاالتع يتضح من  .10"، على أفق متجانس مع طبيعة وظائفهماهات المستقبلية التي تؤثر عليهاو تحديد الإتجقيادتها (المالية،  إذ أنها تنتقي جملة من المؤشرات ،ن المعلوماتفي محيط متعدد الأبعاد متميز بكم هائل م ورات ــطــتــلــتزود أصحاب القرار بمعلومات شاملةتمكنهم من المتابعة الدورية ل التيالكمية و النوعية)  و الإمكانات  هدافرنتا بالأؤولية مقاــــــراكز المسـف مــلــتــخـم أداء مــيــيــالي تقـــــة و بالتــمــظــنــة في المـقــقــالمح من أجل اتخاذ الإجراءات المسبقة للتعامل مع الأحداث و كذا التنبؤ بالتطورات المحتملة  لها المتاحة كما أنها أداة اتصال بين .هاالاستراتيجيةأهدافمنظمة نحو تحقيق المستقبلية التي قد تؤثر على مسار ال المرجعية التي يعتمد عليها  الوثيقة تعتبر لوحة القيادةالقرار :  اتخاذ لوحة القيادة كأداة لمساعدة -1  ة القيادة من خلال نقطتين أساسيتين:إبراز دور و أهمية لوح يمكن  دور و أهمية لوحة القيادة : -3  (المستوى الإداري) إلى الأقسام(المستوى العملي).ن الإدارة العامة (المستوى الاستراتيجي) إلى المديريات م ،مستوياتالمختلف مراكز المسؤولية على كل  بمثابة بوصلة يمكنه بواسطتها تتبع  فهي في قيادة المنظمة نحو تحقيق أهدافها. صاحب القرار ، الذي يزود الإدارة العليا،  11البعض اأو المجهر، كما يصفهالاتجاهات التي تسير فيها المنظمة  بالمعطيات التي لا يمكنها الإطلاع خاصة في المؤسسات الكبيرة ذات الفروع المتباعدة جغرافيا،  عن طريق نقلها لتلك  و تنسيق تكون لوحة القيادة أداة للاتصال: و تنسيق اتصاللوحة القيادة كأداة  -2 ة.نظرا لحجم المنظم عليها بداية من إنشاء لوحة  (top down)المعلومات بين مختلف مستويات المؤسسة من أعلى إلى أسفل  لية و كذا التي ترسم المسار الذي تبنى عليه لوحات القيادة لمراكز المسؤو  القيادة للإدارة العليا تعطي نظرة أفقية من خلال تداخل . كما أنها مبدأ التداخلأي ما يسمى  ،على منهمللمستوى الأبتحديد المعطيات التي تهم مراكز مسؤوليتهم و إدماج لوحة القيادة الخاصة بهم في لوحة القيادة حيث يقوم المسؤولون في المستويات الدنيا  (bottom up)المستويات العملية و من اسفل إلى أعلى
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تخص يادة لمركز مسؤولية ما على معطياتإذ تحتوي لوحة الق عطيات مراكز المسؤولية فيما بينهام ات مشتركة بين هامه، و بالتالي تكون المؤشر مبذات صلة  عناصر خارج مسؤوليته المباشرة لكنها   : إدماج لوحات القيادة بين مختلف المستويات و مراكز المسؤولية 1الشكل          أدناه. كما يتضح من خلال الشكلت قيادةعدة لوحا
(Principe de gigogne)مبدأ التداخلإدماج عمودي �ؤ�رات ���ر��إدماج أفقي

Source :George Langlois, Carole Bonnier et Michel Bringer.Op-cit. p 350 II – ،قيادة  لىــع اعدةــمســن أهم الأدوات الــم ةدــواحــدورها كـي بـفعالة تفقيادة  ةتصميم لوحإن   : مؤشراتالانتقاء المعلومات و اختيار مكونات لوحة القيادة معايير عقلانية مراعين في ذلك عدد من لستوجب توفرها على مؤشرات تم اختيارها طبقا ي،المنظمة أنها مجموعة من على العوامل الأساسية للنجاح  (Henri Bouquin)يعرف هنري بوكان   .•ي تعرف بالعوامل الأساسية للنجاحتلك الأهداف و الت قيقحالعوامل الأساسية التي تكون سببا في ت د العوامل الأساسية للنجاح، يتم تحديد المؤشرات التي تحديتحديد أهداف المنظمة من ثم بعد   .12مستوى أداء مقبولتعطيها المنظمات الأخرى أو المؤسسات أو عطيها الأفضلية علىتميزة في الأداء المنظمة تمنحأنها ♦رى الأطراف المعنيةالإمكانيات التي ت تعبر على تطورات العوامل الأساسية تقيس و على أنها معلومات، رقمية في غالب الأحيان،  تعريفهايمكن                                               أنظر الشكل التمثيلي أدناه. .، كما أنه قد يكون لعامل أساسي للنجاح عدة مؤشراتللنجاح
 يسميها البعض متغيرات العمل.•
 ذا المجال و هي تعني كل الأطراف ذات صلة بعمل المنظمة، داخلية كانت أم خارجية.كثيرا ما تستعمل هذه العبارة في ه♦
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المؤشرات  اسية للنجاح و المؤشرات التي تقيسها: شكل تمثيلي لعوامل أس 2الشكل  إنتاج النوعية المطلوبة في الاجال المحددةالعوامل الأساسية للنجاح
الإنتاج بأقل التكاليف

الحصول على مردود معين من العمال
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مؤشرات تشغيلية و مؤشرات  تصنيف المؤشرات حسب طبيعتها إلى مؤشرات اقتصادية،يمكن  Source : G.Langlois, C.Bonnier et M.Bringer. Op-cit. p 353 		�دد	ا  ث يتسنى للمستخدم التأكد من صحته في أي وقت.يالثقة : يكون خال من الأخطاء و قابل للتأكيد بح -3 :يجب أن يكون متوفرا في الوقت المطلوب.ة الدقة الزمني -2 بحيث يمثل المؤشر أداة القياس المناسبة للمتغير المستهدف. الملائمة : -1  : 13من بين هذه الشروط يذكر و بعض الشروط و الخصوصيات التي تضمن صحتها و ملاءمتها هاإن مصداقية لوحة القيادة تابعة لجودة المؤشرات التي تكونها، و بالتالي لا بد أن تتوفر في     ،افسة...مؤشرات السوق : حصة السوق، مستويات الطلب، حجم المن .ج  ،...عدد الزبائن، أهم الزبائن، وفاء الزبائن، أصناف الزبائن:  تخص الزبائنمؤشرات  .ب  ...،، العيوب في المنتجات، نسبة شكاوى الزبائن(Retouches)نسبة التنميق :  مؤشرات الجودة .أ  : تجارية: يمكن تصنيف ضمن هذه المؤشراتشرات مؤ  -3 مؤشرات الموارد البشرية : دوران المستخدمين ، الغيابات، برامج التكوين...، .ب  ...،لآجال، التأخيراتمؤشرات التوقيت : مدة دورة الإنتاج، مدة الاستجابة للطلبيات، ا .أ  : من بين هذه المؤشرات يذكر :مؤشرات تشغيلية -2 ، ...و معدلاتها، المردودية الاقتصادية و المالية ةش المحققمؤشرات الأداء المالي : الهوام .ج  ، ...سرعة دورانها، تغيرات رأس المال العامل و احتياجات رأس المال العامل و الخزينةمؤشرات تخص تسيير دورة الاستغلال: مستوى المخزون و سرعة دورانه، مستوى الحقوق و  .ب  مؤشراتالنشاط : كرقم الأعمال ، المبيعات، التكاليف ، مستوى الإنتاج...، .أ   :منها نذكرمن المؤشرات  عدد : و نجد ضمن هذا الصنفإقتصاديةمؤشرات   -1  تجارية وفق الآتي:
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على مستوى مراكز  ميدانيا لاحظ الأخصائيون أنه في غالب الأحيان يتم تصميم لوحات القيادة  أهم المدارس المهتمة بلوحة القيادة - III متشابهة.المقارنة الأفقية بين وحدات  زمن،ارنة في المح بالقيام بعملية المقس: بحيث يوحدة الطبع -5 بحيث يضع المستخدم في الصورة بمجرد الإطلاع عليه. الوضوح: سهل الفهم و التفسير -4 ر إلا أنها غي ،مفيدة على المستوى العملي هذه الأخيرة (أي لوحة القيادة) جدإن كانت ، و المسؤوليات و من ثم اتجهت البحوث نحو العمل على تصميم لوحات قيادة  ،متجانسة مع النظرة الاستراتيجية للمنظمة تجزئة حيث أنها تقوم ب القيادة، اتتصميم نظام لوحخطوات متجانسة في  OVARتقترح طريقة   : (OVAR)لوحة القيادة على الطريقة الفرنسية  -1  .متوازنةطريقة لوحة القيادة ال و المقاربة الأمريكية المتمثلة في، اتؤوليمسأي أهداف، متغيرات العمل،  •طريقة أوفار ببمقاربتين لإنشاء لوحة القيادة، المقاربة الفرنسية  سيكون الإهتمامفي هذا المقال   . لمنظمةلستراتيجيةالأهداف الامتناسقة مع  على الاستراتيجية و خطط العمل بين الأهداف  صلات الاستراتيجية في المنظمة عن طريق بناءو توزيع حسب مراكز  العملمستويات السلمية للمنظمة. تترجم الاستراتيجية إلى أهداف و متغيراتالمختلف  ا����وى ا���را��
�ا�دارة ا�����   م المستويات)(سل : إسقاط الأهداف الاستراتيجية على الهيكل التنظيمي للمنظمة 3الشكل     .14و المسؤوليات. العمليربط الأهداف بمتغيرات طبقا لنموذج سببي  المسؤولية
(N)

ا����وى ا��داريا��د�ر��ت
(N-1)

ا����وى ا�����ا����م
(N-2)

��رات ا���ل�و�� ���دة��

أھ�داف
��رات ا���ل�� ��رات ا���ل�� �و�� ���دة����رات ا���ل �و�� ���دة �و�� ���دة

��رات ا���ل����رات ا���ل��

أھ�داف

�و�� ���دة�و�� ���دة
أھ�دافأھ�دافأھ�داف

                                            ،(VAriables d’action)تعيين و تعريف متغيرات العمل  الثاني طورال -2 ،(Objectifs)تحديد المهام و الأهداف للوحدة التنظيمية  الأول طورال -1  إلى ثلاثة : OVARنشاء نظام لوحات القيادة حسب طريقة الأطوار الأساسيةلإيقسم الأخصائيون  Source :Cabinet Antior. « Piloter l’entreprise : Tableau de bord ou Balanced Scorecard ? ». Antior Conseil en management [en ligne]. 2004. Disponible sur :http://www.antior.fr/8-8-articles.html(Consulté le 15 février 2014)  أھ�داف
•OVAR : Objectifs, Variables d’Action, Responsabilités. 
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   (OVAR)أطوار انشاء نظام لوحات القيادة حسب طريقة: 4الشكل  .(Responsabilités)تحليل المسؤوليات  ثالثال طورال -3
  مناقشة الأهداف    (N-1)     سلم المستوى   -5  إسناد المسؤولياتتحليل التفويض : -4
  أهداف\عملال: سلم المتغيرات  اختبار التجانس -3 عمل للمنظمة تحديد متغيرات ال -2 تحديد أهداف المنظمة           التحليل الاستراتيجي على مستوى الإدارة العامة -1
 البرامج المعلوماتية -10 طريقة العرضختبار ا -9 طريقة العرض بالتشاور مع المستخدميناختيار  -8  المقارنة مع المعطيات المتوفرة -7 ، مؤشرات النتيجة و العملاختيار المؤشرات الملائمة : مؤشرات كمية و نوعية-6

 ا
���دةأطوار إ!��ء !ظ�م 
و �ت 
�طور ا

�ط��تا
���ر و �رض �  Source : Yves De Rongé et Karine Cerrada. Contrôle de gestion. 2ème édition. Paris : Pearson Education France, 2008, p 229. 1- ) الأول و الثاني حيث تتم  كل من الطورتشكل هذه المراحل ) : 3) إلى المرحلة (1من المرحلة العناصر المحددة  ) أين تعرف2مرحلة تحديد متغيرات العمل (المرحلة تليها متوسطة المدى،  بأهداف الاستراتيجية و تحديد أهدافها البعيدة المدى و كذا رسم الخطط الاستراتيجية التي تسطر خطط العملها تطة العامة للمنظمة برسم مجالات أنشالذي يسمح للإدار  )1(المرحلة  مرحلة التحليل الاستراتيجي نشاء السلم إخيرا تأتي مرحلة التجارب عن طريق الاستراتيجية و هي متغيرات العمل، ألتحقيق  كرفع الجودة وتخفيض  ،أهداف حيث قد يكون هناك تناقض بين المتغيرات و الأهداف\متغيرات العمل حتى تفويض الأهداف و متغيرات العمل بتهتم هاتين المرحلتين): 5) و (4لتين (المرح -2 .التكاليف متغيرات فتصبح  على مختلف المستويات السلمية للهيكل التنظيمي للمؤسسة،مسؤوليات توزيعاليتم مقاربة مجموعة المحددة غير متوفر في نظام معلومات المنظمة و بالتالي تأتي المرحلة السابعة لمؤشرات تقيس متغيرات العمل الخاصة به و الأهداف المحددة له. قد يكون عدد من المؤشرات ستويات، مركز مسؤولية على كل الم حلة يكون لكلفي نهاية هذه المر العمل و جدول أعمال الوحدة. تنظيمية في المنظمة و بناء لوحة قيادة تعرض هذه المؤشرات مقارنة بالأهداف المسطرة و متغيرات يار المؤشرات الملائمة لقياس أداء كل وحدة ) : ترمي هذه المرحلة إلى اخت7) و (6المرحلتين ( -3 ). 3ـنظر الشكل أ( N-1أهدافا للمستوى  Nالعمل للمستوى 
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يرات اللازمة يام بالتغيو الق مع مجموعة المؤشرات المتوفرة في نظام المعلومات المؤشرات المحددة ): و هي آخر المراحل أين تتم العناية بعرض المعطيات من خلال 10) إلى (8من ( ةحلالمر  -4  بالمعطيات الجديدة. لتزويده نظام المعلومات الآلي تية يتم دمجها ضمن ملاءمتها و من ثم العمل على تطوير برامج معلومانيات العرض و التماثيل البيانية و تصميم نماذج لوحات القيادة ثم تجريبها لمعرفة مدى استعمال تق و دافيد  (Robert S.Kaplan)كابلان  ستيفنو بعد دراسات قام بها روبرت 1992في سنة   للمنظمة. كانت ، في عدد من المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية و كندا (David P. Norton)نورتون  كم هائل من المعلومات التي تساعد المدير في من  زءعلومة المحاسبية لا تمثل إلا جنتيجتهما أن الم أطلقا عليه لوحات القيادة المتعددة الأبعاد نموذج جديد من ا صمم، و من ثم 15اتخاذ القرارات الصائبة إلا أنه  يرى أنه على الرغم من أهميته إذجدول حسابات النتائج أو بصفة أعم من خلال البعد المالي،كثيرا ما انتقد روبرت كابلان مجتمع المديرين الأمريكيين الذين يديرون مؤسساتهم من خلال   d)(The Balanced Scorecarلوحة القيادة على الطريقة الأمريكية  -2  .•أي لوحة القيادة المتوازنة The Balanced Scorecardتسمية  ز على البعد المالي شكل المنظمة. كما أنه يرى أن التركيت غير كاف لقيادة تلك التركيبة المعقدة التي بناء على هذه الأفكار صمم كابلان و نورتون .16الجيدةقد يحجب على مرأى المدير بعض الفرص لوحده  لة من القياسات تعطي الإدارة العليا  و نورتون لوحة القيادة المتوازنة على أنها "جم كابلان يعرف    .ج مرجعيا في مجال مراقبة التسييرنموذ تي سرعان ما أصبحو التلوحة القيادة المتوازنة  1992ة نس لأنها تسمح للمديرين سميت بالمتوازنة . 17نظرة سريعة و لكن معبرة حول مشروع الاقتصادي للمنظمة " بعلاقة  فيما بينها رتبطت أساسية بأهمية متوازنة محاوربالنظر إلى المشروع الاقتصادي للمنظمة من أربعة  يهتم هذا المحور بالقيمة التي تقدمها المؤسسة لزبائنها، :  كيف ينظر إلينا الزبائن؟)( حور الزبائنم -   في ما يلي : يتم تبيانهاسببية  في ما يجب أن نتفوق؟) : إرضاء الزبائن عنصر محدد لنجاح أي مشروع ( محور المسارات الداخلية -  .فهو متجه نحو مؤشرات سوقية التي تنتج تلك  الداخليةالمسارات  برزت أهميةتابعة لنوعية الخدمات أو السلع التي تعرضها المنظمة،  ئنالزباتلبية حاجيات  و نظرا لأنالقرار،  صحابثم كانت المؤشرات السوقية مهمة لأ اقتصادي و من                                             الخدمات أو السلع.
  .(Carte stratégique)أو البطاقة الاستراتيجية  (Tableau de bord prospectif)تسمى كذلك لوحة القيادة ذات النظرة المستقبلية •



   لوحة القيادة : دورها في إدارة المنظمات و طريقة إنشائها 21 – دراسات اقتصادية - مجلة الحقوق والعلوم الإنسانيةجامعة زيان عاشور بالجلفة                                                      

60  

الزبائن  تحدد مقاييسهل بإمكاننا الإستمرار في تحسين و خلق القيمة؟) :محور الإبداع و التكوين ( -  إمكاناتها  في التي تعتبرهم المنظمة الأهم المعالم ،في لوحة القيادة المتوازنة ،داخليةوالمسارات ال تظل سبل النجاح مقيدة  ،وشديد المنافسة حولاتتمستمر الحركة و الالتنافسية، إلا أنه في ظل محيط  اد على المؤشرات خصائيون الاعتمالعديد من الأ دانتقينظر إلينا المساهمون؟) :كيف المحور المالي ( -  .و التطورات لمواكبة الأحداث و الإبداع و التجديد التغيير بضرورة ة و لكن لا تفيد القدرة على التحسين و الابداع اللذان باتا عنصران أساسيان لتحقيق قيمة اقتصاديها أداة للرقابة ــنوبكو  نقص عامل الثقة في صحتهاكعدد من الاسباب للاتخاذ القرار المالية كمعطيات  ضافية من تطوير المسارات الداخلية وتحسين الأداء تجاه الزبائن من جهة و تحقيق نتيجة مالية إغم من وجود علاقة سببية بين حيث و على الر إلا أن الواقع أثبت عكس ذلك  التنافسية للمؤسسة.ففي نظرهم المؤشرات المالية مجرد نتيجة تابعة لا تأثير لها على تحسين الوضعية زائدة للمنظمة. ففي آخر المطاف تكون المؤشرات يست علاقة حتمية، جهة أخرى، إلا أن هذه العلاقة السببية ل لاستراتيجية التي تبنتها المنظمة في سبيل رفع قيمتها الاقتصادية و ا للإجراءات تقييم المالية بمثابة بين مختلف الأبعاد المذكورة اعلاه، نجد إلى التوازن الذي تحققه لوحة القيادة المتوازنة  إضافة ثروة مساهميها. المحاور  تعطي بينما نظرة خلفيةيعطي المحور المالي  توازن آخر و هنا على المحور الزمني، حيث ة من ذا النموذج من لوحات القيادة و هو التوازن بين المحور الداخلي للمنظمهأخيرا هناك توازن آخر ل  .المستقبل الماضي و نظرة موجهة نحو الأخرى لال المؤشرات المالية خلال مؤشرات المسارات التشغيلية و الابداع و التكوين، و المحور الخارجي من خ   : مثال للوحة القيادة المتوازنة حسب نموذج كابلان و نورتون 6الشكل    : ةالتالي في الصفحة يمكن التعبير على هذه العلاقة السببية بين مختلف المحاور بالشكل.و السوقية
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أهداف
مؤشرات  رجعية

التدفقات النقديةالعائد على رأس المالمؤشرات مستقبلية
نمو رقم الأعمال و النتيجة

أهداف
مؤشرات  رجعية

مؤشرات مستقبلية
أهداف

مؤشرات  رجعية
مؤشرات مستقبلية

رقم الأعمال (المبيعات)
تخفيض التكاليف

دوران المخزونات
زمن دورة الإنتـاج

عدد الطلبيات للزبون
تقليص آجال التصنيع

مردودية الاسـتثمارات
الأوقات الضائعة

كسب زبائن جـدد
عدد الشـكايات

تحسين النوعيـة
الإنتاجية

قياس النوعية
أهداف

مؤشرات  رجعية
مؤشرات مستقبلية

التفوق التكنواوجي
كفاءة اليد العاملـةعدد براءات الاختراع

منتجاة حديثـة و متمـيزة نسبة مبيعات المنتـوج و آجال تسليم البضـائعآجال استلام الطلبيـات 
اقتراحاتالمسـتخدمين (آراء و استطلاعات الرأي لـدى

إرضاء المسـاهمين
المحور المالي

محور مسارات الداخلية
محور الزبائن

محور الابداع و التكوين
الحاليينالحفاظ على الزبائن

المدى القصيرمؤشرات داخلية على 

 المدى المتوسطمؤشرات خارجية على 
و البعيد

 Fait par le chercheur selon :  George Langlois, Carole Bonnier et Michel Bringer. Op-cit. p 356. Robert S.Kaplan and David P.Norton. “ Putting The Balanced Scorecard to Work”. Harvard Business Review, 1993, September-October. p 5 Christophe Legrenzi, Philippe Rosé. Op-cit. p 85. 
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التي تتميز بنوع من وحدات الأعمال  ،ازنةتعنى بلوحة القيادة المتو المعنية بها.  (Business Unit)يجب على المنظمة في أول مراحل إنشاء لوحة القيادة المتوازنة تحديد وحدات الأعمال : التحضير -1  : 18يلخص كابلان و نورتون الأطوار النموذجية لإنشاء لوحة القيادة المتوازنة في ثمانية مراحل يتدخل في هذه المرحلة لمؤسسة.ل المستقبلية النظرة المتوازنة إضافة إلى وثائق تصف لوحة القيادة عن معلومات أساسية : يتلقى كل مسؤول على مستوى وحدات العمل الطور الأول من المقابلات -2  وسائل أنتاج و مؤشرات مالية خاصة بها. ، ها زبائن خاصين بها، قنوات توزيعلديالاستقلالية، بمعنى  أو فرقة مراقبة التسيير التي تكون هي المسؤولة على تنشيط  وسيط عادتا ما يكون مراقب التسيير هم امــهــإسهدف ــب نـــيـــيـــالرئيس نــريــلات مع المديــقابــم ىر ــجوازنة، تــتــادة المــة القيــوحــاء لــشــمشروع إن مع الوسيط في ورشة عمل  في هذه المرحلة يجتمع فريق الإدارة العليا:  لورشات العمل الطور الأول -3  و الاستفادة من آرائهم. لخطط مناقشة المهام المقترحة و ا عرض و حيث يتم ،للشروع في عملية إنشاء لوحة القيادة المتوازنة في .لوحة القيادة العوامل الأساسية للنجاح و ذلك بالنسبة لكل محور من محاور التي ترتكز عليهاتأتي مرحلة تحديد  ،اع على نظرة موحدةبعد الاجمالاستراتيجية حتي التوصل إلى إتفاق جماعي. تة، كما لوحة القيادة المتوازنة الأولية المؤقحول  مع المديرين يجري الوسيط طور ثاني من المقابلات ،ا تم إنجازه خلال ورشة العمل الأوليةتجميع و توثيق م و :بعد مراجعة الطور الثاني من المقابلات -4  نهاية ورشة العمل تقوم الفرقة المجتمعة بصياغة أولية للوحة القيادة المتوازنة. المسؤولين التابعين لهم كل من المدراء الرئيسيين و  الطورهذا يشارك في: الطور الثاني لورشات العمل -5 مختلف المسائل المتعلقة بإنشاء لوحة القيادة المتوازنة. يعمل على تجميع الآراء في ما يخص يتم خلال هذه الورشات  لمناقشة النظرة الاستراتيجية للمنظمة و لوحة القيادة المتوازنة الأولية المؤقتة. ولية، البحث في العلاقة المختارة خلال ورشات العمل الألآراء و التعليقات حول المؤشرات الإدلاء با داف ــول الأهــي حـــهائــفاق نــات ل إلىــتوصــلــيين لــ: يلتقي المدراء الرئيس الطور الثالث لورشات العمل -6 في إعداد الخطط التنفيذية. الشروعلمؤشرات و البرامج العملية المسطرة و كذا ا بين تلك و تحديد ورشتي العمل الأولتين و مراجعة البرامج العملية التي تمت صياغتها في  مؤشراتو ال يمكن وصف  مجالات القيم المستهدفة للمؤشرات المحددة  ثبيتالعمليات الأولية لتطبيقها و كذلك ت و من  و نشرها في كافة مستويات المنظمة و نظام المعلومات لوحة القيادة المتوازنة بقاعدة المعطيات إلى ربط : في هذه المرحلة يتم تطوير برامج عملية ترمي التطبيق الميداني للوحة القيادة المتوازنة -7  هذه الورشة بأنها ورشة مصادقة على ما تم التوصل إليه في الورشتين السابقتين.  ثم إنشاء نظام معلومات جديد للإدارة العليا.
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حول مختلف مؤشرات لتقارير رقمية و بيانات مرفوقة بتعاليق الدوري   : يتم العرضالتقارير الدورية  -8 تبعا للتطورات قسام.نة على الإدارة العليا حيث تتم مناقشات مع مدراء الفروع و الألوحة القيادة المتواز  فيما يلي مراجعة السنوية للمقاييس التي تعتمد عليها لوحة القيادة المتوازنة.الالاستراتيجية للمنظمة، تتم    لوحة القيادة متوازنة، من الاستراتيجية إلى مؤشرات الأداء:  7الشكل   مخطط تمثيلي يصف مراحل إنشاء لوحة القيادة المتوازنة المذكورة أعلاه.

(Balanced Scorecard) لوحة القيادة المتوازنة
مراجعة

KPI1KPI2KPI3KPI1KPI2KPI3KPI1KPI2KPI3KPI1KPI2KPI3

المحوار الأساسية و الاهداف الاستراتيجية  على إسقاط النظرة المستقبلية
KSFKey Success Factorsتحديد العوامل الأساسية للنجاح 
Key Perfomance indicatorsالملائمة KPIتحديد القياسات و المؤشرات 

KSF1KSF2KSF3KSF1KSF2KSF3 KSF1KSF2KSF3KSF1KSF2KSF3

محور الابداع و التكوين الداخليةمحور المسارات العمليةمحور الزبائن(المساهمون)المحور المالي

الاستراتيجية الأهدافالنظرة المستقبلية للمنظمة
تحديد وحدات الأعمال

Fait par le chercheru selon :Robert S.Kaplan and David  P.Norton. “Putting The Balanced Scorecard to Work”. Op-Cit. p 8. ا إلى على المحاور الأربعة و ترجمته يبين الشكل أعلاه كيفية إسقاط الأهداف الاستراتيجية العوامل الأساسية للنجاح  من خلال تعيين أهداف عملية قابلة للقياس على المستويات التنفيذية للمنظمة القياسات و المؤشرات الملائمة لها مع تحديد مجالات القيم المستهدفة لكل  كذلك بالنسبة لكل محور و   مؤشر.
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هدفها  ،(bottom up)أي من أسفل إلى أعلى  ،خلالها نقل المعلومات من الفروع إلى الإدارة العلياالعالم، فمن تقارير مكتوبة يدويا هدفها متابعة التكاليف و الإيرادات إلى جداول مالية و إحصائية يتم من تها لتطورات الأنظمة الاقتصادية التي عرفها تاريخيا عرفت لوحة القيادة تطورا كبيرا في مواكب  : الخاتمة أهداف عملية مشتقة من مختلف مستويات المنظمة كوسيلة لترجمة الاتجاهات الاستراتيجية للمنظمة إلى و أداة للإتصال و التنسيق بين  (Vision prospective)خلال عرضها لمؤشرات تفيد النظرة المستقبلية ت من المستويات الدنيا للمنظمة إلى الإدارة العليا، إلى أداة لمساعدة القيادة و اتخاذ القرار من المعلومالوحات القيادة متلائم مع الدور الجديد لمراقبة التسيير، فتحولت لوحة القيادة من أداة بسيطة لإيصال إن بروز مراقبة التسيير كأداة مساعدة لقيادة المنظمات كان له أثر حتمي على تطوير نموذج من   تفيد مقارنة النتائج المحققة مع الهداف المسطرة. (Une vision rétrospective)إعطاء نظرة خلفية  الضروري  كان من نحو تحقيق أهدافها الاستراتيجية، تهاتساعدها في قيادعلى أعمال المنظمة و شاملة  صورةتعطيها  معطيات ملائمةنظرا لأهمية لوحة القيادة كأداة دورها الأساسي تزود الإدارة العليا ب  على مختلف مستويات المنظمة. و نشرها(top down) هداف الاستراتيجية الأ و حسن  أو ما يسمى كذلك بمتغيرات العملالقريبة المدى عن طريق تعيين العوامل الأساسية للنجاح  منهجية عقلانية تربط بين الغاية الاستراتيجية للمؤسسة البعيدة المدى و الأهداف العمليةرسم العمل على  من  على كافة مستويات المنظمة و اسقاطها اختيار مؤشرات القياس الموافقة لها و تفويض المسؤوليات اة مساعدة كأد تها)، تتضح لنا أهميBSC(لوحة القيادة المتوازنة  ) أو المدرسة الأمريكية الحديثةOVARمن خلال دراسة طرق إنشاء لوحة القيادة سواء كان ذلك بالنسبة للمدرسة الفرنسية (طريقة   .سببية تربط بين الأهداف و متغيرات العمل خلال علاقة ، حيث يتبين لنا عبر تحليل مراحل على مهمة القيادة وذلك مهما كان المستوى السلمي في المنظمة حيث تترجم  ،إسقاط الأهداف الاستراتيجية على الهيكل التنظيمي للمنظمة بصفة منسجمة -   إنشائها العناصر التالية : تزويد أصحاب  ضمان و بالتالي،والتكوين،محور المسارات الداخلية،محور الزبائن و المحور المالي)يتضح هذا خصوصا في النموذج الأمريكي الذي يحدد المحاور الأساسية (محور الإبداع المالية ذات النظرة الخلفية و المؤشرات الغير مالية ذات النظرة المستقبلية، ات بين مؤشر الموازنة  -  الاستراتيجية إلى أهداف عملية ملموسة، أو  املة (تشمل كافة المحاور الأساسية لأعمال المنظمةــات شــيــعطــبم المستويات،، على كل القرار   .البعيدة المدى الاستراتيجية لإتجاهاتمع ا نسجمة) و مالوحدة
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