
الف�صل الثاني ع�شر

لا تدع المحا�سبين ينت�صرون!

دع���وني �أنهي حديثي بالكلام ب�إيجاز عن الحد الأدنى. ثمة �صراع دائم 
في ال�ش���ركات بين م���ن ي�سعون �إلى ح�سن الاهتم���ام بالزبائن وبين �أ�صحاب 
الأولوي���ات الأخرى. فعلى �سبيل المثال تحر�ص �ش���ركات كثيرة كل الحر�ص 
عل���ى ما يتعلق بالكلفة، وهي من�شغلة على الدوام بتخفي�ض التكاليف بحيث 
ي�صعب عليها اعتبار �أي زيادة في الكلفة ا�ستثماراً من �أجل �أرباح جديدة في 
الم�ستقب���ل، ولعل ما يزيد الأمر �سوءاً ه���و �صعوبة ح�ساب و�إح�صاء المكا�سب 
بعي���دة الأم���د في بع�ض الأحي���ان. وهنا تكمن �أهمية القي���ادة كما �أ�شرت في 

مطلع هذا الكتاب.

يج���ب �أن يك���ون القائد م�ستع���داً لاتباع حد�سه. ويج���ب �أن يكون حد�سه 
�صحيحاً في �أكثر الأوقات. وهذا ما يوجب �أن يكون �صاحب الموقع الأعلى في 
ال�شرك���ة ممن يح�سنون الاهتم���ام بالزبائن. وهذا ما يجعلني �أطلق تنهيدة 
ي�أ�س كلما �سمعت �أن محا�سباً و�صل �إلى مركز القيادة في �إحدى الم�ؤ�س�سات. 
لي�س م���ن الم�ستحيل �أن ي�صب���ح المحا�سب ح�سن الاهتم���ام بالزبائن، لكنها 
مهم���ة �شاق���ة لأن المحا�سبين يدربون عل���ى عك�س ذلك. فه���م يركزون على 
الأم���د الق�صير وعل���ى الأمور الملمو�سة المنظورة، في ح�ي�ن يعمل التوجه �إلى 
ح�سن الاهتمام بالزبائن على الأمد البعيد، وغالباً ما يكون مرتبطاً بعوامل 
غ�ي�ر ملمو�س���ة ولا منظورة، لكن الأم���ر لي�س كذلك دوماً. وه���ذا هو مغزى 

الكلمة الأخيرة.
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لا يج���وز �أن تق���ع، �أو �أن يقع محا�سب���وك، في فخ الاعتق���اد ب�أن تح�سين 
خدمة الزبائن يعني دوماً زيادة محتمة في التكاليف. بل يمكنك الجمع بين 
النقي�ضين في بع�ض الأحيان: تح�سين خدمة الزبائن وتخفي�ض التكاليف في 
الوق���ت ذاته. و�إليك الأمثل���ة الأربع الآتية لتكون عون���اً لك في �صراعك مع 

المحا�سبين:

ر�أي���ت ذل���ك يحدث �أول م���رة في مخيم والدي للعط�ل�ات »ريد �آيلاند«. 
كن���ا ن�ستقبل 500 زائرٍ �أ�سبوعياً. وكان���وا جميعاً يتناولون فطوراً من حبوب 
ال�شوفان المهرو�سة �أو رقائق الذرة، ح�سب اختيارهم. كان نحو �أربعة �أخما�س 
الن���زلاء يختارون رقائق الذرة. �أم���ا والدي فقد كان يف�ضل حبوب ال�شوفان 
المهرو�س���ة، لكنه كان يح���ب تناولها مع الكريما بدلًا م���ن الحليب. وبعد �أن 
�أنع���م النظ���ر في عملية الفط���ور ذات يوم قال في نف�سه: »بم���ا �أنني �أف�ضلها 
م���ع الكريما فلعل غ�ي�ري يف�ضلها كذلك �أي�ضاً«. ولذل���ك قرر تقديم حبوب 
ال�شوفان المهرو�سة مع �إبريق �صغير من الكريما بدلًا من الحليب. لقد در�س 
الكلفة طبعاً. وكان���ت الكريما تكلف �أكثر من الحليب. لكن حبوب ال�شوفان 
المهرو�سة مع الكريما تكلف �أقل من رقائق الذرة مع الحليب. ومع �أن التغيير 
من الحليب �إلى الكريما يكلف مبلغاً �إ�ضافياً من المال، لم يبال والدي بالأمر 
وقرر تحمل الكلف���ة الإ�ضافية حتى يمنح محبي حب���وب ال�شوفان المهرو�سة 

فطوراً ذا جودة �أعلى.

لق���ي الأم���ر ا�ستح�س���ان �آكل���ي حب���وب ال�شوف���ان المهرو�س���ة، لك���ن هذا 
الا�ستح�س���ان لم يقت�ص���ر عليه���م وحدهم. فعندم���ا ر�أى �آكل���و رقائق الذرة 
�أن���ك تح�صل عل���ى الكريما مع حب���وب ال�شوفان المهرو�سة ق���رر كثير منهم 
التحول �إلى حبوب ال�شوفان المهرو�سة �أي�ضاً. وفي النهاية �أ�صبح 400 �شخ�ص 
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يتناول���ون حبوب ال�شوفان المهرو�سة مقابل مئة ممن يتناولون رقائق الذرة. 
�إذاً، وبالرغم من �أن والدي لم يق�صد تقليل الكلفة فقد انتهى الأمر بتقليلها 
فعلًا. وقد تحقق بع�ض التوفير مقابل كل �شخ�ص تحول من رقائق الذرة مع 

الحليب �إلى حبوب ال�شوفان المهرو�سة مع الكريما. وكان الجميع م�سروراًً.

وبعد عدة �أعوام ر�أيت حالة »جميع النا�س يربحون« نف�سها تتكرر �أمامي 
في كاليفورنيا. في زيارتي الأولى �إلى �سان فران�سي�سكو عبرت ج�سر »غولدن 

غيت« لزيارة بع�ض المتاجر الكبرى في �أوكلاند.

يدف���ع النا����س ر�سم���اً مقاب���ل المرورعلى ه���ذا الج�س���ر. و�أثن���اء مرورنا 
ا�ضطررنا �إلى تخفيف �سرعتنا والا�صطفاف في طابور لدفع التعرفة البالغة 
50 �سنت���اً. وبعد ب�ض���ع �ساعات قمنا بالأمر نف�س���ه في طريق عودتنا. لي�ست 

الخم�سين �سنتاً ب�سعر غالٍ مقابل هذه الخدمة. 

بع���د ب�ضع �سن���وات زرت �س���ان فران�سي�سك���و من جديد وقم���ت بالرحلة 
نف�سها عبر ج�سر »غولدن غيت« لزيارة تلك المتاجر. وفي هذه المرة فوجئت 
ب�أنن���ا لم نخف���ف �سرعتنا ولم ن�ضطر �إلى الا�صطف���اف في طابور. لم يكونوا 
يتقا�ضون �أي ر�س���م. وقد عبرنا الج�سر �سريعاً. و�أتذكر �أنني فوجئت بذلك 
لأن الت�ضخ���م كان مرتفع���اً في ذل���ك الوق���ت، وكان���ت الأ�سعار الت���ي ت�شهد 
انخفا�ضاً قليلة جداً في العالم كله. كما كنت �أعرف �أن بع�ض المدن الأمريكية 
راحت تلج����أ �إلى �سيا�سة تق�شفية بغية تدبر النفقات. ولذلك لفتت انتباهي 
ق���درة �سان فران�سي�سكو على �إلغاء تعرفة عبور الج�سر. ولم �أكت�شف �إلا عند 
عودت���ي بعد ب�ضع �ساعات بقاء تعرفة المرور على الج�سر ولكن باتجاه واحد 
فق���ط مع زيادة قيمتها بمق���دار ال�ضعف لت�صب���ح دولاراً. وكان ما قاموا به 
ه���و �أنهم اكت�شف���وا �أن كل من يعبر الج�سر �سيعود ويع�ب�ره في طريق العودة 

لا تدع المحاسبين ينتصرون!
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فق���رروا تقا�ضي التعرفة م���رة واحدة بدلًا من اثنتين م���ع م�ضاعفة قيمتها 
بحيث يح�صلون على الإيراد نف�سه مع تقليل الكلفة طبعاً لأنهم �ألغوا مركز 
الجباية عند �أحد طرفي الج�سر. وقد ح�سنوا في الوقت ذاته نوعية الخدمة 
المقدم���ة لزبائنهم فلم يعد ال�سائقون م�ضطرين �إلى الانتظار مرتين. يعني 
مب���د�أ »جميع النا�س يربحون« تقديم خدمة �أف�ضل للزبائن مع تقليل الكلفة 
في الوق���ت عينه. وي�سعدني القول: �إنني ع�ش���ت بع�ض هذه المواقف المفرحة 
في عمل���ي الخا����ص. و�أنا مقتنع ب����أن الزبائن يعودون �إلي���ك �إن كنت تح�سن 

الاهتمام بهم؛ فهذه نعمة من عند الله.

وم���ن الأمثل���ة عل���ى ذل���ك عندما طل���ب زبائننا و�ض���ع موازي���ن خا�صة 
بالزبائ���ن في ق�س���م الخ�ض���ار والفاكه���ة، وكان نظامن���ا �آن���ذاك �أن يخت���ار 
الزبائ���ن م�شترياته���م وي�ضعوها في �أكيا�س ثم يعطوه���ا للعاملة حتى تزنها 
وتح���دد �سعرها. وكانت الم�شكل���ة �أن بع�ض الزبائن لم يكونوا يعرفون مقدار 
الكمي���ة التي ا�شتروها قبل وزنها، وفي بع�ض الأحيان كانت الكمية تزيد عن 
حاجتهم. �أما بوجود الموازين فقد �صار بو�سعهم معرفة الكمية التي ي�ضعونها 
في الكي�س قبل الذهاب �إلى العاملة، وعندما يجدون �أنهم و�ضعوا في الكي�س 
�أك�ث�ر مما يلزمه���م كان ب�إمكانهم ترك الفائ�ض عن���د واجهة العر�ض. لقد 
و�ضعن���ا الموازين ا�ستجابة لهذه المطالب���ة، وكان عليها �أن تبين للزبائن ثمن 
الكمية التي يزينونها مما ا�ستوجب ا�ستخدام موازين �إلكترونية تبين الثمن 
بال�ضغط على زر يحمل ا�سم المادة. �أعجب الزبائن بالنظام الجديد و�أثنوا 
علين���ا كثيراً. كان هذا النظ���ام باهظ الكلفة، لكن الأمر كان ي�ستحق ذلك. 
و�سرعان ما غطى هذا الأ�سلوب النفقات الإ�ضافية بكل �سهولة، لأننا �أدركنا 
�أن ب�إمكانن���ا ا�ستخدام موازين تقوم بطباعة ال�سع���ر على ل�صاقة يل�صقها 
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الزبائ���ن ب�أنف�سه���م على الكي����س ثم ي�أخذون���ه �إلى نقطة الح�س���اب. وهذا 
ما خف���ف ال�ضغط عن العامل�ي�ن الذين كانوا يزين���ون وي�سعرون م�شتريات 
الزبائن ف�أتاح لهم القيام ب�أمور �أكثر �إنتاجية. لقد مكّن مبد�أ »جميع النا�س 
يربح���ون« الزبائن م���ن التحكم ب�شكل �أف�ضل بالكمية الت���ي ي�شترونها ووفر 
علين���ا �إزعاج ا�صطف���اف الزبائن في طوابير لوزن الخ�ض���ار والفاكهة. لقد 

ح�سنا نوعية الخدمة وخف�ضنا الكلفة في الوقت ذاته.

و�إليكم مثالًا �أخيراً. كنا دوماً ن�ضع م�شتريات زبائننا في �أكيا�س بلا�ستيكية. 
والحقيق���ة �أن هذا كان مزية تناف�سية في مرحلة ما، لأن �أحداً من مناف�سينا 
لم يكن ليق���دم �أكيا�ساً مجانية �أبداً. �أما اليوم ف�إن جميع مناف�سينا يقدمون 
�أكيا�س���اً بلا�ستيكي���ة؛ ونعدها كلنا كلف���ة �أ�سا�سية لا بد منه���ا في عملنا، لكن 
زبون���ة من زبائننا قالت في العام الما�ضي لاثنين من العاملين لدينا في متجر 
ب���راي بران�،ش وهما �ألي�س���ون كرينيون وكاثرين ميني: »�أك���ره هذه الأكيا�س 
البلا�ستيكي���ة لأن عل���ي الذهاب م���ن ال�سي���ارة �إلى البيت ع���دة مرات حتى 

�أدخلها جميعاً. هل لديكم �صندوق �أ�ستطيع و�ضع جميع م�شترياتي فيه؟«.

لق���د �أعطوها �صندوقاً بالطبع؛ ثم حر�صوا على �إعطائها �صندوقاً ت�ضع 
فيه م�شترياتها كلما �أتت �إلى متجرنا. وعند ذلك فكروا في المو�ضوع: »ربما 
يف�ضل زبائ���ن �آخرون الح�صول على �صناديق �أي�ض���اً؟«. وعبر هذا التفكير 
�أت���ت فكرة الاحتفاظ بمخزون من ال�صنادي���ق بالقرب من نقاط المحا�سبة 
حت���ى ي�ستخدمه���ا �أي زبون يف�ضل ه���ذه الطريقة في حم���ل م�شترياته. وقد 
جهزوا ما يلزم لذلك. ولم يكن الأمر ع�سيراً �إذ كان عندنا �صناديق كثيرة، 
فق���د كان لدين���ا في كل �أ�سبوع ع���دد م���ن ال�صناديق الفائ�ض���ة يملأ ثلاث 

حاويات. وكان لا بد من �إتلافها.

لا تدع المحاسبين ينتصرون!
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عندم���ا طبق العاملون تل���ك الفكرة وجدوا �أنهم عل���ى �صواب. لقد ر�أى 
ال�صناديق بع�ض النا����س وف�ضلوا تلك الطريقة في حمل م�شترياتهم. وعند 
ر�ؤية مدى تقدير الزبائن لهذه الخطوة �أقدم العاملون على خطوة جديدة، 
ف�ص���اروا ي��سألون كل زب���ون �إن كان يف�ضل �صندوق���اً �أو �أكيا�ساً بلا�ستيكية. 
وقد وجدوا �أن مزيداً من الزبائن يف�ضلون ال�صناديق على الأكيا�س. وازداد 

عدد الزبائن الم�سرورين.

كان ذل����ك تح�سين����اً �أكيداً في خدم����ة الزبائن. وعندم����ا طبقنا الفكرة 
�سمعن����ا م����ن الزبائ����ن �أ�سباباً كث��ي�رة تجعله����م يف�ضل����ون ال�صناديق على 
الأكيا�����س. فالخبز على �سبيل المثال لا يتعر�����ض للهر�س في ال�صندوق كما 
يح����دث عند و�ضعه في الكي�س، ولكن الج����زء الأف�ضل لم يكن قد �أتى بعد. 
فعندما ظهرت ح�صيلة ح�سابات ذلك الف�صل من ال�سنة اكت�شفنا انخفا�ضاً 
كبيراً في كلفة الأكيا�س البلا�ستيكية الم�ستخدمة في ذلك المتجر. ولم يقف 
الأمر عند هذا الحد فقد انخف�ضت �أي�ضاً كلفة �إتلاف ال�صناديق الفائ�ضة 
ف�صرنا نملأ حاوية واحدة فقط في الأ�سبوع بدلًا من ثلاث حاويات. وهذا 
يعن����ي �أن مب����د�أ »جميع النا�س يربح����ون« ي�ؤدي �إلى خدم����ة �أف�ضل للزبائن 

وتكاليف �أقل في الوقت ذاته.

والمغزى هنا هو �أن تح�سين خدمة الزبائن لا يكلف بال�ضرورة مزيداً من المال. 
�أما �إن   كلفك  مزيداً من المال فعليك �إيجاد �سبيل لتبريره )يجد تبريره على 
 الأمد البعيد عادة(. ولكن حتى �إن كان تح�سين خدمة الزبائن يكلف مالًا �أكثر 
�أحيان���اً فلي�س لك �أن تغف���ل عن الحقيقة الهامة التي تق���ول: �إن من الممكن 

التوفير في النفقات وتقديم خدمة زبائن �أف�ضل.

وهكذا يخرج جميعهم رابحاً، بمن فيهم �أولئك المحا�سبون الفظيعون.
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