
عشرالثانيالفصل

الخارهحمنالداخلإلىالنظر

!
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تتحقق.ماغالباًنراهاكنالأنناحقيقةأنهانعرفبملاحظةالكتابهذابدئ

منعملناوحداتأومؤسساتنارؤيةعليناالصعبمنأنههيالملاحظة

للمساهمينالمخرجات-المخرجاتنستوعبأنالسهلمنليس.الداخلإلىالخارج

.الخارجإلىالداخلمنيفعلمارؤيةإلىنميلدائماًفنحن.الرئيسين

لأنهاخطيرةهيالانتشار.علىقادرةوأيضاًخطيرةالتوجههذانتيجة

تنافسية.ميزةواصكتبارهالعملياتعلىالجيدللأداءخاطئةلقراءةتقودنا

تلقالياًأنناجيدةنوعيةأوممتازبشكلالعملياتهذهبممارسةأننانظن

نعرفحينمفهومةولكنخاطئةالفكرةهذه.تنافسيةميزةعلىحصلنا

فقط.الخارجإلىالداخلمننظرنافيرؤيتناقصور

علىأفضلبشكلنعملحينهيالتنافسيةالميزةفإنالاَن،نعرفوكما

بعملياتهذايتتققلمإذا.الرليسينمساهمينانظرفيالرئيسةالعوامل

إلغاؤهاالأفضلفمن،هذاتحققلمإذا.مهماًذلكيكونلاقد،معينة

هذهتشغلألاّيجب،التنافسيةالميزةعلىمعينةعملياتتحصلأنوإلى

اهتمامنا.العمليات

عوامل11وتدعوهالنجاحهاكمفاتيحقائمةتضعالمؤسساتمنالعديد

فيتتكررورأيناهاوسبق،القوائمهذه."رئيسةناتجو"مناطق"المهمةالنجاح

غيرمناطق،الداخليةالعملياتمنفوضىعادةتكونعمل،ووحداتمؤسسات

الاستراتيجية.العواملمنقليلعددوربما،النشاطمنواضحة

الرليس.المساههـايصنفهالمأيضاًوهي

لهذهأسرىنصبحأنناعملووحداتلمؤسساتكأعضاءمشكلتنا

نطرتهمخلالمنإدالناإلىننطرمنعنستطيعولاونصر،.العمليات

نظرتناوليسمنأدائناإلىالنظرعنأنفسنا
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والمَكالمِ!وللى!رَولَبموليوورةوللأولر

يوم!ملمستوىعلىيشغلناماهوهذالأن11لماذ.تشغيليةنظروجهة

منظوراًاستراتإبجياً.نأخذأنيجبفاعلينولنكونحالكلوعلى.بيوم

الداخل.إلىالخارجمنالرؤيةهووهذا

الملهـط،همينيراناكماأنفسنانرىسوفالنظرةهذهأخذنامامتى

منأدائناإلىوننظرمعاييرنا،وليستللتقويممعاييرهمونتبنى.الرئيسين

أعيننا.وليسأعينهمخلال

ندلحتطيعفإننا،المنهجهذاتبنينامامتىأنهالكتابهذامنالانرأينا

العمل.ووحداتالمؤسساتمنمختلفكبيرلعدداستراتيجيةنطورأن

فيالرّبصلجّةغيروأيضاً،الربحيةالمؤسساتفيالمنهجهذااستخدامويمكن

ما!داولةعملةالاستراتيجيةالعواملتوفرأيضاً.والخاصالعامالقطاعين

الفحليليشمل-الاستراتيجيتخطيطناربطخلالهامنيمكننا

الأداء.قياساتمع-الاستراتيجيوالتطولرالاستراتيجي

-طواتمنرحلةفيعشرالحاديإلىالثانيمنالفصولأخذتك

عملخطةبكتابةوانتهتالرئيسينالمساهمينبتحديدبدأتمتعددة

الأخيرالجزءيقومبينما،الخطواتهذهيلخصالأسفلالجزء.استراتيجية

بعضها.معالكتابهذافيالمذكورالنظامفوالدبربط

الرئيسين.المساهمينحددا-

الرئيسين.للمساهمينالاستراتيجيةالعواملحدد-2

الرليسة.العواملعلىالأداءقوّم3-

التطلعالت.علىالأهدافضع4-

.الأهدافلحيازةاستراتيجيةطور5-

الاستراتجية.العواملعلىالأهدافضع6-

استراتيجية.عملخطةاكتب7-
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والَمكالمِ!وللأ!رولَمبمروولصرَهوللأوو

الاستراتيجية:العواملتطبيقنتائجإلىبإعادتكالكتابننهيأنونود

الاستراتيجيةوالصياغةالاستراتيجيالتحليلربطو

وسلس.واضغالربط

التنافسيةالميزةتعريفو

.الخارجإلىالداخلمنوليس،الداخلإلىالخارجمنتعرلف

ترتكزتنافسيةميزةوتقويممنافسةتقويمإجراءو

خارجية.عواملعلىمتساوبشكل

.ومحددةواضحةأهدافتأسيسو

.للقياسقابلةمخرجاتعلىالبياناتتبنى

ومركزةواضحةاستراتيجيةكتابةو

واضح.المنهجلأنمركزةتكون

الرئيسينالمساهمينلجميعاستراتيجيةتطويرو

الجميع.علىالتركيز

العمل.ولوحداتالربحيّةغيرللمؤسساتاستراتيجيةتطويرو

المؤلسساتجميععلىالتقنياتتطبيقيمكنلأنه،مصاعبتوجدلا

العمل.ووحدات

القيمة:تعريفو

التعريف.وضوح

والمكانةالتمييزتعريفو

ومتكامل.مترابط

والابتكار:الاستراتيجيالتحالف،السيطرة،للاستقطاباستراتيجيةتطويرو

التنافسية.الميزةمعبوضوحمرتبطة

الأداء:بقياسالاستراتيجيةالصياغةربطو

.بقوةمرتبطة

الرليسة:ال!داءمؤشراتتطويرو

بالاستراتيجيةمدفوعةدائماً
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والمكاللِاواللىهمَرلصلَبموليوورَهوللىوو

الفوائد

المرسومالمنهجلهذاباتباعهمالزبائنعليهايحصلالتيالفوائدهيما

ي!دطاعدالذينظامنالخصالصالفوائدهيماأي؟الكتابهذافي

عملهم؟ووحداتمؤسساتهمأداءتحسينفيبالضبط

لإجاباتهمنموذجهنا

المم!طهمينتحديدوذلكمتميزةكفائدةالمميزاتإحدىالزبائنرشح

فيذلكوساعد.العمليةمراحلجميعفيبعضمعوربطهمالرليسين

وأالعاملاءعلىالتركيزببساطةوليس،بالاستراتيجيةأوسعبشكلالتفكير

وألحطوير.العملحدةأوالمؤسسةداخلضغوطبفعلرئيسمساهمأي

للصم!،هميناستيعاباًاكثروبنظرةشموليةأكثرللزبائناستراتيجية

يستطيعونالطريقةبهذهاستراتيجيةبتطولرأنهأخبروناوأيضاً.،الرئيسين

ادروابطهذهتكنلمالسابقفيبينما،الرئيسينالمساهمينبينالربط

واضح.بشكلمشروحة

توضعالتيالطريقةهيخاصةأهميةلهافائدةإلىزبائنناأشاركما

فريد،منهجهذاسابقاً:قلناوكما،السلوكيةالمخرجاتعبرالأهدافبها

همة.41هوالأهدافوضعيكونحينالعملووحداتالمؤسساتيساعد

تحديدعلىأقدرفإنهم،التصرفاتعلىبالتركيزأنهالزبائنيحسب

أ!لهدافوضعيمكنهمالمعلوماتهذهومن.للقياسوقابلةواضحةأهداف

الرئب!مين،المساهمينمنالمصنفةالأهدافجمعأنههناالفائدة.دقيقة

أيضاًولكننفسها،الهدفمستوياتفقطليسلمناقشةأسهليجدونه

.الأهدافبينماالتفاعل

ال!!املتحديدهيعنها،إبلاغناتم،أخرى!مةوفالدة

عادةوهيالعواملهذهبماهيةجزئياًواعونالزبائنمعظم.الاستراتيجية
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ولَصغالمِ!ل!صَرلصَلبموووورَهول!ولض

الاستراتيجيةالعواملفي،يقولونكمايفكروالم،الماضيفي.فقطللعملاء

الممولينواعتبروا،والممولينالموظفينمثلالاَخرينالرئيسينللمساهمين

تقليدياً.مضمونين

بماالرنيسين،المساهمينمنواضحةبقائمةالبدءأهميةالزباننأكد

يمكنأنههناالفائدة.الأستراتيجيةالعواملتحديدإلىيدفعذلكأن

تأثير.الاستراتيجيةالعواملعلىمبنيةومركزةواضحةاستراتيجيةتطوير

إليهينظرأنالممكنمنالرليسينالمساهمينمنواحدعلىالاستراتيجية

للآخرلن.استراتيجيةأنه!كلى

هىإضافيةوفائدة
ستراتيجيهاالعواملحددتماومتى-

تطويراستراتيجيهيمكنفإنه،بوضوحالمدى:الثلاثالاستراتيجيمات

ومركزةدقيقةأنهالزبائنيجد.والبنيهوالقياس

أنواععنحديثنافيذكرهاسبقالتيالستةالخياراتباستخدام

وبمراجعةالرئيسينمساهميهامنواحدلكلالثلاثالاستراتيجيات

ذلكبعد.استراتيجيخيارأييغفللنبذلكفإنه،تطبيقهاإمكانية

ومتكاملشاملالمنهجهذاخيار.كلداخلمعينةاستراتيجيةتطوليىيتابعون

التشغيلية.الأمورتقودهالا،استراتيجيةلصنع

المساهميننظروجهةتبنيالزبالنرشحالأداء،قياسناحيةفي

عادةالمؤسساتمنالعديدومثل.خاصةأهميةلهانظركوجهةالرئيسين

وعلى،النشاطعلىومبنية،المعنىعديمةوعادة،مهيمنةالقياساتتكونما

بأخذ.الاستراتيجيةعلىوليسالعملياتعلى،كعملليسولكنتعملكونها

القياسعمليةيديرونالزبائنفإن،أدالهمعلىالرليسينالمساهمينمنظور

أكثر.بفعاليةولكنأقليقيسون.الأخرىللناحية
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والمكالمِ!وللىهمرَولَمبموبروورةوللأوو

وتكون.الاستراتيجيةالعواملإلىبالعودةيقولونكماذلكيفعلون

الاستراتيجيةالعوامليفهمونلاأنهميشعرونحينمنهمللكثيركصدفة

وجهةمنأدائهمفيفكرالزنائنمطمتى،الرئيسينلمساهميهمالمناسبة

تعرلفيعيدونفإنهمنطرالمساهمالمفهومةالقياساتتكونولذلك

ا!دا!نفسهأنيكتشفونهأيضاًوالذي.مستحيلة

متىبالأداء.علاقةلهاليسالأداء"اقياسات1المعنونةقياساتهممنالعديد

تحديديعيدونفإنهم،الرئيسيالمساهمنظروجهةمنأدائهمفيفكرواما

نفسه.الأداءمفهوم

الاستراتيجيالعاملبنظاموندعوهالنظامهذاالزبالنيحبوأخيراً،

وأالمؤسسةمنالرليسونالمساهمونيرلدهمايتضمّنصميمهفيلأنه

العمل.وحدة

سوفأيضاًأنتفإنك،الكتابهذافيالموجز،المنهجلهذاباتباعك

سابقاً.المذكورةالفوائدعلىتحصل

ملحوض!.بشكلمؤسستكأداءترفعوسوف
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مقابلالاستراتيجية
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لرل!ووولَتكاللِاواللىهمَرولَمبهمرليوورَه

الخططبينالفرقفهمفيالمنظماتبعضفيتشويشهنالك

وحداتمنالعديدفإنلذلكونتيجة.التشغيليةوالخططالاستراتيجية

فيهتحتاجلاوقتفيالاستراتيجيةخططهاتكملالمؤسساتداخلالعمل

الذيالوقتفيالاستراتيتيةالخطةتوقفأنتتجاهلأوذلك،عملإلى

ذلك.فيهتفعلأنيجب

التشغيليةالقراراتمقابلالاستراتيجيةالقرارات

عمل(وحدة)أومنظمةوضعخارجياًيغيرالذيهوالاستراتيجيالقرار

سبيلعلى.صناعتهامجالفيالمنظمةتنافسيغيرأنه،أي.الأشكالمنبشكل

الحقيقي(اسمهليس)هذاانجلسلوسشمالمنطقةفيلارقسبنك،المثال

قرارهذاأنالواضحومن.هناكمعينفرعإقفالأوبفتحقراراتخاذيمكنه

.البنوكصناعةفيالمنطقةتلكأداءعلىيؤثروسوفاستراتيجي

فيالمطلوبالوضعيعطيالذيهوالتشغيليالقرار،المقابلوفي

)انظر.الوضعذلكعلىالحصولبهايمكنالتيالوسائليطورثمالصناعة

الموظفين،بجدولخاصةقراراتبسادينافرعيتخذقدمثلاً،(.ا.أالشكل

لاأنالمحتملمنولكنالفرعداخلالمصادرواستخدامالمكتبوإجراءات

مستوىعلىاتخذتقدتكونشكبلاوهذه.استراتيجيةقراراتأييتخذ

بأقفالقراريتتذلاالفرعرئيسو.الأخرىوالمستوياتانجلسلوسشمال

القراراتبسادينافرعخارجأفراديتخذوآخر.شخصيتخذهبلالفرع

العملاء.،خدمةومستوياتالمحلوعرضوالأسعار،،بالدعايةتختصالتي

فقط.التشغيليةالقراراتيتخذالفرعمديرفإنوبذلك

التنافسمنأكثربالكفاءةتختصالتيتلكهيالتشغيليةوالقرارات

علىالحصولبكيفيةتهتموهي(الاستراتيجيةالقراراتمنطقةهي)والتي

ذلك.أمكنمامتىمكلفةوغيرمرسومةمخرجاتومستويات
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ولمكالمِ!ل!سَرلصلَبمرليولررَهوللىوو

وارشاداتمفاهيم.،أالشكل

تادرشالإا/لتعريفاتاهيملمفاا

مثلا،،العملوحدةأوللمنظمةالتنافسيةعلىيركز.القرارالاستراتيجي

والسعر،المنتجونطاقالعملاء،خدمةمستوى

توزيغ،مثلاً،العملوحدةأوالمنظمةصاءةع!يركأ.القرارالتشغيلي

.العلاقاتعنوتقرير،الوظيفيالكادر

!طالاستراتيجيةالقراراتمنلمجموعةتجم!يدهي.الاستراتيجيةالخطة

العمل.وحدةأوللمنظمةالمستقبليالاتجاه

فقطهوالمطلوبكانإذااستراتيجيةخطةتُصنعلا.

التشغيليةالخطة

وحداتمعتطبقأنإلىالكبيرةالمنظماتفيتحتاج.

فييشتغلونأنهمبما،البشريةالقوىمثلمساندة

منها.جزءهبمالتيالمنظمةعنمختلفةصناعة

وضعوضرورةالاستراتيجيالتخطيطفيالاشتراك.

موضوعانهماالشخصعمللوحدةاستراتيجيةخطة

.مختلفان

خطةوليستاستراتيجية"11فعلاًالخطةتكونأنيجب.

تسميتها.إعادةتمتشغيلية

خطةمثلالتشغيليةالقراراتمنلمجموعةتجسيدهي.التشغيليةالخطة

تصنيعيه.لمنظمةالانتاج

المنظماتفيالعملوحداتجميعفيتطبقأنيجب.

خططلديهايكونسوفالعملوحدات)بعض

(.التشغيليةالخطةإلىبالإضافةاستراتيجية
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ولَ!كالمِ!لصللىسَرولَمبموووورَهلصللىوو

والتشغيلي!الاسترتيجيةالخط!

إلىينقسمالبنكإن.1(أالشكلألارقيسىلبنكالمؤسسةرسمفينرى

أربعةإلىمقسموهوللأفرادالمصرفيةالخدماتقسم،أحدهمأقسامثلاثة

وسيكون.فروعأربعةمنويتكونانجلسلوسشمالمنطقةأحدها،مناطق

الرئيسأنالواضحمنلأنهالشركةمستوىعلىاستراتيجيةخطةهناك

ككل.البنكعلىتؤثرالتيالاستراتيجيةالقراراتيأخذونوآخرينالتنفيذي

المديرلأنالقسممستوىعلىاستراتيجيةخطةهناكيكونأشوف

يأخذونالذينهمغيرهوآخرينللأفرادالمصرفيةللخدماتالتقسيمي

انجلسلوسلشمالالأقليميالمديريأخذوقد.الاستراتيجيهالقرارات

استراتيجية.خطةذلكيتطلبوبالتالياستراتيجيةقراراتأيضاًوآخرين

تشغيلية.قراراتهلأنفقط،تشغيليةخطةبسادينافرعمديرمنيطلبو

أعلى.جهاتأخذتهافقدللفرعالاستراتيجيةالقراراتأما

لارقيسىبنك.2أالشكل

التنفيذيينكبيرالمديرين

(سنوات3مدىعلىلل!تمركةاستراتيجية)وخطة

القس!اأ

المنطقةأ

برلانكفرع

للأفرادالمصرفيةالخدماتقسم

(سنوات3مدىعلىللقس!ااستراتيجية)خطة

المنطقة2

جلنديلفرع

انجلسلوسشمالمنطقة

(سنواتثلاثمدتهاللقسماستراتيجية)خطة

بسادينافرلح

(واحدةلسنةللفرلحتشغيلية)خطة

القسمج

المنطقة4

بفرليفرع

هيلز
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ول!كالتِلىوللى!رَولَبموليوورَهوال!وو

الاستراتيجيةالخطةبينالفرقأنالمنظماتمنالعديدفيوالمشكلة

قد(يماثلهمن)أوبسادينافرعمديرفإنلذلك.معروفغيروالتشغيلية

له.ضرورةلااستراتيجيتحليلوتطبيقاستراتيجيةخطةتطويرإلىيدفع

عليه.العاملينالأفرادامتعاضإلىيؤديفإنهبالمرةضروريغيرولأنه

الأساسيةمهمتهمعنالمديرونينصرف،الامتعاضهذاإلىبالإضافة

موضوععناهتمامهمحوللماذايفهمونولا،بكفاءةالفرعإدارةهيوالتي

عليها.تأثيرلهملامواضيععلىذلكعنبدلاًوركزالكفاءة

الاستراتيجيالتخطيص!فيالمشاركة

ضمنمنيكونلاأنيجببسادينافرعمديرأنإلىذكرماأييشيرلا

الخدماتلقسمأوانجلسلوسلمنطقةالاستراتيجيالتخطيطفيالمشاركين

الفريقمنجزءهيهو/يكونقد.ككللارقيسىلبنكأو-للأفرادالمصرفية

كونفإنحالكلوعلى.المنظمةلجميعالاستراتيجيةالشركةخطةعلىالمركز

الاستراتيجيةالخطةتطويرفرقمنأكثرأوفريقفيالآعضاءأحدالشخص

بسادينا.لفرعاستراتيجيةخطةتطويرعنيختلفالمستوياتهذهفي

نإحيثتايوتاشركةمثلمصنعةشركةعلىالكلامنفسوينطبق

الذيالوضعنفسفي،كنتاكيبولايةتاونبجورجصناعتهامقرفيمديريها

آخرمكانفيالاستراتيجيةالقراراتتؤخذولذلك-بسادينافرعمديربه

منكامريموديلبإنتاجالمكلفالتصنيعمديراهتماموسيكون.المنظمةمن

الذيالتصنيعنظاموكفاءةالمنتجةالسياراتنوعيةوعددهومثلاًتايوتا

نأبماطتصنيع،استراتيجيةخطةيطورلآنحاجةهناكوليس.يعمل

فيتتخذذلكإلىوماوالتوزيع،والتصميمبالخسعير،الخاصةالقرارات

نأمنيمنعلاهذا،أخرىومرة.المنظمةمنأخرىقطاعاتفيآخرمكان

فإنحال،كلعلى.القراراتهذهمثلتتخذالتيالفرقمنجزءالمدير
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ولمكالتِ!وللأصَروَدبموليوورَهـول!وو

السياراتمنكافيلإنتاجفعالةتشغيلخطةتحضيرهوالأساسيعمله

.المواصفاتمعتتطابقالتي

المنطمةداخلالوحداتادعم

البشرية،القوىمثلالدعموحداتبأنقلنامافيتلميحهناكيكونقد

فيصحيحهذا.استراتيجيةخططتتطلبلاوالتدريبوالمحاسبة،والمالية

مثلاً،والتدريب.الكبيرةالمنظماتفيذلكتتطلبقدأنهاإلا،الأحيانمعظم

ممارستةلارقيسبنكفيالتدريبقسميطبق.بنفسهامنفردةصناعةفهو

وفي.التدريبصناعةمنجزءيبقىولكنهالبنكعلىالمتخصصةومعرفته

.البنوكعلىغريبةوممارسةمعرفةبسادينابنكفرعيطبقالمقابل

فإنهامختلفةصناعةمنجزءهيالتدريبمثلالدعموحدةولأن

يجبلذلك.الآخرينالتدريبمموليهمو-المنافسينمنمجموعةتواجه

التنافسية.الميزةوتنميعليهمالدعمتركزوحدةأن

تمولأنيجبكانإذامافيالتفكيرإلىالدعموحدةأيضاًوتحتاج

مسألةمواجهةفيالوحدةيجعلهذاوبالطبع.كلأوجزءفيالخارجمن

استراتيجية.خطةإلىالحاجةتظهروبالتاليالمنافسة

الخاتمة

والاتجاه،التنافسيةبالميزةالخاصةالقراراتالاستراتيجيةالخطةتجسد

وحدةأوللمنظمةالتنافسيةالقدرةوتزلد،التجاريالنشاطومدى،المستقبلي

حينوالمصادر،الوقتمنالكثيرويضيع،المشكلاتتظهرالعلاقةذاتالعمل

الخططعلىيركزواأنبهميفترضأفرادمنكاملةاستراتيجيةخططيطلب

الوحداتتعزلحينالكبيرةالمنظماتفيأيضاًالمشكلاتوتظهر.التشغيلية

التطويرخططعنوالمحاسبة،البشريةوالقوى،التدريبمثلالمساندة

الاستراتيجي.التخطيطعمليةفيالهامشعلىوتتركالاستراتيجية
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ولمكالمِلىواللىشروَدتجموليوورَهول!وو

مدىأيإلىبخصوصوالإدارةالمجلسدائرةفيكبيرلغطهناك

يتدخلأنيجبهل.الاستراتيجيالتخطيطفيالمجلسيشاركأنيجب

ويشارك"بذلكاتقوم1الإدارةولدع،العمليةعنبعيداًيبقىأمالتفاصيلفي

وتضممتوسطةمنهجيةهناكأنأم؟الأخيرةالتصديقمرحلةفيفقط

التطرفين؟هذينعناصرأفضل

والإيجابياتالسلبياتتقيي!ا،خياراتلثلاثوصفهوالملحقهذاهدف

المجلس.بهيأخذلكيمرغوبةعامةلمنهجيةوتوصيهمنها،واحدلكل

تسهيلجلساتفيرأيناهاوأنسبقتجاربعدةعلىمبنيةالمادة

علىخاصبشكلمعتمدولكنه،للمنظماتالاستراتيجيالتخطيط

السابقة.الفصولفيعنهاكتبناالتياليانصيبمنظمةعلىملاحظاتنا

قطاعكشركةوتعملللحكومةملكالمنظمةهذهأنتتذكرأنبدلا

التجزلةمحلاتمنتشتريوالتي،يانصيبتذاكرهيومنتجاتها.خاص

إلىسنولةحصةتدفعفإنهاعامقطاعوكشركة.لهاكوكيلتعملالتي

تعملأنهاإلاحكوميةشركةأنهامنالرغموعلى.الحكومةهيوثمالكها،

المرء،يتوقعكماولكن،الخاصالقطاعمنظمةمنجداًقريببشكل

بالنفوذتتأثرفهيالخاصالقطاعمنظمةبخلافولمالكها،تكونمرجعيتها

إلىلننظرالآن.المجرباليانصيبموجزالملحقهذافيويوجد.السياسي

".التنازلابمنهجية1نسميهوالذيمنهاالأول

التنازلمنهجية

التخطيطنشاطفيتفصيليبشكلالمجلسيشارك،المنهجيههذهفي

المجلسأعضاءمنالتخطيطفريقيتكون،المثالسبيلوعلى.الاستراتيجي

نشاص!منكجزءويجتمعون،المنظمةمنوأعضاءالتنفيذيوأيضاًالرئيس

فيفندقأومنتجعفييومينلمدةالاجتماعيتمقد.الاستراتيجيالتخطيط
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ولمَكالتِلىواللى!روَلمبهمربرووزهوووو

معمتساوين"11شركاءالمجلسأعضاءيصبحالسينارلو،هذاوفي.مامدينة

الاستراتيجية.الخطةتطويرفيالإدارة

التخطيطفريقمعالمجلسأعضاءيجلس،اليانصيبمنظمةوفي

وطوال.أخرىمنظمةأعضاءمن16والتنفيذيينالمديرلنكبيرمنوالمكون

وفريقه.التنفيذيينالمديرينكبيرمعالاستراتيجيةالخطةيطوريومين

منأكثرينغمسونالمجلسأعضاءأنبسببمشاكلعدةتظهرثم

كتابتها-بمحاولةحقيقةوينتهونالاستراتيجيةالخطةتفاصيلفياللازم

لأدائهابالمنظمةالخاصةالصناعيةمعرفتهموسطحيهقلةعنالنظرنجض

جيد.بشكل

الخلفيةالمقاعديأخذونالتخطيطفرلقأعضاءأنأخرىومشكلة

جميعايملكون1المجلسأعضاءأنويعتقدون.المجلسلأعضاءالأمرويتركون

عنلترددهمآخروسبب.حضورهمفيالحديثعنفيترددون"الإجابات

الحقيقةفيفهمللفرلق،معروفينليسواالمجلسأعضاءأنهوالحديث

أمامهم.بصراحةالحديثعليهميجبأنهالفريقأعضاءيشعرولاغرباء"11

بمناقشةالعلياالإدارةأوالتنفيذيينالمديرلنكبيريحرجواأنيريدونكمالا

بها.علمعلىالمجلسأعضاءيكونلاقدمشاكل

تصبحلاقدالخطةأنالمجلسأعضاءإشراكعنينتجذلك،منوأبعد

ماأوالمجلسيرلدهماالخطةتعكسوقد.نفسهالتخطيطلفرلق"ملكاً"

يحسهاكمامسؤوليةتعدلمولكنهايرلده،المجلسأنالتخطيطفريقيعتقد

بأنهاالنهائيةالنتيجةالبعضيصفوقد.الإدارةأواقمتطيطيالفرلق

11.المجلسخطة

هنانصفهكما"التنازلمنهج11تجنبعموماًيجبفإنه،الأسبابولهذه
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والمَكالتِ!وللأصَروَلمبهموليوورَءل!ولر

بما،المجلسوجهدوقتلضياعيؤديفهوقد.الاستراتيجيالتخطيطفي

نوعيةلتحسينضرورههناككانإذاخصوصا،القليلإلايحققلاآنه

الكاملة.الاستراتيجيةالخطةأوالتخطيطعملية

التدخلعدممنهجية

يأبدونأعلاهالمذكورةالمشاكلبكلمراليانصيبمجلسأنوبما

الطرفأقصىإلىذهبالمجلسفإن"التنازلامنهجية1منتذكرفالدة

الاستراتيجي.تخطيطهاالمنظمةنفذتالتيالثانيةالمرةفيالآخر

عمليةفيصغيراًدوراًالمجلسأعضاءيلعب"التدخلعدم11منهجيةفي

الخطةنشاطتنفيذيتموالخطةتكتملأنإلىالاستراتيجيالتخطيط

أعضاءهوالذي،التخطيطوفريقالتنفيذيالرليسبواسطةالاستراتيجية

التنفيذيالرئيسيقدمحينعادةالمجلسمشاركةتظهر.المنظمةداخلمن

المجلس.إلىالاستراتيجيةالخطة

لابتغييراتاليانصيبإدارةالاستراتيجيةالخطةتوصي،الحظولسوء

وتتحول،المجلسيرفضهاالخطةأنوالنتيجة.المجلسمتطلباتمعتتفق

فوضى.إلىالاستراتيجيالتخطيطعملية

شيئاًيعرفلاالتخطيطفريقأنالتدخلعدممنهجيةمشاكلإحدى

الخطةفإنتوقعاتهعنيفصحلمالأخيرأنوبما.المجلستوقعاتعن

لاوحين.اليانصيبخطةمعحدثكماالمجلسيرلدهماتكونلاقدالمنتجة

إصابة11كمحاولةتصبح.فإنهامتطلباتهلتقريروالجهدالوقتالمجلسيبذل

".متحركهدف

فييضيعالوقتأنالتدخلعدممنهجيةمشاكلمنأخرىومشكلة

المجلس.توقعاتضوءفيالاستراتيجيةالخطةمراجعة
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لرلتكالي!ل!صرَولَبموليووزهلل!وو

التدخل،عدموهوجيداً،يكونقدالمجلسهدفأنمنالرغموعلى

خطةإنتاجعلىتجبرالإدارةفإذا.أحداًتنفعلاالتدخلعدممنهجيةأنإلا

معالير.أيمعتتفقلا

أوجهلهما"التدخلعدم11والتنازل"11التطرفينكلاأنالواضحمن

ثالثة.طريقةإلىنلتفتفإنناالسببولهذاقصور.

المعياريالمخطيص!منهحية

التخطيطيةالمعاييرمنمجموعةالمجلسيقدمالمنهجيةهذهفي

وتكون.التخطيطيفريقهمعيأخذهابالتاليالذيالتنفيذيلرنيسه

يقدموحين.الاستراتيجيةالخطةلتطولرعريضةإرشادخطوطالمعالير

لتقييمهافرصةهناكيكونفإنهالمجلسإلىالفرلقخطةالتنفيذيالرئيس

العملية.بدايةفيوضعتالتيالمعاليرحسب

المصعديبدأأ(.بالشكل)انطر.هناتشغيليوضعفيالمصعد"11

فريقإلى،التنفيذيالرليسعبرالمنظمةإلىنازلاًولتحرك،بالمجلس

عبرفرق()أوالتخطيطفرلقمنأخرىمرةويعودفرق()أوالتخطيط

بتطولرمعاليرالمصعدالمجلسيحرك.المجلسإلى،التنفيذيالرئيس

فييأخذوهاأنالتخطيطيوفرلقهالتنفيذيالرئيسيحتاجالتيالتخطيط

يمررالمصعدرحلةنهايةوفي.الاستراتيجيةالخطةتطويرفيالحسبان

بمراعاةالاهتماممعالمجلسإلىالاستراتيجيةالخطةالتنفيذيالرئيس

نفسه.المجلسمعالير
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ولمكالتِ!للأشروَلتبهموليووَهل!وو

المصعدتأنير-الاستراتيجيالتخطيصلعملية.أبالشكل

الشركةخطةالتخطيطمعايير

الإستراتيجية

التنفيذيينالمديرلنكبير

!

تقسيمتقسيمتقسيم
أبب

المجلس،إشراكفيالسابقةتجربتهاواقعمن،اليانصيبمنظمةتقوم

المعيارلة.المنهجيةهذهلتتبعتخطيطهاتصميمبإعادةوذلك

فيوقتهميضيعونلاالمجلسأعضاءأنالمنهجيةهذهفواندبينمن

فريقأعضاءيعدلمأيضاً،.مشاركتهممنأعمقتفصيليةأمورمناقشة

لأعضاءالتنازلإلىيحتاجونأنهممعهيشعرونوضعفيالتخطيط

تفاصيلهيوماالمنظمةلمصلحةأنهيرونمايقررواأنيجب.المجلس

منولكنالظلامفيتعملالإدارةتعدلمبهذاو.الاستراتيجيةالخطة

المجلس.وضعهاالتيالتخطيطمعاليرخلال

علىالانضباص!بعضتفرضأنهاوهيالمنهجيةلهذهإضافيةوفائدة

الاستراتيجيةالخطةولنتظريسترخيأنللمجلسممكناًيعدلم:المجلس

المجلسعلىيجبحقيقةرأيناها".إذاالجيدةالخطةنعرفنحن11بمفهوم

تكونأنيجبماذاويقررالتخطيطعمليةمنالأولىالمرحلةفييعملأن

(.التخطيط)معاليرالتقييممعالير
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والمنهالمِ!ل!و!رَرلَبمرليولصرَهوللىوو

حينالاستراتيجيةللخطةتطلبتغييراتأيفإنالمنهجيةهذهوبفضل

التخطيطولكون.متطرفةتكونلاالمجلسإلىالتنفيذيالرئيسيقدمها

إعادتها.أولتغييرها.حاجةهناكيكونلاعادةلأنهومستقيمواضح

التخطي!معاييرعلىأمثلة

قدوالتيالتخطيطلمعاليرالأمثلةمنعدداً.2بالشكليحوي

يطورها.أوالمجلسيستخدمها

يطورها.أوالمجلسيستخدمهاقدوالتيالتخطيطلمعاييرأمثلة.2بالشكل

(سنواتثلالت)مثلاًاستراتيجيةلخطةالمتوقعةالتخطيطمدة

الرأسماليةالمصروفاتحدود

الدولاربشروم!النقديةوالسيولةالرلح

المساهمينلبنودالعالدنسبة

الصادراتإيرادمننسبة

خدماتلأمجموعة/معينمنتجإيرادمننسبة

آسيا()مثلاًجغرافيةمنطقةإيرادمننسبة

التخطيطفترةالإيرادفيالنمومننسبة

)مثلاً،تتجنبهاأوبهاتتمسكأنالمنظمةعلىيجبالتيالأعمالأنواع

بها(المشاركهالمحتملمنمناطق

والسيطرةالتنوعفرصسياسة

الحسبانفيتؤخذأنيجبالتيالأساسيةالتأثيرات

276

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



ول!كالمِلىوللى!رلصَدبمرووورَهول!وو

بالخطة،المتوقعةالتخطيطمدةوهو،الأمثلةهذهمنالأوليتعلق

وبعضهاسنواتثلاثالمتوقعةمدتهاالخططبعض.نفسهاالاستراتيجية

التغييرومقدارالصناعةعلىذلكويعتمد.أطولالآخروالبعضآقصر

فترةبعدالتأكدمنالقليلهناك،الصناعاتبعضوفي.بهاالحاصل

ممكنةفقطليستالطويلةوالفترة،أخرىفيأبطأالتغييرويكون.السنتين

كبير.بشكلمفضلةأيضاًولكنها

بحدودويتعلقالمجلسيحتكرهقدآخرتخطيطيمعياروهناك

يقررقد،للمنظمةالماليللوضعالمجلسمعرفةمن.الرأسماليةالمصروفات

علىالتحديدهذايصوغوقد.للإدارةالمالرأسمنالمتوفرالمبلغيقيدأن

التخطيطفريقيعرفأنالمهممن،وبالطبع.المديونالمؤسسةوضعأساس

.المقدمالنشاطتعرقلقدلأنهاالبدايةمنالحدودهذه

الاستراتيجيةالخطةبمخرجاتتتعلقأخرىتخطيطيةمعاييروهناك

المساهمينصناديقمنكنسبةأوالدولاربشروطسواءالربحمثل

بالمصادرأوالجغرافياأوالإنتاجبمجموعةسواءكإيراد،أوالرئيسيين

هوالمجلستصرفتحتأنهالواضحمنالذيوالمعيار.المصدرةأوالمحلية

لمصلحةوكممثل.الرئيسيينالمساهمينصناديقعلىالمطلوبةالعائدنسبة

بهذاالإدارةعلىمتطلباتهبفرضلهيسمحوضعفيالمجلسفإنالملاك

والسيولةالربحعلىتؤثرسوفالمتطلباتهذهفأنوبالطبعً.الخصوص

أيضاً.المالية

في.الإيراداتمصادرمننظروجهةعنصحيحبشكليعبرقدولكن

منتجأوالصادراتمنللإيراداتكنسبةتعرضالمواردهذه02بالشكل

يقالقد،المثالسبيلعلى.جغرافيةمنطقةأوالخدماتمجموعات/معين

نأتحتاجمعينةإيراداتإنالتخطيطيوفرلقهالتنفيذيينالمديرينلكبير
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ولمَكال!و!وهمرَولَمبهموبروورةوووو

خاصةللإدارةإرشاداتالمجلسيوفروقد.محليةغيرأسواقمنتأتي

تتجنبأنيقترحوقد.بالقديمةمقارنةالجديدةالمنتجاتمنالإيرادبنسبة

المجازفة.منبدلاًوسياسيةاجتماعيةلأسبابمعينةجغرافيةمناطق

مننسبةهناك.إليهينظرأنالمجلسعلىيجبآخرمعيارهووالنمو

النمو.حسابعلىولكنتتمقدالرئسيينالمساهمينصناديقعائدات

صناديقعائداتمعالإيرادنمويتوافقأنالمجلسيشترطقدلذلك

الرئسيجن.المساهمين

قدوهذهالمعالير.بسياسة02بالشكلمنالأخيرةنقاطالثلاثتتعلق

وأمثلاًنزاعيةلأسبابالمنظمةتتجنبهاأنيجبالتيالتجارةأنواعتشمل

.والسيطرةالتنوعلسياسة

اقتصاديةطبيعةذاتمعينةرليسيةمؤثراتالمجلسيحددقدوأخيراً،

عليها.تشتملأنالاستراتيجيةالخطةعلىيجبوالتياجتماعيةأو

المجلسيطبقهاقدومتنوعةمعاليرخطيطيةإذاهذه

الخاتمة

الخياراتننهيلمفإنناالمختلفةالثلاثالمنهجياتلهذهوبشرحنا

منحالبأيالاستراتيجيالتخطيطفي!شاركةللمجلسالمتاحة

.هذهعنالمختلفهالخياراتمنالعديدشاهدناوقد.الأحوال

بينمامرغوبينالتدخلوعدمالتنازلمنهجيتاأنوجدعدةولأسباب

المجالسجميععلىيجب.معينةفوائدلهاالمعاليرمنهجيةأنوجد

فيتعملالتيالاستراتيجيالتخطيطلعمليةقربعنتنظرأنوالإدارات

كانتإنولرىمشاركتهشكليراجعأنالمجلسعلىويجب.مؤسساتهم
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والمَكاللِاواللأسَروَلثبهمووولررَهو!ال!وو

الخطةعنحياديةنظرةتكولنعلىقدرتهفيتساعدعدمهاأومشاركته

.الإدارةأنجزتهامامتىالاستراتيجية

التوجيهأعطتقدكانتإذاتفكرأنالمجالسعلىأيضاًيجب

مرضية.استراتيجيةخطةلتطويرمحاولاتهمفيللإدارةالكافي)الإرشاد(

لإعطاءالمجلسبمتطلباتتفيالتخطيطمعاييرمنهجيةفإنعموماو

الإدارةقامتاستراتيجيةلخطةالحياديالتقييمعلىوالقدرةالإرشاد،

بتطويرها.

927

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



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



الملعق)بر(

التنافسيةالميزة

القيميةالس!ثلةموازاةفي

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



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



ولمكالمِ!وللىشروَد!بهلووووشهل!وو

الرليسيينبالمساهمينالتفكيرالاستراتيجيةتطولرفيالمهممن

توصفأنيمكنوالتي،القيمةسلاسلتظهر.القيمةبسلسلةمرتبطين

ودائماً.الصناعاتجميعفيالنهالي،المنتجحتىخامةمادةأخذبأنها

قيمة.سلاسللهاأيضاًالخدمةصناعاتولكن،التصنيعالذهنإلىيتبادر

المرضىيصبحالمستشفياتصناعةوفي،متعلمونالأميونيصبحالتعليمفي

الاستراتيجيةتطولرفيمهمالقيمةسلسلةمفهومفإنوهكذاأصحّاء.

هذهفيمهمةنقاطوهناك.عملوحدةأولمؤسسةالتنافسيةوالميزة

الميزةعلىالحصولأجلمننناضلأنإلىنحتاجعندهاوالتيالسلسلة

مساهمينحولتتجمعالنقاطهذه.الاستراتيجيةوتطويرالتنافسية

معينين.رئيسيين

للمؤسسة؟أوللصناعة-القيمةسلسلة

لمنظمتناالقيمةسلسلةهل:بالسؤالنفكرأنيجبنواصلأنوقبل

مهم.الاختلافهذالصناعتنا؟القيمةسلسلةهي

هي"القيمةسلسلة11المصطلحفيهايستخدموالتيالتقليديةالطريقة

اللوجستياتالنشاطاتهذهتشمل.المنظمةداخلنشاطاتلوصف

وأيضاًوالبيعالتسويقوالخارجيةواللوجستيات،والعمليات،الداخلية

إلىالقيمةلسلسلةالوصفبهذاأنفسنانقيدولكننا.المساندةالنشاطات

تكونوقد.فيهامشتركةحالياًالمؤسسةتكونوالتيفقطالنشاطاتهذه

والتيالنشاطاتمنمجموعةهناكأنإلا،للقيمةتضيفنشاطات،بالطبع

استراتيجيةوضعأردناو!اذا.إليهاينظرولاإضافيةقيمةتضيفقد

مهمالأخرىالنشاطاتبهذهالمعرفةفإنتنافسيةميزةعلىوالحصول

المنظمة.تخطيطلضرلق
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ل!!روَلمبموبروورَهـول!ووولمكالتِ!

إلىإشارةفي"القيمةسلسلة11المصطلحنستخدمفإنناالسببولهذا

صناعةنشاطاتتبدأ15بالشكلفي.المنظمةفقطوليسالصناعة

ثم،التامالمنتجإلىوليابعالناضجةالفواكهوخام،بموادالفواكهتعليب

محلاتإلىالحالةهذهوفي-العميلإلىالمنتجيذهبثم.المعلبةالفواكه

المستهلكإلىهناكمنوتخرج-الكبيرةالتجزئة

تدصناعة،القيمةسلسلة04بالشكل

-تاممنتج-خاممواد
مشااالصناعةنشاط
غير3الفاكهةزراعة

غيرءالفاكهةقطف

مماش!الفاكهةنقل

الفواكهتعليبناعة

اللستهلك-الزبون-
التعليبمشاركةا

مباشرغير

مباشرغير

مباشر

مباشرالفاكهةصناعةعملية

الفاكهةتعليب

العلبتخزين

العلببيع

العلبتوزيع

العلبالتجزئةمحلات

)الزبون!

العلبالتجزئةمحلاتتبيع

)المستهلك(البائعلمجستهلك

العلبةمحتوى

مباشر

مباشر

الكبيرةالتجزئةمحلاتإلىمباشر

الكبيرةالتجزئةمحلاتإلىمباشرغير

لاشيء

لاشيء

لاشيء

وهي،معينةمؤسسةتشترككيفالشكلهذامنالأيسرالعموديصف

ومباشر"اغير1الكلماتتشيرولا.الصناعةنشاطاتفي،الفاكهةتعليب
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ولَمكالتِلىوللىصَرولَبموووورَهوؤوو

سنصفكنالوو.النشاطاتجميعفيمشتركةغيرأنهاإلىلاشيء"11

بنقللبدأنافقط،التعليببهايعملالتيالنشاطاتلهذهالقيمةسلسلة

قدالتخطيطفريقأنحينئذتكونقدوالمشكلة.العلبببيعوانتهيناالفاكهة

ضدسواء،أوسعنشاطبأخذإضافيةقيمةعلىللحصولبفرصيفكرلا

القيمة.سلسلةفيالتيارمعأوالتيار

التكلفة؟سلسلةأوالقيمةسلسلة

يهموهل؟تكلفةهوأمقيمةفعلاًهوهل"قيمة11المصطلحالآنلنرى

التكلفةنستهدفلأنناذلكفيبالتفكيرأنفسنانخدععادةنحن؟الاختلاف

المساهمينمنمعرفةالقيمةأننعرفونحن.قيمةنضيفبذلكونحن

القيمةيقيمونوهم،بالتكلفةمهتمينغيرالرئسيينوالمساهمينالرلسيين،

عليهم.تنطبقالتيالاستراتيجيةالعواملأساسعلى

نشاطاتمنأيونرىوالمستهلكينالعملاء،المثالسبيلعلىلنأخذ

لسناونحن.صعبسؤالهذالهم؟بالنسبةالقيمةعلىينطبقالصناعة

إلىإذا.تكلفهيجلبصناعينشاطكلأن،متأكديننحنولكن.متأكدين

الخبراءبعضيصفهم،التكلفةسلاسلهيالقيمةسلاسلالحد،هذا

وإتمام،ونقلها،وقطفها،الفاكهةزراعة.القيمةسلاسلمنبدلاً،بذلك

العلب،تخزينبينما،التكلفةتستهدفالعملياتهذهكلوتعليبها،العملية

القيمة.سلسلةيتبعذلكإلىوما،وتوزيعهاوبيعها،

سلاسلنفسهاهيالقيمةسلاسلأنالتأكيدوجهعلىنعرفإذا

للقيمة.تضيففعلاًكانتإذالنقرربعمقنفكرأنويجبالتكلفة

محلاتمثلا،العميلنظروجهةمنالصناعةنشاطاتإلىلننظر

بمتلاتالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعواملتشمل.الكبيرةالتجزئة

فيالعلبوتغليف،العلببهاتوصلالتيوالطرلقةالكبيرةالتجزئة
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ولَتكالتِ!و!و!رونمبهموووورَهوووو

وجهةمناذا.والتعليبالتجزئةمتلاتبينالتجارةوشروط،الصناديق

تعليبهيالاستراتيجيةالعواملعلىتؤثرالتيالنشاطاتالعميلنظر

فإنالفاكهةتستهلكلاالتجزلةمحلاتأنوبما.العلبوتوزيعالفاكهة

ونقلقطف،إلىزراعةمنالصناعةبنشاطاتتتأثروالتي-نوعيتها

قليلة.نتائجلها-ومعالجة

نظروجهةمنالصناعةنشاطاتنأخذحينمختلفمشهدولطهر

بنوعيةمهتمونالمستهلكونهنا؟الاستراتيجيةالعواملهيما.المستهلك

الاستراتيجيةوالعواملوالسعر،،العلبةعلىبالاسممهتمونوهم.الفاكهة

تتعلقالتيتلكهيالمضافةالقيمةنشاطاتلهمبالنسبةإذا.الأخرى

مهمالوفرةأنوبما.والتعليب،والمعالجة،والنقل،والقطف،بالزراعة

أيضاً.قيمينشاطالتوزيعفإنللمستهلكين

خلالمنصناعتكفيالقيمةسلاسلإلىالنظرفيالطريقةهذه

وتأخذ.فعالةاستراتيجيةتطولرفيجداًمهمةوالمستهلكينعملاءكعيون

بعيونإليهابالنظرقورنتإذاتماماًمتتلفةنظرةالصناعةنشاطات

العمل.وحدةأوالمنظمة

الصناعةفيالقيمةسلسلةيكونماأنواضحاًالآنيكونأنيتب

والتيالمختلفةالنشاطاتنعددأنيمكنناوبالتأكيد،واضحاً!دائماًليس

نبحثنحن.القيمةسلسلةمثلليسالتعدادهذاولكنالصناعةفيتوجد

والمستهلكين.العملاءوخاصة،الرئيسيينللمساهمينقيمةيضيفعما

نعيدأنويجب.للتكلفةتضيفالنشاطاتهذهأنمؤكدبشكلنعرفونحن

لا.أمقيمةتضيفكانتإذامافيالنظر

لأن"القيمةسلسلة11محل"التكلفةسلسلة11المصطلحنحللمذلكومع

قيمةتضيفالتياجىْالشكلفيكما،بالنشاطاتمهتمةالاستراتيجية

والمستهلكين.لعملالنا
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ولتَنهالمِ!ل!!رولَمبموووورَهووو

القيمةسلسلةعلىالتنافسيةالميزة

الصناعيةالقيمةسلسلةفيالتعليبشركةباشتراكأخرىمرةفكر

تكتبأنوهوتجرلهأنتودسوفأسلوبهناك،.بالشكلفيالمبىضحة

فيها.منظمتكواشتراكصناعتكلنشاطاتقالمة

المشاركةتفصيلى

11الفاكهةزراعة11ب،بالشكلفيالموضحةالصناعةنشاطاتتبدأ

وبينهما(11.)المستهلكالمشترىقبلمنالمستهلكةالعلبةبمحتويات11وتنتهي

و"توزيع"و"البيعو"التخزلن""التعليبو""و"المعالجة"و"النقل"القطف11

11.التجزلةمحلاتقبلمنوالبيعالتخزلن11"والعلب

إلىوتحتاج.عريضوصفبالطبعهوالصناعةلنشاطاتالوصفهذا

بتفاصيلالتخطيطيفرلقكتزودوأنتالإمكانقدرسعتهعلىتحافظأن

منظمتك.اشتراكعلىالضوءلتلقيكافية

الصناعة.لنشاطاتوصفكفيجداًلفصيلياًتكونأنويمكنك

في،المثالسبيلعلى.منهاواحدةكلتكاليفتضعأنأيضاًويمكنك

كلفيالبقرلحممنالرطلأوالكيلوتكلفةوضعيمكنالبقرلحومصناعة

منالمستوىهذايكونلال،lam.كلوعلى.الصناعةلنشاطاتمفصلوصف

قد،الحقيقةفي.التخطيطفريقأمامليوضعالعادةفيضرورياًالتفصيل

وحدةأومنظمتناتشتركأين:مهمسؤالضبابيةإلىفقطذلكيؤدي

التنافسيةميزتناعنذلكيخبرناوماذاالصناعةنشاطاتفيعملنا

تدريبهوقالمةفيالصناعيةالنشاطاتكتابةومجرد.حالياًالمحتملة

وهمسنوالالعدةلمنظمتكعملواالذينالأفرادمنوالعديد.ذاتهبحدمفيد
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ولمكالمِلىووشروَلمبهموووورَءو!ؤوو

أضافةكيفيةعنواضحةصورةلديهمليسالتخطيطيفريقكمنجزء

مناطقعلىالتركيزإلىمالوالأنهمولذلك.ماصناعةفيالقيمة

وعلى.العملياتأووالتسويق،البشريةوالقوى،مثل،المحاسبةتخصصهم

يضيفونوكيفالأقسامهذهفييفعلونماذايعرفونأنهممنالرغم

فيمنظمتهمتقعوأينللصناعةالواسعالنشاطعنفكرتهمأن،إلالمنظمتهم

مشوشة.هذاكل

القيمةسلسلةعبرالصناعةنشاطاتتوثيقعلىالتدريبفأنهنامن

الاستراتيجي.التطويرفيومفيدةمهمةخطوة

الننتماطاتعلىالتنافسيةالميزة

يشتركالتعليبأنب،الشكلفيانتباهنايسترعيالذيالشيء

كبيراًاحتمالاًتعطيحقيقةهذهو،المهمةالنشاطاتمنعددفيمباشرة

الحصولتمأنهمشتركاكونكأنبالضرورةيعنيلاوبالطبع.تنافسيةلميزة

علىولكن.الاستراتيجيةالعواملعلىالفائقالأداءعبرتنافسيةميزةعلى

الفرصة.هذهيولدالأقل

بشكلمشتركفأنهتعاونيالتعليبلكونأنه،الملاحظالآخروالشيء

ومموليه.وقطفهاالفاكهةزراعة:مهمينصناعييننشاطينفيمباشرغير

أيضاًمباشرةالغيرالمشاركةوهذه.التعليبشركةملاكهمالفاكهةمن

السوقمنفاكهتهيشتريبمنافسمقارنةمتتملة،تنافسيةميزةإلىتوصل

استراتيجيعاملوهو،المنتجبنوعيةيتحكمالمعلبفهذاالمفتوحة

لديهيكونفسوفأفضلنوعيةعلىالحصولاستطاعإذا.للمستهلكين

المستهلكين.جانبفيتنافسيةميزة
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لرلَحكالمِ!وللى!روَدمبهموووورَءول!وو

القيمةسلاسلفيالمطلمةالبقع

المهمةالنقاطفيمشاركةلهليسالتعليبأنالملاحظالثالثالشيء

البقع11لهذهالتعديلإلىالحاجةعلىالضوءيلقيهذاو.القيمةسلسلةفي

ملاحظةتتطلبوالتيفعالةبياناتقاعدةجمعخلالمنالمحتملة"المظلمة

بأبحاثوالقيامالعلبوعرضتخزينكيفيةفيالكبيرةالتجزئةمحلات

المستهلكين.وتفضيلاتأذواقتغيركيفيةلتقييمتسويق

فعميلها،.معلوماتهامصادرإلىتنتبهأنالتعليبشركةعلىيجبولكن

ولكنهايباعالذيماالتعليبشركةتخبرأنيمكن،الكبيرةالتجزئةمحلات

شركةعلىيجبذلك،ولمعرفة.تعملهأنيجببالذيتخبرهاأنتستطيعلا

إلىتنقادأنالمرجحمنفإنهوإلامستهلكهاعلىبحثاتجريأنالتعليب

الأسعار.بأبخسالكبيرةالتتزئةمحلاتتبيعهابضاعةإنتاج

الصناعة.فيتقليدياًيحدثمابالضبطهوهذا،الحقيقيةوفي

التوجهمنبدلاًالإنتاجيالتوجهعلىهوالمنظماتمعظمفيالتركيز

التعليبفيالابتكاريكنولم.منافسةلتبقىالأسعارخفضوعلىالتسولقي

علىكبيربشكلاعتمدتالتعليبشركاتأنويبدو.الصناعةسماتمن

تابعينوأصبحوا،الكبيرةالتجزئةمحلات،عملاءهممنالمقدمةالمعلومات

التعليب.تغييرفيقادةمنبدلاً

تيجيةسترالااتطوير

فيالأخذإلىيؤديماصناعةقيمةسلسلةفيمنظمةمشاركةإن

التعليب،شركةهذهحالتناوفي.الماضيأوالمستقبليالدمجالاعتبار

أخذتإذاالتنافسيةالميزةإثراءيمكنهلهويطرحقدالذيالسؤال

وستكون.الخارجيةالمصادرمنبدلاًعلبهاتوزيععاتقهاعلىالشركة

الاستراتيجيةالعواملأحدوهو،التوصيلتحسينهيالاستراتيجية

.الكبيرةالتجزئةبمحلاتالخاصة
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ل!للىووولمكالتلىواللىهمَروَدبموبروورَه

فيالاشتراكإلىالنظرةمنويبرزالاعتباربعينيؤخذآخرشيء

علىالمنافسينأداءتغييربهايمكنالتيالطرلقةوهوالصناعةنشاطات

الطرق:هذهمنأربعةالتاسعالفصلفيناقشنا.الاستراتيجيةالعوامل

منواحدكلوالابتكار.،والسيطرة،الاستراتيجيوالتحالف،التكتل

بنيةلتعديلالقيمةسلسلةجانباإلىتطبيقهيمكنالاستراتيجيةالبنيةخيارات

التنافسية.الميزةتحسينوبذلكالمنافسوعلاقاتالصناعةوقوانين،الصناعة

بالسيطرةوذلكمنافسيهاأداءتغيرأنترلدالتعليبشركةأنلنفترض

عقدأنمنتتأكدبأنذلكتستطيع.المتعاقدينالموزعينكبارأحدعلى

قدرةتحددالسياسةهذهمثل،التعليبشركةمنتجاتفقطيحملالموزع

معينة.كبيرةتجزئةمحلاتإلىمنتجاتهمتوزيععلىالمنافسين

كبيرةتجزئةمحلاتسلسلةمعتحالفاًالتعليبشركةتوجدقدأو

مكاناحتلالعلىالمنافسينقدرةمنبفاعليةيحدهذا.الطرفينلفائدة

.المحلاتهذهأرفففي

بهاتطبقأنالتعليبلشركةيمكنأخرىطريقةهوالابتكار

بتوزلععقبعلىرأساًالصناعةقلبتقررأنويمكنها.البنيةاستراتيجية

الابتكارهذا.العلبمنبدلاًزجاجيةبعبواتمثلاًوالكمثرىالخوخفاكهة

مهملة.منافسيهاتقنيةويجعلالصناعةفيثورةيحدثقد

المعرفةأنكيفالبنيةلاستراتيجيةالواضحةالأمثلةهذهمثلتبين

أداةتكونأنيمكنفيهاومشاركتهموصناعةمنظمةفيالقيمةلسلسلة

تنافسية.ميزةعلىوللحصولمتطورةلاستراتيجيةفعالة

القيمةسلسلةعلىعملتا!ظمتينمثالينإلىالآننظرنالنوجه

بجانبها.سعتهماوبنولصناعتهما
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ل!وولرلمكالمِلىوللأسَروَدمبموليوورَء

اسكانياشاحنات

،والأوتوبيسات،للشاحناتوموزعةمصنعةسولديةشركةهيسكانيا

قويةمنافسةهناكالأخرىالصناعاتمنالعديدومثل.البحرلةومحركات

سنة.33قبلموجوداًكانالذيالتصنيعخمسفقطأوروبافيويوجد

المشغلينمنقليلعدداسكانياعملاءقاعدةعلىمتزايدبشكليسيطر

التقسيطوشركة،التجزئةلبيعتاسكومثل،السياراتلأساطيلالكبار

.كبيرةشرائيةقوةعنيكشفونالمشترونهؤلاء.رايدروالتأجير

غيرهامنأعلىمكانةذاتكمنتجاتعادةاسكانياشاحناتوتعتبر

والتيفولفوشركةالرئيسيومنافسها.غيرهامنأعلىأسعاروتتطلب

فيالرئيسياللاعبهيسكانياوشركة.السوقإحصاءاتمن02%تملك

السنواتفيالسوقحصةفيثابتةزيادةشهدتوالتيالمتحدةالمملكة

وكانت.فروعهاوتبنيمستقلةمنظمةتبقىأنوتنوي.الماضيةالعشر

تزلدأنهووالهدف499،عامفي4،%المتحدةالمملكةسوقفيحصتها

القريب.المستقبلفي%02منأكثرإلىالحصةهذه

إلى(الشاحنات)تصنيعالموجهالإنتاجمناسانيكاشركةتركيزوتحول

ولخدمةللمواصلاتأوسعحلولاًيشملوالذيعملهالمجالأوسعتعريف

بين-لصناعتهاالقيميةالسلسلةجانبإلىربحيةشراكةبناءعبرالعملاء

بتوفيرنتعهدانحن1هيالآناسكانياورسالة.وعملاءهااسانيكاشركة

مدفوعهربحيةشراكةوبناءالعملاءبأحتياجاتللوفاءالأمثلالحلول

.الاهتمامتغيرتعكسالرسالةهذه."نصنعهمالكلالجيدهبالنوعيه

إضافةيمكنكيفوعرفت.تجارتهاوزيادةبتعديلاسكانياشركةقامت

داخلالمنظماتمنمجموعةمنمطلوبوالاَن.البيعنشاطبعدالقيمة

تشملوالتيالقيمةإضافةخدماتيطورواأن،الموزعين،القيمةسلسلة
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والمَكالمِلىوللىهمرَلصَدبمرلبوورَهوللأوو

معلتتنالسبالماليةالعروضوتعديل،الشاحناتتقسيطوأنظمةعقدتعيين

موقعخارجوالإصلاحوالفحص،الطارئةالمساندةوخدماتالشراء،طلبات

الشركة.

حالياًوالذي،البيعبعد،التجارةفيربحاًالجوانبأكثرأنالممتعمن

بتشغيلمقارنةمكانتهارفعهو،الشبكةربحأرباعثلاثةمنبأكثريساهم

منخفض.بغطاءولكنالربحعالي

الموجودةالقيمةسلسلةجميعفهمأهميةاسكانياشركةتجربةتوضح

المنظمة.عليهاتسيطرالتيالقيمةنشاطاتفقطوليسماصناعةفي

القيمةأنمنللتأكدتأثيرهاالشركةوسعتالصناعيةالقيمةسلسلةوبفهم

عبرالعميللإدخالالشركهوسعت.العميلنظروجهةمنأضيفت

نظامفيتحسيناتلتوليدالمدخلهذاواستخدمالعميلتركيزمجموعات

وذلكالتنافسيةميزتهامنتزيدأنالشركةتأملهناومن.القيمةإضافة

أسعارمكانةعلىالمحافظةالوقتنفسوفيالعميلخدمةبتحسين

علاواتها.

ذاتالاستراتيجيةالعواملعلىبالتأكيدالقيمةسلسلةتعملوسوف

المنتج.ونوعيةوالسعرالعملاء،خدمةمثل،العلاقة

ستراوسليفي

سانفيالرئيسيومقرهاعالميةخاصةشركةستراوسليفي

البسيطةوالملابسومتعلقاتهاالجينزملابستنتج.كاليفورنيافرانسيسكو،

العالم،حولشخص00036منأكثرموظفة.دولةستينمنأكثرفي

ونشاطاتوالتشطيبوالكيالقصويشملللانتاجقسم76منأكثروتشغل

.أخرىمصنعية
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ولمكالتِ!ل!!روَلبمولصوورَءول!ولز

وفي.بفاريمهاجربجهود1853عامعملياتهاستراوسليفيبدأت

الأزرقالجينزوهوالأصليمنتجهاالشركةوسعتالماضيالقرنثمانينات

سرعانالمنتجهذا.العمليةللبنطلوناتبدكرالمسمىخطهاالأسواقإلىونزلت

.المتحدةالولاياتفيمبيعاًونجاحاًالملابسمنتجاتأكثرمنأصبحما

هو،الشركةسمعة،الاستراتيجيالعاملأنستراوسليفيشركةتدرك

استخدموإذا،عالميةالشركةسمعةأنايضاوعرفت.قيمهالأكثرالأصل

سمعةأنمنالرغموعلى.تنافسيهميزةيصبحفإنهجيدبشكلذلك

إلادعاياتهافيستراوسليفيتضعهاالتيالصورهخلالمنتقوىالشركة

لأنهاتحملاًوأكثروأعمق،صورةمنهاأكثركأساسالسمعةترىالشركهأق

بهاوالتيالقيمةبسلسلةوتثريوتتجسد.المنظمةاشخصية"1إلىتصل

للمنتجالمشتري،للمستهلكتصلأنإلىالقماشمموليمنممتدة،تعمل

الجاهز.

الروابطجميعفإنسمعتهاوتثريتحافظأنستراوسليفيأرادتإذا

منأكثرفيمتعاقد006منأكثرلها،الممولناحيةومن.مهمةالسلسلةفي

ستراوسليفيوتعمل،الثالثالعالمدولفييقعمنهاوالعديد.دولة05

والأخلاقيالا،،المناطقبيئةمعتتوافقالمعاييرأنلتضمنجهدهابكل

المسئولة.الوظيفيةوالممارسات،القانونيةوالمواضيع،والأمن،والصحة

الأداءبرفع(،التجزئةتجار)مثلالمستهلكناحيةمنالشركةتهتم

التسليم،فيالسرعهتشملوالتيالاستراتيجيةالعواملعلىوالتركيز

ومنواستكمالهالمنتجتوفروضمان،وملتزمةدقيقةتوصيلأوقاتهـايتاد

لرفعأخرىمرةستراوسليفيتسعى(،المشترون)مثلالمستهلكناحية

الشركةوتناضل:المنتجنوعيةهوأحدها.الاستراتيجيةالعواملفيأداءها

عالية.نوعيةذاتملابسلتوفير
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رلمنهالمِ!وشروَلمبهموليوورَهوووو

ليسوهو.المنظمةحدودالقيمةسلسلةاستخدامجيدبشكليتعدى

حدودوراءفيماالبحثولكن،الشركةنشاطاتمنسريعربححالةمجرد

الجاهزالمنتجإلىالخامالموادمنابتداءالقيمةسلسلةفيللتفكيرالشركة

الروابطأهميةستراوسليفيتوضحذلك،وبفعل.المستهلكوالىومن

عملاءهاوبينوبينهامموليهاعقدبينروابط:القيمةسلسلةفيالمتنوعة

.ستراوسليفيومستهلكيالتجزئةتجاروبين-العالمحولالتجزنةوتجار-

علىالتركيزيجبالرئسيينالمساهمينمعالتعاملفيهايتمحالةكلفي

الرلسيين،المساهمينوتمستقابلهانقطةكلعلىالاستراتيجيةالعوامل

تنافسية.ميزةعلىتحصلوأن
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والمَكالتِ!وللأصرَولَبموبرووزءول!وو

والتي-الكتابهذافيالمستخدمةالرئيسيةبالمصطلحاتقائمةهنا

ونحاول.الاستراتيجيةللعواملنظامنافينستخدمهاالتيأيضانفسهاهيً

هناالمستخدمةوالتعارلص.المصطلحاتمنالأدنىالحدعلىنحافظأن

فيتخطيطفرقمعبهامررناالتيالتجربةعلىومبنيةإنتاجنامنهي

مختلفة.وصناعاتمنظمات

العملخطة

السلوكيالمخرج

التميز

التنوع

الصناعة

الصناعةفرع

التكثيف

لتنفيذتطبيقهاإلىنحتاجالتيبالأعمالقائمةهي

بهذاسيقومالذيمنالعملخطةتبين.الاستراتيجية

سينتهي.ومتىسيتمومتىالعمل

منالعملوحدةأوالمنظمةترلدماذايصفبيان

.يعملواأنالرئيسيينالمساهمين

للعواملوفقاًعملوحدةأومنظمةتتميزكيف

الاستراتيجية.

عملوحدةأومامنظمةنشاطاتفيهتتوسعالذيالمدى

.الصناعاتعبر

منمجموعةمنوتتألف،العملوحدةأوالمنظمةبيئة

الخ.....والمنافسين،والممولينالعملاء،

الصناعةمنجزء

عملوحدةأومامنظمةنشاطاتفيهتركزالذيالمدى

.الصناعاتمنقليلعددعلى

792
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ولمكالمِلىواللى!رَوَدمبهمرووورَهول!وو

النجاحمرتكزهيالتيالأداءمقاليس3)ع!()الرئيسيةالأداءمؤشرات

معهمتتفاعلالذينوالناسالعملووحداتالمنظماتالرئسيونالمساهمون

والموظفين،العملاء،مثلللنجاحعليهميعتمدوالذين

والممولين.،والملاك

منظمةنجاحعلىمهمتأثيرلهيكونالذيالموضوعوهيالرئيسيةالاستراتيجيةالقضية

الخطةعبرإليهينظرأنيجبوالذيعملوحدةأوما

الاستراتيجية.

مقياسعلىنتائجيتنبأالذي)مؤشر(المقياسالقياديالمؤشر

مؤشراتهيالاستراتيجيةالعواملمقاييسآخر)مؤشر(.

.الأهدافلمقاييسقيادية

مقياس

رسالة

فاهدال!

892

حصةنسبةو،المنتجةالوحداتعددمثلقياسأداة

بالدولار.الإيرادأو،السوق

عمل.وحدةأولمنظمةالأساسيالهدفيوضحبيان

.11نمارسهاالتيالتجارةهياما1:السؤالعلىويجيب

نأالعملوحدةأوالمنظمةتريدماذاتصفالتيالبيانات

زيادةمثل،الرئيسيينالمساهمينعبرعليهتحصل

العملاء.منالإيرادات
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التشغيليةالخطة

المخرج

المكانة

القياساستراتيجية

المدىاستراتيجية

لصخ!

المنافسةعلىبالقدرةالعملوحدةأو،المنظمةتمدخطة

علىالحصولالمنظمةبهاتستطيعالتيالوسائلوتطولر

التصنيع.وخطة،التسويقخطةمثلالسبق

وأالمنظمةأوالرنيسيينللمساهمينالمستهدفةالنتيجة

العمل.وحدة

مساهميهاوعيفيالعملوحدةأوالمنظمةوضع

الاستراتيجية.العواملعلىبناءالرئيسيين

المنافسةفيالمتفوقبالأداءيهتمالاستراتيجيةمننوع

الحالية.الصناعةفيالاستراتيجيةالعواملعلى

المنافسةفيالمتفوقبالأداءيهتمالاستراتيجيةمننوع

مختلفة.صناعةفيالاستراتيجيةالعواملعلى

تعملأنالعملوحدةأوالمنظمةعلىيجبوالتيالمعاييرالاستراتيجيةالعوامل

المساهمونويستخدمها،لتنجحجيدبشكلعليها

الأداء.لتقييمالرئسيون

وضع،الاستراتيجيةالعوامللتحديدتكامليمنهجالاستراتيجيةاللواملنظام

وكلها،والأعمالالاستراتيجيةوكتابةوالأغراضالأهداف

منالأداءعلىوالإشراف.الرئيسيينبالمساهمينمصنفة

معالجميعيربطوالذيوالأثرالسببنموذجخلال

بعضهم.

992

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



ولمغاللِاوللى!رَولَبمولروورَهواللأوو

العمل.وحدةأوللمنظمةتنافسيةميزةعلىتحصلالتيالخطةالاستراتيجيةالخطة

تيجيةلاستراا

البنيةاستراتيجية

الغرض

القيمة

القيمةسلسلة

القيم

الرؤية

003

ميزةعلىالحصوأ،يمكنكيفيصفالذيالبيان

الاستراتيجية.العواملعلىتنافسية

علىا،طافسينأداءبتغييريهتمالاستراتيجيةمننوع

الاستراتيجية.العوامل

الا!تمتراتيجيةالعواملمؤشرعلىالأداءمنمستوى

عليه.للحصولى!العملوحدةأوالمنظمةتعملوالذي

يعطونه.الذيمقابلالرئسيونالمساهمونعليهيحصلالذي

علىللنتائجالرئيسيونالمساهمونتقييمعلىوتبنى

الاستراتيجية.العوامل

التكلفةقبنىكيفتوضحالتيالنشاطاتمنسلسلة

ما.صناعةفيالمأمولةوالقيمة

تقود.سيئأرجيد،خاطئأوصحيحهوعمامعتقدات

ذلكعلىمثالين.ثقافتهاالعملوحدةأوالمنظمةقيم

التقني.والامتيازالوظيفيالكادراحترام

بعدالعملوحدةأوالمنظمةعليهتكونسوفلماوصف

.سنواتعدة

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




