
الثانىالفصل

للتغييرإدارة

إنسانأينسألأنفقطعلينابالإلتزام.يبدأالأهمالمغزىذوالتغيير

فيحركتهيح!نأنأو،التدخينعنيتوقفأنأو،وزنهيخففأنيحاول

قويأالتزامأتتطلبإنماهذهالشخصيةالتغييرمحاولاتكلإن.الغولفلعبة

تقررأنيجبحيث،المؤسساتضمنالتغييرفيأيضأيصدقوهذاودائمأ.

هذاتدعمأنعليهاالالتزاموبعد.بالتحسينالالتزاممستوياتهابكلالإدارة

أكانتسواءذلكويصح.جيدةإداريةوممارساتفعالةقياديةبمهاراتالجهد

الكاملةالهيكلةإعادةأوالمستمرالتحسينعبرالتغييرعلىعازمةالمؤسسة

العملين.بينبالجمع،أفضلوهذاأو،

إلىتوصلتقدناجحةتحسينمناهجاتبعتالتيالمؤسساتإن

منجزءأيكونأنيجبالتحسينأنهوواستنتاجها.إضافيآخراستنتاج

'Peopleالشعبيالمصرفكانلقد.اليوميةالإدارةنهج s Bankولايةفي

يقول.المصرفيةالصناعةفيالنوعيةتحسينتبنواالذينأوائلأحدكنكتيكت

إلىننظربأنإغراء"ثمةالشعبيللمصرفرئيسنائبأول،منيونبات

نهججعلأنالشعبيالمصرفإدارةتعلمتلقد".منفصلكموضوعالنوعية

لقدفغالأ.يكنلمبالعملللقياماليوميةالطريقةعنمنفصلأشيئأالتحسين

النوعيةمناهج"أن،التقنيالدعملشؤونTSSرئيسنائبكرو،ماريانقال

(1.التجاريلعملكتشغيلكطريقةإنهامنفصلأ.شيئأليست
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المتواصلوالتحسينوالتسويقالمبيعات32

أشياءلي!ستالنوعيةإدارةمبادىءواستخدامتحسينعمليةتنفيذإن

شركةمنكافيجاكيقولالتنفيذ.واجبةأنهاوجدانيأالمرءيدركجلية

عملهمنتائجلتحسينطرقإلىتلميحرؤيةالناس"يستطيعباكاردهيولت

هذافيونحنبالجهد".القيامكيفيةمنمتأكدينغيرولكنهم،التجاري

للتغيير:الإدارةعناصرمنعنصربأهموسنبدأ.الموضوعهذاسنعالجالفصل

الداعمةالإدارةوممارساتالقيادةمهاراتأيضأوسنتفخص.الإدارةالتزامأي

عنالأفكارببعضسنختمفإنناتباعأ،تموتالإدارةأنماطأنوبما.للالتزام

تحسيني.لنهجالإدارةمقاومةعلىالتغلبكيفية

الإدارةلالتزامالأهميةهذهسببما

أفكارهمنهملكل.المشاجرةكثيروعامةبصورةهمالتحسينأساتذة

ماشركةتبدأأنيجبأينمنأو،فاعليةالأكثرهيمقاربةأيةحولالخاصة

التحسينإن.عليهايتفقونواحدةنقطةهنالكولكن.للتحسينجهودها

التغييرجهودالالتزامهذابدونالعليا.الإدارةالتزاميتطلبالأجلطويل

الأدنىالمستوياتعلىالتغييرجيوبأنعندعك.وتموتتذويالرئيسي

منوأصعبصعببهاالبدءولكنممكنةأنهالنقل.ممكنةغيرالمؤسسةفي

منأبعدإلىتركيزهفيالفصلهذايتوسع،السببولهذاديمومتها.ذلك

مستوىعلىالالتزامأيضأليبحثوالتسويقالمبيعاتوظائففيالالتزام

للمؤسسة.العلياالإدارة

العليا.الإدارةالتزامإلىالحاجةالأبحاثمشاريعمنالعديدبينلقد

المتحدةالولاياتفيالعامةالمحاسبةمكتبأجراهاالتيالدراسةكانأحدها

التيالوطنيةالنوعيةجائزةعلىالأوائلالمتنافسينحولأم199سنةفي

الفائزينأنالدراسةتلكأظهرتوقدبالدريج.مالكولممؤسسةتمنحها

معأفضلعلاقاتلهمكانتالمنافسةفيالنهايةحتىصمدواوالذين

وأداء،الزبائنقبلمنأكبرورضا،أحسنتشغيلهـاجراءات،المستخدمين

الذينللمتنافسينالمميزةالصفاتالدراسةحددتفقدكذلكمتزايد.مالي
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53للتغييرإدارة

البندالإداريةالقيادةفكانت.المتنافسينبقيةعنالشوطنهايةإلىوصلوا

القائمة.تلكعلىالثاني

مناثنانقامالعامةالمحاسبةمكتبدراسةعلىسنتينمروربعد

باستطلاع)3991(لونيوتيموثيراميرزتشاكوهما،بالنوعيةالاختصاصيين

الأربعسنواتهاخلالبالدريجمؤسسةمنالنوعيةجائزةنالتالتيالشركات

هدفهماوكالن.النوعيةشؤونفيالمستشارينمنمجموعةواستطلاع،الأولى

كانلقد.واضحةالنتائجفكانت،المختلفةالنوعيةأنشطةأهميةتعريفهو

بجائزةالفائزين"أنولونيراميرزويقول.القائمةرأسعلىالإدارةالتزام

عنبوضوحأفصحواقدالنوعيةشؤونمستشاريمعوالمتجاوبينبالدريج

وهما".للنوعيةنهجأيلنجاحبالنسبةالعلياالإدارةلالتزامالدقيقةالطبيعة

عبرالإدارةاشتراكأيضأبلجوهريأ،وحدهليس"الالتزامالقول!إلىيمضيان

فيوالانخراطرؤيةهـايجاد،للمؤسسةسياسةكإعدادالداعمةالأنشطة

رأسعلىالعشرةالبنودبينمن93(.)صفحة"للنوعيةالاستراتيجيةالخطط

منثلاثالقائمةأسفلفي.بالإدارةعلاقةلهاسبعة،ولونيراميرزقائمة

النوعيةوكلفةالإحصاء،بعمليةالتحكمهيقديمأ،الأثيرةالنوعيةتقنيات

كتابهفيأفضلبشكلذلكعنعئر)8391(بيترزتوملعل.العيوبوانعدام

Passionالامتياز""هوىبعنوان for Excellenceليسالنوعية"لبقالعندما

منعقودمدىعلىممتدأ-ومنتجهاناسهاتجاهالإدارةالتزامإنه.التقنية

الانتقاصذلكمنالغايةليست118(.)صفحةوشودتى"بمثابرةومعاشالسنين

مكانهافيالأهميةوضعفقطهيالغايةوالتكنولوجيا.الأدواتقيمةمن

"الفلاحكتابهفيالقولإلىبيترزمضىلقد.الإدارةفيأي،الصحيح

8791)"بالفوضى Thriving onchaos)يعودالنوعيةبرامجإخفاقات"معظم

بدفلا.نظامبدونهوىأوهوىبدوننظاملهايكونأن:سببينأحدإلى

.74()صفحة"الاثنينمن

التزامإلىالحاجةبدورهاتؤكد)2991(النوعيةحولالدوليةالدراسةإن

أندارنستومؤسسةللنوعيةالأمريكيةالمؤسسةأجرتلقدالعليا.الإدارة
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والكومبيوتر،،الحركةذاتيةالآلاتصناعاتلشركاتالمسحهذايونغ

واليابانوألمانيا،كندا،فيالصحيةبالرعايةالخاصةوالصناعاتوالمصارف

والمتوسطة،الأدنى-فئاتثلاثإلىمقسمةوالشركات،المتحدةوالولايات

هـ.ويقول.والنوعيةهـانتاجيتهاربحيتها،أساسعلى-الأداءفيوالأعلى

الدوليالمستشاروهو،يونغأندارنستمؤسسةمن،هارنغتونجيمس

المعلوماتمعطياتقاعدةلتناميتحليلآخرأن،النوعيةشؤونفيالرئيس

هيفقطفضلىعالميةممارساتثلاثهنالكأنلنايكشفالشركةلدى

جميعمنشركاتوفيصناعةكلوفيبلدكلفينتائجتعطيالتي

العمل،وتبسيطالعليا،الإدارةالتزامهيالممارساتهذهالأداء.مستويات

فإنهادراستهاجرتالتيالأخرىالممارساتأما.الزمندورةوتخفيض

معينة.أوضاعفيفقطتساعد

توصلتمامعتتوافقالكتابهذاأجلمنبهقمتالذيالبحثنتائجإن

الشركاتبينمنشركةمنمااتساعأ.والأكثرالرسميةالدراساتتلكإليه

العليا.الإدارةالتزامبدونالأجلطويلهامآتحسنأحققتحاورتهاالتيالستين

لالتزامحاجةثمةأنتبشيريةشبهبحماسةقالواحاورتهمالذينالأشخاصبعض

فيالأعلىالمستوياتالتزامبدونهامةتغييراتإجراءحاولوالبعض.الإدارة

الأمل.وخيبةبالإحباطأصيبواهؤلاءمعظمولكن،مؤسستهم

استجابةتكون،النشطةومشاركتهمالإدارةفريقكبارالتزامبدون

التحسينلعملياتوالموظفينوالمراقبينالوسطالمستوىعلىالمديرين

كلماتإلىيصغونإنهم.الإدارةجربتهاأخرىتقنيةلكلكاستجابتهم

أيضأكلها"هذهالمشهورةالعبارةوترديدبالتنهدويقابلونهاالجوفاء،رؤسائهم

".زوالإلى

لمبادرةالقيادةتوفرأنللشركةالعلياالإدارةعلىأنالواضحمن

مديريإلىالالتزاميمتدأنيجبالتحسينعمليةتسيرلكيولكن.التحسين

غاريإن.والتسويقالمبيعاتذلكفيبما،المؤسسةوظائفمنوظيفةكل

كانهذاموقعهومن،الكتريكجنرالشركةفيسابقمنطقةمديرهيسيناور
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حاجة"ثمةأنيؤكدوهو.البيععملياتفيكبيرةتغييراتإجراءعنمسؤولأ

1(.ذلككليحدثلكيومديريهاالشركةقادةلدىوالهوىالالتزامإلى

والوظائفوالتسويقالمبيعاتمديريمنالالتزامعلىالحصولأنبيد

لاالمسؤوليةهذهمسؤوليتها.منالإدارةيعفيلا،المؤسسةفيالأخرى

التسويقرئيسنائبزومو،ج.بيتريقول!.الآخرينإلىتفويضهايمكن

كانت(التقاعد(وخدماتالمسافرينتأمينموجودات"إدارةمؤسسةفيالسابق

كبارقررأنإلىتوجهإلىتفتقرالمسافرينمؤسسةلدىالنوعيةعملية

وأنتعملأنلهاينبغيالتيالإدارةتخصعمليةهذهأنالتنفيذيينالمديرين

'People!ا+!!الشعبيالمصرفوفينشط".بدورتقوم sالمديرونبدأ

تنجحلمبمتابعتها.النوعيةمديرتفويضحاولواثمالنوعيةعمليةالتنفيذيون

تشكيلأعيدعندماإلاالنوعيةعمليةتنشيطإعادةأمكنوما،المحاولة

العملية.لقيادةالتنفيذيينالمديرينكبارمنمجلس

المجالاتعلىتركيزهيكونأنيجبمؤثرآالإدارةالتزاميكونولكي

الأهمعادةهيالمجالاتوهذه.التجاريالعمللنجاحبالنسبةالحاسمة

تكونقدالحاسمةالنجاحعواملبمجملهاالشركةنظروجهةومن.للزبائن

وأ،المنتجتجديد،الزبونخدمةالمحدد،الوقتفيالتسليم،الإنتاجنوعية

قد،المبيعاتمجالوفي.خدمةتقديمأوالسعرالمتدنيالمنتجتكونأن

منتجاتهميعرفونالذينالمبيعاتفيالعاملينهيالحاسمةالعواملتكون

كانتوأيآ.المشاكللحلبمهاراتيتمتعونأوالزبائنعملويفهمون

ومهمةودائمأ،ثابتأيكونأنيجببتحسينهاالإلتزامفإنالحاسمةالمجالات

مديرباركسديلل.جيمسكانعندماالتركيز.هذاعلىتحافظأنالإدارة

التنفيذيالمديرمهمةفيقوللهكاناكسبرسفيديرالشركةفيالعمليات

الشيءيظلالرئيسيالشيءأنمنالتأكدهوالرئيسيالشيء"أنهو

."الرئيسي

نأعنناجمةليستالتحسيننهجفيواشتراكهاالإدارةالتزاموأهمية

والنفوذ.بالسلطةأيضأتتعلقالأهميةهذه.الهجوموتقودالرايةتحملالإدارة
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المؤسسة.إنتاجتنتجالتيالتجاريالعملمناهجتمتلكالإدارةإن

نإ.النهجهذاعملحسنعنمسؤولون،النهجمالكوأنهمبما،والمديرون

يستدعيهاالتيوالدىولاراتوالإحصاء)'الموارعلىالمشرفةهيالإدارة

يتمتعونوالمديرون.المؤسسةثقافةفيالأكبرالتأثيرأيضألهاوالإدارةالتغيير.

التقدير،يستحقمنيقررونالذينهمأنهمذلك.والعقابالثواببسلطة

بسلطةيتمتعونالأرفعالمستوىعلىوالمديرون.والترقيةالراتبوزيادة

إقراركانومهماالتغيير.وجهفيالقائمةالداخليةالحواجزعلىالتغلب

يظلالتحسينإلىبالحاجةالمؤسسةفيالأدنىالمستوياتذويالأشخاص

العليا.الإدارةبدعميقترنلممامستحيلأيكنلمإنصعبأالتحسين

القيادة:المديريندور

المستمرالتحسينإلىبالحاجةوالمديرينالتنفيذيينالمديرينإقراربعد

عمليةفيدورهمتعريفهيالتاليةخطوتهمتكون،التزامهموأهمية

هوالقيادةوطابعمعأ.والإدارةالقيادةمنمؤلفدورهوودورهم.التحسين

وكلاهما.صحيحبشكلالأشياءعملهيوالإدارة.الصحيحةالأشياءعمل

التحسين.نهجفيوالنظامالهوىإلىالحاجةعنبيترزتومتحدثلقدهام.

القيادةعلىأبعدنظرةنلقيولكي.النظامتوفروالإدارة،الهوىتوفرالقيادة

.القيادةفيالأول!العنصر،بالرؤيةنبدأ

رؤيةإيجاد

العملقادةتفرزالتيالمؤهلاتلتعريفعديدةمحاولاتجرت

المؤهلاتقوائممعظمفإن،تتباينالنتائجأنومع.الناجحينالتجاري

إلىآسرةبرؤيةيتمتعونالناجحينالقادةإن:وهومشتركأ،موضوعأتتضمن

Burtنانوسبيرتيبدأ.المستقبل Nanusالرؤية"ذات"القيادةبعنوانكتابه

"(2991" VisionaryLeadership)مؤسسةيقودمحركمن"ماالتاليبالكلام

الانتشار"وواسعةللتحقيقوقابلةجذابةللمستقبلرؤيةمنأقوىالنجاحنحو

منمؤهلاتأولأنعلىبنيسوارنوالمؤلفالمربيويوافق3(.)صفحة
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في،المثالسبيلعلى،يقولىفهو.مرشدةبرؤيةيتمتعأنتجاريأعملأيقود

إحساسلديهمعرفتهمالذينالقادة"كل)فورتشن(مجلةمعهأجرتهامقابلة

خلفموحدونفيهامنجميعمؤسسةهنالكتكونوعندما.بالغايةقوي

1(قويةمؤسسةستكونفإنها،واضحةغايةخلفأوبوضوحمحددةرؤية

4991الويب Loeb241(صفحة.

رجالمنرؤيةذويقادةبقصصحافلالإدارةعنكتبماإن

تيرنرتيدايزنر،مايكل،غيتسبيل،آشرايمارقيمثلأشخاص،الأعمال

آسرةبرؤيةيلتزمواأنللمديرينالأسهلمنأنهالواضحومن.والتونوسام

نأالضروريمنهلولكنفوق.منيأتيهمبأمريلتزمواأنمنللمستقبل

العملوظائفإحدىبإمكانأنأمبكاملها،للشركةشاملةالرؤىتكون

نأأيجلي.والجواب؟.رؤيةلهاتكونأن،والتسويقكالمبيعات،التجارفي

مادامتالخاصةرؤيتهالهاتكونأنالتجاريالعملوظائفإحدىبإمكان

معها.تتعارضلاالأقلعلىأوبشموليتهاالشركةلرؤيةمساندةالرؤيةهذه

حدودلالمؤسسةرؤية،ويلشجاك،الكتريكجنرالشركةرئيسلدىن

نأكيفهيسيناورغاريويشرح.الزبونتجاهواحدوجهذاتمؤسسةلها،

أنشطةودعمتنسيقطريقعلىسارتالكتريكجنراللشركةالغربيةالمنطقة

إحداثعلىالتركيزكان"لقد:فيقولالشركةتمارسهاالتيالعديدةالأعمال

نستطيعبحيثالنشاطوإدامة،عملهيجبماوتعريف،حاجةوخلق،رؤية

نقيسثمومنالوجودحيزإلىيخرجونجعلهعملهيجبماننفذأن

تدعمالكتريكجنراللشركةالغربيةالمنطقةرؤيةأنالواضحومن".العمل

للشركة.الشاملةالرؤية

بلدةفي(CenturyFurniture-القرن)مفروشاتشركةأوجدتلقد

.المبيعاتمجالفيالخاصةرؤيتها،الشماليةكارولاينابولاية،هيكوري

دائرتهأن،المبيعاتلشؤودنالشركةرئيسنوابكبير،ليفلرديفويقول!

ولتحقيق".عالميطراز"منالمبيعاتمجالفيعملقوةتكونأنأرادت

لتحديدالمفروشاتوتجارالزبائنإلىالمبيعاتفيالعاملونيصغي،ذلك
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وكيفلهمبالنسبة"المبيعاتمجالفيعالميطرازمنعمل"قوةمعنى

الرؤية.هذهتحققأن)سنشوري(شركةتستطيع

الألسنةمنبدلأالأقدام

ناجحةتحسينجهوديقودونالذينوالمديرينالتنفيذيينالموظفينإن

يقولونوكما.الرؤيةيعيشونإنهم.رؤيةخلقمجردمنأكثرهومايفعلون

تعنيالتحسينعمليةقيادةإن".رأيهم"يفرضونالأعمالرجاللغةفي

تدريبآالأمريتطلبوعندماوالشركاء.والمستخدمين،الزبائنإلىالإصغاء

للتدريب.الأولىالصفوفشخصيأالمديرونيحضر،التحسينتقنياتعلى

بواسطةبالرؤيةالتزامهمعلىمبرهنيناللاحقةالتدريبجلساتيتابعونثم

لقراراتهم.مطابقةأعمالهموتكون.للوقتتمضيتهمطريقة

جهدلايقادكيفالخفيفةالمشروباتلتوزيعدوليةشركةمديريروي

دعايةولهالزبائنإلىوموجهمنظورللنوعيةنهجالشركةلدىكان.التحسين

معحديثهفيالنوعيةنهجعنأكلاميستخدمماأحدكانعندماولكن.رفيعة

ذلك؟عنتتحدثأنت"ماذا،قائلآيجيبههذاكانالتنفيذيينالموظفينأحد

إلىالموجهةالرسالةهذهذلك".تفعللأنالوقتلديكبأنتفاجئنيإنك

الشركة.فيالتحسينجهودعلىالقضاءفيهاكانالمستخدمين

نأهي"الكلاممنبدلآالتنفيذيينالموظفين"مشيطرقإحدى

التحسيننهجبأنالرسالةإيصالذلكففي.النوعيةأدواتبأنفسهميستعملوا

رئيسنوابيرأسالشركةهذهفي.كمثالاكسبريسفيديراللنأخذحقأ.مهم

التيالأمورعلىالتركيزبغية"الجذريبالسببمختصةعمل"فرقالشركة

لرأيمقياسوهذا.الشركةفيالخدمةنوعيةمؤشرعلىسلبيأتأثيرأتؤثر

لنوعيةمجلسيوجدموتورولا،شركةوفيخدمتها.فيالشركةزبائن

أقسامهامنقسمكلمنواحد،للرئيسنوابخمسةمنيتألفالمبيعات

وكيفيةالمبيعاتفيالنوعيةهيماليقرروامعأيعملونوهم.الخمسة

تحسينها.
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جزءأالنوعيةنهجمنجعلتنفيذيلموظفإقناعأالأكثرالأمثلةأحد

سنةتقاعدهقبلسيرجيسكيتركانفقدسيرجيسكيتر.بيرنيهومهمتهمن

ومع.AT&Tلشركةالمركزيالإقليمفيالمبيعاتلشؤونرئيسنائب4991

تسويقعنمسؤولأهوكان،مؤسستهفيشخصألفمنأكثروجود

،المعطيات،)الصوتAT&Tلشركةالطويلةالمسافاتعبرالاتصالخدمات

نهجإيقاظجرىوعندما.وكبيرةمتوسطةحساباتفيوالفيديو(الصورة

&ATشركةفيالنوعية Tوأدرك.مبيعاتمؤسسةفيالنهجهذاقيمةلهتبينت

الجهدهذالقيادةطريقةوأيةالجهد.هذاشخصيأيقودأنعليهأنأيضأ

؟.عملهفيالنوعيةمبادىءتطبيقمنأفضل

نأفقرر،التنفيذيونالموظفونيفعلهالذيماليرىالوراءإلىعاد

رسائل.يكتبواوأن،بالهاتفيتحدثواوأن،الاجتماعاتيحضرواأنعليهم

لمراقبةالخاصةالشخصيةقائمتهطورالسريعالتحليلهذاأساسوعلى

سيرجيسكيتر:قائمةعلىالواردةالبنودبعضيليوفيما.العمل

لاجتماعاتا

المحدد.الوقتفيالاجتماعاتتبدأأنيجب.

المحدد.الوقتفيالعلاقةذاتالاجتماعموادإحضاريجب.

الهاتفيةالاتصالات

مرتين.رنينهضمنالهاتفعلىالرديجب.

التالي.اليومفيأوالعمليومنفسفيالهاتفيةالاتصالاتعلىالجوابيجب.

ذاته.اليومفيبهيبتأنيجبالظهربعدالثالثةالساعةحتىالصوتيالبريد.

الرسائل

عملأيامخمسةخلالعليهاالرد.

.الواحدةللرسالةفقطواحدكاتب.

نهجهسيرجيسكيتروضع0991سنةمن)ابريل(نيسانشهرفي

معيارهيواجهالفشلكانمرةكلوفي.العملموضعللنوعيةالشخصي
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فيالعملمراقبةقائمةمنبنسخةاحتفظوقدعيبأ.ذلكيعتبركانالشخصي

الأولالشهرنهايةفيعيب.حدثكلماعلامةعليهايضعفكان4يدهمتناول

عيب.مئةنحوراكمأنهلهفتبين،العيوبعددمجموعبإحصاءقام

إلىانخفضقدللعيوبالشهريإحصاؤهكانالسنةنهايةحلولمع

لقد.الشخصيوقتهعلىذلكأثرفيكانتوالمفاجأةشهريأ.عشرةمنأقل

الناسيعدلم،ذلكإلىإضافةيوميأ.ساعةمنأكثرالعملمنتحرر

تعدولم.ومراسلاتهمالهاتفيةاتصالاتهمعلىردودلتلقيطويلأينتظرون

الذينالأشخاصيعدولم.واحدةمرةسوىالرسائلطباعةتعيدسكرتيرته

.الاجتماعبدءمنتظرينيجلسونالاجتماعاتيحضرون

يحتفظونالإداريسيرجيسكيترفريقأعضاءمنكثيرونبدأماوسرعان

بل،قائمتهينسخوالموهم.النوعيةلمراقبةبهمخاصةشخصيةبقوائم

معتتناسبالتيالتحسينمجالاتعلىمركزين،بهمخاصةقوائمأحدثوا

وزنهمن)باوندأ(رطلأعشرينفقدالزملاءأحد.الشخصيةوعاداتهمأعمالهم

الدسم.منعالمحتوىذاشيئأفيهاأكلالتيالمراتإحصاءفيشرععندما

التنفيذيينالموظفينمكاتبفياختصارهتمالذيالوقتمنوالأهم

سيرجيسكيتر.أظهرهاالتيالقياديةالروحهيAT&Tلشركةالمركزيللإقليم

سهولةمدىوبينت.النوعيةنهجالتزامهعلىالقياديةالروحهذهبرهنتلقد

وروبرتسسيرجيسكيترأيضأ)راجعوظيفةأيةفيالتحسينتقنياتتطبيق

بعدحتىالشخصيةمراقبتهبقائمةيحتفظسيرجيسكيتريزالولا.3991(

&ATشركةمنالعملاعتزاله T.

التنفيذيينالموظفينمنكثيرونعزفسيرجيسكيتربيرنيغراروعلى

يأالتقليديالأسلوباتباععنالكتابهذافيذكرهمالواردوالمديرين

أساسهأسلوبأنهلهمتبينلقد.والتحكمالأمربإصدارالإدارةأسلوب

عننظرياتهاستحدثعندماتيلورفريدريكوضعهاسنةمئةعمرهاافتراضات

وكان،مهرةولامتعلمينالعمال!يكنلمفقطسنةقبل.العلميةالإدارة
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بالعمل.القيامبكيفيةالعمالمنمعرفةأكثرالعمالعلىوالمشرفونالمديرون

نأيجبوكيف،فعلهالعمالىعلىيجبالذيمايقررونكانواالذينوهم

محددةبمهماتللقيامالمستخدمينإلىالأمريصدرونوكانوا.بالعمليقوموا

بالعملقامواالمستخدمينأنمنللتأكدالعملموضعالرقابةويضعونلهم

إليهم.الموكول

حول!دراسيةدورةفيالإدارةعلىالشخصيتدريبيبدأ0691سنةفي

وينظم،،يخططأنهيمديرأيوظائفأنتعلمتوهناكالإفىارة.مبادىء

تزالىلاكانتعامأثلاثينمروروبعد.ويراقب،ويوجه،الموظفينيعينو

الوظائفهذهلتعليمالدروستعطيالشركات!اداراتالكلياتبعضمناهج

ذاتها.الإدارية

التيالمهنفيولاسيما،الايامهذهبيئةففي.تبدلتالأزمنةأنبيد

القيامبكيفيةمديريهممنأدرىالعماليكونماكثيرأ،المعرفةأساسها

فإن،صالحةتزاللاعهدأالأقدمالخصسالإدارةوظائفأنومع.بأعمالهم

وفي،المؤسسةفيالأدنىالمستوياتإلىبنقلهاتقومالكبرىالمؤسسات

تتولىعملفرقإلىأخرىحالاتوفيالفرد،مستوىإلىالحالاتبعض

القديمةالمهامالمديرونيستبدلالأثناء،هذهفيبنفسها.نفسهاإدارة

فإنوهكذا.جديدةوظائفمحلهالتحلوالمراقبةالتوجيهمهامأي،للإدارة

يفوضونالجديد،الإدارةنموذجباستخدامهم،الزمنهذافيالمديرين

ويكافئون.،ويكرمون،الرعايةويمارسون،السلطة

منأىفيفهم،التجاريالعمليديرونالمستخدمينأنبذلكنعنيلا

وتقوم،العملمهمةتقررالتيهيللمؤسسةالعلياالقيادةإنذلك.عن

التيأيضأهيوالقيادة.الآخرينإلىوتوصلهارؤيةوتخلق،قيمهبتعريف

تخؤلالإدارةأنهوالجديدةالإدارةنموذجفيوالفرقالأداء.أهدافتحدد

لأداءوكفاءةفعاليةالطرقأكثروتنفيذإيجادسلطةالمؤسسةفيالعاملين

الإدارةنهجمنوكجزء.المؤسسةبقيمالتقيدمعالأهدافوبلوغالمهمة

نجاحهممدىحولمرتدةتغذيةالمستخدمينأيضأالرؤساءيعطيالجديد،

o b e i k a n d l . c o m



المتواصلوالتحسينوالتسويقالمبيعات62

المؤسسة.قيمومعايشةالأهدافوتحقيق،المهمةإنجازفي

والممكافأةالتقدير

مدىحولىمرتدةتغذيةالمستخدمينإعطائهمجانبإلىالرؤساء،إن

إنجازاتهمالعاملينللأشخاصيقدرون،بمهامهمالقيامفينجاحهم

الظهرعلىكتربيترسميغيرطابعأيتخذقدالتقديروهذا،ويكافئونهم

اجتماعأوالمبيعاتقسماجتماعفيثناءأوخطيأ،شكركلمةأوتحببأ،

وأ،المدينةفيليلةكقضاءمكافآتالتقديريشملأنويمكنعمل.فريق

تقيمهتكريمحفلإلىرحلةأو،السلعأحدبشكلجائزةأو،نقديةمكافأة

هذهمنشكلوكل.ترقيةوحتىالراتبفيزيادةيكونأنويمكن.الشركة

صحيح.بشكلالمديرونيستخدمهعندماقيمتهلهالتقديريةالأشكال

نوعمنإنجازأحققوالأشخاصتقديرهمعنيعبرونالمديرينمعظم

وأكبيرةطلبيةإقفالمنعادةينشأالمبيعاتمجالىفيوالتقدير،هدفبلوغ

لقاءالشخصعلىالثناءفيكون،التسويقفيأما.المبيعاتمنكوتاتحقيق

وأ،السوقإلىجديدمنتجوإنزال،ناجحةدعايةكحملةكبيرمشروعإتمام

التحسينمجالفيالعملفرقتقديرويكون.السوقفيبحثبدراسةالقيام

نأالمؤكدومن.العملفيأساسينهجتحسينأومزمنةمشكلةحللقاء

صحيحأ.شيئأيظلإنجازاتهملقاءالعملوفرقالأشخاصتقدير

،لأشخاصتقديرهمعنالمديرونيعبرفعندما،حالأيوعلى

التغذيةأشكالمنشكلهووالتقدير.أخرىقياديةأهدافآأيضآينجزون

قيمة.ذاالمؤسسةتراهبعملالقيامعلىالشكرلتوجيهطريقةأنهكما.المرتدة

لتعزيزفعاليةالأكثرالطريقةهوالإيجابيالتقديرأنذلكمنالأهمإنبل

يعتقدونالذيالسلوكتكرارإلىيميلونوالناسفيها.المرغوبالسلوكيات

بصورةالمديرينأحديقذرعندما،ذلكإلىإضافة.عليهيكافأونأنهم

الآخرينإلىواضحةرسالةيرسلفإنه،عملفريقأوالأفرادأحدمشهودة

فعلأ.المؤسسةتثمنهاالتيالأشياءهيماخلالهامنيبلغهمجميعأ،
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فيللتأثير.طريقةهوالمفيدالإيجابيالسلوكلتعزيزكطريقةالتقديرواستخدام

العمل.فيأخطائهمعلىالأشخاصتأنيبمنفعاليةأكثرالسلوك

هوتشجيعهفيالكبرىالشركاتترغبالذيالسلوكأمثلةأحد

تقديرهاتبديالشركاتكانت،الماضيفي.العملفرقفيالمشاركة

الجماعيالعملتقدرالشركاتفإنالآنأما،الفرديأدائهملقاءللأشخاص

فيأيضأالكبرىالشركاتوترغب.الجماعيالجهدفيالأفرادوإسهامات

كانواتاريخيأوالناس.المشاكلحلفيالأشخاصيتبعهامعينةطرقتشجيع

مدير،شوتجويقول!وكما،ولكن.سريعةإصلاحاتلقاءبالتقديريحظون

علىتكافىءالتي"الشركاتريفر،جيمسشركةفيالمؤسسيةالفعالية

نأالناسمنالآنالشركاتوتريد".حرائقمفتعليتوتد،الحرائقمكافحة

الجذريةالأسبابتعريفلضمان،المشاكللحلرسميأنهجآيستخدموا

تكرارأ.ذاتهاالمشاكلحدوثومنعهـازالتها

تقديراتهابرنامجنقحتالتيالشركةمثالهيزيروكسشركةإن

المناهجواستخدامالجماعيةالسلوكياتتعزيزنحوتوجههالدعمومكافآتها

كمعظم،زيروكسشركةتوجهكانوقد.دائمةإصلاحاتإلىتؤديالتي

المكافآتتقرنوكانت،العمليؤديالذيالفردتقديرنحو،الشركات

وأالأفرادمنجماعاتليشملبرنامجهاوسعتثم.بالمالالأولىبالدرجة

وكان.بسيطةشكربكلمةبدءأالتقديرأشكالوسعتأنهاكماعمل.فرق

وليسعلنأ،الأشخاصيقدرونالمديرينأنمنالتأكدهوآخرتغييرهنالك

سلوكياتبتعريفزيروكسشركةقامتوأخيرأ،.مكاتبهمجدرانضمن

سلوكياتوهيتقديرها،المديرينمنأرادتالتيالمحدد"النموذجي"الدور

العمل.فرقفيوالمشاركةالنوعيةتحسينأدواتاستخداممثل

أهميةعنتقللاالمبيعاتفيالنموذجيالدورسلوكياتتقديروأهمية

الشركاتتقدرتقليديأ،.التحسيننهجفيالنموذجيالدورسلوكياتتقدير

ظروفتسهماماكثيرأولكن.المبيعاتأهدافبلوغهمالمبيعاتفيللعاملين

،المبيعاتفيعاملشخصأداءفيكبيرحدإلىالسيطرةعنخارجة
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يخطىءبينماالمبيعاتفيالعاملينبعضتألقإلىالظروفهذهوتؤدي

غيركبيرةطلبيةأو،متدنيةكوتاأو،جيدةمبيعاتإقليمإن.أهدافهمآخرون

فيالعاملينأقليحققهاالتيالنتائجفيحتىإيجابيتأثيرلها،متوقعة

العالية،والكوتاضعيفآ،تصميمأالمصممالإقليمبينما.فعاليةالمبيعات

لهايكونأنيمكن،الضعيفةالاقتصاديةالأوضاعأورئيسيزبونوإفلاس

الشركاتتقدروعندما.المبيعاتفيعاملأفضلأداءعلىسلبيتأثير

إلىالمؤديةوالسلوكياتالمبيعاتمجالفيالجيدةالممارساتوتكافىء

هذهأداءويكونالمبيعاتفيأقوىعملقوةتخلق،المبيعاتفينتائج

الطويل.المدىعلىأفضلالقوة

المسارعليالاستمرار

ووفقآخر.أمرأيكونماكثيرأفهوبهالتشبثأما،سهلالالتزامإعلان

استعدادهمهيالفعالينالقادةمؤهلاتأهمإحدىأنبنيسوارنيقولما

طويلآيكونماكثيرأهوالمساروذلك.4991(كا!ه،الويبالمسارلمتابعة

مننتائجعلىالحصولأنإلىتشيرالأبحاثأنغير.العثراتكثيروأحيانأ

الذيالثقافةفيالتغييرإجراءذلكمنوأهموقتأ،يتطلبالتحسينعملية

أكثروالإنتاجيةللنوعيةوستنغهاوسمركزساعدلقد.العمليةإدامةتستدعيه

إلىالمركزأبحاثوتشير.النوعيةلتحسينعملياتهمتنفيذفيزبونأ015من

السنة.ونصفسنتينوسطيأيتطلبشأنذاتنتائجعلىالحصولأن

لأوائل)1991(المتحدةالولاياتفيالعامةالمحاسبةمكتبدراسةوتوصلت

نفسإلىعليها،والحائزينبالدريججائزةعلىالمنافسةأتمواالذين

الزمنلتقديرالمستشارينأحدبهاأخذالتيالحدسقاعدةتمامأ.الاستنتاج

منطبقةلكلواحدةسنةهوالزمنهذابأنتفيدالثقافةتغييريحتاجهالذي

الممثلينأحدقالمؤخرأالمستشارونعقدهاجتماع)في.الإدارةطبقات

عددمرتعهوحقيقيتغييرأجلمنالمطلوبةالسنواتعددأنالهزليين

ولاوقتأيستغرقالتغييرأمر،منيكنمهما(.المؤسسةفيالإدارةطبقات

بسهولة.يأتي
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"أربععنوانهمشهوركتابوهوالراحلويمنغادواردزو.كتابفي

Fourteen"الأمريكيةالصناعةلتحويلنقطةعشرة Points for the"

.<cTransformationof American Industryثبات"خلقهيالأولىالنقطة

وارنويوافق.24(صفحة)8691"والخدمةالمنتجتحسينأجلمنالغايةفي

التيالأشياء"أحدويقولالغايةفيثباتأالناجحينالقادةلدىأنعلىبنيس

آخرعليهمبهأشارشيءأييفعلونأنهمهوفاعليةالأقلالقادةعنتسمعها

بأنهاالمعترفالشركاتإدن.241(صفحة4991الويبمعه"تحدثوامن

تمارستزال!ولاكانت،التحسينعمليةحيثمنالمقدمةفيشركات

مؤسساتها.ضمنمجال!كلفيوتطبقهسنواتمنذالتحسين

الإدارة:المديريندور

مثلأ،.الإطلاقعلىحادأليسالإدارةودورالقيادةدوربينالتمييز

خطةبدونحلمأتظلالرؤيةولكن،القيادةدورمنجزءهوآسرةرؤيةخلق

وظائفمنوظيفةعادةيعتبرالرؤيةلدعمخطةوخلقبحدوثها.ضسمح

التحسين.نهجمنهامجزءفهوذلكمع.الإدارة

لملتحسينخطةخلق

بدأتالفضلىالستالممارساتتنفيذفينجاحأالأوفرالشركاتإن

الزبائنمدخلاتأساسعلىخططهاوضعتوهي.للتحسينخطةبخلق

وتواريخأهدافأحددتكماالتوجهالخططهذهوحددت.والمستخدمين

الخططهذهأنومع.الشركةمواردووزعتخصصتوهي.الأهدافلتحقيق

وتدعمها.معهامتناسقةأنهاإلاالمؤسسةأعمالخطةعنمنفصلةعادةهي

خطةوجودأنالأمر،بدايةفيالشركاتهذهمنالكثيررأىوقد

تعفممعظمهاأنبيد.التحسينعمليةعلىتشديدأيمثلإنمامنفصلةتحسين

يعطيمنفصلتينالتحسينوخطةالتجاريالعملاستراتيجيةإبقاءأنبسرعة

ومناهجالمشاكلحلأنالأشخاصئبيئالرسالةهذهأنإذ:خاطئةرسالة
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هذهلبثتوما.المؤسسةفياليوميالعملعنمنفصلةأنشطةهيالتحسين

نأ،المؤسسةثقافةمنجزءأالمستمرالتحسينجعلسبيلفي،الشركات

.التجاريللعملخططهامنيتجزألاجزءأللتحسينخططهاجعلت

فمنذ.المناهجأنجحأحدهوGTEشركلدىالنوعيةإدارةنهجإن

ونوعيةالمنتجنوعيةالشركةحسنت8191'سنةفيالنوعيةرحلةبداية

قسمتلقى4991سنةوفي.التكاليفوخفضتالزبائنرضاوزادتالخدمة

.لجهودهتقديرأالوطنيةبالدريجمالكولمجائزةGTEشركةفيالمديرين

كماإليها.ترنوكانتالتيالنتائجعلىفورأتحصللمالشركةأنغير

تجدلمالنتائجفإن،التحسيناتعنطريفةوحكاياتحوادثلعدةتعرضت

ألقت،سنواتثلاثبعد.الأساسيةالتجاريالعملمقاييمسفيلهاانعكاسأ

إدارةأنالقيادةفوجدتالتغيير.جهدعلىأخرىنظرةGTEشركةقيادة

لتسييراتباعهاالشركةأرادتالتيالطريقةمنجزءأآنذاكتكنلمالنوعية

عليهاأطلقتجديدةمقاربة8591سنةفيالشركةطورت،ولذلكأعمالها.

قمةعندمنالمقاربةهذهبدايةوكانت".التنافسيةالميزة،"النوعيةاسم

الرسالةوكانت.الإدارةطبقاتمنطبقةكلإلىامتدتثمالتجاريالعمل

أمورلتسييراتباعهاالعلياالإدارةتريدالتيالطريقةهيالنوعيةإدارة:واضحة

الاستثمارمردودحققتالجديدةفالمقاربة.نجحتوقد.التجاريالعمل

يتجزألاجزءأالتحسينعمليةجعلبفضلالنجاحوكان.الشركةأرادتهالذي

الشركة.فيالتجاريالعملاستراتيجيةمن

Mutual)نيويوركتبادلية of NewYork)مونياختصارها(MONY)

أدخلواهذهالتأمينشركةفيالتنفيذيينالمديرينفكبارمختلفأ.طريقأسلكت

القرنمنللتسعيناتالتجاريعملهماستراتيجيةبناءفيالنوعيةإدارة

الأولىالمسؤولةهوارد،جانقالتوقد.البدايةمنذذلكوفعلوا،العشرين

التجاريعملنااستراتيجيةحددنا8891سنة"في)موني(شركةفيالنوعيةعن

نتعاملكناالتيالأسواقنحددأنالأولىالخطوةوكانت.التسعيناتلفترة

نظاممعيتلاةمذلكوجعلنامعها.نتعاملأننريدالتيوالأسواقمعها،
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تلكمنجزءأإن".التجاريلعملنادعمهيكليةوطورناشركتنافيالتوزيع

شركةفيالعلياالإدارةاختياروقعوقد.النوعيةإدارةعلىاشتملالهيكلية

تنطلقالتيوالأسلوبوالتقنيات"الأدواتلتوفيرالنوعيةإدارةعلى)موني(

".التجاريالعملمقاربةمنها

5991سنةفي.الخطةتنفيذفياليوميالعملعنمسؤولةهواردكانت

"إحدىهواردوتقول)موني(.شركةفيالعلياللإدارةتعليميأبرنامجأبدأت

ذإ،تقتنصهأنفعليكعلياإدارةالتزاملديكيوجدلمإذاأنههيالمواعظ

برنامجتنفيذعلىتعملسنةمنأكثرهواردأمضتلقد".نجاحيكودنلابدونه

قدمتالبرنامجهذاوفي)موني(.شركةفيالعلياالإدارةلفريقوتوعيةتعليم

وما،فيهتنخرطأنمونيشركةاختارتولما،وأصولهالنوعيةلنهجوصفأ

الثقافةستبدووكيف،المؤسسةتشكيليعادأنينبغيوكيف،المنافسةتفعله

للشركة.رؤيةالتنفيذيونالمديرونأوجد،النوعيةنهجفهموبعد.الجديدة

الجديدةبالمهمةالشركةأفرادبقيةتوعيةهيالتاليةالخطوةكانت

أكثرهواردأمضتوقد.للنوعيةالأساسيةللمفاهيمعامتعليموتوفير،والرؤية

بدأتعندماالبلدأنحاءسائرفيالناسأمامالظهورفيساعةأربعمائةمن

عنبالبحثمتبوعأالنوعيةتدريبوكان."الحاجةبدافعالشراء"نهجنهجها

بينبالجمعهواردوقامت.المبيعاتتنظيممضمارفيالفضلىالممارسات

هيالغايةوكانتالبلد.أنحاءسائرمنالمبيعاتفيالعاملينأهممنفرق

فعالية.أكثرهؤلاءليكونطرقعنوالبحثالفضلىالممارساتفيالمشاركة

إلىنقلهاأوللبيعالمتصلةغيرالأنشطةلخفضطرقعلىالفرقركزترقد

الزبائن.معتمضيتهالمبيعاتفيالعاملونيستطيعالذيالوقتوزيادةآخرين

هوالحقيقيالنجاحمقياسولكن،هامأمربموجبهاوالسيرخطةخلق

عندماالوطنيالتقديرالنتائجنالت،مونيشركةحالةفيتنفيذها.حسنمدى

المبيعات)إدارةمجلةجائزة3991سنةفيهواردمععاملفريقتلقى

هواردصورةظهرتالمناسبةوبهذه،متفوقةمبيعاتلمجموعة(والتسويق

فيالثانيةالرفيعالإنتاجمجموعةعملفريقكانوقد.المجلةغلافعلى
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المشاركةالمجموعاتبينمنالوحيدةالمبيعاتمجموعةهيمونيشركة

فيالخمسالتحكيمفئاتكلفيA+أو!علامةنالتالتي،المنافسةفي

رفعقدهذاالعملفريقوكان.الفائزينحددالذيغالوبمؤسسةاستطلاع

تقديمبواسطةذلكوفعل،واحدةسنةمدةخلالبالمئة47بنسبةالمبيعات

أ(599)بروير،للزبائنأفضلخدمة

عنالبحثفيمستمرةالعملففرق.مونيشركةخطةبعدتكتمللم

يمضونهالذيالزمنيزيدواأنالمبيعاتفيالعاملونبموجبهايستطيعطرق

فريقبتطويرهايقومالتيالفضلىوالممارسات.البيععمليةفيالزبائنمع

فيآخذةالممارساتهذه،مثلهوآخرونالثانيةالرفيعالإنتاجمجموعة

إلىالشركةوتضم.مونيشركةفيالمبيعاتمجموعةأوساطفيالانتشار

ليشاركواالمبيعاتفيالعاملينبينأداءالأحسن،البيععلىالتدريبصفوف

المبيعاتفيالعاملينالشركةوتشجع،الفضلىممارساتهمبعضأبعضهم

أوساطفيالعملفرقمنمزيدتشكيلعلىالعمر،فيتقدمواالذين

.المبيعاتفيالعاملين

مقتصرأليسالتجاريالعملاستراتيجيةمنجزءأالتحسينخطةجعل

أصغرعديدةشركاتأنذلك.مونيوشركةGTEمثلالكبرىالشركاتعلى

منجزءأبكاملهاالشركةنطاقعلىالتحسينجعلتقدأيضأهيتلكمن

فيذلكيحدثأنالمعتادغيرمنولكن.التجاريةأعمالهااستراتيجيات

أساسعلىأعمالهميديرونالسياراتتجارفمعظم.بالمفرقالسياراتتجارة

أما.التجاريالعملاستراتيجياتمنإطلاقأنوعأيلديهممنهموقلة،يومي

استثناء.فإنهادالاسمدينةفيموتوركارزباليسباركشركة

لديهمموتوركارزباليسباركشركةفيالتنفيذيينالمديرينإن

الهدفاتجاهفيالمستمرالتحسينعلىتركيزهاتجاريعملاستراتيجية

الشركةواستراتيجية.الطويلالمدىعلىالزبائنإرضاء:وهوللشركةالأول

فييعملونالجميعوجعلالمعهودةالسياراتتاجرثقافةتغييرإلىترمي

تجارةأقساممنقسمكلفيالتجاريالعملوخطط.مشتركهدفاتجاه
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معظمتعويضوخطة.الشاملنطاقهافيالشركةاستراتيجيةتدعمالسيارات

نإ.الزبائنرضاالاعتباربعينتأخذأيضأهيالسياراتتجارةفيالعاملين

نتائج.علىتحصل،مونيوشركةGTEشركةشأنشأنها،باليسباركشركة

باركشركةمعتعاملهمعنجدأ""راضونزبائنهامنبالمئةتسعينمنوأكثر

منثلاثةأحدوهو-بنزمرسيدسسياراتلبيعالشركةمركزأنكما،باليس

منالمتحدةالولاياتفيالعاشرةالمرتبةفييعتبر-لهاالتابعةالبيعمقرات

.الخدماتحيثمنالخامسةالمرتبةوفي،المبيعاتحيث

شركاتثلاثإلاهيماللسياراتباليسوباركومونيGTEوشركات

ومن.التجاريللعملاستراتيجيتهامنجزءأالرسميالتحسيننهجمنجعلت

تحسينعمليةبنجاحنفذتشركةكلفعلتهماهوهذا،الافتراضيةالناحية

التحسينعمليةجعلمنمستمدةالحقيقيةالرافعةبأنتقزوجميعها.كبرى

بالعمليةيهبطإنماذلكتحقيقفيوالإخفاق،الشركةاستراتيجيةمنجزءأ

بهالقياميمكنماشيءإلىأيالأحوال!،أحسنفيالثانيةالدرجةمكانةإلى

ينتهيحالتها،هيهذهالتيالشركاتوفي.إليهللالتفاتالوقتيتوفرعندما

التيالمشاريعفيهاتلقىالتيالمهملاتسلةإلىالتحسينبعمليةعادةالأمر

تهملها.ثملهاوتتحمسالإدارةبهاتولع

القبس

أنظمةتطويريشملوهو.الإدارةأجزاءمنآخرأساسيجزءهوالقياس

.المعطياتهذهأساسعلىقراراتواتخاذ،المعطياتوجمع،للقياس

توفروهي،التجاريالعملاستراتيجيةمنيتجزألاجزءهيالقياسوأنظمة

المؤسسةتنبىءوالقياساتخططها.تنفيذحسنمدىعنمرتدةتغذيةللإدارة

ومتطلبات،وتنافسها،التحسينيةوأهدافهاأدائهاإلىبالنسبةعملهاحسنبمدى

تبقيوهي،التجاريالعملإدارةمنأساسجزءأيضأهيوالقياساتشبائنها.

المناهج.تحسيناتوتأثيرالمناهجتنفيذحسنمدىعلىاطلاععلىالإدارة

هذهتكونصحيحةبصورةالقياساتالمديرونيستخدمعندما،أخيرأو
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جنرالشركةفيالداخليينالمستشارينأحدويقول.قويةتحفيزأداةالقياسات

ما.شيءعلىمقياسوضمعبمجردينشأالتحسينمنبالمئة65إنالكتريك

والاستراتيجيةالقياسات

وبينبينهاتلائمأنأولأللإدارةينبغي،مؤثرةالقياساتتكونلكي

هوالاستراتيجيةهدفكانفإذا.المؤسسةفيالتجاريالعملاستراتيجية

عددهوللمبيعاتالرئيسيالقياسبينمابهوالاحتفاظالزبونولاءزيادة

بينالملاءمةفيأخفقتقدالمؤسسةتكون،المباعةالجديدةالحسابات

النموهوالشركةاستراتيجيةهدفكانإذاأمامبيعاتها.وقياساتاستراتيجيتها

علىالحصولهوالمبيعاتأداءمقياسوكانالمنتجاتفيآخرتجديدعبر

أربعآخرفيإحداثهاتممنتجاتمنالإيرادمنبالمئة25عنيقللاما

والقياسالتجاريعملهااستراتيجيةبينلاءمتقدالشركةتكون،سنوات

قبلها.منالمتبع

منعليهنحصلالشركةواستراتيجيةالقياساتبينالملاءمةأمثلةوأحد

فيالشركةهذهلدىكان.اللحوملتعليباركنسوولايةفيصغيرةشركة

،المبيعاتفييعملونأشخاصستةالعشرينالقرنمنالستيناتمطلع

الإجماليالحجمعلىومكافأتهموتقديرهم،قياسهميجريكانوهؤلاء

نأاستطاعت،المحاسبينظامهابأتمتةالشركةقامتأنبعد.لمبيعاتهم

وكذلكالربحأساسعلىالمبيعاتفيلديهاوالعاملينالزبائنمراتبتصنف

أولأظهرعندماالإدارةدهشةكانتماولشذة.المبيعاتحجمأساسعلى

الأدنىمبيعاتهمكانتالذينالمبيعاتفيالعاملينأنالتصنيفعنتقرير

عكسالأرباححيثمنتصنيفهمكان.للشركةالأرباحأعلىأنتجواحجمأ

الشيءبقياستقومالشركةكانتلقد.المبيعاتحجمحيثمنتصنيفهم

الخطأ.الأشخاصوتكافىءوتقذرالخطأ

الشركةدوائرعبرالمشتركةالقياسات

هذاولنتأملالدوائر.خطوطعبرالقياساتملاءمةأيضأالمهممن
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عنشعبيةخدمةتقدمكبيرةشركةفيالتجاريالعملوحداتإحدى.المثال

بهذهالاتصالمنالزبائنيتمكنولكيالكومبيوتر.بجهازالاتصالطريق

وجهازبالكومبيوتراتصالمنافذإلىبحاجةفإنهممنها،والاستفادةالخدمة

حرفيونبتركيبهويقومالشركةفيالمبيعاتدائرةإياهتؤجرهمتشغيل

منفصلةدائرةفييكونونالمبيعاتفيالعاملينأنومع.بالأنظمةمختصون

المذكورةالتجاريالعملوحدةفإن،النظامتشغيلفيالعامليندائرةعن

عمل.كفريقسويةالعملوأولئكهؤلاءمنتتوقع

مامقدارأساسعلىومكافأتهمالمبيعاتفيالعاملينقياسيتم

التجاريالعملوحدةأنبيدبخير.الأمورالحد،هذاإلى.بيعهمنيتمكنون

تستطيعالتيالماديةالأجهزةكميةتحددثابتةرأسمالميزانيةوفقتقاس

الأنظمةدعممهمةقياساتأحدفإن،كذلك.الزبائنإلىبيعهالإعادةشراءها

هذهفي.عددهممستوىأي،الوظيفةفيالعاملينالأفرادعددإحصاءهو

الزبائنوتدريبالأجهزةلتركيبالأشخاصمنمحدودعددهنالكالحالة

اسملاوحدةتتبعهاالتيالطريقةبينالتناقضترىهلاستعمالها.على

؟.العاملينعددوإحصاءوالميزانياتالمبيعاتقياسفيالتجاري

عددهايفوقأجهزةيؤجرواأنوبسهولةالمبيعاتفيالعاملونيستطيع

الأنظمةدعمفيالعاملونيستطيعوماتوفيرهالتجاريالعمليستطيعما

القيامإلىحافزأللمبيعاتتوفروالتعويضالقياسوأنظمةبه.والعنايةتركيبه

الآخرأحدهمينافسالمبيعاتفيالعاملينأن:هيوالنتائج،بالضبطبذلك

يظلأنهوالأنظمةفيالعاملونيواجههالذيوالتحدي.محدودةمواردعلى

لمإذابالرضاالزبائنيشعرولنسعداء.والزبائنالمبيعاتفيالعاملينجميع

نأبعديحتاجونهاالتيالمساندةعلىأوالأجهزةعلىالحصولمنيتمكنوا

عندمايرامماعلىستكونالأموربأنأبلغهمقدالمبيعاتقسميكون

التوافقسوءبسببموفقأالعملفرقأداءيكونولن.الأجهزةهذهيبتاعون

.منازعاتمنذلكيسببهوماالقياساتفي

فينشاهدهماكثيرأالقياسملاءمةسوءعلىالفذةالأمثلةأحد
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فدائرة.المبيعاتعلىالتدريبوقياساتالمبيعاتبدوائرالخاصةالقياسات

منوالعديد،وخدماتمنتجاتمنوتساندتبيعبماعادةتقاسالمبيعات

الزبونرضاعناصروأحد.الزبائنرضاقياسذلكإلئأضافتالشركات

وتدريب.بالمنتجاتالجيدةالمعرفةذووالمبيعاتفيالعاملونمصدره

اليومفيالمتدرببكلفةمحسوبةبالإنتاجيةغالبآيقاسالمبيعاتفيالعاملين

أنهاإذربحمركزهيالشركاتبعضفيالتدريبدائرةإنبلالواحد.

يتمالتدريبتقييمأنكما.المبيعاتدائرةمنالتدريبفيتكلفتهماتحضل

.للمتدربالمرتدةالتغذيةأساسعلى

أكبرتستهويكبيرةصفوفأينمياليومفيالطالبتدريبكلفةوقياس

المنهاجمنفذيكلفةبإطفاءيسمحوهذا.الأشخاصمنممكنعدد

التدريبمديرييرغمأنهبيد.الطلابمنكبيرعددخلالمنوالمدربين

،المثالسبيلعلىوهو،.المطلوبةالسعةدونهيالتيالصفوفإلغاءعلى

نإ.المبيعاتفيالعاملينجميعتخصلامنتجاتعلىالتدريبعنيردع

قدالرئيسيةالمنتجاتعلىتدربالتيحجمأوالأكبرعددأالأقلالصفوف

احتياجاتفيتساعدلاقدولكنهاالتدريبلمركزبالنسبةإنتاجيةأكثرتكون

ينتظرواأنالمبيعاتفيالعاملينعلىكانفإذا.المبيعاتفيالعاملين

منتجعلىالتدريبفرصةعليهمضاعتوإلاللتدريبصفوفإحداث

جعلإن.الزبائنرضاوعلىالمبيعاتعلىبالضررذلكعاد،بهتخصصوا

ذإ.ميزانيةوفقتعملالتيالمبيعاتدوائرمعيتناقضللربحمركزأالتدريب

عندمافيهاالعاملينتدريبعنالدوائرهذهتتوقفالنفقاتتضييقعندأنه

.بالمنتجاتالمعرفةزيادةأوالبيعمهاراتزيادةإلىالحاجةأمسقفيتكون

إنما،البيععلىالتدريبفيالمتبعالآخرالقياسوهو،الطلابتقييم

ضعيفمقياسولكنهودروسهمصفوفهمالطلابأحبمدىأيإلىيعكس

كانإذاماولمعرفة،المهارةأوللمعلوماتطالبكلاستيعابمدىلمعرفة

كانتإذاماأو،عملهفيالتدريبيالمنهاجموادمناستفادقدالطالب

تهتمالبيععلىالتدريبمؤسساتمنفقطقلةإن.المبيعاتفيزيادةالنتيجة
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.المبيعاتونتائجالبيععلىالتدريببينبالملاءمة

لتوزيعشركةوهي،هيوبلينشركةهيالمؤسساتهذهإحدى

ولايةهارتفورد،فيالرئيسيمقرها،الغازيةوالمشروباتالمرطبات

قاستالتيالشركاتمنجدأقليلعددمنواحدةالشركةوهذهكنكتيكت.

.المبيعاتإيرادبمقياس،أهميةلهذلككانحيثماالبيععلىالتدريبفعالية

يقولأنبإمكانهنيوبليد،شركةفيالتدريبمدير،لامونتانييج.روبرتإن

ناجح.الشركةفيالمبيعاتفيالعاملينتدريبأنثقةبكل

والزبائنالقياساتبينالملا!مة

عبرملاءمتهاأهميةبنفسهيوالزبائنالقياساتبينالملاءمةأهميةإن

تركزالتيالشركاتمنالعديدبالعنتغيبالفكرةهذهوالدوائر.الأقسام

علاقةذاتغيرتكونماغالبأالداخليةفقياساتهالها.هامهوماقياسعلى

الموادتصنيعشركاتإحدى،المثالسبيلعلىلزبائنها.العليابالأولويات

يرتكبونالذينالزبائنلمباغتةمصممةعادةكانتقياساتهاأنذكرتالغذائية

الوصولأو،ساعة48منأقلبمهلةطلبيةكوضع،أعمالهمفيأخطاء

للطلبية.الأدنىالحدمنأقلكميةشراءأو،الطلبيةلتسليممتأخرين

تلبيتهامدىعلىتتعرفوزبائنها،قياساتهابينالشركاتتلائمعندما

ذلكيعنيقد،المنتجنظروجهةومن.أهميةالأكثرزبائنهاوحاجاتلرغبات

خدمةأو،الشاريمواصفاتحسبمنتجاتأو،الطلبياتتسليمفيسرعة

هوللزبائنمطلبأكبريكونقد،المبيعاتحيثمن.البيعبعدممتازة

إقراروسرعة،للزبونالتجاريالعمليفهمونالمبيعاتفيعاملينوجود

وقياسات.المنتجعنمعلوماتإلىالاتصالىأجهزةعبروالوصولالعقود،

لزبائنهاالنجاحتوفيرتحاولالشركةأنتعني،الأعلىمستواهافي،الملاءمة

لنجاحهم.الزبائنهؤلاءقياسكيفيةعنالنظربغض

والأولوياتوالتعويضالقياساتبينالملاءمة

بينيلائمونعندماالتأثيرشديدةرسالةالمبيعاتمديرويرسل
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إنهم.ومكافأتهمموظفيهموتقديروتعويضاتهمقياساتهموأنظمةاستراتيجيتهم

قيامهمحسنمدىوماالمهمهوماالمبيعاتفيللعاملينيقولونبذلك

ومبادراتوالمكافآتبالتعويضاتالرسالةهذهيدعمونذلكبعد.بالعمل

أما.التجاريالعملأهدافتحقيقفييسهمونالذينللأشخاصالتقدير

يرسلونفإنهم،والمكافآتوالقياساتاستراتيجيتهمبينيلائمونلاعندما

يفقدونفإنهموبالتالي.المبيعاتفيالعاملينويربكونمختلطةرسائل

التيالرواتبدراسةإليهاتوصلتالتيالنتائجفيالنظريحسن.المصداقية

نأالنتائجهذهأظهرتلقدا(.-2)الجدولدارنيلشركةبهاقامت

لاذلكومع،هامةالمحققةالمبيعاتممارساتتعتبرماكثيرأالشركات

البيع.بحوافزتدعمها

فيشاركتالتيالمبيعاتمؤسساتمنالعديدأنبهالمستممن

الدراسة.التعويضاتبنظاممرتبطةغيرقياساتلديهاكانتربمادارنيلدراسة

العاملينمعظمأنأرىالشخصيةخبرتيواقعمنولكنيالأمر.هذاتعالجلم

.بالتعويضاتالصلةذاتبالقياساتفقطيهتمونالمبيعاتفي

المبيعاتحوافزمقابلالمبيعاتأولويات4-2جدول

الثركاتمنالمئويةالنسبةالشركاتمنالمئويةالنسبة

وتقدماستطلاعهاجرىالتياستطلاعهاجرىالتيالمبيعاتمهمة

المبيعاتفيللعاملينحافزأهامةوتعتبرها

7894.03.الحاليينبالزبائنالاحتفاظ

3295.92.رئيسيةلحساباتالبيع

3191.34.جديدةحساباتإيجاد

6091.33.الربحفيالإسهامتحسين

3627.16.البيعتكاليفتخفيض!

155-015الصفحات6991دارنيلشركة:المصدر

والقيمالقياسات

القيممنمجموعةللمؤسسةأنمنالتأكدهوالإداريةالقيادةأدوارأحد
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والاستراتيجية.الرؤيةوتسانداليوميةالأنشطةتوجهالقيمهذهالتأثير.قوية

بينالملاءمةبواسطةجزئيبشكلمناسبةقيمأيزرعواأنالمديرينوبإمكان

إذا،المثالسبيلعلى.ومكافأتهمالعاملينوتقديروالتعويضات،القياسات

فيالعامليننجاحمدىتقيسفإنها،بالزبونالاحتفاظتثفنماشركةكانت

/2الجدولفيالأولالسطرويبين.الحاليينبالزبائنالاحتفاظفيالمبيعات

فعلأتثمنأنهاأوضحتاستطلاعهاجرىالتيالشركاتمنبالمئة59أن

القيمةهذهتعززالشركاتهذهمنفقطبالمئة31أنغيربالزبائنالاحتفاظ

أمابها.التزامهمحسنعنوتعويضهمالمبيعاتفيالعاملينقياسبواسطة

وجودلعدممدركةغيرتكونأنإمافهيالباقيةبالمئةوالستونالأربعة

الاحتفاظإطلاقأتثقنلاالواقعفيأنهاأووقياساتهاقيمهابينملاغمة

بالزبائن.

القيمتحديدهيوالقياساتالقيمبينالملاءمةفيالأولىالخطوة

هيماوالمديرينالتنفيذيينالرؤساءسؤالومجرد.المؤسسةلدىالراهنة

تتبناها.التيالقيمماهيةسيبينالسؤالهذا،الشركةتثقنهاالتيالأمور

التيالقيمذاتهيتتبناهاالتيالقيمكانتإذامامعرفةهيالثانيةوالخطوة

مالكيمنوغيرهموالموزدينوالزبائنالمستخدمينإنسلوكياتها.فعلأتوجه

المديرونيقيسهمافإنكذلك.المعلوماتهذهيقدمواأنيمكنهمالأسهم

وكيفيةومكافأتهموتقديرهمالأشخاصتعويضفيأسلوبهموكيفيةفعلأ،

تكونعندما.الحقيقيةقيمهمإلىتشيرأيضأالأمورهذه،الوقتتمضيتهم

ذاتتقريبيةبصورةولهاتمارسهاالتيالقيمذاتهيالإدارةتتبناهاالتيالقيم

مؤسستهموتكون-مصداقيةوذويمتوافقينالمديرونيكون،الأولويات

الأقلية.ضمن

المؤسسةتمارسهاالتيالقيممساندةمدىمعرفةهيالتاليةالخطوة

زبائنمعالأجلطويلةشراكةرؤيةفيلننظرواستراتيجيتها.المؤسسةلرؤية

عاملينوجودعلىتشتملذلكإنجازتستطيعالتيالاستراتيجيةإن.رئيسيين

المساندةوالقيم.الإنتاجوبخطبالزبائنالعمقفيمعرفةذويالمبيعاتفي
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قدتتضمن:

.التجاريالزبونعملوفهملتعلمالكافيالوقتأخذ.

الطويل.المدىعلىالزبونمصالحأفضلتناسبالتيالبيعحلول.

وخدماتها.الشركةمنتجاتلتعلمالكافيالوقتأخذ.

الزبائن.رضامنمستوىأعلىتحقيق.

001المبيعاتفيلديهاالعاملينإلىالشركةدفعتإذا،الحالةهذهفي

أهدافأساسعلىبقياسهموقامتعمولاتطريقعنإيراداتهممنبالمئة

الشركةتعويضاتبينملاءمةهناكتكونلاعندها،للمبيعاتشهرية

مئويةنسبةدفعإن.أخرىجهةمنوالاستراتيجيةوالرؤيةجهةمنوقياساتها

حوافزومنحهمالمبيعاتفيالعاملينإلىالرواتبإيراداتمننسبيأعالية

علىالزبائنمتطلباتعنيعرفونهماوزيادةالمنتجاتعنمعرفةلاكتساب

إلىأقربكلهاهذه،الزبائنرضامنمستوىأعلىوتحقيقالطويلالمدى

واستراتيجيتها.الشركةرؤيةمعالانسجام

معوالتعويضالقياساتملاءمةانعدامعنديحدثماذا،ئرى

العملصحافةفيأمثلةعدةظهرتلقدورؤيتها؟المؤسسةاستراتيجية

وضوحآالأكثرالأمثلةأحد.الأخيرةالسنواتبضعخلالوالزبائنالتجاري

زبائنهاأوصتبأنهاسنترز(اوتوموتيف)سيرزشركةاتهمتعندماحدث

نأنتخيلأنالصعبمنلها.لزوملاتبديلقطعوشراءإصلاحاتبإجراء

هذهمثلعبرالنموتبغيكانتبالمفرقللبيعالعصلاقةالشركةهذهاستراتيجية

بقياسقامتالشركةأنبيد.التجاريالعملفيأخلاقيةاللاالممارسة

يتلاءملمذلكإن.التجاريالعملحجمأساسعلىفيهاالعاملينوتعويض

البلدمستوىعلىسلبيةسمعةالنتيجةوكانتالشركةتتبناهاالتيالقيممع

.ولاياتعدةفيقانونيةودعاوىبكامله

منالبلادفيشهرةالأكثروالسمسرةالتأمينشركاتبعضعانىلقد
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عاملولجأعندماوذلكواسعنطاقعلىأخبارهانشرتفضائحجراء

أهدافوبلوغعاليةإيراداتلتحقيقمضللةممارساتإلىفيهاالمبيعات

هيالعمولاتهـايراداتالعاليةالمبيعاتأهدافولكن.المبيعاتفيطموحة

لI,لاأنهامعناجحةعديدةشركاتوثمة،الصناعاتهذهفيشائعةأمور

فيلهاالمنافسةالشركاتأوقعتالتيللشكالمثيرةالممارساتتتحاشى

كماالأثر،شديدةالقيممنمجموعةعلىتعتمدالشركاتهذه.المشاكل

الأخلاقية.السلوكياتعلىتشدد

هدفهالشركةهذهاستراتيجيةمنجزءأإننموذجأ.لناتقدممونيشركة

مونيشركةتقومذلكولتحقيقالأخلاقيللبيعقياسيةصناعيةقاعدةإعداد

وتأكيدأ.الأخلاقيةالبيعممارساتعلىالمبيعاتفيالعاملينكلبتدريب

منوليسبالتدريبمختصةوكالةمديريقبلمنالتدريبيتمذلكلأهمية

كانالدراسةموادومراجعةالتدريباكتمالوبعد.التدريبدائرةقبل

كانواالفحصفيفشلوافإذا،الأخلاقفيلفحصيخضعونالمتدربون

بقيماستراتيجيتهاتدعمكانتالشركةأنالواضحمنينجحوا.أنإلىيعيدونه

.5991()برويرالتأثيرشديدةأخلاقية

القياسأولوياث

تحديدفيطريقتهاهوالكبرىالشركاتبينالمشتركةالمواضيعأحد

الشركاتمعظميركزوعندمابكاملها.الشركةمستوىعلىقياساتهاأولويات

زبائنهاتضعالشركاتهذهفإن،الأولالمقامفيالماليةالنتائجعلى

والعنايةزبائنهابإرضاءأنهاترىفهيأولوياتها.قائمةأعلىفيومستخدميها

بنفسها.أمورهاتقولىأنوأرباحهامبيعاتهالأحجامتتركبمستخدميها،

فيالقائمةأعلىفيالزبائنوضعقيمةزيروكسشركةاكتشفتلقد

التحسينيةعمليتهاوعندهـبدأت.بالنوعيةالخاصةمسيرتهامنمبكررقت

الآخر.لوزنمساويأوزنأمنهماكلأوأعطت،والنوعيةللربحأهدافأأوجدت

وأدرك.متساوينبينالأولهوالربحصارحتىطويلوقتيمضولم
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تحسيناتعلىللحصولأولوياتهمتغييرمنلهمبذلاأنهالشركةمديرو

إرضاءفوضعوا،جديدةأهدافمجموعةأوجدواوقديبتغونها.التيالنوعية

حصةأما.المستخدمينإرضاءالقائمةفييليه،قائمتهمأعلىفيالزبائن

إلىأخرىشركاتوتوصلت.والرابعالثالثترتيبهمافكانوالأرباحالسوق

لورنسجونويقولىأولوياتها.أعلىفيالزباثنإرضاءفجعلتذاتهالاكتشاف

فيجانبأهمعلىالأشخاصجهودتركزالشركة"إنزيروكسشركةمن

".تتبعالأخرىالأموركل.الزبونأي،التجاريالعمل

شركةهيأولأ""الزبونفلسفةفيللانتباهاللافتةالاستثناءاتأحد

الأولى،المكانةفيالمستخدمينتضعالشركةفهذه.اكسبرسفيديرال

إدارةوتعتقد.الثالثةالمكانةفيالماليةوالنتائج،الثانيةالمكانةفيوالزبائن

سعداء.اكسبرسفيديرالزبائنينىلكيالمستخدمينترضيأنهاالشركة

هممستخدم000,49مجموعهمالبالغتقريبأمستخدميهانصفشركةففي

أوضاعهم،إلىالمرتاحونالمستخدمونيؤدييوميأ،الزبائنمعاتصالعلى

تقريبأيومكلالزبائنرضاموضوعالشركةوتتابع.جيدةبصورةأعمالهم

بالمئة.59خانةفيالزبائنرضامؤشرإبقاءعلىوتحرص

فبدون.الأرباحأهميةمنالانتقاصالكلامهذاكلمنالغايةوليست

إلىالزبائنرضاويتدنىالتجاريعملهاالأمرنهايةفيالمؤسسةتفقدالأرباح

علىالأخرىالماليةوالقياساتالأرباحالشركاتتضععندماولكنالصفر.

أجلذاتقراراتلاتخاذبإغراءالمديرونيشعر،الأولوياتقائمةرأس

انخفاضذلكعنوينتج.الربحمعادلةفيالكلفةجانبأساسعلىقصير

وعمليةوالتطوير،والأبحاث،التدريبمثلجوانبفيالإستثمارات

فيقدمكرةفريقتدريببمحاولةأشبهالماليةبالقياساتالإدارةإن.التحسين

فيكما،والتسويقالمبيعاتحالةففي.النتائجللوحةالمستمرةالمراقبةأثناء

الملعب.أرضعلىيجريالعمل،القدمكرةحالة

للقياساتمقصودةغيرعواقب

.المقصودةغيرالعواقبقانونالاعتبارفيخذ،القياساتإعدادعند
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دانييل،Fortuneفورتشنمجلةفيالعامودلكاتبوفقأ،القانونوهذا

روبرت!لومبجمامعةفيالإتجماعيبالعالمعامطبصورةمرتبط،سيليغمان

العمل"إنالقانونيقولسنة.ستينقبلالفكرةحولكتبالذي،ميرتونر.

عك!سنتائجنقللمإذا،متوقعةغيرنتائجإلىيؤديماكثيرأالسياسي

تشريعاتعلىعديدةأمثلةسيليغمانويقدم175(.)صفحةالمقصود"

الكونغرسفرضهاالتيالضريبةهوالأمثلةأفضلأحدغايتها.عنانحرفت

امتصاصالضريبةهذهمنالغايةكانتلقد.النزهةقواربعلىالأمريكي

صناعةلأعمالتوقفشبهفيذلكمنبدلأيتسبببهفإذاالأغنياء،أموال

.القوارببناء

الإدارةأساءتالتيللقياساتتكونأنيمكنالأحيانمنكثيرفي

صناعةفيالسنويةالمبيعاتكوتامثال!لنأخذ.مماثلةنتائجإلىبها،التفكير

فيلديهمالعاملينيعطونفالمديرون،وهلةلأولمنطقيةتبدوالكومبيوتر.

أجهزةثمنتمثلالتيالدولاراتبحجمقيستمبيعاتكوتاالمبيعات

مديريأنغير.ميلاديةسنةفيالزبائنقبلهاالتيوالخدماتالكومبيوتر

العملكلالاعتبارفييأخذونالكوتا،حجمتحديدهمعند،المبيعات

السابقةالسنواتفيبيعالذيالتجاريالعملأي،تنفيذهتأخرالذيالتجاري

هيالسنويةللكوتاالمقصودةغيروالنتيجة.الزبونإلىشحنهيتملمولكن

السنةفيأجهزةوتركيبلبيعحافزلديهميكونالمبيعاتفيالعاملينأن

أيةعلى.الزبائنمصالحلأفضلمحققأيكنلمأوذلكأكانسواءذاتها،

التالية،السنةفيلتسليمهاالسنةهذهفيطلبيةيتسلمالمبيعاتعامل،حال

السنويةالكوتاإن.التاليةالسنةكوتافيالصفقةيدخلإنما،المبيعاترمدير

طويلةشراكةإقامةهدفأي،الشركاتمعظمحددتهالذيالهدفتعرقل

الزبائن.معالأجل

الزبائنمصالحأخذبدونالمبيعاتنتائجلقياسأخرىأمثلةرأينالقد

سنترزاوتوموتيفسيرزشركةأمثلةالذاكرةفينستعيدالاعتبار.بعينانمثلى

التركيزجراءمناحترقتجميعها،الكبرىوالسمسرةالتأمينشركاتوبعض
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الإيراداتمنعاليةمئويةونسبةالأجلقصيرةمبيعاتنتائجعلىالشديد

إنهالكهربائيةللأجهزةمصنعفيتسويقمديريقول.العمولاتعنالناجمة

الرأيكان،الأجلقصيرةالمبيعاتأهدافتأثيرإلىالإدارةتنتبهأنقبل

".الزبونعلىواللعنة،القادمةالسنةعلىتقلق"لاالسائد

إيرادأساسعلىوالتعويضالقياسعنتختتالشركاتبعض

ذلكيوفركثيرةحالاتفي.المبيعاتربحيةعلىالآنتركزوهيالمبيعات

.مقصودةغيرعاقبةلهتكونأنيمكنأيضأهوولكن.فاعليةأكثرقياسأ

منتجمبيعاتفييؤثراأنيمكنالأرباحعلىوالدفعالقياسأنكيفلنفكر

فيولكنبدايتها،مطلعفيمربحةتكونقلماالجديدةفالمنتجاتجديد.

زمنمنمتناسبغيرحجمأتتطلبقد،جديدةأنهاوبما،ذاتهالوقت

المبيعاتربحيةتكونعندماالزمنهذاعلىتحصللاقدوهي.المبيعات

هامأ.مقياسأ

بالأداء.المرتبطينوالتعويض!القياساتعنالتخليهوالقصدليس

يجب.مقصودةغيرعواقبحدوثاحتمالإلىالانتباههوفقطالقصد

وقيمهاالمؤسسةرؤيةمعيتلاءمأنهمنللتأكدقياسكلفحصر

واستراتيجيتها.

عددوقلةبساطة

عندهاالكبرىالشركاتمعظم.مؤسستكفيالقياساتبعددفكروالآن

وهذهبكاملها،الشركةنطاقعلىرئيسيةقياساتوسبعةثلاثةبينما

ذلك.منأكثرعلىالتركيزويستحيل.الأولويةحسبتتابعفيتتمالقياسات

لهليست،التسويقأوكالمبيعات،وظيفيمجالىكلأنالقولبصددولسنا

نأيجبدائرةكلقياساتولكن،أخرىقياساتلهانبل.أخرىقياسات

عددتحذألايجببدورها،،والدوائربكاملها،الشركةقياساتتساند

بموجبها.العملتديرالتيالقياسات

فرعمديريأنIBMشركةوجدتالماضيالقرنمنالسبعيناتفي
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زائد75عددأنالشركةفقررترصدها،عليهمقياسأ75لديهمكانمبيعاتها

IBMشركةأعادتسنواتبضعبعدالعدد.تخفيضفيوشرعتالحاجةعن

025.منيقتربالعددأنلهاوتبينالفرعمديرعملفيأخرىمرةالنظر

باستطاعةليسأنهالجليومن75.إلىإعادتهتحاولأنالشركةقررتعندئذ

مديريتركيزكانالأمرواقعفيقياسأ.75حتىأوقياسأ،025يتابعأنأحد

والميزانية،الزبائنإرضاءإلىإضافةللمبيعاتقياساتثلاثةنحوعلىالفرع

العاملين.عددوإحصاء

الانكليزيةالعبارةمنالأولىالحروفهذهKissمبدأ،النهايةفي

Keepit Simple, Stupidالمبدأهذاغبي(.يا،البساطةعلى)حافظومعناها

أكانتوسواء.القياسمجال!علىانطباقهمنأكثرمجالأيعلىينطبقلأ

النهج،تحسيناتفاعليةلتقريرأوالمبيعاتأداءمتابعةأجلمنهيالقياسات

ومن.الفهمعلىوسهلةبسيطةتكونعندماالناسلهايستجيبأنفالأرجح

والتحليل.التحصيلسهلةالقيالصمعطياتتكونأنأيضأالمساعدةالأمور

l لاتصالات

وادارية.قياديةأبعادولهاالتحسينعمليةمنهامجزءأيضأالاتصالات

ووضعوقيمهاورؤيتهاالمؤسسةمهمةتحديدمجردمنأكثرهيوالقيادة

هذهلإيصالعملهينبغيماتعملإنهابلأهدافها.وتحديداستراتيجيتها

علىيكونوالمإذاالمؤسسةفأعضاء.المؤسسةفيشخصلكلالمعلومات

جهودهمبينالملاءمةمنيتمكنوالنالمعلوماتلهذهكاملوفهمتامعلم

المشتركة.أهدافهمومساندة

تتدفقالتيالرسميةالمناهجيملكونوالمديرينالتنفيذيينالمسؤولينإن

يبتونانهم،المؤسسةكاملوفيأعلىوإلىأدنىإلىالمعلوماتعبرها

المؤسسة،أرجاءسائرفيوالأهداف،والخطط،والقيموالرؤية،المهمة

أعضاءتنفيذحسنمدىعنالمرتدةوالتغذيةالقياساتيرسلونأيضأوهم

الأداءعنالمرتدةالتغذيةهذه.الأهدافبلوغهمومدىللخطةأ!ؤسسةا
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.الخاصواقعهمتحقيقإلىالأشخاصيميلبدونها،حيوية

الستالممارساتإحدىأي،المنفتحةالمؤسسةثقافةعناصرإحدى

الطرقتوفرالفغالةالاتصالوعمليات،المعلوماتتقاسمهي،الفضلى

أحدفيالمبيعاتفيعملفريققامإذا،المثالسبيلعلى.بذلكللقيام

قيمةتظل،فاعليةأكثرمبيعاتنهجبتطويرقامأومزمنةمشكلةبحلالمواقع

موقعكلفيالمبيعاتفيالعاملونبهايعلملممامحدودةالحدثهذا

الأقسامتتمكنلن،رئيسيزبونمععلاقاتالأقسامأحدأقامهـاذاآخر.

المتعلقةالمعلوماتعلىللحصولطريقةتجدلمإذاالاستفادةمنالأخرى

.بالزبون

الشركةمستوىعلىوتقاسمهاالمعلوماتعلىالاطلاعإلىوإضافة

التحسينية.جهودهاتنسيقمنالمؤسسةتمكنالاتصالمناهجفإنبكاملها،

وأواحدشخصمنأكثرهناكأنتجدالمواقعمتعددةعديدةشركاتإن

أساليبإلىتحتاجالشركاتهذه،المشكلةنفسيعالجواحدعملفريق

الجهد.ازدواجيةإلغاءأولتخفيضفعالةاتصال

الإدارةالتزامعلىالحصول

تتطلبرئيسيتغييرلإحداثمحاولةأيةفإنسابقأ،شرحناهلماوفقأ

المؤسسةأكانتسواءيصحوهذا،المؤسسةقيادةقبلمنومشاركةالتزامأ

تعملعندماأيضأيصحوهو،شركةأوتسويققسمأو،مبيعاتفرعمكتب

وأتوريد،سلسلةفيأوموزد،أوزبونمعشراكةفيأكثر،أوشركتانمعأ

وخدماتمنتجاتالتحالفأعضاءعندفيهتكونتسويقتحالففيحتى

يظهرواأنجميعأالمؤسساتهذهقادةعلىويجببعضأ،لبعضهامتممة

.الكتابمنالفصلهذافيبحثهاجرىالتيبالطرقالتزامهم

تغييرسبيلفيجهدلأيمستديمةقيادةعلىالحصوليتطلبهالذيما

شركةفيالنوعيةلشؤونرئيسنائب،هرينغتونمايكلإن؟مؤسساتي

Worldكالار""وورلد Colorماليانهيار:دوافعثلاثةهناكأنيقول
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)هرينغتونجديدمنمولودتنفيذيومدير،متطلبونزبائن،وشيك

.1991(32ءاا+ه،!+أ

أواخرفيالنوعيةثورةإلىالدافعكانالوشيكالماليالانهيارإن

المنافسةأرغمتعندماالعشرينالقرنمنالثمانيناتومطلعالسبعينات

سبيلعلى.المنتجاتنوعيةعلىالتركيزعلىالأمريكيةالشركاتاليابانية

لشركةالتنفيذيالمديرآنذاكوكانريرنز،ديفيدعلم9791سنةفي،المثال

بسعرنوعيةأعلىنسخآلاتللبيعيعرضواأناليابانيينبإمكانأن،زيروكس

شركته.فيالإنتاجلكلفةمعادلىللمفرق

لنأخذ.الالتزامتفرضوهيتبديلاتإلىدافعأيضأهيالزبائنوطلبات

الشركاتهذه.بالمفرقالبيعشركاتمنوغيرهامارت-والشركةمثلأ

.الشركاتهذهمساندةوفيالبيعفيموزدوهايتبعهاالتيالطريقةبتغييرتقوم

المعطياتلنقلمورديهامعاتصالوسيلةتريدمثلآمارت-والفشركة

يخلقونالأرجحعلىفإنهمتبديلأ،رئيسيونزبائنيطلبوعندماالكترونيأ.

تؤديمحتملةأوحقيقيةأزمةيشكلانمعآالدافعانهذان.ماليانهيارإمكانية

.الإدارةالتزامإلى

التنفيذيالمديرأي،هرينغتونذكرهعلىجاءالذيالثالثالدافعيبقى

مؤسسة.وقيادةلإدارةأفضلطريقةبوجوديقزالقائدهذاجديد.منالمولود

خبرتيواقعومنكبير.خارجيتأثيرأيبدونالاستنتاجهذاإلىيصلوهو

المسؤولينكبارجميعمنبالمئةخمسةنح!يعادلونالقادةهؤلاءأنأرى

نقانقمعملمنستييررالفمثلأشخاصضمنهمومناضنفيذيين.ا

شركةمنسميتوفردمارلو،مصانعشركةمنمارلووراي،جونسونفيل

اكسبرسفدرالوشركةمارلومصانعشركةفإن،وللعلم.اكسبرسفيدرال

بالدريج.بجائزةالفائزةالشركاتمنكليهما

بدونالإدارةمستوياتمنمستوىكلعندالتزامعلىالحصولىإن

تحديأ،يشكلأنيمكنجديدمنمولودتنفيذيمديروبدونأزمةحدوث
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أنهاتدركالشركاتفهذه.ممكنذلكأنالبرهانتقدمعديدةشركاتولكن

فيستواجه،المؤسسةثقافةمنجزءأالمستمرالتحسينمنتجعللمما

الرحلةبدءوالأفضلتغييرأ،سيطلبونزبائنهاأنأوماليأانهيارأالأمرنهاية

وشيكة.أزمةبهتسمحمماانتظامأأكثروبطريقةطوعيأ

هيالتزامعلىوالمديرينالتنفيذيينالرؤساءلحصولالمثلىالطريقةإن

رئيس،بلاكيستونهاولاندج.يقول.والمكافأةالقياسنظامتغييرطريقة

لإخفاقانتشارأالأوسعالسببهوالتغييرهذاإهمالأن،جورانمعهد

التحسين.مبادرات

الوسطىالإدارةالتزامعلىحصلتشركةهيمثلأ،،زيروكسشركة

زيروكسىشركةبدءوئغيد.وترقيتهمالمديرينتقويمطريقةتغييربواسطة

الأسئلةأحد.المستخدمينلآراءاستطلاعأأجرت،النوعيةمجالفيرحلتها

نموذجأيمثلون)1(المستخدمينمديروهل:كانالاستطلاعفيطرحتالتي

أدواتاستخداميعرفونوهل)2(،النوعيةنهجفيمنهمالمطلوبللدور

معظمأنالاستطلاعأظهروقد.البرنامجيساندونلاأنهم)3(أو،النوعية

حلأجلومن.النوعيةنهجيساندوالم،المستخدمونيراهمكما،المديرين

للشركة.جديدةسياسةكيرنزديفيدالتنفيذيالمديرأوجد،المشكلةهذه

"كنموذجإليهمئنظرأنيجبكانللترقيةمؤهلينالمديرونيكونفلكي

عنسئلوعندما".النوعيةعبر"القيادةبصفاتللتمتع"منهمالمطلوبللدور

"نحنأجابالعملفيبارزةنتائجحققواالذينالمديرينترقيةعدمسبب

يتطلبوهذا،مستديمةتكونالتجاريالعملفيبارزةنتائجإلىبحاجة

أنهمعللترقيةمؤهلغيرأنهللمرءيقالأنفظةتوعيةإنهاثقافتنا.فيتغييرأ

فعلها،فعلتالمقاربةهذهأن،الجليومن".النجاحاتبعضمؤخرأحقق

المتواصلالتحسينحيثمنالطليعةفيمستمرةزيروك!سشركةفإنوهكذا

كيرنز.ديفيدتقاعدعلىطويلوقتمروربعدحتى

التنفيذيينوالمسؤولينالمديرينمنالتزامعلىالحصولأنوواضح

الإداريالمستشارجورانجوزيفإن.أصعبأمرهوالأعلىالمستوىذوي
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الإدارةعلىالقضيةعرض،4991سنةفيتقاعدهقبليقترحيفتألاكان

حواراتأحدوخلال.الماليةالنتائجأيفهمها:تحسنالتيباللغةالعليا

علىالماليرئيسهنائبيأتيعندماردههوماأحدهمسأله،الأخيرةجوران

جورانرأيفكان،ضعيفالماليأداءهأنرغمبالدريجبجائزةآخرفائزذكر

فيدولار000,1استثمرأنهلوحدوثهيمكنكانمافيالسائلينظرأنهو

بالدريج.بجائزةالفائزينمنفائزكل

Businessويكبيزنيسمجلة Weekبشركةواستعانتالتحديقبلت

ولاية،بيتشتريبلدةفيمقرهااستشاريةشركةوهي"الإدارةلتحسين"شركاء

فرضياستثمارمردودبحسابالشركةهذهقامت.الجوابلإيجاد،جورجيا

.الجائزةعنالإعلانتاريخفيبالدريجبجائزةفائزكلفيدولارا000,بقيمة

النتيجتين.وقارنتمك!0055فيذاتهالإستثمارمردودبحسابالشركةوقامت

33بنسبةحسنأمردودأيعطيأنشأنهمنكانم*3فيالإستثمارأنفوجدت

أفضلنتيجةيعطيأنشأنهمنكانالمفترضبالدريجصندوقولكن.بالمئة

الصعبمن.بالمئة98هيمدهشةمئويةنسبةإلىيصلمردودأأيكثيرأ،

8(.و7الصفحتان3991ويكبيزنيس)مجلةالأداءهذامثلتجاهل

يلتزموابأنالمستوىرفيعيالمديرينتقنعقدأخرىأفكاريليفيما

تحسينيأ:نهجآ

همممنيأتيمايثمنونلاقدالمديرينأنمعالنظراء:إلىالاستماع

فهم.الأخرىالمؤسساتفينظرائهمإلىيستمعونأنهمإلامرتبةدونهم

والفائزونفيها.المسؤولينكبارإلىويتحدثونالناجحةالشركاتيزورون

كشرطالمعلوماتبتقاسميلتزمونإنهم.جيدةمرجعياتهمبالدريجبجائزة

.للجائزةأنفسهملترشيحمسبق

،أخرىمؤسساتوأداءالمؤسسةأداءبينمقارنة:الإسنادعلامةأداء

وتسعدالزبائنورضاوالأرباحالمبيعاتفيزيادةالإدارةترىماكثيرأ

يتبينالصناعيينكباروأداءأدائهمبينالمديرونيقارنعندماولكن،بالنتائج

.متخلفونأنهملهم
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فيولكنهمتغييرأ،الشركةزبائنيطلبلاقد:الزبائنإلىالاستماع

أظهرتلقد.عليهمالأمرطرحماإذاالتحسينإلىالحاجةيؤيدونالأغلب

الأوثقهوالزبائنإلىالإصغاء،الإدارةأدواتكلبينمنأنهالأبحاث

الشركة.بربحيةعلاقة

نأعليهمرئيسيتحسينيبجهدالمديرونيلتزملمإذا:الرائدةالبرامج

مكتبفيالممارساتأفضلبعضينفذواأنأيرائد،اختبارعلىيوافقوا

بالمشروعالبدءقبلولكن.النتائجبالتالييقيسواوأنمامنطقةفيأومبيعات

قياسكيفيةهما:أمرينعلىموافقتهمعلىالحصولمنالتأكديجب

ناجحأ.الرائدالمشروعكانإذاالإدارةستفعلهالذيوما،النجاح

الخلاصة

لا،جذريةهيكليةإعادةأوإضافيأتحسينأأكانسواء،التبديلإن

مندائمالتزاممنأساسعلىقائمةهـادارةقيادةيتطلبإنه.مصادفةيحدث

موقعيكون،الفضلىالممارساتسائربينمن.المؤسسةفيالجميعقبل

.الأولوياتقائمةرأسفيوحدهالإدارةالتزام
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