
المساهمينمعرفة

الرلسين

الثانيلفصلا

تطلعتوضع
لعصامل

قيجيةسترالاا

لعاشرالفصلا

عشرديالعالفصلا

العاشرالفقهل

فيالاستراتيجيةمتالعة

الجقيقيا!زمن

!

العواملتحديد
الاستراتيجيه

الرئيسينللمساهمين

الثالثالفصل

فثآلمحوقيجيهالاهدا
على"ل

سعلتاوامقلثاوالسابعواالسادسلفصلا

لمالرابعالفصل

الاهدافوضع

!لعات

المستقب!

مسالخاالفصل

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



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



لصللأوولىلمَكاللِال!همَروَدبموليوورَه

معظمإلىبالنسبةمستحيلةشبهاستراتيجي!متابعةمهمةئعد

منمجموعةفيشروعهاأنبالتأكيدالمؤسساتهذهتعرف.المؤسسات

علىقادرةغيرالآنإلىولكنهاالنتائجبعضيظهرسوفالاستراتيجيات

.محددةبأهدافالمنفردةالاستراتيجياتربط

العملرباستراتيجياتلربط-ذلكلعملالطريقةالكتابهذاوضح

تربطكيفأوالابتكار.وزيادةالإنتاجتحسينمثل،أهدافهإلى

الإيراد.ليادةمثلبأهدافهالعميلاستراتيجيات

التفاصيل.نستعرضسوفالفصلهذافي

عملهاومقارنةالاستراتيجياتمتابعةإلىبالإضافة،الرائعمنأليس

الحقيقي؟الوقتفينفسهاالاستراتيجياتمتابعةتستطيعأن،بالأهداف

اختلافاًيعنيالأهدافعلىوتطبيقهااستراتيجيةمتابعةفإنترى،وكما

أهدافنا.الهلتونفندقفيالعميلخدمةحسنّاإننالنقلمثلاً،:الزمنفي

أخرىمرةالعودةعلىلهمبتشجيعناالحاليينالعملاءمنالأرباحزيادةهي

الحاليّونعملاؤنايخبرحينهذاويحدثللعملاء.الكليالعددوزيادة

فندقنا.فيللإقامةالمحتملينالعملاء

نأقبلأشهرأوأسابيعتمرقد.متأخرةفعلردةبطء،هناكولكن

نأبنايجدرألا.العميلخدمةلتحسنكنتيتةالفندقأرباحمجرىيتحسن

العميل؟خدمةأداءأيضاًنتابع

هنانستخدمهاأنونستطيعللظهور.الاستراتيجيةالعواملتعودهنا

كمؤشراتنستخدمهاأنالممكنمنكماالاستراتيتية،طبقتكيفلمعرفة

.الأهدافعلىللنتائجقيادية
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ولَتغالمِلىواللىسرَولَبمولبولصرَهول!ور

الاستراتيجيةالعواملمقاييستصبح.بسيطةالقياديالمؤشرفكرة

ا!هدافعررللأداءقياديةمؤشراتقيا!يًامؤشرًايصبح)مقياس(مؤشر

)ماالعميلخدمةمقاييسفندقنا،مثالفيالآخر.علىنتائجتنبأإذالآخر

تعدهذا،مثل،الأرباحزيادةمقاييسعلىنتائجتتنبأ(أخرىمقاليسبين

قياديةمؤشراتالاستراتيجيةالعواملمقاليستصبح.قياديةمؤشرات

.الأهدافعلىللأداء

نجاحك.وتوقعلقياسكبيربشكليساعدكسوفالطريقةلهذهاستخدامك

الاستراسجيةالعواملعلىالمبنيةالقياديةالمؤشرات

الشكلهذايوضح،112صفحة4.5،الشكلإلىالوراءإلىلننظر

ومتجهةالرئيسينالمساهمينمنخارجةأسهمشكلعلىمرسومةالأهداف

وكيفالأسهمهذهتعنيماذاالاَننعرفالخامسالفصلمن.المؤسسةإلى

علىالرئيسةالأداءمؤشراتنطوركيفأيضاًونعرف.فعالةأهدافاًنطور

.المؤشراتهذهعلىتطلعاتونبدأالأهدافهذه

الأسهممننستفيدأنيمكنكيفمعرفةهوالآننفعلهأننريدوالذي

الاستراتيتيةالعواملتمثلالأسهمهذه.المعاكسالاتجاهإلىالمتجهة

.والملاكوالممولينوالموظفينللعملاء

علىوالمبنيةالرليسةالأداءمؤشراتلدينا؟الآنحتىلديناماذاإذاً

موضوعةاستراتيجيةولدينا.المؤشراتهذهعلى!نطلقةوتطلعاتأهداف

وهي.التطلعاتهذهعلىلتحوزطورتوالتيالاستراتيجيةالعواملعلى

علىمقاييسنطورأناستطعنالوماذاولكنوواضحاً.مهماًمنطقاًتخلق

نفسها؟الاستراتيجيةالعواملهذه

مؤسسةأيأداءعنالمعلوماتهذهعليهتطلعناأنالممكنمنلذيما

عمل؟وحدةأو
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والَمكالتِ!وللأصرلصَدبموليوورَهول!وو

حقيقيوقتفياستراتيجيةلمتابعةخطوات

:الخطواتهذهتتبعأنحقيقيوقتفياستراتيجيةلمتابعةتحتاج

باستراتيجيتك.المتأثرةالاستراتيجيةالعواملعلىركزو

حدّدها.و

عليها.مقاليسطورو

ر(..أ.)مالرليسةالأداءمؤشراتلتطورالمقاييسقائمةاختزلو

.المؤشراتهذهعلىتطلعاتضعو

الأولى:الخطوة-

الاستراتيجية:العواملعلىالتركيز

جميععلىمؤسستكأداءتستشعرأنفيترغبلاأوترغبقد

ذلكيكونقد.الرئيسينبالمساهمينالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعوامل

باستراتيجيتك.متأثرينجميعهميكونوالمأنهمبسبب

فيورأيناهاسبقالتيمدلتون،أخشابمؤسسة:المثالسبيلعلىخذ

المقاولين/والملاكالمقاولين،لعملالهالاستراتيجيةالعوامل.الرابعالفصل

هي:

المنتتات.نطاقو

)الاستمرارلة(.المنتجنوعيةو

العميل.خدمةو

التوصيل.و

البيع.وشروطالسعرو

إلىتحتاجالشركةأنإلىتشيرعملائهامعالمؤسسةأداءمنأمثلة

وتؤمن.منتجاتهانطاقمنوتقلل،المقاولينمنمحدودنطاقعلىالتركيز
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ل!وووالمغالمِلىوللى!رَولَبمربروورَه

نوعيةعلىأدائهابتحسينتنافسيةميزةعلىتحوزسوفأنهاالشركة

فيقياسيّامعلماًلتصبح،التوصيلعلىأدائهارفعإلىوتهدف.المنتج

منالضيقالقطاعلهذاسعرهارفعإلىتتطلعهيوأخيراً،.الصناعة

السريعوالتوصيلالجيدةالنوعيةذاتالمنتجاتيقدرونالذينالعملاء،

منافس.لهليسالذي

نرىأننستطيعمدلتون،أخشابشركةلاستراتيجيةالوصفهذامن

منالأرباحزيادة11هدفهاعلىالنتالجبمتابعةالأول.أدائهالمتابعةطرلقين

العواملعلىلأدائهابتحسينهاأنهامدلتونشركةتأملالعملاء"

عملالهامشترياتمنتزلدسوفاستراتيجيتها،فيالمحددةالاستراتيجية

.الأرباحوتزيدإضافيينعملاءوتجذب،الموجودين

متابعةويتطلبالأداءلاستشعاريأخذناأنالممكنمنالثانيالطريق

نوعية،المنتجاتنطاق:استرالمججيتهافيالمحددةالاستراتيجيةالعوامل

تطولريفرضالثانيإذاًالطريقوالسعر.التوصيل،المنتجنوعية،المنتجات

الاستراتيجية.العواملهذهعلىوالأهدافالرئيسةالأداءمؤشرات

الثانية:الخطوة-

الاستراقيجية:العواملنحديد

تسقطسوف.الثانيةالخطوةأهميةكافبشكلنبينأننستطيعلا

على.الاستراتيجيةلعواملكواضحةتحديداتوضعتإذابسهولةالمقاليس

أنتفإنك،واضحتحديددونمقاييسكتطورأنحاولتإذاالآخر،الجانب

.تتعانونسوفوفريقك

الاستراتيجيةللعواملواضحتحديددور

فرنقكيعانيسوفتعريفاتتطويريمكنكيفالاَنلنر

مؤسستك.فيالرئيسينبالمساهمينالعلاقةذاتالاستراتيجيةللعوامل
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ولَمنهالمِ!واللىسَروَدمبمرليوورَهول!وو

:للتعريفاتمصادرثلاثةالاقلعلىهناك

الأخرىالمؤسساتتعرفكيفوترىحولكتنظرأنتستطيعا-

المنتج.نوعيةمثلالاستراتيجيةالعوامل

المساهمأنتظنلماتعريفتطولر،التخطيطيوفريقك،تستطيع2-

العميل.خدمة:مثلالاستراتيجيبالعامليعنىالرليس

للعاملتعريفهمعنأنفسهمالرليسينمساهميكتسألأنتستطيع3-

.المنتجاتنطاقمثل،الاستراتيجي

اعتمدتأنتإذامشكلةتظهرولكن.أماكنهالهاالثلاثةالمصادركل

قدهنا؟المخاطرةهيما.الثالثتطبقولهـأالأولينالمصدرينعلى

وحدةأومؤسستكمعيتناسبمامعتماماًمتضاربةالتعريفاتتكون

الأخشابمنتجاتصناعةفيالمنتجنوعية:المثالسبيلعلى.عملك

تتعلمحينإذاً.الطبيةالمنتجاتصناعةفيالمنتجنوعيةعنتختلف

الأخرىالصناعاتفيالاستراتيجيةالعواملبهاتعرفالتيالطريقة

غيرالتبني.دقيقفحصدونتعريفاتهمتتبنىأنالحكمةمنليسفإنه

.الخطرةالطرقبكلالمؤسساتمقاييسعلىيقضيالحكيم

يأليقررالتخطيطفريقإلىالقراريرجع،اليومآخرفي،وبالطبع

فييدخلأنيجبللتعريفاتالثانيإذاًالمصدر.المناسبهوالتعريفات

للعملاء،الاستراتيجيةالعواملكانتسواءينطبقهذا.ماوقتفياللعبة

آخر.رئيسمساهمأيأوالملاك،الممولين،الموظفين

بالعاملالمقصودهوما:التخطيطجلساتفيالنقاشاتمنكثيرتبرز

وقتاًفريقكيقضيقد.ذلكعلىجيدمثالالعميلخدمةالاستراتيتي؟

صناعتك.فيذلكيعنيماذايناقشطويلاً
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ولمكالتِلىوللى!رَلصلَبموليوورَهول!وو

تطورمؤسساتتجد،سوفأخرىمرةكيفيهملاحال،كلعلى

الإشارةدونالاستراتيجيةللعواملتعرلفاتكانإذاالعميلخدمةفرلقكيعرف

الرئيسون.المساهمونيعرفهاكيفإلىيراهعمايختلفالتعريفهذا

تعريفاتتطورعملووحداتمؤسساتتجدسوف،أخرىمرة.العميل

مساهموهميعرفهاكيفإلىالإشارةدونالاستراتيجيةللعواملمفصلة

.الرليسون

تأكد:للتعرلصالثالثالمصدرتطبيقمنتتأكدأنيجبالأسبابلهذه

الرئيسمساهمكيستخدمهاالتينفسهاهيتستخدمهاالتيالتعريفاتأن

العوامللتعريفسابقاًالمعطاةالخمسةالطرقعينيكأماموضعالمباشر.

الرابع:الفصلفيالاستراتيجية

للأداءالعميلاستجابةو

(.المحادثات،الهاتفيةالمكالمات،الرسائل:)مثل

المبيعاتمنالراجعةالتغذيةو

(.المبيعاتخدمة/للمنتجالمبيعاتتقارير:)مثل

للعميلميدانيمسحو

(.مقابلاتأواستفتاءات:)مثل

العميلتركيزمجموعاتو

(.عميقةنقاشات،صغيرةمجموعة:)مثل

المنافسنشاطو

(.أدالهمفيتغييرات:)مثل

الثالثةالحطوة-

الاستراتيحيةالعواملعلىمقاييستطوير

الاستراتيجيةللعواملواصْحةتعرلفاتعلىللحصولالأساسيةالطرلقة

الرليسين.مساهميكبمقابلةيكونالعواملهذهعلىالمقاييسوتطوير
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ل!ولرولَمكاللِالصللأشروَدمبهموبروورَه

علىمقاييستطويرناكيفيةحولالتاليالمثالفيفكر،للتوضيح

ويكفيلد.نسميهاسوفشركةعملاءعلىتنطبقالاستراتيجيةالعوامل

ويكفيلد

مثلالتجزلة،متاجرعلىالهدايامنتجاتبتوزيعويكفيلدشركةتقوم

للمنافسة،باستمراروتخضع.الكبيرةالتسوقمراكزفيالهدايامحلات

فينفكرأنقبلالرليسةالاستراتيجيةقضاياهانلاحظأنالممتعومن

هي:الموضوعاتهذه.الاستراتيجيةالعواملعلىمقاييستطولركيفية

التوزيع.نظامإلىتغييرالنظامو

للنمو.خارجيةفرصو

المؤسسة.منافساتمحورتعريفو

الجديد.المنتجوتطويرالسيطرةو

.المبيعاتاتجاهات/الفصليةالاختلافاتمواجهةو

.للمنتجاتالتجاريةالعلاماتو

تجزئةمتجرعشرستةمنتتكونالملاكمنعينةلهم،كمستشارينقابلنا

يلي:كماكانتالنتائج.بهمالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعوامللتعرلف

السعر.وهامشالسعرو

المنتج.نطاقو

العميل.خدمةو

التوصيل.و

.العرض/التغليفو

التخطيطيالفريقمعرفةمنطلقمنهذه؟منواحدكليعنيماذا

العوامل.لهذهتعرلفاتتطولرعلىقادراًسيكونولكفيلد،مؤسسةلصناعة

تجارمنتأتيالتيهيالمهمةالتعريفاتولكنذلك،أيضاًنحنويمكننا

.فعلناهمابالضبطوهذاالتجزلةتجارسؤاليجب،إذاً.نفسهمالتجزئة
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ول!نهالمِلىوللى!رولَبموليوورَهول!وو

سألناهمأعطوها،التيالتعريفاتعلىبناء.ذلكعندنقفلمولكننا

منمفيدهكميةوجمعنا.منهاواحدكلقياسلكيفيةيقترحونماذابعدها

تجارتعرلفالاستراتيجيةالعواملأحدلنأخذأكثر،لتوضيح.المعلومات

:مكوناتستةولهالسعروهامشالسعرهوالعامل.لهالتجزئة

الدولار.سعرو

الشراء.سعرناقصالتجزئةسعرو

البيع.شروطو

.الخصوماتو

والتبديل.ال!عادةو

الأسعار.استمراريةو

مهتمونالتجزئةتجار.التعريفهذاغنىنرىأنبسرعةنستطيع

نأيجبلاالسعرأنولعرفونالدولار".اسعر1وبالتاليالسعر،بنقاص!

بيععلىقدرتهميعرقلذلكلأن"لمحلاتهممناسباًمعيّناًنطاقاًيتتاوز

إذاً،.الماليالعائدعلىيؤثرسوفلأنهبالسعرمهتمونأيضاًوهم.المنتج

وكمية،منخفضباحتياطييتمتعالذيالمنتجفإنمهم،الماليالحدبينما

.يباعقلماولكنالاحتياطيعاليمنتجعلىيتفوقسوفعالية

التجزئةتجارعلىيتوجبمتى:مثلالبيعبشروطيهتمأيضاًوالتعريف

مؤسسةوبينبينهمالتبادليةالتعاملاتفوائدعلىيؤثرذلكلأن؟الدفع

يزيدونفهم:علاقةذاتأخرىنقطةهوالكبيرةللكمياتالخصم.ولكفيلد

أيضاًوالتبديلالمرتجعاتعلىولكفيلدسياسة.التجزلةلتجارالمتاحالحد

يكرهونالعملاءلأنمهمالأسعارتغييرعدموأخيراً،.الماليالحدعلىتؤثر

للعاملواضحةمقاييسيوفرونالتجزئةتجارإذاًالأسعار،تذبذب

السابق.التعريفعلىمبنيةماليةوتغطيةالسعرالاستراتيجي
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ولمَكالمِ!وللأسَرلصلَبمرليوورَءل!وو

الرابعةالخطوة-

الاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسةالاداءمؤشراتتطوير

مساهميكمكاننفسكتضعأنأهميةمدىواضحأنهالمؤكدمن

وضعفيوتكون.يرونهكماالعالمترىفإنكذلك،فعلتمامتى.الرئيسين

الأداءمؤشراتيعددالتاليالمثال.مباشرةوقياساتتعريفاتلتطولرعأفضل

م!سسةوهياريجشن،جرفثلمزارعيالاستراتيجيةللعواملالرئيسة

هنا.غيراسمهاأنمنبالرغم،والقياساتبالتخطيطساعدناهاحقيقية

ارلجنتهـنجرفث

هذا.طبيعيلمصدرواحتكارللحكومةمملوكةمؤسسةارجيشنجرفث

هذهفيللمزارعينالمياهإيصالمتالفيضعيفةالمنافسةأنيعني

.كبيرةقنواتعبروتوزعهالقريبةالأنهارمنالماءْالمؤسسةتأخذ.المنطقة

يفتح.المزارعينأراضيبمحاذاةضيقةقنواتتمرالكبيرةالقنواتهذهمن

أراضيإلىبالعبورللماءوش!محونالقنواتأبوابارجيشنجرفثموظفو

يحصلالتيالمياهكميةيقيسالأبوابعلىمتريمقياسوهناك.المزارعين

.مزارعكلعليها

هي:للمزارعينالاستراتيجيةالعوامل

العميل.خدمةو

الماء.نوعيةو

الماء.أسعارو

فيالمطلوبالماءفيهيملأالذيالمدىأنهاعلىتُعرفالعميلخدمة

التيالبوابةفتحواارجيشنجرفثموظفيأنيعنيهذا.المفترضالوقت

تمحينالبوابةتلكوأقفلت،طلبهالذيالتارلخفيالمزارعأراضيإلىتؤدي
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ولمكالمِ!وللى!رولَبموليوورَهول!وو

المدىأنهاعلىتعرفالماءجودة.المزرعةإلىالمطلوبةالمياهكميةتوصيل

مثل،الشوائبلمعرفةيحللفهو.معينةمعاليرالماءفيهيستوفىالذي

إيجابيعاملهيالماءأسعار.فيهوجدتإذاالعشبوبذور،والملحالمبيدات

العواملهذه.المقدمةالخدماتمعبالمقارنةعادلةأنهاعلىإليهانظرإذا

.015أالشكلفيموضحةالتعريفاتلهذهالمختصرةوالنماذج

للمزارعينالاستراتيجيةالعواملعلىالرليسةالاداءمؤشراتا105الشكل

الاستراتيجيالعامل

العميلخدمة

اءالمجودة

المعيارلتوافقللماء

لماءا!%سعار

التعرلف

فيالماءطلبجلب

للعملاءوقته

وكيميانيةعضويةاختبارات

المعاييرلتطابقللماء

الماءكميةالسعر/

المزرعةإلىالموصل

الرليسةالاداءمؤشرات

التوقيتودقةالماءلطلبات%

الراضينالمزارعينطرفمن%

الخدمةعن

فتحبيناختبارالجودةنتانج%

الماءجودةعنالراضينالمزارعين%

والصيانةالعملياتتكلفةمجموع!.

نةمقاالسعرعلىتقوم%.

مقارنةريمؤسساتمع

معحقيقيةمقابلةفيللواجهةظهرتالاستراتيجيةالعواملهذه

قدالتيالقياساتورشحواالتعريفاتأعطواأيضاًوالذين،المزارعين

استراتيجي.عاملكلمعتتناسب

تعرلصأوتحديدمنانتقلنا.الرئيسةالأداءمؤشراتعمودلاحظ

في.الرئيسةالأداءمؤشراتتطويرإلى،المزارعينمنالمقاييس"11وجمع

الرابعة:الخطوةإلىوصلناالخطواتتدرج

1015الشكل.الرئيسةالأداءمؤشراتلتطويرالمقاييسقالمةاختزل

.الاختزالهذانتائجيبين
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ول!نهالمِ!وللأصَروَدمبهمرووورَهوللأوو

الوقتفيالمطلوبءالماجلب11أنهاعلىالعميلخدمةالجدوليعرف

نسبة11:الرليسةال!داءمؤشراتمنباثنينهذاقيسللعملاءأا.المحدد

عنالراضينالمزارعينمنو"نسبةالمحدد"موعدهافيالماءطلبات

موضوع.هنامجموعانالشخصيةوالمقاييسالهدفكلاهما."الخدمة

مبنيذاتيبقياسأضيفتالمحدد"موعدهافيالماءطلباتونسبة11القياس

العميل.لخدمةالمزارعينإداركعلى

لتطابقوكيميائيةعضويةاختبارات11أنهاعلىالماءنوعيةعرفت

علاقةلهاالتيالرئيسةالأداءمؤشراتمناثنانهناكأخرىمرة.المعايير"

الذيوالتوقفالماءفتحبينالجودةاختباراتهو"نسبةالأولبالتعرلما.

الكيميالهالاختباراتمنمأخوذةالمقياسهذاعلىالنتائج011المعياريوافق

.المزارعإلىعبورهوقتإلىالأنهارمنالماءأخذوقتبينللماءوالعضوية

العشببذورأوالماءفيالكيميائيةالموادمعرفةالاختبارويشمل

مبني،ذاتيهوالماءلنوعيةالآخرالأداءمؤشر.الأخرىالدقيقةوالعضويات

الماء.لنوعيةالمزارعينإدراكعلى

إلىالموصلالماءسعرإلىببساطةالكلماتهذهتعودالماء""أسعار

هوالأولالمقياس.الشرحبعضيتطلبأحدهما.بمقياسينويقاس.المزرعة

علىالمعدلنسبة11هوالآخربينما"والصيانةالعملياتتكلفةمجموعافي

نأغريباًيبدوقدالسطحعلى011المشابهةالريبمؤسساتمقارنةالسعر

نأإلىنحتاجحال،كلعلى.تكاليف"11بمعنىاللأسعار"1قياسهناكيكون

لأسعارها.للريجرفتمؤسسةتتبناهاالتيالطريقةنفهم

للمؤسسة،التكلفةمجمصعبأخذيحسبالماءمنلترميغاسعركل

الماءسعرفإنوبذلك.المستخدملترالميغاعلىوتقسيمههامشوإضافة

لانيظهرالوضعهذا.والصيانةالعملياتتكلفةمجموعإلىبقوةمرتبط
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ط!ووولمكالتِلىوللى!روَدتبهموبروورَه

تحتاج.للحكومةمملوكةولأنهاالتكلفةاستعادةوحدةللريجرفثمؤسسة

التنافسية.أسعارهاعلىتحافظلكيمنخفضةتكاليفهاعلىالحفاض!إلى

بتطولرأيضاًجرفثمؤسسةقامت،تنافسيةأسعارهاكانتماإذالتقويم

المشابهة.الريبمؤسساتمقارنةسعرهاتُقوموالتيرئيسةأداءمؤشرات

ولكي.أهدافهاكأحدعالداتها،زلادةعلىجرفثريمؤسسةوتعمل

ذاتالاستراتيجيةالعواملعلىجيدبشكلتعملأنيجبفإنهاذلكتفعل

سوفحينئذالماء.وأسعارالماءنوعية،العميلخدمة:بالمزارعينالعلاقة

الريفيطريقتهاتبديلعنيبحثونولابعينهاالمؤسسةهذهمعالمزارعونيبقى

سوففالمزارعون،الاستراتيجيةالعواملهذهفيفشلتإذاأما.تقنيببديل

والنتيجة.محاصيلهمأجلمنالماءعلىللحصولأخرىطرقعنيبحثون

.للريجرفثلمؤسسةالإيراداتفيانخفاضاًستكونبالطبع

المستقبلإيراداتتوقععلىقادريننكونكيفبوضوحالمثالهذايبين

فإنهناومن.للمزارعينالاستراتيجيةالعواملعلىالأداءبقياسوذلك

الماء11و"أسعارالماء"و"نوعية"العميلاخدمة1علىالرئيسةالأداءمؤشرات

11.المزارعينمنإيراداتأفي1الرئيسةالأداءلمؤشراتقياديةمؤشراتأصبحت

الخامسةالخطوة-

الرنيسة:الاداءمؤشراتعلىالاهدافوضع

منالرئيسةالأداءومؤشراتالاستراتيجيةالعوامل2.01الشكليحتوي

عمودوأضيفالسابقالشكلمنالتعريفاتألغيتهنا.1015الشكل

وضعتأنهترىسوفالعمودهذاعلىنظرةألقيتلو"أهداف".أسميناه

لمؤشراتمثلاً:المجاور.العمودفيالرئيسةالأداءلمؤشراتمحددةكميات

في%5119هدفينوضعالمحدد"الوقتفيالماءطلباتأنسبة1الرئيسةالأداء
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لصلَعكالمِ!ل!همزولَبموووورَهول!وو

ستكوقمؤثراتأربعةالأقلعلىهناك."أيامأربعةفي%أو"هه"يومين

.3.01الشكليوضحكماهذه،مثلأهدافتأسيسفيحاضرة

الأداء.مراحلآخرهو3.01الشكلفيالموضحةالمؤثراتهذهأحد

من%09منأكثر2.0111الشكلفيالماءجودةعلىالهدف،المثالسبيلعلى

علىوضعوالذي"للريجداًمناسبةبأنهامالناجودةيقيمونمزارعينا

الرغبةتعكسالنسبةهذه59%.منأقلكانوالذيالسابقالرضىمستوى

الماء.نوعيةوهوالاستراتيجيالعاملهذاعلىالأداءتحسينفي

إلىالعودةمثل،ماليةتكونماعادةهي.الأولوياتهوالآخرالمؤثر

جرفثحالةفي.كذلكتكونأنبالضرورةليسولكن،المساهمينصناديق

وإذاالماء،طلباتلملءالمطلقةالحاجةعلىالضوءيسلط2.01الشكل،للري

يبدوبالطبعهذا.مهددالسلطةوجودومجرد،المحاصيلتموتتملأ،لم

تحصل"يامأأربعةفيأ%و"هه"يومينفي%3119فالأهدافإذاًالحضرورة

الماء.يوصلأنيجببساطةبكللأنه

مقارنةيشملالذيالقياسيالمعلمهوالهدفوضععلىالثالثالمؤثر

هذا.تتخطاه،أمكنوءاذامعهاأداؤهايتعادللكيجودةذاتبأخرىكمؤسسة

مؤسساتمن%15أعلى11عليهتطلعاتلتأسيسللريجرفثقادالهدف

منافساًيكونأنوهدفهالماء.لسعرالاستراتيجيالعاملعلى"المقارنةالري

.الريمؤسساتمن%15أعلىضمننفسهيضعأندرجةإلىالسعرعلى

وهوالهدفوضععلىرابعاًمؤثراًهناكأن3.01الشبممنتلاحظ

الأهداف،أخرىكلماتفي.الأخرىالرليسةالأداءمؤشراتعلىالأهداف

الآخر.علىبالأهدافالمعرفةعبرالرئيسةالأداءمؤثراتأحدعلىوضعت

بالتفصيل.ذلكنغطيسوفالتاليالجزءوفيوأثرسببعلاقةهنالك

المرحلةعلىنحن،معهالتعاملفيجديدوهدفوضعمنالجانبهذا

.المجالهذافيتقدماًالأكثر
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وال!وووالتَكاللِاوللىشرولَمبهمولصوورة

والالرالسبب،الاستراتيجيةالعوامل،الاهداف

الأهدافوضعيمكنكيفجرلفثالريمؤسسةمثالفيورأيناسبق

العواملعلىوالأداءمكتوبةالاستراتيجية،معينرئيسلمساهم

واحد،استراتيجيلعاملالروابطهذهورأينامذكور.الاستراتيجية

،للريجرلفثحالةفي،المساهمينبينروابطأيضاًهناك.المزارعين

للمزارعين،للمموّلين،نتائجتعطي،المثالسبيلعلى،للموظفينالنتالج

الآخرين.الرئيسينوالمساهمين

استراتيجية.لمتابعةأخرى،وطرلقةمثيرةفكرةهذهأخرىطرلقة،مثيرةفكرةهذه

الرليسينالمساهمينبينعبرالروابط4.01الشكل،استراتيجيةلمتابعة

رسماً.ذلكيوضح

بعضهامعربطتوالأهدافالاستراتيجيةالعواملأنكيفونرى

واحدرليسلمساهمالأهدافأنّنرىكما(الموظفينواحد)مثلبمساهم

بطريقةنظامناطبقآخر.رليسلمساهمالاستراتيجيةبالعواملربطت

الرئيسةالأداءمؤشراتبينماوالتأثيرالسببإلىالنظر:مبتكرة

مختلفين.رئيسينلمساهمين

تقود.بالموظفينبدايةاليسار،إلىاليمينمنالشكللنقرأ

مثلاًالاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسةالأداءمؤشراتاستراتيجيتهم

الأداءمؤشراتتقودالمقابلوفيأ(.أالمكافأةنظاممقابلالتقديرنسبة

،الأهدافعلىالرئيسةالأداءمؤشراتالاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسة

استراتيجيةنجا!جريفثريمؤسسةتتابعلكيإذاً،)2(.إنتاج%مثلاً

العواملعلىالرئيسةالأداءمؤشراتعلىتأثيرهاتنظرأنتستطيعموظفيها،

.الأهدافعلىالرليسةالأداءمؤشراتعلىتأثيرهاوأيضاًالاستراتيجية

الأسهمتوضحهاكما،دائمتأثيرالاستراتيجيةهذهعنينتجولكن

يؤثرالأهدافهذهعلىالأداء.الرئيسةالأداءمؤشراتأهدافمنالمتجهة

للمزارعينالاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسةالأداءمؤشراتعلى

228

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



ل!ووول!غالتِ!وللىشروَدمبهمروورَه

فيواضحةجرفثريمؤسسةموظفياستراتيجيةنجاحإذاً.وللمولين

للموظفين،والأهدافالاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسةالأداءمؤشرات

.النموذجكلفيالرئيسةالأداءمؤشراتهيكما

الرنيسةالأداءهؤشراتعلىالأهداف2.01الشكل

wأليفالمزفمراتالحيالاسترمل

يومدِنفي5!ه!و5مرعدهافيالماءطلباوره!ه5الععيلخدمة

الِاماربعهَفيه!ه001الخثمةعنالمزارعينه/ه0

العمؤءه/ه07مناكثر.

11جدأجيدة11خلماتنايقوّمون

سنوىم!سحفي

منه/ه59منأكئر.الحصولىببنفاالجودةاخلَبارنتانجه!ه0الماءنوعية

لجودةايق!مونمزارعينااصفاثالموتطابؤوتوصيلهالتيالماءعلى

جداللركي"ماعنا!.مناسبهَالعاءجودةعنالراضينللمزارعينه/ه0

دولاربليوق025.الصلِانةوالععلياتتكلفةعمجمو،.الماهأسعار

مؤسساثمنه/ه01اعلى.المؤل!سماتإلىمقارنهَالسعرعلى5/هتقدير

العقارفْالرىالمقابلةالريمؤسسات

الأهدافوضعاتتاثير304الشكل

قياس

السعر()مئل

لأولوياتا

الصاءمئلا(طلب)

الأهدافوضع

الرنيسبةالأداءاتمزشرعىالأهدات

الماء!جودة)مدو

الأرراءمراحلآخر

المزارسبهن(رضيمئل)
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ول!كالتِلىواللى!روَلمبهموووورَهوووو
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ولمَكالمِ!ل!سَرلصلَمبموووورَهووو

أيضاًالممولاستراتيجيةتتبعالممكنمنأنّهكيف4.01الشكليوضح

الأداءمؤشراتعلىمباشرةتجرىأنالممكنمنآخر.مثاللإعطاءوذلك

مؤشراتعلىيتبعأنأيضاًالممكنمنولكن،الممولينعلىالمنطبقةالرئيسة

تأثيرنكشفأنالممكنمن:لنقولونعود.للمزارعينالرئيسةالأداء

الآخرلن.الرئيسينالمساهمينعلىبتأثيرهاالاستراتيجية

فإناليسار،إلىاليمينمنتتحركالشكلفيوالتأثيرالسببوبينما

جرفثريمؤسسةأنمثلاً،لنفترض.اليمينإلىاليسارمنتبدأالأهداف

التوقعاتمعدولار.مليون25بالمزارعينمنالإيرادبزيادةكهدفبدأت

علىوالمبني،الهدفأنالواضحمن.اليمينإلىاليسارمنالانسيابلذلك

المزارعين"منأرباحفي11الاستراتيجيةالعواملعلىالرئيسةالأداءمؤشرات

الرليسهالعواملعلىالرئيسةالأداءلمؤشراتالأهدا!علىيؤثر)6(،

الوقتفيالماءطلباتهي"نسبةالرئيسةالأداءمؤشراتهنا.للمزارصكين

.()5المحدداا

التطلعاتفييؤثرهذاالرليسالأداءمؤشرعلىالموضوعإذاًالهدف

انسبة1مثل،للممولينأهدافعلىالرئيسةالأداءمؤشراتعلىالمبنية

الأهدافعلىالرئيسةالأداءومؤشرات)4(،"المطلوبالوقتفيالتوصيل

فيموضحةوغيرهاالروابطهذه)2(."الإنتاجيةانسبة1مثل،للموظفين

بالأسهم.5.01الشكل

المساهمينلأحدالاستراتيجيةبينماوالأثربالسببالمعرفةفهيإذاً

الأهدافربطإلىتقودالتيآخرينلمساهمينواستراتيجيةالرليسين

لمتابعةرائعةطرلقةورأيناسبق.للآخرلنالتيتلكمعبالمزارعالخاصة

المباشر،المؤثرالاستراتيجيالعاملعبر،الحقيقيالوقتفي-استراتيجية

.4.01الشكلفيالنموذجيوضحكمابطيئةوبطريقة
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سيرزلالرلوك

لسببين.للاهتماممثيرمثالروبوكسيرزشركة

فهي.الرئيسينللمساهمينالنتالجتربطالشركةأن:الأولالسبب

مقاليسوتصنفمستثمربها.ونتالجعملالهابنتائجموظفيهانتائجتربط

ذلك.علىبناءالأداء

بتقسيمماتهالمتوازنةالنتالجبطاقةترفضالشركةأن:الثانيالسبب

للعمل،الداخليةالعملياتتصور،الماليالتصور،العميلتصور:الأربعة

منأبعدهوماإلىنذهبأنانريد1الشركةكتبتوكما.والتعلموتصورالابتكار

،المختبرةغيرالافتراضاتمنمجموعةعادة-المعتادالمتوازنةالنتالجبطاقة

دقيق.بإحصاءالمستقبليالماليالأداءمحركاتوتثبيت

عنهالمسؤولونقام.واحدةاستراتيجيةمنأكثرهيسيرزقصة

مؤشراتذلكعنونتجالعميل-الموظف-فالدةسلسلةأسموهمابتطوير

العملاء:الرئيسينمساهميهممعأدائهمدرجةيوضحوالذيكاملةأداء

ظهرت،الموظف-العميل-فائدةسلسلةعبر.والمستثمرينوالموظفين

للمستثمر.ونتالج،العميلتصرف،الموظفتصرفبينوأثرسببعلاقة

الماليةالمقاييسإلىماليةغيرمقاييسإضافةالشركةبحثتأيضاً

وسهلة.دقيقةالمقاييسهذهتكونأنأرادتأنهاوالأهم،المعتادة

للعملاءباستراتيجيتهللموظفيناستراتيجيتهسيرزربط،كنتيجة

يؤديكيفللموظفينيبينواأنوأيضاًاستطاعوا.للمساهمينباستراتيجيته

سيرز.ومستثمرينللعملاءمؤثرأداءإلىالفعالأداؤهم

للشركة،تنافسيةميزةتعطيالمنهجيههذهبأنسيرزشركةتؤمن

العميلرضىأنأظهرتالمستقلةالمسوحات.مؤثرةتكونالنتائجوبالتأكيد،
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شركةحال،كلعلى.متتاليةسنواتلعدةيرجعالتجزئةتجارةفيالمحلي

منالموظفرضىارتفعالنظامأُدخلمنذ.معاكساًاتجاهاًأخذتسيرز

ا!سيناتهذهسيرزشركةترجمتوعندما.العميلرضىوأيضاًالشركة

إلىالعميللرضاالمئةفيالأربعةالتحسينالتترجمت،نموذجهمخلالمن

التيسنةعشرةالاثنتيمدةفيإضافيكإيراددولارمليون002منأكثر

.التحسيناتهذهفيهاصنعت

الأسعار.مردوديةونسبةالضريبةخصمبعدالحاليالماليوبغطائها

إلىالتجاريالشركةمالرأسفيزيادةإلىترجمتالإيرادفيالزيادةهذه

دولار.مليون025تقريباً

سيرزأنالأولى.الفصلهذامنالنقاص!منعدداًيجمعالمثالهذا

من"مجموعةلأنها؟الأربعةبتقسيماتهاالمتوازنةالنتالجبطاقةرفض

مساهميهامععلاقاتهاخلالمنفكرتمنها،وبدلاً.المجرّبةغيرالتوقعات

نتائجبربطذلكبعدبدأت.والمستثمرينالعملاء،،الموظفين:الرئيسين

أداءمؤشراتوطورت،للمستثمريننتائجإلىللعملاءنتائجإلىللموظفين

صساهميهممنواحدلكل(نظامهمفيكاملأداء)مؤشراترليسة

وتأثير.سببنموذجعبربينهمروابطعنوبحثت،الرئيسين

بتطويرهسيرزأنهيالفصلبهذاالعلاقةوذاتالملأحظةالثالثةالنقطة

لأحدالتحسيناتتأثيركيفيةرؤيةعلىقادراًأصبحوتأثيرسببلنموذج

تطويرإلىيحتا!أينعرفوبذلكالاخرلن،علىالرئيسينالمساهمين

لرفعطبقواأنيجبالماليةالمصادرمنكميقررواأنيستطيعون.استراتيجية

!متثمرين.أفضللنتائجتتحولأنيمكنوكيفوالعملاءللموظفيننتائج

والعواملالأهدافتطبقلمسيرزشركةأنمنالرغموعلى

ومثيراًنافعاًتوضيحاًوفرتأنهاإلانظامنافيحددناهاكماالاستراتيجية
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نجاحتتبعلكيالرئيسةالأداءومؤشراتالرليسينالمساهمينربطفي

مؤسسة.استراتيجية

الرئيسين:المساهمينلجميعاستراتيجية

وألمؤسسةالرئيسينالمساهمينتحديدأهميةعلىيؤكدالكتابهذا

.الكتابفصولعبرالموضوعهذااستمراريةعلىوحافظنا.عملوحدة

أحدفاستراتيجية.واضحةأهمية4.01الشكلوخاصةالفصللهذا

الآخرين.المساهميناستراتيجيةفيتؤثرالرئيسينالمساهمين

بينمامتبادلاعتمادهناك

الرليسيين،المساهمينبينماحاجةهناثء-.

نامعركهوبين،الرئيسينالمساهمين
تطويرفيضروريأنهومعرفة

ومتابعةاستراتيجيةتطويرفيضروريالاعتمادهذا

تطوير.نجاحهاومتابعةاستراتيجية

المساهمينوءاغفالالرئيسينالمساهمينمنفقطلواحداستراتيجية

تركزعندمايحدثمابالضبطهذافإنذلكومع،للفشلدعوةهوالآخرين

احتياجاتعنأذنيهاوتصممساهميهامتطلباتعلىفقطمؤسسة

بالعملاءتهتمأو،موظفيهااحتياجاتوتتجاوزالعملاءعلىتركزأوالعملاء،

الممولين.وتغفلوالموظفين

للمساهمينالمتداخلالاعتمادالاستراتيجيةللعواملنظامناعرف

هذافيترىوكما.لهماستراتيجيةوطور،احتياجاتهمتوقع،الرئيسين

وشماعدحقيقيوقتفياستراتيجيةتتبعفيأيضاًيساعدفإنه،الفصل

والعمل.وحدةأوللمؤسسةالرليسينالمساهمينعلىتأثيرهاتتبعفي

لمؤسستكالرئيسةالأداءمؤشراتوربطتطويرفيمساعدةتريدكنتإذا

برنامجبتطويرقامت(الاستراتيجية)العواملشركتنافإن،عملكوحدةأو

علاقاتتختبرأنعلىيساعدكأيضاًولكنالعملي!إلىيأخذكفقطليس
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أوسعبشكلتبحثأنأردتإذا.الرليسةالأداءمؤشراتبينماالتأثير-السبب

المهمة.بهذهيقومبرنامجاًلدينافإن،مؤسستكعبرعملوحداتعدةوتربط

..الالكترونيموقعناعبرمتوفرةالمنتجاتهذهعنالمعلومات

www. strategicfactors. com

بهاوالتقيداستراتيجيةعملتضمنكيفهوالقادمالفصلموضوع

بفاعلية.ودعمها

1، .A,.J Kim, S .P and Quinn, "، +.، "The Employee- Customer- Profit Chin atأول"حح

79-82,Sears," Harvard Business Review1998, Jan- Feb

236

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




