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بهــا  يهتــم  التــي  المشــكلات  الضــوء علــى  »يُســلِّط رام شــاران 
المديــرون غالبــاً، ثــم يوضــح لهــم كيفيــة التغلــب عليهــا وتحقيــق 

النجــاح«.
- جيوف كولفين، مجلة فورتشن

»لقــد فعلهــا رام شــاران مــرةً ثانيــة! لا أحــد يُظهــر إدراكاً لعالــم 
الأعمــال أكثــر مــن الســيد شــاران، بــل هــو الوحيــد الــذي قــدم نصائــح 
ة؛  عمليــة حــول ترجمــة الأفــكار إلــى أفعــالٍ وتحقيــق النتائــج المرجــوَّ
ــاظ  ــب الحف ــح، ويج ــو مرب ــق نم ــيٌّ لتحقي ــوم نموذج ــو ي ــوم ه ــكل ي ف
علــى نشــاط الأعمــال فــي ذروتــه فــي كل يــوم كمــا لــو كان بدايــة 

ــاب!«. ــذا الكت ــراءة ه ــع بق ــح الجمي ــد أنص ــبوع. وبالتأكي الأس
- دوج غرين، الشريك المسؤول، تطوير القيادة، شركة كي بي إم جي

قالوا عن الكتاب
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قالوا عن الكتاب

»بيــن طيــات هــذا الكتــاب مــا انتظــره المديــرون التنفيذيــون؛ فهــو 
إعــادة صياغــة جديــدة لمفهــوم النمــو المســتدام فــي هــذا العالــم 
محتــدم المنافســة وبرنامــجٌ عملــيٌّ يوضــح كيفيــة تحقيــق ذلــك. ويُعــد 
ــة.  ــال العالمي ــاحة الأعم ــي س ــاءً ف ــول ده ــر العق ــد أكث ــاران أح رام ش
الاســتثنائية  علــى خبراتــه  الكتــاب  هــذا  فــي  أخــرى  مــرةً  ويعتمــد 

الواســعة والعميقــة«.
- وليام سولومون، رئيس مجلس إدارة شركة أوستن إندستريز

»يتضمــن هــذا الكتــاب أكثــر الــرؤى المدُوّنــة ثــراءً علــى الإطــلاق 
ــذا  ــات. فه ــاق المؤسس ــباب إخف ــرادات، وأس ــادة الإي ــة زي ــول كيفي ح
ــد  ــاً، وأح ــا رام دائم ــا به ــي يعدن ــرة الت ــكار المبتك ــد الأف ــاب يُجس الكت

ــى الإطــلاق«. ــه عل فات أفضــل مُؤلَّ
- توم كيرلي، الرئيس والناشر السابق لصحيفة يو إس إيه توداي

»يُوضــح رام فــي هــذا الكتــاب أن النمــو منتــوجٌ يمكــن للمؤسســات 
أن تحققــه باســتمرار فــي حالــة تركيــز جهودهــا، وتمكينهــا علــى نحــوٍ 
ملائــم؛ فهــو يُذكرنــا بــأن مهمتنــا هــي تزويــد المنظمــة بالــرؤى والثقــة 

لتحقيــق ذلــك«.
- جاري مولوي، رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي لشركة أدفو
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قالوا عن الكتاب

»فــي عالمنــا الحالــي غيــر المســتقر، لا يُعتبــر تحقيــق نمــوٍّ مســتدامٍ 
ومُربــحٍ فــي الإيــرادات بالأمــر اليســير، وتبدو محاولــة تطبيــق أولوياتك 
ــة، وهــذا هــو مــا يُحــاول  ــذ مــن الأمــور الصعب ــة للتنفي ــة والقابل العملي
رام التركيــز عليــه، وبالتأكيــد يُؤتــي ثمــاره؛ حيــث يســاعد علــى تحســين 
صافــي الأربــاح والكفــاءة، وتطويــر وتأهيــل الأفــراد المَعنيِّيــن، وإيجــاد 

قيمــة لشــركتك«.
- مايكل ويسبرون، نائب الرئيس التنفيذي لشركة كيه إل إم لخدمات نقل 
البضائع، الخطوط الجوية الملكية الهولندية -كيه إل إم 

)لمضاعفــة عوائــد المســاهمين طويلــة المــدى، يصبو المســتثمرون 
إلــى تحقيــق أربــاحٍ ثابتــة ونمــو حصــة الأربــاح، إضافــة إلــى نمــو 
ــة  ــاح يعتمــد ببســاطةٍ علــى رفــع إنتاجي ــرادات. وإذا كان نمــو الأرب الإي
ــاح  ــو الأرب ــتدامة نم ــول اس ــاءلون ح ــتثمرين يتس ــإن المس ــات، ف النفق
ــف  ــعَون خل ــتثمرون يَس ــأنها؛ فالمس ــكوكٌ بش ــم ش ــتقبلية، ولديه المس
النمــو المربــح للإيــرادات، ويُكافَــؤون علــى ذلــك. وفــي كتــاب »نجــاح 
الأعمــال وتحقيــق الأربــاح.. غايــة كل رائــد أعمــال«، يعــرض رام 
ــلال  ــن خ ــا م ــن تحقيقه ــي يُمك ــية الت ــا التنافس ــوحٍ المزاي ــاران بوض ش
ــورة  ــر المذك ــأدوات العش ــح ل ــذ الناج ــد التنفي ــد«. وبع ــو الجي »النم
ــة  ــق قيم ــال تحقي ــو فعَّ ــى نح ــن عل ــن الممك ــاب، م ــي الكت ــلًا ف تفصي

ــاهمين(. ــلاء والمس ــن العم ــكلٍّ م ــة ل تفاضلي
- إدوارد براون الثالث، رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي لبنك أوف 
أمريكا ذ.م.م.



12

قالوا عن الكتاب

»يُغيــر رام طريقــة التفكيــر حــول النمــو إلــى تغيُّــرات يوميــة بســيطة؛ 
فتركيــزه علــى التعــاون مــع العمــلاء يُعــد ضروريــاً للنمــو، كمــا يــرى أن 

دليلــه التنفيــذي يجــب أن يكــون عمليــاً«.
-  تشاد هوليداي، رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي لشركة دو بونت

»يُعيــدك هــذا الكتــاب إلــى أرض الواقــع، وفــي الوقــت نفســه 
ــيطرتك  ــدى س ــح م ــة تُوضِّ ــة عملي ــة نصيح ــو بمنزل ــلًا؛ فه ــك أم يُعطي
علــى نمــو أعمالــك التجاريــة. كمــا يوضــح أن الأمــر كلــه يتعلــق 
باتســاق التنفيــذ اليومــي لأعمــال، بمــا يُســاعدك فــي بنــاء الهيــكل 

الرئيــس لشــركةٍ كبيــرة«.
- ماريا لويزا فيري رانجيل، الرئيس والمدير التنفيذي لصحيفة »إل نويفو 
ديا«، سان خوان، بورتوريكو

»أصبــح تحقيــق النمــو المربــح فــي الوقــت الحالــي أمــراً ســهل 
المنــال، لــكلِّ مَــن يتبــع النصيحــة العمليــة التــي يُقدمهــا دكتــور رام 
شــاران؛ فاطــلاع قــادة المؤسســات علــى مثــل هــذا الكتــاب ســيجعل 
النمــوَّ المربــح والأساســي والمســتدام مطلبــاً وهدفــاً للجميــع، وشــرطاً 

ــاهمين«. ــة للمس ــاء القيم ــيّاً لبن أساس
- جيم كيز، الرئيس والمدير لشركة سفن إلفن
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قالوا عن الكتاب

»فــي إطــار محــاولات تســليط الضــوء على أهميــة التنفيــذ، أصبحت 
ر بثمــنٍ بالنســبة إلــى مجتمــع الشــركات  رؤيــة ومعرفــة رام لا تُقــدَّ
العالمــي؛ فهــذا الكتــاب يتنــاول مبادئــه حــول الإدارة، فيمــا يخــص 
تحقيــق النمــو المربــح، كمــا أنــه يُعــزز مكانــة رام باعتبــاره قائــداً فكريّــاً 
رائــداً فــي مجــال الأعمــال والشــركات فــي القرن الحــادي والعشــرين«.
- جاك مولين، نائب الرئيس الأول لشؤون الموارد البشرية، شركة إي إم سي

»فــي إحــدى الصناعــات؛ حيــث تتــراوح أعلــى معــدلات النمــو 
ربــع الســنوية بيــن 3 و5 فــي المئــة، فإننــا نبحــث دائمــاً عــن طــرق 
ونبحــث  الحاليــة،  أصولنــا  مــن  اســتفادة  أقصــى  لتحقيــق  مبتكــرة 
ــال  ــاح الأعم ــاب »نج ــي كت ــي. ف ــر التال ــو الكبي ــال النم ــن مج ــاً ع أيض
وتحقيــق الأربــاح.. غايــة كل رائــد أعمــال«، يعــرض رام شــاران عــدداً 
ــة التــي تعتــرض النمــو، ثــم يوضــح  مــن العقبــات الداخليــة والخارجي
ــب علــى تلــك العقبــات  للمديريــن مــن جميــع المســتويات كيفيــة التغلُّ
ــة  ــى أهمي ــير إل ــو يُش ــة؛ فه ــم التجاري ــي أعماله ــح ف ــو مرب ــق نم وتحقي
تحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة، والتطويــر المســتمر لطريقــة التفكيــر 
قائــمٍ علــى الانضبــاط  نهــجٍ  داخــل مؤسســتك، والمحافظــة علــى 
والمُســاءلة لتحقيــق النمــو. ســيُقدم هــذا الكتــاب رؤيــةً قيِّمــة لأي مديــر 

ــح«. ــو المرب ــق النم ــزم بتحقي ملت
- جيمس مولفا، الرئيس والمدير التنفيذي لشركة كونوكو فيلبيس
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قالوا عن الكتاب

)يُعــد وجــود خطــة للنمــو أولويــةً لــكل المديريــن التنفيذييــن، كمــا 
ــة النمــو«  ــاء »ثقاف ــي وضعهــا رام لبن ــة الت أن الأدوات البســيطة والدقيق

ر بثمــن(. علــى مســتوى الشــركة لا تُقــدَّ
- جوزيف توتشي، الرئيس والمدير التنفيذي لشركة إي إم سي
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-  »ما يحتاج المدير التنفيذي إلى معرفته«

-   »المجالــس التنفيذيــة وقــت العمــل.. كيــف يمكــن لمجالــس إدارات 
المؤسســات تحقيــق ميــزة تنافســية«

كتب شارك في تأليفها رام شاران:

-  »التنفيذ.. فن تحقيق النتائج«

ــركتك  ــر ش ــف تزده ــو.. كي ــة للنم ــة قابل ــطة التجاري ــع الأنش -   »جمي
ــر« ــو الآخ ــاً تل عام

-  »استراتيجيات الإدارة الإلكترونية: كيفية الاستمرارية والنجاح«

-  »خط الإمداد بالقادة.. كيفية تأسيس شركة مرتكزة على القيادة«

-  »الإدارة الإستراتيجية.. دليل سياسات وتخطيط الشركات«

كتب من تاأليف رام �شاران
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إلى قلوب وأرواح عائلتي المكونة

من اثني عشر من الأشقاء وأبناء العمومة

الذين عاشوا تحت سقف واحد

،  وكانت تضحياتهم
ً
 لمدة خمسين عاما

 في إتمام تعليمي الرسمي.
ً
سببا

إهداء
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ــالاً خــلال عملــه معــي فــي إعــداد  لعــب بــول بــراون دوراً تعاونيّــاً فعَّ
ــال«.  ــد أعم ــة كل رائ ــاح.. غاي ــق الأرب ــال وتحقي ــاح الأعم ــاب »نج كت
ولــم يكــن العمــل مــع بــول ممتعــاً فقــط، بــل قــدم أيضــاً نموذجــاً رائعــاً 
بانضباطــه وســرعته وإحساســه بالقــارئ وإبداعــه الــذي انعكــس علــى 
النــص؛ حيــث أضــاف كل ذلــك قيمــة كبيــرة منــذ الوهلــة الأولــى التــي 
ناقشــنا فيهــا الفكــرة حتــى النســخة النهائيــة مــن الكتابــة؛ فقــد كان 
ســلوكه إيجابيّــاً طــوال فتــرة إعــداد الكتــاب. كمــا أن وجــوده المســتمر 
والتزامــه الدائــم بتنفيــذ الأمــور علــى الوجــه الصحيــح جعــلا تلــك 

ــة. الشــراكة مثمــرةً للغاي

يُعــد هــذا الكتــاب بعيــداً كل البُعــد عــن كونه تدريبــاً نظريّاً؛ فهــو يعتمد 
ــة  ــي. إن الطريق ــع الحقيق ــي الواق ــدث ف ــا يح ــى م ــام الأول عل ــي المق ف

شكر وتقدير
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شكر وتقدير

الوحيــدة التــي مــن خلالهــا تمكنــتُ مــن معرفــة مــا الــذي يحــدث علــى 
أرض الواقــع تتعلــق بالمديريــن التنفيذييــن وبقيــة المديريــن علــى جميــع 
ــن  ــك الذي ــاب - وأولئ ــي الكت ــا ف ــوارد ذكره ــات ال ــتويات المؤسس مس
ــم  اته ــن هُويَّ ــح ع ــم أُفص ــن ل ــك الذي ــر أو أولئ ــكلٍ عاب ــم بش ــار إليه يُش
ــة  ــم، ومناقش ــود بينه ــي بالوج ــمحوا ل ــن س ــم - الذي ــد رغباته ــزولاً عن ن
ــى  ــول إل ر الوص ــدِّ ــا أُق ــة؛ فأن ــن الصراح ــدرٍ م ــم بق ــكلاتهم وفُرَصه مُش

المعلومــات والوقــت أكثــر ممــا قــد يتخيَّلــون.

ــو  ــام، والنم ــهٍ ع ــركات بوج ــال الش ــي بمج ــزى اهتمام ــن أن يُع يُمك
ــي  ــى نشــاط الأحذيــة الخــاص بعائلتــي ف المُربــح بشــكلٍ خــاص، إل
ر هــذا الاهتمــام خــلال فتــرة عملــي لــدى شــركة  الهنــد. وقــد ازداد وتطــوَّ
 ،»Honolulu Gas Company« وشــركة »Australian Gas and Light«
ــة  ــاً المنصرم ــن عام ــدار الأربعي ــى م ــي عل ــلال عمل ــن خ ــر م ــم ازده ث
مــع عمــلاء لا يُمكننــي ذِكرهــم بالاســم. وعلــى الرغــم مــن عــدم توافُــر 
مســاحة للتحــدث باســتفاضة عنهــم، والإشــارة إلــى أســمائهم ومــا 

ــم. ــي له ــص امتنان ــوا بخال ــو أن يعلم ــم، أرج ــتفدته منه اس

ــن  ــي الذي ــن أصدقائ ــد م ــى العدي ــاً إل ــكر أيض ــص الش ــه بخال أتوجَّ
صــوا وقتــاً - فــي غضــون فتــرة قصيــرة جــدّاً فــي الغالــب - لقــراءة  خصَّ

جُــلِّ مــا كتبتــه وتقديــم مســاهمات قيِّمــة.

أمــا جــون جويــس، رفيــق غرفتــي أثنــاء الدراســة فــي كليــة إدارة الأعمــال 
بجامعــة هارفــارد، فقــد كان نموذجــاً للشــريك والصديــق الحقيقــي علــى مــدار 
الأربعيــن عامــاً المنصرمــة؛ فقــد أمضــى مــا لا يُحصــى مــن الســاعات لمراجعــة 

محتــوى هــذا الكتــاب، وتوجيهــي بشــكل مســتمر نحــو الاتجــاه الصحيــح.
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شكر وتقدير

ــب وكارول  ــر لي ــور وهيث ــينثيا ب ــن س ــز كل م ــم ينج ــي دالاس، ل وف
ديفيــس مئــات المهــام التــي كنــت بحاجــةٍ إلــى إتمامهــا فحســب، بــل 
إنهــم أيضــاً فعلــوا ذلــك بطاقــةٍ وكفــاءةٍ عاليتيــن، وروحٍ يملؤهــا المــرح.

ــاهمة  ــإن مس ــه، ف ــاب نفس ــي للكت ــداد الفعل ــن الإع ــث ع وبالحدي
جيــري ويليغــان التــي عملــت معــي علــى مــدار الســنوات العشــر الفائتــة 
ر بثمــن؛ فقــد شــاركتْ بفاعليــة فــي الرحلــة  فــي مشــاريع كتاباتــي لا تُقــدَّ
التــي قادتنــا نحــو إصــدار كتــاب »نجــاح الأعمــال وتحقيــق الأربــاح.. 
غايــة كل رائــد أعمــال«. وأشــكر لاري يــو شــكراً خاصــاً أيضــاً، وأوجــه 
خالــص الشــكر أيضــاً إلــى شــانا دريهــس المحــررة المســاعدة فــي 
»كــراون«؛ فقــد تســبب دعمهــا الثابــت والمُبهــج ومســاعدتها فــي تيســير 

هــذا المشــروع كثيــراً.

ــس«  ــراون بيزن ــركة »ك ــذي لش ــرر التنفي ــي، المح ــون ماهان كان ج
لاعبــاً أساســيّاً فــي خــروج هــذا الكتــاب إلــى النــور؛ فهــو يُــدرك جيــداً 
احتياجــات القــارئ؛ فهــذا المحتــرف المتفانــي للغايــة هــو رئيــس 
المحرريــن. وقــد كان أكثــر مــن شــريكٍ فــي هــذا المشــروع، وكان لــه 
أيضــاً دورٌ تدريبــيٌّ لتنقيــح وتحســين كل نســخة مــن نســخ هــذا الكتاب؛ 

جــون بالنســبة إلــي هــو الأفضــل علــى الإطــلاق.
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غايــة كل  الأربــاح..  الأعمــال وتحقيــق  »نجــاح  كتــاب  يعتمــد 
رائــد أعمــال« علــى أبحــاث المعيشــة. علــى مــدار الســنوات الخمــس 
ــل  ــدث بالفع ــا يح ــيٍّ م ــكلٍ يوم ــب بش ــت أُراقِ ــة، كن ــرين الفائت والعش
داخــل الشــركات حــول العالــم، لتحديــد الحلــول القابلــة للتنفيــذ مــن 

ــا. غيره

ــدى،  ــة الم ــركات طويل ــذه الش ــن ه ــد م ــع العدي ــي م ــت تجربت كان
ــالات،  ــن الح ــد م ــي العدي ــر ف ــد أو أكث ــن عق ــرب م ــا يق ــى م ــل إل تص
واعتمــدَت الأفــكار التــي وضعتهــا لحــل معضلــة النمــو علــى الحلــول 

ــخصية. ــري الش ــة نظ ــن وجه ــع م ــى أرض الواق ــذ عل ــة للتنفي القابل

اختُبــرَت تلــك الأفــكار عبــر مُختلِــف الصناعــات، وحققــت نتائــج. 
ــلال  ــن خ ــركات م ــة الش ــين ممارس ــو تحس ــاً ه ــي دائم ــد كان هدف لق

مقدمة

 كيف تُخرج أفضل ما لديك؟
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مقدمة

إعطــاء الآخريــن الأدوات التــي يمكنهــم اســتخدامها فــوراً، ومنــذ 
بدايــة الأســبوع إن أرادوا ذلــك. قــد تبــدو تلــك الأدوات منطقيــة، غيــر 
ــان، هــو  ــر فــي مجــال الشــركات، فــي أغلــب الأحي أن التحــدي الأكب
ــق  ــا يتعل ــاً عندم ــك صحيح ــون ذل ــال. ويك ــى أفع ــكار إل ــة الأف ترجم
ــدف  ــل اله ــرادات. ويتمث ــي الإي ــت ف ــو ثاب ــى نم ــول عل ــر بالحص الأم
ــة كل  ــاح.. غاي ــق الأرب ــاب »نجــاح الأعمــال وتحقي الأساســي مــن كت
رائــد أعمــال« فــي أن نقــدم الأدوات إلــى الأشــخاص الذيــن يعملــون 
ــي  ــي إجمال ــو ف ــداث نم ــة إح ــة بإمكاني ــالات المعني ــع المج ــي جمي ف
ــأن  ــاً)*(. يشــعر الكثيــر مــن النــاس ب ــز داخليّ الإيــرادات مســتمر ومُحفِّ
أعمالهــم الأساســية تتــآكل بســبب عوامــل منهــا نقــص قــوة التســعير، 
ــدّاً  ــلًا ج ــدداً قلي ــاردون ع ــن يط ــن الموردي ــر م ــدة )كثي ــدرة الزائ والق
مــن العمــلاء(، والمنافســة العالميــة. كمــا أنهــم يــرون أن التحســينات 
المتعلقــة بخفــض التكلفــة والإنتاجيــة وحدهــا لــن تكــون كافيــة لإنتــاج 
أي مســتوىً مــن الأداء يُرضــي أيّــاً مــن المســاهمين أو، الأهــم فــي 
ذلــك، الموظفيــن الذيــن تعتمــد توقعاتهــم علــى نمــو الإيــرادات؛ بمــا 
يخلــق فرصــاً وظيفيــة مســتقبلية. وفــي نهايــة المطــاف، يتســبب نقــص 
النمــو فــي أن تخــرج الشــركة مــن نطــاق المنافســة فــي نظــر العمــلاء؛ 
حيــث إنــه مــن دون نمــو مســتمر فــي الإيــرادات، تنهــار قدرتهــا علــى 

ــاً. الابتــكار، وقــد ينتهــي بهــا الحــال إلــى الخــروج مــن الســوق نهائي

)*(  كلــا اســتخدمت مصطلــح »الإيــرادات« أو »نمــو الإيــرادات«، أعنــي الإيرادات 
الُمربحــة أو النمــو الُمربــح للإيــرادات الــذي يَســتخدم رأس المــال بكفاءة.
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كيف تُخرج أفضل ما لديك؟

أكثــر  أمــور  و»تنفيــذ  النمــو  بيــن  النــاس  مــن  العديــد  يُســاوي 
طموحــاً«، كمــا هــو مســتخدم ضمــن اســتعارات البيســبول، ومــا يشــير 
ــة،  ــتويات مرتفع ــى مس ــات إل ــادة المبيع ــر بزي ــاز كبي ــق إنج ــى تحقي إل
ــو  ــى النم ــر إل ــا يُنظ ــاً م ــم. غالب ــم أعماله ــادة حج ــي زي ــهم ف ــا يُس بم
ــة الضخمــة، وتحقيــق طفــرات مثــل إعــداد  مــن حيــث الأربــاح المالي
ــات اندمــاج  ــج متقــدم، أو عملي ــر منت ــد، أو تطوي نمــوذج أعمــال جدي
ضخمــة، أو تقنيــة جديــدة ســتغير العالــم. عندمــا يتعلــق الأمــر بالنمــو، 
ــم  ــادي«؛ فه ــط الع ــر النم ــم »تغيي ــرون أن عليه ــد المدي ــا يعتق ــاً م غالب
يقولــون أشــياء مثــل: »إذا لــم أتمكــن مــن الحصــول علــى أربــاح 
مضاعفــة بحلــول العــام المقبــل، فهــذا لا يســتحق بــذل جهــد«. إمــا كل 
ــي  ــا يكف ــدةً بم ــدو جي ــرة لا تب ــات الصغي ــيء؛ فالنجاح ــيء أو لا ش ش

ــم. ــبة إليه بالنس

تحدثــتُ علــى مــدار الأعــوام القليلــة الســابقة إلــى مئــاتٍ مــن 
ــة  ــون بالشــيء نفســه، ويشــعرون جميعهــم بخيب ــن ممــن يؤمن المديري
ــل إلــى أفــكار كبيــرة، وفــي  الأمــل؛ فهــم يُكافحــون فــي ســبيل التوصُّ
أو  نجاحــات.  دون  فائقــة  يبذلــون مجهــودات  الأحيــان  مــن  كثيــر 
الأســوأ فــي ذلــك، أنهــم لا يبذلــون أي مجهــود، ويفشــلون فــي تمويــل 

ــة. ــرة للغاي ــة كبي ــر المصاحب ــم أن المخاط ره ــراً لتصوُّ ــكار نظ الأف

وبينمــا كنــت أبحــث بعمــق فــي المشــكلة، اكتشــفت أن المديريــن، 
ــل  ــي التعام ــة ف ــة كافي ــون بفاعلي ــركات، لا يتمتع ــن الش ــد م ــي العدي ف

مــع الركائــز الأساســية لبنــاء النمــو والروابــط فيمــا بينهــا.

وفــي كثيــر مــن الأحيــان، تتعــرض هــذه الركائــز، مثــل تطويــر 
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ــاد  ــة، وإيج ال ــات فعَّ ــوى مبيع ــر ق ــدة وتوفي ــات جدي ــات وخدم منتج
قِيَــم العميــل وتقســيم الأســواق إلــى شــرائح، إلــى  طــرق لإدراك 
ــز  ــث لا يُركَّ ــا، حي ــة لإنجازه ــوارد الكافي ــص الم ــال ولا تُخصَّ الإهم
ــها.  ــة نفس ــض التكلف ــة خف ــا بدرج ــدة الإدارة العُلي ــن أجن ــا ضم عليه
ــرادات  ــو الإي ــادر نم ــى مص ــز عل ــدث إذا كان التركي ــد يح ــا ق ــل م تخيَّ
 ،»Six Sigma« بقــدر التركيــز علــى برامــج مثــل معاييــر ســيجما الســتة
والشــراء المركــزي، ونقــل مرافــق الإنتــاج إلــى البلــدان منخفضــة 

ــة. ــة العالمي ــي التكلف ــؤ ف ــق التكاف ــة لتحقي التكلف

فــي ســبيل حــث النــاس علــى إلقــاء نظــرة جديــدة علــى الأساســيات 
أثنــاء  أطــرح  قــد  للإيــرادات،  مســتدام  نمــو  لتحقيــق  وأهميتهــا 
الاجتماعــات الفرديــة أســئلة - بمقيــاس مــن واحــد إلــى عشــرة - مثل:

ما الذي تفعله لمساعدة عملائك على تحقيق الازدهار؟  •

•  مــا جــودة قــوى المبيعــات فيمــا يتعلــق بتشــكيل وتخصيــص 
عــرض قيمــة فريــد مــن نوعــه لعملائــك؟

ــا  ره ــي يُقدِّ ــمات الت ــعارك بالس ــاط أس ــة ارتب ــدى فاعلي ــا م •  م
كبيــر؟ بشــكل  العميــل 

•  فــي كل تواصــل مــع أحــد العمــلاء، مــا مــدى كفــاءة موظفيــك 
ــل  ــلاء؟ ه ــات العم ــأن احتياج ــات بش ــتنباط المعلوم ــي اس ف
ف  ينقلــون المعلومــات إلــى الموظفيــن الذيــن يُمكنهــم التصرُّ
المنتجــات  تطويــر  يُمكنهــا  التــي  والإدارات  بموجبهــا، 

والخدمــات لتلبيــة تلــك الاحتياجــات؟

مقدمة
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تحقــق  الأحيــان،  أغلــب  فــي  الأســئلة  تلــك  أطــرح  عندمــا 
ــم  ــع. ث ــلاث أو أرب ــان أو ث ــاس  - اثنت ــات المقي ــل درج ــات أق الإجاب
أننــا نواجــه عــدواً،  المقــام الأول  فــي  تتضــح الأمــور، ويدركــون 
وهــذا العــدو هــو نحــن، وأن الاســتجابة لمتطلبــات النمــو ليســت 
لــون فــي  بالأمــر الهيــن، ولكنــه يتعلــق بمــا ســتفعله الشــركات. ويتوصَّ
ــاً  ــه. ودائم ــدو علي ــذي تب ــوح ال ــت بالوض ــور ليس ــى أن الأم ــة إل النهاي
ــي  ــرادات ف ــا يُدركــون أن نمــو الإي ــا ينتابهــم شــعور بالحســرة عندم م
متنــاول أيديهــم. بعبــارةٍ أخــرى، إن كل مــا ينقصهــم هــو الانتبــاه إلــى 
ــز الشــركات  ــط بهــا أساســيات وركائ ــي يجــب بهــا أن تُرب الطريقــة الت
مــع بعضهــا البعــض لتحقيــق النمــو. ومــن خــلال هــذا الكتــاب ســنقدم 
تلــك الحلقــة المفقــودة. ولا يطــرح هــذا الكتــاب تغييــر إســتراتيجيتك 
الخاصــة أو نمــوذج أعمالــك، بــل إنــه يُعنــى بكيفيــة تســريع نمــو 

ــة. ــك الحالي ــى أعمال ــبة إل ــرادات بالنس الإي

غالبــاً مــا يُــراود العديــد ممــن أعمــل معهــم هاجــسٌ بــأن نمــو 
الإيــرادات ليــس فقــط غاية الأقســام المتخصصــة، مثل قــوى المبيعات 
أو مســؤولي تطويــر المنتجــات، بــل إن النمــو غايــة الجميــع. وكمــا هــو 
الحــال فــي لعبــة البيســبول، حيــث يمتلــك كل فــرد مــن الفريــق القــدرة 
علــى الوصــول إلــى القاعدتيــن الأولــى والثانيــة، أمــا فــي مجــال 
الشــركات، فيتوافــر للجميــع، وكل مــن يُمكنــه إدارة الشــركات، ســواء 
المديــرون التنفيذيــون أو مســؤولو التســويق والمبيعــات فــي الخطــوط 
الأماميــة أو الذيــن يشــغلون وظائــف العمليــات أو الخدمــات فــي 
ــي  ــرادات. وف ــادة الإي ــي زي ــاهمة ف ــة المس ــة، فرص ــب الخلفي المكات

كيف تُخرج أفضل ما لديك؟
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التنفيــذي  الــدور  يشــغلون  لا  الذيــن  لأشــخاص  يكــون  الواقــع، 
اهتمــام كبيــر بتنفيــذ ذلــك. ومــن دون النمــو، تكــون الفــرص المتاحــة 
ــبة  ــه، بالنس ــا، أي إن ــز فيه ــةٍ لا فائ ــبه بلعب ــخاص أش ــن والأش للموظفي
، إذا حققــت الانتصــار فــي أمــر مــا، فســيكون هنــاك شــخص آخــر  إلــيَّ
خاســر علــى الجانــب الآخــر فــي الشــركة. وفــي وجــود النمــو، تتوســع 
المؤسســة، ويمكــن للعامليــن بهــا بنــاء مســيرة مهنية وتشــكيل مســتقبل 

بالشــركة التــي يثقــون بهــا.

فــي الصفحــات التاليــة، ســأوضح إمكانيــة اتبــاع عمليــة نمــو أكثــر 
ــا  ــو م ــة«، وه ــرة متوالي ــات صغي ــق نجاح ــى »تحقي ــد عل ــة تعتم فاعلي
ســيُمكنكم بمــرور الوقــت مــن زيــادة إيراداتكــم علــى نحــوٍ مســتدام.

يعتمــد تحقيــق النجاحــات الصغيــرة المتواليــة علــى التطــورات أو 
ــال أو  ــوذج الأعم ــركات أو نم ــتراتيجية الش ــة لإس ــعات الطبيعي التوس
التقنيــة. ويُمكــن تحقيقهــا فــي شــكل انتصــارات يوميــة صغيــرة نســبيّاً، 
فضــلًا عــن التكيــف مــع التغيــرات الرئيســة فــي الســوق. ســضع هــذه 
ــا  ــم توظيفه ــرض أدوات يُمكنك ــى ع ــة إل ــياقها، إضاف ــي س ــرة ف الفك
لزيــادة إيراداتكــم، مهمــا كانــت طبيعــة عملكــم، وتحقيــق نمــو أســرع 
؛ فهنــاك شــركات تقــف إســتراتيجياتها علــى مفترق  مــن الاقتصــاد ككلٍّ
الطــرق. ومــن ضمــن الأمثلــة المناســبة فــي هــذا الشــأن، شــركتا صــن 
وموتــورولا. وهنــاك مجــالات، مثــل شــركات الموســيقى، أصبــح 
نمــوذج عملهــا عتيقــاً. حتــى إنــه فــي تلــك الحــالات توفــر النجاحــات 

الصغيــرة المتواليــة أساســاً لإحــداث التغييــر المطلــوب.

يــدور هــذا الكتــاب حــول الكيفيــة التــي يُمكنكــم بهــا إحــداث تلــك 

مقدمة
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التغييــرات. ويعــرض الفصــل الثانــي إعــادة تغييــر التفكيــر مــن انتظــار 
الإنجــازات الكبيــرة إلــى إيضــاح كيفيــة وضــع أهــداف واقعيــة يُمكــن 
تحقيقهــا فــي شــكل نجاحــات صغيــرة متواليــة، ومــن خــلال جعــل نمو 
الإيــرادات غايــة الجميــع. ويُوضــح الفصــل الثالــث كيــف يُمكــن تمييز 
النمــو الجيــد - النمــو العضــوي والمُربــح والمتميــز والمســتدام - مــن 
ــن  ــص م ــن التخل ــف يُمك ــع كي ــل الراب ــش الفص ــيئ. ويُناق ــو الس النم

الخرافــات والمعتقــدات التــي تمنــع المؤسســات مــن النمــو.

تبحــث الفصــول مــن الســادس إلــى العاشــر فــي أدوات النمــو 
المحــددة. وبالاســتعانة بتلــك الأدوات وتنفيذهــا جيــداً علــى أســاس 
ــه  ــى وج ــرادات. وعل ــو الإي ــريع نم ــركاً لتس ــل مح ــا تُمث ــي، فإنه يوم
ــداع  ــان للإب ــلاق العِن ــة إط ــرادات كيفي ــة الإي ــح إنتاجي ــد، تُوض التحدي
ونمــو الإيــرادات مــن دون زيــادة كميــة المــوارد المســتثمَرة. وتُضفــي 
ــرادات  ــو الإي ــق نم ــى الإدارة وخل ــاط عل ــمة الانضب ــو س ــة النم ميزاني
ــداف  ــن الأه ــات بي ــة والموازن ــات الميزاني ــن التزام ــه وبي ــط بين والرب
علــى المدييــن القصيــر والطويل. تُحــدد عمليــات التســويق التحضيرية 
الاحتياجــات المحــددة لشــرائح العمــلاء المختــارة وكيفيــة إرضائهــم 
كيفيــة  المتقاطــع  البيــع  يُوضــح  المنافســين.  يفــوق  مُربــح  بشــكل 
ــن  ــة )وم ــات إضافي ــات وخدم ــراء منتج ــن بش ــلاء الحاليي ــاع العم إقن
ثــم تقديــم عــرض قيمــة أفضــل مــن المنافســين(. يُعتبــر المحــرك 
الاجتماعــي أداةً لتحقيــق التناغــم بيــن الأفــراد فــي مُختلِــف مجــالات 
الشــركات )التســويق، والمبيعــات، وتطويــر المنتجــات، والتمويــل... 
وغيرهــا( حتــى يســيروا جميعــاً علــى الطريــق نفســه لتحقيــق نمــو 

كيف تُخرج أفضل ما لديك؟
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ــى  ــتند إل ــرادات يس ــي الإي ــو ف ــى نم ــكار إل ــل الابت ــرادات. تحوي الإي
الأفــكار الموضوعــة بشــأن المحــرك الاجتماعــي؛ لإظهــار كيفيــة 
اختيــار ورعايــة وإطــلاق الأفــكار التــي ســتؤدي إلــى نمــو الإيــرادات 

ــل. ــط والطوي ــر والمتوس ــدى القصي ــى الم عل

ــل  ــراد داخ ــن الأف ــترك يُمكِّ ــج مش ــم منه ــت لتقدي ــان الوق ــد ح لق
المؤسســات مــن تحقيــق نمــو فــي الإيــرادات بشــكل روتينــي. وتُعتبــر 
 Six« ــتة ــيجما الس ــر س ــج معايي ــل برنام ــة مث ــة الإنتاجي ــج التكلف مناه
ــي  ــن أنن ــم م ــى الرغ ــاد. وعل ــب الاعتم ــمية تتطل ــج رس Sigma«، برام

لا أقتــرح شــيئاً صارمــاً لنمــو الإيــرادات، فــإن مــا أعتقــد أنــه ســيُحدث 
ــة  ــو غاي ــيجعلان النم ــذان س ــج الل ــتركة والبرنام ــة المش ــو اللغ ــاً ه فرق
ــة،  ــات التالي ــي الصفح ــه ف ض ل ــنتعرَّ ــا س ــط م ــذا بالضب ــع. وه الجمي
ــع  ــة م ــي اليومي ــن تفاعلات ــتمدة م ــي المس ــة خبرت ــدم خلاص ــث أق حي

ــم. ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــركات ف الش

يُعتبــر النمــو جوهــر الحيــاة البشــرية. وأتمنــى أن يخدم هــذا الكتاب 
غرضَيــن ذَوَي صلــة؛ أولهمــا مســاعدة الشــركات علــى الازدهــار، 
حققــت  إذا  الشــخصي.  النمــو  علــى  الأفــراد  مســاعدة  وثانيهمــا 
الشــركات نمــوّاً أساســيّاً مربحــاً، فســيكون لهــا تأثيــر قــوي، باعتبــار كل 
ــراد  الأمــور الأخــرى متســاوية فــي مســتويات التوظيــف وفرصــة الأف
ــا  ــوياً فيم ــر س ــا نبح ــخصية. والآن، دعون ــم الش ــز قدراته ــاء وتعزي لبن

ــه.  تعلمتُ

مقدمة
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النمــو هــو هــدف غيــر محــدد المعالــم علــى جــدول أعمــال الجميع. 
وبالنســبة لــي، هنــاك ثلاثــة أســباب تجعــل مــن الصعــب تحقيــق النمو:

خفــض  اتجــاه  فــي  كبيــر  بشــكلٍ  ل  تَحــوَّ الــذي  التــوازن  أولاً: 
أُعطــي مزيــدٌ مــن  لقــد  التكاليــف علــى حســاب نمــو الإيــرادات. 
 »Six Sigma« الوقــت والتفكيــر لأدوات مثــل معاييــر ســيجما الســتة
وإجــراءات مثــل إعــادة الهيكلــة، وقيــاس حجــم الإنجــازات مــن خــلال 
ــة  ــال أو صناع ــي مج ــتقرار ف ــرص للاس ــن ف ــث ع ــتحواذ، والبح الاس

مضطربــة، بدرجــة أكبــر مــن التركيــز علــى نمــو الإيــرادات.

ثانيــاً: عندمــا يُفكــر معظــم المديريــن فــي النمو، فــإن ذلــك يكون من 
ــرة - التقنيــات الخلاقــة، ونمــوذج الشــركات  حيــث الإنجــازات الكبي
الثــوري الجديــد، والاندمــاج الضخــم - بــدلاً مــن النجاحــات الصغيــرة 
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ــة يُمكنهــا، بشــكلٍ تراكُمــي،  ــرةٍ ثابت ــذ بوتي المتواليــة، والتــي عندمــا تُنفَّ
زيــادة الإيــرادات إلــى حــدٍّ كبيــر.

ثالثــاً: النظــر إلــى تحســين الإنتاجيــة وزيــادة الإيــرادات باعتبارهمــا 
ــا  ــن فصلهم ــع لا يمك ــي الواق ــا ف ــن أنهم ــي حي ــن، ف ــألتين مختلفتي مس
ــط  ــن فق ــز المديري ــة تركي ــي حال ــدى. وف ــل الم ــاح طوي ــق النج لتحقي

ــم. ــف مهمته ــؤدون نص ــذٍ ي ــم حينئ ــة، فإنه ــع الإنتاجي ــى رف عل

ــذ  ــل لتنفي ــة أفض ــد طريق ــركة تج ــة أن الش ــين الإنتاجي ــد بتحس يُقص
إجــراءات وعمليــات تــؤدي إلــى تعزيــز مركزهــا التنافســي و/أو خلــق 
فــرص جديــدة، وفــي الوقــت نفســه إنتــاج تمويــل يُعــزز نموهــا. وعلــى 
النقيــض، يُعتبــر خفــض التكاليــف بشــكل متقطــع وعميــق، وإجــراءات 
مثــل تقليــص الحجــم، وإغــلاق المصانــع، وتخفيضــات الموازنــة 
ــك  ــدث ذل ــا يح ــاً م ــدة )غالب ــة واح ــات دفع ــة تخفيض ــاملة، بمنزل الش
دون انتبــاه لتبعــات نمــو الإيــرادات(؛ الأمــر الــذي لا يُــؤدي إلــى فعــل 
الأشــياء بطريقــةٍ أفضــل. وترجــع حمــلات خفــض التكاليــف إلــى 
ــر إلــى عــدم وجــود انضبــاط فــي عمليــات تحســين الإنتاجيــة  حــدٍّ كبي
علــى أســاسٍ ثابــت وطويــل المــدى. وعندمــا يواجــه الموظفــون تلــك 
الحمــلات المعنيــة بخفــض التكاليــف كل عــام، وأحيانــاً مرتيــن أو 
ثــلاث مــرات ســنوياً، وعندمــا تكــون الإيــرادات ثابتــة أو متدنيــة، فإنهــم 
ــألة  ــه مس ــر، وكأن ــح الأم ــدف، ويُصب ــلا ه ــركةٍ ب ــي ش ــم ف ــون أنه يُدرك

ــة. ــاة أو مــوت تســتنفر طاقاتهــم العاطفي حي

هــذا مــا شــعر بــه بيــل كارتــر تمامــاً؛ فقــد كان يشــعر بغصــة فــي حلقــه 
ــى تســعة أشــهر  ــكاد يتكــرر مــرة أخــرى. حت ــة، وي لســبب بســيط للغاي
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ــر  ــلة فرنتش ــر سلس ــد متاج ــر أح ــر، مدي ــد كارت ــوم، اعتق ــك الي ــل ذل قب
غلــوب، أن لديــه أفضــل وظيفــة فــي العالــم. وباعتبــاره المســؤول عــن 
ــد  ــي«، فق ــك المنزل ــات أثاث ــع احتياج ــة جمي ــب لتلبي ــكان المناس »الم
أشــرف علــى مــا ظــن أنــه بمنزلــة »متجــره الخــاص« فــي ضواحــي 
ميامــي لمــدة اثنــي عشــر عامــاً؛  وكان يُحقــق زيــادة ثابتــة فــي المبيعــات 
وأرباحــاً كثيــرة عامــاً تلــو الآخــر، وكان دائمــاً يحتــل أحــد المراكــز 
ــي  ــة الت ــع التجزئ ــركة بي ــا ش ــل فيه ــرةٍ تعم ــي كل م ــى ف ــرة الأول العش

ــر. ــري المتاج ــم أداء مدي ــى تقيي ــراً عل ــك 217 متج تمل

ــاً هــو تلــك الســعادة التــي كان يشــعر بهــا  لكــن مــا أَحبــه كارتــر حقّ
عنــد تحقيــق نمــو فــي الأعمــال. وفــي كل مــرةٍ يســأله أصدقــاؤه: لمــاذا 
يرفــض عــروض العمــل المقدمــة مــن سلاســل بيــع تجزئــة أكثــر أهميــة 
مــن شــركته، يحدثهــم حــول متعــة اتخــاذ قراراتــه فــي شــركة تهــدف إلى 
النمــو. علــى ســبيل المثــال، منحــه حريــة اختيــار مصــدر البضائــع التــي 
تلائــم احتياجــات التركيبــة الســكانية الفريــدة لســوقه؛ لأنهــم أثريــاء مــن 
ف الممنوحــة إليــه  ذوي الأصــول الإســبانية. وقــد قــادت حريــة التصــرُّ
أفــكاره الإبداعيــة إلــى مســتويات غيــر مســبوقة، حيــث ســعى إلــى زيادة 
الإيــرادات وإلــى أن يكــون أكبــر وأفضــل بائــع تجزئة فــي المنطقــة. ولم 

يُحقــق كارتــر زيــادة فــي الإيــرادات فقــط، بــل نمــوّاً شــخصيّاً أيضــاً.

لــم يعتقــد كارتــر يومــاً أنــه ســيُغادر فرنتشــر غلــوب. ولكــن تغيَّــر كل 
شــيء، حيــث اســتحوذ ائتــلاف »فورتشــن 100« علــى فرنتشــر غلــوب 
مقابــل مبلــغ ضخــم للغايــة. ولبضعــة أســابيع بــدا الأمــر كأنــه لــن يكــون 

هنــاك تغييــر جــذري، ثــم بعدهــا بــدأ التغييــر الفعلــي.
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وللمســاعدة فــي ســداد قيمــة عمليــة الاســتحواذ، أعلنــت الشــركة الأم 
الجديــدة تخفيضــاً إجباريّــاً فــي عــدد العُمــال بنســبة 8 فــي المئــة فــي جميــع 
الفــروع. وهــذا يعنــي أنــه كان علــى كارتــر تســريح عشــرة مــن موظفيــه. وقد 
أدرك حينئــذٍ أن ذلــك لــن يُؤثــر فقــط فــي نمــو مبيعاتــه - حيــث لــن يكــون 
هنــاك عــدد كبيــر مــن الموظفيــن لرعايــة العمــلاء - فحســب، بــل إن هــذا 
الإجــراء بمنزلــة الخطــوة الأولــى للقضــاء علــى الــروح الجماعيــة لمتجــره.

ثــم توالــت القــرارات الســلبية بالنســبة إليــه؛ فقــد أعلنــت الشــركة أن 
ــج  ــا، ومزي ــلان عنه ــع، والإع ــراء البضائ ــة بش ــرارات المتعلق ــع الق جمي
ــة،  ــر الفردي ــى المتاج ــليمها إل ــان تس ــزون،  وزم ــدات المخ ــة وح وكمي
ســوف تكــون جميعهــا قــرارات مركزيــة. شــعر كارتــر بــأن الشــركة تصــبُّ 
تركيزهــا فــي الوقــت الحالــي علــى خفــض التكاليــف وتوليــد النقديــة بدلاً 
مــن البحــث عــن نمــو الإيــرادات المربــح. وأدرك مــن داخلــه أن محــرك 

نمــو المبيعــات الــذي كان يدفعــه إلــى الأمــام، ســيبدأ فــي التوقــف.

وقــد كان محقّــاً؛ فلــم يمــضِ وقــتٌ طويــلٌ حتــى بــدأ كلٌّ مــن: نمــو 
ــق العمــلاء إلــى المتجــر فــي الانخفــاض؛ فكثيــر  المبيعــات، وتدفُّ
مــن العمــلاء يخرجــون دون شــراء أي شــيء. كمــا قــلَّ عــدد العمــلاء 
القادميــن إلــى المتجــر. وبــدأ العمــلاء يشــتكون مــن أن الأصنــاف التــي 
هــا المتجــر انحرفــت عــن مســارها الصحيــح، ولا تُلبــي أذواق  يضمُّ

ــبانية. ــول الإس ــن ذوي الأص ــر م ــلاء المتج ــدة عم قاع

فقــد تجلــت المشــكلة بالنســبة إليــه عندمــا رأى زوجيــن أمــام المتجــر 
فــي بدايــة الأربعينيــات مــن العمــر، وعلــى الرغــم مــن أنهمــا كان يرتديــان 
ملابــس غيــر رســمية، إذ كانــت الســيدة ترتــدي بنطلــون جينــز أنيقــاً، بينمــا 



تحدي نمو الإيرادات المُربح

35

كان الرجــل يرتــدي ملابــس رياضيــة منكمشــة، علمــاً بأنهمــا ميســورَا 
الحــال؛ حيــث كان الزوجــان ينظــران بجديــةٍ إلــى قطــع الأثــاث عاليــة 
ــا  ــر. وكان ــا المتج ــارج، وباعه ــي الخ ــة ف ــت موضوع ــي كان ــتوى الت المس
ــن يُســاعدهما مــن مســؤولي المبيعــات عندمــا شــاهدهم كارتــر.  يبحثــان عمَّ
ولكــن لــم يُحالفهمــا الحــظ وأدرك كارتــر ســبب ذلــك. فقــد تَســبَّب قــرار 
تقليــص عــدد الموظفيــن فــي إحــداث تلــك المشــكلة؛ حيــث رأى كارتــر 

ــاعدة. ــر دون مس ــن المتج ــان م ــا يخرج ــن، وهم ــه الزوجي بناظِرَي

هــل تبــدو هــذه التجربــة مألوفــة حتــى لــو لــم تشــهد مــن قبــلُ عمليــة 
اســتحواذ أو دمــج؟ قــد أوضحَــت تجرِبــة بيــل كارتــر فــي فرنتشــر 
غلــوب التأثيــرات التــي قــد تحــدث لأعمــال، أو التأثيــرات الشــخصية 
النابعــة مــن كونــك جــزءاً مــن شــركة تنمــو أو أخــرى لا تنمــو. وتوضــح 
ــا بحاجــةٍ إلــى أن نُفكــر بشــكل مختلــف عندمــا يتعلــق الأمــر  أيضــاً أنن

بإيجــاد سُــبل لتحقيــق النمــو.

ينتــج نمــو الإيــرادات المســتدام والمُربــح عــن عقليــة تختلــف 
اختلافــاً كبيــراً عــن تلــك المطلوبــة لتحســين خفــض التكاليــف أو 
والمدفوعــة  الحتميــة  العمليــات  مــن  إنهمــا  إذ  الإنتاجيــة؛  تحســين 
ــى  ــر إل ــى النظ ــدرةَ عل ــداعَ والق ــوُّ الإب ــب النم ــن يتطل ــي حي ــاً، ف داخليّ

الشــركة مــن الخــارج.

يُعتبــر النمــو عمــلًا مبدعــاً، غيــر أنــه أيضــاً عمليــة اجتماعيــة منضبطــة 
ــي  ــقة ف ــادة متس ــق زي ــا لتحقي ــة م ــي مؤسس ــة ف ــزاء المتحرك ــط الأج وترب
الإيــرادات. كمــا أن لــه عشــر أدوات أساســية يمكنــك البدء في اســتخدامها 

منــذ بدايــة الأســبوع، وفيمــا يأتــي نظــرةً عامــةً علــى هــذه الأدوات.
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الأدوات الع�شر لنمو الإيرادات المُربح

ــن  ــن روتي ــه جــزءاً م ــذا اجعل ــع؛ ل ــة الجمي ــرادات غاي 1.  نمــو الإي
العمــل اليومــي للجميــع. يرغــب كل موظــف فــي أن يكــون جــزءاً 
مــن خطــة نمــو الشــركة، إلا أن معظمهــم لا يعــرف ســبيل ذلــك. 
ويجــب علــى المديريــن تزويدهــم بالمعلومــات والأدوات، بــدءاً 
مــن جعــل نمــو الأربــاح جــزءاً لا يتجــزأ مــن المحادثــات اليوميــة 

والاجتماعــات والعــروض التقديميــة.

أن  يجــب  التكاليــف،  خفــض  فــي  يُشــارك  الجميــع  أن  وكمــا 
يشــاركوا أيضــاً فــي خطــة نمــو الشــركة. وتمثــل أي مــرة يتواصــل فيهــا 
ــرادات:  ــي الإي ــو ف ــق نم ــةً لتحقي ــلاء فرص ــد العم ــع أح ــف م أي موظ
يُمكــن لأشــخاص الذيــن يجيبــون علــى الهواتــف فــي مركــز الاتصــال 
ــم تُلــبَّ بعــدُ.  ــي ل ــر معلومــات قيِّمــة عــن احتياجــات العمــلاء الت توفي
يكتشــف  أن  الأجهــزة  تصليــح  عــن  المســؤول  للشــخص  ويُمكــن 
أنمــاط وتوقيــت الحاجــة إلــى اســتبدال الأجهــزة. كمــا يُمكــن لموظفــي 
المبيعــات اســتخلاص معلومــات الســوق والتأكــد مــن نقلهــا إلــى إدارة 
الخدمــات.  وإدارة  التشــغيلية  العمليــات  وإدارة  المنتجــات  تطويــر 
التســليم  خــلال  مــن  اللوجســتية،  الخدمــات  لموظفــي  ويُمكــن 
ـب حــالات نفــاد  فــي الوقــت المحــدد، مُســاعدة المتاجــر فــي تجنّـُ
المخــزون؛ ومــن ثَــمَّ تعزيــز رضــا العمــلاء، وهــو أحــد الأســس المهمــة 

ــتقبل. ــي المس ــرادات ف ــو الإي لنم

تتمثــل ثمــار تلــك الجهــود المبذولــة لتحقيــق نمــو الإيــرادات فــي 
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ــى  ــو عل ــز النم ــخصية. ويرتك ــم الش ــز ثقته ــخاص وتعزي ــز الأش تحفي
ــى  ــة إل ــل المؤسس ــؤوليتها نق ــن مس ــي م ــة الت ــات الكامن ــع الطاق جمي
مســتوياتٍ أعلــى مــن النمــو؛ فالنمــو بحــقٍّ هــو غايــة الجميــع، ولا 
يقتصــر علــى الإدارة وحدهــا. فيُمكــن لــكل موظــف مــن كل مســتوىً 

ــل. ــا للعمي ــيءٍ م ــم ش تقدي

تحقيــق  إلــى  تســعَ  متواليــة، ولا  ــق نجاحــات صغيــرة  2.  حقِّ
ــرة فرصــة  ــر الإنجــازات الكبي ــر. بينمــا توف إنجــاز واحــد كبي
ــؤ بهــا  ــةٍ فــي مســار النمــو، لا يُمكــن التنب ــادةٍ كمي ــق زي لتحقي
ولا تحــدُث فــي كل الأوقــات. ومــع ذلــك، يُمكــن أن تحــدُث 
النجاحــات الصغيــرة المتواليــة كل يــوم مــن أيــام الســنة. 
ــن محــدد ومســتمر يوميّــاً فــي الأنشــطة  وهــي ناتجــة عــن تحسُّ
والعمليــات الاجتماعيــة للشــركة، فهــي تُمثــل محــركات نمــو 

ــة. ــرادات المُربح الإي

إن زيــادة الإيــرادات مــن خــلال النجاحــات الصغيــرة المتواليــة 
يبنــي نمــط تفكيــر داخــل الشــركة، بحيــث عندمــا تأتــي الفرصــة لتحقيــق 
إنجــاز كبيــر، ســتكون علــى أتــمِّ اســتعداد لتحقيــق أفضــل منفعــةٍ منــه.

علــى ســبيل المثــال: الجهــود التــي بذلتهــا شــركة ديــل للحاســوب 
منــذ عــام 1993 لتحســين دوران المخــزون؛ لاســتخدام نقديــة أقــل 
وتقليــل الســعر وتقــادم المنتــج بــدأت فــي شــكل خطــة قصيــرة الأمــد 
ــدلات دوران  ــادة مع ــو زي ــركة ه ــدف الأول للش ــدودة. وكان اله ومح
المخــزون، والتــي بلــغ متوســطها مــن ســتة أعــوام إلــى عشــرة. وعلــى 
مــدى الســنوات العشــر الماضيــة، عملــت شــركة ديــل بشــكلٍ مســتمر 
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علــى تحســين سلســلة التوريــد الكليــة الخاصــة بهــا، بمــا يضمــن دوران 
المخــزون أكثــر مــن مئــة مــرةٍ فــي الســنة، أو مــرة واحــدة علــى الأقل كل 
أربعــة أيــام. وكانــت النتيجــة هــي ارتفــاع نمــو الإيــرادات؛ وهــو مــا مثــل 
ســلاحاً تنافســيّاً قاتــلًا ضــد جميــع شــركات تصنيــع أجهــزة الحاســوب. 
ــل مــن تســريع  ــد شــركة دي نــت سلســلة التوري ــة إلــى ذلــك، مكَّ وإضاف
نمــو الإيــرادات عــن طريــق اســتغلال فــرص ســوقية جديــدة، مثــل 

ــة. الطابعــات والخــوادم وأنظمــة المســتودعات الإلكتروني

3.  اســعَ لتحقيــق النمــو الجيــد وتجنَّــب النمــو الســيئ. يُعــد وضــع 
عنصــر  بمثابــة  والســيئ،  الجيــد  النمــو  بيــن  للتمييــز  إطــار، 
ــؤدي  ــد لا يُ ــو الجي ــرادات؛ فالنم ــو للإي ــق نم ــي تحقي ــم ف حاس
إلــى زيــادة الإيــرادات فحســب، بــل يحســن الأربــاح أيضــاً 
ويتميــز بالاســتمرارية وعــدم اســتخدام مســتويات غيــر مقبولــة 
ــم  ــى نحــو أساســي )يت ــاً عل مــن رأس المــال. كمــا يُعــد عضوي
تحقيقــه داخليّــاً( ويســتند إلــى منتجــات وخدمــات متميــزة تُلبــي 
ــق  ــا يخل ــل؛ مم ــن قب ــا م ــم تلبيته ــم يت ــدة أو ل ــات جدي احتياج

ــلاء.  ــة للعم قيم

تُميِّــز القــدرة علــى تحقيــق نمــو داخلــي بيــن القــادة الذيــن يبنــون 
الأجــل،  طويــل  المُربــح  النمــو  مــن  متيــن  أســاس  علــى  شــركاتهم 
والآخريــن الذيــن يحققــون النمــو عــن طريــق عمليــات الاســتحواذ 
والهندســة الماليــة وزيــادة العائــدات بشــكل هســتيري، غيــر أن هــذا النمــو 
يكــون علــى أرضيــةٍ هشــة ولا يمكنــه أن يــدوم طويــلًا. الكثير مــن عمليات 
الاســتحواذ تســاعد علــى تحقيــق التحســن دفعــة واحــدة؛ حيــث يُتخلَّــص 
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مــن ازدواج التكاليــف بالنســبة للشــركات المدمجــة. إلا إن القليــل منهــا، 
ــرادات. ــراً فــي معــدل نمــو الإي ــد يُظهــر تحســناً كبي إن وُجــد، ق

ــن  ــات م ــراد والمؤسس ــع الأف ــي تمن ــات الت ــن الخراف ــص م 4.  تخل
التحجــج  يواجــه  أن  قائــد  لأي  الرئيســة  المهــام  مــن  النمــو. 
ــا فــي صناعــة لا تشــهد أي  ــل: »إنن بالأعــذار بشــكلٍ واقعــي، مث
نمــو، ولا أحــد فيهــا ينمــو«. أو »لا يشــتري العمــلاء إلا بنِــاءً 
علــى الأســعار«. أو »الموزعــون لديهــم اتصــال مباشــر مــع 
تجــار التجزئــة، ولا يســعني فعــل المزيــد«. يحتــاج كل قائــد إلــى 
ــكل  ــل بش ــى التواص ــدرة عل ــرادات والق ــادة الإي ــو لزي ــة نم خط
عاجــل حــول الحاجــة إلــى زيــادة الإيــرادات وبنــاء الشــركة؛ 
بحيــث يتســنى لأفــراد الــذي يركــزون علــى الإجــراءات داخــل 

ــي. ــت الحال ــي الوق ــه ف ــب فعل ــا يج ــاد م ــة إيج المؤسس

5.  التحويــل الجــذري لمفهــوم الإنتاجيــة عــن طريــق زيــادة إنتاجيــة 
الإيــرادات. يقــول المثــل القديــم: »حقــق المزيــد ببــذل اليســير«. 
وعلــى الرغــم مــن ذلــك، تكمــن المشــكلة عــادةً فــي أن التركيــز 
يكــون علــى »القليــل«، ونــادراً مــا نفعــل »المزيــد«. تُعتبــر إنتاجية 
البعيــد  الإيــرادات إحــدى أدوات الحصــول علــى »المزيــد« 
ــال وإبداعــي عــن أفــكار لنمو  المَنــال مــن خــلال إجــراء بحــث فعَّ
الإيــرادات مــن دون اســتخدام كميــة غيــر مناســبة مــن المــوارد؛ 
فهــي توضــح كيــف تســتثمر المســتوى الحالــي مــن المــوارد 
لديــك بطريقــةٍ تــؤدي إلــى زيــادة المبيعــات عــن طريــق تحليــل 

كل شــيء تفعلــه الشــركة، مــن أقــل شــيء إلــى أهــم شــيء.
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ــة، ومــع  6.  ضــع خطــة نمــو ونفذهــا. تمتلــك كل الشــركات ميزاني
ذلــك، مــن المثيــر للدهشــة أن القليــل مــن التفاصيــل حــول 
الإيــرادات ومصــادر نمــو الإيــرادات يمكــن أن تجــده فــي تلــك 
الميزانيــات؛ فتقريبــاً جميــع بنــود الميزانيــة ذات صلــة بالتكلفــة، 
ــةً  ــة صراح ــوارد المخصص ــدد الم ــد، يُح ــا، إن وُج ــل منه والقلي
للنمــو؛ فميزانيــة النمــو تضــع أساســاً يســمح بــدوره للشــركة 
ــم  ــي تض ــط؛ فه ــا فق ــث عنه ــن الحدي ــدلاً م ــرادات ب ــادة الإي بزي
جميــع الإجــراءات المهمــة المطلوبــة علــى المــدى القصيــر 
ــداف  ــق أه ــواردَ لتحقي ــب م ــي تتطل ــل، والت ــط والطوي والمتوس
نمــو الإيــرادات. كمــا أنهــا تنطــوي علــى إجــراءات متابعــةً تنــصُّ 
علــى تطبيــق مكافــآت مقابــل النجاحــات وعقوبــات مقابــل 

الأداء الضعيــف.

ــويق  ــد التس ــة. يُع ــويق التحضيري ــات التس ــتخدام عملي ز اس ــزِّ 7.  ع
عمليــة  فــي  المفقــودة  الرئيســة  الروابــط  أحــد  التحضيــري 
تحقيــق نمــو الإيــرادات. يتخيَّــل النــاس أن التســويق يقتصــر 
علــى الإعلانــات، والأنشــطة الترويجيــة، وبنــاء علامــة تجاريــة، 
والتواصــل مــع العمــلاء مــن خــلال العلاقــات العامــة والعروض 
ــع داخــل المتاجــر. ومــن الواضــح أن  ــة وعــرض البضائ التجاري
تلــك الأنشــطة ذات أهميــة كبيــرة، غيــر أنهــا »تقليديــة« بطبيعتهــا؛ 
ز قَبــول المنتــج أو الخدمــة الموجــودة بالفعــل.  أي إنهــا تُعــزِّ
ومــن ناحيــةٍ أخــرى، تحــدث عمليــات التســويق التحضيــري فــي 
ــق وضــع خطــة واضحــة لتقســيم  ــة مبكــرة جــدّاً عــن طري مرحل
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شــرائح الســوق، ومــن ثَــمَّ تحديــد وتعريــف أي شــريحة مــن 
ــتخدم  ــف يس ــل كي ــو يُحل ــا؛ فه ــز عليه ــلاء للتركي شــرائح العم
ــا التنافســية  ــا المزاي ــج أو الخدمــة، وم ــي المنت المســتهلك النهائ
ــعر. ــاط الس ــن نق ــة م ــد أي نقط ــلاء وعن ــذاب العم ــة لاجت المطلوب

ــة /  ــع القيم ــع )أو بي ــع المتقاط ــات البي ــذ عملي ــة تنفي ــم كيفي 8.  تفهَّ
المتقاطــع مصــدراً مهمّــاً  البيــع  يكــون  أن  يُمكــن  الحلــول(. 
لنمــو الإيــرادات، غيــر أن معظــم الشــركات تنتهجــه مــن منظــورٍ 
خاطــئ تمامــاً. فهــم يبــدؤون بقــول: »مــا الــذي يُمكننــا بيعــه أيضاً 
ــا الحاليــة؟« ومــع ذلــك، وبــدلاً مــن النظــر إلــى  لقاعــدة عملائن
منظمتــك مــن الداخــل إلــى الخــارج، فإنــك بحاجــةٍ إلــى النظــر 
ــن  ــع ع ــع المتقاط ــدأ البي ــل. ويب ــى الداخ ــارج إل ــن الخ ــا م إليه
ــكلٍ  ــل بش ــمَّ العم ــن ثَ ــلاء، وم ــن العم ــريحة م ــار ش ــق اختي طري
عكســيٍّ وبدقــةٍ علــى تحديــد مزيــج المنتجــات والخدمــات التــي 
ــى نحــوٍ  ــز عل ــا العمــلاء، وإعــداد عــرض قيمــة ممي ــاج إليه يحت
ــال تقديــم عــروض القيمــة  مبتكــر. ويضمــن البيــع المتقاطــع الفعَّ
إلــى صانعــي القــرار المناســبين بلُغــة العمــلاء، وتحديــد المزايــا 

ــا مــا بعــد الشــراء الخاصــة بالعــرض. ــة ومزاي ــة والمادي المالي

تُعــد كل  الإيــرادات.  نمــو  لتســريع  مُحــركاً اجتماعيّــاً  9.  أنشــئ 
ــر  ــة التفكي ــى طريق ــز عل ــي، يرتك ــام اجتماع ــة نظ ــة بمنزل مؤسس
وجــدول  اليوميــة  الإجــراءات  يحــددان  اللذيــن  ف  والتصــرُّ
ــا تمتلــك المؤسســة خطــة نمــو  ــدى. عندم ــل الم الأعمــال طوي
واضحــة يفهمهــا الجميــع، فــإن النمــو يُصبــح محــور التركيــز - 
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محــركاً اجتماعيّــاً - خــلال الاجتماعــات الرســمية والمناقشــات 
غيــر الرســمية أيضــاً. ويُدعــم المحــرك الاجتماعــي بالأفــكار 
المعنيــة بالنمــو؛ حيــث تُبنــى كل مبــادرة نمــو علــى أخــرى؛ 
ومــن ثَــمَّ يــرى الجميــع مــن مُختلِــف المســتويات أن النمــو 
ــي والأدوات  ــرك الاجتماع ــدم المح ــاً. يُق ــم جميع ــو وظيفته ه
المرتبطــة بــه آليــة جعــل نمــو الإيــرادات أمــراً حقيقيّــاً مــن خــلال 
، والتوفيــق بيــن أولويــات الأفــراد وإجــراء  التركيــز بشــكلٍ حــادٍّ

الموازنــات الصحيحــة.

ــل الابتــكار عــن طريــق تحويــل الأفــكار إلــى نمــو فــي  10.  فعِّ
الإيــرادات. لا يُعتبــر الابتــكار ملكيــة فكريــة مُقتصِــرة علــى 
ــار أعمــال الشــركة  ــن يعملــون فــي معــزل عــن تي العباقــرة الذي
ــر الابتــكار، فــي أي شــركةٍ ذات حجــمٍ معقــول،  الرئيــس. يُعتب
عمليــةً اجتماعيــةً تتطلــب التعــاون والتواصــل لتوليــد الأفــكار، 
واختيــار تلــك الأفــكار المعنيــة بنمــو الإيــرادات وتمويلهــا 
ــوق. ــي الس ــا ف ــج وإطلاقه ــة للمنت لي ــاذج أوَّ ــى نم ــا إل وتحويله

الخــاص  لبرنامجــك  أساســاً  أوضحناهــا  التــي  الأدوات  تُمثــل 
ــل  ــابقاً؛ لا يُمث ــا ورد س ــر م ــن تَذكَّ ــرادات، لك ــتقبلي للإي ــو المس بالنم
نمــو الإيــرادات وتحســين الإنتاجيــة أهدافــاً متضاربــة. وللمحافظــة 
ــم  ــج منظ ــع برنام ــي وض ــرادات، ينبغ ــو الإي ــرك نم ــغيل مح ــى تش عل
ــة. ولا يُحقــق  ــة التكلف ــى أســاس »يومــي« يختــص بتحســين إنتاجي عل
هــذا البرنامــج ميــزة تنافســية فقــط، بــل يوفــر نتائــج للنمــو المســتقبلي.

ــاب؛  ــي إحــدى الأفــكار الأساســية لهــذا الكت يعــرض الفصــل التال
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والمتمثلــة فــي حتميــة تحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة لتكــون قاعــدة 
مــن  العديــد  وسنســتخدم  لإيراداتكــم.  المســتقبلي  للنمــو  أساســية 
ــه  ــذي أصاب ــه ال ــي مجال ــاء ف ــن الرؤس ــد الفاعلي ــن أح ــدءاً م ــة، ب الأمثل
ــذل قصــارى جهــده، علــى مــدار ثــلاث ســنوات،  ــاط، بعــد أن ب الإحب
حيــث أخفــق فــي تحقيــق أهــداف نمــو الإيــرادات، وبعــد أن بــدأ 
ــاء  ــت الطاقــة فــي أرج ــي تحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة، تدفق ف

المؤسســة وارتفعــت المبيعــات.
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هــل تفكــر بشــكلٍ صحيــح عندمــا يتعلــق الأمــر بإيجــاد فــرص متتاليــة 
للنمــو يومــاً بعــد يــوم؟ فــي معظــم الشــركات لا يُفكــر النــاس بهــذه الطريقة؛ 
لــذا، أولاً غيِّــر طريقــة تفكيــرك؛ فبــدلاً مــن التفكيــر حــول النمــو مــن حيــث 
الحصــول علــى فكــرةٍ ضخمــة، عليــك أن تعــرف قيمــة النجاحــات الصغيرة 
المتواليــة، ومشــاريع النمــو الصغيــرة، والأفــكار التــي ربمــا يكــون لهــا تأثيــر 
ــاج إلــى  ــاً، تحت ــر إذا مــا تجمعــت وتراكمــت بعضهــا علــى بعــض. ثاني كبي
أن تعــرف أن هنــاك »نمــوّاً جيــداً« و»نمــوّاً ســيئاً«. وأخيــراً، عليــك مواجهــة 
الأعــداء الداخلييــن فــي مؤسســتك، مــن الأشــخاص وطريقــة التفكيــر التــي 

تقــول: إن »النمــو ليــس متاحــاً لنــا«.

ــة  ــرت طريق ــي غيَّ ــركات الت ــن الش ــركةٍ م ــى ش ــرف إل ــا نتع ــا بن هي
التفكيــر حــول إيجــاد سُــبل النمــو، بجعــل زيــادة الإيــرادات جــزءاً مــن 

ــا.  ــة وثقافته ــة المؤسس هوي

2

ق نجاحات ر تفكيرك تجاه النمو.. حقِّ غيِّ
صغيرة متوالية، ولا تُحقق إنجازاً واحداً كبيراً
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ــواً  ــت نم ــي حقق ــركات الت ــدى الش ــون إح ــري دينس ــركة إف ــد ش تُع
فــي صافــي الأربــاح عــن طريــق التكاليــف الإنتاجيــة الكبيــرة وعمليــات 
ــرين،  ــادي والعش ــرن الح ــراب الق ــع اقت ــك، وم ــع ذل ــتحواذ. وم الاس
بــدأ رئيــس مجلــس الإدارة والرئيــس التنفيــذي، فيليــب نيــل، فــي 
رؤيــة حتميــة زيــادة الإيــرادات وجعــل النمــو وظيفــة كل شــخصٍ فــي 
ــة  ــرادات مليئ ــح للإي ــو المُرب ــة النم ــت رحل ــك، كان ــع ذل ــركة. وم الش

ــة. ــات الخاطئ ــن البداي ــر م بالكثي

وللحديــث عــن هــذه النقطــة، أُجمــل بعــض المعلومــات الأساســية. 
ــة  ــركة العالمي ــا، الش ــة كاليفورني ــادينا بولاي ــركة باس ــاح ش ازدادت أرب
الرائــدة فــي التكنولوجيــا الحساســة للضغــط واللاصقــات الذاتيــة 
المســتخدَمة فــي الملصقــات التعريفيــة والمــواد الاســتهلاكية، مــع 
مــدار  علــى  أمريكــي  دولار  مليــارات   4.2 بقيمــة  ســنوية  مبيعــات 
لخفــض  مباشــرة  نتيجــةٍ  فــي  وذلــك  الماضــي،  القــرن  تســعينيات 
التكلفــة بمســتويات تفــوق المنافســين. ونتجــت عــن ذلــك زيــادة كبيــرة 

ــركة. ــهم الش ــعر أس ــع س ــمَّ ارتف ــن ثَ ــاح؛ وم ــي الأرب ــي صاف ف

لكــن فيليــب نيــل أدرك أن تحســينات التكلفــة الإنتاجيــة وحدهــا لا 
تكفــي للحفــاظ علــى ســعر الســهم أو زيادتــه بالنســبة إلــى أســهم شــركة 
إفــري دينســون. وأنــه مــن دون تحقيــق مســتويات عاليــة ومســتمرة مــن 
نمــو إجمالــي الإيــرادات، فــإن الشــركة ســتكون بعيــدةً بشــكلٍ كبيــر عــن 
أن تصبــح أكثــر فاعليــة وكفــاءة علــى نحــو مســتدام. وقــد يــؤدي ذلــك 
إلــى نتائــج ســيئة تتمثــل فــي تــرك الموظفيــن المؤهليــن للشــركة؛ حيــن 

م فــرص عمــل أقــل. يدركــون أن الشــركة التــي لا تنمــو تُقــدِّ
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ــل  ــدأ ني ــع هــذه المشــكلات، ب ــع جمي ــه لمن ــةٍ ســريعةٍ من وفــي محاول
ــق  ــى تحقي ــز عل ــى التركي ــة إل ــام الخمس ــري الأقس ــع مدي ــع جمي ــي دف ف
مســتويات عاليــة مــن نمــو إجمالــي الإيــرادات. وبــدأ فــي طلــب - وتلقــي 
- الالتزامــات القائمــة علــى أهــداف النمــو المتفــق عليهــا بشــكلٍ مشــترك.

ــلاق  ــل إط ــرة، مث ــازات كبي ــق إنج ــى تحقي ــاً عل ــزه منصبّ كان تركي
منتجــات جديــدة متقدمــة ستســهم بقيمــة 50 مليــون دولار بحــدٍّ أدنــى 
فــي إجمالــي الإيــرادات بســرعةٍ نســبية. وفــي الشــركةِ التــي تصــل 
مبيعاتهــا إلــى 4.2 مليــار دولار أمريكــي، بــدأ البحــث عــن مشــاريع 
ــم  ــك إن ل ــر ســابقاً أن ــع، كان التفكي ــي الواق ــرة بشــكلٍ معقــول. ف صغي
ــرة، فــلا يســتحق الأمــر الوقــت  ــة كبي تكــن تســعى إلــى مشــاريع تنموي
والجهــد المبذوليــن. وكان الأســلوب المتبــع فــي شــركة إفري دينســون 
ــي  ــال ف ــو الح ــا ه ــة - كم ــة للغاي ــداف الطموح ــذه الأه ــع ه ــد وض عن
معظــم الشــركات - هــو تحديــد الإيــرادات الناتجــة عــن العــام المنتهي، 
والعمــل علــى زيــادة نســبتها وإعــلان أهــداف البيــع للعــام الجديــد 
)علــى ســبيل المثــال: دعنــا نقُــل إنــك حققــت 500 مليــون دولار العــام 
الماضــي. فإننــا نريــد زيــادة تلــك النســبة بمقــدار 10 فــي المئــة، حتــى 
تكــون 550 مليــون دولار للعــام المقبــل(. أمــا الأفــكار المحــددة عــن 
إنتــاج النمــو، وكيفيــة تمويــل هــذا النمــو، ومَــن ســيكون المســؤول عــن 
ــذا  ــت؛ كل ه ــوال الوق ــورات ط ــم التط ــة تقيي ــو، وكيفي ــادرات النم مب

ــى يكتشــفوه بأنفســهم. ــدات حت ــري الوح ــرك لمدي تُ

ــم  ــن معظ ــا م ــون كغيره ــري دينس ــركة إف ــت ش ــرى، كان ــرةً أخ وم
ــم  ــث ل ــة؛ حي ــن الأهمي ــه م ــدر نفس ــر بالق ــن الأم ــم يك ــركات، ول الش

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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تكــن هــذه الدقــة مطلوبــة فــي أي وقــتٍ مضــي. وكان نيــل، الــذي يعمــل 
فــي الإدارة العليــا، دائمــاً مــا يضــع أهدافــاً للنمــو، ودائمــاً مــا كان يحقــق 

ــون منهــا. ة، أو يقترب ــروه الأهــداف المرجــوَّ مدي

ــق هــذه الأهــداف علــى مــدار الســنوات الثــلاث  ومــع ذلــك، لــم تُحقَّ
الســابقة، علــى الرغــم مــن تطلُّعهــم الشــديد إلــى تحقيــق النمــو؛ وذلــك 
نفســها  الإســتراتيجية  الخطــة  لديهــا  كان  دينســون  إفــري  شــركة  لأن 
للســنوات الثــلاث، التــي كانــت تهــدف إلــى مضاعفــة النمــو مــن خــلال 
تنفيــذ مشــاريع متقدمــة غيــر محــددة. ومــع ذلــك، بينمــا كان مديــرو 
ــح  ــم تنج ــتهدفة، ل ــة المس ــاح الصافي ــون الأرب ــال يحقق ــدات الأعم وح
الشــركة فــي تحقيــق المطلــوب لنمــو الإيــرادات الإجمالــي؛ ومــن ثَــمَّ لــم 
تحــدث الطفــرة المنشــودة التــي كانــت تصبــو إلــى زيــادة الإيــرادات بقيمــة 
50 مليــون دولار )بحــدٍّ أدنــى( نتيجــة إطــلاق منتجــات جديــدة متقدمــة.

زاد نيــل مــن الخطابــات التحفيزيــة، لكــن دون جــدوى، وطلــب وتلقــى 
المزيــد مــن التقاريــر عــن حالــة مشــاريع النمــو. واســتغل الأوضــاع للحديــث 
عــن النمــو كمــا زار جميــع أقســام ووحــدات المؤسســة. فعــل كل ذلــك، ولم 

يتغيــر أي شــيء ســوى مســتوى الإحبــاط لديــه الــذي تعاظــم أكثــر وأكثــر.

وأكثــر مــن ذلــك أن نيــل، الحاصــل علــى ماجســتير إدارة الأعمــال 
مــن جامعــة ســتانفورد، والمستشــار الســابق لشــركة ماكينــزي، لــم 
يســتطع فهــم الســبب وراء عــدم تحقيــق النمــو؛ فلــم يكــن هنــاك عامــل 
واحــد يعيــق بيــع منتجــات شــركته. وبالتأكيــد، كان للاقتصــاد المتباطــئ 
والمنافســة المتزايــدة علاقــة بذلــك، غيــر أن شــركة إفــري دينســون قــد 

نجحــت فــي التعامــل مــع تقلبــات الاقتصــاد والمنافســة مــن قبــل.
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أحضــر فيليــب نيــل إلــى الشــركة كبــار الاستشــاريين، الذيــن حاولــوا 
تدريــب موظفيــه، للتفكيــر خــارج الصنــدوق بشــأن إنشــاء نمــاذج أعمال 
جديــدة وتعليمهــم عــن التقنيــات الجديــدة الخلاقــة التــي ســتؤدي إلــى 
إطــلاق منتجــات متطــورة ومتقدمــة. وعلــى الرغــم مــن ذلــك، لــم يُحــرز 
ــل  ــى توصَّ ــر، حت ــر وأكث ــذي أكث ــر التنفي ــاط المدي ــدم. وزاد إحب أي تق

أخيــراً إلــى حقيقــة المشــكلتين، وهمــا:

ــاليب  ــاً، أو أس ــع نظام ــم يض ــه ل ــل أدرك أن ــى: أن ني ــكلة الأول المش
فــي  نمــو  تحقيــق  لضمــان  اتباعهــا؛  وموظفيــه  لمديريــه  يمكــن 
الإيــرادات، يقــول نيــل: »لــم أُعطهِــم قــط أســلوباً، أو إطــار عمــل 
يمكنهــم اســتخدامه، بينمــا نحــاول تحقيــق النمــو؛ لذلــك لــم أكــن 

مندهشــاً مــن عــدم معرفتهــم لمــا يجــب عليهــم فعلــه«.

تحقيــق  علــى  التنفيــذي  وفريقــه  نيــل  تركيــز  الثانيــة:  المشــكلة 
ــادة  إنجــازات كبيــرة، وكانــت هــذه التطــورات الكبيــرة تهــدف إلــى زي
ــى(. وكمــا يقــول  ــون دولار )بحــدٍّ أدن ــرادات الشــركة بقيمــة 50 ملي إي
ــا  ــي محاولتن ــال ف ــت والم ــد والوق ــن الجه ــر م ــدر الكثي ــا نُه ــل: »إنن ني

ــن«. ــن الممك ــر م ــب أكث ــق مكاس لتحقي

اعتــرف نيــل بالدليــل الواضــح بــأن المنهــج التقليــدي لــم يكــن 
إدارة  وقــرر  تمامــاً،  دينســون  إفــري  شــركة  سياســة  فغيَّــر  ناجحــاً؛ 
الأمــور بشــكلٍ مختلــف. فمــاذا كانــت خطوتــه الأولــى؟ كانــت اتبــاع 
ــق مكاســب صغيــرة متتاليــة، وإدراك أن ذلــك هــو  الأســاليب التــي تُحقِّ
أفضــل الوســائل لاكتســاب الزخــم المطلــوب لتحقيــق النمــو علــى 

ــتمر. ــاس مس أس
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تحقيقُ نجاحاتٍ �شغيرة مُتوالية

)الربح الب�شيط والم�شتمر(

مــن الأمــور الحماســيّة والمثيــرة فــي لعبــة البيســبول، ضــرب 
الكــرة، خــارج الحاجــز والســماح للضــارب بالمــرور علــى القواعــد 
كلهــا بــلا مضايقــات وتحقيــق نقطــة، خاصــةً فــي المباريــات الكبيــرة 
والحرجــة، وأيضــاً مــن الأمــور المبهجــة والمحفــزة فــي شــركات 
ــج  ــة، ومنت ــة خلاق ــر تقني ــرة، وتطوي ــة الكبي ــرة الجريئ ــال، الفك الأعم
جديــد ســيُحدث ثــورة فــي الســوق، ونمــوذج أعمــال جديــدة ســيُغير 
اللعبــة بأكملهــا، والتطــورات الجديــدة التاليــة. ولكــن مــا زالــت 
هنــاك مشــكلة، وهــي أن الإنجــازات الكبيــرة لا تحــدث يوميّــاً أو 
ــي  ــكل دورات؛ فف ــي ش ــي ف ــا تأت ــراً م ــوام. وكثي ــرة أع ــى كل عش حت
شــركةٍ مثــل دو بونــت، قــد تكــون المنتجــات المتقدمــة، مثــل كيفلــر 
أو تيفلــون، ظاهــرة تحــدث مــرةً واحــدة كل عشــرة أعــوام. حتــى وإن 
كانــت عمليــات اكتشــاف وتطويــر العقاقيــر فــي مجال المســتحضرات 
المنتجــات  تتوافــر  لا  ومســتمرة،  ودقيقــة  منضبطــةً  الصيدلانيــة 
ــن  ــم م ــى الرغ ــام. وعل ــى كل ع ــوم أو حت ــورة كل ي ــة والمتط المتقدم
حجــم وضخامــة شــركات الأدويــة، فإنهــا تمــر بــدورات الوفــرة 

ــاً. ــدرة أيض والن

إن المســار الآمــن والأكثــر اســتمراراً - والــذي لا يســتثني فــي 
يه النمــو مــن خــلال  الوقــت نفســه الإنجــازات الكبيــرة - هــو مــا أُســمِّ
ــعات  »النجاحــات الصغيــرة المتواليــة«، طبقــاً للتحســينات أو التوسُّ
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الطبيعيــة للإســتراتيجية، أو نمــوذج العمــل، أو احتياجــات العمــلاء، أو 
تقنيــة الأعمــال. يمكــن تحقيــق تلــك النجاحــات الصغيــرة المتواليــة من 
ــق  ــك تحقي ــي الســوق، وكذل ــرة ف ــرات الكبي ــف مــع التغيُّ خــلال التكيُّ
الإنجــازات اليوميــة الصغيــرة نســبيّاً. وســأوضح فكــرة النجاحــات 
ــري  ــركة إف ــي ش ــق ف ــوم« المطب ــة ي ــج »مئ ــق برنام ــن طري ــرة ع الصغي
ــى  ــة إل ــاب، إضاف ــي هــذا الكت ــذي ســيُناقش فيمــا بعــد ف دينســون، وال
توضيــح مفهــوم التكيــف عــن طريــق بعــض الأمثلــة فــي هــذا الفصــل، 
ــازات  ــم القف ــع لقس ــادة تموض ــث إع ــال هيل ــركة كاردين ــذ ش ــل تنفي مث

ــا. ــع له ــة التاب الجراحي

ــل متعمــق  ــة مــن خــلال تحلي ــرة المتوالي ــي النجاحــات الصغي وتأت
ومنضبــط ومبتكــر وإبداعــي، لــكل الأساســيات المطلوبــة فــي أي 
ــد احتياجــات العمــلاء أو  ــدة لتحدي ــك طــرق جدي ــي ذل شــركة، بمــا ف
تلبيتهــا، مــن خــلال تحســين الاصطفــاف الداخلــي للشــركة )وســنأتي 

ــع(. ــل التاس ــي الفص ــل ف ــر بالتفصي ــذا الأم ــرح ه لش

إن النجاحــات الصغيــرة المتواليــة ليســت عمليــة أشــبه بالنظــر 
ــاه فــي الســابق،  عبــر مــرآة الرؤيــة الخلفيــة، ولا الاســتنتاج ممــا فعلن
ــل،  ــى الداخ ــارج إل ــن الخ ــركة م ــى الش ــر إل ــة النظ ــدث نتيج ــل تح ب
بــدءاً مــن احتياجــات العميــل حتــى الشــركة. وقــد يكــون تأثيــر 
ــاً  ــع أساس ــي الواق ــكل ف ــراً، وتش ــة كبي ــرة المتوالي ــات الصغي النجاح
للإنجــازات الكبيــرة - فهــم يوفــرون للشــركة نظــام التنفيــذ، وهــو مــا 
ــاً لطــرح تقنيــة متقدمــة فــي الســوق، أو تنفيــذ نمــوذج  يكــون ضروريّ

ــد. ــال جدي أعم

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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�شركة اإفري دين�شون

احتضــن فيليــب نيــل مفهــوم »النجاحــات الصغيــرة المتواليــة«، ووضع 
ــرق  ــن الفِ ــلة م ــب سلس ن فيلي ــوَّ ــال. ك ــى أفع ــكار إل ــة الأف ــةً لترجم عملي
ــمَّ كل  ــركة، وض ــاء الش ــع أنح ــي جمي ــام ف ــف الأقس ــي مُختلِ ــة ف التجريبي
فريــقٍ مجموعــةً مــن الأشــخاص مــن جميــع الإدارات داخــل القســم ذاتــه، 
وكلــف كل فريــقٍ وضــع مشــروعٍ صغيــر لنمــو الإيــرادات وإدارتــه خــلال 
ــوم، مهمــا كان حجــم المشــروع. كان يُمكــن لبعــض المشــروعات  ــة ي مئ
تحقيــق إيــرادات إضافيــة بقيمــة 250000 دولار فقــط. غيــر أن مــا كان 
ــاً، هــو أن كل فريــق كان لديــه أمــر مبيعــات خــلال فتــرةٍ تزيــد قليــلًا  إلزاميّ

علــى ثلاثــة أشــهر، وهــو التــزام مــن أحــد العمــلاء بالشــراء.

ــر  ــه يُجبِ ــة يــوم كان أمــراً أساســياً؛ لأن إن الموعــد النهائــي البالــغ مئ
كل شــخصٍ علــى مواجهــة القضايــا التــي يمكــن أن تُبعِــد الفريــق عــن 
النجــاح. كمــا أنــه يُجبـِـر الموظفيــن علــى التعــاون فيمــا بينهم بمــا يُحطِّم 
الفواصــل بيــن الأقســام. فــي الواقــع، وكمــا يُشــير تــوم فــان ديــزل، أحــد 
ــد أول الأشــياء  ــإن أح ــري دينســون للنمــو الإســتراتيجي، ف ــري إف مدي
التــي تفعلهــا أقســام الشــركة، عنــد مواجهتهــا لضــرورة وضــع مشــروع 
للنمــو بشــكلٍ ســريع، هــو تكويــن فريــق مــن جميــع الإدارات المتأثــرة 
بالمشــكلة، مثــل إدارة التقنيــات أو الخدمــات أو العمليــات التشــغيلية 
أو التســويق... وغيرهــا. وتحــاول شــركة إفــري دينســون، كلمــا أمكــن، 
إدراجَ العمــلاء المحتمليــن داخــل الفريــق؛ حتــى تتأكــد مــن أنهــا تُركــز 

علــى حاجــة الســوق الفعليــة.
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يوضــح فــان ديــزل قائــلًا: »نقــول لقائــد الفريــق: تلــك هــي مصــادرك - 
الأشــخاص الذيــن حددناهــم - وأنــت تعلــم وقتــك النهائــي. والآن، اذهــب 

وافعلهــا«، ويقــول أيضــاً »تعــود طريقــة التنفيــذ إلــى الفريــق نفســه.

عندمــا لا يتبقــى لديــك ســوى أقــل مــن أربعــة أشــهُر لإيجاد مشــروع 
نمــو جديــد، لا يســعك انتظــارُ شــخصٍ مــن قســم التســويق لمــدة 
ليــة توصلــت إليهــا مجموعــة تركيــز علــى  أســبوعين لإحضــار نتائــج أوَّ
ــي  ل ــك فــي التأكــد مــن أن النمــوذج الأوَّ ــال. ولا تُهــدر وقت ســبيل المث
مثالــي؛ فأنــت تَبــذل أفضــل مــا لديــك فــي الوقــت المتــاح. وإذا كان مــا 
ــق مــن المنتــج النهائــي هــو نســبة 70 فــي المئــة، فيجــب التعامــل مــع  حُقِّ
الأمــر كمــا هــو، وإن كان نموذجــاً أوليــاً، واختبــاره مــع العمــلاء لمعرفــة 
مــا يُعجبهــم فيــه ومــا لا يُعجبهــم، وتنفيــذ تعديلاتــك بنِــاءً علــى ذلــك. 

ويتعلــق الأمــر بقــدرة نفســية هائلــة عنــد فــرض موعــدٍ نهائــي.

ــن منــدوب مبيعــات فــي مشــروع مدتــه مئــة  فــي مصنــع أوهايــو، عُيِّ
ــر  ــات لا تقتص ــو المبيع ــاً؛ فمندوب ــون منطقيّ ــا يك ــاً م ــذا غالب ــوم. وه ي
ث  معرفتهــم علــى مــا يحــدث مــع عملائهــم فقــط -  وهــو مــا ســنتحدَّ
عنــه فيمــا بعــد فــي هــذا الفصــل - بــل أيضــاً يعرفــون مَــن الــذي يُمكنــه 

ــة احتياجــات العميــل. المســاعدة مــن داخــل شــركاتهم فــي تلبي

ــو؛ حيــث صُمــم المشــروع لحــل  ــد فــي أوهاي ونجــح ذلــك بالتأكي
ــة  ــاق عيِّن ــي أرادت إرف ــل، الت ــد غامب ــر آن ــركة بروكت ــه ش ــكلةٍ تواج مش
ــكان  ــاً؛ ف ــا مبيع ــل منتجاته ــد أفض ــدة بأح ــات الجدي ــد المنتج ــن أح م
تفكيــر شــركة بروكتــر آنــد غامبــل يــدور حــول أنــه إذا أعجبــك المنتــج 
ــه  الأول، فبالضــرورة ســيُعجبك الثانــي بمجــرد تجريبــه. والمشــكلة أن
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ــا  ــة بم ــودة، والقوي ــة الموج ــواد اللاصق ــة الم ــتحيل إزال ــن المس كان م
يكفــي للحفــاظ علــى العيِّنــة فــي مكانهــا أثنــاء الشــحن، دون الإضــرار 
بالمنتــج أو العيِّنــة بمجــرد حصــول المســتهلك علــى المنتــج. ولــم يكن 
ــي  ــب الخارج ــر حــول الجان ــريط كبي ــو وضــع ش ــي، وه ــل الحال البدي

ــة. ــة ترويجي ــاً مــن وجهــة نظــر تجاري ــة، جذاب للمنتــج والعيِّن

ــع  ــو- التاب ــع أوهاي ر مصن ــوَّ ــددة، ط ــوم المح ــة ي ــة المئ ــلال مهل خ
لشــركة إفــري دينســون- غِــراءً ســهل الإزالــة للصــق العينــة فــي مكانهــا. 
رة بمبلــغ 250000 دولار فقــط، بــل  ــق ذلــك الإيــرادات المُقــدَّ ولــم يُحقِّ
ــع  ــداً يُمكنهــا بيعــه فــي جمي أعطــى شــركة إفــري دينســون منتجــاً جدي

أنحــاء العالــم.

تُحطــم  لــم  التجريبــي-  أوهايــو  كمشــروع  النجــاح-  قصــص  إن 
الحواجــز فقــط بيــن أقســام شــركة إفــري دينســون فحســب، بــل أوضحــت 
كذلــك لبقيــة موظفــي الشــركة أنــه كان مــن الممكــن تحقيــق نجــاحٍ فــوريٍّ 
فــي الغالــب. وقــد احتُفــل بالنجاحــات واعتبارهــا أمثلــةً يُحتــذى بهــا علــى 
ــن  ــراً م ــدداً كبي ــثَّ ع ــش أن تح ــن المده ــن م ــم يك ــركة، ول ــتوى الش مس

موظفــي الشــركة علــى التطــوع فــي مشــروع النمــو المقبــل.

ــلًا: )تلــك هــي النقطــة الرئيســة فيمــا يتعلــق بهــذا  ــل قائ يُوضــح ني
ــق ســوى  لــم يُحقِّ البعــض أن مشــروعاً مــا  الأمــر، فعندمــا يســمع 
ــج  ــاذا تُزع ــون: »لم ــم يقول ــات، فإنه ــن المبيع ــط م 250000 دولار فق
نفســك؟! الأمــر لا يســتحق«. هنــاك الكثيــر مــن الإجابــات عــن ذلــك؛ 
ــت  ــت كان ــي وق ــة 250000 دولار ف ــة بقيم ــرادات إضافي ــا إي أولاً: إنه
فيهــا المبيعــات ثابتــة. ثانيــاً: يضــاف المشــروع إلــى قاعدتنــا الأساســية؛ 
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فلــن يقتصــر حدوثــه علــى مــرةً واحــدة، أي 250000 دولار إضافيــة كل 
عــام. ثالثــاً: تتكــرر تلــك المشــروعات بشــكلٍ ثابــت فــي مــكانٍ آخــر. 
فــي حالــة المــادة اللاصقــة، قــد يمكننــا بيعهــا إلــى عشــرين عميــلًا 
ــل  ــنويّاً، ب ــن 250000 دولار س ــدث الآن ع ــن لا نتح ــذا فنح ــن؛ ل آخري
ــو  ــروع نم ــذ مش ــن لا ننف ــراً، نح ــنويّاً. وأخي ــرى س ــن دولار أخ 5 ملايي
واحــداً فــي المــرة الواحــدة، بــل ننفــذ أكثــر مــن مشــروع ويكــون لــكل 

منهــا فرصــة توســيع النطــاق نفســها(.

ــض.  ــا البع ــى بعضه ــب عل ــك المكاس ــى كل تل ــرى: تُبن ــارةٍ أخ بعب
ــهولةٍ ــكل س ــل الآن وب ــع ني يتوق

الوقــت الــذي ســتزيد خلالــه مشــاريع النمــو الجديــدة البســيطة 
ــي  ــنويّاً، وه ــة س ــي المئ ــبة 2-1 ف ــون بنس ــري دينس ــركة إف ــات ش مبيع
بنســبة  الســابق  الإيــرادات  نمــو  معــدل  إلــى  كبيــرة  إضافــة  بمنزلــة 
أحاديــة. إن أكثــر مــا يُميــز هــذا النهــج، مــن وجهــة نظــر أحــد المديريــن 
ــاً، بــل  مثــل فــان ديــزل، هــو أن مشــروعات النمــو ليســت عمــلًا إضافيّ
ــذ  ــا تُنف ــل: »عندم ــةً. يقــول ني ــل إنتاجي تحــل محــل أحــد الأجــزاء الأق
مشــروع نمــو، فإنــه يُجبــرك علــى إعــادة ترتيــب الأولويــات التــي يجــب 
ــدرج أي شــيءٍ  ــل مشــروعات النمــو أعلــى القائمــة، وي فعلهــا، إذ تحت

ــرة فــي آخــر القائمــة. ــم يُضِــف قيمــة كبي ل

تُعتبــر قصــة شــركة إفــري دينســون ذاتَ أهميــةٍ علــى مســتويات عدة؛ 
أولاً: تكــون الإضافــة المحتملــة بقيمــة 5 ملاييــن دولار إلــى إيــرادات 
ــتمر  ــيط والمس ــو البس ــاً: النم ــرة. ثاني ــةٍ كبي ــة ذاتَ أهمي ــع الحالي المصن
ــاء  ــز أعض ــل تركي ــي تحوي ــهما ف ــة أس ــرة المتوالي ــات الصغي والنجاح
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ــد  ــه العمــلاء عــن احتياجاتهــم، وق ــى مــا كان يقول ــة إل الفــرق التجريبي
ســاعدهم ذلــك علــى إعــادة تحديــد أولوياتهــم؛ وهــو مــا أجبرهــم علــى 
ى التنظيــم  عمــل موازنــات لتلبيــة احتياجاتهــم. وقــد حقــق هــذا مــا يُســمَّ
ــروعات  ــزت المش ــا رك ــاً: بينم ــل. ثالث ــى العمي ــز عل ــي أو التركي الأفق
ــات  ــاً عملي ــل أيض ــع ني ــد، وض ــر الأم ــد قصي ــو العائ ــى نم ــدة عل الرائ
منفصلــة للنمــو ذي العائــد المتوســط )1 إلــى 3 ســنوات(، وطويــل 

ــى 5 ســنوات(. الأمــد )3 إل

بــدأ إحبــاط فيليــب نيــل يقــل عندمــا أَحــسَّ بارتفــاع مســتويات 
الطاقــة والتحفيــز داخــل الشــركة التــي نتجــت عــن مشــروعات النمــو. 
تغيَّــرت تقييماتــه لجميــع أعمالــه؛ ليُركــز علــى نمــو الإيــرادات المربــح، 
وتغيــرت أيضــاً معاييــر قيــاس الأعمــال التجاريــة، ومعاييــر الترقيــات، 
ــة  ــن هوي ــزءاً م ــو ج ــزام بالنم ــح الالت ــان أن يصب ــز؛ لضم ــح الحواف ومن

إفــري دينســون وثقافتهــا.

كيف يمكن، لكل جزءٍ من ال�شركة، اأن

يحقق نجاحاتٍ �شغيرةً متواليةً؛

للم�شاهمة في نمو الأرباح؟

تخلــق القيــادة بيئــةً، لــكل أجــزاء المؤسســة، تمنحهــا القــدرة علــى 
التواصــل والمشــاركة فــي برنامــج النمــو بنــاءً علــى مبــدأ تحقيــق 
ــون  ــام والت ــهير س ــال الش ــد الأعم ــة. كان رائ ــرة متوالي ــات صغي نجاح
ــي  ــن ف ــار المديري ــا كب ــارك فيه ــبت، لا يش ــامَ الس ــات أي ــد اجتماع يعق
وول مــارت فحســب، ولكــن يشــارك فيهــا أيضــاً مديــرو المتاجــر، 
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ومديــرو المجــالات الوظيفيــة مثــل الشــؤون الماليــة وسلاســل التوريــد 
ــدة  ــتمر لم ــي تس ــات الت ــذه الاجتماع ــي ه ــز ف ــن. وكان التركي والبائعي
أربــع ســاعات علــى بــثِّ الطاقــة الوجدانيــة والفكريــة نحــو النمــو 
ــي  ــة، والت ــرة المتوالي ــات الصغي ــق النجاح ــتمر، وتحقي ــيط والمس البس
يمكــن أن تســاعد وول مــارت علــى التفــوق علــى المنافســين. فالقــادة 
م  أمثــال والتــون يريــدون كل شــخصٍ أن يفكــر فــي النمــو، وأن يُقــدِّ

ــو. ــروعاتِ النم ــي مش ــارك ف ــو، وأن يش ــكاراً للنم أف

الــة، مــع الأجــزاء المهمــة الأخــرى بالمؤسســة،  إن إنشــاء روابــط فعَّ
أو  الشــركة  مــن  يمكــن لأي جــزءٍ  التــي  الطــرق  أهــم  إحــدى  هــو 
المؤسســة أن يســتعين بهــا للمســاهمة فــي اســتمرار النمــو، عــن طريــق 
المثــال: توصيــل  تحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة. علــى ســبيل 
المعلومــات الــواردة مباشــرةً مــن موظفــي المبيعــات إلــى الأفــراد 
دون شــرائح المســتهلكين  ــن يُحــدِّ ــوات التســويق )الأفــراد الذي فــي قن
ــر  ــةٍ التغي د بدق ــدِّ ــن أن تُح ــك م ن ــات يُمكِّ ــر المنتج ــتهدفة( وتطوي المس
فــي اتجــاه المســتهلكين وســلوكياتهم الشــرائية، وهــو مــا يســاعد علــى 
ــراد فــي خدمــة  ــن الأف ــدةٍ للنمــو. ويعــد التواصــل بي طــرح أفــكارٍ جدي
المبيعــات، ولا ســيما أولئــك الذيــن يتعاملــون مــع شــكاوى العمــلاء، 
وبيــن الأفــراد فــي عمليــات التشــغيل؛ لتقديــم المعلومــات بشــأن 
المنتجــات المَعيبــة، أمــراً لا غنــى عنــه لحــل المشــكلات التــي تُزعــج 

ــاح. ــل الأرب ــلاء وتُقلِّ العم

تــؤدي خدمــة العمــلاء الجيــدة إلــى خفــض التكلفــة الإنتاجيــة، وزيــادة 
ــاح.  ــادة الأرب ــى زي ــؤدي إل ــدوره ي ــذا ب ــوق، وه ــي الس ــات ف ــة المبيع حص

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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ــواع المنتجــات  ــى أن ف إل ــة العمــلاء يمكنهــم التعــرُّ ــراد خدم ــع، أف وبالطب
التــي يريدهــا العمــلاء، ولا تملكهــا الشــركة فــي الوقــت  والخدمــات 
الحالــي. ولا شــك أن العميــل الــذي يشــعر بالرضــا يعــود إلينــا دائمــاً. ولكن 
ــق نجاحــاتٍ  ــن أن يكــون مصــدراً لتحقي ــر الراضــي يُمكِ ــل غي ــى العمي حت
صغيــرةٍ ومتواليــةٍ، تُســهم فــي نمــو العائــد الربحــي، إذا كانــت الصــلات بيــن 
الأقســام المعنيــة قائمــة علــى النحــو المطلــوب. وهــذا بالضبــط مــا حــدث 

فــي وحــدة NETg أحــد أقســام شــركة طومســون.

مثــل معظــم شــركات التعليــم الإلكترونــي عبــر الإنترنــت، رأت 
والقــرن  التســعينيات  فــي  للعمــلاء  ســريعاً  تراجعــاً   NETg وحــدة 
التعليــم الإلكترونــي عبــر الإنترنــت  بينمــا واقــع صناعــة  الحالــي، 
ــو  ــول ج ــم. يق ــتوى الزخ ــاء لمس ــن الارتق ــن م ــم يتمك ــام ل ــكلٍ ع بش
دوغرتــي: »عندمــا أصبحــت رئيســاً، بــدأت فــي تطبيــق مفهــوم العــودة 
إلــى الأساســيات، ونظــرت إلــى الشــركة مــن زاويــة جديــدة«. كان مــن 
الواضــح لدوغرتــي أن التكاليــف يجــب خفضهــا. ولكــن دون تحقيــق 
زيــادة فــي الأربــاح، فــإن الشــركة ســتتراجع بشــدة. وفــي طريقــه للبحث 
عــن مصــادر جديــدة لزيــادة الأربــاح، ســعى لمعرفــة ســبب فقــد وحــدة  
NETgللعمــلاء. وقــد كان أحــد الأســباب الرئيســة هــو أن العمــلاء، 

ــر 1000 شــركة،  ــر منهــم ضمــن قائمــة فورتشــن لأكب الذيــن يعــد الكثي
أنفقــوا الكثيــر مــن الأمــوال لإتاحــة فــرص التعليــم الإلكترونــي، ولكــن 

ــتخدمونها. ــوا يس ــم يكون ــم ل موظفيه

وكان الســؤال، بطبيعــة الحــال: لمــاذا؟ اســتثمر دوغرتــي مبلغــاً مــن 
المــال فــي دراســةٍ أعدتهــا شــركة استشــارات خارجيــة ليعــرف الإجابــة.
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لــم تكــن المشــكلة فــي المحتــوى، ولكــن فــي العمليــة. كشــفت 
الدراســة عــن أن العمــلاء لــم يســتطيعوا الدخــول إلــى نظــام تعليــم 
وحــدة NETg بشــكلٍ متكــرر. كان هنــاك- عــادةً- عــدم توافــق بيــن 
ــركة  ــب الش ــج، وحواس ــادة المنه م م ــدِّ ــذي يُق ــدة NETg ال ــج وح برنام
التــي كان مــن المفتــرض تشــغيل البرنامــج بواســطتها. وكانــت المحصلــة 
النهائيــة أن العمــلاء لــم يســتطيعوا الحصــول علــى محتويــات المنهــج، 
ــاك  ــه ليــس هن ــذا رأت الشــركات أن ــه، ل ــوا مــن الوصــول إلي ــم يتمكن ول

ــه. ــن أجل ــع م ــى الدف داعٍ إل

ويشــير دوغرتــي إلــى هــذا الأمــر قائــلًا: »لقــد أغفلنــا مــا هــو واضــح، 
يصفنــا النــاس بأننــا صانعــو محتــوىً، ولكــن المحتــوى لــن يعــود علــى 

النــاس بــأي فائــدةٍ إذا لــم يســتطيعوا الوصــول إليــه.

اســتثمر دوغرتــي المــوارد لتطويــر أنظمــة تعمــل بسلاســة مــع أنظمــة 
عملائــه، وأعــاد تحديــد أولويــات إداراتــه داخــل الشــركة؛ للتركيــز علــى 
تزويــد العمــلاء بإمكانيــة الوصــول الســلس، بــدلاً مــن مجــرد التعامل مع 
شــكاوى العمــلاء عندمــا لا يعمــل البرنامــج. يقــول دوغرتــي: »لقــد تبيَّن 
أنــه كان لدينــا المهــارة - مهــارة التكامــل مــع أنظمــة العمــلاء - ولكننــا 
ــل وحــدة NETg الآن أحــد الأســباب لاســتمرار  لــم نســتفِد منهــا«. تُمثِّ
ــاً،  ــاً أمــراً عاديّ العمــلاء فــي التعامــل مــع الشــركة. قــد يكــون هــذا تقريب
ولكنــه مثــال توضيحــي علــى النجاحــات الصغيــرة المتواليــة. وبالطريقــة 

نفســها كانــت ســتابلز تســتخدم أصولهــا المتاحــة بشــكلٍ أقــل فاعليــة.

ــة  ــز للطباع ــى مرك ــوي عل ــتابلز تحت ــر س ــروع متاج ــع ف ــاً جمي تقريب
والتصويــر الضوئــي. المشــكلة، كمــا اكتشــفتها سلســلة توريــد الأدوات 

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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المكتبيــة والأثــاث المكتبــي بــرأس مــال 12 مليــار دولار، هــي أن عــدداً 
هائــلًا مــن عملائهــا لــم يفكــروا فــي ســتابلز، عندمــا كان الأمــر يتعلــق 
بالطباعــة والتصويــر الضوئــي. يقــول جــون ماهونــي، نائــب مديــر 
ســتابلز التنفيــذي وكبيــر المســؤولين الإدارييــن: »كان الوعــي منخفضــاً 
بــوا مــن  جــدّاً، وهــؤلاء العمــلاء )الذيــن لــم يســتخدموا الخدمــة( تعجَّ

الجــودة.

يقــول ماهونــي: )دعنــي أقــص عليــك حكايــة شــخصية، كانــت 
ــا  ــت لتوه ــد أنه ــة ق ــت الابن ــا، وكان ــا وابنته ــة صديقته ــي بصحب زوجت
ــور  ــى ص ــةٍ إل ــت بحاج ــة. وكان ــي الكلي ــا ف ــي صفه ــا ف ــةً؛ لتُقدمه ورق
ضوئيــة؛ ولــذا ذهبــت إلــى مركــز التصويــر فــي المدينــة، وقــد أخبرهــا 
بــدوره أنــه لا يمكــن الانتهــاء منهــا فــي الموعــد المطلــوب. قالــت 
زوجتــي: »لــمَ لا تأخذينهــا إلــى متجــر ســتابلز القريــب؟«، فقالــت 
ــا  ــد كان لديه ــة«. لق ــودة عالي ــد ج ــم، نري ــذا مُه ــا: »آه! كلا! ه صديقته
الانطبــاع بــأن قســم التصويــر لدينــا مثــل الذهــاب إلــى الصيدليــة ووضع 
العملــة فــي الماكينــة. ولكنهمــا فــي النهايــة، اتفقتــا علــى أن تذهبــا إلــى 

ــة(. ــا رأت النتيج ــعادة عندم ــن الس ــها م ــك نفس ــم تتمال ــتابلز، ول س

وبالطبــع كانــت سلســلة المتاجــر تعمــل علــى إيصــال رســالةٍ مفادهــا 
م أعلــى جــودة وبســرعةٍ وتكلفــةٍ مناســبتَين، وقــد تحقــق  أن ســتابلز تُقــدِّ
ليــة أنــه كلما زادت شــهرة واســتخدام  ذلــك بالفعــل. توضــح النتائــج الأوَّ
الإجماليــة  المبيعــات  زادت  الطباعــة،   / الضوئــي  التصويــر  مراكــز 
للمتجــر بنســبةٍ 3-1 فــي المئــة كل عــام. وإذا مــا اعتبرنــا المتوســط 2 فــي 

المئــة، فــإن هــذا يعنــي ربحــاً بمقــدار 240 مليــون دولار ســنويّاً.
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كمــا يتضــح مــن أمثلــة ســتابلز ووحــدة NETg، فــإن كل قســم مــن 
ــات  ــق النجاح ــي تحقي ــاً ف ــون منخرط ــب أن يك ــركات يج ــام الش أقس
الصغيــرة المتواليــة، بمــا يســهم فــي نمــو الأربــاح. وهــذا لا يشــمل 
»الأشــخاص المهتميــن عــادةً« مــن أقســام إدارة المبيعــات، والتســويق 
وتطويــر المنتجــات فحســب، بــل يشــمل أيضــاً الإدارات التــي ربمــا لا 
تتوقــع منهــا أن تكــون مصــدراً لنمــو الأربــاح، وتشــمل الإدارة الماليــة، 
)التصنيــع(،  التشــغيل  وعمليــات  القانونيــة،  والإدارة  والفوتــرة، 
وخدمــة العمــلاء، والخدمــات اللوجســتية، إضافــة إلــى قائمــة طويلــة 
مــن الإدارات والوظائــف التــي يمكنهــا المســاهمة. فــي الواقــع، بمجرد 
نــك مــن تحقيــق النمــو البســيط  أن تبــدأ ســوف تجــد الدافــع الــذي يُمكِّ
والمســتمر لشــركتك وتحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة. ولتعزيــز هــذا 
ــة. ــن كل إدارة أو وظيف ــئلة ع ــن الأس ــاتٍ م ــتُ مجموع ن ــاش، ضمَّ النق

1.  قــوى المبيعــات: هــل قــوى المبيعــات تُركــز علــى اكتشــاف مــا 
ــات  ــو المبيع ــل موظف ــا؟ ه ــه لعملائه م ــركتك أن تُقدِّ ــن لش يمك
لديــك يُركــزون علــى العمــلاء الأكثــر احتمــالا؟ً هــل قــوى 
ــرة  ــد مــن المنتجــات؟ هــل المناطــق كبي ــا العدي المبيعــات لديه
أم صغيــرة؟ إذا كان التقســيم علــى أســاسٍ جغرافــي، هــل يجــب 
ــل؟ ــال العمي ــاس مج ــى أس ــات عل ــوى المبيع ــكيل ق ــادة تش إع

2.  مســاعدة عملائــك علــى النمــو: هــل قــوى المبيعــات لديــك تدرك 
عمليــة اتخــاذ القــرار الخاصــة بالعمــلاء والشــبكات الاجتماعية؟ 
ــك  ــتخدم قدرات ــك، وتس ــرص لعملائ ــات والف ــدد العقب ــل تح ه
العقليــة لمســاعدتهم علــى نمــو أعمالهــم التِّجارية؟ هــل منظمتك 
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ــاً )علــى ســبيل المثــال: أن يكــون موظفــو قســم  متماســكة داخليّ
تطويــر المنتجــات علــى درايــة بملاحظــات موظفــي التســويق عن 
العمــلاء(، بمــا يمكنــك مــن مشــاركة معلومــات إطــلاق منتجــات 
إســتراتيجية مــع العمــلاء والعمــل معــاً علــى رســم خطــط تســويق 
مشــتركة وزيــادة الأربــاح لكلتــا الشــركتين؟ إذا كان العميــل كبيــراً 
بمــا يكفــي، فهــل لديــك موظــف مبيعــات يعــرف كل مــا يجــري 
ــرص  ــه، والف ــة علي ــوط الواقع ــم الضغ ــل، لتَفهُّ ــر العمي ــي متج ف
مهــا لــك هــذه الضغــوط؟ وبهــذه الطريقــة، عندمــا ينمــو  التــي تُقدِّ
العميــل تنمــو أنــت أيضــاً. عبَّــر جيــف إيمليــت عــن ذلــك بمفهــوم 
العميــل ومتطلباتــه )مــن  بيئــة  علــى  المرتكــزة  المشــروعات 
العميــل، ولأجــل العميــل(، وهــذه الفكــرة التــي يســعى لتضمينهــا 
المفهــوم  هــذا  نتنــاول  )ســوف  الشــركة  أعمــال  جميــع  فــي 

بالتفصيــل فيمــا بعــد(.

3.  تقســيم احتياجــات العميــل: هــل تملــك المهــارات اللازمــة 
لتقســيم احتياجــات العميــل لتحديــث المنتجــات وتعزيزهــا 
وإعــادة تموضعهــا؟ هــل تســتخدم مهــارات التقســيم لعمــل 
لمنتجاتــك  الجــدد  العمــلاء  لاكتشــاف  آخــر  فرعــي  تقســيم 
الحاليــة؟ )ســنعود لمناقشــة هــذا الموضــوع فيمــا بعــد لأهميتــه(.

مها  4.  التســعير: هــل هيــكل التســعير لديــك يعكــس القيمــة التــي تُقدِّ
للعميــل؟ وهــل يُزيــد- علــى نحــو متزامــن- مــن نمــو الإيــرادات 
ــرائي  ــلوك الش ــات الس ــد فئ ــق تحدي ــن طري ــاح ع ــي الأرب وصاف

للعمــلاء وتحديــد المواصفــات الأكثــر قيمــةً بالنســبة لهــم؟
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هــل  الحاجــة:  عنــد  تموضعهــا  وإعــادة  الأعمــال  5.  تموضــع 
وضعُــك فــي الســوق يجعلــك عُرضــة للتأثــر بدخــول المنافســين 
الجــدد مثــل الطريقــة التــي تفوقــتْ بهــا »ديــل« علــى »صــن 
التقنيــات  بفعــل  أو  الخــوادم،  ســوق  فــي  ميكروسيســتمز« 
الجديــدة مثــل تأثيــر أجهــزة اللاســلكي فــي ســوق خطــوط 
ــل  ــي مث ــاد الكل ــل الاقتص ــلكية، وعوام ــة الس ــف الأرضي الهوات

عــدم تــوازن أســعار صــرف العمــلات؟

6.  التســويق التقليــدي: مــا مــدى اســتفادتك مــن اســتخدام العلامــة 
ــاح  ــادة الأرب ــي زي ــة ف ــة والإعلاني ــطة الترويجي ــة والأنش التجاري
ــر  ــك تغي ــر التصــورات الخاصــة بمنتجاتــك؟ هــل إعلانات وتغيي
رأي العميــل فــي العلامــة التجاريــة إلــى مــا تصبــو إليــه وتتمنــاه؟ 

م خدمــة مــا قبــل الشــراء )مثــال: التســليم  7.  رضــا العميــل: هــل تُقــدِّ
ــرة الملائمــة(  ــات الفوت ــة، عملي ــات الكامل ــد، الطلبي ــي الموع ف
العمــلاء بطريقــة أفضــل مــن  إلــى  الشــراء  بعــد  مــا  وخدمــة 
المنافســين؟ يمكــن أن يكــون ذلــك ســبباً ونتيجــة لنمــو الأربــاح. 
ــل.  ــن العمي ــي ذه ــون ف ــة تتك ــة وجداني ــو تجرِب ــل ه ــا العمي رض
ربمــا لا يتذكــر التفاصيــل، ولكــن العمــلاء الراضين مــن المرجح 
أن يكونــوا عمــلاء دائميــن، وأن يُســهموا  فــي التســويق اللفظــي 
للمنتجــات. ليــس هنــاك محفــز لتحقيــق الإيــرادات أفضــل مــن 
العميــل الــذي ينقــل التجرِبــة الوجدانيــة إلــى شــخصٍ آخــر. أي 

مهــا لعملائــك؟ نــوع مــن التجــارِب تُقدِّ

أن  المؤكــد  مــن  التســليم:  وعمليــات  اللوجســتية  8.  الخدمــات 
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الموثوقيــة تعــزز مــن أفضليــة حصــول المورديــن علــى حصــة، أو 
مســاحة عــرض أكبــر فــي متاجــر التجزئــة، مقارنــة بالمنافســين. 
وهــذا أحــد الأســس المهمــة لنمــو الإيــرادات. مــا درجــة موثوقية 

مؤسســتك؟ وكيــف توصلــت إلــى هــذه النتيجــة؟

9.  التصنيــع: هــل عمليــات وأدوات الإنتــاج لديــك، مثــل التصنيــع 
الخالــي مــن الهــدر، تمنحــك أفضليــة مــا؟ محــرك نشــط وســريع 
يحفــز تحقيــق ميــزة التكلفــة بمــا يفــوق المنافســين؟ هــل تمنحك 
ــاح.  ــي الأرب ــي صاف ــلبي ف ــر س ــوق دون أي تأثي ــن الس ــة م حص
وبالطريقــة نفســها، تحقيــق التميــز فــي تنفيــذ عمليــات التســليم 
إلــى العميــل إضافــة إلــى دورة مخــزون أفضــل مــن المنافســين 
تمنحــك حصــة ســوقية ونمــواً فــي الإيــرادات دون الانــزلاق إلى 
مــا يســمى حــرب الأســعار. إلــى أي مــدى تبلــي بــلاءً حســناً فــي 
ــم:  ــؤال المه ــى الس ــك، يبق ــت إجابت ــا كان ــن؟ مهم كلا المجالي

مــاذا تفعــل لتتطــور؟

10.  الإدارة الماليــة: الأفــراد فــي الإدارة الماليــة لديهــم مهــاراتٌ 
خاصــةٌ، يمكــن أن تكــون ذات قيمة في مســاعدة إدارة المبيعات 
لعمــل عــروض القيمــة »بلغــة عالــم الأعمــال: التدفــق النقــدي، 
ــول،  ــدات الأص ــح، عائ ــش الرب ــتثمار، هام ــى الاس ــد عل العائ
والصــلات فيمــا بينهــا«، هــل تســتفيد منهــم بالطريقــة المثلــى؟

ــه أي  ــد تواج ــي ق ــكلات الت ــر المش ــن أكب ــدة م ــرة: واح 11.  الفوت
غيــر  فــي  المقدمــة  الفواتيــر  هــي  تجــاري  عمــل  أو  شــركة 
مواعيدهــا والناقصــة وغيــر الدقيقــة، وتعــد مصــدر إحبــاط لــكلٍّ 
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مــن إدارة المبيعــات والعمــلاء. وغالبــاً مــا تُحَــلُّ الخلافــات مــن 
خــلال خفــض الإيــرادات؛ وهــو مــا يــؤدي إلــى تقليــل الهامــش 
ــد يقلــل  ــاح. ضمــان عــدم حــدوث ذلــك بالتأكي وصافــي الأرب
ــادة  ــى زي ــاعد عل ــا يس ــة، بم ــر المحصل ــغ غي ــة المبال ــن قيم م
ــام  ــة اهتم ــي درج ــت ف ــرة بحث ــر م ــت آخ ــى كان ــرادات. مت الإي
ــق بهــذا  ــر )فضــلًا عــن حــل أي مشــكلة تتعل شــركتك بالفواتي
ــتمر. ــت ومس ــكلٍ ثاب ــر بش ــة الفواتي ــب مراجع ــوع(؟ يج الموض

12.  الإدارة القانونيــة: يتمتــع المحامــون عــادةً بحصافــةٍ تجِاريــة 
جيــدة، ويعتبــرون مصــدراً لأفــكار المتعلقــة بصياغــة العقــود 
التــي تزيــد مــن نمــو الإيــرادات. إن اتصالهــم مــع نُظرائهــم فــي 
ــاً معلومــات مفيــدة عــن  م غالب مؤسســة العميــل يمكــن أن يُقــدِّ
عمليــة اتخــاذ القــرار لــدى العميــل. هــل إدارتــك القانونيــة 

ــاذا؟ ــة لا، فلم ــت الإجاب ــك؟ إذا كان ــن ذل ــأيٍّ م ــع ب تضطل

13.  تقنيــة المعلومــات: تحتــل تقنيــة المعلومــات الصــدارة فــي نمــو 
الشــركات مثــل: أمــازون، إيبــاي، أمريــكان إكســبريس، وكذلك 
ــدكُّ أولاً  ــك يُم ــات لدي ــة المعلوم ــم تقني ــل قس ــارت. ه وول م
بــأول بتحديثــات بخصــوص مــا يشــتريه العمــلاء؟ هــل يحلــل 
ــع  ــانحة للبي ــرص الس ــد الف ــل يرص ــون؟ ه ــه المنافس ــا يفعل م
المتقاطــع؟ تتيــح أجنــدة النمــو لأفــراد تقنيــة المعلومــات فرصة 

أن يكونــوا جــزءاً مــن كل عمليــات المؤسســة.

البشــرية  المــوارد  إدارة  تحتــاج  بالطبــع  البشــرية:  14.  المــوارد 
ــب،  ــور والروات ــة بالأج ــور ذات الصل ــى الأم ــز عل ــى التركي إل
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والمكافــآت، وتكاليــف الرعايــة الصحيــة، وتطويــر المهــارات 
القياديــة، ولكــن هنــاك قلــة مــن إدارات المــوارد البشــرية - كمــا 
هــو الحــال فــي بنــك أوف أمريــكا، فيمــا يتعلــق بالجهــود التــي 
يقودهــا جيــم شــانلي - تعمــل علــى تعزيــز الروابــط الاجتماعية 
التــي تكســر الحواجــز بيــن الأقســام المختلفــة فــي المؤسســة. 
أن  مــن  مثــلًا،  لديــك،  البشــرية  المــوارد  فريــق  يتأكــد  هــل 
ــهُ  المعلومــات التــي يجمعهــا فريــق المبيعــات مــن العمــلاء تُوجَّ

ــويق؟ ــات والتس ــر المنتج ــرةً لتطوي مباش

كمــا شــرحنا ســابقاً، فــإن تحقيــق النمــو البســيط والمســتمر يتطلــب 
أن يشــترك، ويلتــزم كل شــخص بتحقيقــه. كمــا يحتــاج المديــرون 
علــى جميــع المســتويات إلــى اختبــار كل نشــاط يعملــون علــى تنفيــذه 
-  هــم ومرؤوســوهم - ويســألون عمــا يحتــاج إلــى تغييــر لزيــادة نمــو 
الإيــرادات المربــح. هــذه التغييــرات تزيــد الزخــم بــلا شــك. ويمكــن 
ــا، أنــت بذلــك  ــراد، فكمــا قلن أن يــرى الموظفــون مبيعاتــك تــزداد باطِّ

ــة. ــرة المحتمل ــق الإنجــازات الكبي تضــع أيضــاً الأســاس لتحقي

كلمــا حققــتَ نمــوّاً بســيطاً ومســتمرّاً بالفعــل، كانــت لديــك فرصــة 
ــن  ــك وبي ــافة بين ــد المس ــى تباع ــم إل ــا المتراك ــؤدي تأثيره ــر لأن ي أكب

ــتك. ــي مؤسس ــدة ف ــة جدي ــث روح وطاق ــيك، وب ــرب منافس أق
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كيف تتحول النجاحاتُ ال�شغيرة

المتوالية اإلى اإنجازات كبيرة؟

ل  ــوِّ ــو، تُح ــة النم ــا ثقاف ــلاء ولديه ــى العم ــز عل ــي ترك ــركات، الت الش
ــيط  ــح البس ــق الرب ــدةٍ لتحقي ــرصٍ جدي ــى ف ــرة إل ــوق المتغي ــاع الس أوض
والمســتمر وتحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة، مــن خــلال إعــادة تقســيم 
شــرائح الســوق وإعــادة التموضــع )مــن بيــن أمــور أخــرى(. كان علــى 
كاردينــال هيلــث، مثــلًا، أن تعيــد التفكيــر فــي أعمــال قســم القفــاز الطبــي 
التابــع لهــا، حيــث ظلــت مبيعــات القســم الــذي تبلــغ قيمــة أعمالــه 
ــارات دولار  ــا 4 ملي ــة قيمته ــركة البالغ ــع للش ــون دولار، والتاب 200 ملي
ثابتــة لمــدة عشــر ســنوات. كانــت المشــكلة أن منتجاتهــا مــن القفــازات 
التقليديــة )مــا يســتعمله طبيــب الأســنان لمعاينــة المرضــى( كانــت تفقــد 
ــي  ــعر التنافس ــبب الس ــدة، بس ــلع راك ــى س ــول إل ــرعةٍ وتتح ــا بس تميُّزه
للــواردات الصينيــة. وفــي هــذه الصناعــات كثيفــة رأس المــال، اكتشــفتْ 
كاردينــال هيلــث أن هامــش ربحهــا يتناقــص بصــورةٍ حــادة، وأن عوائــد 
اســتثمارها كانــت غيــر مقبولــة. وكانــت الخيــارات العاديــة واضحــة. كان 
ــول  ــاطة، والحص ــردِّي ببس ــع المت ــن الوض ــروج م ــركة الخ ــن للش يمك
علــى أكبــر قــدر مــن المــال حتــى تصفيــة قســم صناعــة القفــازات، 
أو تقديــم منتجــات أقــل ســعراً أو أقــل جــودة، وتقليــل التكلفــة قــدر 

ــاح. ــى أرب ــول عل ــردة( للحص ــورة مطَّ ــكان )بص الإم

يصــف رون لابــروم، مــن قطــاع المنتجــات والخدمــات الطبيــة 
الجراحيــة المســؤول عــن أعمــال القفازات،البديــل البســيط الــذي 
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ــراء  ــراراً بالش ــا ق ــوق، اتخذن ــي الس ــاء ف ــه: »للبق ــركة بقول ــه الش اختارت
بــدلاً مــن الاســتمرار فــي تصنيــع هــذه الأنــواع الأساســية من القفــازات. 
لقــد كان قــراراً مُربــكاً إلــى حــدٍّ مــا، ولكــن الخــوف مــن الخــروج مــن 
نطــاق المنافســة أجبرنــا علــى اتخــاذ القــرار«. ويصــف مايــكل لينــش، 
رئيــس قســم القفــازات، هــذا الإجــراء: »إذا لــم تكــن فــي الصــدارة 
فأنــت خاســر، وكان مــن الواضــح أننــا لــن نكــون فــي الصــدارة إذا 
صنعنــا القفــازات بأنفســنا. وبقــدر مــا كان ذلــك صعبــاً، قررنــا أن نعهــد 

ــي. ــدر خارج ــى مص ــا إل بتصنيعه

ــع  ــادة تموض ــة إع ــذ عملي ر تنفي ــرَّ ــادرة، وق ــام المب ــش زم ــذ لين أخ
ــز كل طاقاتــه علــى قطــاع تجــارة  لأعمــال القفــازات بالكامــل. وركَّ
ــت  ــتغل الوق ــع، واس ــح المرتف ــش الرب ــة ذات هام ــازات الجراحي القف
توفيــر  مــع  اللازمــة،  والفنيــة  الماليــة  والمــوارد  الإدارة  ومهــارات 
الأمــوال اللازمــة لهــذا الاســتثمار عــن طريــق الاســتعانة بمصــدر 
خارجــي لتصنيــع القفــازات ذات الربــح المنخفــض. وعــزز قســمه 
ــه الســوقية، فارتفعــت مبيعــات قســم  ــاح حصت ــدات وأرب ــي عائ إجمال
القفــازات الإجماليــة بنســبة 4 فــي المئــة تقريبــاً فــي 2002، وبنســبة 10 
فــي المئــة أخــرى فــي 2003، فــي الوقــت الــذي ارتفعــت فيــه مبيعــات 
ــاً  ــوق تبع ــن الس ــه م ــة، وزادت حصت ــي المئ ــبة 2 ف ــا بنس ــة كله الصناع
لذلــك. وقــد ســاعدت هــذه الإجــراءات علــى زيــادة الأربــاح بطريقتين. 
لــم تتمكــن كاردينــال هيلــث مــن بيــع كميــة أكبــر مــن القفــازات 
ــت  ــاً انخفض ــل أيض ــط، ب ــع فق ــعر المرتف ــح والس ــة ذات الرب الجراحي

ــة. ــين الإنتاجي ــبب تحس ــاً بس ــا أيض تكاليفه
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ــن  ــال م ــتْ كاردين ــة، تمكن ــى منح ــة إل ــذه المحن ــل ه ــبب تحوي بس
ــح بســيط ومســتمر باكتشــاف طريقــة بســيطة لإنقــاذ تجــارة  ــق رب تحقي
ــة؛  ــة عملاق ــق وثب ــةً لتحقي ــا فرص ــدم له ــا ق ــو م ــة؛ وه ــا المتردي قفازاته
فقــد وجهــت تركيزهــا الإداري والرأســمالي للاســتثمار فــي مــكانٍ 
ــش  ــي للين ــد الصين ــد التهدي ــاع ض ــذا القط ــي ه ــاح ف ــاح النج ــر. أت آخ
وفريقــه أن يعيــد كاردينــال هيلــث إلــى وضعهــا الســابق، لتدخــل ســوق 
ــد  ــرى، وق ــدات الكب ــا والعائ ــاح العلي ــة ذات الأرب ــازات الجراحي القف
ــر ربحــاً فــي  ــاً، وأكث نجــح فــي ذلــك. والنتيجــة؟! ســيطرةٌ أوســع نطاق

ــة. ــزةً عملاق ــقٍّ قف ــت بح ــد كان ــوق، فق الس

ــكلة  ــل المش ــركةٍ تحوي ــن لش ــف يمك ــث كي ــال هيل ــح كاردين توض
ــهم  ــخصٍ أن يس ــن لأي ش ــف يمك ــرادات، وكي ــو الإي ــة لنم ــى فرص إل

ــة. ــة التالي ــتوضح الأمثل ــا س ــرادات، كم ــر للإي ــوٍّ أكب ــق نم ــي تحقي ف

كيف يمكن لأي �شخ�صٍ اأن يُقدم

اأفكاراً لتحقيق نمو الإيرادات؟

ــى كل شــخصٍ  ــي يجــب عل ــة البســيطة الت ــع النمــو هــو الطريق مرب
وتحقيــق  والمســتمر،  البســيط  للنمــو  أفــكار  لتقديــم  اســتخدامها؛ 
نجاحــات متواليــة صغيــرة؛ فهــي تســاعدك فــي تجنُّــب الوقــوع فــي فــخ 
ــدلاً مــن ذلــك - علــى  ــز - ب ــر فــي المنتجــات وحدهــا، والتركي التفكي
احتياجــات العمــلاء. بــل والأفضــل فــي ذلــك؛ أنــه ســهل الاســتخدام. 
يمكــن تخطيــط هــذا المربــع فعليــاً علــى منديــل المائــدة وقــت الغــداء، 
ــع الإدارات  ــودك م ــاء وج ــلاء، أو أثن ــع العم ــراباً م ــاول ش ــن تتن أو حي
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إعلاناتــك،  وكالــة  مثــل  المورديــن  أو  المؤسســة،  فــي  الأخــرى 
وحتــى المؤسســات والكيانــات غيــر المنافســة التــي تقــدم المنتجــات 
والخدمــات لعملائــك. يمكــن للنظــر إلــى أجــزاء مربــع النمــو الأربعــة 
ــض  ــرض بع ــاح. لنع ــادة الأرب ــرادات وزي ــو الإي ــكار لنم ــز الأف أن يحف

ــة: ــح الكيفي ــى نوض ــة حت الأمثل

ت
جا
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ج
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لية
لحا

ا

أ

عملاء حاليون

احتياجات قائمة

د

عملاء جدد

احتياجات قائمة

جددحاليون

                          العملاء

المربع اأ )عملاء حاليون باحتياجات قائمة(.

م للعمــلاء الحالييــن  أســهمت مبــادرة متاجــر وول مــارت »بــأن تُقــدِّ
مــا هــو أكثــر مــن البضائــع العاديــة عــن طريــق إضافــة البقالــة إلــى 
المنتجــات المعروضــة فــي المتاجــر« في تســريع نمــو إيراداتهــا وجعلها 
أكبــر شــركة عالميّــاً. إنهــا تفعــل شــيئاً مماثلًا عــن طريق إضافــة منتجات 
موجــودة فــي ســتابلز وأوفيــس ديبــوت وهــوم ديبــوت. وكانــت كل هذه 

مــة؛ لتُلبــي احتياجــات العمــلاء الحالييــن. الإجــراءات مُصمَّ



71

المربع د )عملاء جدد باحتياجات قائمة(.

»أفــون« مثــال واضــح لهــذا الأســلوب المســتخدم فــي تحقيــق نمــو 
الإيــرادات. لقــد حــددتْ شــريحة المراهقيــن فــي الولايــات المتحــدة 
ــد  ــل، وبع ــن قب ــا م ــل معه ــم تتعام ــدة ل ــلاء جدي ــريحة عم ــا ش بوصفه
ــد  ــم. لق ــل معه ــي التعام ــودة ف ــات الموج ــتخدمَت الإمكاني ــك اس ذل
كانــت مبــادرة رفعــت مــن مســتوى إيــرادات أفــون فــي الولايــات 

ــرة. ــورةٍ كبي ــدة بص المتح

المربع ج )عملاء جدد باحتياجات جديدة(.

ر عــادةً  ــر عملهــا أو إســتراتيجيتها، تُطــوِّ عندمــا تُضطــر شــركة لتغيي
ــل  ــركة تعم ــه ش ــا تتج ــال: عندم ــبيل المث ــى س ــع ج. عل ــكاراً للمرب أف
فــي مجــال التبــادل بيــن الأعمــال التجاريــة للعمــل فــي المنتجــات 

الاســتهلاكية للمــرة الأولــى.

المربع ب )عملاء حاليون باحتياجات جديدة(.

للعمــل  »أفــون«  تطلعــت  الحاليــة،  عملائهــا  قاعــدة  باســتخدام 
فــي مجــال منتجــات العنايــة الشــخصية، التــي اســتطاعت تقديمهــا 
ثــم  الوقــت.  هــذا  فــي  احتياجاتهــم  تُلــبِّ  لــم  ولكنهــا  لعملائهــا، 
ــيط:  ــال بس ــات. مث ــذه الاحتياج ــة ه ــات لتلبي ــون منتج ــتحدثت أف اس
زاد اهتمــام الســيدات بالســيلوليت علــى نحــو مُطــرد؛ لذلــك ابتكــرت 
الشــركة عــلاج التنحيــف المضــاد للســيلوليت »ســيليو ســكلبت«.

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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تو�شيع نطاق الأعمال والعرو�ص

باحتياجــات  حاليــون  )عمــلاء  ب  المربــع  لتطبيــق  آخــر  مثــال 
صياغــة  عبــر  والعــروض«  الأعمــال  نطــاق  »توســيع  هــو  جديــدة( 
ــاً جــزءاً منهــا فقــط.  ــي حاليّ تعريــف أوســع لحاجــة العمــلاء، وهــي تُلبِّ
وهــذا مناســب بشــكلٍ خــاص، عندمــا تكــون لديــك حصــة كبيــرة مــن 
ــك  ــه لعملائ ــا تعرض ــادة م ــى زي ــع إل ــة، فتتطل ــدودة المنافس ــوق مح س
ــك.  ــة بمنتج ــا علاق ــي له ــوق الت ــرائح الس ــى ش ــع إل ــق التوسُّ ــن طري ع
ــاً توســيع نطــاق الأعمــال والعــروض التــي تقدمهــا،  وهــذا يعنــي حرفيّ
عــن طريــق إعــادة تحديــد مــا تفعلــه ليكــون أكثــر شــمولاً، بينمــا تبقــى 
مرتبطــاً بمجالــك الرئيــس. تمثــل مثــل هــذه المبــادرات مصــدراً إضافيــاً 
لأفــكار المتجــددة؛ لاســتهدافها التعــرف إلــى احتياجــات العمــلاء 
بمنظــورٍ أشــمل. علــى ســبيل المثــال: الصــراع المســتمر بيــن كوكاكــولا 
وبيبســي لا يقتصــر فقــط علــى الميــاه الغازيــة، التــي تمثــل فقــط 3 فــي 
المئــة مــن الســوائل المســتهلكة يوميّــاً، بــل يجــري التنافــس الآن علــى 
ــة  ــر الكحولي ــي المشــروبات غي ــة ف ــة، والمتمثل ــة الباقي ــي المئ الـــ 97 ف
ــؤال  ــة. الس ــروبات الرياضي ــر، والمش ــأة، والعصائ ــاه المعب ــل: المي مث
الــذي يحفــز تفكيــرك هــو: كيــف يمكنــك إعــادة تحديــد نطــاق الســوق 
الــذي تعمــل بــه بــأن تتحــول الحصــة التــي تملكهــا بنســبة 90 فــي المئــة 
بحســب التعريــف القديــم لتصبــح 10 فــي المئــة فــي التعريــف الجديــد؟

نانك  النمــو البســيط والمســتمر وتحقيق نجاحــات صغيرة متواليــة يُمكِّ
مــن تغييــر تفكيــر كل شــخصٍ فــي الشــركة لتحقيــق نمــو الإيــرادات مــن 

يــومٍ لآخــر. وقــد فعلــت جونســون كونترولــز ذلــك بالضبــط.
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رت جون�شون كونترولز نهجَ كيف غيَّ

 المبيعات لزيادة نمو الإيرادات؟

كانــوا  الذيــن  التنفيذييــن  المديريــن  خيــرة  توظيــف  خــلال  مــن 
أعضــاءً فاعليــن، وتنميــة مهــارات إدارة المبيعــات، وتقســيم العمــلاء 
ــن بريــان ســتارك وفريــق إدارتــه فــي جونســون  إلــى شــرائح متباينــة، تمكَّ
ــاح فــي المجموعــة  ــرادات والأرب ــادة معــدل نمــو الإي ــز مــن زي كونترول
ــة  ــات التدفئ ــي بخدم ــد المبان ــداد وتزوي ــي إم ــدة ف ــا، والرائ ــي يديره الت
والتهويــة وتكييــف الهــواء والإضــاءة والأمــن وأنظمــة إطفــاء الحرائــق؛ 
م الشــركة إدارة متكاملــة لمنشــآت للعديــد مــن شــركات قائمــة  حيــث تُقــدِّ
ــم،  ــول العال ــة ح ــدم مربع ــار ق ــن ملي ــر م ــر أكث ــي تدي ــن 500. وه فورتش
ــق  ــا يتعل ــدولارات، فيم ــن ال ــن م ــات الملايي ــا مئ ــى عملائه ــر عل وتوف

ــذا. ــاً هك ــن دائم ــم يك ــال ل ــن الح ــغيل. ولك ــف التش ــة وتكالي بالطاق

كانــت مجموعــة كونترولــز تبيــع المعــدات الخاصــة بالطاقــة مثــل أجهزة 
التدفئــة والتكييــف علــى أســاس الســعر. وعندمــا تولــى ســتارك قيادتهــا منــذ 
ــة  ــات الطاق ــة احتياج ــانحةً لتلبي ــةً س ــه فرص ــو وفريق ــنوات، رأى ه ــع س أرب
ــورز.  ــرال موت ــل جن ــرة مث ــآت للمؤسســات الكبي ــغيل المنش ــات تش وعملي
ــةً  ــون مهتم ــي، وتك ــن المبان ــد م ــركات العدي ــذه الش ــك ه ــا تمل ــادةً م وع
ــد أيضــاً التخلــص مــن  ــة، وتري ــة اســتخدامها للطاق أساســاً بتحســين إنتاجي
ــة المبانــي،  ــر المهمــة مثــل صيان ــة بشــأن الأنشــطة غي المســؤوليات الإداري
وكذلــك توفيــر مــا يمكــن مــن رأس المــال لاســتخدامه فــي أغــراض أخرى.

ولاســتغلال الفرصــة لبيــع أنظمــة الطاقــة، والحصــول علــى عقــود 
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خدمــات طويلــة الأمــد، تطلــب ذلــك إمكانيــات مبيعــات جديــدة. 
ولتحقيــق الفاعليــة، كان علــى فريــق جونســون كونترولــز أن يحلــل 
متطلبــات الطاقــة الإجماليــة للمبنــى، ويُحــدد تغييــرات التطبيقــات 
ــن إنتاجيــة الطاقــة. كان  التقنيــة أو العمليــات التــي يمكنهــا أن تُحسِّ
علــى الفريــق أيضــاً أن يُحلــل أنمــاط ســلوكيات شــاغلي ومســتخدمي 

ــة. ــتخدام الطاق ــي اس ــذا ف ــر ه ــف يؤث ــى، وكي المبن

وقــد تتمثــل الخطــوة التاليــة فــي وضــع برنامــج للتزويــد بالخدمــات 
لمــدة 24 ســاعة يوميــاً علــى مــدار الأســبوع، وتقديــم عــرض قيمــة إلــى 
العميــل، وهــذا ســوف يســتلزم أن تكــون لدى الفريــق المهــارات المالية 
ــة  ــق، والتكلف ــال المتدفِّ ــدار الم ــل مق ــة، وتحلي ــورة الكامل ــة الص لرؤي
التــي ســيوفرها العميــل عنــد التعاقــد علــى المــدى البعيــد. وفــي العديــد 
مــن الحــالات، كان علــى الفريــق أن يعمــل، ويتفــاوض، وفــي النهايــة 
يبيــع مباشــرةً إلــى المديــر المالــي للشــركة التــي تشــتري حلــول الطاقــة 
مــن جونســون كونترولــز. وهــذا يعــد أكثــر تأثيــراً مــن مجــرد تخفيــض 
نســبة 10 فــي المئــة مــن قيمــة العقــد لبيــع مشــروع جديــد. إضافــة إلــى 
ذلــك، فــإن فرصــة بيــع أنظمــة طاقــة جاهــزة للعمــل تتطلــب أن يكــون 
فريــق المبيعــات قــادراً علــى الاتصــال بفاعليــة مــع أفــراد الدعــم الفنــي 

والخدمــات فــي جونســون.

الخطــوات الفعليــة التــي اتخذتهــا جونســون لبنــاء أســاس لنمــو 
الإيــرادات تضمنــت الآتــي:

•  وظــف ســتارك ونائــب الرئيــس لشــؤون المــوارد البشــرية داريــل 
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ميدلتــون مديريــن تنفيذييــن، لا يلتزمــون فقــط بتحقيــق صافــي 
بمفهــوم  أيضــاً  يلتزمــون  بــل  الإيــرادات،  وإجمالــي  الأربــاح 
الفريــق،  علــى  بنــاءً  التنفيــذي  المديــر  راتــب  د  حُــدِّ الفريــق. 
الســيطرة  مــن  بأنفســهم  المعتــدون  الأشــخاص  يتمكــن  ولــم 
ــراء  ــذا الإج ــى ه ــون عل ــتارك وميدلت ــق س ــواء. وأطل ــى الأج عل

»التخلــص مــن ســيطرة الأغــراض الشــخصية«.

ــم  ــوارد لدع ــص الم ــة لتخصي ــات المطلوب ــر النفق ــزام بتوفي •  الالت
الحلــول، وبصفــةٍ خاصــة  لبيــع  المبيعــات  وتدريــب موظفــي 
تدريبهــم علــى كيفيــة التواصــل مــع إدارات مختلفــة مــن الشــركة؛ 
ــلاء؛  ــول للعم ــم حل ــة، وتقدي ــرض للقيم ــاء ع ــى إنش ــل عل للعم
جونســون  إلــى  بالنســبة  هــذه  التدريــب  مــوارد  تمثــل  حيــث 
كونترولــز جــزءاً مــن ميزانيــة النمــو )انظــر الفصــل الســادس 

لمزيــد مــن المعلومــات عــن ميزانيــة النمــو(.

•  الأمانــة والشــفافية عنــد تحديــد مديــري وأفــراد المبيعــات الذيــن 
ســيكونون قادريــن علــى العمــل بنجــاحٍ فــي هــذه البيئــة الجديــدة 
بــوا  لبيــع الحلــول. أدرك ســتارك وفريقــه أن بعــض الأفــراد لــم يُدرَّ
علــى المســتوى المطلــوب مــن الخبــرة التــي تؤهلهــم للعمــل 
ــراد أو  ــن هــؤلاء الأف ــدون تعيي ــوا يُعي ــد، فكان ــق النظــام الجدي وف

يســرّحونهم مــن العمــل.

لبيــع  المؤهــلات  يملكــون  الذيــن  المبيعــات  أفــراد  أن  •  أدرك 
ــاءً  ــون رواتــب مرتفعــة، وربمــا توظيفهــم بن الحلــول ســوف يطلب

علــى اعتبــارات غيــر تقليديــة.

غيِّر تفكيرك تجاه النمو
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ــول  ــدد أن الحل ــلاء الج ــح للعم ــة توض ــابات مرجعي ــداد حس •  إع
ــي  ــراً ف ــدِث تأثي ــوف تُح ــز س ــون كونترول ــن جونس ــة م المعروض
م مــا وعــدت  صافــي الأربــاح، وأن المكاتــب المحليــة ســوف تُقــدِّ

ــه الشــركة. ب

جونســون  تميــزت  الأساســية،  الخطــوات  هــذه  خــلال  مــن 
ــذي  ــس ال ــس الرئي ــيما المناف ــين، ولا س ــى المنافس ــز الآن عل كونترول
كان حتــى وقــتٍ قريــب يعــوق مبيعاتهــا. ولكــن الميــزة الرئيســة هــي أن 
المنافســين أساســاً يبيعــون منتجــات فرديــة، بينمــا جونســون كونترولــز 

ــولاً. ــع حل تبي

ركــز هــذا الفصــل علــى أهميــة النجاحــات الصغيــرة المتواليــة فــي 
جعــل النمــو مســؤولية كل فــرد. وهنــاك درْس بالأهميــة نفســها، وهــو 

جــودة النمــو، موضــوع الفصــل التالــي.



77

نمــو الإيــرادات الإجماليــة لا يتحقــق بالقــدر والكيفيــة نفســهما 
فــي جميــع الأحــوال. بيَّــن لنــا التاريــخ أن معظــم عمليــات الدمــج 
ــة  ــرادات المؤسس ــو إي ــدل نم ــي مع ــل ف ــدر قلي ــهم بق ــتحواذ تُس والاس
ــال  وقوتهــا.  وكذلــك النمــو الــذي يســتغل رأس المــال بشــكلٍ غيــر فعَّ
ــز بيــن  ليــس هــو الســبيل للانطــلاق. الســؤال هــو: كيــف يمكــن أن تُميِّ
ــه  ــة عن ــد الإجاب ــاول أن نج ــوف نح ــيئ؟ س ــو الس ــد، والنم ــو الجي النم

ــي: ــا يأت ــف فيم ــال  كولغيت-بالمولي ــلال مث ــن خ م

ــف  ــت كولغيت-بالمولي ــة، واجه ــة الماضي ــنوات القليل ــلال الس خ
مجموعــةً قويــة وغيــر مألوفــة مــن التحديــات خــلال ســعيها نحــو النمــو، 
ــاء  ــين أقوي ــوق، ومنافس ــيء للس ــو بط ــي نم ــات ف ــذه التحدي ــت ه تمثل

ــاً مــن أي وقــت. يملكــون مصــادر هائلــة، وتجــار تجزئــة أكثــر طلب

3

كيف تميز بين النموِّ الجيد والنموِّ السيئ؟
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تعمــل كولغيــت فــي مجــال الســلع الاســتهلاكية؛ حيــث يعــد نمــو 
الســوق قابــلًا للمقارنــة بمتوســط ناتــج محلــي إجمالــي بنســبة 2-3 فــي 
المئــة ســنويّاً. وفــي هــذه الأســواق، أصبــح كل مــن وول مــارت، وكــي 
مــارت، وســي فــي إس بائعــي تجزئــة أقويــاء بشــكل غيــر عــادي؛ حيــث 
ــة  ــم، العناي ــة الف ــل صح ــالات مث ــي مج ــات ف ــى المبيع ــيطرون عل يس

بالطفــل والأســرة، ومســتحضرات التجميــل والعنايــة بالمنــزل.

وبمــا أن كولغيــت تمثــل فقــط خُمــس حجــم أيٍّ مــن منافســيها 
الرئيســان - بروكتــر آنــد غامبــل، ويونيليفــر، فهــي تواجــه ســلبيات 
ــة  ــار التجزئ ــع تُج ــا م ــق بعلاقته ــا يتعل ــدرة فيم ــم والق ــاق والحج النط

مــون حســوماتٍ كبيــرة. المهيمنيــن الذيــن يُقدِّ

ي بالنســبة إلــى شــركات مثــل  وفــي ســعيها لنمــو العائــدات، فــإن التحــدِّ
كولغيــت يكــون مضاعفــاً. أولاً: المنافســة علــى مســاحة العــرض، إقنــاع وول 
مــارت العاملــة فــي هــذا المجــال بــأن المســتهلكين الذيــن يــزورون متاجرهــا 
ســيُفضلون منتجــات كولغيــت. ثانيــاً: تطويــر قــدرات الخدمــات اللوجســتية 
وتكنولوجيــا المعلومــات التــي تقــدم نــوع التســليم والســرعة والخدمــة التــي 
ســوف تزيــد مــن أربــاح وول مــارت لــكل قــدمٍ مربعــة مــن مســاحة العــرض 
مــارت علــى  بالطبــع سيشــجع وول  لكولغيــت، وهــذا  التــي تخصصهــا 
ــة  ــت ناجح ــت كولغي ــا. ظل ــي متاجره ــت ف ــر لكولغي ــاحة أكب ــص مس تخصي
ــن  ــر خــلال العقدَي ــل، ويونيليف ــد غامب ــر آن ــي مواجهــة كلٍّ مــن بروكت جــدّاً ف
الماضيَيــن فــي ســوق منتجــات العنايــة بالفــم، ونجاحهــا يُعتبــر مثــالاً واضحــاً 
نشــرحه  ســوف  )مصطلــح  الإيــرادات  وإنتاجيــة  الجيــد«  »النمــو  علــى 

ــد مــن قيمــة مخــزون الشــركة. ــي تزي ــل فــي الفصــل الخامــس( الت بالتفصي
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كيف يحقق النموُّ الجيد القيمة؟

مــن الواضــح، أن النمــو مــن أي نــوع يُســهم فــي زيــادة الإيــرادات. 
ولكــن النمــو الجيــد لا يتعلــق فقــط بزيــادة الإيــرادات، بــل بزيــادة 
الأربــاح أيضــاً، ويُصبــح مســتداماً بمــرور الوقــت. وينشــأ عضويــاً، 
المســتمرة،  الشــركة  وأعمــال  عمليــات  مــن  أساســي  نحــو  وعلــى 
ويتحقــق اســتناداً إلــى المنتجــات والخدمــات المتميــزة التــي تُلبــي 
احتياجــات العمــلاء الجديــدة أو التــي لــم تُلبِّهــا الشــركة مــن قبــل.

النمــو الجيــد - النمــو المربــح والعضــوي والمتميــز والمســتدام -  مــع 
الوقــت يــؤدي إلــى زيــادة القيمــة للمســاهمين. وفــي المقابــل، يدمــر النمــو 
الســيئ القيمــة بالنســبة إلــى المســاهمين. فعمليــات الدمــج والاســتحواذ، 
التــي هــي مثــال واضح علــى النمو الســيئ، تقــوم أساســاً علــى رؤىً قصيرةِ 
النظــر للاندمــاج الــذي ليــس لــه أســاس فــي واقــع الســوق. فبــدلاً مــن أن 
ــاً  ــر غالب ــي الأم ــة، ينته ــد الصفق ــد عق ــع عن ــا يُتوق ــون 4 + 4 = 10 كم يك
ــام الضخمــة  ــح أن الأرق ــر مــن 5 أو 6. صحي ــى أن 4 + 4 لا يســاوي أكث إل
لعمليــات الدمــج والاســتحواذات الكبيــرة تــؤدي إلــى دمــج التكلفــة مــرة 
واحــدة - عــادةً مــا يكــون توفيــر التكاليــف نتيجــة التخلــص مــن ازدواجيــة 
ــن معــدلات نمــو  التكاليــف مــع الشــركة المدمجــة - لكــن نــادراً مــا تتحسَّ

الإيــرادات المســتدامة علــى المــدى الطويــل.

ــة فــي  ــع تجزئ ــر بائ ــال، أكب ــوك، علــى ســبيل المث كانــت ســيرز روب
ع معــدل نموهــا مــن  ــارت أن تُســرِّ ــة الســبعينيات. اخت ــي بداي ــم ف العال
خــلال عمليــات الاســتحواذ؛ مــا أدَّى إلــى تشــتيت تركيزهــا علــى بيــع 

كيف تميز بين النموِّ الجيد والنموِّ السيئ
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التجزئــة وتوســيع قاعــدة منتجاتهــا وخدماتهــا إلــى العقــارات )القــرن 
ــات  ــر( والبطاق ــن ويت ــة )دي ــات المالي ــر(، والخدم ــل بانك 21، كولدوي
الائتمانيــة )ديســكفر(. وهــي تملــك بالفعــل أولســتايت للتأميــن، التــي 
ســت فــي 1931. وترتكــز ســيرز إســتراتيجياً علــى قاعــدة عمــلاء بيــع  أُسِّ
التجزئــة نفســها التــي يمكــن أن تشــتري هــذه الخدمــات المضافــة عــن 
ــات.  ــع المنتج ــى جمي ــوي عل ــد يحت ــكانٍ واح ــن م ق م ــوُّ ــق التس طري
وبعــد نحــو ثلاثيــن عامــاً، عــادت ســيرز مجــدداً إلــى قاعدتهــا الأساســية 
فــي بيــع التجزئــة، بعــد أن أغلقــت جميــع العمليــات الأخــرى، بمــا فيهــا 
أولســتايت. أُعلِنــت الخطــوة الأخيــرة فــي الطريــق نحــو المســتقبل فــي 
يوليــو 2003، عندمــا أعلنــت الشــركة بيعهــا جميــع شــركات البطاقــات 
والمنتجــات الماليــة إلــى ســيتي غــروب مقابــل نحــو 6 مليــارات دولار 
ــة  ــوق التجزئ ــي س ــا ف ــت حصته ــة، كان ــذه المرحل ــي ه ــن ف ــداً. ولك نق
فــي الولايــات المتحــدة قــد تقلصــت، وأصبــح الآن تقريبــاً ثُمــن حجــم 
وول مــارت، الــذي كان فــي الســبعينيات متجــرَ تجزئــةٍ محليّــاً صغيــراً.

بالمقارنــة مــع النمــو مــن خــلال الاســتحواذات الرئيســة، فــإن النمــو 
ــر مــع الوقــت ويعــد أقــل مخاطــرة، وينقــذ  الجيــد يحقــق عائــدات أكب
الشــركات مــن الديــون الكبيــرة وأزمــات الســيولة المعطَّلــة مثــل تلــك 

التــي واجهتهــا فيفنــدي وإيــه أو إل التابعــة لشــركة تايــم وارنــر.

ل نفســها مــن شــركة ميــاه فرنســية  بينمــا اســتعدت فيفنــدي لتُحــوِّ
مجهولــة إلــى عمــلاق عالمــيٍّ فــي مجــال الترفيــه، راحــت إدارتهــا تنغمس 
فــي الاســتحواذ بطريقــة تتمناهــا الكيانــات التــي تتخــذ الاســتحواذ طريقــاً 
للنمــو. فــي الولايــات المتحــدة وحدهــا، اســتحوذت فيفنــدي علــى 
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إنترتينمنــت، وديــف جــام )مــن  يونيفرســال، وبليــزارد  اســتديوهات 
ــب،  ــا يج ــر مم ــت أكث ــدي دفع ــكلة أن فيفن ــرى(، والمش ــياء أخ ــن أش بي
ــا  ــن. بينم ــة الثم ــتحواذات باهظ ــذه الاس ــف ه ــدد تكالي ــتدانت؛ لتُس واس
كانــت الشــركات التــي اشــترتها تــدرُّ الأربــاح، بــدأت فيفنــدي تغــرق فــي 
الديــون، بالنظــر إلــى تســديد فوائــد مليــارات الــدولارات التــي اقترضتهــا. 
كوا فــي  وأصبــح الوضــع المالــي للشــركة حرجــاً لدرجــة أن العديــد شــكَّ
ــه  ــن أمام ــم يك ــد، ول ــذي جدي ــر تنفي ــن مدي ــود. وعُيِّ ــى الصم ــا عل قدرته
خيــار ســوى تقليــص الديــون. ولكــن هــذا لــم يكــن كافيــاً. وفــي النهايــة 
معظــم مــا كان معروفــاً باســم فيفنــدي يونيفرســال إنترتينمنــت - بمــا فيهــا 
ــتحوذت  ــيقى - اس ــال الموس ــدا المج ــا ع ــه لديه ــات الترفي ــع مكون جمي
عليــه جنــرال إلكتريــك، التــي كانــت تســعى لتوســيع قاعــدة قســم إن 
ــبة  ــرة بالنس ــتراتيجية كبي ــةً إس ــوة نقل ــذه الخط ــل ه ــا. تُمث ــي لديه ــي س ب
ــد  ــع؛ فق ــر مُتوقَّ ــعرٍ غي ــول بس ــترت الأص ــي اش ــك الت ــرال إلكتري ــى جن إل
قلــل كثيــراً مــن اعتمــاد إن بــي ســي فــي تحقيــق الإيــرادات علــى مصــادر 

ــة. ــي المئ ــى 45 ف ــة مــن 90 إل ــات التقليدي الإعلان

وهنــاك مثــالٌ آخــر علــى النمــو الســيئ، يتمثــل فــي النتائــج الســلبية 
ــركة  ــن ش ــام 1998 بي ــي ع ــن ف ــذي أُعل ــاج ال ــن الاندم ــت ع ــي نتج الت
ــع  ــوب- م ــزة الحاس ــي أجه ــر مصنع ــي أكب ــت- ثان ــال إكوبمين ديجيت
الحاســب  أكبــر شــركة مُصنِّعــة لأجهــزة  التــي أصبحــت  كومبــاك، 
الشــخصي. فــي ســعيها للتوســع مثــل آي بــي إم فــي مجــال المكونــات 
ــل الاندمــاج مــع  ــم قب ــاك علــى تاندي ــة، حيــث اســتحوذت كومب لب الصُّ
ديجيتــال إكوبمينــت. ولكــن بعــد ذلــك تغيــرت ظــروف الســوق تجــاه 
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ــقة  ــاغة ومتس ــتحواذات مُستس ــن الاس ــم تك ــات، ول ــج والخدم البرام
مــع كومبــاك بالشــكل المطلــوب. وكأن ذلــك لــم يكــن كافيــاً، فســعت 
ــى الاندمــاج مــع هوليــت- ــت إل ــال إكوبمين ــم وديجيت ــاك وتاندي كومب
بــاكارد بعــد ذلــك بســنواتٍ قليلــة فقــط )أُنهيــت الصفقــة فــي 2002(. 
ــل  ــق دمجــاً للتكاليــف، ولكــن لــم يُتوصَّ أصبــح العمــلاق الجديــد يُحقِّ
إلــى رؤيــةٍ لكيفيــة المنافســة مــع ديــل وآي بــي إم، اللتيــن كانتــا تنمــوان 
ــادة عــروض منتجاتهمــا. ــذ اســتحواذات لزي ــق تنفي ــاً، عــن طري عضوي

بالعــودة إلــى أمثلــة ســيرز، وفيفنــدي، وكومبــاك، فأنــا لا أُعــارض 
ــاك أوقــاتٌ يكــون الحجــم فيهــا مهمــاً )علــى  ــات الاســتحواذ. فهن عملي
ــى  ــين(، حت ــة بالمنافس ــي مقارن ــك الإجمال ــم أعمال ــال: حج ــبيل المث س
تســتطيع المنافســة مــع الشــركات العملاقــة فــي مجالــك. كانــت فيليبــس 
ــوان،  ــا تنم ــة، وكانت ــوق الطاق ــي س ــبيّاً ف ــن نس ــن صغيري ــو كياني وكونوك
ولكــن وضعهمــا كان ســيئاً فيمــا يتعلــق بمنافســة إكســون موبيــل أو بيرتش 
بتروليــوم. وســاعد اندمــاج كونوكــو وفيليبــس فــي 2002 تحــت اســم 
كونوكو-فيليبــس علــى خفــض التكاليــف، وحقــق اندمــاج الشــركتين 
ــراً. وكان علــى كلٍّ منهمــا أن تُقــوي الأخــرى. وعلــى الرغــم  نجاحــاً كبي
مــن أن كلتيهمــا تمتلــك خبــرةً معينــة فــي التنقيــب عــن البتــرول فــي أجــزاء 
مختلفــة مــن العالــم، فــإن الحجــم المتزايــد للشــركة الناتجــة عــن عمليــة 
الاندمــاج ســوف يســمح بتنفيــذ عمليــات استكشــاف أكبــر وأوســع نطاقــاً. 
ــاه  ــي اتج ــع ف ــةٍ تدف ــة بموج ــا الصناع ــرُّ فيه ــاتٌ تم ــاك أوق ــل، هن وبالمث
الاندمــاج والكيانــات الكبيــرة. وفــي تلــك الأوقــات، إمــا أن تكبــر وتوســع 

ــفٍ فــي الســوق. أعمالــك، أو تجــد نفســك فــي موقــفٍ ضعي
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م؛ فهــو  وفــي كل الأحــوال يبقــى النمــوُّ العضــويُّ هــو الســبيل للتقــدُّ
يــؤدي إلــى تحقيــقِ معــدلاتٍ ربحيــةٍ أفضــلَ، فعندمــا تشــهد صناعــة مــا 
عمليــات اندمــاج وبنــاء كيانــات كبيــرة، لا شــك أن الشــركات المدمجــة 
ــن  ــة، م ــرى المنافس ــات الأخ ــة بالكيان ــية مقارن ــزة تنافس ــا مي ــون له تك
حيــث قدرتهــا علــى الاســتحواذ. وفــي الأخيــر يتوفــر للشــركة النطــاق 
وحجــم الأعمــال والموثوقيــة التــي تمكنهــا مــن الانتقال إلى مســتويات 

أخــرى مــن الأعمــال.

النمو ال�شيئ

ــي  ــتحواذ الت ــج والاس ــات الدم ــي عملي ــر ف ــيئ لا ينحص ــو الس النم
تفتقــر إلــى المبــررات الإســتراتيجية؛ فقــد يــؤدي خفــض الأســعار 
بهــدف اكتســاب حصــة مــن الســوق دون خفــض التكلفــة فــي المقابــل 
ــا  ــك، م ــى ذل ــة عل ــة الحديث ــن الأمثل ــلبية. وم ــج س ــدوث نتائ ــى ح إل
ــةُ  ــه أربع ــط في ــذي ينش ــال ال ــك المج ــاء، ذل ــواد البن ــة م ــهدته صناع ش
لاعبيــن رؤســاء، مــن بينهــم شــركة ســنطُلق عليهــا شــركة غلوبــال 
لمــواد البنــاء. كمــا هــو الحــال بالنســبة لمنافســيها، فــإن شــركة غلوبــال 
ــةً  ــةً ومرتفع ــفَ ثابت ــال، وتتحمــل تكالي ــة رأس الم ــركات كثيف ــن الش م

ــةً. ــادل مرتفع ــةَ تع ــق نقط وتُحق

وظفــت الشــركة الأم لغلوبــال لمــواد البنــاء رئيــسَ قســمٍ جديــداً لإدارة 
ــركة الأم،  ــذي للش ــس التنفي ــح للرئي ــث الواض ــد كان الوري ــال، وق الأعم
ــار حقيقــي  ــة اختب ــد بمنزل ــه مــع المنصــب الجدي ــة تعامل فقــد كانــت كيفي
لمعرفــة مــا إذا كان مســتعدّاً لتولــي المنصــب الأعلــى أم لا. اعتقــد المديــر 
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الجديــد أنــه يمكــن أن يكســب حصــةً كبيــرة مــن الســوق مــن خــلال 
ــازداد  ــة. ف تخفيــض الأســعار. وقــد كان ناجحــاً - علــى الأقــل فــي البداي
حجــم العمــل خــلال الشــهرين التالييــن، وزادت حصــة الشــركة فــي 
الســوق بشــكلٍ ملحــوظ، ولكــن، لــم يكــن لــدى المنافســين خيــارٌ ســوى 
الــرد بالمثــل؛ حيــث إن خســارة حصتهــم فــي الســوق فــي هــذه الصناعــة 
ذات التكلفــة العاليــة والثابتــة تعنــي خســارة كلٍّ مــن التدفــق النقــدي 
والأربــاح. وكانــت النتيجــة النهائيــة أن تَســبَّب كل هــذا الخفــض فــي 
الأســعار فــي تقليــص عائــدات وأربــاح الصناعــة، وهــو مــا أثــر فــي غلوبــال 
لمــواد البنــاء أيضــاً. وكان علــى الشــركة الأم أن تُراجــع تقديــرات أرباحهــا 
ثــلاث مــرات خــلال عــام، فانخفــض ســعر الســهم بنســبة 60 فــي المئــة. 
ــركة. ــوازن للش ــادة الت ــن لإع ــم عامي ــي للقس ــس التال ــتغرق الرئي ــد اس وق

كان يمكــن لغلوبــال أن تنجــح فــي جهودهــا لكســب حصــةٍ فــي 
ــن رئيــس القســم الإنتاجيــة، وعــرض منتجــاتٍ بجــودة  الســوق، إذا حسَّ
أعلــى مــع بنــاء منشــآت بتكلفــةٍ أفضــل، مقارنــة بالمنافســين. وعــن طريــق 
تصنيــع وطــرح منتجــات بتكلفــةٍ أقــل وجــودةٍ أعلــى، كان مــن الممكــن 
لخفــض الأســعار وزيــادة الحصــة فــي الســوق أن تحافــظ علــى هامــش 
الربــح، أو كان يمكــن أن يبحــث عــن القطاعــات الأكثــر ربحيــةً فــي 

ــى أن تكــون الشــركة مــن مبتكــري الصناعــة. الســوق، أو يعمــل عل

كانــت المشــكلة، فــي مســار العمــل الــذي اختــاره، تتمثــل فــي عــدم 
وجــود ميــزة تنافســية جوهريــة، فكانــت النتيجــة الوحيــدة لاختيــار معانــي 
جميــع الأفــراد العامليــن فــي الصناعــة. وكالعــادة، كانــت هنــاك عواقــب 

شــخصية لمــا فعلــه؛ فلــم يصبــح رئيســاً تنفيذيّــاً للشــركة الأم.
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اإحراز النمو عن طريق خف�ص الأ�شعار

بناءً على اأ�ش�ص غير اقت�شادية

إن اكتســاب حصــة ســوقية - مــن خــلال منــح بعــض العمــلاء 
ــد  ــى تكب ــؤدي إل ــد ت ــادي ق ــر اعتي ــكلٍ غي ــبةً بش ــانٍ مناس ــروطَ ائتم ش
خســائر ماليــة علــى عمليــة بيــع - يُعــد أيضــاً مــن أمثلــة النمــو الســيئ، 
ولا يحقــق الفائــدة بــأي حــال مــن الأحــوال علــى المــدى البعيــد. وقــد 
يــؤدي دعــم عمليــات شــراء المنتجــات - عــن طريــق تحصيــل فوائــد 
ــرةً  ــترين فت ــح المش ــل، أو من ــارات التموي ــى خي ــة عل ــة أو معدوم ضئيل
ســداد ممتــدة - إلــى زيــادة المبيعــات علــى المــدى القصيــر، ولكنــه لــن 

ــة الأمــد. ــاره إســتراتيجية نمــو طويل ــداً باعتب يكــون فعــالاً أب

لقــد رأينــا مشــكلات فــي هــذا النهــج فــي أمثلــةٍ لا حصــر لهــا؛ حيــث 
ــترين  ــالات - المش ــة الاتص ــي صناع ــيما ف ــون - ولا س ــح المصنع من
يدفعــون  بشــكلٍ أساســي-  للغايــة؛ فكانــوا -  دفــع ســهلةً  شــروط 
ــى  ــروا إل ــترون إذا اضطُ ــيتحملها المش ــي كان س ــل الت ــف التموي تكالي
الاقتــراض لشــراء منتجاتهــم؛ وبذلــك وضعــت شــركات الاتصــالات 
ض  الســيولة الخاصــة بهــا وتصنيفهــا الائتمانــي فــي خطــر؛ وهــو مــا عــرَّ

ــا للخطــر. الشــركة بأكمله

فــي هــذه الحــالات، تكــون الشــركات قــادرةً علــى تســجيل الإيــرادات 
ويحصــل  بهــا،  المعمــول  المحاســبية  للإجــراءات  وفقــاً  والأربــاح 
المديــرون علــى مكافآتهــم نظيــر تحقيــق الأهــداف، ولكــن فــي نهايــة الأمــر 

ــة. ــطب ضخم ــات ش ــا عملي ــب عليه ــيولة، ويترت ــكلاتُ الس ــأ مش تنش
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النمو الجيد

إن أفضــل الشــركات هــي تلــك التــي تزدهــر علــى المــدى الطويــل، 
بمــرور  الإيــرادات  وإجمالــي  الأربــاح  صافــي  نمــوِ  علــى  وتعمــل 
الوقــت، وتطويــرِ ميــزة تنافســية تراكميــة تخلــق قيمــةً للمســاهمين. قــد 
لا تتحــول إلــى أفضــل الشــركات فــي الصناعــة علــى المســتوى قصيــر 
الأجــل، لكــنَّ أداءهــا التراكمــي يكــون ممتــازاً، وذلــك بفضــل الطريقــة 
ز نموهــا الجيــد مــن هويتهــا وثقافتهــا  المتبعــة لزيــادة الإيــرادات. ويُعــزِّ
عــن طريــق إيجــاد كفــاءات ونقــاط قــوة جديــدة، ومــن ثَــمَّ صقــل 

ــة. ــة المؤسس ــي هوي ــة ف ــز الثق ــا وتعزي ــارات موظفيه مه

ــزاً،  ــاً، ومميَّ ــاً، وعضوي ــون مربح ــه يك ــد أن ــو الجي ــز النم ــذي يُمي ال
ــي. ــا يأت ــل فيم ــذه العوام ــتعرضْ ه ــتداماً. ولنس ومس

نمو مربح

النمــو الجيــد ليــس مربحــاً فقــط، بــل يســاعد علــى تحقيــق فاعليــة 
ــتثمار  ــى الاس ــد عل ــب عائ ــى كس ــاج إل ــركات تحت ــال، فالش رأس الم
بقيمــة أكبــر ممــا كانــت تحققــه مــن خــلال اســتثمار أموالهــا في مشــاريع 
ومبــادرات آمنــة للغايــة، مثــل ســندات الخزانــة. وبالتأكيــد، النمــوُّ الــذي 

تشــهده كولغيت-بالموليــف علــى ســبيل المثــال نمــوٌ مربــحٌ.

علــى مــدى أكثــر مــن عقــدٍ، كانــت كولغيــت فــي مســيرةٍ مســتدامةٍ؛ 
لتصبــح رقــم واحــد فــي ســوق المنتجــات الاســتهلاكية للعنايــة بالفــم، 
آنــد غامبــل ويونيليفــر.  قــت علــى بروكتــر  تفوَّ فقــد  وكمــا ذكرنــا، 
ــو  ــة نم ــدر أهمي ــةً بق ــردة مهمَّ ــت المطَّ ــاح كولغي ــادة أرب ــت زي ــد كان لق
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ــي  ــة ف ــي المئ ــي مــن 39 ف ــح الإجمال ــد زاد هامــش الرب ــرادات. وق الإي
عــام 1984 إلــى مــا يقــرب مــن 60 فــي المئــة فــي عــام 2003، أي بزيــادةٍ 

تُقــارب نقطــة واحــدة فــي الســنة.

يُعَــد هامــشُ الربــحِ الإجمالــيِّ  - الــذي يســاوي الإيرادات محســوماً 
منهــا تكاليــف الإنتــاج - مؤشــراً مهمّــاً لربحية الشــركة، وغالبــاً لا يحوز 
الاهتمــام المطلــوب. وتــؤدي زيــادة هامــش الربــح الإجمالــي وزيــادة 
ــو  ــى نم ــه إل ــت نفس ــي الوق ــوق ف ــن الس ــل م ــدل أفض ــرادات بمع الإي
الشــركة علــى نحــوٍ كبيــر. وهنــا يمكنــك أن تــرى بوضــوحٍ العلاقــة بيــن 
ــن  ــر م ــت لأكث ــت كولغي ــح. فتمكن ــو المرب ــنة والنم ــة المحس الإنتاجي
عقــدٍ مــن الزمــن مــن إيجــاد طــرق لتعزيــز مكانتهــا التنافســية باســتمرارٍ 

مــن خــلال زيــادة إنتاجيــة عمليــات التشــغيل وتبســيط عملياتهــا.

ــى أن  ــا عل ــى قُدرته ــت عل ــح كولغي ــش رب ــو هام ــن نم ــس تحسُّ انعك
ق علــى منافســيها الأساســيين. لقــد أنشــأت كولغيــت »مجموعــة نمــو«  تتفــوَّ
ــز  ــي التركي ــل ف ــى تتمث ــة الأول ــتان: الوظيف ــؤوليتان رئيس ــا مس ــتركة له مش
الدائــم علــى تطويــر منتجــات جديــدة، وتوســيع نطــاق المنتجــات الحاليــة، 
وتحســين العبــوات، والوظيفــة الثانيــة تتعلــق بالتركيــز علــى الخدمــات 
بائعــي  طلبــات  وتلبيــة  والســرعة،  والتســليم،  والإنتــاج،  اللوجســتية، 
ــا  ــن، وتكنولوجي ــات التخزي ــال لبيان ــتخدام الفعَّ ــق الاس ــن طري ــة ع التجزئ
ــال علــى شــركةٍ  ــا مث ــة. مــرةً أخــرى، لدين المعلومــات، وتكاليــف الإنتاجي

ــو. ــة والنم ــف الإنتاجي ــن تكالي ــع بي ــة الجم ــدرك أهمي ــرى ت كب

كلتــا العمليتيــن أدت إلــى فــوز كولغيت بمســاحة عرضٍ أكبــر. وكان 
ذلــك يعنــي أيضــاً خفــض التكاليــف، ليــس بالنســبة إلــى كولغيــت فقط، 
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ــت  ــت كولغي ــث خفض ــاً؛ حي ــة أيض ــار التجزئ ــى تج ــبة إل ــن بالنس ولك
ــة؛ لتخزيــن منتجاتهــا وبيعهــا مــع  التكلفــة التــي يتكبَّدهــا تجــار التجزئ
ــة، ومــن  ــدى تجــار التجزئ ــت ل تســريع دورة مخــزون منتجــات كولغي

ثَــمَّ تقليــل التكاليــف التــي يتكبدهــا تجــار التجزئــة.

المنافســين،  المربــح بمســتويات تفــوق  النمــو  حققــت كولغيــت 
م الكبيــر الــذي حققتْــه بروكتــر آنــد غامبــل  علــى الرغــم مــن التقــدُّ
ــك  ــت ذل ــلاث، وحقق ــركات الث ــن الش ــباق بي ــة الس ــي بداي ــر ف ويونيليف
ــم علــى الأعمــال الأساســية واكتشــاف طــرق لتحســينها،  ــز الدائ بالتركي
إضافــة إلــى تطبيقهــا لمفهــوم »النجاحــات الصغيــرة والمتواليــة«. كانــت 
كولغيــت مهووســةً بمــا يحــدث لعلاماتهــا التِّجاريــة فــي كل متجــر 
نــت وعيــاً لــدى  تجزئــة، وركــزت علــى احتياجــات تجــار التجزئــة، وكوَّ
ــتهلك  ــت المس ــا، وأقنع ــين منتجاته ــي تحس ــتمرت ف ــتهلك، واس المس
بــأن يُفضــل منتجاتهــا. كان طريــق النمــو الــذي اختارتــه كولغيــت مفيــداً 
للمســاهمين والموظفيــن. وقــد أتــاح النمــوُّ الســريع للشــركة أن تجتــذب 

ــو. ــن بالنم ــن الملتزمي ــة، المديري ــذه الصناع ــي ه ــن ف ــل المديري أفض

نموٌ ع�شويٌّ

ــيّ  ــوٍ أساس ــى نح ــط عل ــالات يرتب ــم الح ــي معظ ــوي ف ــو العض النم
بتوليــد الأفــكار وإطلاقهــا داخــل المؤسســة؛. فهــو لا يمثــل فقــط 
الطريقــة الأكثــر فاعليــة لتحقيــق نمــو العائــدات، بــل هنــاك فوائــدُ 
أخــرى فــي غايــة الأهميــة؛ حيــث يســاعد علــى بنــاء ركائــز الإبــداع فــي 
ــاء الفريــق؛ لأن ابتــكار منتجــاتٍ جديــدةٍ ناجحــةٍ  المؤسســة، ويُعــزز بن
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يُعــد مهمــة متعــددة التخصصــات بحكــم التعريــف الاصطلاحــي. 
فعندمــا يشــترك الموظفــون مــع العمــلاء فــي البحث عــن أفــكار جديدة، 
فــإن تحويــل هــذه الأفــكار إلــى حقيقــةٍ واقعيــة يتطلــب منهــم أن يفتحــوا 
ــن  ــة بي ــة الموازن ــادل الآراء ومحاول ــاً؛ لتب ــوا مع ــم، وأن يجتمع عقوله
ــارات، واتخــاذ قــراراتٍ حــولَ إطــلاق منتجــاتٍ جديــدةٍ، إضافــة  الخي
ــن إدراك  ــاً م ــا. وانطلاق ــي أعماله ــأة ف ــة المنش ــاً ثق ــزز أيض ــه يُع ــى أن إل
ــدي  ــة التح ــهل مواجه ــن الس ــون م ــح، يك ــو ناج ــروع نم ــكيل مش تش

ــم. ــز الزخ ــي، وتعزي التال

ــة  ــةً طبيعي ــت نتيج ــن كولغي ــال« م ــنان« توت ــون أس ــرح معج كان ط
لخبــرة الشــركة، ونجاحهــا فــي عملهــا الأساســيّ فــي منتجــات العنايــة 
بالفــم، وتوفيــر تركيبــة معجــون الأســنان الحاصلــة علــى بــراءة اختــراع 
ــاب  ــلاج الته ــوس، وع ــد التس ــة ض ــن الحماي ــاعة م ــرة س ــي عش لـ«اثنت
ــن  ــص م ــر، والتخل ــم الجي ــلاك وتراك ــة الب ــى إزال ــدرة عل ــة، والق اللث
رائحــة الفــم الكريهــة، وفــي الوقــت نفســه تبييــض الأســنان«. وســاعد 
تقديــم كل هــذه الفوائــد فــي أنبــوب واحــد مــن كولغيــت فــي الحصــول 
ــركة  ــرادات الش ــع زادت إي ــرعة، وبالطب ــوق بس ــن الس ــا م ــى حصته عل
ــن  ــدر م ــى ق ــوي عل ــال كان ينط ــرح توت ــن ط ــة. ولك ــذه العملي ــي ه ف
مــا  وهــو  التريكلوســان،  مــادة  علــى  يحتــوي  حيــث  المخاطــرة؛ 
ــادة  ــاعد م ــدواء. )تس ــذاء وال ــة إدارة الغ ــى موافق ــول عل ــب الحص تطل

ــة(. ــاب اللث ــلاج الته ــلاك وع ــم الب ــل تراك ــى تقلي ــان عل التريكلوس

يتطلــب تصميــم منتــج جديــد مثــل »توتــال« إجــراء أبحــاث وتحضير 
تركيبــات وإجــراء تجــارب لتطويــر المنتــج، إضافــة إلــى الحصــول علــى 
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ــال  ــو الح ــا ه ــة، كم ــدواء الأمريكي ــذاء وال ــن إدارة الغ ــة م ــة نهائي موافق
ــل طــرح منتــج كولغيــت نجاحــاً  مــع هــذا المنتــج. وعلــى النقيــض، مثَّ

مــوا شــيئاً مماثــلًا. هائــلًا، ولــم يســتطع منافســوها حتــى الآن أن يُقدِّ

كمــا يمكــن أن يســتند النمــو العضــوي إلــى تلبيــة الاحتياجــات 
فــي  الحاليــة  المؤسســة  خبــرات  اســتغلال  أو  للعمــلاء،  الإضافيــة 
الجغرافيــة، لدخــول  المناطــق  أو  العمــلاء،  أو شــرائح  المنتجــات، 
ــال  ــى مج ــل إل ــول دي ــدُّ دخ ــال: يُع ــبيل المث ــى س ــدة. عل ــواقٍ جدي أس
خــوادم التخزيــن والطابعــات مثــالاً علــى مفهــوم المنتجــات أو الأقســام 
المتجــاورة، والتــي تحتــوي علــى منتجــاتٍ تُلبــي احتياجــاتٍ ذاتَ صلــة 
للعمــلاء. وفــي حيــن أن النمــو الجيــد يكــون عضويّــاً فــي المقــام 
ــو  ــتكمال النم ــا اس ــي فيه ــن المنطق ــون م ــاً يك ــاك أوقات ــإن هن الأول، ف
العضــوي بعمليــات اســتحواذ صغيــرة لســد الفجــوات الإســتراتيجية، 
جغرافيــة،  منطقــة  فــي  ســاحلي  جســر  رأس  علــى  الحصــول  مثــل 
والحصــول علــى تقنيــة جديــدة، وتلبيــة الاحتياجــات المتعلقــة بالمــواد 

ــاة توزيــع جديــدة. ــة قن ــات المتجــاورة، أو إضاف أو المنتج

شــركة جنــرال إلكتريــك لأنظمــة الطبيــة تبيــع وتقــدم خدمــات 
الصيانــة لأجهــزة التشــخيصية )أشــعة إكــس، والرنيــن المغناطيســي( 
للمستشــفيات. ومــن الاحتياجــات المهمــة التــي لــم تكــن متوفــرة 
المرضــى  معلومــات  جميــع  إدارة  معهــا،  المتعاملــة  للمستشــفيات 
بكفــاءة. لــذا، رأت جنــرال إلكتريــك لأنظمــة الطبيــة فرصــةً ســانحة في 
مجــال رقمنــة المستشــفيات، ولكنهــا كانــت بحاجــةٍ إلــى خبــرةٍ خارجية 
فــي مجــال البرمجيــات، ودمــج قدراتهــا الرقميــة فــي أعمالهــا الرئيســة. 
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ومــن خــلال الاســتحواذ علــى ماركيــت إلكترونيكــس، حصلــت جنرال 
إلكتريــك لأنظمــة الطبيــة علــى المهــارات والقــدرات؛ لإنشــاء أنظمــة 
إدارة معلومــات المستشــفيات، وهــو مــا مثــل خــط إنتــاج مربحــاً، ينمــو 

بشــكلٍ أســرع مــن الإنفــاق الطبــي بوجــه عــام.

نمو متميز

عندمــا يتحــدث شــخصٌ مــا عــن الســلعة، يخطــر ببالــك أن الجميــع 
ــز. يتنافــس علــى الأســعار، وليــس هنــاك أي تمايُّ

ــو  ــذا ه ــن إذا كان ه ــكل، ولك ــذا الش ــرون به ــاس يفك ــم الن إن معظ
الحــال بالفعــل فــي الواقــع، فســيكون تقســيم حصــة الســوق، وفقــاً 
ــعر  ــا بالس ــجٍ م ــع منت ــى بي ــة عل ــركات المتنافس ــة للش ــدرة الإنتاجي للق
نفســه. وهــذا غيــر مطابــق للواقــع علــى الإطــلاق. فالكيانــات المتقدمــة 
ــز، مهمــا  فــي ركــب المنافســة علــى تحقيــق النمــو المربــح تهتــم بالتميُّ

ــراً. ــه صغي كان حجم

بصــرف النظــر عــن درجــة »تســليع« أعمالــك، تجــد الشــركات 
ذات النمــو الجيــد طريقــةً لتُميّــز أعمالهــا ومنتجاتهــا. ولتحقيــق ذلــك، 
ــا  ــف م ــن، وتكتش ــن والمحتملي ــا الفعليي ــن عملائه ــور بأعيُ ــرى الأم ت
يُفضلــه هــؤلاء المشــترون، وتجتــذب العمــلاء مــن خــلال المنتجــات 
تلــك  عــن  أفضــل  بشــكلٍ  تختلــف  التــي  والعلاقــات  والخدمــات 

الموجــودة لــدى المنافســين.

ــس؛   ــا الرئي ــى عمله ــر إل ــل بالنظ ــركة دي ــك ش ــى ذل ــال عل ــر مث خي
م الشــركة أجهــزة الحاســوب الشــخصية. إلا أن ديــل ميَّــزت  إذ تُقــدِّ

كيف تميز بين النموِّ الجيد والنموِّ السيئ
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ــعارٍ  ــه، وبأس ــوقٌ ب ــا موث ــان أن منتجه ــق ضم ــن طري ــا ع ــط منتجاته خ
ــزة  ــم أجه ــلاء تصمي ــكان العم ــص، أي بإم ــل للتخصي ــة، وقاب منخفض
ــاً. يركــز هــذا  ــي يريدونهــا تمام الحاســوب الخاصــة بهــم بالطريقــة الت
ــل  ــن دي ــة م ــي الإنتاجي ــتمرة ف ــينات المس ــب التحس ــى جان ــز - إل التميُّ
ــل  ــر أفض ــي توف ــد الت ــلة التوري ــف وسلس ــي التكالي ــم ف ــى التحك - عل
معــدل لــدوران المخــزون فــي العالــم فــي مجــال صناعــة الحاســوب، 
ــي  ــا ف ــى حصته ــول عل ــي الحص ــتمرار ف ــركة الاس ــح للش ــا يتي ــو م وه

ــوق.  ــؤ الس ــل تباط ــي ظ ــوق ف الس

وعلــى مســتوىً أكثــر تعقيــداً، ميَّــزت لكــزس نفســها فــي البدايــة عــن 
ــدم  ــيدس، ويتق ــف مرس ــوقي خل ــع س ــي موق ــيارة ف ــع الس ــق وض طري
ــن  ــيدس، ولك ــة مرس ــلاء فخام ــتري العم ــث يش ــلاك، بحي ــى كادي عل

بســعرٍ أقــل.

ــد  ــا بع ــة م ــلًا بتجرب ــها فع ــز نفس ــزس تمي ــت لك ــك، كان ــوق ذل وف
ــغ  الشــراء، وفــي موثوقيــة الأعمــال الميكانيكيــة. وعامــاً بعــد عــام، يُبلِّ
ــي ســياراتهم،  ــكلات ف ــدد مــن المش ــل ع ــزس بأق ــيارات لك ــو س مالكِ
وعندمــا تكــون هنــاك مشــكلة - حتــى لــو كانــت وهميــة - يُحــاول 
عوهــا حلَّهــا علــى الفــور. أخبرنــي أحــد مالكِــي لكــزس أنــه عندمــا  موزِّ
أحضــر ســيارته فــي صيانــة روتينيــة، ذكــر عرَضــاً أن جهــاز نقــل الحركــة 
الأوتوماتيكــي للســيارة بــدا بطيئــاً بعــض الشــيء. حيــث اســتغرق 
ــن  ــم تك ــركُ الســرعة. ل ــر المح ــع ليُغي ــو متوقَّ ــا ه ــل مم ــر بقلي ــاً أكث وقت
ــة بذلــك عرَضــاً،  ــر مشــرف الصيان ــل أخب ــم عــن شــكوى، ب ــه تن طريقت
وكأنــه يصــف مــا بســيارته التــي كان يحــب كل شــيءٍ آخــر فيهــا. فحــص 
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ــو الخدمــة الســيارة، واتَّفقــوا علــى أن الســيارة كانــت تُغيــر الســرعة  فنيُّ
نــوا مــن معرفــة الســبب. مــا الحــل الــذي قدمتْــه  ببــطء، لكنَّهــم لــم يتمكَّ
لكــزس؟ اســتبدلت الشــركة ناقــل الحركــة - عمليــة تكلفــت 7000 
دولار - مــن دون تكلفــة علــى العميــل. اســتطاعت لكــزس فعــل هــذه 
ــكاوى  ــه ش ــدر عن ــاً، يص ــاً مربح ــون منتج ــا يبيع ــوة؛ لأن تُجارَه الخط
قليلــة مــن العمــلاء. تُمثِّــل لكــزس قيمــةً جيــدة للمشــتري، كمــا أن 

ــاً. ــق تقريب ــة مــن القل ــة خالي ــادة والصيان ــة القي تجرِب

إن مــا توضحــه أمثلــة لكــزس وديــل هــو أنــه يمكــن للعمــلاء تمييــز 
الاختلافــات، عندمــا يكــون ســعر المنتجــات المنافســة متشــابهاً تمامــاً، 
عــن طريــق توفيــر عمليــة تســليم أفضــل، أو جاذبيــة عاطفيــة أفضــل، أو 

تجرِبــة أفضــل لمــا بعــد الشــراء. 

كمــا يمكــن أن يتحقــق تميُّــز الخدمــة التــي تقدمهــا الشــركات 
المُصنِّعــة لتجــار التجزئــة مثــل وول مــارت. وفــي هــذه الحالــة، يَحــدث 
ــز عــن طريــق الخدمــات اللوجســتية. فتزامــن البرامــج التســويقية  التميُّ
ــى  ــة عل ــر التجزئ ــاعدة تاج ــة، ومس ــع التجزئ ــع بائ ــة م ــة المُصنِّع للجه
تحقيــق طموحــه فــي تقديــم المنتجــات والخدمــات بطريقــةٍ فريــدة 
ــال -  ــبيل المث ــى س ــا - عل ــل به ــي يعم ــق الت ــن المناط ــةٍ م ــكل منطق ل
د »وول مــارت« فــي تصميــم برامــج محــددة؛  يمكــن أن يســاعد المُــورِّ
ــى مجتمــع ذوي الأصــول الإســبانية. فمــن  ــز مبيعــات الســلع إل لتحفي
ــها  ــركة نفس ــزت الش ــه، مي ــادة مبيعات ــى زي ــل عل ــاعدة العمي ــلال مس خ

ــل. ــا العمي ــل معه ــركةٍ يتعام ــرد ش ــا مج عــن كونه

كيف تميز بين النموِّ الجيد والنموِّ السيئ
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نمو م�شتدام

النمــو الجيــد يســتمرُّ مــع مــرور الوقــت؛ فهو يتميــز بمســارٍ متواصل. 
ــض  ــة تخفي ــدات، نتيج ــي العائ ــريع ف ــاع س ــى ارتف ــعى إل ــت لا تس فأن
الأســعار، أو عــن طريــق تخصيــص مــواردٍ كبيــرة مقابــل فرصــة تتوافــرُ 
مــرةً واحــدة. فالهــدف أن تجعــل النمــو يســتمر عامــاً بعــد عــام. علــى 
ــى  ــاً عل ــة كان مبنيّ ــال: نمــو خطــوط ســاوث ويســت الجوي ســبيل المث
مجموعــةٍ مــن الإجــراءات الثابتــة، إذ تُفحَــص المســارات الجديــدة 
بعنايــة - الهــدف هــو جعلهــا مربحــة فــي أقــل مــن عــام - وتُعــد أوقــات 
تجهيــز الطائــرة بعــد الرحــلات )الفتــرة مــن وقــت ســحب الطائــرة إلــى 
البوابــة حتــى توجيههــا إلــى رحلــةٍ أخــرى( أســرع بكثيــرٍ مــن متوســط 
الصناعــة؛ وهــو مــا يســمح لطائــرات خطــوط ســاوث ويســت الجويــة 

بتســيير رحــلاتٍ يوميــة أكثــر مــن منافســيها.

إذا نظــرت إلــى أحــد المورديــن لقطــاع الطيــران، يمكنــك رؤيــة 
ك نحــو  مثــالٍ آخــر للنمــو المســتدام، وفــي هــذه الحالــة كان التحــرُّ

الاســتدامة نابعــاً مــن الضــرورة.

عندمــا انخفضــت حركــة صناعــة الطيــران فــي أوائــل التســعينيات، 
أدَّى ذلــك إلــى انخفــاض عائــدات الشــركات التــي تبيــع محــركات 
تعريــف  للطيــران  إلكتريــك  جنــرال  شــركة  فأعــادت  الطائــرات، 
احتياجــات عملائهــا مــن شــركات الطيــران؛ لتضمــن خدمــات الصيانــة 
الدوريــة بجانــب بيــع المحــركات. حتــى ذلــك الحيــن، كان علــى 
بعــض شــركات الطيــران الكبــرى اســتخدام ورش الصيانــة لشــركةٍ فــي 



95

ــلًا، وورش أخــرى لشــركات مختلفــة تمامــاً فــي مواقعهــا  شــيكاغو مث
ــة  ــات الصيان ــم. والبعــض الآخــر كان ينفــذ عملي الأخــرى حــول العال

ــة. ــهم الخاص ــي ورش ف

يتمثــل  إلكتريــك  جنــرال  لشــركة  الجديــد  القيمــة  عــرض  كان 
ــق  ــن طري ــم. وع ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــاملة ف ــة الش ــم الخدم ــي تقدي ف
الابتــكارات واســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات، والقــدرة الإداريــة 
علــى توفيــر صيانــة أفضــل، وبنــاءً عليــه ســتكون النتيجــة أعطــالاً 
ــران - وتكاليــف أقــل. علــى ســبيل  أقــل - بالنســبة إلــى شــركات الطي
ــران إعــادةَ  ــذ إصــلاح شــامل مــن شــركة الطي ــال: قــد يتطلــب تنفي المث
طائرتهــا فارغــةً إلــى مرفــق الصيانــة الخــاص بهــا. ومــن خــلال توفيــر 
خدمــات الصيانــة والتصليحــات فــي جميــع أنحــاء العالــم، يمكــن 
ــرة، وهــو  ــت الطائ ــذ الأعمــال أينمــا كان ــك تنفي ــرال إلكتري لشــركة جن
مــا يعيــد الطائــرة إلــى العمــل بســرعة، ويضمــن تســريع وتيــرة تحقيــق 
صــة، أمكــن لشــركة جنــرال إلكتريــك  الإيــرادات. ولأنهــا شــركة متخصِّ
ــة  ــادة إنتاجي ــرع، وزي ــكلٍ أس ــة بش ــلاح الضروري ــال الإص ــاز أعم إنج
شــركات الطيــران مــرةً أخــرى، واســتفادت عشــرات شــركات الطيــران 
مــن فرصــة الاســتعانة بمصــدر خارجــيّ وحيــد لتنفيــذ أعمــال الصيانــة.

اســتحوذت شــركة جنــرال إلكتريــك للطيــران علــى 70 فــي المئــة 
مــن ســوق خدمــات الطائــرات. قبــل أن تفكــر شــركة بــرات آنــد 
ــع،  ــدة. وبالطب ــة جدي ــة بخط ــي المواجه ــس، ف ــها الرئي ــي، منافس ويتن
ربطــت عقــود الصيانــة والخدمــات بيــن العمــلاء وشــركة جنــرال 
ــر لبيــع منتجهــا  إلكتريــك بشــكلٍ وثيــق؛ وهــو مــا أعطاهــا فرصــةً أكب

كيف تميز بين النموِّ الجيد والنموِّ السيئ
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ــلال  ــن خ ــو م ــم للنم ــار دائ ــر مس ــركات - وتطوي ــي - المح الأساس
توفيــر مصــدر إيــرادات دائــم مــن المبالــغ الشــهرية الناتجــة عــن عقــود 

ــات. ــة والخدم الصيان

فــي هــذه الحالــة، فــإن »النجاحــات الصغيــرة« و»المتواليــة« لإضافةِ 
خدمــة إلــى المنتجــات، أســهمت فــي إنشــاء منصــة تمثــل إنجــازاً 
كبيــراً مــن حيــث اســتدامة النمــو. وتعــد الإيــرادات المســتمرة الناتجــة 
عــن عقــود الخدمــات والصيانــة موثوقــةً للغايــة. لــم تكتــفِ شــركة 
جنــرال إلكتريــك لمحــركات الطائــرات بتجــاوز المنافســين فحســب، 
بــل أصبــح نموذجهــا لإضافــة الخدمــة إلــى المنتجــات مــن أفضــل 
الممارســات بالنســبة إلــى شــركات جنــرال إلكتريــك الأخــرى، والتــي 
تعمــل الآن علــى إضافــة أعمــال الخدمــات ذات هامــش الربــح المرتفع 
دٍ،  إلــى مزيــج منتجاتهــا. كمــا أنــه مثــالٌ علــى وضــع نطــاقٍ وإطــارٍ مُحــدَّ
ــم كيفيــة الاســتفادة مــن النمو. وبالنســبة لشــركة جنــرال إلكتريك  ثــم تعلُّ
للطيــران، فقــد أعطاهــا ترتيبهــا الأول فــي الســوق - إلــى جانــب نموهــا 
الأساســي وإنتاجيتهــا المتزامنــة - قــدرةً علــى تنفيــذ عمليــات اســتحواذ 

فــي مجــال الصيانــة والخدمــات.

إن الطريقــة الوحيــدة لتحقيــق هــذا النمــو تتبلــور مــن خــلال إيمــان 
ــى  ــود إل ــر يع ــك؛ فالأم ــدوث ذل ــة ح ــة بإمكاني ــي المؤسس ــن ف كل م
قيــادة المؤسســة بشــأن ترســيخ طريقــة التفكيــر والعقليــة الســائدة 

لــدى الشــركة.
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كل القــادة الذيــن يتحملــون مســؤولية المنتجــات الفرديــة، ورؤســاء 
وحــدات الأعمــال، إضافــة إلــى المديريــن التنفيذييــن، يحتاجــون إلــى 
خطــة نمــو وإمكانيــة التواصــل علــى نحــوٍ عاجــلٍ بشــأن الحاجــة إلــى 
ــن  زيــادة الإيــرادات وبنــاء الأعمــال، ويحتاجــون إلــى ذلــك، بمــا يُمكِّ
الأشــخاص المعنييــن بالأعمــال داخــل المؤسســة مــن معرفــة مــا يجــب 
فعلــه فــي الوقــت الحالــي؛ لمســاعدة الشــركة علــى أن تصبــح أفضــل 
فــي المســتقبل. مــن دون هــذه القيــادة، تُعانــي المؤسســات مــن الركــود، 
وينتــاب موظفيهــا شــعورٌ بالإحبــاط. وهــذا هــو الســبب الــذي دعــا بيــل 
ــل  ــي الفص ــره ف ــبق ذك ــذي س ــوب ال ــر غل ــر فرنتش ــر متج ــر، مدي كارت
ــبٍ،  ــده بغض ــن ي ــال« م ــتريت جورن ــدة »وول س ــاء جري ــى إلق الأول إل

لشــعوره بقــدرٍ كبيــرٍ مــن الإحبــاط.

4
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راودتــه فــي البدايــة أفــكارُه التهكميــة حيــن قــال: »لقــد كان بالتأكيــد لطفاً 
ــدأ  ــداع، ب ــعر بالخ ــا كان يش ــوات الأوان«، وبينم ــل ف ــا قب ــم أن يُخبرون منه
فــي تــدارك الأمــر والتفكيــر فــي كيفيــة نقــل الخبــر للعامليــن فــي المتجــر، 
ــه.  ــى مكتب ــه إل ــل وصول ــم قب ــل إليه ــد وص ــر ق ــا إذا كان الخب ــاءل عم وتس
ــار  ــر بالأخب ــق الأم ــا يتعل ــك، عندم ــر كذل ــون الأم ــل أن يك ــن المحتم )م

الســيئة، فإنهــا تنتشــر بســرعة فــي خضــم ســيل مــن الإشــاعات(.

كانــت تلــك المشــكلة بســيطة. وكان رئيــس كارتــر الجديــد، الســيد 
ــي  ــركات الت ــة الش ــذي لمجموع ــس التنفي ــب الرئي ــكان، نائ ــف دان دي
اســتحوذت علــى فرنتشــر غلــوب قــد أخبــر الجريــدة بــأن الشــركة علــى 
ــي  ــة« ف ــف الرئيس ــض التكالي ــن »خف ــة م ــا الثالث ــلاق جولته ــك إط وش
أقــل مــن عاميــن؛ نظــراً لأنــه »ليــس هنــاك أي نمــوٍّ فــي ســوق الأثــاث. 
فالشــريحة بأكملهــا راكــدة«. تقييــم دانــكان وقولــه: »نحــن نعمــل فــي 
مجــال تــام النمــو، وأن بــطء النمــو يعــود إلــى ثبــات التعــداد الســكاني 
ــوم  ــي كل ي ــديد؛ فف ــب الش ــر بالغض ــا كارت ــخصي« أصاب ــل الش والدخ
كان يُشــاهد النمــو فــي مجتمــعِ ذوي الأصــول الإســبانية الصاعــد فــي 

ميامــي؛ حيــث يوجــد جــزء مــن الســوق الــذي يخدمــه متجــره.

ذوي  مجتمــع  أن  غيــر  راكــدة،  بأكملهــا  الصناعــة  كانــت  ربمــا 
الأصــول الإســبانية فــي ميامــي يمثــل شــريحة متميــزة أدرك كارتــر 
أنهــا قــد تســاعده علــى تحقيــق النمــو. فــإذا مــا وفــرت لــه الشــركة الأم 
ــرى  ــرة أخ ــه م ــمحت ل ــاطة س ــرى، أو ببس ــوارد الأخ ــن الم ــل م القلي
بحريــة التصــرف فــي اختيــار البضائــع التــي يهتــم الزبائــن بشــرائها، فهــو 

ــة. ــرادات إضافي ــل إي ــة تحصي ــن إمكاني ــن م ــى يقي عل



99

وغيــره  دانــكان  مكافــآت  أن  الجريــدة  فــي  ذكــره  يتــم  لــم  مــا 
مــن الأشــخاص فــي مقــرات الشــركة الأم مرتبطــة فقــط بتحســين 
ــلال  ــن خ ــه م ــهُل تحقيق ــر يس ــو أم ــة، وه ــات النقدي ــش والتدفق الهوام
ــة التكاليــف ربــع الســنوية وتحســين التدفــق النقــدي عــن طريــق  مراقب
تمثــل  المكافــآت  احتســاب  كيفيــة  أن  كمــا  المخــزون.  تخفيــض 
ــر التنفيــذي مــروراً  ــدءاً مــن المدي ــا، ب موجهــاً لســلوكيات الإدارة العلي

بمرؤوســيه المباشــرين حســب سلســلة القيــادة.

بــدا لكارتــر كأن دانــكان يقــول: »النمــو بعيــد كل البعــد عــن قدرتنا«، 
وأن الإدارة العليــا تعمــل علــى خلــق نبــوءة تتحقــق ذاتيــاً، وفكــر كارتــر 
فــي أن الشــركة بمجــرد أن تســلك هــذا الطريــق، ســينصب كل تركيزهــا 
علــى خفــض التكاليــف عاجــلًا أم آجــلًا، وكان ذلــك بالفعــل أول 
ــة.  موضــوع طُــرح للمناقشــة عندمــا ذهــب إلــى الاجتماعــات الإقليمي
وفــي تلــك الاجتماعــات التــي تســتغرق يوميــن، خُصــص أكثــر مــن 90 
فــي المئــة مــن وقــت المؤتمــر للحديــث عــن كيفيــة خفــض المخــزون 
ــد  ــن المزي ــق تعيي ــة عــن طري ــر، وخفــض تكاليــف العمال إلــى حــدٍ كبي
مــن الأشــخاص بــدوام جزئــي، وكيــف أن خفــض ميزانيــة الإعلانــات 

المحليــة لــم يكــن بالأمــر الكبيــر.

يعتقــد كارتــر أن ســياق هــذه الاجتماعــات الفصليــة ووتيرتهــا تغيــرا 
كثيــراً. وعندمــا ســألته زوجتــه عمــا أثــار حفيظتــه، أجــاب قائــلًا: »لقــد 
كنــا نتحــدث عــن مــدى تغيُّــر احتياجــات العمــلاء، ومــا الســلع الجديدة 
التــي بــدت واعــدة، ومــا إذا كانــت هنــاك طــرق أفضــل لعــرض مــا يتعين 
ــا.  ــي المبيعــات لدين ــأة أفضــل مندوب ــا مكاف ــا بيعــه، وكيــف يمكنن علين
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وكانــت تلــك الاجتماعــات دائمــاً مــا تُناقــش كيفيــة تحقيــق المزيــد مــن 
المبيعــات، لقــد كنــا مهووســين بذلــك. وإذا أُتيحــت لنــا فرصــة لتعزيــز 
ــح،  ــا، بشــكل صحي ــك. لقــد توصلن ــا نتعمــد أن نغفــل ذل أســعارنا، كن
ــد  ــا المزي ــب لن ــوف يجل ــة س ــعارنا منخفض ــى أس ــاظ عل ــى أن الحف إل
مــن الزبائــن إلــى متاجرنــا. بينمــا كل مــا نتحــدث عنــه الآن هــو النقديــة 

والتكاليــف، وتحقيــق أربــاح أكثــر بتكاليــف أقــل«.

علــم كارتــر بحدســه أن هــذه العقليــة ونمــط التفكيــر لا يرتقــي أبــداً 
لمحــاولات إنشــاء شــركة ديناميكيــة علــى المــدى الطويــل.

سألت زوجته: »لماذا لا يُمكنهم ذلك؟«.

أجــاب قائــلًا: »ســؤال جيــد، ربمــا نكــون قــد اجتمعنــا مــع العــدو، 
ألا وهــو أنفســنا«.

كيف تُ�شبح قائداً لتحقيق نمو الإيرادات؟

إن قائــد الشــركة أو وحــدة الأعمــال، بالتأكيــد، هــو مــن يُحــدد 
تلبيــة  ويضمــن  التنفيــذ،  موضــع  الأعمــال  ويضــع  الإســتراتيجية، 
احتياجــات الزبائــن، ويُطــور ويُحفــز الأشــخاص. ولكــن إذا لــم يكــن 
ذلــك مرتبطــاً بمشــروعات النمــو، فضــلًا عــن الإنتاجيــة وربطهمــا معــاً، 

ــنا. ــداء« أنفس ــن »أع ــنكون نح فس

ــى  ــز عل ــا نرك ــراض أنن ــهل افت ــن الس ــد م ــش دور القائ ــا نناق عندم
ــه  ــه مــن العوامــل الرئيســة؛ لمــا ل الرئيــس التنفيــذي، ومــن الواضــح أن
ــادة،  ــن القي ــث ع ــن بالحدي ــركة. ولك ــر الش ــي تفكي ــرٍ ف ــرٍ كبي ــن تأثي م
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ــؤولي  ــة، أو مس ــال الفردي ــدات الأعم ــاء وح ــن رؤس ــاً ع ــدث أيض نتح
المنتجــات الفرديــة، أو وظائــف مثــل التســويق والخدمــات اللوجســتية 
ــزم  ــد أن يلت ــى كل قائ ــب عل ــف. فيج ــددة الوظائ ــرق متع ــاء الف ورؤس
تمــام الالتــزام بالنمــو. ويتمثــل جــزءٌ مــن هــذه الوظيفــة أيضــاً فــي 
»ترجمــة الأقــوال إلــى أفعــال« والتصــرّف وفــق أهميــة النمــو والتواصل 
ــى  ــتمرار عل ــول باس ــك الحص ــمل ذل ــه. ويش ــول ضرورت ــتمرار ح باس
ــي احتياجــات العمــلاء مباشــرةً، دون تصفيتهــا علــى  معلومــات، وتقصِّ
أســاس التسلســل الهرمــي للشــركة، وإبــلاغ هــذه المعلومــات لجميــع 

ــؤوليتها. ــال مس ــب مج ــن حس المعنيي

وهــذا مــا فعلــه ســام والتــون طــوال حياتــه. كان يــزور المتاجــر 
ــدث  ــد تح ــرات. وق ــي المم ــي ف ــي بالمش ــن يكتف ــم يك ــتمرار، ول باس
إلــى موظفــي المبيعــات بمتاجــر وول مــارت حــول المنتجــات الرائجــة 
والراكــدة، ومــا الــذي يســأل عنــه الزبائــن ولا يوجــد فــي المتجــر. 
وبالتأكيــد تحــدث إلــى الإدارة، غيــر أنــه أيضــاً بــذل المزيــد مــن الوقــت 
مــع الزبائــن والمورديــن، وزار المتاجــر المنافســة أيضــاً )غالبــاً مــا 
ــون  ــه(. كان والت كان يخــرج ســريعاً مــن المتجــر، بمجــرد التعــرف إلي
وخلفــاؤه الذيــن اتبعــوا الممارســات نفســها، يُحاولــون الحصــول علــى 
ــع  ــت جمي ــد صُمم ــدث. فق ــا يح ــأن م ــرَز بش ــم تُف ــة ل ــات أولي معلوم
ــة  ــا لمعرف ــي نفذه ــال الت ــي كل الأعم ــاً ف ــا تقريب ــي طرحه ــئلة الت الأس
ــن  ــا يُمك ــف م ــد(، أو كش ــراء المزي ــن )لش ــودة الزبائ ــان ع ــة ضم كيفي

ــا. ــادة مبيعاته ــه لزي ــارت فعل ــركة وول م لش

ــاً  لــم يتوقــف والتــون عنــد ذلــك فقــط. فقــد وضــع نظامــاً اجتماعي
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لضمــانِ تنفيــذِ المديريــن الإقليمييــن للشــيء ذاته. وفي كل أســبوع، كان 
يــزور تســعة متاجــر مــن متاجــر الشــركة، وســتة مــن المتاجــر المنافســة. 
كانــوا يجتمعــون مــع أشــخاص مــن قســم التســويق والإعــلان والإدارة 
الماليــة والخدمــات اللوجســتية، لمناقشــة مــا تعلمــوه حــول المنافســة، 
ــر  ــع غي ــدة، والبضائ ــة والراك ــع الرائج ــع، والبضائ ــن، والبضائ والزبائ
ــاك،  ــا وهن ــكلات هن ــل المش ــى ح ــون عل ــوا يعمل ــا كان ــرة. كم المتوف

ويتخــذون قــراراتٍ حــول مــا يجــب فعلــه لزيــادة المبيعــات.

ن�شر المعلومات

بمجــرد تجميــع المعلومــات الخاصــة بالزبائــن، تُنشَــر داخليــاً، 
ويتابَــع اســتخدامها فــي وضــع خطــط النمــو وتعزيزهــا.

علــى ســبيل المثــال، فــي شــركة ســترلينغ كوميــرس التــي يقــع مقرهــا 
فــي مدينــة كولومبــوس بولايــة أوهايــو، والتــي تُعــدُّ أحــد المزوديــن 
الرائديــن العالمييــن فــي مجــال برمجيــات الأعمــال الإلكترونيــة وحلــول 
ــل  ــيد صاموي ــذي، الس ــا التنفي ــركة ومديره ــس الش ــات، كان رئي الخدم
ــاح  ــن صب ــار الموظفي ســتار، يعقــد اجتماعــاً علــى مســتوى الشــركة لكب
ــتطيعون  ــن لا يس ــرة )وكان الذي ــعة والعاش ــن التاس ــا بي ــن م ــوم اثني كل ي
الاجتمــاع  فــي  يُشــاركون  الشــركة،  مقــر  إلــى  بأنفســهم  الحضــور 
تلــك  الوحيــد مــن  الرئيــس  الغــرض  عبــر مكالمــة جماعيــة(. وكان 
الاجتماعــات نمــو الإيــرادات. وتركّــزت المناقشــات علــى المشــروعات 
الحاليــة، والــذي تفعلــه الشــركة للحصــول علــى حصــة أكبــر مــن محفظــة 

ــركة. ــا الش ــب أن تعرضه ــي يج ــدة الت ــات الجدي ــلاء، والمنتج العم
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وكانــت تلــك الاجتماعــات تحــلُّ المشــكلات العامــة للشــركة. قــال 
ســتار رئيــس هــذه الشــركة التــي تعــد إحــدى الشــركات الفرعيــة التابعــة 
لشــركة إس بــي ســي للاتصــالات: »قبــل ذلــك، لــم يكــن لــدى فريــق 
الإدارة طريقــة أفضــل لجمــع المعلومــات حــول الزبائــن والمنافســين، 
ــدة،  ــات ع ــر طبق ــح عب ــح ويُرش ــركة يُنق ــي الش ــدث ف ــا يح وكان كل م
لــدى الأشــخاص شــعورٌ بالخــوف مــن إعــداد  وغالبــاً كان يتولّــد 
التقاريــر عندمــا تكــون لديهــم مشــكلة. ونتيجــة لذلــك، كنــا نتوقــع 
ــي  ــكلات، َوه ــن مش ــي م ــت تعان ــاتٍ كان ــن صفق ــراداتٍ م ــق إي تحقي

ــم نحقــق شــيئاً«. ــات الأوانُ ول ــى ف ــم ندركهــا حت ــةٌ ل حقيق

مــن دون  نعمــل  نحــن  الحالــي،  الوقــت  »فــي  ويكمــل ســتار: 
أجنــدة فــي الوقــت الفعلــي. إذا كانــت هنــاك مشــكلة بخصــوص 
إتمــام الصفقــة - أي أن هنــاك مشــكلة بيــن الإدارة القانونيــة وموظفــي 
البيــع بخصــوص شــروط الصفقــة - نتحــدث مــع الطرفيــن ليــس فقــط 
عــن المشــكلة، بــل عــن كيفيــة ووقــت حلهــا، ونبلــغ الأشــخاص 
ــت  ــي الوق ــات ف ــى معلوم ــل عل ــن نحص ــل؛ فنح ــاع المقب ــي الاجتم ف
ــع معــاً، أتعــرف بشــكل مباشــر علــى  الفعلــي. ونتيجــة لتواجــد الجمي
ــاك  ــي أن أســمعه؛ فهن ــا يريدونن ــه، وليــس فقــط علــى م مــا يجــب فعل
تحمــل للمســؤولية. ونظــراً لتواجــد كبــار الموظفيــن، تُــزال الحواجــز 
الموجــودة بيــن الإدارات«. وأصبحــت شــركة ســترلينغ كوميــرس 
تُغلــق صفقاتهــا أســرع ممــا ســبق؛ فعندمــا يــرى النــاس أن القائــد 
ــق  ــن تدف ــط م ــذا النم ــق ه ــرف وف ــات ويتص ــى المعلوم ــب ويتلق يطل

. ــوِّ ــأن النم ــاد بش ــه ج ــون أن ــات، يعلم المعلوم
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عايــش ســام ســتار وموظفــوه نمطــاً جديــداً مــن الطاقــة مــن خــلال 
زيــادة الإيــرادات، وتقليــص الوقــت الــذي تســتغرقه عمليــة إغــلاق 
الصفقــات. ونمــت تلــك الإيــرادات مــن دون زيــادة التكاليــف. فخلــق 
الإيقــاع الأســبوعيُّ للعمليــة الاجتماعيــة التــي أعدوهــا تزامنــاً بيــن 
توافــق وأولويــات الوظائــف غيــر المعتمــدة علــى المبيعــات، مثــل 
ســاعدت  وقــد  المنتجــات.  وتطويــر  والقانونيــة  الماليــة  الوظائــف 

ــاً. ــاً وجماعي ــن فردي ــى الزبائ ــم عل ــز تركيزه ــي تعزي ــة ف العملي

الأفعال اأبلغ من الأقوال

التكاليــف  علــى  كامــل  بشــكل  تركــز  التــي  الشــركات  بــدأت 
والإنتاجيــة فــي مواجهــة حقيقــة أنهــا بحاجــة إلــى النمــو أيضــاً. وجعــل 
ديفيــد كــوت - الرئيــس التنفيــذي المعيــن حديثــاً لشــركة هانيويــل 
إنترناشــيونال - الصلــة الموجــودة بيــن النمــو والإنتاجيــة جــزءاً رئيســاً 
مــن منصتــه القياديــة، وطلــب مــن كل قائــد أن يخصــص 30 فــي المئــة 
مــن وقتــه لنمــو الإيــرادات. وللتأكيــد علــى الرســالة، جعــل كــوت مــن 
ــكان  ــا. ف ــات الإدارة العلي ــع اجتماع ــي جمي ــاً ف ــاً رئيس ــو موضوع النم
يُعقــد اجتمــاعٌ لكبــار المديريــن بشــأن النمــو كل ســتة أو ســبعة أســابيع، 

ــتمرار. ــلاء باس ــزورون العم ــا ي ــرو الإدارة العلي ــوت ومدي وكان ك

إجــراء مكالمــات مــع العمــلاء أصبح مــن الأنشــطة المألوفــة، ولكن 
ــم  ــن اطلاعه ــدون م ــم يتأك ــلاء، فإنه ــادة العم ــى الق ــزور أعل ــا ي عندم
علــى الفــرص والتهديــدات التــي تواجــه العمــلاء. فليــس عليهــم إهــدار 
أي وقــت فــي اجتماعــات لشــرح الظــروف الخاصــة بعملائهــم. فالقائــد 
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يكــون موجــوداً للتحــدث وجهــاً إلــى وجــه وعــرض أي مســاعدة 
يُمكنــه تقديمهــا. ويكــون اللجــوء إلــى الاجتماعــات لحــل أيَّ مشــكلة 
تطــرأ، غيــر أن الغــرض الرئيــس منهــا هــو إيجــاد طــرقٍ يُنمــي العمــلاء 
مــن خلالهــا إيراداتهِــم. وبمــرور الوقــت، سيُســاعدك هــذا النهــج علــى 

اكتشــاف الفــرص لنمــو الإيــرادات الخاصــة بــك.

ال�شتبداد في تنفيذ النبوءات ذاتية التحقق

حاولــت كل مؤسســة )وربمــا مؤسســتك(، عانــت مــن مشــكلة فــي 
ــا.  ــس خطأه ــو لي ــص النم ــن أنَّ نق ــبباً يبي ــد س ــرادات، أن تج ــو الإي نم
ــركة أو  ــل ش ــائد داخ ــط الس ــى النم ــات إل ــتند المناقش ــا تس ــاً م وغالب
صناعــة بوجــه عــام. وقــد يكــون صحيحــاً أنَّ شــركةً، أو قطاعــاً كامــلًا، 
أو حتــى دولــةً كاملــةً فــي حالــة ركــود، ولكــن هــذا لا يعنــي عــدم 

وجــود فرصــة للنمــو.

ــي  ــار دولار ف ــك 30 ملي ــي صناعت ــات ف ــي المبيع ــون إجمال ــد يك ق
ــام  ــذا الع ــار دولار ه ــتكون 30 ملي ــا س ــرض أنه ــي، ولنفت ــام الماض الع
أيضــاً. لمــاذا تُقــارن نفســك بالمتوســط؟ فــي كل صناعــة هنــاك شــرائح 
تنمــو، وأخــرى تتناقــص. والســؤال بــكل تأكيــد هــو مــا إذا كان بإمكانك 
الانتقــال لتلــك الشــرائح التــي تنمــو. تحقــق مــن كيفيــة إدارة المنافســين 
الآخريــن فــي صناعتــك لأعمالهــم؛ لتحقيــق نمــوٍ فــي الإيــرادات. 
ــيمها  ــادة تقس ــرائح، أو إع ــى ش ــة إل ــيم الصناع ــه لتقس ــذي يفعلون ــا ال م
مــن زوايــا مختلفــة. ومــا الــذي يرونــه ولا تــراه أنــت؟ )ســنتحدث 

بالتفاصيــل حــول التقســيم إلــى شــرائح فــي الفصــل الســابع(.
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عندمــا تعتقــد الإدارة العليــا أنــه لا تُوجــد فرصــةٌ للنمــو، وتُشــير إلــى 
»أننــا فــي صناعــة تامــة النمــو«، تبــدأ النبــوءة ذاتيــة التحقــق فــي الظهــور 
علــى الســطح. وعندمــا نســمع أشــخاصاً يقولــون أشــياء مثــل: »لا 
توجــد شــركة فــي مجــال الأثــاث  )علــى ســبيل المثــال( تنمــو«؛ فالأمــر 
ــه، ويبحثــون  ــدون رؤيت ــاس مــا يري ــرى الن أشــبه باضطــراب نفســيّ، في
عــن عــذرٍ يفســر عــدم القــدرة علــى نمــو الإيــرادات. علــى ســبيل 
المثــال، تجاهــل الســيد ديــف دانــكان، رئيــس الشــركة التــي يعمــل بهــا 
بيــل كارتــر، حقيقــة أن تجــار التجزئــة المتخصصيــن الآخريــن يحققــون 

النمــو فــي الواقــع، وأن هنــاك نمــواً كبيــراً فــي جنــوب شــرق البــلاد.

غالبــاً مــا يقــول النــاس فــي ديترويــت: إن النمــو فــي قطاع الســيارات 
ضعيــف، ومــع ذلــك تســتمر تويوتــا فــي الحصــول علــى حصــة ســوقية 
مربحــة فــي الولايــات المتحــدة كلَّ ســنة تقريبــاً. دائمــاً مــا تكــون 
ــن  ــزلٍ ع ــا بمع ــخص أن يوضحه ــاول الش ــةٌ، يح ــةٌ مبهم ــاك معلوم هن
أصــل المشــكلة، بينمــا يتحــدث بشــكل عــام »لا أحــد ينمــو« بــدلاً مــن 

ــل. ــي التفاصي ــراط ف الانخ

قــد تحــاول الشــركات المهيمنــة فــي مجالهــا تبريــر عــدم نمــو 
الإيــرادات بقولهــا: »نحــن كبيــرون جــداً، بحيــث لا يوجــد مــكان آخــر 
للوصــول إليــه«. عــادة مــا تكــون حقيقــة الأمــر مختلفــة عمــا يقولونــه. 
وكمــا قــال لاري بوســيدي، الرئيــس التنفيــذي الأســبق لشــركة هانيويــل 
إنترناشــيونال، »لا يُوجــد ســوقٌ مُختــرقٌ بالكامــل«. يُمكنــك دائمــاً 
ــرص.  ــن الف ــد م ــاد المزي ــرائح لإيج ــى ش ــيم إل ــادة التقس ــيم وإع التقس
يُمكنــك أيضــاً توســيع نطــاق حاجــة الســوق التــي تخدمهــا للحصــول 
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ــة  ــي معرك ــا ف ــا أوضحن ــلاء، كم ــة العم ــن محفظ ــرَ م ــةٍ أكب ــى حص عل
ــولا. ــى الك ــة عل ــر القائم ــوق غي ــي الس ــي ف ــولا وبيبس كوكاك

كيفية التعامل مع المخاطر

عندمــا أتحــدث مــع مديــري المســتوى المتوســط، غالبــاً مــا أجدهــم 
ــف  ــون كي ــرين لا يعرف ــاءهم المباش ــم؛ لأن رؤس ــن إحباطه ــرون ع يعبّ
يتحملــون المخاطــر. ويشــكون جميعــاً مــن أنهــم يتجنبــون المخاطــر. 
جديــد،  شــيء  أي  فعــل  تحــاول  عندمــا  متأصــلًا  الخطــر  ويكــون 
ــرادات.  ــادة الإي ــدة لزي ــر جدي ــة مناقشــة طــرق تفكي ــد محاول وبالتحدي
وغالبــاً لا يقيــم النــاس المزايــا المحتملــة للمخاطــرة. ولا يُركــزون 

ــا. ــر والمزاي ــن المخاط ــة بي ــة المواءم ــى كيفي عل

لنفتــرض أنــك تكتشــف أن مبــادرة النمــو المحتملــة تقــدم مخاطــر 
عاليــة ومزايــا عاليــة.

ــا تلــك المخاطــر وفشــلنا،  ــو تحملن   فيمكنــك طــرح الســؤال التالــي: »ل
هــل ســنفقد كلَّ شــيء؟«. إذا كانــت الإجابــة نعــم، فقــد لا ترغــب فــي المضــي 
قدمــاً، لكــن فــي بعــض الأحيــان، قــد يســتحق الأمــر أن تغامــر الشــركة لتنفيــذ 
فكــرة جديــدة، غيــر أنــك دائمــاً مــا تُريــد أن يكــون لديــك مؤشــرٌ لمــا تواجهــه؛ 
ــا إذا  ــا. أم ــم به ــكيلها والتحك ــر وتش ــن المخاط ــد م ــاً الح ــد أيض ــت تُري فأن
ــوف  ــك س ــركة، فإن ــرة الش ــتحق مغام ــذي يس ــوع ال ــن الن ــر م ــن الخط ــم يك ل
تتســاءل: »إذا فشــلنا، هــل ســيضعنا ذلــك فــي وضــعٍ تنافســيٍّ صعــبٍ؟«، وإذا 
لــم يكــن الأمــر كذلــك، فابحــث أكثــر، وحــاول أن تعــرف مــدى الضــرر الــذي 

ســيلحق بالمؤسســة، إذا لــم تنجــح هــذه الفكــرة.
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ــل  ــيجعلك تنتق ــا س ــرة بتحمله ــرة جدي ــأن المخاط ــك ب إن اقتناع
إلــى مــا هــو أبعــد مــن ذلــك فيمــا يتعلــق بعمليــة البحــث، وتقــرر 
مــا إذا كان المشــروع محفوفــاً بالمخاطــر، فــي ضــوء المعطيــات 
ــا  الأخــرى المتعلقــة بمحفظــة اســتثمارات شــركتك، وتُقــرر أيضــاً م
إذا كان إدراج هــذا المشــروع ســيدفع الشــركة إلــى الهاويــة أم لا. وإذا 
قــررت تحمــل هــذه المخاطــر، يمكنــك أن تســأل عمــا إذا كان تقاســم 
المخاطــر مــن خــلال إنشــاء تحالــفٍ تجــاريٍّ مــع كيانــات أخــرى 

ــولاً أم لا. ــاراً مقب ــيكون خي س

علــى ســبيل المثــال، راهنــت شــركة وارنــر لامبــرت علــى اســتخدام 
ليبيتــور )العقــار المخفــض للكوليســترول(. ولــم يكــن هناك مــا يضمن 
تحقيــق أي مــن العقاقيــر لأربــاح. ولا تعلــم شــركات الأدويــة مــا إذا كان 
الاكتشــاف ســيحصل علــى موافقــة إدارة الغــذاء والــدواء أم لا. وحتــى 
إذا حــدث ذلــك، فليــس هنــاك تأكيــدٌ بأنــه سيســدد الاســتثمار المطلوب 
ــا تقليــل المخاطــرة عــن  لاكتشــافه وإنتاجــه. وقــد قــررت الإدارة العُلي
طريــق تقاســمها مــع شــركة »فايــزر«. وفــي مقابــل الحصــول علــى 250 
ــد  ــة بع ــة إضافي ــات ضخم ــة مبيع ــى تغطي ــول عل ــون دولار والحص ملي
ــاح  ــن الأرب ــة م ــبة مئوي ــرت نس ــر لامب ــمت وارن ــار، تقاس ــلاق العق إط
المقبلــة مــع شــركة فايــزر. ولــم يتوقــع أحــد أن يكــون ليبيتــور أحــد أكثــر 
الأدويــة الرائجــة فــي كل العصــور. لقــد كان نجاحــاً كبيــراً أن يتضاعــف 
ســعر ســهم شــركة وارنــر لامبــرت أربــع مــرات قبــل الاســتحواذ عليهــا 

مــن شــركة فايــزر فــي نهايــة الأمــر.
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الفترا�ص المحوري

بمجــرد توصّلــك إلــى فهــم جيــد لنســبة المخاطــر / المزايــا، فإنــك 
ــا إلــى مــا  ســوف تطــرح الســؤال الأكثــر أهميــة، الســؤال الــذي يوصلن
يســمى »الافتــراض المحــوري«، ألا وهــو: مــا الافتــراض الوحيــد 
ــه  ــروع بأكمل ــل المش ــى فش ــؤدي إل ــن أن ي ــه، ويمك ــد نفترض ــذي ق ال
ــاف  ــاول اكتش ــت تح ــؤال، أن ــذا الس ــك ه ــأ؟ وبطرح ــه خط ــن أن إذا تبي

ــرى. ــور الأخ ــع الأم ــاً لجمي ــون محوري ــد يك ــذي ق ــراض ال الافت

ــبيل  ــى س ــاً. فعل ــاً خارجي ــوريُّ افتراض ــراضُ المح ــون الافت ــد يك ق
المثــال، »لدينــا تكنولوجيــا مثبتــة يريدهــا العمــلاء، وســوف يشــترونها. 

لكــن إذا لــم يشــتروها، فإننــا سنفشــل حتمــاً«.

ــر منظومــة ســواتل  ــوم شــركة اتصــالات تدي ــال إيريدي علــى ســبيل المث
ــركة  ــا ش ــكلتها وأطلقته ــا وش ــاً، صممته ــراً صناعي ــبعين قم ــبعة وس ــن س م
»TRW« وموتــورولا وبوينــغ. وافترضــت شــبكة إيريديوم لأقمــار الصناعية 
ــي  ــكان ف ــي أي م ــل ف ــوي يعم ــف خل ــى هات ــون إل ــتهلكين يحتاج أن المس
ــة:  ــة افتراضــات محوري ــى ثلاث ــه. اعتمــد النجــاح عل ــم ويدفعــون ثمن العال
ــن.  ــه الزبائ ــب في ــا يرغ ــان م ــد يكون ــف ق ــعر الهات ــودة وس ــا أن ج كان أوله
ــم.  ــى مســتوى العال ــا يكفــي مــن العمــلاء عل ــاك م ــه ســيكون هن ــا أن وثانيه
وثالثهــا أن الحكومــات الطالبــة ســتوافق علــى الترخيــص. وفــي حيــن 
ــة اللازمــة، لــم يتــم تحقيــق المحوريــن  حصلــوا علــى الموافقــات التنظيمي
الأوليــن. وبلغــت قيمــة عمليــات الشــطب بالنســبة للشــركات المعنيــة مئــات 

ــار. ــفا الانهي ــى ش ــروع عل ــدولارات، وكان المش ــن ال ــن م الملايي
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يُمكــن أن يكــون الافتــراض المحــوري كبيــراً، أو قــد يكــون صغيــراً 
بشــكل لا يُصــدّق: علــى ســبيل المثــال »إننــا نعلــم أن المســتهلكين 
ــادرة  ــذه المب ــاح ه ــل مفت ــخص المؤه ــد الش ــا، ونفتق ــيئاً م ــدون ش يُري
بأكملهــا؛ حيــث إنــه إذا مــات، أو انضــم إلــى المنافــس، فــإن المشــروع 
سيفشــل«. ولكــن بغــض النظــر عــن ذلــك، هنــاك دائمــا افتــراضٌ رئيــسٌ 
واحــدٌ. عليــك أن تحــدد ماهيتــه، وأن تقــرر مــا إذا كان هــذا الخطــر 

ــيطرة أم لا. ــت الس ــدد تح المح

مــن المؤكــد أنــه يجــب العمــل علــى مهــارة تقييــم المخاطــر، إذا لــم 
يكــن أفــرادك يتحملــون المخاطــر. ومــن المؤكــد أنهــا يجــب أن تكــون 
ــدوث  ــتبعدة الح ــاتٍ مُس ــل توقع ــون بعم ــدأ الموظف ــل أن يب ــزة قب جاه

وبنــاء قصــورٍ مــن الأوهــام، مثــل إيريديــوم.

ــن  ــوق م ــى الس ــر إل ــب النظ ــاقاً، ويتطل ــلًا ش ــر عم ــم المخاط ــر تقيي يُعتب
الخــارج إلــى الداخــل، وطــرح أســئلة مثــل: مــا مخاطــر الســوق؟ مــا المخاطر 
التــي لا يُمكننــا الســيطرة عليهــا؟ ومــن دون منهــج »النظــر مــن الخــارج إلــى 

الداخــل«، ســوف يســتغرق نمــو الأعمــال كثيــراً مــن الوقــت.

ــر؛ لأن  ــع المخاط ــل م ــي التعام ــكلات ف ــاً مش ــاس أيض ــه الن يواج
قادتهــم ربمــا يرســلون الرســالة الخاطئــة. وقــد يكــون هــذا هــو الحــال 
إذا ســمعت الكثيــر مــن الأشــياء داخــل مؤسســتك، فإنهــم يقولــون 
أشــياء مثــل: »مــن هــم أعلــى منــا وظيفيــاً يمنعوننــا مــن انتهــاز الفــرص«.

قــد يصلــون إلــى هــذا الاســتنتاج مــن خــلال انتباههــم إلــى كل 
الأســئلة التــي تطرحهــا عندمــا يعــرض شــخصٌ مــا فكــرةً جديــدةً. فأنت 
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ــة  ــكلات المحتمل ــة المش ــث لمعرف ــات البح ــد عملي ــك تُزي ــم بأن تعل
ــا  ــة، وم ــات المحوري ــوق، والافتراض ــر الس ــن مخاط ــأل ع ــا تس عندم
شــابه ذلــك. غيــر أنهــم قــد لا يكونــون كذلــك. وأنــت تعلــم أنــك تــؤدي 
واجبــك فقــط. لكــن الأشــخاص داخــل مؤسســتك قــد يبنــون آراءهــم 
علــى الأســئلة التــي تطرحهــا، ويخلصــون إلــى أنــك تعتقــد أن المبــادرة 

ــة بالمخاطــر. ــي يقترحونهــا محفوف الت

فــي حــال تحريــت بالعنايــة الواجبــة نفســها، وهــو مــا يجــب عليــك 
ــا  ــر والمزاي ــول المخاط ــئلة ح ــك الأس ــرح كل تل ــلال ط ــن خ ــه، م فعل
المحتملــة، فــي وقــت يقتــرح شــخص مــا فكــرة جديــدة، قــد يخلــص 
الموظفــون إلــى أنــك تعتقــد أن جميــع المبــادرات محفوفــة بالمخاطــر؛ 
لذلــك عليك،فــي كل مــرة، أن توضــح ســبب طرحــك لتلــك الأســئلة.

مــا الســبب النهائــي الــذي يجعــل مؤسســتك تواجــه مشــكلات مــع 
المخاطــر؟ 

مــع  للتعامــل  اللازمــة  المهــارات  موظفــوك  يمتلــك  لا  قــد 
حــالاتٍ متغيــرةٍ، لذلــك يفعلــون كل مــا فــي وســعهم لتجنبهــا؛ 
لذلــك يتطلــب الأمــر مســتوى معينــاً مــن التفكيــر والراحــة للتعامــل 

بنجــاح مــع المخاطــر.

وهــذا أمــر لطالمــا فهمــه الجنــود. ففــي كل أكاديميــة عســكرية، 
يدرســون »أن خطــة المعركــة هــي الضحيــة الأولــى للحــرب«. ويُقصــد 
بهــذا القــول المأثــور أنــه بمجــرد أن يبــدأ القتــال، مــن المؤكــد أنــه 

ــا. ــؤ به ــد التنب ــن لأح ــة لا يمك ــيتطور بطريق س

القيادة لتحقيق النمو.. مواجهة العدو الداخلي
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ــى  ــركتك إل ــل ش ــا تنتق ــال. عندم ــى الأعم ــق عل ــه ينطب ــيء نفس الش
منطقــة جديــدة، مــن المرجــح أن الأمــور لــن تســير بالطريقــة التــي 
ــوف  ــك، فس ــاه ذل ــة تج ــعرون براح ــوك لا يش ــمتها. إذا كان موظف رس
ــو،  ــذا النح ــى ه ــر عل ــد. وإذا كان الأم ــيء جدي ــة أي ش ــون تجرب يتجنب

ــك. ــر موظفي ــك تغيي ــن علي ــا يتعي فربم

ــة  ــم عقلي ــن لديه ــبون الذي ــون المناس ــك الموظف ــن إذا كان لدي لك
التفكيــر المطلوبــة، فهنــاك أدوات محــددة يمكنــك اســتخدامها لتحقيــق 

نمــو مربــح. والآن دعنــا نكمــل رحلتنــا مــع هــذا الكتــاب.
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فــي تســريع  اليــومَ  الشــركات  الرئيســة لمعظــم  الحاجــة  تتمثــل 
مبــادرات نمــو الإيــرادات مــن خــلال النجاحــات الصغيــرة المتواليــة. 
وتدعــم إنتاجيــةُ الإيــرادات - وهــي أداة تُظهِــر كيفيــة زيــادة الإيــرادات 
دون اســتخدام مقــدارٍ غيــرِ متناســب مــن المــوارد - تحقيــقَ هــذا 
الأفــكار  اتجــاه  الإيــرادات  إنتاجيــة  أداةُ  ل  تُحــوِّ حيــث  المقصــد؛ 
ــى التوجــه نحــو  ــف إل ــى خفــض التكالي ــز عل والإجــراءات مــن التركي
نمــو الإيــرادات، وذلــك بتحليــل جميــع أعمــال الشــركة بدايــةً مــن 
ــة.  ــة وانتهــاءً بالمهــامِّ بالغــة الأهمي ــة التــي تفتقــر لأهمي المهــامِّ اليومي
إنتاجيــة الإيــرادات تفكيــرك بشــأن  أداة  وفــي واقــع الأمــر، تقلــب 
الإنتاجيــة رأســاً علــى عقــب، وفيمــا يلــي ســوف نشــرح ذلك باســتخدامِ 

ــيكاغو. ــي ش ــا ف ــع مقره ــة يق ــات طبي ــركة منتج ــة لش ــةٍ حديث تجرب

5
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ــن  ــةً م ــاد، مجموع ــن الكس ــة م ــرة طويل ــد فت ــركة، بع ــت الش أنتج
ــم  ــرادات ل ــواق، إلا أن الإي ــي الأس ــا ف ــرة وطرحَتْه ــات المبتك المنتج
ــن  ــوارد؛ لتمكي ــن الم ــد م ــات المزي ــر المبيع ــب مدي ــا طل ــزِد؛ وحينه تَ
فريقــه مــن بيــع المزيــد مــن المنتــج الجديــد، إلا أنــه لــم يحصــل علــى 
مــا أراد. وكمــا هــو الحــال فــي معظــم الشــركات، دفَــعَ ضغــطُ الميزانيــة 
ربــع الســنوية، وكذلــك متطلبــات ســوق الأوراق الماليــة وول ســتريت 
بتقديــمِ أداءٍ يحقــق صافــي أربــاح للشــركة، إلــى التــردد بشــأن الموافقــة 
علــى ضــخ المزيــد مــن الأمــوال فــي قطــاع المبيعــات، إلا أن شــيئاً آخَــر 
أكثــر جوهريــةً هــو مــا منــع فريــقَ المبيعــات مــن الحصــول علــى المزيــد 
مــن الأمــوال؛ حيــث كان جيــم، وهــو المدير التنفيذي للشــركة، يتســاءل 
فــي قــرارة نفســه عــن الســبب الحقيقــي وراء انخفــاض المبيعــات، وهل 
هــو عــدم كفايــة المــوارد أم أن الســبب هــو عــدم كفــاءة فريــق المبيعــات 
وعــدم توزيعهــا بشــكل جيــد. كان هــذا الســؤال يجــول فــي خاطــر جيــم 
ــر  ــدا وبيــل، مدي ــه لين ــاول العشــاء معــه هــو وزوجت عندمــا خرجــتُ لتن

العمليــات بالشــركة.

فــي مســتهل هــذا الأســبوع، حجــزَتْ لنــا ســكرتيرة جيــم طاولــةً فــي 
مطعــم فــي شــيكاغو.

فــي الوقــت الحالــي، لا يوجــد شــيء آخَــر يســتمتع بــه جيــم بالقــدر 
نفســه تقريبــاً الــذي يســتمتع بــه بعائلتــه وبــإدارة شــركته ســوى تشــجيع 
فريــق شــيكاغو بيــرز الــذي يلعــب فــي دوري كــرة القــدم الأمريكيــة. في 
ذاك الســبت، انشــغل جيــم بمشــاهدة فعاليــات اختيــار اللاعبيــن الجُــدد 
فــي دوري كــرة القــدم الأمريكيــة، وبســبب ذلــك لــم نصــل أمــام البــاب 
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ــى وصــول مســؤول  ــى حلــول الســاعة 8:13. حت الرئيــس للمطعــم حت
ــتقبال  ــة الاس ــو منص ــا نح ــم اتجهن ــيارة، ث ــذ الس ــيارات لأخ ــف الس ص

فــي المطعــم، كانــت الســاعة قــد تخطــت 8:15 بقليــل.

قــال جيــم: »لدينــا حجــز لأربعــة أفــراد«. وأبلــغ المضيفــة باســمه. 
وبينمــا كانــت تنظــر فــي القائمــة الموجــودة بيــن يديهــا، أشــار جيــم بيديــه 
ــم  ــن ل إلــى شــخصين يعرفهمــا، ولاحــظ أن القليــل مــن الأشــخاص الذي
يكــن يعرفهــم ينظــرون إليــه. فقــد بــدأ يحــدث هــذا فــي الآونــة الأخيــرة منذ 

بــدأ جيــم فــي الظهــور بشــكلٍ اعتيــادي علــى أغلفــة مجــلات الأعمــال.

ــا  ــدو عليه ــا دون أن يب ــة حديثه ــدأت المضيف ــيدي«. ب ــفة س - »آس
أي علامــات الأســف علــى الإطــلاق، مضيفــةً: »لقــد ألغينــا حجزكــم«. 

- »ماذا فعلتِ؟«.

- »كان حجزكــم فــي تمــام الســاعة الثامنــة«. توقفــت المضيفــة عــن 
الحديــث، لترمــق ســاعتها بنظــرة وتُكمِــل حديثهــا: »الســاعة الآن 8:20«.

- »كمــا تــرون المطعــم مكتــظ، ولــم يكــن بمقــدوري حجــز الطاولة 
ــاح  ــه قــد تُت ــة، أعتقــد أن ــم الانتظــار فــي الحان ــر مــن ذلــك. إذا أردت أكث

طاولــة بحلــول العاشــرة«.

بــكل تأكيــد كان آخــر مــا نتمنــاه أن يلغــى حجزنــا بهــذا الشــكل، إلا 
أن أكثــر مــا أثــار حفيظتنــا ليــس مــا قالتــه المضيفــة، بــل الطريقــة التــي 
ــالاة  ــن اللامب ــدراً م ــر ق ــلوبها يُظهِ ــكان أس ــك؛ ف ــول ذل ــتخدمَتْها لق اس
وعــدم الاكتــراث، فلــم تكلِّــف نفسَــها حتــى عنــاء البحــث عــن أي 

ــة.  ــا أي طاول ــر لن ــةٍ لتوف طريق

تسريع نمو الإيرادات المُربح من خلال إنتاجية الإيرادات
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ــاً أفضــل، وهــو مطعــم  غيــر معقــول، أخبَرَنــا جيــم أنــه يعــرف مكان
لــم يكــن يــزوره أكثــرَ مــن مــرة أو مرتيــن فــي العــام. كان ذلــك المطعــم 

مزدحمــاً أيضــاً. 

ــس  ــن لي ــف، ولك ــي: »آس ــم الثان ــي المطع ــة ف ــم للمضيف ــال جي ق
ــبق«. ــز مس ــا حج لدين

ردت عليــه قائلــة: »لا مشــكلة علــى الإطــلاق«. وأكملــت حديثهــا 
قائلــة: »اســمح لــي بدقيقــةٍ واحــدة«. وبحثــت عــن نادلَيــن لحمــل طاولة 
تكفــي لأربعــة أفــراد، ووضعاهــا فــي المنطقــة الخلفيــة مــن منطقــة 
الحانــة، وفــي خــلال ثــلاث دقائــق جلســنا فــي مــكانٍ بــدا للجميــع كمــا 

لــو كان مُعَــدّاً مســبقاً لنــا.

ــى  ــة الأول ــل المضيف ــن تعام ــاً م ــلَّ غاضب ــذي ظ ــم - ال ــأ جي تَفاجَ
التــي كانــت فظــة معهــم - بخاطــرةٍ جديــدةٍ دارت فــي رأســه، وبــدأ فــي 
تنــاول مشــروبه.. ربمــا يشــرح الموقــفُ الــذي حــدث لــه فــي المطعــم 
الأول مشــكلات نمــو الإيــرادات فــي شــركته الخاصــة. ربمــا يَحــدُّ 
ــم  ــة، مثله ــرادات المُربح ــوِّ الإي ــرص نم ــن ف ــه م ــات لدي ــقُ المبيع فري
ــرَق التســويق والأبحــاث والتطويــر  مثــل تلــك النادلــة؛ حيــث تنجــح فِ
فــي الشــركة فــي تقديــم منتجــات مبتكــرة، إلا أن المبيعــات لــم تحقــق 
ــر جيــم فــي الأمــر زاد اعتقــاده أن أفــرادَ  الأهــداف المطلوبــة. كلمــا فكَّ
ــة التعامــل نفســها )نحــن  ــقِ المبيعــات ينتهجــون الغطرســة وطريق فري
الأفضــل؛ لدينــا أكبــر حصــة فــي الســوق( التــي انتهجتهــا المضيفــة 
بالمطعــم الأول )المطعــم ممتلــئ، أنتــم متأخــرون، الخطــأ خطؤكــم(.
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نظرة مختلفة للاإنتاجية

ــة  ــف التقليدي ــة التكالي ــق إنتاجي ــاً تتعلَّ ــالات تقريب ــم الح ــي معظ ف
بتقليــل النفقــات. وعلــى الصعيــد الآخَــر، تعمــل الإنتاجيــة علــى زيــادة 
ــادة  ــة أخــرى، يمكــن زي ــة. مــن ناحي ــرادات عــن قيمــة التكلف حــد الإي
الإيــرادات بشــكل كبيــر دون زيــادة النفقــات بالمســتوى نفســه؛ حيــث 
تســمح زيــادةُ إنتاجيــة الإيــرادات بتوفيــرِ أســاسٍ لاســتثمار المزيــد مــن 

المــوارد بغيــة زيــادة النمــو.

تشــتمل عمليــة إنتاجيــة الأربــاح علــى تحليــل كل شــيء تنفــذه 
الشــركة كلَّ يــوم، بــدْءاً مــن الإجــراءات البســيطة - علــى ســبيل المثــال: 
كيفيــة عمــل مركــز الاتصــال التابــع للشــركة، أو طريقــة تعامــل المضيفــة 
مــع الزبائــن فــي المطعــم - وانتهــاءً بالأمــور بالغــة الأهميــة، بمــا يشــمل 
ــة  ــى تحقيــق الإيــرادات، ودراس ــات عل ــوى المبيع ــار قــدرات ق اختب
التســعير والنظــام  إدارة المبيعــات والخدمــات اللوجســتية وهيــكل 
الاجتماعــي لطــرح المنتجــات؛ دراســةً وافيــة للوصــول بشــكلٍ أســرعَ 

لأعلــى حصــة ســوقية مربحــة.

تتطلَّــب إنتاجيــةُ الأربــاح عقليــةً مختلفــة. علــى ســبيل المثــال: تغييــر 
عقليــة العامليــن فــي مركــز الاتصــال مــن مجــردِ اســتهدافِ تلقــي أكبــر 
عــددٍ ممكــن مــن الاتصــالات فــي اليــوم الواحــد، وهــو مــا يعني »ســرعة 
التخلــص مــن المتصــل«، إلــى طريقــةٍ تُغيّــر مــن طريقــة تعامــل موظــف 
ــبٌ بــه، وأن المشــكلات  الاتصــال حتــى يشــعر العميــل بأنــه مرحَّ
مِ  ل هــذا النظــامُ العميــلَ مــن مقــدِّ ســتُحل بطريقــةٍ مُرضيــة؛ حيــث يُحــوِّ
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شــكوى محتمَــل إلــى شــخصٍ ينشــر تجربتــه الإيجابيــة للآخريــن، 
وإلــى شــخصٍ مــن المرجــح أن يشــتري مــرةً أخــرى مــن الشــركة.

اســتمر النقــاش بينــي أنــا وجيــم ولينــدا وبيــل حــول الآثــار المترتبــة 
ــا العشــاء وفــي  ــاء تناولن علــى ســلوك المضيفــة فــي المطعــم الأول أثن
ــم  ــركته ل ــي ش ــرادات ف ــو الإي ــم أن نم ــث أدرك جي ــي؛ حي ــوم التال الي
يكــن لــه علاقــةٌ بمقــدار الأمــوال التــي أُنفِقــت علــى فريــق المبيعــات. 
فمــع وضــع جــودة الفريــق وتكوينــه وطريقــة إدارتــه فــي الاعتبــار، لــن 
يُجــدِي ضــخُّ المزيــد مــن الأمــوال نفعــاً. وعلــى الرغــم مــن ذلــك، كان 
هنــاك عائــقٌ نفســيٌّ منـَـعَ جيــم مــن مواجهــة الأمــر؛ إذ عمــل العديــد مــن 
ــر مــن  ــذ تأســيس الشــركة قبــل أكث ــم من أفــراد فريــق المبيعــات مــع جي

عشــرين عامــاً.

لمســاعدة جيــم فــي تقييــم مــدى كفــاءة فريــق المبيعــات فــي شــركته 
لتحقيــق نمــو الأربــاح، طلبــتُ منــه اســتخدام مقيــاسٍ مــن واحــد إلــى 
عشــرة )بحيــث تشــير 10 إلــى الأفضــل توافقــاً( لتقييــم درجــة التوافــق 
بيــن متطلبــات بيــع المنتجــات الجديــدة مــع المهــارات الحاليــة لفريــق 
ــي  ــن 15 ف ــرب م ــا يق ــلًا: »م ــم قائ ــاب جي ــركته. أج ــي ش ــات ف المبيع
المئــة مــن الفريــق تتطابــق مهاراتهــم بشــكلٍ رائــعٍ مــع المتطلبــات؛ 
فهــم بالنســبة إلــيَّ نجــوم بــارزون، ويمكــن أن يحصلــوا علــى 9 أو 10. 
ــة 2 أو 3؛  ــى درج ــون عل ــا يحصل ــق ربم ــن الفري ــة م ــي المئ ــو 35 ف نح
ــد  ــكلٍ الجدي ــع الش ــر م ــدٍ كبي ــى ح ــب إل ــم لا تتناس ــث إن مهاراته حي
لعمليــات البيــع وبنــاء العلاقــات. أمــا البقيــة، فهــم فــي مرتبــةٍ متوســطة 

ــم 5«. ــي أن أمنحه ــن، ويمكنن ــن الفريقي بي
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بعــد ذلــك أخبــرتُ جيــم أنــه يتعيَّــنَ عليــه أن يكــون صادقــاً 
مــع نفســه حــول قــدرة موظفِــي المبيعــات الحاصليــن علــى »5« 
ــوا  وفقــاً لتقييمــه علــى تحقيــق نمــو الإيــرادات بشــكل كبيــر، إذا تلقَّ
التدريــبَ والتوجيــه. بعــد ذلــك ســألتُه عــن رواتــب فريــق المبيعــات، 
وأخبرنــي أن »فئــة النجــوم تحصــل علــى راتب ســنوي يبلــغ 250000 
دولار، وتقــل رواتــب الفئــات الأخــرى، حيــث يبلــغ راتــب أقــل فئــة 
ــأ  ــة، تَفاجَ ــذه اللحظ ــي ه ــات 100000 دولار«. وف ــق المبيع ــن فري م
جيــم بأمــر ربمــا كان واضحــاً للعيــان؛ كان هــؤلاء الموظفــون الذيــن 
ــة مختلفــة. كان جيــم  يحصلــون علــى راتــب 250000 دولار مــن فئ
ــاب الأداء  ــتبدال أصح ــأن اس ــن بش دَي ــات، متردِّ ــر العملي ــل مدي وبي
ــة  ــران بطريق ــا يفك ــا كان ــوم؛ لأنهم ــة النج ــن فئ ــم م ــف بغيرَه الضعي
تقليديــة فــي إدارة التكاليــف، وبالأخــص بعــد أن نضــع فــي الاعتبــار 
ان بــه والمتمثــل فــي عــدم تحقيــق مبيعــات  المــأزقَ الــذي يمــرَّ
المنتجــات الجديــدة للمســتهدف. كانــا يريــدان الحفــاظ علــى بقــاء 

ــى مســتوى. التكاليــف فــي أدن

»يتســبَّب الالتــزام بزيــادة التكاليــف لتحقيــق نمــو الإيــرادات غالبــاً 
ــة  ــة بمنزل ــذه المعلوم ــت ه ــن« كان ــدم اليقي ــن ع ــتوى م ــاد مس ــي إيج ف
ــوص،  ــه الخص ــى وج ــات، عل ــر العملي ــل، مدي ــى بي ــبة إل ــة بالنس حقيق
الــذي كانــت لديــه خلفيــة العمــل فــي مجــال التصنيــع؛ حيــث كان 
ــين  ــي تحس ــر ف ــكل كبي ــهَمَ بش ــرفِ كلِّ دولار، وأس ــارَ ص ــب مس يراق
ــى  ــور عل ــة العث ــت عملي ــف. وكان ــق بالتكالي ــا يتعلَّ ــركة فيم ــع الش وض
ــة  ــرة زمني ــي فت ــوم« ف ــة »النج ــن فئ ــبين م ــن المناس ــن الموظفي ــدٍ م مزي
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ــن.  ــدم اليقي ــادر ع ــن مص ــن بي ــح م ــكل صحي ــتيعابهم بش ــة واس معقول
وممــا زاد مــن مســتوى القلــق أن جيــم لديــه علاقــات طويلــة الأمــد مــع 
العديــد مــن الموظفيــن أصحــاب التقييــم 2 و3؛ فقــد ســاعدوه فــي تنميــة 
الأعمــال فــي الماضــي، وكان يشــعر بأنــه مَدِيــنٌ لهــم. علــى الرغــم مــن 
حالــة عــدم اليقيــن الســائدة، اتخــذ جيــم قــراراً بالمضــي قُدمــاً. وكانــت 
خطوتــه الأولــى هــي تغييــر إدارة المبيعــات التــي عملــت بدورهــا علــى 
تحديــث جــودة فريــق المبيعــات وتكوينــه وتنظيمــه؛ ليصبــح أكثــر 
تماشــياً مــع الواقــع الجديــد الــذي نعيشــه. وأدى حــدوث تغييــرات فــي 
مهــارات موظفــي المبيعــات وإعــادة توزيعهــم بشــكلٍ أكثــرَ فاعليــة إلــى 

ــرادات. نمــو الإي

مــن  المزيــد  تعييــن  بســبب  المطلقــة  التكاليــف  تتزايــد  وبينمــا 
الموظفيــن مــن فئــة »النجــوم«، الذيــن يتقاضَــوْن رواتــبَ أعلــى بكثيــر 
ض نمــو الإيــرادات هــذه الزيــادة فــي التكاليــف، بــل  مــن الآخريــن، يُعــوِّ

ــر مــن ذلــك. وأكث

ــم  ــد المطاع ــي أح ــات ف ــدى المضيف ــيئ لإح ــلوك الس ــبب الس تس
فــي تحقيــق إنتاجيــة إيــرادات ســلبية، وباســتخدام هــذه القاعــدة علــى 
ــاط؛ بســبب أن  ــه الإحب ــق مبيعــات أصاب ــاً مــع فري ــاسٍ أوســع نطاق مقي
عمليــة خفــض التكاليــف فــي جميــع القطاعــات تنتــج عنهــا زيــادةُ 
ــر بشــكلٍ مبالــغ  المســاحة التــي يغطيهــا كل موظــف، ووجــودِ كــمٍّ كبي
فيــه مــن المنتجــات التــي يتعيــن عليــه بيعهــا. وبينمــا تُحقــق الأهــداف 
المتعلقــة بالتكلفــة، تتســم النتيجــة النهائيــة بتحقيــق انخفــاض غيــر 

ــوقية. ــة الس ــاح والحص ــرادات والأرب ــي الإي ــب ف متناس
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ــون  ــة 250 ملي ــراداتٍ بقيم ــق إي ــات يحقِّ ــق المبيع ــرض أن فري لنفت
ــون  ــركة 50 ملي ــون الش ــهم يكلِّف ــات أنفس ــي المبيع دولار، وأن مندوب
دولار ســنويّاً، مــع مراعــاة جميــع التكاليــف )الراتــب والعمــولات 
والمكافــآت والتأميــن الصحــي(. فضــلًا عــن ذلــك، نفتــرض إنفــاق 20 

ــم. ــراف والدع ــى الإش ــرى عل ــون دولار أخ ملي

وفــي محاولــة مــن الشــركات لزيــادة الإنتاجيــة، يكــون أولُ ردِّ فعــلٍ 
تقليــدي هــو خفــض التكاليــف. ربمــا يمكــن للشــركة الحصــول علــى 
مقــدار المبيعــات نفســه البالــغ 250 مليــون دولار بدفــع تكاليــف تبلــغ 
65 مليــون دولار فقــط، وذلــك بتقليــل عــدد مندوبــي المبيعــات وزيــادة 
ــرت  المناطــق التــي يغطِّيهــا كل منــدوب؛ وبهــذا تكــون الشــركة قــد وفَّ
5 ملاييــن دولار، إلا أنهــا لــن تكــون قــد حققــت النمــو علــى الإطــلاق. 
ــي  ــةً ف ــالات ضئيل ــون الاحتم ــك؛ إذ تك ــن ذل ــوأ م ــدث أس ــا يح وربم

إمكانيــة تخفيــض 5 ملاييــن دولار أخــرى العــام المقبــل.

علــى النقيــض، تبــدأ إنتاجيــة الإيــرادات بهــذا الســؤال: هــل يمكــن 
زيــادة المبيعــات المُربحــة؟ فيمــا يتعلــق بفريــق المبيعــات، علــى ســبيل 
ــال، هــل توجــد أي طريقــة لتخفيــض جــزء مــن المبلــغ البالــغ 20  المث
مليــون دولار التــي تُنفــق علــى الدعــم واســتخدامها بشــكلٍ مختلــف؟ 
علــى ســبيل المثــال: توفيــر مســاعدين لأفــراد فريــق المبيعــات لتنفيــذ 
ــن أفــراد فريــق المبيعــات مــن زيــادة  الأعمــال الورقيــة، ومــن ثَــمَّ يتمكَّ
عــدد مكالمــات المبيعــات؟ أو هــل توجــد تقنيــات للبحث عــن العملاء 
مثــل أحــدث قوائــم المبيعــات، أو أفضــل قوائــم للعمــلاء المحتمليــن، 

وذلــك للبحــث بشــكل أفضــل عــن العمــلاء المحتمَليــن المناســبين؟

تسريع نمو الإيرادات المُربح من خلال إنتاجية الإيرادات



نجاح الأعمال وتحقيق الأرباح.. غاية كل رائد أعمال

122

علــى ســبيل المثــال، يعمــل بــوب وايتمــان، المديــر التنفيذي لشــركة 
فرانكليــن كوفــي، وفريقــه مــع العديــد مــن الشــركات الرائــدة فــي مجــال 
ــد  ــع للشــركة والرائ ــق المبيعــات التاب ــر. وأجــرى فري ــة والعقاقي الأدوي
ــي  ــاء ف ــات لأطب ــارةَ مبيع ــط، 570 زي ــي المتوس ــة، ف ــذه الصناع ــي ه ف
العــام الواحــد، فــي حيــن أن شــركةً رائــدة أخــرى، كانــت حريصــة علــى 
نمــو إيراداتهــا، أجــرت زيــاراتٍ تقــل عــن التــي أجرتهــا شــركة فرانكلين 

كوفــي بنســبةٍ تزيــد علــى  20فــي المئــة.

ما ال�شبب في هذا التفاوت؟ 

حســناً، علــى الرغــم مــن أن الشــركة الثانيــة كانــت تعتقــد أنهــا 
أعطَــتِ الأولويــةَ لزيــادة عــدد الزيــارات لأطبــاء، لــم يظهــر هــذا 
فــي الاســتبيان الــذي شــارك فيــه فريــق المبيعــات؛ حيــث أفــاد أعضــاء 
فريــق المبيعــات بــأن زيــارات الأطبــاء كانــت مجــرد إجــراء مــن ضمــن 
الإجــراءات التــي طلبــتْ منهــم الشــركة التركيــزَ عليهــا. وفــي الواقــع، 
ــاء ذات  ــارة الأطب ــن أن زي ــة مــن الموظفي ــر أقــل مــن 15 فــي المئ اعتب

ــة. ــة شــخصية عالي أولوي

ــارات،  ــادة الزي ــي زي ــب ف ــركة ترغ ــت الش ــا كان ــى عندم ــن حت لك
ذكــر أعضــاء فريــق المبيعــات أنهــم كانــوا غارقيــن فــي الأعمــال 
لــون مســؤولية تغطيــة مســاحات واســعة جــدّاً،  الورقيــة، وكانــوا يتحمَّ
ولــم يكــن لديهــم مــا يكفــي مــن عــروضِ القيمــة المتميــزة لتقديمهــا 
لأطبــاء. فــي حيــن كانــت الشــركة الأولــى الرائــدة فــي مجــال الأدويــة 
ــج  ــدث النتائ ــن أح ــةً م ــاء، بداي ــيء لأطب ــم كل ش ــى تقدي ــادرةً عل ق
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الســريرية لأدويــة التــي كانــوا يبيعونهــا، وانتهــاءً بطــرقٍ لزيــادة ربحيــة 
الطبيــب، حيــث لــم يمتلــك فريــق مبيعــات الشــركة الثانيــة مثــل هــذه 

فهــم. المــوارد تحــت تصرُّ

بعــد الحصــول علــى هــذه المعلومــات، بــدأت شــركة الأدويــة 
م  زت الدعــم المقــدَّ الثانيــة فــي تغييــر حجــم نطاقــات المبيعــات، وعــزَّ
لفريــق المبيعــات، وأوضحــت لأعضــاء فريــق المبيعــات أن زيــادة عــدد 
ــن أن  ــم م ــى الرغ ــركة. وعل ــات الش ــى رأس أولوي ــع عل ــارات يق الزي
ــرات  ــرة، فــإن التأثي ــة قصي ــرة زمني ــذ فت ــذ إلا من ــم تُنفَّ هــذه التغييــرات ل
أصبحــت ملحوظــةً بالفعــل. ويتزايــد عــدد زيــارات المبيعــات كلَّ 
يــوم، وفــي حالــة الوصــول لهــذا المســتوى فــي جميــع أنحــاء الشــركة، 
ســتتخطِّى زيــادة الإيــرادات مليــار دولار ســنويّاً. والأهــم فــي ذلــك - 
ــن الحصــة  مــن منظــور الوضــع التنافســي -  أن هــذه التغييــرات ستُحسِّ
الســوقية لهــذه الشــركة الرائــدة بالفعــل فــي مجــال الأدويــة والعقاقيــر.

بيــن  البيــع  عمليــات  لمعظــم  المتزايــد  التعقيــد  إلــى  وبالنظــر 
الشــركات، يوجــد عامــلٌ رئيــسٌ آخَــر يُعــد بالــغ الأهميــة لإنتاجيــة 
وتوليــد الإيــرادات؛ وهــو تشــكيل فريــق المبيعــات. فهــل يتعيــن تقســيمُ 
عمــلِ فريــق المبيعــات حســب المناطــق الجغرافيــة أو حَسَــب شــرائح 

العمــلاء )القطاعــات(؟

 تعتمــد الأولــى دائمــاً علــى إنتاجيــة التكلفــة، بينمــا تعتمــد الثانيــة 
ــريحة  ــب ش ــل حس ــم العم ــون تنظي ــرادات. ويك ــة الإي ــى إنتاجي عل
الأمــر  العائــد يجعــل  أن  إلا  كلفــةً،  أكثــر  الغالــب  فــي  العمــلاء 

ــك. ــتحق ذل يس
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فئــات  تعقيــداً، وتصبــح  أكثــر  الشــركة  عندمــا تصبــح عــروض 
ــمِ  ــمُ تنظي ــر قــوة، يصبــح مــن المهــم تقيي عملائهــا وفريــق مبيعاتهــا أكث
ــال  ــبيل المث ــى س ــلاء. عل ــرائح العم ــب ش ــات حس ــق المبيع ــلِ فري عم
ــة  ــر خط ــي تغيي ــاعدة ف ــج للمس ــذا المنه ــتنر ه ــس غيرس ــتخدم لوي اس
العمــل فــي شــركة آي بــي إم. وبمــا أن غيرســتنر نفســه كان عميــلًا لــدى 
ــى منصــبَ الرئيــس التنفيــذي لشــركة  شــركة آي بــي إم عندمــا كان يتولَّ
أمريــكان إكســبريس، كان الرجــل علــى درايــةٍ بــأن موظــف المبيعــات لا 
يمكنــه فهــم المشــكلات والفــرص فــي أكثــر مــن قطــاعٍ بشــكلٍ فعلــي، 
ــب منــه الأمــرُ وضْــعَ حلــول لزيــادة المبيعــات.  وبالأخــص عندمــا يَتطلَّ
ويتطلــب عمــلاءُ اليــومِ أن يكــون منــدوب المبيعــات علــى درايــةٍ تامــة 
نــه مــن تقديــم الأفــكار الملائمــة  بالقطــاع الــذي يعمــل فيــه بدرجــةٍ تمكِّ
فريــق  أفــراد  مــن  فــرد  كل  تخصيــص  ينبغــي  وعليــه،  والمبتكــرة؛ 
المبيعــات لقطــاع مــن القطاعــات. وفيمــا يتعلــق بحالــة شــركة آي بــي 
إم، كان هــذا يعنــي أن غيرســتنر أعــاد تشــكيل فريــق المبيعــات بشــكل 
ــال لخدمــة قطاعــات بعينهــا، مثــل الخدمــات الماليــة أو الاتصــالات  فعَّ

ــلكية. ــلكية واللاس الس

القطــاع مقتصــراً علــى  المبيعــات حســب  فريــق  تنظيــم  يكــن  لــم 
شــركات قائمــة فورتشــن لأفضــل 100 شــركة مثــل آي بــي إم فحســب؛ فقد 
نظَّمــت شــركة إن دي ســي هيلــث - وهــي شــركة مقرهــا فــي مدينــة أتلانتــا 
وتعمــل فــي قطــاع خدمــات المعلومــات الصحيــة - فريــقَ المبيعــات 
الخــاص بهــا وفقــاً لشــرائح عملائهــا الأربــع، وهــم: الأطبــاء والصيدليــات 

ــي. ــج ذلــك فيمــا يأت ــة. وســنرى نتائ والمستشــفيات وشــركات الأدوي
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عقلية مختلفة

مــن الواضــح أن تحقيــق إنتاجيــة الإيــرادات يتطلــب عقليــةً مختلفــة 
لإدارة الشــركات، عقليــةً تختلــف بشــكل كبيــر عــن العقليــة التــي تهتــم 
بإنتاجيــة التكلفــة فقــط. فــي هــذه الحالــة، الأمــر لا يتعلــق بالمبالــغ التــي 
تنفقهــا بقــدر الأمــور التــي تُنفَــق عليهــا هــذه المبالــغُ والإيــرادات التــي 
تنشــأ عــن عمليــات الصــرف. وكمــا كانــت الشــركات تعمــل قبــل ذلــك 
ــركات  ــاج الش ــف، تحت ــض التكالي ــى خف ــزون عل ــع يرك ــل الجمي لجع

الآن أن تجعــل الجميــع يَصبُّــون تركيزهــم نحــو إنتاجيــة الإيــرادات.

عندمــا تبــدأ الإيــرادات فــي الانخفــاض، توجــد طريقــة تفكيــر واحــدة 
راســخة تجعلنــا نقــول: »نحــن بحاجــةٍ إلــى مواجهــة الحقائــق«. ويصبــح 
الإيــرادات،  أو  المبيعــات  إجمالــي  إلــى  ثانيــةً  النظــر  دون  التفكيــر: 
يجــب أن نكتفــي بمــا لدينــا وربمــا أقــل. ويميــل الجميــع إلــى تخفيــض 
ــاً مــا تُخفّــض التكاليــف علــى حســاب أهــم الأقســام؛  التكاليــف، وغالب
الأشــخاص الذيــن لديهــم اتصــال مباشــر مــع العمــلاء والموظفيــن 

ــى.  ــي لا تُلب ــوق الت ــات الس ــافَ احتياج ــتطيعون اكتش ــن يس الذي

يحتــجُّ المديــرون الذيــن يُجــرِون عمليــاتِ خفــض التكاليف بهــذه الطريقة 
فــي كثيــرٍ مــن الأحيــان بقولهــم: إنهــم يحاولــون الحفــاظ علــى مســتوى عوائــد 

اســتثمارات الشــركة. إلا أنهــم فــي الواقــع يفشــلون فــي إيجــاد بدائــل.

عائــد الاســتثمار فــي الشــركة ليــس أكثــر مــن نســبة مــا تجنيــه 
ــة  ــدو المعادل ــه تب ــه مــا تنفقــه؛ وعلي ــرادات مطروحــاً من الشــركة مــن إي

علــى النحــو الآتــي: 
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العائد على ال�شتثمار = الأرباح / ال�شتثمارات

يحــاول أصحــاب فكــرة خفــض التكاليــف زيــادةَ الناتــج بتخفيــض 
ــم  ــه يمكنه ــتثمارات. إلا أن ــي الاس ــو إجمال ــة، وه ــي المعادل ــام ف المق
الحصــول علــى النتيجــة ذاتهــا بإبقــاء مســتوى الاســتثمارات كمــا هــو 

ــرادات. ــادة الإي وزي

هــذا التغييــر البســيط فــي التركيــز هــو مــا تــدور حولــه فكــرة إنتاجيــة 
الإيــرادات. 

عندمــا يتَّبــع شــخصٌ مــا منهــجَ إنتاجيــة التكاليــف، يبــدأ حينهــا 
وتكــون  الدخــل،  صافــي  لزيــادة  النفقــات  تخفيــض  فــي  بالتفكيــر 
النتيجــة حتميــةً ومحــددة »ســنخفض التكاليــف«. ســتكون النتيجــة 
ــطب  ــد ش ــل عن ــة العم ــي خط ــة. تنته ــتكمل العملي ــا تس ــة عندم واضح

ــة.  ــن الميزاني ــف م ــن التكالي ــة م ــي المئ ــا« ف ــبة م »نس

وعندمــا يتَّبــع شــخصٌ مــا منهــجَ إنتاجيــة الإيــرادات، فنحــن لا 
نتحــدث هنــا عــن نتائــج مضمونــة. ويمكــن أن يثيــر هــذا المنهــجُ قلــقَ 
بعــض الأشــخاص. فبالتأكيــد أثــار هــذا المنهــج قلــقَ الأشــخاص الذين 
ــد إدارة  ــى تجدي ــة إل ــه الرامي ــوا خطت ــا علم ــم عندم ــدى جي ــون ل يعمل

ــوم«. ــة »النج ــن فئ ــات م ــي المبيع ــض موظف ــف بع ــات، وتوظي المبيع

عندمــا أخبرنــا الجميــع أن جيــم يجــب عليــه أن يســتبدل معظــم 
فريــق المبيعــات بالشــركة بآخَريــن مــن أصحــاب المهــارات المتميــزة 
والذيــن يبلــغ راتــب الفــرد منهــم 250 ألــف دولار كلَّ عــام كمــا أشــرنا 
ســلفاً، كانــت واحــدة مــن كبــار المديريــن متــرددة؛ حيــث ســألت حينهــا 
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قائلــةً: »كيــف يمكــن للشــركة التأكــد مــن أن جميــع هــؤلاء الموظفيــن 
ذوي المرتبــات المرتفعــة جــدّاً ســيكونون منتجيــن؟«، وكان الجــواب 
واضحــاً للغايــة، وهــو أنــه لا توجــد أي ضمانــات. ومــع ذلــك، يحصــل 
ــد  ــم للتأكُّ ــه. ث ــب فعل ــا يج ــدِ م ــرَ تحدي ــم نظي ــى رواتبه ــرون عل المدي
مــن إنجــاز مــا يجــب فعلــه، وفــي هــذه الحالــة، لــم يكــن العديــد مــن 
موظفــي المبيعــات يمتلكــون المهــارات اللازمــة لبيــع المنتــج الجديــد، 

ــنَ علــى الإدارة مواجَهــة هــذه المشــكلة. وتعيَّ

ــص جــزءٌ كبيــرٌ مــن هــذا الفصــل لطــرح مثــالٍ حــول قــدرة فريــق  خُصِّ
ــدة  ــرادات، إلا أن فائ ــة الإي ــز إنتاجي المبيعــات فــي أي شــركة علــى تعزي
هــذه الأداة تمتــدُّ إلــى كل جــزء مــن أجــزاء الشــركة. علــى ســبيل المثــال: 
ــتيات  ــدادات واللوجس ــة الإم ــرون أنظم ــن يدي ــخاص الذي ــب الأش يلع
فــي شــركةِ بيــع تجزئــةٍ دوراً مهمّــاً، وهــو ضمــان عــدم نفــاد أيٍّ مــن 
ــم تكــن تمتلــك الســلعة المناســبة  ــة. إذا ل المنتجــات الشــائعة والمطلوب
عندمــا يريدهــا العميــل، ولا يمكنــك )بالطبــع( بيعهــا لــه، وتزيــد بالتأكيــد 

احتماليــةُ عــدمِ عــودة العميــل، فإنــك بذلــك ســتفقد فــرص البيــع.

يمكــن للمديريــن المســؤولين عــن إطــلاق المنتجــات التركيــزُ 
علــى الوقــت الــذي يمكــن فيــه تحقيــق أقصــى حصــة ســوقية مربحــة. 
ــإن نجــاح أو فشــل الأفــلام الرائجــة المحطمــة  ــال: ف علــى ســبيل المث
للإيــرادات والتــي تخاطــب شــريحة واســعة مــن الســوق، يعتمــدان 
ــج(  ــت التروي ــا )وق ــا وطرحه ــرعة إنتاجه ــدى س ــى م ــل عل ــكل أق بش
مقارنــةً بمــدى نجاحهــا خــلال أول يــوم لعرضها فــي عطلة نهاية أســبوع 
ــص شــركاتُ  فــي دور العــرض. وتتطلــب إنتاجيــة الإيــرادات أن تخصِّ
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إنتــاج الأفــلام مَبالــغَ ضخمــة للدعايــة والإعــلان؛ وذلــك لضمــان 
نجــاح الفيلــم بشــكل كبيــر عنــد أول طــرحٍ لــه، وتحقيــق إيــرادات كبيــرة 
ــاعد  ــور. ويس ــا للجمه ــرَح فيه ــي يُط ــى الت ــة الأول ــام القليل ــلال الأي خ
ــي  ــوقية ف ــة س ــى حص ــه أقص ــق في ــن تحقي ــذي يمك ــت ال ــار الوق اختي
توليــد أفضــلَ الإيــرادات والأربــاح والتدفــق النقــدي. وتفــرض عليــك 
هــذه النظريــةُ التفكيــرَ فــي توقيــتِ طــرحِ الفيلــم؛ بحيــث يُعــرض 

ــلَّ عرضــةً للمنافســة. ــه أق ــذي يكــون في ــي الوقــت ال للجمهــور ف

إلا أن إنتاجيــة الإيــرادات ليســت بالضــرورة أمــراً مثيــراً مثــل افتتــاح 
فقــد يكــون  أو ماتريكــس.  ترميناتــور  فيلمَــيْ  مثــل  أفــلام جديــدة، 
الأمــر بغايــة البســاطة، علــى ســبيل المثــال: يذكــر موظــف الفنــدق 
ــك،  ــاعتين. كذل ــدة س ــاف لم ــفٌ ج ــم تنظي ــر لديه ــه يتوف ــف بأن للضي
ــيِّ  ــن فن ــب م ــا يُطل ــيةً مثلم ــرادات أساس ــة الإي ــون إنتاجي ــن أن تك يمك
ــريعة،  ــرة س ــاء نظ ــلاء لإلق ــد العم ــزل أح ــى من ــابَ إل ــات الذه تصليح
ومعرفــة الأجهــزة الأخــرى التــي قــد تحتــاج إلــى صيانــةٍ، أو التــي 
ــذه  ــل ه ــلاح ينق ــي الإص ــن أن اختصاص ــد م ــتبدالها )والتأك ــب اس يج

المعلومــات إلــى الإدارة المناســبة(.

ــل  ــا تُمثِّ ــركة، إلا أنه ــة لأي ش ــة الأهمي ــي غاي ــرادات ف ــة الإي إنتاجي
ضــرورة مطلقــة لتلــك الشــركات ذات هامــش الأربــاح المنخفــض 
ــزتْ  والتكاليــف الثابتــة المرتفعــة، مثــل شــركات الســيارات. إذا ركَّ
شــركةٌ مثــل جنــرال موتــورز علــى خفــض التكاليــف فحســب دونَ 
توليــد إيــرادات إضافيــة كافيــة للوصــول إلــى صافــي الأربــاح، فســتكون 

ــاج. ــط الإنت ــث خ ــةٍ لتحدي ــواردَ كافي ــودِ م ــدم وج ــي ع ــة ه النتيج



129

ملخ�ص الف�شل

ــي،  ــرادات الإجمال ــو الإي ــل نم ــا مث ــرادات، مثله ــة الإي ــدأ إنتاجي تب
ــات  ــن عملي ــد م ــق المزي ــى تحقي ــز عل ــع يرتك ــل الجمي ــةِ أنَّ عم بمعرف
ــرَ  ــع التفكي ــرُ مــن الجمي ــك، يتطلــب الأم ــى الرغــم مــن ذل ــع. وعل البي
بطريقــة مختلفــة. وجــرت العــادة علــى أن المديريــن يتطلعــون إلــى 
خفــض التكاليــف لزيــادة الأربــاح، إلا أنــه عندمــا تتحقــق إنتاجيــة 
الإيــرادات، تظــل التكاليــف كمــا هــي وتزيــد الإيــرادات بشــكل كبيــر. 
ــرادات  ــتوى الإي ــزداد مس ــل، ي ــف بالفع ــتوى التكالي ــد مس ــا يزي عندم

. ــبيٍّ ــاسٍ تناس ــى أس ــر عل ــكل أكب بش

تمثِّــل إنتاجيــة الإيــرادات ضــرورةً للشــركات، ويمكــن للجميــع 
المســاهمة فيهــا. وتحتــاج قيــادة الشــركات إلــى التأكيــد علــى ضــرورة 
إنتاجيــة الإيــرادات والتحــدث عنهــا يوميّــاً، ويجــب علــى رؤســاء 
الأقســام والإدارات متابعتهــا. ويمكــن أن تســاعد ميزانيــةُ النمــو - وهــو 

ــي هــذا الصــدد. ــراً ف ــاً -  كثي ــذي سنناقشــه لاحق المفهــوم ال
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مــا يريــده الجميــع في مجــال الأعمال هــو نمــو الإيــرادات المربحة. 
لكــنْ هنــاك عــددٌ قليــلٌ مــن المديريــن يتحكمــون بشــكلٍ واضــحٍ فيمــا 
ــي  ــل ف ــو يتمث ــة النم ــوم ميزاني ــاسَ مفه ــو. إن أس ــق النم ــه لتحقي ينفقون
ــاء  ــومَ لبن ــركتك الي ــا ش ــي تنفقه ــرادات الت ــة للإي ــبةِ المئوي ــةِ النس معرف
عوائــدَ قصيــرةِ الأجــل )هــذا العــام(، ومتوســطة )مــن عاميــن إلــى 
ــذه  ــوام(. ه ــة أع ــن خمس ــر م ــدى )أكث ــة الم ــوام(، وطويل ــة أع خمس
رتُهــا أثنــاء العمــل مــع عملائــي هــي طريقــةٌ  الفكــرة الجديــدة التــي طوَّ
مخصصــةٌ لتمويــل النمــو مــن خــلال توفيــر الانضبــاط والممارســة 
ــةٌ  ــاً أداةٌ فعّال ــا أيض ــع. إنه ــى أرض الواق ــةً عل ــا حقيق ــة لجعله والمتابع

ــل. ــر والطوي ــن القصي ــن المديي ــة بي ــوارد للموازن ــص الم لتخصي

وتتكــون الشــركات مــن وحــدات منعزلــة - وهــي قســم التســويق، 

6

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ
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والتصنيــع والعمليــات، والأبحــاث والتطويــر، والمبيعــات، وغيرهــا - 
وغالبــاً لا ترتبــط أو تتصــل مــع بعضهــا البعــض بشــكل فعــال لتحقيــق 
نمــو الإيــرادات. وكمــا أخبرنــي المديــر التنفيــذي لشــركة خدمــات 
ماليــة فــي الآونــة الأخيــرة، أن كل مديــر مــن مديــري خطــوط الإنتــاج 
)علــى ســبيل المثــال: الأشــخاص الذين يصممــون ويطــورون منتجات 
مثــل صناديــق الاســتثمار( ومديــري قنــوات التوزيــع )الأشــخاص 
الذيــن يبيعــون صناديقهــم الاســتثمارية للمســتهلكين والمســتثمرين 
ســيّين(، يضــع خطــة للنمــو مــن تلقــاء نفســه، علــى الرغــم  المؤسَّ
ــى  ــدون عل ــض، ويعتم ــم البع ــى بعضه ــون إل ــم يحتاج ــةِ أنه ــن حقيق م
التعــاون فيمــا بينهــم لتطويــر المنتجــات وبيعهــا؛ ومــن ثَــمَّ تحقيــق النمــو 
ــدةً  ــهمٍ جدي ــروضَ أس ــد ع ــذي يُع ــر ال ــن أن المدي ــي حي ــم. ف لأعماله
يحتــاج إلــى الشــخص الــذي يديــر قنــاة توزيــع التجزئــة لبيــع المنتجــات 
الجديــدة للعمــلاء؛ حيــث يســلك كلاهمــا طريقــه الخــاص عندمــا 
ــان  ــرادات. ولكــن فــي بعــض الأحي ــة نمــو الإي ــن الوقــت لمحاول يحي
وعلــى ســبيل المصادفــة، تتشــابك أجــزاء مــن الخطــط المختلفــة، 

ــان.  ــر مــن الأحي ــك فــي كثي ــون ذل ولكنهــم لا يفعل

تُعَــد ميزانيــة النمــو وســيلةً للتغلــب علــى هــذه العقبــة؛ حيــث تربــط 
ميزانيــةُ النمــو هــذه الوحــدات المنعزلــة، وتحــثُّ المديريــن علــى 
ــن  ــر المديري ــو يُجبِ ــةٍ للنم ــع ميزاني ــا أن وض ــم. كم ــا بينه ــاون فيم التع
علــى مناقشــةِ أولويــات أقســامهم الفرديــة والمــوارد المخصصــة علــى 
مســتوى المؤسســة لنمــو الإيــرادات؛ ومــن ثــم عمــل موازنــات لتحديــد 
أفضــل  نمــو  لتحقيــق  المــوارد  مــن  المشــتركة ومزيــج  الأولويــات 
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للإيــرادات. إنهــا طريقــة مختلفــة - وأكثــر فاعليــةً - لتحديــد كيفيــة 
ــه. ــاج إلي ــذي تحت ــو ال ــركة للنم ــل الش تموي

ــذه  ــات، وه ــع الميزاني ــةً لوض ــةً منضبط ــركات عملي ــم الش ــق معظ تُطب
ــاح  ــف والأرب ــرادات والتكالي ــق بالإي ــا يتعل ــاً فيم ــب التزام ــة تتطل العملي
. إن أكثــر بنــود الميزانيــة شــيوعاً فيمــا يتعلــق بالنمــو هــو  والتدفــق النقــديِّ
ــود  ــاً مــن بن ــة تقريب ــر، وكمــا هــو الحــال فــي 95 فــي المئ البحــث والتطوي
ــدَ مــا هــو  ــر بنــداً للتكلفــة. غيــر أن النمــو يتطلــب تكبُّ ــه يُعتبَ الميزانيــة، فإن
أكثــر مــن الإنفــاق علــى عمليتَــيِ البحــث والتطويــر فقــط. وكثيــراً مــا تتناثــر 
المــوارد المخصصــة للنمــو فــي جميــع بنــود الميزانيــة. والأســوأ فــي 
ــيٍّ مُحــددٍ. ــرادات فــي أيِّ وقــتٍ زمن ــاج الإي ــر مرتبطــة بإنت ذلــك، أنهــا غي

لنفتــرض أن شــركة برمجيــات تريــد اســتثمار أمــوال كثيــرة فــي 
دراســة حــول كيفيــة تغييــر الســوق، أو تخصيــص مــوارد لتجديــد قــوى 
ــدلاً مــن نقــل  ــع الحلــول ب المبيعــات؛ بحيــث تمتلــك القــدرة علــى بي
أجــزاء فرديــة مــن البرامــج، أو لنفتــرض أن شــركة منتجــات اســتهلاكية 
ــا  ــةِ تكنولوجي ــدٍ وبني ــتيٍّ جدي ــامٍ لوجس ــي نظ ــتثمار ف ــي الاس ــب ف ترغ
المعلومــات؛ لمتابعــة آلافَ وحــدات التخزيــن الفرديــة لتحســين دوران 
ــذه  ــل ه ــد مث ــة. وتع ــة ذات الصل ــات النقدي ــلاء والتدفق ــزون العم مخ
العمليــات اســتثمارات رئيســة للنمــو علــى المدييــن المتوســط والبعيــد، 
ولكــن المــوارد الماليــة اللازمــة لإنجازهــا مبعثــرة ومضمنــة علــى نحــو 
منفصــل فــي ميزانيــات الإدارات فــي جميــع أنحــاء الشــركة. وبدمجهــا 
ــزاً  معــاً فــي ميزانيــة نمــو، يمكــن للشــركة أن تضــع التزامــاً منظمــاً ومركَّ
علــى إنفــاق المــوارد اللازمــة لتنميــة الأعمــال. وتُعَــد ميزانيــات النمــو 
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طريقــةً ســهلة لمتابعــة اســتثمار مؤسســتك فــي المســتقبل. وفــي النهاية، 
ــة  ــاريع المصمم ــى المش ــو عل ــة النم ــن ميزاني ــوال م ــق الأم ــك تنف فإن
لنمــو الإيــرادات المســتقبلية عــن طريــق منتجــات أو خدمــات جديــدة.

ــق  ــة لتحقي ــج المؤسس ــط منه د فق ــدِّ ــة لا تح ــو خط ــة النم إن ميزاني
ــون  ــب أن تك ــك. فيج ــل ذل ــة تموي ــرح كيفي ــاً تقت ــا أيض ــو، ولكنه النم
ــم  ــى يعل ــي المؤسســة؛ حت ــن ف ــع العاملي ــة النمــو واضحــة لجمي ميزاني
كلُّ موظــف أن هنــاك التزامــاً جــادّاً مســتمرّاً بإيجــاد إيــرادات إضافيــة.

ــي قــد يقولهــا  ــع الأمــور الت ــزام علــى جمي ســوف يغطــي هــذا الالت
القائــد حــول مــا ســيجذب طاقتــه واهتمامــه ومــا لا يجذبهمــا. إنــه يخبــر 
ــه  ــد أن ــا يعتق ــاً، م ــم )وضمن ــه مه ــد أن ــا يعتق ــة م ــي المؤسس ــع ف الجمي
ل القائــد تلــك  ليــس مهمّــاً(؛ حيــث توضــح ميزانيــة النمــو كيــف ســيُموِّ

المشــاريع والأفــكار التــي تهــدف إلــى زيــادة الإيــرادات.

فيجــب تدقيــق ميزانيــة النمــو مــن حيــث الجــودة والتنفيــذ، ويجــب 
مراجعتهــا بدرجــة مراجعــة التكاليــف نفســها. وعنــد إنفــاق مليــون 
دولار علــى تحديــث قــوى المبيعــات، فأنــت بحاجــةٍ إلــى قيــاسِ مــا إذا 
كانــت تلــك النفقــات تزيــد مــن الإيــرادات وهوامــش الأربــاح بطريقــةٍ 

ــة أم لا. ــة ومنضبط مخطَّط

ميزانية النمو ولحظة اإدراك الحقيقة

أدرك رانــدي جونــز، رئيــس قســمٍ رأسُ مالــه 5 مليــارات دولار 
يتبــع إحــدى الشــركات فــي قائمــة فورتشــن لأفضــل 100 شــركة، 
فوائــد ميزانيــة النمــو مؤخــراً خــلال اجتمــاع مراجعــة ميزانيــة منتصــف 
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ــط  ــو وخط ــة النم ــى مناقش ــاع إل ــار الاجتم ــل مس ــا انتق ــام. وعندم الع
زيــادة الإيــرادات، ســأل جونــز مرؤوســيه التســعة عــن اعتقــاد كلٍّ منهــم 
بشــأن المبلــغ الــذي ســينفقه القســم فــي الســنة الماليــة الحاليــة، بصــرف 
النظــر عمــا إذا كان النمــو ســيحدث علــى المــدى القصيــر أو المتوســط 
ــع  ــون دولار، م ــن 30 و100 ملي ــات بي ــت الإجاب أو الطويــل. وتراوح

ــات. ــأن إجاباتهــم مجــرد تخمين ــع ب ــرار الجمي إق

صُــدِم جونــز مــن الإجابــات؛ حيــث كان الرقــم الحقيقــي 200 مليون 
دولار. وأدرك أن أحــد الأســباب التــي تجعــل القســم يواجــه صعوبــاتٍ 
فــي النمــو، علــى الرغــم مــن حجــم الأمــوال التــي يُنفقهــا، هــو الافتقــار 
يــد واضحــة للمــوارد المخصصــة للنمــو وترتيــب  إلــى عمليــةٍ تحدِّ
ــاع  ــي الاجتم ــخاص ف ــن الأش ــد م ــع، كان العدي ــي الواق ــا. ف أولوياته
يشــتكون مــن أن القســم لــم يســتثمر بشــكلٍ كافٍ فــي مشــاريع النمــو.

كان الســيد جونــز يمكنــه أن يــرى بوضــوح أن جميــع المــوارد 
المخصصــة للنمــو كانــت مبعثــرةً عبــر وظائــف مركــز التكلفــة المختلفة 
ــفافاً،  ــم ش ــذا الرق ــة ه ــة التقليدي ــل الميزاني ــم تجع ــم. ول وإدارات القس
كمــا أنهــا لــم تكشــف عــن الصلــة بيــن التكاليــف المتكبَّــدة والإيــرادات 
المتوقَّعــة علــى أســاس المــدى القصيــر أو الطويــل. وأعلــن الســيد 
جونــز عــن اســتراحةٍ مفاجئــة لمــدة ســاعة واحــدة، راجــع فيهــا بمعاونــة 
المديــر المالــي للقســم جميــع الأرقــام المتعلقــة بالنمــو، والتــي كانــت 
جــزءاً مــن الميزانيــة. وعندمــا اســتُؤنفِ الاجتمــاع مــن جديــد، أوضَــحَ 
الســيد جونــز علــى وجــه التحديــد كيــف أنفَــقَ القســم 200 مليــون 

ــو: ــى النم دولار عل

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ



نجاح الأعمال وتحقيق الأرباح.. غاية كل رائد أعمال

136

•  أبحــاث التقنيــات الأساســية للنمــو طويــل الأجــل، الموزعــة على 
مختلــف الإدارات: 50 مليــون دولار.

أنظمــة  لإنشــاء  المعلومــات  لتقنيــة  التحتيــة  البنيــة  •  تحســين 
علــى  أفضــل  بشــكلٍ  تركــز  بيانــات  ومســتودعات  لوجســتية، 

دولار. مليــون   60 العميــل: 

•  تطوير المنتج وتوسعات الإنتاج: 70 مليون دولار.

•  تدريــب فريــق المبيعــات والتطويــر علــى بيــع الحلــول: 10 ملايين 
دولار.

ــتهلكين:  ــاث المس ــلاء وأبح ــيم العم ــدة لتقس ــدة جدي ــاء وح •  إنش
10 ملاييــن دولار.

ــةً  ــاك مــواردَ كافي ــادُه أن هن ــى اســتنتاجٍ مُف ــز وفريقــه إل ــلَ جون توصَّ
للنمــو، لكنهــم لــم يحصلــوا علــى النمــو الــذي يحتاجــون إليــه بســبب 
نقــص التركيــز، ووجــود الكثيــر مــن المشــاريع، وانخفــاض جــودة 
التنفيــذ. وقــد أدركــوا أنهــم اضطــروا إلــى إعــداد ميزانيــة للنمــو، بحيــث 
ــة  ــذه الميزاني ــة، وأن ه ــة التقليدي ــن الميزاني ــة ع ــزة ومنفصل ــون ممي تك
يجــب أن تخضــع لإجــراءات تدقيــق ومراجعــة فعالــة ومنظمــة بدرجــة 
مراجعــة جانــب التكلفــة فــي الميزانيــة نفســها؛ ومــن ثَــمَّ ســيكون تمويل 
القســم للنمــو واضحــاً بالنســبة للموظفيــن والمديــر التنفيــذي والمديــر 

المالــي فــي الشــركة ووول ســتريت.

يســاعد النهــج الواضــح لميزانيــة النمــو لتخطيــط وتمويــل نمــو 
الإيــرادات علــى تنبيــه كلِّ موظــفٍ إلــى مــا يجــب فعلــه لبنــاء الأعمــال. 
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حقيقيــةٍ  عمــلٍ  خطــةِ  إلــى  النمــو  ميزانيــة  تحويــل  عمليــةُ  وتبــدأ 
الآتيــة: بالخطــوات 

ــدى  ــى الم ــا عل ــرادات وتصنيفه ــو الإي ــادر نم ــة بمص ــاء قائم •  إنش
القصيــر أو المتوســط أو الطويــل. فعلــى ســبيل المثــال: لنفتــرض 
أن شــركة لوريــال تحــاول تحقيــق زيــادة فــي الإيــرادات هــذا 
العــام، وعلــى أســاس طويــل الأجــل، وذلك مــن خــلال الحصول 
علــى حصــة فــي الســوق مــن ماركــة مســتحضراتِ التجميــل »كفــر 
غيــرل« التابعــة لشــركة بروكتــر آنــد غامبــل. فيمكــن أن تخصــص 
شــركة لوريــال 50 مليــون دولار إضافيــة ســنويّاً فــي ميزانيــة النمــو 
للإعلانــات وتطويــر المنتجــات. وقــد يتمثــل مصــدر الدخــل 
ــاتٍ  ــي ترتيب ــال ف ــركة لوري ــرادات لش ــو الإي ــل لنم ــط الأج متوس
ــاحة  ــى مس ــول عل ــارت للحص ــع وول م ــنوات م ــلاث س ــدة ث لم
عــرض إضافيــة، مــن خــلال تقديــم منتجــات فريــدة لحملــة وول 
مــارت للحصــول علــى حصــة فــي الســوق فــي مجتمــع ذوي 
الأصــول الإســبانية. وقــد تعمــل كلٌّ مــن شــركة لوريــال وشــركة 
ــص  ــة وخصائ ــم الحزم ــى تصمي ــترك عل ــكل مش ــارت بش وول م
المنتجــات وتخصيــص الأمــوال اللازمــة فــي ميزانيــة النمــو. ومــن 
ــرادات  ــلُ المــدى لنمــو إي ــاك مصــدرٌ طوي الممكــن أن يكــون هن
ــد  ــرِ مكــونٍ فري ــةٍ لتطوي ــال بالتعــاون مــع شــركةِ أدوي شــركة لوري
للعنايــة بالبشــرة، وهــو الأمــر الــذي ســيتطلب موافقــةَ إدارةِ الغــذاء 
والــدواء. وإذا نجــح هــذا المنتــج الجديــد فســيمكنه إحــداثُ 
ثــورة فــي ســوق العنايــة بالبشــرة، ويكــون مصــدراً بعيــد المــدى 
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ــال  ــع توت ــت م ــاح كولغي ــرار نج ــى غ ــتدامة، عل ــرادات المس للإي
فــي ســوق معجــون الأســنان.

•  يُرتَّــب كل مصــدر مــن مصــادر نمــو الإيــرادات ومــا يتطلبــه 
الأمــر لتحقيــق ذلــك حســب الأولويــة، مــع تطويــره إلــى مشــاريع 

منفصلــة.

ــى  ــروعٍ عل ــكل مش ــة ب ــف المرتبط ــن التكالي ــاح ع ــون الإفص •  يك
. وإذا بلغــت التكلفــة الإجماليــة لمشــروع  أســاسٍ ربــعِ ســنويٍّ
ــن  ــال 10 ملايي ــركة لوري ــي ش ــل ف ــل الأج ــرة طوي ــة بالبش العناي
دولار، فــإن ميزانيــة النمــو ســتحدد المبلــغ الــذي ســتنفقه كلٌّ مــن 
مراكــز التكلفــة ووظائــف الأعمــال المختلفــة، مثــل الإنفــاق علــى 
البحــث وتطويــر المنتجــات والتجــارب وموافقــة إدارة الغــذاء 

ــات. ــق المبيع ــلان وفري ــة والإع ــويق والدعاي ــدواء والتس وال

الرئيســة  الأجــزاء  فــي  ســيعيَّنون  الذيــن  الأشــخاص  •  تحديــد 
لمشــاريع النمــو، وتعييــن مســؤولياتهم، وعــدد المــرات التــي 

مســؤولياتهم. فيهــا  ســتُراجَع 

ماذا قد يحدث اإذا لم تكن لديك ميزانيةٌ للنمو؟

ــيق  ــي تنس ــو ف ــة النم ــاعد ميزاني ــن أن تس ــف يمك ــن: كي ــا ع ثْن ــد تحدَّ لق
ــة النمــو أيضــاً  ــادة المبيعــات. ويمكــن أن تكــون ميزاني جهــود الشــركة لزي
أداة رائعــة فــي تحديــد أوجــه القصــور فــي خطــط نمــو الشــركة؛ ففــي 
الواقــع، تظهــر الأســس الضعيفــة للجهــود فائقــة الطمــوح لزيــادة العائــدات 
عندمــا تفتقــر الشــركة إلــى ميزانيــة النمــو. علــى ســبيل المثــال: أعلَــنَ مؤخراً 
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المديــر التنفيــذي لشــركةٍ رأسُ مالهــا 12 مليــار دولار أن شــركته ســتُضاعف 
المبيعــات فــي غضــون خمــس ســنوات، وقــال لمجلــس الإدارة: إن نصــف 

ــاً، وســيأتي الباقــي مــن الاســتحواذات. النمــو ســيُنتَج داخليّ

وسُــئِل عــن نــوع ميزانيــة النمــو التــي ســتنظم هــذا النــوع مــن التوســع 
الســريع؛ لكنــه لــم يفكــر فــي تمويــل النمــو بهــذه الشــروط؛ لذلــك عيَّــن 
فريقــه للعمــل علــى حصــر جميــع أوجــه إنفــاق الشــركة المصممــة 
لزيــادة الإيــرادات - الإنفــاق علــى أشــياء مثــل تطويــر المنتجــات، 
وتدريــب فريــق المبيعــات، وأبحــاث الســوق، ومــا إلــى ذلــك - فوجــد 
أن الرقــم كان أقــلَّ مــن 1 فــي المئــة مــن الإيــرادات الحاليــة )ولــم يكــن 
أ ولــم  مفاجئــاً أنــه اكتشــف أيضــاً أن الإنفــاق مــن أجــل النمــو قــد تَجــزَّ

د أولوياتــه بشــكل مناســب(. تتحــدَّ

واســتناداً إلــى معرفتــه بمــا قــد يتطلبــه النجــاح فــي صناعتــه، أصبــح 
مــن الواضــح بالنســبة إليــه أن نســبة 1 فــي المئــة غيــر كافيــة لنمــو 
الشــركة بشــكل كبيــر. ففــي البدايــة، نبَّهَتْــه عمليــة إعــداد ميزانيــة النمــو 
إلــى حقيقــةِ أنــه ســيُضطَر إلــى إنفــاق المزيــد إذا كان لديــه أي أمــل فــي 

ــرادات فــي غضــون ســتين شــهراً. ــق هــذه الإي تحقي

ــى  ــاج الشــركة إل ــا تحت ــة بشــأن م ولا توجــد قاعــدة ملزمــة وصارم
إنفاقــه لزيــادة النمــو؛ وســيختلف الأمــر مــن صناعــةٍ إلــى أخــرى؛ فعلــى 
ســبيل المثــال: فــي بعــض المجــالات، مثــل المــواد الصيدلانيــة، الرقــمُ 
مرتفــعٌ للغايــة )تنفــق شــركات الأدويــة مــا بيــن 12 و15 فــي المئــة علــى 
ــرى  ــالات أخ ــي مج ــبة ف ــون النس ــا تك ــط(، بينم ــر فق ــث والتطوي البح

ــة. )التصنيــع الأساســي( منخفضــة للغاي
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ولكــن علــى الرغــم مــن اختــلاف كل صناعــة، وكل شــركة فــي 
ــراء  ــو وإج ــة للنم ــى ميزاني ــةٍ إل ــا بحاج ــإن جميعه ــات، ف ــذه الصناع ه

مراجعــات دوريــة تبحــث عــن إجابــات لأســئلة الآتيــة:

ــة  ــف اللازم ــرادات والتكالي ــن الإي ــة بي ــة المطابق ــدى واقعي ــا م •  م
ــا؟ ــا أو تخفيضه ــب زيادته ــي تج ــف الت ــا التكالي ــا؟ وم لتحقيقه

المشــروع  مراحــل  أثنــاء  المناســبون  الأشــخاص  يُعيَّــن  •  هــل 
؟ لمختلفــة ا

•  مــا نوعيــة التنفيــذ؟ ومــا الــذي يجــب فعلــه )إنْ وُجِــد( لأغــراض 
التحســين؟

•  هــل يجــب طــرح أيُّ افتراضــات تتعلــق بالمشــروع، مثــل ظــروف 
الســوق، إعــادةَ النظــر فــي الميزانيــة؟

•  هل ترتبط المزايا بتحقيق أهداف النمو؟

إن ميزانيــة النمــو ضــرورة لا تقتصــر علــى مســتوى الشــركة والأقســام 
التابعــة الكبيــرة فحســب، بــل تشــمل كلَّ جــزءٍ- مــن أجــزاء الشــركة- 
يمكــن أن يلعــب دوراً فــي نمــو الإيــرادات. ويحتــاج كل مديــرِ وحــدةِ 
ــى مشــاريعَ محــددة ســتكون أساســاً  هــة إل ــة نمــو موجَّ ــى ميزاني أعمــالٍ إل
للنمــو المســتقبلي. والآن دعونــا نلقــي الضــوء علــى قســمٍ تابــعٍ إلــى شــركةٍ 
تعمــل فــي مجــال نشــر الكتــب بمبيعــاتٍ قدْرُهــا 50 مليــون دولار، وأربــاحٍ 
ــات  ــن دولار. وتنشــر هــذه الشــركة الكتــب فــي فئ ــة قدْرُهــا 5 ملايي صافي
ــيَر  ــل السِّ ــام مث ــام الع ــذب الاهتم ــة تجت ــر روائي ــة غي ــال واقعي ــدة: أعم ع
الذاتيــة والتاريــخ والأعمــال والجهــود الذاتيــة. وتعــد قنــوات التوزيــع 
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الخاصــة بهــا فــي الأســاس مكتبــات بيــع الكتــب »التقليديــة«، فضــلًا عــن 
ــل؛  ــد نوب ــز آن ــازون وبارن ــل أم ــت، مث ــبكة الإنترن ــى ش ــب عل ــي الكت بائع
حيــث تجلــب الشــركة الكتــب الجديــدة إليهــا مــن خــلال مــا يســمى 
»المحــرر الجــاذب«، الــذي يســتخدم اتصالاتــه مــع وكلاء أدبييــن وخبــراء 
فــي مجالاتهــم الخاصــة لاجتــذاب مؤلفيــن جُــدد. ويمكــن أن تبــدو 

ــي: ــة لمــا يأت ــرِ وحــدةِ الأعمــال )الناشــر( مماثل ــة النمــو لمدي ميزاني

•  توفيــر تمويــل لتوظيــف محرريــن إضافييــن للحصــول علــى كتــب 
فــي »أحــدث« الفئــات الجديــدة الناشــئة والرائجــة.

ــاء  ــم للالتق ــول العال ــفر ح ــل كافٍ للس ــن بتموي ــد المحرري •  تزوي
ــرةً. ــم مباشَ ــدث معه ــم والتح ــي مجالاته ــخاص ف ــل الأش بأفض

•  توفيــر تمويــل لتجرِبة تنســيقات الكتــب غيــر المألوفة والنشــر الإلكتروني، 
فــي محاولــة لتغييــر شــكل المنافســة والتقدم علــى الآخرين.

•  اختبار قنواتِ توزيعٍ جديدة للوصول إلى العملاء.

البيــع  إمكانيــة  تُــدرَس  الأعمــال،  كتــب  ســوق  إلــى  •  بالنســبة 
المباشــر؛ لأغــراض التدريــب المؤسســيّ الداخلــيّ في الشــركات 

والبرامــج التعليميــة.

م�شادر التمويل

ــل  ــادر لتموي ــة مص ــاك أربع ــة، هن ــينات الإنتاجي ــى تحس ــة إل إضاف
ــو. ــة النم ميزاني

•  المصــدرُ الأول: المــواردُ المســتقطعة مــن خطــوط الإنتــاج الراكدة 
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ــل  ــي تموي ــتخدَمة ف ــرات المُس ــى المدخ ــة إل ــة، إضاف أو المتقلِّص
النمــو. علــى ســبيل المثــال، كان نمــو الإيــرادات فــي مقدمــة 
أولويــات شــركة يونيليفــر، الشــركة العالميــة لتصنيــع وتســويق 
ألقَــتِ  ليبتــون. عندمــا  المنتجــات مثــل صابــون دوف وشــاي 
الإدارة العليــا نظــرةً جــادة علــى مــا تملكه مــن 1600 علامــة تجارية 
اســتهلاكية مختلفــة، وجــدت أن لديهــا 400 علامــة تجاريــة تحقــق 
ــل إلــى حــد كبيــر معظــمَ شــركات البضائــع  نجاحــات باهــرة، تُمثِّ
المعبــأة. وهــذه العلامــات التجاريــة التــي تبلــغ 400 علامــة تجارية 
ــوق، وهوامــش ربحيــة ثابتــة،  ــي الس كانــت لهــا حصــة كبيــرة ف
وإمكانيــات نمــو أفضــل. أمــا الـــ 1200 علامــة تجاريــة الأخــرى، 
فكانــت تحقــق نمــوّاً منخفضــاً فــي الأســاس، وتســتخدِم مقــداراً 
غيــر متناســب مــن المــوارد، وتُجــري شــركة يونيليفــر عمليــات بيع 
لهــذه العلامــات التجاريــة أو إيقافهــا واســتخدام مئــات الملاييــن 
مــن المدخــرات لتمويــل نمــو العلامــات التجاريــة المُختــارة التــي 

ــة.  بلغــت 400 علامــة تجاري

•  المصــدر الثانــي: المــوارد المأخــوذة مــن الأقســام التــي لا تنمــو 
أو تخســر حصتهــا الســوقية بالفعــل، ومــن المتوقــع أن تســتمر فــي 

ذلــك. 

صَــت  •  المصــدر الثالــث: إعــادة تخصيــص الأمــوال التــي خُصِّ
بالفعــل ضمــن الميزانيــة التقليديــة، مثــل الأبحــاث والتطويــر. 

ــدِره  ــل، يُص ــر التموي ــجاع بتوفي ــرار ش ــاذ ق ــع: اتخ ــدر الراب •  المص
مديــرٌ تنفيــذيٌّ لزيــادة المبلــغ الــذي يرغــب فــي إنفاقــه مــن أجــل 
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محاولــة الحصــول علــى عوائــد إضافيــة، حتــى لــو كان ذلــك يؤثــر 
ــب الأمــر  فــي التزامــات الأداء المالــي قصيــر الأجــل؛ حيــث يتطلَّ
ــي بالأربــاح قصيــرة الأجــل -  وجــودَ مديــر تنفيــذي شــجاع يُضحِّ
ولا ســيما عندمــا يكــون مــن المرجــح أن يــؤدي ذلــك إلــى إحبــاط 
فــي بورصــة وول ســتريت - وذلــك لتحقيــق النمــو للشــركة علــى 

المــدى الطويــل.

وإذا تحدثنــا عــن الأداء المالــي قصيــر الأجــل، ومــاذا يحــدث 
لميزانيــة النمــو عندمــا تواجــه الأعمــال خطــر عــدم الوفــاء بالالتزامــات 
المتعلقــة بالإيــرادات والأربــاح؟ فمــن أهــم الاعتراضــات التــي تُطــرَح 
ــي  ــر المال ــا المدي ــن يســمح لن ــة النمــو: »ل ــة ميزاني ــد التطــرق لأهمي عن
ــف،  ــض التكالي ــن تخفي ــاً ع ــدث دائم ــه يتح ــده. إن ــا نري ــل م ــداً بفع أب

ــو«. ــوال للنم ــص الأم ــس تخصي ولي

النمــو خطرَيْــن مترابطيــن فــي كلِّ  الواقــع، تواجــه ميزانيــة  فــي 
شــركة: طلبــات المديــر المالــي فــي بعــض الأحيــان بإجــراء تخفيضــات 
شــاملة، والتراخــي فــي التنفيــذ أو العصيــان التــام عنــد مديــري وحــدات 
ــي  ــل ف ــض الكام ــدث الرف ــات. ويح ــذه التخفيض ــباً له ــال تحسُّ الأعم
ــة  ــة وضــع الميزاني ــد مــن الشــركات؛ لأن انعــدام الثقــة فــي عملي العدي
يكــون مرتفعــاً للغايــة. وفــي إحــدى الحــالات، أخبــرَتْ رئيســة القســم 
مديرهــا التنفيــذي الجديــد أنهــا قــد تتمكــن مــن البحــث عــن 10 ملاييــن 
دولار لتمويــل نمــوِّ قســمها الــذي تبلــغ ميزانيتــه 3 مليــارات دولار، 
ولكــنْ لمــاذا تهتــم؟ فبمجــرد تأميــن التمويــل، سيســتخدمه المديــر 

المالــي القــوي فــي الاتجــاه الــذي يريــده.

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ
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بالطبــع، معظــم المديريــن المالييــن يركــزون علــى إدارة التكاليــف 
ــى  ــون إل ــم يحتاج ــمالية. فه ــات الرأس ــع الميزاني ــة ووض وإدارة النقدي
منظــور أوســع، ويمكنهــم فــي الواقــع أن يلعبــوا دوراً رئيســاً فــي زيــادة 
الإيــرادات مــن خــلال ممارســة القيــادة لضمــان كفايــة تمويــل ميزانيــة 
ــن إجــراء تخفيضــات - كمــا هــو الحــال دائمــاً -  النمــو. وعندمــا يتعي
ق مــع رئيــس الشــركة  يمكــن للمديــر المالــي أن يعمــل علــى نحــوٍ خــلاَّ
لئــلا تطبَّــق التخفيضــات علــى جميع مشــاريع النمــو. وينبغــي الاحتفاظ 
ببعــض المشــاريع فــي وضــع جيــد، واســتبعاد بعضهــا، وتمويــل البعض 
الآخَــر عــن طريــق وســائل مبتكــرة مثــل تكويــن تحالفــات مــع شــركات 
ــي ســعي الشــركة  ــا ف ــى عنه ــةُ النمــو أداةٌ لا غن ــراً، ميزاني أخــرى. وأخي
م للجميــع نظــرةً ســريعة علــى  لتحقيــق نمــو الإيــرادات؛ حيــث إنهــا تقــدِّ
مقــدارِ مــا تنفقــه الشــركة لتحقيــق النمــو، وهــو مــا يجعــل مــن الســهل 
مــة لإنتــاج أفــكارِ جديــدة  علــى الشــركة دعــم الأفــكار المبتكَــرة المصمَّ
ق  ، مثــل »عمليــات التســويق التحضيريــة«، وهــو موضــوع ســنتطرَّ للنمــوٍّ

إلــى مناقشــته لاحقــاً.
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تُعتبــر عمليــات التســويق التحضيريــة أو فــي مرحلــةِ مــا قبــل الإنتــاج 
الأســاس فــي نمــو الإيــرادات. وتعني أنهــا القــدرة على إنشــاء أو تحديد 
الاحتياجــات الخاصــة لقطاعــات محــددة مــن العمــلاء وإرضائهــم 
بهــدف تحقيــق الأربــاح وليــس مجــرد التنافــس. ولا تســاعد عمليــات 
ــرادات المربــح فحســب،  ــة علــى تحقيــق نمــو الإي التســويق التحضيري
ــى  ــة عل ــةً مضاف ــق قيم ــياً يخل ــاً وتنافس ــلًا تفاضلي ــاً عام ــل أيض ــل تمث ب

المــدى الطويــل لــكلٍّ مــن العميــل والشــركة.

ــة  ــات التســويق التحضيري ــز معظــم قــادة الأعمــال علــى عملي لا يركِّ
ــةَ المناســبة  ــه الأهمي علــى نحــوٍ منتظــم أو مســتمر، كمــا أنهــم لا يعطون
والجــودة المطلوبــة مــن المــوارد. فعــادةً عندمــا يفكــر قــادة الأعمــال فــي 
التســويق، يتعلــق الأمــر بالتســويق التقليــدي، أو التســويق فــي مرحلــةِ مــا 

7

تحديد الفرص المتاحة لتحقيق نمو الإيرادات
المُربح عن طريق عمليات التسويق التحضيرية
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ــة،  ــة التجاري ــاء العلام ــى بن ــز عل ــي التركي ــل ف ــذي يتمث ــاج، ال ــد الإنت بع
والإعــلان عــن المنتــج وترويجــه، وتســليم المنتج فــي الوقت المناســب، 
ــا  ــظ هن ــلاء. ونلاح ــع العم ــل م ــع والتواصُ ــد البي ــا بع ــةِ م ــر خدم وتوفي
مــدى أهميــة جميــع الأنشــطة التســويقية التقليديــة التــي تنفــذ فــي مرحلــة 
مــا بعــد الإنتــاج، ولكنهــا فــي الوقــت نفســه تعتمــد علــى جــودة عمليــات 
د، وبدقــة، فــي تلــك المرحلــة قطــاعُ  التســويق التحضيريــة؛ حيــث يُحــدَّ
ــاؤها؛  ــن إنش ــي يمك ــات الت ــات والخدم ــتهدَف والمنتج ــلاء المس العم
لتلبيــة احتياجاتهــم الخاصــة. فبمجــرد تحديــد قطــاع العمــلاء الذيــن 
ــم -  ــه له ــي بيع ــب ف ــا ترغ ــد م ــم، وتحدي ــك له ــع خدمات ــي بي ــب ف ترغ
وهــو ليــس بالأمــر الســهل كمــا يبــدو - حينهــا، يمكنــك البــدء فــي وضــع 
برنامــج التســويق لمرحلــةِ مــا بعــد الإنتــاج، التــي تنطــوي علــى الترويــج 
للمنتــج، وبنــاء العلامــة التجاريــة، والتواصــل مــع العمــلاء المســتهدفين 
وتحفيزهــم علــى الشــراء؛ لــذا فــإن برنامــج التســويق التقليــدي فــي 

مرحلــةِ مــا بعــد الإنتــاج ينتــج عنــه زيــادة الطلــب.

إن جيــف إيمليــت المديــر التنفيــذي لشــركة جنــرال إلكتريــك، وإيــه 
جــي لافلــي المديــر التنفيــذي لشــركة بروكتــر آنــد غامبل، وروبــن مارك 
فــي كولغيت-بالموليــف، وديــك هارينغتــون فــي مؤسســة طومســون، 
وأندريــا جونــغ فــي أفــون، يعتبــرون أمثلــة لأشــخاصٍ اهتمــوا بعمليــات 

التســويق التحضيريــة فيمــا يتعلــق بــإدارة مؤسســاتهم. 

ل ملحــوظ فــي شــركة جنــرال  علــى ســبيل المثــال: كان هنــاك تحــوُّ
إلكتريــك منــذ وقــت رئاســة جــاك ويلــش؛ حيــث كان التركيــز الرئيــس 
علــى تحســين الإنتاجيــة مــن خــلال برامــج مثــل معاييــر ســيجما الســتة 



147

»Six Sigma« وبرامــج التحــول الرقمــي »الرقمنــة«. وفــي الوقــت الــذي 
احتفــظ فيــه رئيــس مجلــس الإدارة والمديــر التنفيــذي جيــف إيمليــت 
بهــذا التركيــز وعمــل علــى زيادتــه، جعــل الأولويــة لنمــو الشــركة 
ــكلٍ  ــلَ بش ــث أدخَ ــرى؛ حي ــركات الصغ ــع الش ــا م ــة واندماجه العضوي
واضــحٍ مهــارات وأنشــطة التســويق التحضيريــة فــي كل أعمال الشــركة. 
لمســاعدة عمــلاء جنــرال  برامــج مصممــة  إيمليــت  فلــدى جيــف 
إلكتريــك علــى اكتشــاف فــرصٍ جديــدة، فنمــوُّ العمــلاء ينعكــس علــى 
نمــو الشــركة. وينطــوي هــذا التوجــه علــى التركيــز علــى العميــل وفــق 
ــروعات  ــه المش ــود ب ــل«، المقص ــل العمي ــل، ولأج ــن العمي ــعار »م ش
المرتكــزة علــى بيئــة العميــل ومتطلباتــه، وهــو ليــس مجــرد شــعار آخَــر 
لانتــزاع المزيــد مــن المبيعــات مــن العمــلاء، ولكنــه إعــادةُ توجيــهٍ كاملة 
لكيفيــةِ تواصُــلِ كلٍّ مــن قســم المبيعــات والقســم التقنــي لشــركة جنــرال 
إلكتريــك مــع العمــلاء لمســاعدتهم علــى النمــو والازدهــار؛ وهــو مــا 
يتطلــب مــن الفريــق التقنــي وفريــق المبيعــات فــي الشــركة الربــط بيــن 

الجانــب الاجتماعــي وعمليــات صنــع القــرار بشــأن عملائهــا.

تعــد شــركة جنــرال إلكتريــك للبلاســتيك، علــى ســبيل المثــال، 
لاعبــاً رئيســاً فــي إحــدى الصناعــات التــي تشــهد تغيــرات هيكليــة 
مهمــة؛ حيــث كانــت المنافســة فــي أوجهــا فــي صناعــة البلاســتيك، ولا 
ــةٍ  ســيما المنافســة التــي تعتمــد علــى انخفــاض ســعر التكلفــة فــي دول
ــذه  ــي ه ــض ف ــدة وفائ ــدرات زائ ــاك ق ــت هن ــث كان ــن؛ حي ــل الصي مث
الصناعــة )عــددٌ كبيــر مــن المنتجيــن فــي مقابــل عــددٍ قليــل جــدّاً مــن 
ــرال  ــركة جن ــك ش ــر. تمتل ــكل كبي ــعار بش ــاضٌ لأس ــلاء(، وانخف العم
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لــه وقاعــدةً مــن  للبلاســتيك عمقــاً تكنولوجيّــاً لا مثيــلَ  إلكتريــك 
المهــارات لاســتخدام تطبيقــات التكنولوجيــا بشــكل خــاص لتلبيــة 
ــا  ــذه التكنولوجي ــو ه ــن لتنم ــل. ولك ــكل عمي ــة ب ــات الخاص الاحتياج
وتتطــور وتتفــوق علــى منتجــات المنافســين الأقــل ســعراً، يجــب 
إثبــات أن هــذه التطبيقــات التكنولوجيــة تضيــف القيمــةً مــن حيــث 
قــدرة العميــل علــى زيــادة حصتــه الســوقية وتحســين تدفــق الإيــرادات 
وهامــش الربــح والتدفــق النقــدي. وفــي مثــالٍ كصناعــة الســيارات، 
ــة  ــة مصنع ــت لجه ــتيك أن تُثبِ ــك للبلاس ــرال إلكتري ــركة جن ــن لش يمك
ــا  ــي توفره ــا الت ــات التكنولوجي ــاءة تطبيق ــدى كف ــورد م ــركة ف ــل ش مث
خفــضِ  أو  الوقــود،  اســتهلاك  تحســينِ  أو  الســيارة،  وزنِ  لتقليــلِ 
ــع  ــاول الجمي ــر قيمــةٍ أعلــى للعمــلاء بأســعار فــي متن التكلفــة، أو توفي

مقارَنــةً بمنافســيها.

ــة  ــر خريط ــي تغيي ــتيك ف ــك للبلاس ــرال إلكتري ــركة جن ــهمت ش أس
ــار  ــي ثم ــتحق جن ــث تس ــم، حي ــا عملاؤه ــل فيه ــي يعم ــات الت الصناع
وســنطبق  المنافســين.  عــن  منتجاتهــم  لتمييــز  للعمــلاء  مســاعدتها 
ــرال  ــنَّ جن ــوق، ولك ــات الس ــن دراس ــد م ــل المزي ــب العاج ــي القري ف
إلكتريــك للبلاســتيك تُثبــت أن اتبــاعَ نمــوذجٍ جديــد لتخطيــط ودراســة 
ــاً فــي برنامــج  ــد عامــلًا مهمّ الســوق وتصنيــف احتياجــات العمــلاء يُعَ
عمليــات التســويق التحضيريــة لتحقيــق نمــو الإيــرادات. ومــن العوامــل 
ــى  ــاعد عل ــس ويس ــث يعك ــعير؛ بحي ــكل للتس ــاء هي ــاً بن ــة أيض المهم
لهــا  يفضِّ التــي  المحــددة  الخصائــص  مــن حيــث  المنتــج  تموضــع 

ــة. ــات المنافس ــة بالمنتج ــل مقارن العمي
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أصبــح كلٌّ مــن نمــوذج معاييــر ســيجما الســتة »Six Sigma« وشــعار 
»مــن العميــل، ولأجــل العميــل« جــزءاً مــن فلســفة الإدارة التــي تتبعهــا 
شــركة جنــرال إلكتريــك. ويركــز التقييــم الإســتراتيجي والتشــغيلي 
ــط التســويق  والفــردي لــكلِّ قســم علــى حــدة داخــلَ الشــركة علــى رب
الإيــرادات،  لنمــو  جديــدةٍ  مصــادرَ  لخلــقِ  التكنولوجيــة  بالأنظمــة 
وضمــان توافــر مزيــج المهــارات المناســبة فــي التســويق والتكنولوجيــا 
ــل«  ــل العمي ــل، ولأج ــن العمي ــعار »م ــل ش ــك لتفعي ــات؛ وذل والمبيع

ــركة. ــل الش ــم داخ ــل كل قس ــة عم ــن طريق ــزءاً م ــه ج وجعل

تخطيط ال�شوق

ــويق  ــات التس ــن أدوات عملي ــة م ــوق أداةً مهم ــط الس ــر تخطي يُعتب
ــة،  ــا المختلف ــوق بقطاعاته ــاملة للس ــةً ش ــر رؤي ــو يوف ــة، فه التحضيري
ــةِ قطــاعٍ مــن الســوق بقطــاع آخَــر، ويســاعد  وهــو طريقــة فعالــة لمقارن
علــى رؤيــة العلاقــات المحتملــة بينهمــا. كذلك يمكــن أن يُبيــن تخطيط 

الســوق وضْــعَ المنافســين  الرؤســاء لــكل شــريحة مــن العمــلاء. 

أحــد الأمثلــة الحديثــة علــى التخطيــط الفعــال للســوق أجرتــه 
داً رئيســاً للمعلومــات للشــركات  مؤسســة طومســون، التــي تعمــل مــزوِّ
ــذي لشــركة طومســون،  ــر التنفي ــدأ المدي ــث ب ــن؛ حي والعمــلاء المهنيي
ــن  ــدة م ــكل وح ــتراتيجي ل ــم الإس ــتخدام التقيي ــون، باس ــك هارينغت دي
وحــدات النشــاط لتكــون أساســاً لعمليــة التغييــر مــن أجــل تحقيــق نمــو 

ــح.  ــرادات المرب الإي
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مخطط اختبار ال�شوق

نمــوذج  أو  العمــل  مناقشــة لإســتراتيجية وحــدة  أي  إجــراء  وقبــل 
ــف  ــغيلٍ أن يَصِ ــدةِ تش ــرِ وح ــن كلِّ مدي ــون أولاً م ــب هارينغت ــل، طل العم
دونَ تكلُّــف طبيعــةَ العمــلاء واحتياجاتهــم. فــإنَّ فهْــمَ طبيعــة العمــلاء 
واحتياجاتهــم يُعَــد الأســاس لاتخــاذ القــرارات بشــأن مــا تتطلبــه الأعمــال.

لمؤسســة  التابــع  للاختبــارات  برومتــرك  قســم  يوفــر 
إلــى  المســتندة  والتقييمــات  الاختبــارات  خدمــات  طومســون 
ــات  ــول التقييم دي حل ــزوِّ ــد م ــه أح ــة بوصف ــة التكنولوجي الأنظم
والاختبــارات الإلكترونيــة. فاســتخدم مايــك برانيــك، الرئيــس 
ــة نشــاط الشــركة،  ــرك، فــي ســعيه لتنمي ــر التنفيــذي لبرومت والمدي
ســوق  علــى  عامــة  نظــرةً  لمنحــه  الســوق  وتحليــل  تخطيــط 
الاختبــارات الإلكترونيــة، عــن طريــق طــرح التســاؤلات الآتيــة: ما 
طبيعــة العمــلاء الراغبيــن فــي الحصــول علــى منتجــات وخدمــات 
ــات  ــون خدم ل ــاذا يفضِّ ــم؟ ولم ــة احتياجاته ــا طبيع ــرك؟ وم برومت
برومتــرك علــى خدمــات المنافســين؟ ولا يعنــي تخطيــط أو دراســة 
الســوق أن تركــز الشــركة علــى جميــع القطاعــات، ولكنــه يمنحهــا 
ــال  ــي الانتق ــب ف ــت ترغ ــا إذا كان ــدِ م ــبيّاً لتحدي ــهلة نس ــيلةً س وس

إلــى قطاعــات أخــرى أم لا.

أدَّى تخطيــط برومتــرك للســوق إلــى تجزئــة الأنشــطة القائمــة علــى 
للعمــلاء،  رئيســة  قطاعــات  خمســة  إلــى  الإلكترونيــة  الاختبــارات 
المثــال:  ســبيل  )علــى  المعلومــات  تكنولوجيــا  اختبــارات  وهــي: 
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ح لهــم باســتخدام منتجــات الشــركات  الأشــخاص المعتمــدون المصــرَّ
ــتمرار  ــةٍ أو الاس ــى وظيف ــول عل ــوفت وأوراكل للحص ــل مايكروس مث
فــي وظائفهــم الحاليــة(؛ والاختبــارات الحكوميــة )شــهادة رخصــة 
ــة  ــارات الأكاديمي ــدا(؛ والاختب ــدة وإيرلن ــة المتح ــي المملك ــادة ف القي
)مثــل اختبــارات القــدرات الدراســية »SAT« واختبــار إدارة القبــول 
فــي الدراســات العليــا »GMAT« واختبــار القبــول لكليــات القانــون 
»LSAT« لخدمــات الاختبــارات التعليميــة(؛ والاختبــارات المهنيــة 
والرعايــة  الماليــة  الإدارة  مثــل  مجــالات  فــي  الترخيــص  )شــهادة 
التوظيــف  قبــل  مــا  )اختبــار  المؤسســية  والاختبــارات  الصحيــة(؛ 

لاختيــار الموظفيــن(.

يأتــي جــزء كبيــر مــن عائــدات برومتــرك حاليّــاً مــن أســواق 
تكنولوجيــا المعلومــات والأســواق الأكاديمية والمهنيــة والحكومية. 
مــع  المعلومــات،  تكنولوجيــا  ســوق  تراجــع  مؤخــراً  ويُلاحــظ 
اســتقرار الســوق الأكاديميــة، إلــى جانــب ظهــور فــرصٍ كبيــرة للنمــو 
ــة فــي  ــة الصحي ــة والرعاي فــي المســتقبل فــي قطاعــات الإدارة المالي
الســوق المهنيــة، وفــي اختبــاراتِ مــا قبــل التوظيــف فــي ســوق 

والمؤسســات. الشــركات 

ــوق  ــن س ــن 1 ٪ م ــل م ــبة أق ــرادات بنس ــرك إي ــق برومت ــوم، تحق والي
الشــركات والمؤسســات المتنامــي والمجــزأ إلــى حــد كبيــر. ويــرى 
ديــك هارينغتــون، وفريقُــه،  لمؤسســة طومســون،  التنفيــذي  المديــرُ 
فرصــاً كبيــرةً فــي هــذه الســوق بالنســبة لبرومتــرك، فهــم يــرون أن أدوات 
ــة بالنســبة لمؤسســتهم،  ــة مهمــة للغاي ــة التحضيري ــي المرحل التســويق ف
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ــم  ــاء وتقدي ــلاء الرؤس ــات العم ــم احتياج ــن فه ــم م ــن تمكنه ــا يضم بم
ــم. ــة له ــة جاذب ــروضٍ قيم ع

فعلــى ســبيل المثــال: توظــف شــركات مثــل وول مــارت وهــوم 
ديبــوت ولــوز عشــرات الآلاف مــن الأشــخاص ســنويّاً، كمــا أنهــا 
تحتــاج دومــاً إلــى تقليــلِ عــددِ الموظفيــن الذيــن يواجهــون الفصــل 
المبكــر بســبب إدمــان المخــدرات أو الســرقة أو أي ســلوكٍ آخــر غير 
مناســب. وتُجــري شــركات عــدة الاختبــارات بنفســها، ولكــنْ نظــراً 
ــم،  ــائد لأعماله ــاه الس ــاق الاتج ــارج نط ــارات خ ــك الاختب لأن تل
ــب  ــا ترغ ــة. فعندم ــادرَ خارجي ــتعانة بمص ــى الاس ــون إل ــم يتطلع فهُ
ــى  ــن - عل ــلاء المرتقبي ــد العم ــتهداف أح ــي اس ــرك ف ــركة برومت ش
ســبيل المثــال إحــدى شــركات بيــع التجزئــة الكبيــرة - عندئــذٍ 
ســوف تســاعدهم أدوات »عمليــات التســويق التحضيريــة« علــى 
وفهــم  عليهــم  والتركيــز  الرؤســاء  القــرار  ـاع  صنّـَ علــى  العثــور 
متطلباتهــم فيمــا يتعلــق باختبــار الموظفيــن المرتقبيــن. ثــم تُعــد 
ــة:  ــة الاقتصادي برومتــرك عــرض قيمــة يوضــح للعمــلاء مــن الناحي
كيــف تســهم الاختبــارات فــي خفــض التكاليــف، وهــي مســألة 
المنخفــض  الربــح  هامــش  ذات  لأعمــال  بالنســبة  أهميــة  ذات 
م  مثــل تجــارة التجزئــة. وبطبيعــة الحــال، فــإن عــرض القيمــة المقــدَّ
لجــذب العميــل يعتمــد علــى احتياجاتــه فــي المقــام الأول. قــد 
تحتــاج شــركةٌ مثــل وول مــارت، ذات الشــهرة العالميــة، إلــى إجــراء 
الاختبــار بلغــات عــدة ، وقــد ترغــب فــي التعــاون مــع شــركة أخــرى 

ــار. ــم الاختب ــي تصمي ــرك ف ــركة برومت ــل ش مث
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وتوصلــت برومتــرك عــن طريــق دراســة الســوق وتقســيمه إلى شــرائح 
إلــى أنَّ اختبــارَ مــا قبــل التوظيــف لا يقتصر علــى الوظائف ذات المســتوى 
ــى  ــد إل ــه يمت ــة، ولكن ــع بالتجزئ ــركات البي ــل ش ــركاتٍ مث ــي ش ــى ف الأدن
ــال  ــركة كابيت ــل ش ــورة مث ــة المتط ــات المالي ــركات الخدم ــات ش احتياج
ــخاص  ــف الأش ــى توظي ــال وان عل ــتراتيجية كابيت ــز إس ــث ترتك وان؛ حي
ــة  ــة الخاص ــة المختلف ــان الكمي ــات الائتم ــل بيان ــارات؛ لتحلي ذوي المه
ــن  ــدةٍ م ــرائحَ جدي ــافِ ش ــل لاكتش ــذا التحلي ــتخدام ه ــم اس ــلاء، ث بالعم
ــم المنتــج  العمــلاء. وبمجــرد اكتشــاف قطــاع جديــد مــن العمــلاء، يُصمَّ

المناســب مــع إعطائــه هيــكلَ التســعير المناســب. 

وفــي مثــال شــركة كابيتــال وان، ترتفــع المخاطــر الكامنــة فــي 
قطاعــات العمــلاء المختــارة، ولكــن فــي الوقــت نفســه ترتفــع كذلــك 
العمــلاء.  مــن  المناسِــبَة  الشــريحة  الشــركة  اختــارت  إذا  العائــدات 
م مــن برومتــرك إلــى شــركةٍ مثــل  وســوف يســاعد عــرض القيمــة المقــدَّ
التحليليــة  المهــارات  اختيــار الأشــخاص ذوي  كابيتــال وان، علــى 
عــروض  وتقديــم  تطويــر  إلــى  تشــغيلهم  يــؤدي  الذيــن  المطلوبــة 

بطاقــات ائتمــان جديــدة ومناســبة.

الح�شول على معلوماتٍ اأوليةٍ

تعتمــد عمليــات التســويق التحضيريــة علــى معرفــةِ احتياجــات 
العمــلاء؛ فهنــاك أدواتٌ ســهلةُ الاســتخدام يمكــن أن تســاعد علــى 
اكتســاب المعرفــة اللازمــة بشــأن احتياجــات ورغبــات العمــلاء؛ فعلــى 
ســبيل المثــال: عــادةً مــا تنتقــل المعلومــات عبر مصــادر عــدة، وتختلف 

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ
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باختــلاف الشــركات التــي تتناقلهــا، فهــي تنتقــل مــن الشــخص متلقــي 
المعلومــة إلــى الشــخص المســتخدِم لهــا. 

 -  احصــل علــى المعلومــات مــن مصادرهــا الأوليــة مــن فريــق 
الســوق  اســتخبارات  تنفيــذ  طريــق  عــن  شــركتك  داخــل  المبيعــات 
الســريعة. ويتمثــل هــذا الأمــر ببســاطة فــي إجــراء بضــع مكالمــات هاتفيــة 
)علــى ســبيل المثــال: مــرة واحــدة في الأســبوع( مــع الموظفين الرؤســاء 
ــات  ــترلينغ للبرمجي ــركة س ــة ش ــا قص ــد ذكرن ــات. وق ــق المبيع ــي فري ف
وكيــف نجحــت المعلومــات، التــي جمَعَهــا قســم المبيعــات عــن طريــق 

ــركة. ــو الش ــدل نم ــريع مع ــي تس ــريعة، ف ــوق الس ــتخبارات الس اس

وبقــدر أهميــة توفيــر المعلومــات فــي الوقــت المناســب تأتــي 
ــد  ــون أح ــي أن يك ــع، ينبغ ــي الواق ــا. وف ــلاء عملائن ــة عم ــة معرف أهمي
التســاؤلات الأولــى المطروحــة عنــد إجــراء تحليــل العمــلاء فــي جــزء 
التســويق التحضيريــة »مــن عمــلاؤك؟«، وســيوضح  مــن عمليــات 
المثــال التالــي الســببَ فــي طــرح هــذا التســاؤل: لنفتــرض أنــك تُصنِّــع 
ــر  ــورق وأقــلام الرصــاص والدفات ــر وال ــة - كأقــلام الحب أدواتٍ مكتبي
ومــا شــابه ذلــك - ويســألك أحــد الأشــخاص: »مَــن عميلــك؟«، غالبــاً 
مــا تكــون الإجابــة هــي »متاجــر الأدوات المكتبيــة«، مثــل أوفيــس 

ــس. ــوب أوفي ــد ب ــام آن ــوت وم ــس ديب ــتابلز وأوفي ــس وس ماك

ويعــد ذلــك منطقيــاً، فنحــن نُعــرف العميــل تقليديــاً بأنــه الشــخص 
ــي  ــي الت ــا ه ــابق ذكره ــة الس ــر التجزئ ــك، ومتاج ــتري منتج ــذي يش ال
تشــتري منتجــك؛ فأنــت تبيــع إلــى متاجــر التجزئــة، وهــم بدورهــم 
يبيعــون منتجــك إلــى عملائهــم، أي المســتخدمين النهائييــن للمنتــج. 
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ولكنــك إذا اعتبــرت أن عميلــك هــو مجــرد بائــع التجزئــة أو الموزع 
أو الوســيط، فأنــت بذلــك ســتواجه مشــكلةً؛ فعلــى ســبيل المثــال: 
ــا  ــلاء، لكنه ــن العم ــة م ــع الأدوات المكتبي ــرُ بي ــون متاج ــن أن تك يمك
ــيط،  ــي وس ــن؛ فه ــتخدمين النهائيي ــتهلكين، أو المس ــن المس ــت م ليس
يبيــع الأدوات المكتبيــة التــي تصنعهــا لأفــراد الذيــن يســتخدمونها 
فــي النهايــة مثــل: الشــركات الكبيــرة، والشــركات الصغيــرة، والأفــراد، 
وحتــى الأطفــال الذيــن يحتاجــون إلــى قلــم، أو لــوح لاصــق، أو بعــض 
ــي أنــك بحاجــة  ــة. وهــذا يعن ــات المنزلي ــة لأداء الواجب الأقــلام الملون

إلــى فهــم كل علاقــة فرديــة فــي سلســلة الطلــب.

ــخص  ــن الش ــل، ولك ــو عمي ــة ه ــر الأدوات المكتبي ــإن متج ــذا، ف ل
الــذي يشــتري المنتــج فــي النهايــة هــو عميــل أيضــاً. ويمكــن أن يكــون 
هــذا الشــخص هــو المســتخدِم النهائــي، ويمكــن أيضــاً أن يكــون رئيــسَ 
قســم المشــتريات فــي شــركةٍ مــا أو مديــرَ أحــد الأقســام. شــركات عــدة 
تبيــع منتجاتهــا إلــى وســطاء مختلفيــن، ولا يكــون لديهــا اتصــالٌ مباشــر 
مــع المســتخدِم النهائــي »عميــل العميــل«. فهــم يعتبــرون الوســيطَ 
أو تاجــرَ التجزئــة عميلَهــم الوحيــد، وهــذا اعتقــاد خاطــئ. وعليــك 
الــذي يشــتري منــك واحتياجــات  تــدرك احتياجــات الشــخص  أن 
المثــال  وفــي  مختلفيــن.  شــخصين  كانــا  إذا  النهائــي،  المســتخدِم 
الســابق، نجــد أن القائميــن علــى التســويق يحتاجــون إلــى فهْــمِ الســبب 
وراء عمــل متاجــر الأدوات المكتبيــة مــع الشــركة، ولمــاذا يشــتري 
العميــلُ المنتــجَ مــن المتجــر الــذي يبيعــه لــه. فالتركيــز علــى احتياجــات 
عملائــك - ســواءٌ الحاليــون أو المرتقبــون - هــو نقطــة الانطــلاق 

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ
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التســويقية  - ولا ســيما عمليــات التســويق التحضيريــة - وهــو أســاس 
ــة وتحقــق  ــي المقدم ــاً ف ــركتك دوم ــي تجعــل ش ــة الت الجهــود المبذول

ــرادات. ــي الإي ــي إجمال ــواً ف نم

فبمجــرد أن تعلــم مَــن جميــع عملائــك، فأنــت بحاجــةٍ إلــى معرفــةِ 
كل مــا يمكــن معرفتــه عــن عمليــة اتخاذهــم قــرارَ الشــراء، وذلــك 
ــم.  ــد أعماله ــلاء ورص ــارةِ العم ــز، وزي ــات التركي ــلال مجموع ــن خ م
وفيمــا يتعلــق بشــركة الأدوات المكتبيــة، يمكنــك زيــارة المســتخدمين 
اســتخدامهم  كيفيــة  ورؤيــة  عــادي  عمــل  يــوم  خــلال  النهائييــن 
كيفيــة  لاكتشــاف  ليــس  وذلــك  الاســتخدام،  وحــالات  لمنتجاتــك 
اســتخدام منتجاتــك فحســب، بــل كذلــك لمعرفــة الحــالات التــي 
يســتخدمون فيهــا الأدوات المكتبيــة الأخــرى التــي تقدمهــا شــركةٌ 

منافســةٌ، والحــالات التــي يُحتمــل أن يســتخدموا فيهــا منتجاتــك.

بطبيعــة الحــال، فــإن الســؤال الــذي يطــرح نفســه فــي هــذه المرحلــة هو: 
هــل لديــك بالفعــل الأفــراد الذيــن يتمتعــون بمهــارات التســويق التحضيريــة 
بــوا لمعرفــةِ مــا الــذي  التــي تمكنهــم مــن تنفيــذ كل هــذه العمليــات؟ هــل دُرِّ
ــال؛ بحيــث تتمكــن  تبحــث عنــه؟ وهــل يمكنهــم نقــل مــا تعلمــوه بشــكل فعَّ

شــركتك مــن تطويــر المنتجــات والخدمات المناســبة؟

إن الأفــراد الذيــن ليــس لديهــم اتصــالٌ مباشــرٌ مع المســتهلكين )ولا 
ــان  ــن الأحي ــر م ــي كثي ــون ف ــن( لا يتحمس ــتخدمين النهائيي ــيما المس س
إقناعهــم  فعليــك  المســتهلك؛  يريــده  مــا  بشــأنِ  لتغييــر معتقداتهــم 
بالطريقــة الواحــدة التــي تجــدي معهــم، وهــي اصطحابهــم معــك عنــد 
زيارتــك للمســتهلكين. وهــذا بالفعــل مــا نفــذه مســؤولو التســويق فــي 
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إحــدى الشــركات الرائــدة التــي تهتــم بالعلاقة بيــن عملائهــا ومنتجاتها؛ 
حيــث يصطحبــون معهــم أفــراداً مــن خــارج قســم التســويق، على ســبيل 
المثــال: مــن قســم تكنولوجيــا المعلومــات، عنــد زيارتهــم لمقــر شــركة 
ــة  ــو معرف ــا ه ــدفُ هن ــا، واله ــة به ــع الخاص ــر البي ــارت ومتاج وول م
آراء المســتهلكين بشــكلٍ مباشــرٍ حــول منتجــات الشــركة. وبالفعــل 
يقضــي الأفــراد مــن قســم تكنولوجيــا المعلومــات وقتــاً مــع المديريــن 
التنفيذييــن فــي وول مــارت، ولكنهــم أيضــاً يذهبــون إلــى المتاجــر حتى 
يتمكنــوا مــن رؤيــة المســتخدمين النهائييــن - عمــلاء شــركة وول مارت 
ــتخدام  ــاطِ الاس ــن أنم ــون ع ــم يبحث ــم؛ فه ــرةً إليه ــدث مباشَ - والتح
وتنوعهــا بيــن المناطــق المختلفــة. هــل يشــتري المســتهلكون فــي 
ــات  ــي أوق ــات ف ــن المنتج ــرةً م ــاتٍ كبي ــلاد كمي ــن الب ــةٍ م ــقَ معين مناط
مختلفــة مــن الســنة؟ هــل هنــاك أنمــاطُ شــراءٍ مختلفــة بيــن المجموعات 
العِرْقيــة المختلفــة، أو بيــن الرجــال والنســاء؟ هــل تســتجيب قطاعــات 
المســتهلكين بشــكل أفضــل لأحجــامٍ، أو تصميمــاتٍ مختلفــة مــن 
ــات  ــك المعلوم ــتأخذ تل ــر، وس ــركة كلَّ متغي ــتفحص الش ــج؟ س المنت
فــي الاعتبــار، وســتُجري التعديــل علــى المنتــج - أو ربمــا تأتــي بشــيء 

ــة احتياجــات المســتهلك. ــد - لتلبي جدي

تشــتري  التــي  الجهــات  علــى  التســويقية  جهــودك  تركيــز  ولكــن 
ــتخدم  ــة المس ــك دراس ــب علي ــي؛ إذ يج ــس بالكاف ــر لي ــو أم ــك ه منتجات
النهائــي ومعرفــة الأنمــاط الســلوكية لهــؤلاء المســتهلكين، وكيــف يتغيــر 
ــر  ــن المدي ــدْءاً م ــع ب ــى الجمي ــن عل ــت. ويتعي ــرور الوق ــلوك بم ــذا الس ه
التنفيــذي للشــركة إلــى الأشــخاص الذيــن يتعاملــون مــع مكالمــات خدمة 
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العمــلاء أن يكــون لديهــم الهــدف التســويقي نفســه، إذا كانــت شــركتك 
. كمــا تحتــاج أيضــاً إلــى اســتخدام هــذه المعلومــات  فــي طريقهــا للنمــوِّ

ــطاء. ــك للوس ــويق منتجات ــد تس ــن عن ــتخدمين النهائيي ــول المس ح

ــرادات لا  ــي الإي ــي إجمال ــو ف ــق نم ــة لتحقي ــارات المطلوب إن المه
تتطلــب إدراكَ احتياجــات المســتهلكين وتحديدهــا بدقــة فحســب، بــل 
ــن الشــركة  تتطلــب أيضــاً كيفيــة تقســيمهم إلــى شــرائح، ومــن ثَــمَّ تتمكَّ

مــن اقتنــاص حصــة مربحــة مــن محفظــة أعمالهــم.

مهارةُ تجزئةِ ال�شوقِ اإلى قطاعاتٍ من الم�شتهلكين

إن الفرضيــة التــي ترتكــز عليهــا عمليــة تقســيم الســوق إلــى قطاعاتٍ 
مــن العمــلاء هــي: أن كل مُنتَــجٍ أو خدمــة لهــا ســوق يتكــون مــن عــددٍ 
ــتهلكين؛  ــن المس ــق بي ــد تطاب ــلا يوج ــة. ف ــات المختلف ــن المجموع م
وتتغيــر  مختلفــة،  واحتياجــات  رات  تصــوُّ لديهــم  العمــلاء  جميــع 

ــت.  ــرور الوق ــلٍ بم ــات كلِّ عمي ــورات واحتياج تص

؛ فــإن الشــركة قــادرةٌ علــى تلبيــةِ رغبــات  رنــا بشــكلٍ مثالــيٍّ وإذا فكَّ
ــاً  ــادراً مــا يكــون ذلــك مُجدِي كل واحــدٍ مــن هــؤلاء العمــلاء، ولكــنْ ن
التســويق  عمليــات  علــى  القائمــون  يســتخدم  حيــث  اقتصاديّــاً؛ 
هــم  التحضيريــة الأدوات التســويقية التــي ذكرناهــا آنفــاً؛ فمــن مَهامِّ
ــق احتياجاتهــم فــي مجموعــات ذات  ــن تتطاب جمــع المســتهلكين الذي

طبيعــة مماثلــة، يُطلَــق عليهــا قطاعــات أو شــرائح.

نوعيــة  اختــلاف  حالــة  فــي  أنــه  يتضــح  المنطلــق،  هــذا  ومــن 
ــص،  ــا تخصي ــي علين ــذٍ ينبغ ــن، عندئ ــج معي ــة أو منت ــترين لخدم المش
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أو تحديــد المبيعــات التــي نقدمهــا إلــى كل مجموعــة علــى حــدةٍ، مــن 
أجــل نمــو إيراداتــك.

المطروحــة  الأفــكار  جميــع  لاســتيعاب  بســيط:  بمثــال  لنبــدأ 
ــح فيــه كيــف أن عمليــة تقســيم  والانتقــال إلــى وضــعٍ أكثــر تعقيــداً، نوضِّ
الســوق إلــى شــرائح مــن العمــلاء، وإعــادة تقســيمها أكثــر مــن مــرة، هي 
ــي  ــية الت ــة الأساس ــا النقط ــو. أم ــى النم ــركتك عل ــاعد ش ــة تس أداة رائع
رهــا عنــد تقســيم الســوق، فهــي اختيــارُ الفئــات الاســتثنائية  يجــب تذكُّ
أو المختلفــة، ثــم البــدء، عنــد الضــرورة، فــي عمليــة التقســيم الفرعــي 

ــاً. إلــى مجموعــاتٍ أصغــر نطاق

م منتجاتهــا  ربمــا تفكــر فــي القــول: إن شــركة كــروس لأقــلام تقــدِّ
ــذٍ  ــك؛ عندئ ــي ذل ــاً ف ــون مُحِقّ ــا تك ــة، وربم ــلام الجاف ــوق الأق ــى س إل

ــي: ــى النحــو الآت ــك تقســيم ســوق الشــركة عل يمكن

جميع م�شتخدمي الأقلام الجافة

كل عنصــر داخــل المربــع يمثل مشــتري الأقلام الجافــة المحتمَلين. 
ــة واحــدة لتقســيم الســوق،  ــدٍ؛ حيــث توجــد طريق ــر مُجْ لكــن هــذا غي

علــى النحــو الآتــي:
قنوات التوزيع

الحاجة

متجر متخصصمتجر متعدد الأقسامسبب قرار الشراء

GDGSهدية شخصية

EDESرغبة شخصية
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ــر التمثيــل التالــي للســوق عــن أربعــة قطاعــات مختلفــة: تشــير  يُعبِّ
خانــة »GD« إلــى شــراء أحــد الأشــخاص لقلــم ماركــة »كــروس« 
ــه  ــخصية لابن ــةً ش ــه هدي ــام، بوصف ــددة الأقس ــر متع ــد المتاج ــن أح م
ج فــي الجامعــة. أمــا خانــة »GS«، فتشــير إلــى جميــع  عنــد التخــرُّ
الأشــخاص الذيــن ذهبــوا إلــى المتاجــر المتخصصــة فــي بيــع الأقــلام 
ــى  ــير »ED« إل ــا. وتش ــا هداي ــروس« وتقديمه ــة »ك ــلام مارك ــراء أق لش
الأشــخاص الذيــن اشــتروا أقلامــاً لأنفســهم مــن المتاجــر متعــددة 
الأقســام. أمــا »ES«، فتشــير إلــى الأشــخاص الذيــن يشــترون هــذا 
النــوع مــن الأقــلام للاســتخدام الشــخصي. ويمكــن لشــركة »كــروس« 
ــول  ــة الحص ــل محاول ــن أج ــدة م ــة جدي ــوق بطريق ــيم الس ــادة تقس إع
علــى إيــراداتٍ إضافيــة. كمــا يمكــن لإدارة الشــركة أن تــدرك، مــن 
خــلال دراســة ســلوكيات المســتهلكين، أن هدايــا الشــركات تعــد مــن 
ــاءً علــى ذلــك تقســيم  الأســواق النشــطة بالنســبة للشــركة. ويمكــن بن

ــي: ــو الآت ــى النح ــوق عل الس

قنوات التوزيع

الحاجة

مبيعات متجر متخصصمتجر متعدد الأقسامسبب قرار الشراء
الشركات

هدايا شخصية

الاستخدام الشخصي

هدايا الشركات
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ومــع ظهــور الإنترنــت، يمكــن لشــركة »كــروس« أن تعيــد مــرة 
أخــرى تقســيم الســوق إلــى قطاعــات، علــى النحــو الآتــي:

قنوات التوزيع

الحاجة

متجر متعدد سبب قرار الشراء
الأقسام

متجر 
متخصص

مبيعات 
الشركات

الإنترنت

هدايا شخصية

الاستخدام 
الشخصي

هدايا الشركات

أقــلام  نقــاط رئيســة يمكننــا اســتخلاصها مــن مثــال  هنــاك خمــسُ 
»كــروس«:

ر العميــل  ر الشــركة لمــا تبيعــه، وتصــوُّ •  توضيــح الفــرق بيــن تصــوُّ
لمــا يشــتريه. قــد تعتقــد شــركة أقــلام »كــروس« أنهــا تبيــع منتجــاً 
ماديّــاً، ولكــن العميــل يشــتريه بغــرض الاســتخدام الشــخصي، أو 
تقديمــه هديــة شــخصية، أو أنــه يحصــل عليــه علــى أنــه هديــة مــن 

الشــركة التــي يعمــل بهــا.

ــادة تخصيــص المــوارد،  ــل قطاعــات الســوق فــي زي •  يســهم تحلي
ــرادات. وتكثيفهــا مــن أجــل نمــو الإي

•  فــي كل قطــاع، تختلــف طبيعــة المنافســين، وســمات المشــترين، 
وكذلــك معــدلات النمــو والنقــاط الســعرية وعمليــة التســويق 

ــج. ــلاف شــكل المنت ــدم اخت ــى الرغــم مــن ع ــة، عل التقليدي

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ



نجاح الأعمال وتحقيق الأرباح.. غاية كل رائد أعمال

162

•  إن فهــم أنمــاط احتياجــات المســتهلكين، ولمــاذا يشــتري العميل، 
وقنــوات البيــع المناســبة التــي يلجــأ إليهــا المســتهلك لتلبيــة هــذه 
الاحتياجــات، تُعَــد مــن المهــارات الرئيســة فــي تقســيم الســوق، 
ــة  ــوق والمنافس ــوِّ الس ــل نم ــي ظ ــرة ف ــةً كبي ــب أهمي ــي تكتس وه

والتعقيــد.

•  تبــادل الأفــكار حــول تقســيم الســوق مــن خــلال اســتعراض 
ــق  ــح الطري ــة شــركة »كــروس«، يفت ــل حال الحــالات الســابقة، مث

ــدةٍ.  ــرصٍ جدي ــارِ ف ــةٍ واختب ــام تجرب أم

ــرة  ــدة - أيْ كل م ــوة جدي ــروس خط ــركة ك ــذ ش ــرة تأخ ــي كل م ف
تنقــل فيهــا الشــركة منتجــاً مــن منتجاتهــا إلــى ســوق جديــدة تشــبه 
الأســواق التــي كانــت تبيــع فيهــا بالفعــل - تُتــاح لهــا فرصــة نمــو 
إيراداتهــا. ويمكــن لأي شــركة فــي أي مــكان أن تنفــذ أعمــال تقســيم، 
وإعــادة تقســيم الشــرائح الســوقية مثــل شــركة كــروس. دعنــا نســتخدم 
مثــالاً آخَــر مــن شــركة طومســون؛ ونطــل هــذه المــرة علــى القســم الــذي 
م المــواد للمحاميــن علــى مســتوى الدولــة بأكملهــا؛ وذلــك لشــرح  يقــدِّ

ــل.  ــلاء بالتفصي ــرائح العم ــيم ش ــارات تقس ــة خي عملي

إنْ أمكننــا وصــف كــروس بأنهــا شــركة أقــلام، فســيمكننا وصــف 
م خدمــات للســوق القانوني  شــركة طومســون بأنهــا الشــركة التــي تقدِّ
ــة، إلا أن الســوق التــي تضــم 800  فــي الولايــات المتحــدة الأمريكي
ألــف محــامٍ هــي نقطــةُ البدايــة فحســب. فــي حالــة شــركة طومســون، 
ــامٍ  ــاعد مح ــتخدم )مس ــوع المس ــب ن ــوق بحس ــيم الس ــك تقس يمكن
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ــرة  ــن عش ــل م ــاة )أق ــركة المحام ــم ش ــب حج ــامٍ(، أو بحس أو مح
مســتخدمين مــن مســاعدي المحاميــن أو المحاميــن، أو مــا بيــن 
ــر مــن خمســين  أحــد عشــر مســتخدماً وخمســين مســتخدماً، أو أكث
مســتخدماً(، أو بحســب طــرق التســليم المفضلــة: عبــر الإنترنــت أو 

الــورق أو كلَيْهمــا.

ــف؛  ــكلٍ مختل ــر و/أو بش ــكلٍ أكث ــوق بش ــيم الس ــك تقس ــن ل يمك
بحســب المنطقــة )الشــمال الشــرقي، الغــرب الأوســط …، وغيرهــا(، 
أو بحســب الولايــة، أو بحســب نــوع القانــون )المدنــي أو الجنائــي 
د شــريحةً  ــت شــركة طومســون تُحــدِّ أو التنظيمــي(. وفــي كل مــرةٍ كان
القانــون  المثــال: »شــريحة عمــلاء  العمــلاء، علــى ســبيل  مــا مــن 
ــلاء  ــرائح العم ــب )ش ــرى فحس ــرائحَ أخ ــف ش ــم تكتش ــي«، ل التنظيم
علــى مســتوى البلديــات، أو الولايــات، أو المســتوى الفيدرالــي(، 
بــل وجــدت أيضــاً شــرائحَ أخــرى داخــل كل شــريحة )داخــل شــريحة 
القانــون التنظيمــي علــى المســتوى الفيدرالــي، هنــاك محامــون يعملــون 
ــد  ــاص(. بع ــاع الخ ــي القط ــون ف ــم يعمل ــة، وغيره ــة الحكوم لمصلح
ذلــك ازداد بحــثُ الشــركة لتَصِــل إلــى الشــرائح الفرعيــة للعمــلاء 
)المحامــون التنظيميــون الذيــن يعملــون فــي مجــال قضايــا تكافــؤ 

ــية. ــرائح الأساس ــذه الش ــاق ه ــي نط ــط( ف ــل فق ــرص العم ف

كانــت هــذه مجــرد طريقــة للنظــر إلى الســوق. ويمكن تقســيم شــركات 
المحامــاة عــن طريــق الاســتخدام، ويمكــن تصميم إســتراتيجيات التســعير 
وفــقَ هــذا التقســيم. علــى ســبيل المثــال: عندمــا يتعلــق الأمــر باســتخدام 
ــع  ــتعدةً لدف ــركات مس ــض الش ــون بع ــد تك ــت، ق ــر الإنترن ــات عب الخدم
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ــل  قيمــة إجماليــة مقابــل الدخــول إلــى الموقــع فــي أي وقــت، بينمــا يفضِّ
آخَــرون الدفــعَ فــي كل مــرةٍ يســجلون فيهــا الدخــول.

ويتمثَّــل الغــرضُ مــن عمليــة وضــعِ شــرائحَ للعمــلاء وإعــادة ترتيــب 
ــدِ مــن  ــاج إلــى ضــخِّ المزي ــي تحت ــد القطاعــات الت الشــرائح فــي تحدي
المــوارد، وكذلــك المجــالات التــي يمكــن تخفيــض الاســتثمارات 

التــي تضــخ بهــا. 

ــدت عمليــة تقســيم الســوق بعــض  فــي حالــة شــركة طومســون، أكَّ
ــى  ــرةً إل ــك مباشَ ــا؛ وأدى ذل ــكُّ فيه ــركة تش ــت الش ــي كان ــياء الت الأش
تقديــم منتجــات جديــدة. كمــا أثبتَــتْ عمليــةُ تقســيم الســوق، بحســب 
المنطقــة الجغرافيــة، الافتــراضَ المســبق لــلإدارة، بــأن حجــمَ الأعمــال 
فــي مجموعــةٍ مــن المناطــق، كاليفورنيــا وإلينــوي ونيويــورك وتكســاس 
وواشــنطن العاصمــة، يجــب أن يحظــى باهتمــامٍ تســويقيٍّ أكثــر. ولكــن 
أكثــر الأشــياء المدهشــة حدثــت عندمــا فحصــت شــركة طومســون 
الشــرائحَ المختلفــة بحســب الممارســة، ووجــدت أن هنــاك بعــض 
صــات التــي لا يــكاد ينقطــع طلــبُ المعلومــات فيهــا، مثــل  التخصُّ
ــة، والمعاشــات  ــة الصحي ــة، والرعاي ــة، والتمويــل والأوراق المالي البيئ
ــة  ــذه النتيج ــالات. وأدت ه ــة، والاتص ــة الخدم ــا نهاي ــة ومزاي التقاعدي

ــات.  ــذه التخصص ــة له ــات متخصص ت ودوري ــلاَّ ــاء مج ــى إنش إل

ــرد  ــى مج ــوق عل ــيم الس ــة تقس ــر عملي ــه، لا تقتص ــت نفس ــي الوق ف
فقــد  المــوارد؛  مــن  مزيــد  إلــى  تحتــاجُ  التــي  القطاعــات  اكتشــاف 
تُســتخدَم هــذه العمليــة فــي تحديــد كيفيــة تخفيــض الإنفــاق. )فــي حالة 
د تقســيم العمــلاء بحســب الاســتخدام وجــودَ  شــركة طومســون، حــدَّ
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بعــض العمــلاء - وبعــض المجــالات القانونيــة المتخصصــة - الذيــن 
يتعيــن تقديــم الخدمــات إليهــم عبــر الإنترنــت فقــط، وذلــك للتخلــص 
ــر  ــلاء تتغي ــات العم ــا أن احتياج ــة والتوزيع(.وبم ــف الطباع ــن تكالي م
باســتمرار، فيتعيــن إجــراء عمليــة تقســيم الســوق بشــكل مســتمر. ونظراً 
لأن الســوق تخضــع لتغيــرات ديموغرافيــة أو جغرافيــة أو تكنولوجيــة، 
يتعيــن عليــك البحــث عــن أماكــنَ لتقســيم الســوق التــي تعمــل بهــا إلــى 

شــرائحَ بطــرقٍ مختلفــةٍ.

عندمــا تُقســم الســوق إلــى شــرائح مختلفــة، يمكنــك حينهــا تحديــدُ 
عــددٍ لا يمكــن تصديقــه مــن الأســواق المحتملــة. ويمكــن لــك إنشــاءُ 
ــى  ــةٍ إل ــه بحاج ــرف أن ــم يع ــن العالَ ــم يك ــدةٍ - ل ــةٍ جدي ــواقٍ موازي أس
حــذاء للجــري؛ حتــى أوجــدت شــركة نايكــي شــريحةَ ســوق الأحذيــة 
الرياضيــة - كمــا يمكــن لــك العمــلُ فــي ســوقٍ موازيــةٍ ينشــط بهــا أحــدُ 
ــدى  ــوق إح ــيم الس ــة تقس ــل عملي ــن، تمثِّ ــا الحالتي ــي كلت ــيك. ف منافس
الأدوات الفعالــة للنمــو. ويتمثــل مفتــاحُ تقســيم الســوق فــي الفهــم 
ــن  ــه. ولفعــل ذلــك، يتعي ــده العمــلاء ويحتاجــون إلي الحقيقــي لمــا يري
عليــك الاقتــراب مــن العمــلاء قــدر الإمــكان، وأفضــل مســتويات هــذا 
ــع  ــي تبي ــة شــريك للشــركات الت ــح بمنزل ــل فــي أن تصب ــراب يتمث الاقت
م لهــا حلــولاً للمشــكلات التــي تواجههــا.  لهــا منتجاتــك، وأن تقــدِّ
ــح  ــر، ونوض ــكلٍ أكب ــه بش ــا نناقش ــوم، دَعْن ــذا المفه ــة ه ــراً لأهمي ونظ

ــي.  ــذ هــذا المفهــوم بالشــكل المثال ــة تنفي كيفي

ربمــا يكــون مفهــوم »الاقتــراب مــن العميــل« قائمــاً بالفعــل، طالمــا 
هنــاك عمــلاء وشــركات جيــدة تزودهم بالمنتجــات والخدمــات، إلا أن 
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أفضــل الشــركات تأخــذ خطــوة أخــرى بعــد ذلــك، وهــي أنهــا تدمــج 
موظفيهــا داخــل مؤسســات عملائهــا، عندمــا يكــون ذلــك ممكنــاً.

ــول  ــارةً للفض ــر إث ــزء الأكث ــون الج ــا يك ــال، ربم ــبيل المث ــى س عل
فــي شــعار جيــف إيمليــت »مــن العميــل، ولأجــل العميــل« هــو أن 
معظــم الأشــخاص يميلــون إلــى تجاهلــه عنــد ســماعه للمــرة الأولــى. 
ــي أن  ــو يعن ــل«، فه ــن العمي ــن مفهــوم »م ــت ع ــدث إيملي ــا يتح وعندم
موظــف المبيعــات يعــرف مــا يحــدث فــي متجــر العميــل. وفــي بعــض 
الحــالات، قــد يكــون لموظــف المبيعــات مكتــبٌ فــي مقــر العميــل أو 
ــه  ــاك، إذ يكــون لدي ــه هن مصنعــه، ويقضــي موظــف المبيعــات كلَّ وقت

ــل واحــد فقــط.  عمي

ــا  ــركات لديه ــن الش ــدّاً م ــلًا ج ــدداً قلي ــاك ع ــح الآن أن هن ــن الواض م
المفهــوم  أن  إلا  الطريقــة،  بهــذه  التســويق  مــع  التعامــل  علــى  القــدرة 
ــدى  ــن ل ــم يك ــو ل ــى ل ــاً، حت ــاً وموثوق ــى صحيح ــويق يبق ــي للتس الأساس
الشــركة شــخصٌ موجــودٌ بشــكلٍ دائــمٍ فــي مقــر العميــل فــي جميــع 
الأوقــات. فالمهــم أنــك تحتــاج إلــى معرفــة كل شــيء يمكــن معرفتــه عــن 
الأشــخاص الذيــن تبيــع منتجاتــك لهــم، وعمــا يحــدث داخل مؤسســاتهم. 

ــد، وأن  ــر جي ــو أم ــك ه ــن عملائ ــراب م ــن أن الاقت ــم م ــى الرغ عل
تنظيــم زيــارة ســريعة مــن الإدارة العليــا بشــركتك لهــؤلاء العمــلاء يُعَــد 
ــاعدتك  ــن مس ــن الخطوتي ــن هاتي ــن لأيٍّ م ــه لا يمك ــداً، فإن ــاراً جي خي
إن  للعمــلاء.  الداخليــة  فــي الأعمــال  كبيــرٍ  بشــكلٍ  فــي الانخــراط 
المبــدأ الــذي يقــوم عليــه شــعار »مــن العميــل، ولأجــل العميــل« بســيط 
ــدى  ــرار ل ــي الق ــع صانعِ ــة م ــةٍ مترابط ــاء علاق ــد إنش ــت تري ــة، فأن للغاي
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ــلَ  ــات، وتحوي ــك المنتج ــتري من ــي تش ــات الت ــات، أو الجه المؤسس
ــم. ــك وإيراداته ــي إيرادات ــر ف ــو أكب ــدلات نم ــى مع ــاط إل ــذا الارتب ه

ــك،  ــة لعملائ ــة اليومي ــاة العملي ــن الحي أ م ــزَّ ــزءاً لا يتج ــح ج ولتصب
إذا  مقراتهــم  فــي  مــاديٌّ  حضــورٌ  لمؤسســتك  يكــون  أن  يجــب 
كان ذلــك منطقيّــاً؛ ولهــذا الســبب يوجــد مندوبــو مبيعــات شــركة 
ــن  ــرةً م ــاتٍ كبي ــتري كمي ــي تش ــركات الت ــل الش ــك داخ ــرال إلكتري جن
البلاســتيك منهــا؛ وأيضــاً لهــذا الســبب يوجــد مندوبــو مبيعــات شــركتَيْ 
كولغيــت وبروكتــر آنــد غامبــل فــي المقــر الرئيــس لشــركة وول مــارت 
فــي أركنســاس؛ ولهــذا الســبب كذلــك يوجــد مندوبــو مبيعــات شــركة 
ليــر، وهــي أكبــر شــركة فــي العالــم تــورد الأجــزاء الداخليــة للســيارات 
)المقاعــد، والأجهــزة الكهربائيــة، وفــرش الأرضيــات.. وغيرهــا( 

ــورد.  ــركة ف ــب ش ــي مكات ــم ف ــكلٍ دائ بش

مندوبــو المبيعــات هؤلاء ليســوا مجــرد متلقي طلبات، أو أشــخاصٍ 
بــون بالجميــع بمنتهــى الــود، أو مجــرد أشــخاصٍ يكونــون فــي  يرحِّ
غايــة الســعادة لتلقــي تكلفــةِ مبــاراة غولــف، أو ثمــن وجبــة غــداء. 
بالعكــس، يمثِّــل مندوبــو المبيعــات جــزءاً مــن الشــبكات التجاريــة 
والاجتماعيــة للشــركات التــي يبيعــون لهــا المنتجــات. ويعــرف هــؤلاء 
ــة  ــن عملي أ م ــزَّ ــزءٌ لا يتج ــم ج ــة، فه ــوة الحقيق ــنَ الق ــون مكام الموظف
تدفــق المعلومــات. ويعرفــون بشــكل جيــد مــا المنتجــات التــي تحقــق 
ــي  ــرى الت ــات الأخ ــم، والمنتج ــبة لعملائه ــة بالنس ــداف المطلوب الأه
ــه  ــاج في ــذي يحت ــت ال ــة بالوق ــةٍ تام ــى دراي ــم عل ــك، وه ــق ذل لا تحق

ــاعدة. ــى المس ــم إل عملاؤه
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ــات  ــي العملي ــقٍ ف ــكلٍ وثي ــاركون بش ــات يش ــي المبيع ــا أن موظف وبم
اليوميــة لعملائهــم، فيمكــن لهــم نقــل مــا تعلَّمــوه إلــى شــركاتهم، ونقــل 
المعلومــات التــي يمكــن لشــركاتهم اســتخدامها لطــرح منتجــاتٍ جديــدةٍ.

أصبــح مــن الواضــح الآن أنــه يوجــد عــددٌ محــدودٌ مــن المواقــف 
التــي يمكنــك فيهــا تــرك أحــد مندوبــي المبيعــات التابعيــن لــك 
ــة  ــن الناحي ــاً م ــك مُجدِي ــن ذل ــم يك ــك. وإذا ل ــمِّ عملائ ــرِّ أه ــي مق ف
العميــل«  ولأجــل  العميــل،  »مــن  شــعار  فــي  ــرْ  فكِّ الاقتصاديــة، 
واجعَلْــه شــعارَك لإنجــازِ مــا تحــاول تحقيقــه؛ وذلــك بجعــل مندوبــي 
ــي  ــة الت ــع الطريق ــمٍ م ــكلٍ دائ ــون بش ــك يتداخل ــن ل ــات التابعي المبيع

يتبعهــا عمــلاؤك لتنفيــذ الأعمــال.

الأ�شول غير الم�شتغلة

يمكــن أن يصبــح موظفــو المبيعــات مصــدراً رائعــاً للمعلومــات 
ونمــو الأربــاح؛ نظــراً لأنهــم لا يفهمــون عملاءهــم فحســب، بــل 
ــم؛  ــي توظفه ــركات الت ــة للش ــال الداخلي ــة الأعم ــاً طريق ــون أيض يعرف

ــن. ــن الاثني ــا بي ــوة م ــد الفج ــم س ــمَّ يمكنه ــن ثَ وم

هنــاك خمســة أســئلة يتعيــن عليــك الإجابــة عنهــا؛ لمعرفــة مــا إذا مــا 
كان فريــق المبيعــات لديــك يســهم قــدر الإمــكان فــي نمــو شــركتك:

1.  هــل يفهــم أفــراد فريــق المبيعــات مــا الــذي يحتــاج إليــه العمــلاء 
ــرارات  ــة اتخــاذ ق ــةٍ بكيفي ــى دراي ــن؟ وهــل هــم عل مــن الموردي

الشــراء؟



169

2.  هــل يتمتــع أفــراد فريــق المبيعــات بمهــارة العمــل مــع أشــخاصٍ 
علــى مســتوياتٍ متعــددةٍ، ســواء داخــل مؤسســات عملائهــم، أو 

مــع أفــراد الفريــق؟

لمعرفــة  الكافيــة  الرؤيــة  المبيعــات  فريــق  أفــراد  لــدى  3.  هــل 
للعمــلاء؟ المتطــورة  الاحتياجــات 

4.  بمجــرد حصــول أفــراد فريــق المبيعــات علــى المعلومــات حــول 
ــل  احتياجــات العمــلاء، نتســاءل: مــا مــدى مهارتهــم فــي توصي
ــن الشــركة مــن التصــرف  هــذه المعلومــات دون تغييــر حتــى تتمكَّ
باســتخدام هــذه المعلومــات فــي تزويــد العمــلاء بمنتجــاتٍ 
ــدةٍ، أو أي  ــعارٍ جدي ــةِ أس ــدةٍ، أو قائم ــاتٍ جدي ــدةٍ، أو خدم جدي

شــيء آخَــر مطلــوب؟

5.  مــا مــدى وثاقــة الصلــة، مــن الناحيتيــن الاجتماعيــة والتجاريــة، 
الذيــن  والموظفيــن  المنتجــات  إنتــاج  عــن  المســؤولين  بيــن 

يحصلــون علــى المعلومــات؟

الغــرض مــن هــذه الأســئلة هــو التعريــف بدرجــة الترابــط والتواصل 
بيــن فريــق المبيعــات والعملاء.

اكت�شافُ اآفاقٍ جديدةٍ للنمو

يخلــق تداخــل فريــق المبيعــات لديــك مــع مؤسســات العمــلاء 
ــي تعــود علــى شــركتك واضحــة  ــدة الت ــن. فالفائ ــدة للطرفي ــةً مفي علاق
دٍ ذي  ــورِّ ــى م ــك إل ــال، وتحول ــم الأعم ــادة حج ــل زي ــد، مث ــكل تأكي ب
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ــركتك  ــتبدالك؛ لأن ش ــب اس ــن الصع ــح م ــه يصب ــا أن ــر، كم ــةٍ أكب قيم
ــك. ــات عملائ ــة احتياج ــن تلبي أ م ــزَّ ــزءاً لا يتج ــت ج أصبح

ــدة هــو  ــة أن العميــل ســيحصل علــى فائ ــه مــن الواضــح للغاي إلا أن
الآخَــر؛ فعندمــا يعمــل فريــق المبيعــات لديــك بالشــكل الصحيــح، 
يَعتبــر العمــلاء هــذا الفريــق جــزءاً مــن أصــول شــركاتهم ويعتبرونــه أداةً 

ــرادات. ــادة الإي ــي زي ــاعدهم ف ــن أن تس يمك

ــه كل هــذا الوقــت  يتعيــن علــى فريــق المبيعــات، مــن خــلال قضائ
ــكلاتِ  ــولٍ للمش ــم حل ــن تقدي ــط م ــس فق ــن لي ــلاء، أن يتمك ــع العم م
المحتمَلــة للعمــلاء، بــل يتمكــن أيضــاً مــن مســاعدة العمــلاء فــي 
العثــور علــى فُــرصٍ جديــدةٍ للنمــو. كمــا يتعيــن أن يكــون أفــراد فريــق 
المبيعــات قادريــن علــى توجيــه العمــلاء نحــو الأســواق التــي تغاضَــوْا 
عنهــا، وكذلــك اقتــراح أســواق جديــدة لهــم. )بالطبــع، فــي حالــة 
نمــو عملائــك، ســتنمو شــركتك أيضــاً؛ لأنهــم ســيحتاجون إليــك؛ 
ــعر  ــن أن يش ــات(. ويتعي ــات / الخدم ــن المنتج ــد م ــم بالمزي لتزويده
العمــلاء - فــي نتيجــةٍ مباشِــرة لوجــود فريــق المبيعــات لديهــم، أو 
ــرةٍ  ــكارٍ مبتكَ ــم بأف ده ــك تزوِّ ــم - بأن ــك له ــق مبيعات ــم فري ــة لدع نتيج

ــين. ــة المنافس ــي مواجه ــاح ف ــى النج ــاعدهم عل تس

ــن أن  ــف يمك ــح كي ــاطة؛ لتوضي ــة البس ــي غاي ــالاً ف ــي مث ــا نعط دَعْن
يحــدث ذلــك. بافتــراضِ أن شــركتك تبيــع نمــاذجَ مكتبيــة وأوراقــاً 
ــات  ــق المبيع ــن لفري ــزر، فيمك ــات اللي ــش لطابع ــوب وخراطي للحاس
متاجــرَ  تضــمُّ  التــي   - عملائــه  مجموعــة  علــى  يقتــرح  أن  البــارع 
ــع  ــك بتجمي ــم، وذل ــاق عمله ــيع نط ــرى - توس ــة الكب ــوازم المكتبي الل
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ــيارات  ــة الس ــل: جمعي ــف المؤسســات ســويّاً، مث ــن مختلِ عملائهــم م
الأمريكيــة، والجمعيــة الطبيــة الأمريكيــة، ونقابــة المحاميــن الأمريكيــة، 

والمؤسســات المشــابهة.

مهــا نيابــةً عــن العميــل ســتزيد الطلــب علــى  هــذه الأفــكار التــي تقدِّ
المنتجــات التــي يتعيــن عليــك بيعهــا؛ فكلمــا زادت مبيعــات المتاجــر 
ــات،  ــذه المؤسس ــل ه ــى مث ــركتك إل ــا ش ــي تنتجه ــات الت ــن المنتج م
ــة  ــن العلاق ــتزيد م ــال س ــم الأعم ــادة حج ــا أن زي ــك. كم زادت إيرادات
ــوازم  ــم الل ــترون معظ ــم يش ــث إنه ــك؛ حي ــن عملائ ــك وبي ــة بين القائم
ــل مــن  المكتبيــة - إن لــم يكــن كلهــا - مــن شــركتك، وهــذا هــو مــا يقلِّ

ــة. ــركةٍ منافسِ ــتبدالك بش ــة اس احتمالي

هــذه هــي الطريقــة التــي تســتخدمها شــركتا كولغيــت وبروكتــر آنــد 
غامبــل فــي مبيعاتهمــا إلــى متاجــر وول مــارت. وتســتطيع الشــركتان، 
مــن خــلال مندوبــي المبيعــات التابعيــن لهمــا والموجوديــن فــي مقرات 
ــلات  ــش الحم ــي تناق ــات الت ــورَ الاجتماع ــة، حض ــارت الرئيس وول م
بــكل  التســويق. ويعنــي هــذا،  الترويجيــة والحســومات وحمــلات 
ــم فــي أماكــن العمــل للتعامــل مــع  ــد، وجــود شــخص بشــكل دائ تأكي
المشــكلات فــي حالــة حدوثهــا، إلا أن الســبب الرئيــس وراء وجودهــم 
نهــم مــن البحــث عــن طــرقٍ لتعزيــز إيــرادات  فــي أماكــن العمــل هــو تمكُّ

وول مــارت.

إن الفكــرة القائلــة: إنــه بإمكانــك زيــادة مبيعاتــك مــن خلال مســاعدة 
عملائــك علــى زيــادة حجــم مبيعاتهــم؛ تكــون صحيحــة فــي كافــة 
الأوقــات مــا دامــتْ فكــرةُ ضــرورةِ اقتــراب الشــركة مــن عملائهــا قائمــة. 
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إلا أننــا فــي هــذا الفصــل نقتــرح عليــك اتخــاذ هــذه الخطــوة مــن خــلال 
إجــراء دمــجٍ كامــلٍ لفريــقِ المبيعــات لديــك مــع مؤسســات عملائــك. 

أعرفهــا،  التــي  الفعالــة  الطــرق  أفضــل  مــن  واحــدة  هــي  هــذه 
لمســاعدة عملائــك علــى زيــادة حصتهــم فــي الســوق، وتُعَــد مســاعدةُ 
عملائــك فــي الحصــول علــى حصــةٍ ســوقيةٍ واحــدة مــن أفضــل الطــرق 

ــك.  ــوِّ أعمال ــادة نم ــا زي ــن خلاله ــك م ــي يمكن الت

اإيجاد الفر�ص

قــد يكــون الجــزء الأخيــر مــن هــذه المناقشــة هــو الجــزء الأهــم: هل 
تعتقــد أن موظفيــك لديهــم مهــارات التســويق فــي المرحلــة التحضيريــة 
ــك  ــم تل ــل لديه ــر: ه ــىً آخ ــوق؟ أو بمعن ــي الس ــبٍ ف ــةِ طل ــق حال لخل

القــدرة الخارقــة البديهيــة لتحديــد الفــرص؟

كيف يمكنك معرفة ذلك؟

يمكنــك بالطبــع إجــراء مراجعــةٍ ســابقةٍ لأعمــال الموظفيــن. ولكــن 
إذا كان الموظفــون حديثـِـي التوظيــف، أو كان مــن الصعــب معرفــة 
ســابقة أعمالهــم )لأنهــم كانــوا جــزءاً مــن فريــق، علــى ســبيل المثــال(، 
فإنــه توجــد طريقــة أخــرى لمعرفــة ذلــك: اطلــبْ منهــم ببســاطة التحدثَ 
معــك عــن وظيفتهــم الأخيــرة، واطلــب منهــم وصْــفَ الشــرائح الســوقية 
المختلفــة التــي حددوهــا، وكيــف اســتطاعوا الوصــول إلــى عمــلاء فــي 

هــذه الشــرائح.

بالفعــل، أنــت لا تتطلــع إلــى ســماع الأرقــام )علــى ســبيل المثــال: 
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»ارتفعــت الإيــرادات مــن 6 ملاييــن دولار إلــى 8 ملاييــن دولار«( بقــدر 
مــا تتطلــع إلــى الاســتماع إلــى الطريقــة التــي اتَّبعوهــا للوصــول إلــى مــا 

ثبــت بعــد ذلــك أنــه فُــرص. 

إن أكثــر المهــارات أهميــةً التــي يمكــن أن يمتلكهــا اختصاصــي 
ــات كل  ــد احتياج ــاد وتحدي ــى إيج ــة عل ــدرةُ الخارق ــي الق ــويق ه التس
عميــل، حتــى تتمكــن المؤسســة التــي يعمــل بهــا مــن تصميــم منتجــاتٍ 
ــق الأربــاح فــي نهايــة الأمــر؛ وهــذا  وخدمــاتٍ، تُرضِــي العمــلاء، وتحقِّ

هــو مــا تعنيــه عمليــات التســويق التحضيريــة. 

ويصبــح نمــو الإيــرادات أكثــر صعوبــةً فــي حالــة عــدم تمتــع الفريــق 
ــرٍ مــن الأحيــان، يتجــه قــادة  بمهــارات التســويق التحضيريــة. وفــي كثي
الشــركات إلــى إســناد عمليــات التســويق التحضيريــة إلــى متخصصيــن، 
ــات  ــة للعلام ــلات الإعلاني ــن الحم ــؤولون ع ــخاص المس ــم الأش وه
التجاريــة، أو الذيــن لديهــم خبــرةٌ كبيــرةٌ فــي العلاقــات العامــة، إلا 
ــات  أن هــؤلاء الأشــخاص يهتمــون بالتواصــل فقــط دون إجــراء عملي
ــويق  ــاتُ التس ــر عملي ــا تفتق ــاً م ــك، غالب ــةً لذل ــلاء؛ ونتيج ــل العم تحلي

إلــى الدقــة المطلوبــة.

تصميــم  و)ب(  العمــلاء،  متطلبــات  تحديــد  )أ(  هــو  التســويق 
المنتجــات والخدمــات والبرامــج وتقديمهــا لهــم. ويحتــاج اختصاصيو 

ــارات.  ــذه المه ــلاك ه ــى امت ــركتك إل ــي ش ــويق ف التس

تصميــم  شــركة  لأي  يمكــن  العمــلاء،  متطلبــات  تحديــد  فــورَ 
ــز معظــم  ــه. تتمي ــمَّ إطــلاع العمــلاء علــى مــا أنتجت المنتجــات؛ ومــن ثَ

إعدادُ ميزانيةِ النموِّ
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الشــركات، وكذلــك معظــم الأشــخاص الذيــن يُطلِقــون علــى أنفســهم 
لقــب »اختصاصــي تســويق«، فــي المرحلــة النهائيــة مــن العمليــة، 
ــة،  ــي وللعلامــات التجاري ــج النهائ ــج للمنت ــة التروي فهــم يعرفــون كيفي
ويعرفــون كيــف يعلنــون عنهــا. إلا أن معظــم الشــركات تفتقــر إلــى 
العمــلاء  يريــده  مــا  تحديــدُ  وهــي  الأولــى،  المرحلــة  فــي  الخبــرة 

المحتمَلــون.  والعمــلاء 

تُعَــد مهــارة تحديــد احتياجــات العمــلاء مهمــةً جــدّاً، ويتعيَّــن عليــك 
أن تكــون صريحــاً مــع نفســك، وأن تتعامــل مــع هــذه الحقيقــة بشــكلٍ 
ــن  ــاً، يتعي ــك يتكــون مــن 50 موظف ــقُ التســويق لدي مباشــرٍ. إذا كان فري
عليــك التأكــد مــن عــدد الموظفيــن الذيــن يمكنهــم تحديــد احتياجــات 
العمــلاء. إذا لــم يكــن لــدى فريقــك القــدرةُ علــى فعــل ذلــك، فيجــب 

أن تعــرف مــا التدريــب المطلــوب لإكســابهم هــذه المهــارة؟

يحتــاج فريــق العمــل لديــك إلى اكتســاب هــذه المهــارات إذا أرادَتْ 
مؤسســتك أن تكــون قــادرةً علــى تحقيــق نمــو الإيــرادات بشــكل مربح.
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ــى  ــول عل ــك الحص ــه يمكن ــرة أن ــى فك ــع عل ــع المتقاط ــد البي يعتم
حصــةٍ أكبــر مــن محفظــة عملائــك عــن طريــق إقناعهــم بتنفيــذ المزيــد 
مــن الأعمــال التجاريــة معــك وشــراء منتجــاتٍ أكثــر. يبــدو الأمــر كأنــه 
محصلــة نهائيــة لنمــو الإيــرادات المربــح؛ فظاهريــاً يكــون الأمــر ســهلًا 
ومنطقيّــاً للغايــة: يمكنــك تجميــع كل وحــدات العمــل المختلفــة معــاً، 
ــلاء  ــد للعم ــع المزي ــات، وبي ــات والخدم ــن المنتج ــات م ــداد باق وإع

الذيــن اشــتروا بالفعــل شــيئاً منــك.

ــادرات  ــا مب وعلــى الرغــم مــن ذلــك، تمتلــئ ســاحة الأعمــال ببقاي
البيــع المتقاطــع التــي بــاءت بالفشــل. ويمكــن أن تكــون النهايــات غيــر 
الســعيدة جوهريــة، مثــل كــون شــركةِ محاســبةٍ غيــر قــادرة علــى إقناعك 
أن بإمكانهــا تقديــم النصيحــة التجاريــة إضافــة إلــى قدرتهــا علــى تنفيــذ 

8

البيع المتقاطع: فنُّ إعداد عرض القيمة



نجاح الأعمال وتحقيق الأرباح.. غاية كل رائد أعمال

176

الإجــراءات الضريبيــة؛ أو غيــر مألوفــة، مثــل عــدم قــدرة شــركة إيــه أو 
ــع  ــى بي ــر( عل ــم وارن ى الآن تاي ــمَّ ــر )تُس ــم وارن ــركة تاي ــة لش إل التابع
ائهــا الذيــن هــم بحاجــةٍ  مجــلاتٍ وكتــبٍ لعملائهــا عبــر الإنترنــت، وقُرَّ
ــي  ــة والت ــدات المنفصل ــت الوح م ــت. وصمَّ ــر الإنترن ــه عب ــى الترفي إل
تعمــل بشــكلٍ منعــزلٍ فــي شــركات إيــه أو إل التابعــة لشــركة تايــم وارنــر 
ــوا أن  ــي ظن ــات الت ــات والخدم ــن المنتج ــةً م ــاً مجموع ــة مع المدمج
لــه العميــل  العميــل يريدهــا، ولكنهــا لــم تُعــد مطلقــاً عــرض قيمــةٍ، يفضِّ

علــى أرض الواقــع.

ــع،  ــع المتقاط ــل البي ــالات فش ــي ح ــر ف ــة أكب ــق بدرج ــا تتعم عندم
عــادةً مــا تجــد ثــلاث مشــكلات. تكمــن المشــكلة الأولــى فــي أن 
م مطلقــاً للمســتهلكين ســبباً مقنعــاً لشــراء منتجــات  الشــركات لــم تقــدِّ
إضافيــة؛ فبــدلاً مــن تقديــم عــروض مســتمرة، فإنهــا تبــدو للعميــل 
مفتقــرة للترابــط فيمــا بينهــا. ولكــي يكــون العــرض ناجحــاً، يجــب أن 
ــل،  ــل البدي ــن الح ــل م ــل أفض ــاً، ب ــط مقنع ــس فق ــه لي ــل أن ــد العمي يج

ــر. ــكان آخَ ــي م ــةٍ ف ــعٍ منفصل ــراء قِطَ ــو ش وه

ــزة  ــد شــرائح العمــلاء المتمي ــي هــو الفشــل فــي تحدي الســبب الثان
المناســبة لعمليــات البيــع المتقاطــع. فــي الواقــع، وهنــاك تســاؤلٌ 
رئيــسٌ لأي شــركةٍ تنفــذ مبــادرة البيــع المتقاطــع، وهــو معرفة مــا إذا كان 
العمــلاء يريــدون حقّــاً حزمــةً مــن المنتجــات، أو الخدمــات منــك أم لا. 
وإذا كانــوا يريــدون ذلــك، فبمجــرد تحديــد القطاعــات الصحيحــة، فــإن 
ل  الخطــوة التاليــة تتمثــل فــي إعــادة تخصيــص العــروض؛ بحيــث تشــكِّ

عــروض قيمــة مترابطــة مــن وجهــة نظــر العميــل.
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الســبب الثالــث لفشــل البيــع المتقاطــع هــو أن فريــق المبيعــات 
لــكل قســم، يركــز علــى بيــع منتجاتــه الخاصــة بــه. ويعــد تدريــب 
ــة  ــر الكافي ــور غي ــن الأم ــر م ــم آخَ ــات قس ــأن منتج ــات بش ــق مبيع فري
ــي  ــع مندوب ــع المتقاط ــادرةُ البي ــذب مب ــا تج ــادراً م ــة، ون ــر المنظم وغي
المبيعــات الفردييــن. وإذا مــا خُيِّــر فريــق المبيعــات بيــن بيــعِ مــا يعرفونــه 
لقاعــدة عمــلاء راســخة، وعــرضِ شــيء جديــدٍ لأشــخاص لا تربطهــم 
ــن  ــم م ــى الرغ ــرة. وعل ــي كل م ــوف ف ــيختارون المأل ــة، فس ــم علاق به
مشــاركة فريــق المبيعــات فــي أنشــطة البيــع المتقاطــع، فإنــه يظــل جــزءاً 
مــن مجموعتــه الأصليــة - فريــق مبيعــات المجلــة، أو قســم الإنترنــت، 

ــر.  ــيء آخ أو أي ش

فــلا يتغيــر مســار حياتهــم المهنيــة؛ لــذا يســتمرون فــي التركيــز علــى 
ــج أو  ــع المنت ــة؛ أيْ بي ــي المؤسس ــون ف ــخصيّاً يتقدم ــيجعلهم ش ــا س م

المنتجــات التــي اعتــادوا علــى بيعهــا.

اإعدادُ عرو�صِ القيمة

ــورة  ــى الص ــز عل ــريٍّ بالتركي ــكلٍ جوه ــع بش ــع المتقاط ــق البي يتعل
ــة للعميــل، ثــم العمــل بشــكلٍ عكســيٍّ علــى إعــداد عــروض  الإجمالي
قيمــة بلغــة يفهمهــا العميــل. وينبغــي عليــك تقديــم عــروض قيمــة 
للعميــل فقــط بعــد أن تفهــم أولوياتــه، وكيــف تعمــل شــبكته الاجتماعية 
ــدى  ــم إح ــة تقدي ــى كيفي ــال عل ــي مث ــا يل ــرار. وفيم ــع الق ــل لصن بالفع

ــة. ــروض القيم ــداد ع ــة إع ــي عملي ــازاً ف ــلًا ممت ــركات عم الش

ــهيل  ــى تس ــا، عل ــا أتلانت ــث، ومقره ــي هيل ــركة إن دي س ــل ش تعم

البيع المتقاطع: فنُّ إعداد عرض القيمة
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الخدمــات  مــي  مقدِّ بيــن  الصحيــة  الرعايــة  مطالبــات  مــع  التعامــل 
)الصيدليــات والمستشــفيات والأطبــاء وشــركات الأدويــة(، والطــرف 
ل  التأميــن. وتحــوِّ الثالــث مســدد قيمــة الخدمــات، مثــل شــركات 
ن مــن 22 عضــواً مــن بيــع  الشــركة فريــقَ المبيعــات التابــع لهــا والمكــوَّ
المنتجــات الفرديــة، مثــل أنظمــة معالجــة المطالبــات، إلــى بيــع حلــولٍ 

ــا. ــه عملاءه ــي تواج ــرة الت ــكلات الكبي للمش

يعــرف أيُّ شــخصٍ مــرَّ بمعانــاة الإقامــة فــي المستشــفى مــدى تعقيــد 
نظــام الرعايــة الصحيــة. ويُحيــل الأطبــاء المرضــى الذيــن يذهبــون إلــى 
المستشــفى، وعــادةً لا يدفــع العميــل )المريــض( للمستشــفى مباشــرةً. 
ــة  ــمات وطبيع ــى س ــه عل ــفى وقيمت ــع للمستش ــا يُدفَ ــة م ــد ماهي وتعتم

خطــة التأميــن الخاصــة بالمريــض.

ــةُ  ــث أنظم ــي هيل ــركة إن دي س ــة لش ــات الرئيس ــن المنتج ــن بي وم
مــن  المستشــفيات  ــن  تمكِّ التــي  الإلكترونيــة،  المطالبــات  معالجــة 
ــذا  ــى. فه ــة للمرض م ــات المقدَّ ــل الخدم ــوالٍ مقاب ــى أم ــول عل الحص
عمــلٌ تجــاريٌّ لديــه القــدرة علــى أن يتضاعــف ثــلاث مــرات لمصلحــة 
ــن، حســب احتياجــات الســوق.  إن دي ســي هيلــث فــي غضــون عامي
وكان الســؤال الــذي طرحتــه الإدارة علــى نفســها هــو: مــا ســبب عــدم 
ــرت  ــة ذلــك، اضْطُ ــي؟ ولمعرف ــل والفعل ــن الأداء المحتم ــق بي التواف
ــلاء  ــا - والعم ــن عملائه ــراب م ــى الاقت ــث إل ــي هيل ــركة إن دي س ش
المحتمَليــن - لاكتشــاف مــا يحتاجــون إليــه بالفعــل مــن شــركةٍ مثلهــا، 
وبمجــرد معرفــة ذلــك، تســتطيع شــركة إن دي ســي هيلــث إعــداد 

ــى ذلــك. ــاءً عل عــروض قيمــة بن
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ل الجانــبُ المالــي لإدارة أي مستشــفىً تحديــاً هائــلًا، وهنا أســئلةٌ  يُشــكِّ
ــفى،  ــا المستش مه ــي يقدِّ ــات الت ــى للخدم ــتحقاق المرض ــدم اس ــول ع ح
وإحــالات الأطبــاء بشــكل غيــر صحيــح، وشــركات التأميــن التــي ترفــض 
تغطيــة الإجــراءات؛ إذ يُعــد كل ذلــك مجــرد عــددٍ قليــل مــن المشــكلات 
التــي تواجــه المستشــفيات فــي محاولــة تحصيــل الخدمــات الطبيــة التــي 
تقدمهــا. والنتيجــة أن المستشــفيات تشــطب مــا يقــرب مــن 20 فــي المئــة 
مــن فواتيــر المرضــى، وعندمــا يتقاضَــوْن أجــراً، يســتغرق الأمر مــن أربعين 
إلــى مئــة وعشــرين يومــاً لتســلُّم أموالهــم. وتُعَــد مشــكلات أزمــة الســيولة 
النقديــة التــي تواجههــا المستشــفيات تحديــاً نظاميّــاً، ولا ســيما أن عمليــة 
المطالبــات لا تشــمل جميــع الأطــراف المعنييــن )الأطبــاء والمرضــى 
ــزءاً  ــا ج ــة(، باعتباره ــة الطبي ــة والعناي ــج الرعاي ــن وبرام ــركات التأمي وش

مــن نظــامِ المطالبــات الإلكترونيــة المؤتمــت.

بيــع  التجاريــة لشــركة إن دي ســي هيلــث فــي  الفرصــة  تتمثــل 
ــن هــذه المستشــفيات مــن تقليــل عمليــات شــطب  الحلــول؛ حتــى تتمكَّ
الديــون، وحتــى تحصــل علــى مســتحقاتها الماليــة بشــكلٍ أســرع، 
ــه شــركة إن  ــال: مــا قدمت ــة. علــى ســبيل المث وتحســين ســيولتها المادي
دي ســي هيلــث - إلــى إحــدى مجموعــات المستشــفيات الكبيــرة فــي 
منطقــة نيويــورك الكبــرى الحضريــة- يُقــدم لنــا رؤيــةً حــول الخطــوات 
الضروريــة لإعــداد عــروض القيمــة، وتقديــم عمليــةِ بيــعٍ متقاطــع فعالة.

اســتغرق الأمــر مــن مجموعــة المستشــفيات مــا يقــرب مــن مئــة يــوم 
لتحصيــل مســتحقاتها، مــع فواتيــر ســنوية بقيمــة 4 مليــارات دولار. 
وحتــى وقــت قريــب، كان منــدوب مبيعــات شــركة إن دي ســي هيلــث 
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يبيــع فــي المقــام الأول منتجــاتِ مُعالَجــةِ المطالبــات الفرديــة إلــى مدير 
العمليــات الماليــة فــي المستشــفى، مــع التركيــز المحــدود علــى خفــض 
ــم  ــا ل ــدة، فإنه ــات مفي ــذه المنتج ــن أن ه ــم م ــى الرغ ــف. وعل التكالي
ــةً فــي المستشــفى؛  ــر أهمي ــة الأكث ــة الملِحَّ م حــلًا للمشــكلة المالي تقــدِّ
أَلَا وهــي مشــكلة التدفقــات النقديــة الضعيفــة بالنســبة للمستشــفى. 
ــي  ــركة إن دي س ــا ش ــت إليه ــي احتاج ــة الت ــوح الطريق ــك بوض كان ذل
ــطب  ــكلات ش ــل لمش ــم ح ــنَّ تقدي ــا. ولك ــع منتجاته ــث؛ لتموض هيل
الديــون والتدفقــات النقديــة للمستشــفى يعنــي البيــع علــى مســتوىً 
ــاً  ــات، وأحيان ــر العملي ــفى، ومدي ــي للمستش ــر المال ــى المدي ــى إل أعل
المديــر التنفيــذي. وســيتطلب الأمــر مــن منــدوب المبيعــات أن يكــون 
نــه مــن فهــم الأعبــاء المحيطــة  لديــه تفكيــرٌ تجــاريٌّ واســعُ النطــاق يمكِّ
بالمستشــفى، وفــرص شــركة إن دي ســي هيلــث فــي تقديــم الحلــول.

ــرض  ــنَ ع ــورك، تضمَّ ــي نيوي ــفيات ف ــة المستش ــة مجموع ــي حال وف
ر في  القيمــة خفــضَ الوقــت الــلازم لمعالجة المطالبــات، وتخفيــضَ التأخُّ
ســداد المبالــغ المســتحقة مــن مئــة إلــى ثمانيــن يومــاً. وفــي غضــون ســتة 
أشــهر مــن إعــداد عــرض القيمــة المقــدم مــن إن دي ســي هيلــث، حســنت 
مجموعــة المستشــفيات تدفقهــا النقــدي بمبلــغ 220 مليــون دولار، وهــي 
ميــزة مهمــة للغايــة؛ حيــث إن تأثيــر التدفــق النقــدي الإيجابــي لأيِّ نشــاطٍ 

ــقَ الــدم فــي جســم الإنســان. تجــاريٍّ يُعــادل تأثيــر تدفُّ

تْهــا شــركة إن دي ســي هيلث  تتطلــب جميــع عــروض القيمــة التــي أعَدَّ
مدخــلاتٍ كبيــرةً مــن مختلِــف إداراتهــا، مثــل الإدارة القانونية، والتســعير، 
والماليــة، وإدارة تطويــر المنتجــات. ولكــي يكــون البيــع المتقاطــع فعــالاً، 
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قــد يعنــي ذلــك أنــه - علــى ســبيل المثــال - يجــب علــى محامي شــركة إن 
دي ســي هيلــث أن يشــارك مــع نظيــره فــي مجموعــة المستشــفيات لإزالــة 
أي عقبــات قائمــة، ولا يقتصــر ذلــك علــى تقديــم المشــورة القانونيــة 
الفنيــة داخليّــاً فــي شــركة إن دي ســي هيلــث. وقــد يكــون هــذا النــوع مــن 
المشــاركة الإيجابيــة ميــزةً تنافســية عــن طريــق تقليــل زمــن دورة العمــل، 

بــدءاً مــن العــروض الأولــى حتــى إنهــاء الصفقــة.

لكــنَّ العنصــرَ الحاســم فــي تنفيــذِ عمليــةِ البيــع المتقاطــع هــو إدراك 
ــه مــن اســتخلاص  ــي تمكن ــة الت ــم التجاري ــدوب المبيعــات للمفاهي من
هــذه  اســتخدام  ثَــمَّ  ومــن  العميــل؛  مــن  الصحيحــة  المعلومــات 

ــاع. ــة والإقن ــز بالدق ــةٍ، يتمي ــرض قيم ــع ع ــي وض ــات ف المعلوم

وتتمثــل الطريقــة الأكثــر فاعليــةً لتدريــب مندوبــي المبيعــات علــى 
ــنٌ،  ــذي تســتخدمه مِهَ ــي ال ــي النمــوذجُ الأول صياغــة عــرض القيمــة ف
ــارُ الشــركاء  ــح كب ــث يوضِّ ــتثمارية؛ حي ــة الاس ــال المصرفي ــل الأعم مث

ــلاء. ــع العم ــل م ــةَ العم ــركة كيفي ــرة بالش ــي الخب ــاء عديم لأعض

أصبــح تشــاك ميلــر، مديــر العمليــات لشــركة إن دي ســي هيلــث، مدربــاً 
ــن والبائعــات علــى إعــداد عــروض  ــري المبيعــات والبائعي شــخصيّاً لمدي
ــاتٍ،  ــى مجموع ــل إل ــات بالكام ــقَ المبيع ــر فري ــاك ميل ــم تش ــة. وقسَّ القيم
ــةٍ  ــاً، وأخــذ يُجــري حــواراتٍ يومي تضــم كلٌّ منهــا خمســة أشــخاص تقريب
عــن طريــق المكالمــات الجماعيــة عبــر الفيديــو مــع إحــدى المجموعــات، 
مــت  واســتمر فــي ذلــك علــى مــدار بضعــة أشــهر. قبــل إجــراء المكالمــة، قدَّ
نــاً مــن صفحــة واحــدة  كل عضــوة فــي المجموعــة عرضــاً للقيمــة مكوَّ
للعميــل الــذي كانــت تــزوره. ويناقَــشَ ميلــر أثنــاء المكالمــة جميــع عروض 
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القيمــة؛ مــن حيــث التفاصيــل، وكيفيــة تحســينها، وتمكيــن كل عضــوة فــي 
المجموعــة مــن بنــاء مهاراتهــا عــن طريــق الممارســة.

ــي  ــة ف ــق الداخلي ــى العوائ ــوء عل ــليط الض ــى تس ــة إل ــذه العملي أدت ه
مؤسســة إن دي ســي هيلــث، وهــي فــي المقــام الأول عــدم وجــود توافــق 
بيــن مختلِــف الإدارات التــي كانــت عبــارة عــن عقبــات أمــام إعــداد عــروض 
القيمــة. ومــن خــلال الحــوارات مــع ميلــر، اكتشــف موظفــو المبيعــات 
ــة  ــم كيفي ــوا مــن تعلُّ ــن العمــلاء، وتمكن ــات بي ومديروهــا أنماطــاً مــن العقب
التغلــب عليهــا معــاً فيمــا بينهــم. ولــم تشــر هــذه العمليــة إلــى مندوبــي 
المبيعــات الذيــن يمكنهــم أن ينجحــوا فــي بيئــة البيــع الجديــدة فقــط، ولكــن 

ــدة. ــر الجدي ــتوفون المعايي ــن لا يس ــك الذي ــى أولئ ــاً إل ــارت أيض أش

نموذج عر�ص القيمة

ــر إعــداد نمــوذجٍ  ــات ميل ــت تدريب لإعــداد عــروض القيمــة، تضمن
يتضمــن الآتــي:

أولاً، تحديــد الصــورة الكاملــة للعميــل مــن خــلال جمــع المعلومــات 
التــي تصــف احتياجــات العمــل ذات الصلــة. المؤسســة »س«

خطةُ اإعدادِ عر�صِ القيمة

و�شفُ العميل
الفرصة

• المعلومات ذات الصلة
• الصورة الكاملة للعميل.
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•  وحدة صنع القرار، إضافة إلى عملية صنع القرار في متجر العميل.

عر�ص القيمة

تعريف احتياجات العميل:
• النطاق

• التوقيت
• الأولويات

• المصطلحات المادية غير 
المالية، على سبيل المثال: تقليل 

زمن دورة العمل.
• الاحتياجات النفسية

• نموذج الأعال الخاص 
بالعميل.

مزيج من العروض 
الخاصة بك مصممة 

بشكل فريد لتلبية 
احتياجات العملاء:

• الُمنتَج أ
• عرض الخدمة أ

• الُمنتَج ب
• عرض الخدمة ب

البيانات المالية الخاصة 
بك:

• السعر الخاص بك.
• التكلفة

• استثارات رأس 
المال المطلوبة.

• الربحية المرتبطة بهذا 
العرض.

الأفق 
الزمني

الفوائد المتحققة للعميل

خفض 
التكلفة

تحسين 
الهامش*

تحسين 
التدفق 
النقدي

تحسين 
الإيرادات

العائد على 
الاستثمار 

للعميل

1-0 سنة

2-1 سنة

 2-4
سنوات

* يحدث تحسين الهامش من جانب العميل عن طريق تحسين سعره و/أو مزيج المنتجات.

ثانياً، تحديد صنَّاع القرار الرؤساء للعميل وعملية اتخاذهم للقرار.

البيع المتقاطع: فنُّ إعداد عرض القيمة
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ثالثــاً، إعــداد عــروضِ القيمــة المناســبة، وتحديــد مزيــجِ العــروض 
ــة  وأســعارها والتكلفــة بالنســبة لشــركة إن دي ســي والهوامــش الربحي

المتوقعــة مــن العــرض.

وأخيــراً، أن يوضــح للعميــل كيــف يحقــق عــرض القيمــة فوائــدَ 
ــش  ــين الهام ــل، وتحس ــر العمي ــي متاج ــة ف ــض التكلف ــل خف ــةً مث كمي
الربحــي، وتحســين التدفقــات النقديــة، وزيــادة الإيــرادات، وزيــادة 
الحصــة الســوقية. كمــا أن تعزيــز هــذه الفوائــد الكميــة بالفوائــد النوعية، 
ــو  ــة، ه ــة التجاري ــورة العلام ــين ص ــلاء وتحس ــا العم ــادة رض ــل زي مث
جوهــر عــرض القيمــة المناســب، وســبق عــرضٌ لنمــوذج خطــة إعــداد 

ــة. ــرض القيم ع

ذَ بنك اأوف اأمريكا ذلك بال�شكل ال�شحيح؟ كيف نفَّ

أحــد العوامــل التــي أدَّت إلــى نجــاح بنــك أوف أمريــكا فــي الآونــة 
الأخيــرة، يتمثــل فــي الكيفيــة التــي يمكــن لمؤسســةٍ كبيــرةٍ مــن خلالهــا 
ــمَّ  ــع المتقاطــع، ومــن ثَ ــذ البي ــق تنفي ــراع نفســها عــن طري ــد اخت أن تعي

زيــادة حصتهــا فــي الســوق، وتســريع نمــو الإيــرادات.

أمريــكا، ومقــره ســان  أوف  بنــك  كان  الثمانينيــات،  أوائــل  فــي 
المقابــل،  المتحــدة. وفــي  بنــك فــي الولايــات  فرانسيســكو، أكبــرَ 
ــي  ــع ف ــراً يق ــاً صغي ــكاً إقليميّ ــك بن ــا نيشــنز بن ــورث كارولين ــك ن كان بن
شــارلوت، نــورث كارولينــا. وعلــى مــدار عشــرين عامــاً، تراجَــعَ بنــك 
ــا،  ــره كاليفورني ــاً مق ــكاً إقليميّ ــاس بن ــي الأس ــح ف ــكا، وأصب أوف أمري
ــن  ــلةٍ م ــلال سلس ــن خ ــك م ــينز بن ــا نيش ــورث كارولين لَ ن ــوَّ ــا تح بينم
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عمليــات الدمــج الكبيــرة إلــى بنــكٍ ضخــمٍ يعمــل فــي أقاليــم عــدة باســم 
ــام 2000.  ــي ع ــكا ف ــك أوف أمري ــع بن ــج م ــد اندم ــك«. وق ــينز بن »نيش
ــة  ــك الســيطرةَ الإداري ــا نيشــينز بن ــورث كارولين ــت إدارة ن وحينمــا تولَّ
ــق علــى الكيــان الجديــد بنــك  الكاملــة علــى المؤسســة الجديــدة، أُطلِ

أوف أمريــكا.

ــن حديثــاً فــي بنــك أوف  بــدأ كيــن لويــس، الرئيــس التنفيــذي المُعيَّ
أمريــكا، بدمــج عمليــاتِ عناصــرِ الأعمــال المختلفــة، مــع التركيــز علــى 
العميــل، وخفــض التكاليــف، وتحســين مصــادر نمــو الإيــرادات. وكان 
ــيد  ــم الس ــن عينه ــاء الذي ــن الرؤس ــدَ الموظفي ــي أح ــام ماكج ــيد لي الس
ــح  ــتهلاكية، ومُنِ ــة الاس ــات المصرفي ــاً للعملي ــن رئيس ــد عُيِّ ــس، وق لوي
ــي.  ــم المصرف ــي العال ــاز للمســتهلكين ف ــاء أفضــل امتي ــض لبن التفوي
وكانــت إحــدى خطــوات ماكجــي الرئيســة هــي البــدء فــي التركيــز علــى 

البيــع المتقاطــع فــي خريــف 2001.

الإبــلاغ  ترتيبــات  البدايــة-  فــي  ماكجــي-  ليــام  الســيد  ألغــى 
ولايــة  فــي  أمريــكا  أوف  بنــك  فــي  العمــل  مــن  وبــدلاً  التقليديــة، 
تكســاس، أو كاليفورنيــا، أو أيٍّ مــن الوحــدات المؤسســية الثــلاث 
عشــرة الأخــرى، وُضِــع جميــع الموظفيــن الذيــن تعاملــوا مــع الســوق 
الاســتهلاكية ويبلــغ عددهــم 48000 موظــف فــي قســمٍ واحــدٍ، ليجــدوا 
ــتهلاكية.  ــة الاس ــات المصرفي ــق العملي ــن فري ــزءاً م ــأةً ج ــهم فج أنفس
أكــدت هــذه الخطــوة، مــن خــلال القضــاء علــى الوحــدات التــي تعمــل 
بمعــزل عــن بعضهــا البعــض، التــزام الشــركة بــأن يعمــل الجميــع معــاً 
ــى  ــه عل ــد بأكمل ــم الجدي ــل القس ــع. وحص ــع المتقاط ــة البي ــي عملي ف
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تدريــبٍ شــاملٍ ومكثــفٍ علــى كل منتــج اســتهلاكي مــن منتجــات بنــك 
أوف أمريــكا، مــع إجــراء التغييــرٍ المناســب فــي الأجــور التــي يحصلون 
عليهــا. ولــم يكــن التدريــب حدَثــاً لمــرة واحــدة، ولكنــه مســتمرٌ حســب 

ــوق. ــي الس ــروف ف ــرات الظ تغيُّ

يقــول رودنــي راجلانــد، الــذي يديــر ثمانيــةً وســبعين مركــزاً مصرفيّاً 
ون أبطــالاً  يتبــع بنــك أوف أمريــكا: »فــي الماضــي، كان الموظفــون يُعَــدُّ
ــع القــروض للعمــلاء - بشــكلٍ  ــل بي ــد - مث ــج واح ــع منت ــة بي ــي حال ف
ــا  ــةٍ مــع عملائن ــة. إلا أن ذلــك لــم يســاعدنا فــي إقامــة علاق ــدٍ للغاي جي
خــارجَ نطــاق هــذا المنتــج الواحــد. ولقــد غيَّرنــا ذلــك بحيــث يحصــل 
الموظــف علــى مكافــأة عنــد تكويــن علاقــة كاملــة مــع العمــلاء«. 
وكانــت الشــركة تعمــل علــى القضــاء علــى الطــرق القديمــة لممارســة 

الأعمــال وتعريــف الموظفيــن بمــا قــد يكــون مهمّــاً فــي المســتقبل.

حُــددت للموظفيــن علــى جميــع المســتويات أهــدافٌ محــددة، 
لضمــان ترســيخ النهــج الجديــد للتعامــل مــع الســوق؛ فقــد أُخبـِـرَ 
المصرفيــون، علــى ســبيل المثــال، عــن عــدد الرهــون العقاريــة، أو 
ــع فتحهــا، أو  حســابات الشــيكات، أو قــروض الســيارات التــي يُتوقَّ
دت هــذه الأهــداف المســتندة إلــى  بيعهــا كلَّ شــهر. وفــي البدايــة، حُــدِّ
الوقــت علــى مســتويات منخفضــة، وكانــت الفكــرة هــي بــث روح 
الحماســة لتطبيــق النهــج الجديــد. وأن يتحقــق بنــاء الزخــم الملمــوس، 
ــة. ــرة ومتوالي ــات صغي ــق نجاح ــق تحقي ــن طري ــج ع ــذا النه ــذ ه لتنفي

ومــع ذلــك، عنــد التعامــل مــع هــذا النــوع مــن الأهــداف الملموســة، 
يمكــن أن يكــون هنــاك ميــلٌ لــدى الموظفيــن إلــى التركيــز علــى أرقــام 
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المبيعــات، »يجــب أن أبيــع اليــومَ قرضيــن إضافيَّيــن مــن القــروض 
الســكنية«، مــع وجــود مخاطــر تتعلــق بإجبــار العمــلاء علــى إتمــام 
ــع العســير. ولضمــان عــدم حــدوث ذلــك، أوضــح بنــك  صفقــات البي
أوف أمريــكا أن مــا يصــل إلــى 40 فــي المئــة مــن مكافــأة الموظــف فيمــا 

يتعلــق بالمبيعــات ســتعتمد علــى درجــات رضــا العمــلاء.

ــل أعمالهــم مــن المنافســين  ــزاً، لتحوي ولإعطــاء المســتهلكين حاف
الذيــن يحظــون بميــزات تنافســية، بــدأ بنــك أوف أمريــكا توســيعَ خــطِّ 
منتجاتــه وتقديــمَ منتجــاتٍ مُخصصــةٍ. علــى ســبيل المثــال: عمــل 
ــة  ــاريِّ الخاص ــن العق ــروض الره ــيع ع ــى توس ــكا عل ــك أوف أمري بن
ــة لمــدة خمســة عشــر  ــة التقليدي ــدة الثابت ــه، بمــا يتجــاوز أســعار الفائ ب
عامــاً أو ثلاثيــن عامــاً؛ ومــن ثَــمَّ أصبــح هنــاك مزيــدٌ مــن الخيــارات أمــام 
ــن  ــومَ، يمك ــم. والي ــال معه ــذ الأعم ــير تنفي ــى تيس ــة إل ــلاء، إضاف العم
ممارســة جميــع المعامــلات فــي مــكانٍ واحــدٍ؛ فقبــل ذلــك، كنــتَ إذا 
دخلــتَ إلــى فــرعٍ وســألتَ عــن الرهــن العقــاري، فإنهــم كانــوا يعطونك 

ــفٍ للاتصــالِ المجانــي. ــمَ هات رق

وإذا نفــذتَ أعمــالاً كافيــةً مــع البنــك )بإجمالــي 250000 دولار مــن 
ــلاء  ــدم عم ــي يخ ــف مصرف ــيُعيَّن »موظ ــروض(، فس ــات والق الإيداع
معيَّنيــن« يمكنــه الإجابــة عــن جميــع أســئلتك، ولديــه المرونــة لمطابقــة 
ق  عــروض المنافســين. إلا أن مبــادرة بنــك أوف أمريــكا الجديــدة تتطــرَّ

إلــى مــا هــو أبعــد مــن ذلــك.

الخدمــات  بقطــاع  التســويق  مديــر  سيمبســون،  بيرســي  يقــول 
ــرَ  ــا الكثي ــكا: »لقــد أمضين ــة الاســتهلاكية فــي بنــك أوف أمري المصرفي
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مــن الوقــت فــي إعــداد نمــاذج عــروض القيمــة الخاصــة بنــا التــي يجــب 
ــددةٍ  ــواقٍ مُح ــي أس ــر ف ــا أكث ــد تعمقن ــعير، ولق ــوم التس ــى مفه أن تتخط

ــه«. ــا يريدون ــةِ م لمعرف

ــبيلُ  ــو الس ــرائحَ ه ــى ش ــوق إل ــيم الس ــي أن تقس ــام ماكج ــرى لي وي
الملائــمُ للحصــول علــى حصــةٍ أكبــرَ مــن محفظــة العميــل. وعلــى 
المــدى القصيــر، ســيعمل البنــك علــى الوجــود القــويِّ فــي ثلاثــة 
ــر  ــي أواخ ــخاص ف ــس- الأش ــل إك ــا الجي ــن بينه ــددةٍ، م ــواقٍ مح أس
ذوو  والأشــخاص  العمــر،  مــن  الثلاثينيــات  وأوائــل  العشــرينيات 
ــة  ــعيه لإضاف ــي س ــال- ف ــات ذوات الأطف ــبانية، والأمه ــول الإس الأص

ــل. ــام المقب ــي الع ــه ف ــى عملائ ــل إل ــون عمي ملي

يتطلــب الحصــول علــى المزيــد مــن العمــلاء فــي كلٍّ مــن هــذه 
ــكل  ــا بش ــر - وربم ــكا أن يغي ــك أوف أمري ــن بن ــة م ــات الثلاث القطاع
ــم  ــزال البنــك فــي خِضــمِّ تعلُّ ــر - الطريقــة التــي يتعامــل بهــا. ولا ي كبي
ــع  ــح جمي ــات. وأصب ــذه القطاع ــن ه ــي كلٍّ م ــخاصُ ف ــده الأش ــا يري م
ــاءً علــى الفكــرة القائلــة  ــكا يتعاملــون بن المديريــن فــي بنــك أوف أمري
تقديــم  فــي  أكثــر تجاوبــاً  نكــون  أن  اســتطعنا  أكثــر،  »كلمــا عرفنــا 
منتجــات إضافيــة لعملائنــا«. ، ولكــنَّ بعــض الأمــور واضحــةٌ بالفعــل.

وبالنظــر إلــى ســوقِ ذوي الأصــولِ الإســبانيةِ، علــى ســبيل المثــال، 
يقــول ماكجــي: »العديــد مــن العمــلاء الذيــن ســنخدمهم هــم مِــن 
القادميــن الجُــدد إلــى أمريــكا. فهــم غالبــاً مــا يأتــون مــن الأماكــن التــي 
لا يتوافــر فيهــا الائتمــان بشــكلٍ عــامٍ، والبنــوك غيــر جديــرة بالثقــة؛ لــذا، 
ســيكون علينــا أداء الكثيــر مــن العمــل فــي مجــال محــو الأميــة الماليــة. 
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ــال  ــام الأعم ــدون إتم ــل يري ــة، فه ــة باللغ ــور المتعلق ــاك الأم ــم إن هن ث
التجاريــة معنــا باللغــة الإســبانية فقــط؟ إذا كانــت هــذه إرادة بعــض 
ــل المنحــدرون مــن أصــولٍ  ــار. وعندمــا يمثِّ منهــم، فســنوفر هــذا الخي
إســبانية 60 فــي المئــة مــن النمــو فــي ســوقنا، فأنــا لســتُ متأكــداً مــن أن 

ــار«. ــا أيَّ خي لدين

ــركة  ــع الش ــم تض ــع، ل ــع المتقاط ــج البي ــاح برنام ــدى نج ــاس م لقي
علــى  ركــزت  أيضــاً  ولكــنْ  فقــط،  للقيــاس  قابلــة  حقيقيــة  أهدافــاً 
الحصــول علــى معلومــاتٍ حقيقيــةٍ عــن  يمكــن  الأنظمــة، بحيــث 
الســوق. وقــد كان الهــدف فتــح حســاباتٍ جاريــةٍ بمعــدلاتٍ تفــوق 

أعــداد الحســابات التــي تُغلَــق.

يقــول مــارك ريالــي، نائــب رئيــس بنــك أوف أمريــكا: »قبــل ذلــك، 
كنــا ســنحتفل إذا ارتفعــت أصولنــا بنســبة 3 فــي المئــة خــلال عــام 
ــت  ــد ارتفع ــا ق ــوق كله ــو أن الس ــه ه ــن نعرف ــم نك ــا ل ــنْ م ــد، ولك واح
ــا ســنحتفل  ــة خــلال ذلــك الوقــت، ففــي الحقيقــة كن بنســبة 6 فــي المئ
ــا باعــوه  بفقــد حصتنــا فــي الســوق. يمكــن أن يخبــرك وول مــارت عمَّ
ــن مــن معرفــةِ مــدى نجاحنــا  فــي الســاعة الأخيــرة. حتــى إننــا لــم نتمكَّ

ــر«. ــرَ هــذا، مــع كل شــيء آخَ الشــهر الماضــي. ولقــد تغيَّ

واليــومَ يحصــل المديــرون علــى النتائــج اليوميــة لمبــادرات البيــع 
المتقاطــع، وعندمــا تقــل هــذه النتائــج عــن التوقعــات، يبــدأ كبــار 
فتتحســن  المطلوبــة؛  التدريبــات  التدخــل وتقديــم  فــي  المديريــن 
ــم  ــرى أو فصله ــف أخ ــي وظائ ــن ف ــن الموظفي ــاد تعيي ــج، أو يُع النتائ

ــل.  ــن العم م

البيع المتقاطع: فنُّ إعداد عرض القيمة
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أمريــكا  بنــك أوف  فــإن  الجديــدة،  البرامــج  لهــذه  نتيجــةٍ  وفــي 
ــه  ــلال مبادرت ــن خ ــف م ــاتٍ مضاع ــوِّ مبيع ــق نم ــى تحقي ــه إل ــي طريق ف
الخاصــة بالبيــع المتقاطــع. ومــن الواضــح أن كبــار الموظفيــن قــد 
غيَّــروا هويــة المؤسســة. فســيكون مــن الصعــب عليــك ســماع أي 
شــخصٍ فــي البنــك اليــومَ يصــف نفســه بأنــه »موظــف مصرفــي«؛ حيــث 
يطلــق الموظفــون علــى أنفســهم لقــب »بائعــو التجزئــة«، وهــو وصــفٌ 
ــتري  ــك لا تش ــارت، فإن ــى وول م ــب إل ــا تذه ــل؛ فعندم ــبٌ بالفع مناس
ــل  ــتقبل، يأم ــي المس ــات. وف ــة منتج ــل بضع ــداً، ب ــراً واح ــادةً عنص ع
بنــك أوف أمريــكا أن يشــتري منــه العمــلاء العديــد مــن المنتجــات 
ــداع، والقــروض الســكنية، وقــروض  )الرهــن العقــاري، وشــهادة الإي
الأعمــال... وغيرهــا(، ويعمــل البنــك علــى محــاكاة النهــج الــذي يتبعــه 

ــك. ــق ذل ــل لتحقي ــون بالفع ــة التقليدي ــارُ التجزئ تج

تحتــاج كل الأدوات التي ناقشــناها مجتمعــةً حتى الآن - النجاحات 
الســيئ،  والنمــو  الجيــد  النمــو  بيــن  والتمييــز  المتواليــة،  الصغيــرة 
ــويق  ــات التس ــو، وعملي ــة النم ــرادات، وميزاني ــة الإي ــادة، وإنتاجي والقي
ــة كل  ــن هوي ــزءاً م ــح ج ــى أن تصب ــع - إل ــع المتقاط ــة، والبي التحضيري
ــع  ــذي يضمــن تماســك جمي ــط ال شــخص فــي المؤسســة. ويُعــد الراب

ــي. ــل التال ــوع الفص ــي؛ موض ــرك الاجتماع ــو المح ــذه الأدوات ه ه



191

بالتأكيــد، يُمكــن أن تأتيــك فكــرةٌ مــا أثناء اســتحمامك، أو عند ســقوط 
تفاحــة علــى رأســك وأنــت جالــسٌ تحــت شــجرة، غيــر أن الحقيقــة هــي 
ــد عندمــا يتبــادل الأشــخاص المعلومــاتِ. وكلمــا  أن معظــم الأفــكار تتولَّ
ــدت أفــكارٌ أكثــر. وعندمــا تكــون عمليــات  تحــاور الأشــخاص أكثــر، تولَّ
ــزةً علــى نمــو الإيــرادات، تكــون النتيجــة تحقيــق نجاحــات  التواصــل مُركَّ

صغيــرة متواليــة، إضافــة إلــى إنجــازاتٍ كبيــرةٍ بيــن الحيــن والآخــر.

هــذه هــي الفكــرة الأساســية للمحــرك الاجتماعــي، وهــو المصطلح 
الــذي نســتخدمه عنــد التعبيــر عــن آليــةٍ، تســمح بتدفــق المعلومــات فــي 

مســاراتها الصحيحــة عبــر أنحــاء المؤسســة.

كون: »هــل هــذه طريقــةٌ تخيليــة، أو غيــر مباشــرة  ويتســاءل المُشــكِّ
للتعبيــر عــن حاجــة الأشــخاص إلــى التحــدث مــع بعضهــم البعــض؟«.

9

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ث عنــه هــو  بالتأكيــد لا؛ فالتواصــل جــزءٌ مــن الأمــر، لكــن مــا نتحــدَّ
ــق المعلومــات، وهــو شــيء قابــل للقيــاس والتحســين. تدفُّ

يتسم تدفق المعلومات بالعناصر الأربعة الآتية:

حــة؛ فالشــخص الــذي  1.  أن تكــون المعلومــات أوليــة غيــر مُنقَّ
ــرةً. ــه مباش ــا يُوصِل ــيئاً م ــمَ ش تعلَّ

2.  أن يتــم تدفــق المعلومــات فــي الوقــت المناســب، بحيــث يشــارك 
الأشــخاص مــا تعلَّمــوه بعــد معرفتهــم بــه مباشَــرةً.

تصــل  بحيــث  تسلســليّاً؛  وليــس  متزامِنــاً  التدفــق  يكــون  3.  أن 
المعلومــات إلــى كل الأشــخاص الذيــن يحتاجــون إليهــا فــي 
بنسَِــب  لأشــخاص  المعلومــات  تصــل  وألا  نفســه،  الوقــت 
ــاً لرُتَبهــم؛ لأن ذلــك ســيُهدر الوقــت ويتســبب فــي  ــة وفق متفاوت

المعلومــات. تحريــف 

ــخاص  ــن لأش ــث يمك ــاً؛ بحي ــراً ومُتاح ــق مباش ــون التدف 4.  أن يك
ــق المعلومــات بهــم. ــة مــدى تعل معرف

ــرد  ــن مج ــرَ م ــا أكث ــات باعتباره ــى المعلوم ــر إل ــك النظ ــذا، يمكن ل
ن  محادثــة. وعندمــا يحــدث ذلــك الأمــر بشــكلٍ ثابــتٍ ومُتكــررٍ، تتكــوَّ
علاقــات اجتماعيــة بيــن الأشــخاص وتُخلَــق الثقــة، وتبــدأ أفــكارٌ أكثــر 
ــق. ويشــمل تكويــن المحــرك الاجتماعــي دائمــاً  وأفضــل فــي التدفُّ
ــذا  ــلاء. وه ــات والعم ــم المبيع ــن قس ــة م ح ــر مُنقَّ ــة غي ــاتٍ أولي معلوم
الترابــط مهــمٌّ جــدّاً، وبإمكانــه أن يُحافــظ علــى الشــركة، وهــذا مــا 

ــتورز. ــو آن س ــركة ج ــة ش ــي حال ــد ف ــدث بالتأكي ح
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كانــت النتائــج الماليــة مُحبطِــة، وبدا مســتقبل الشــركة كئيبــاً، وكانت 
تلــك هــي الأوضــاع الســيئة التــي كان لزامــاً علــى آلان روزكام، رئيــس 
ــة  ــي بداي ــذي ف ــها التنفي ــتورز ورئيس ــون آن س ــركة ج ــس إدارة ش مجل
ــاتِ  ــر منتج ــلة متاج ــت سلس ض ــد تعرَّ ــا، فق ــل معه ــعينيات التعام التس
الحــرف اليدويــة والديكــور والخياطــة، التــي شــارَكَ فــي تأسيســها 
أجــدادُه المهاجــرون مــن ألمانيــا النازيــة فــي 1943، والكائنــة فــي 
مدينــة هدســن بولايــة أوهايــو، لنقــصٍ فــي الســيولة النقديــة، فتراجعــت 
ــو آن  ــر ج ــرو متاج ــزون، وكان مدي ــدلات المخ ــات وزادت مع المبيع
ســتورز فــي حالــةِ إحبــاطٍ شــديدٍ؛ لأنهــم شــعروا بــأن الســلع التــي كانــوا 

يحصلــون عليهــا لــم تكــن تلــك التــي أرادهــا العمــلاء.

وانتشــر أســلوب تبــادل الاتهامــات، ليــس فقــط بيــن كبــار المديريــن 
ــرادات  ــو الإي ــة بنم ــام المعنيَِّ ــن الأقس ــاً بي ــل أيض ــة، ب ــن الثلاث التنفيذيي
مثــل إدارات التســويق )الشــراء( والخدمــات اللوجســتية والتســليم 

ــات. ــة المعلوم ــر وتقني ــات المتاج وعملي

وما يحدث غالباً في مواقف مشابهة هو:

إلكترونيّــاً  بريــداً  يرســل  أو  بالجميــع،  التنفيــذي  الرئيــس  يجتمــع 
ــا  ــح أداؤن ــاً، أصب ــون جميع ــا تعلم ــي: »كم ــه كالآت ــدأ حديث ــميّاً، ويب رس

مُحبطِــاً...«. مؤخــراً 

ومــن هنــا، يبــدأ فــي مراجعــة الإجــراءات التــي ســتُتخَذ لتحســين 
ويتجــه  الميزانيــات،  وتخفيــض  العمالــة  تقليــل  مثــل  الأمــور، 
الرئيــس التنفيــذي فــي هــذه الأوقــات إلــى اتبــاع نهــج أكثــر تشــاركية 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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وتركيــزاً علــى الناحيــة العمليــة؛ حيــث ينهــي حديثــه أو خطابــه على 
النحــو الآتــي:

»فــي هــذه الأوقــات الصعبــة، يتحتــم علينــا جميعــاً العمل معــاً، فالعمل 
ــب أن  ــذا يج ــا؛ ل له ــن تحمُّ ــي لا يمك ــور الت ــن الأم ــزال م ــردي والانع الف

نتعــاون. ومــن خــلال التعــاون والعمــل الجماعــي، يتحقــق النجــاح«.

ــراء  ــى إج ــز عل ــتثناءِ التركي ــادةً باس ــيء ع ــدث ش ــك، لا يح ــد ذل وبع
اســتقطاعات وتخفيضــات فــي التكاليــف. ولكــن روزكام كان علــى علــمٍ 
ــه فعــلُ شــيءٍ مــا، وأن بقــاء مؤسســته وعودتهــا إلــى مســار  ــه ينبغــي ل بأن
الربحيــة يحتاجــان إلــى أكثــر مــن مجــرد الحديــث عــن العمــل الجماعــي.

المحــرك  مقومــات  اســتخدام  هــو  اتَّخَــذه  إجــراءٍ  أول  وكان 
الاجتماعــي، فأجــرى مكالمــة جماعيــة عــن طريــق الفيديــو لعمــل 
ــترين  ــة والمش ــر الرئيس ــري المتاج ــن مدي ــرة م ــع عش ــن م ــوارٍ متزام ح
آن ســتورز. بشــركة جــو  والترويــج  التوزيــع  الأساســيين ومديــري 

وأثنــاء الاجتمــاع، كان الأشــخاص الوحيــدون المســموح لهــم 
الاســتماع  الآخريــن  علــى  وكان  المتاجــر،  مديــرو  هــم  بالتحــدث 
ــة  ــور مهم ــة أم ــول ثلاث ــث ح ــوَرَ الحدي ــات. وتمح ــن الملاحظ وتدوي

طُرِحَــت للنقــاش بعنايــةٍ، مــن خــلال الآتــي:

ــا منهــا باســتمرار؟  •  مــا أكثــر ثلاثــة أصنــاف مبيعــاً، وينفــد مخزونن
بعــد أن ألقــى مديــرُ المتاجــر الثالــثُ كلمتَــه، كانــت الإجابــة عــن 

الســؤال تبــدو معروفــة.

ــزون  ــم المخ ــي تراك ــبب ف ــاً، وتتس ــاف مبيع ــة أصن ــل ثلاث ــا أق •  م
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بشــكلٍ كبيــرٍ؟ فــي بعــض الحــالات، قــد تكــون هنــاك حاجــة إلــى 
ــاً مــا كان يتضــح  ــاج، ولكــنْ غالب ــج مــن خــط الإنت اســتبعاد المنت
أن بعــض المتاجــر يمكنهــا اســتخدام المخــزون الزائــد مــن خــلال 

توزيعــه علــى متاجــر أخــرى.

•  مــا عــدد العمــلاء؟ وبعبــارة أخــرى: كــم عــدد الأشــخاص الذيــن 
يأتــون إلــى المتاجــر؟ ومــا نســبة الشــراء؟ ومــا الشــيء الــذي 
يمكننــا فعلــه - بخــلاف تخفيــض الأســعار - لجــذب مزيــدٍ 
ــن مــن طريقــة  مــن الأشــخاص للشــراء مــن المتاجــر؟ هــل نُحسِّ
ــر مــن مواقــع  ترويــج البضائــع وعرضهــا بشــكل أفضــل؟ هــل نُغيِّ
افيــن  الصرَّ أعــداد  نزيــد  أعدادهــم؟ هــل  نزيــد  أو  الموظفيــن، 

لتخفيــف الزحــام؟

•  مــا مزيــج هامــش الربــح؟ مــا أكثــر أربعــة أصنــاف ربحيــة؟ كيــف 
يمكننــا بيــع المزيــد منهــا؟ )مــرة أخــرى، تســتطيع أن تُلاحــظ 

ــات(. ــي المبيع ــاح وإجمال ــي الأرب ــن صاف ــةَ بي الصل

•  مــا وضــع أســعارنا بالنســبة إلــى المنافســين؟ وهــل يجــب أن 
تكــون أكثــر، أم أقــل؟

انعقــد الاجتمــاع الأول قبــل عيــد الشــكر بأســبوع واحــد، وانعقــدت 
اجتماعــاتٌ مماثلــةٌ يوميــاً طــوال الأشــهر الثلاثــة التاليــة. لــم يكــن 
الغــرض مــن مثــل هــذه الاجتماعــات أن يهاجــم الأشــخاص بعضهــم 
بعضــاً، أو أن يصبــح أي شــخص موضــع اتهــام، بــل كان الغــرض 

ــا. ــنٍ وتنقيحَه ــكلٍ متزام ــبة بش ــات مناس ــعَ معلوم ــي جمْ ــل ف يتمث

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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د مديــرو الأقســام مــا يمكنهــم فعلــه ومــا لا  بعــد المؤتمــر، حــدَّ
وحــددوا  الــرؤى،  بيــن  مواءمــات  إلــى  وتوصلــوا  فعلــه،  يمكنهــم 
ــي  ــكلات الت ــولٍ للمش ــاد حل ــى إيج ــة إل ــة، إضاف ــات المطلوب الالتزام
ــدَ كل  ــاعة بع ــن س ــانٍ وأربعي ــون ثم ــي غض ــر ف ــرو المتاج ــا مدي يثيره
ــتْ شــركة  ــر، خرج ــهر يناي ــي مــن ش ــول الأســبوع الثان اجتمــاع. وبحل
ــد،  ــة، واســتعادت قوتهــا مــن جدي جــون آن ســتورز مــن أزمتهــا النقدي
ــع  ــي بي ــركات الرائــدة ف ــم الش ــن أه ــن م ــك الحي ــذ ذل ــت من وأصبح

التجزئــة لصناعــات الحــرف اليدويــة فــي الولايــات المتحــدة.

ولنكــن واضحيــن، لــم تكــن المكالمــات الهاتفيــة الاجتماعيــة اليوميــة 
هــي الســبب وراء هــذا النجــاح، بــل كان المحــرك الاجتماعــي الــذي يخلــق 
ــقَ معلومــات بيــن مديــري المتاجــر والمشــترين ومديــري التوزيــع  تدفُّ
والتســويق والإدارة العليــا. كمــا تُعَــد وتيــرة تدفــق المعلومــات بشــكلٍ 
، ودون تنقيــحٍ وبصــورةٍ متزامنــةٍ أمــراً مهمّــاً لتحقيــق النمــو المربــح. أولــيٍّ

لِمَ يُعَدُّ هذا الأمر مهمّاً؟

ــدة  ــات جدي ــرح منتج ــة لط ــواردَ مالي ــى م ــو إل ــة النم ــاج عملي تحت
والوصــول إلــى أســواق جديــدة، ولكنهــا تحتــاج أيضــاً إلــى شــيءٍ آخَــر؛ 
حيــث تحتــاج إلــى نــوع مــن التعــاون يُســهِم فــي نشــر الأفــكار وإنجــاز 
المهــام واتخــاذ القــرارات وتقييــم مســؤولية المحاســبة. وبالتأكيــد، لــن 
ــة  ــرِح للمناقش ــر طُ ــو أم ــاون، وه ــة التع ــى أهمي ــخصان عل ــف ش يختل
ــف  ــض التكالي ــرادات وتخفي ــو الإي ــه نم ــرِح ب ــذي طُ ــه ال ــدر نفس بالق

ــات. ــل المؤسس ــة داخ للمناقش
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إن التحــدث عــن ضــرورة العمــل الجماعــيِّ لــن يفيدنــا كثيــراً، 
ــاً أن الســببَ فــي عــدم وجــود تعــاون حقيقــي فــي العديــد  وليــس غريب
مــن المؤسســات يُشــبهِ الســببَ فــي كــون النمــو أمــراً بعيــد المنــال، فــلا 
م  توجــد خطــوات واضحــة لتحقيقــه، ولا توجــد آليــة للإبــلاغ عــن التقــدُّ

ــر فــي الأداء. المُحــرَز، ولا توجــد جــزاءات علــى التقصي

إذا كان كل مــا تفعلــه هــو حــثُّ الأشــخاص علــى التغييــر، فلــن 
حقيقــيٍّ  ســببٍ  إلــى  فقــط  بحاجــةٍ  ليســوا  إنهــم  التغييــر.  يحــدث 
ــر،  ــق التغيي ــر - ســببٍ مــا مثــل: »إذا لــم تحقِّ وملمــوسٍ لتحقيــق التغيي
ــة  فســتُفصل مــن الوظيفــة« - بــل إنهــم بحاجــةٍ أيضــاً إلــى معرفــة كيفي

ــر. ــذا التغيي ــدوث ه ح

ويمكــن إيجــاد محــرك اجتماعــي لتحقيــق التعــاون بشــكلٍ طبيعــي، 
ويُســهم فــي تعزيــز النمــو.

دور المحرك الجتماعي في تعزيز النمو

ــة؟  ــم الصيان ــاءة طاق ــع كف ــخاص م ــجم الأش ــا ينس ــدث عندم ــاذا يح م
يتحقــق هــذا الأمــر عندمــا يظهــر بوضوحٍ تأثيــرُ وجــودِ المُحــرك الاجتماعي. 
ــقِ نظــرةً حولــك عنــد زيارتــك المقبلــة للمطــار، وســتكون أمامــك  فقــط أَلْ
فرصــة هائلــة لرؤيــة مــا يحــدث عندمــا يوجــد المحــرك الاجتماعــي الجيــد، 
ــز  ــدة تجهي ــة »م ــو متابع ــه ه ــك فعل ــا علي ــل. كلُّ م ــة العم ــن بيئ ــب ع أو يغي

الطائــرة لإعــادة الإقــلاع« لشــركة طيــران مُحــددة.

وفيمــا يأتــي، أشــير إلــى ماهيــة أعمــال تجهيــز الطائــرة لإعــادة 
ــة دنفــر إلــى أوهيــر  ــلًا الطائــرة رقــم 123 تصــل مــن مدين الإقــلاع: فمث

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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فــي شــيكاغو، ثــم ترجــع إلــى دنفــر وعلــى متنهــا مجموعــةٌ جديــدة مــن 
الــركاب. تُحسَــب »مــدة تجهيــز الطائــرة لإعــادة الإقــلاع« عــن طريــق 
حســاب الوقــت الكامــل المســتغرَق فــي إنــزال الــركاب الوافديــن مــن 
ــلاع  ــدد وإق ــود ركاب جُ ــود، وصع ــا بالوق ــا وتزويده ــرة وتنظيفه الطائ
الطائــرة متجهــةً إلــى دنفــر. إنــه الوقــت الإجمالــي المســتغرَق بــدْءاً مــن 

دخــول الطائــرة عبــر البوابــة وحتــى إقلاعهــا مــرةً أخــرى.

ــي؛  ــرك الاجتماع ــر المح ــى تأثي ــاً عل ــالاً رائع ــة مث ــذه العملي ــد ه تُعَ
ــل  ــى العم ــةٍ إل ــار بحاج ــي المط ــلًا ف ــماً منفص ــر قس ــا عش ــة اثن ــه ثم لأن
بشــكلٍ جماعــيٍّ لإعــادة تجهيــز الطائــرة، فــكلُّ شــخص بــدْءاً مــن 
ــب  ــال الحقائ ــروراً بعم ــود وم ــد بالوق ــرة والتزوي ــف الطائ ــال تنظي عم
ــركاب  مــي الأطعمــة إلــى موظفــي التذاكــر ومســؤولي صعــود ال ومقدِّ
عنــد البوابــة؛ جميعهــم يجــب أن يعملــوا معــاً لإنجــاز المهمــة وتقليــل 

ــلاع«. ــادة الإق ــرة لإع ــز الطائ ــدة تجهي »م

وبســبب هــذا التعقيــدات، ليــس غريبــاً أن يكون متوســط »مــدة تجهيز 
ــة أو  ــن دقيق ــران أربعي ــركات الطي ــم ش ــلاع« لمعظ ــادة الإق ــرة لإع الطائ
أكثــر. ولا ينطبــق ذلــك علــى خطــوط ســاوث ويســت الجويــة، فقــد 
ــي عشــرة فــي محــركٍ اجتماعــيٍّ  ــتِ العمــلَ اليومــي للمهــامِّ الاثنت أدمجَ
واحــد، وأطلقــت عليــه »فريــق تجهيــز الطائــرة لإعــادة الإقــلاع«؛ ونتيجــةً 
لذلــك، يبلــغ متوســط »مــدة تجهيــز الطائــرة لإعــادة الإقــلاع« فــي خطوط 

ســاوث ويســت الجويــة ثمانــيَ عشــرةَ دقيقــة فقــط.

ــة  ــرين دقيق ــن وعش ــر اثنتي ــذي يوف ــارق ال ــك الف ــرٌ ذل ــو كبي ــم ه ك
ــن شــركةَ خطــوط ســاوث ويســت مــن  لــكل رحلــة! إنــه فــارقٌ كبيــر يُمكِّ
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ــي  ــا يعن ــو م ــوم؛ وه ــي الي ــرة ف ــكل طائ ــة ل ــة إضافي ــة جوي ــلاق رحل إط
قهــا الطائــرة نفســها كلَّ يــوم وبتكلفــة  إيــرادات أكثــر مــن تلــك التــي تحقِّ
أقــل. إضافــة إلــى ذلــك، أدَّى اســتخدامُ إســتراتيجية مختلفــة تمامــاً 
ــركة  ــول ش ــى تح ــغيل إل ــراءات التش ــرات وإج ــر الطائ ــد معايي وتوحي
خطــوط ســاوث ويســت الجويــة إلــى أن تصبــح شــركة الطيــران الأهــم 
ــم. وهكــذا، يمكــن أن يكــون المحــرك الاجتماعــي مصــدراً  ــي العالَ ف

ــحٍ. ــراداتٍ مُرب ــق نمــوِّ إي ــالاً لتحقي فعَّ

تحويل الأقوال اإلى اأفعال

م المحــرك الاجتماعــي إطــار عمــلٍ، يعمــل الأشــخاص معــاً  يقــدِّ
ــالٍ مــن أجــل إنجــاز المهــام، كمــا  ــون بشــكلٍ فعَّ ــه، ويتواصل مــن خلال
أنــه يوفــر تحديــداً لأمــور، فبــدلاً مــن ســماع: »إننــا بحاجــة إلــى العمــل 
ــي  ــرك الاجتماع ــل المح ــك، يعم ــذ ذل ــة لتنفي ــد طريق ــم لا توج ــاً«، ث مع
بالفعــل علــى تجميــع الأشــخاص مــن أقســامٍ مختلفــةٍ، ثــم يُــوكِل إليهــم 
مهمــةً محــددة لإنجازهــا، بحيــث يمكــن للجميــع العمــل لتحقيــق هــدفٍ 
ــوط  ــركة خط ــرَق ش ــا فِ ــر به ــي تدي ــة الت ــل الطريق ــددٍ وواضــحٍ، مث مُح

ــرة لإعــادة الإقــلاع«. ــز الطائ ــة »مــدة تجهي ســاوث ويســت الجوي

ــا  ــل فيه ــرة يعم ــي كل م ــا، ف ــا رأين ــة؛ فكم ــزة ثاني ــاك مي ــا أن هن كم
شــخصان أو أكثــر معــاً، تتكــون علاقــة اجتماعيــةٌ وينعكــس ذلــك علــى 
ــةٍ بشــأن مــا يلــزم  ــه معــاً. ولأن الجميــع علــى دراي العمــل الــذي يؤدون
عملــه بشــكلٍ واضــحٍ، تكــون هنــاك فــرصٌ كبيــرةٌ لحــدوثِ تفاعــلاتٍ 
ــة  ــدة بطبيع ــة الجي ــلات الاجتماعي ــؤدي التفاع ــةٍ. وت ــةٍ إيجابي اجتماعي

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ــذا  ــة، وه ــر إنتاجي ــلاتٍ أكث ــل وتفاع ــلٍ أفض ــاتِ عم ــى علاق ــال إل الح
م  ــدِّ ــا يق ــو م ــة، وه ــر إيجابي ــة أكث ــلات الاجتماعي ــل التفاع ــدوره يجع ب
يعمــل  لذلــك،  للمحــرك الاجتماعــي؛ ونتيجــةً  الدعــم  مــن  مزيــداً 
الأشــخاص معــاً بشــكلٍ أكثــر فاعليــةً، وتنمــو قدراتهــم الفرديــة )حيــث 
يتعاملــون مــع أشــخاصٍ مختلفيــن بوجهــات نظــرٍ متنوعــةٍ(. ولأن 
ــى  ــة، تتلاش ــاء المؤسس ــع أنح ــي جمي ــل ف ــي يعم ــرك الاجتماع المح
ــة بيــن الأقســام المختلفــة، ويســمح ذلــك بحــدوث  الحواجــز التقليدي
ــون  ــن ك ــم م ــى الرغ ــليّاً. وعل ــس تسلس ــنٍ ولي ــكلٍ متزام ــل بش التواص

ــراً. ــاً كبي ــدِث فارق ــه يُح ــدة، فإن ــراءات معق ــى إج ــاج إل ــك لا يحت ذل

توجــد مشــكلتان رئيســتان تتعلقــان بتدفــق المعلومــات بشــكلٍ 
: تكمــن المشــكلة الأولــى  متتابــعٍ عبــر التسلســل الهرمــيِّ التنظيمــيِّ
فــي تحريــف المعلومــات، مثلمــا يحــدث فــي لعبــة الأطفــال القديمــة 
»همســات صينيــة«؛ فعنــد تمريــر الرســالة بيــن اللاعبيــن، تفقــد شــيئاً مــا 
ــى  ــه إل ــن يلي ــالة، وم ــي للرس ــي الثان ــر المتلق ــث يفتق ــرة، حي ــي كل م ف

ــة.  ــة اللعب ــي بداي ــالة ف ــل الرس ــة لأص ــرة المصاحب ــى النب ــياقها وإل س

أمــا المشــكلة الثانيــة، فتكمــن بالطبــع فــي تأخــر وصــول المعلومــة 
إلــى الأشــخاص المناســبين.

ــإن  ــن، ف ــن الطرفي ــد م ــأ متعمَّ ــود خط ــدم وج ــن ع ــم م ــى الرغ وعل
ــد  ــك يُعَ ــة؛ لذل ــدام الثق ــى انع ــان إل ــي يُفضِي ــن: الأول، والثان الإجراءَيْ
المحــرك  فــي جميــع الاتجاهــات هــو محــور  المتزامِــن  الاتصــال 

الاجتماعــي.



201

ويُعَــد المحــرك الاجتماعــي مثــلَ محطــات توليــد الكهربــاء؛ حيــث 
يحتــاج إلــى أن ترســى دعائمــه بدقــة، وأن تُجــرى لــه صيانــة دوريــة، وأن 
يُســتخدَم اســتخداماً صحيحــاً، وإلا فإنــه ســيبدأ فــي التعثــر كمــا حــدث 
مــع فريــق الإدارة التابــع لشــركة المنتجــات الاســتهلاكية التــي عملــتُ 

معهــا مؤخــراً.

ــار أن  ــع اعتب ــة، م ــى خمس ــد إل ــن واح ــاسٍ م ــاً لمقي ــألت: »وفق س
التعقيبــات،  لمعــدلات  تقييمكــم  مــا  العليــا،  الدرجــة  خمســة هــي 
أو الاســتجابات التــي يحصــل عليهــا فريــق مبيعاتكــم مــن العمــلاء 
حــول: )أ( مــا يعجبهــم ومــا لا يعجبهــم فيمــا تبيعونــه، )ب( المنتجــات 

ــا؟ ــودُّون رؤيته ــي يَ ــدة الت الجدي

ح  ــرَّ ــان«. وص ــوا: »اثن ــم أجاب ــة، ث ــدة دقيق ــا لم ــاورَتِ الإدارة العلي تش
وا  المديــرون بــأن المســؤولية تقــع علــى عاتقهــم، علــى الأقــل جزئيّــاً. وأقَــرُّ

بأنهــم لــم يطلبــوا هــذا النــوع مــن التعقيبــات أو الاســتجابات مــن قبــلُ.

فريــق  براعــة  مــدى  مــا  نفســه،  المقيــاس  »علــى  ســألتهم:  ثــم 
ــام  ــى أقس ــلاء إل ــن العم ــة م ــات المُجمع ــل المعلوم ــي نق ــات ف المبيع

والتطويــر؟«. والبحــث  التســويق 

أجابوا: »واحد«.

ــي  ــن ف ــوا منهمكي ــم كان ــهم، بأنه ــن أنفس ــات ع ــو المبيع ــع مندوب وداف
محاولــة حــل مشــكلات إعــداد الفواتيــر وفوضــى التســليم، وهو ما تســبب 
ــاولات  ــتثناء مح ــر باس ــيء آخَ ــل أي ش ــتٍ كافٍ لفع ــود وق ــدم وج ــي ع ف
البيــع. ومــع ذلــك، تُعَــد هــذه النتائــج مؤشــراً علــى عــدم تحقيــق أي نمــو. 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ونظــراً إلــى الطبيعــة المعقــدة للمؤسســات الحاليــة، فــإن القــادة الراغبيــن 
فــي تحقيــق النمــو العضــوي للمؤسســات، يقــع علــى عاتقهــم تطويــرُ بيئــةٍ، 
يكــون فيهــا التعــاون والثقــة جــزءاً مــن النظــام الطبيعــي الــذي تســير الأمــور 

وفقــاً لــه؛ أي أنهــم فــي حاجــةٍ إلــى إنشــاء محــرك اجتماعــي.

ما الذي ل يمكن اعتباره محركاً اجتماعيّاً؟

ــي  ــرك الاجتماع ــه المح ــن أن يحقق ــذي يمك ــر ال ــح التأثي ــل أن نوض قب
الجيــد داخــل مؤسســتك، وقبــل الخــوض فــي تفاصيــل كيفيــة بنائــه داخــل 
اعتبارهــا  يمكــن  لا  التــي  الآليــات  عــن  قليــلًا  ســنتحدث  المؤسســة، 

اجتماعيــة. محــركات 

المحــرك الاجتماعــي ليــس فريقــاً للعمــل. نعــم، فغالبــاً مــا تجتمــع 
الأقســام المختلفــة عنــد تكويــن فريــق العمــل، ولكــن يقتصــر التفاعــل 
علــى المهمــة التــي ينــوون إنجازهــا، ويــرى أعضــاء فريــق العمــل أنــه 
عمــلٌ إضافــي بجانــب وظيفتهــم اليوميــة. وفــي المقابــل فــإن المحــرك 
الاجتماعــي يتمثــل فــي كيفيــة تواصُــل المؤسســة بشــكل يومي وإشــراك 

الجميــع، والطريقــة التــي تباشــر بهــا المؤسســة أعمالهــا كلَّ يــوم.

»المحــرك  أن  هــو  عليــه  التركيــز  يتعيــن  الــذي  الثانــي  الأمــر 
ــاون  ــل أو التع ــن »التواص ــر ع ــرى للتعبي ــيلةً أخ ــس وس ــي« لي الاجتماع
ــص. نعــم، تُجــرى الاتصــالات بيــن الأفــراد  الأفقــي« علــى أســاس مُخَصَّ
مــن المســتوى نفســه داخــل إطــار عمــل المحــرك الاجتماعــي، ولكــن 

المقصــود هنــا أن نطــاق التواصــل ســيكون أكثــر اتســاعاً.

انعــزال  التغلــب علــى ظاهــرة  المحــرك الاجتماعــي علــى  يعمــل 
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وحــدات الأعمــال داخــل المؤسســة؛ فقــد تعمــل بنيــة المؤسســة بطبيعتهــا 
ــةَ  ــي ممارس ــرك الاجتماع ع المح ــجِّ ــن يُش ــي حي ــاون، ف ــة التع ــى إعاق عل
ــز علــى العميــل وعلــى  التعــاون، فيجعــل كلَّ فــردٍ فــي المؤسســة يُرَكِّ
احتياجاتــه )كمــا ســنرى فيمــا بعــد(. وتقــلُّ العوائــق التــي تواجه المؤسســة 
التقليديــة مــن خــلال إعــادة تصميمهــا؛ لتصبــح أكثــر تركيــزاً علــى العميــل، 
وهــو مــا يســمح بترســيخ روابــط حقيقيــة بيــن الوظائــف المختلفــة، مثــل 
ــن  ــات المتزامِ ــقُ المعلوم ــمح تدف ــات(. ويس ــر المنتج ــويق وتطوي )التس

ــح. ــق نمــوٍّ مرب ــن طاقاتهــم لتحقي ــق بي لأشــخاص بالتوفي

ئ محركاً اجتماعيّاً؟ كيف تُن�شِ

تبــدأ عمليــة إنشــاء المحــرك الاجتماعــي بالتركيــز علــى احتياجــات 
ــق بيــن أســاليب العمــل  ــم التوفي العمــلاء - والعمــلاء المحتمليــن - ث

الداخليــة بالشــركة لتلبيــة تلــك الاحتياجــات.

ــي  ــرك الاجتماع ــح للمح ــم الصحي ــن التصمي ــر، يُمكِّ ــى آخ وبمعن
ــل. ــى العمي ــز عل ــن التركي ــة م المؤسس

ــرق  ــد ط ــو أح ــه؛ فه ــد ذات ــي ح ــاً ف ــل اتجاه ــى العمي ــز عل ــد التركي يُعَ
ممارســة العمــل؛ حيــث تُؤخَــذ رغبــات العميــل واحتياجاتــه بعيــن الاعتبــار 
عنــد اتخــاذ الشــركة لأي قــرار. ولا تعتمــد تلك الإجــراءات علــى الحَدْس، 
دةٍ  أو الإحســاس الداخلــي فقــط، ولكنهــا تســتند أيضــاً إلــى معلومــاتٍ مُحــدَّ

مــن العمــلاء حــول اهتماماتهــم وكيفيــة اتخاذهــم القــرارات.

ــطُ  ــاك رواب ــم تكــن هن ــز علــى العمــلاء، مــا ل ــة التركي لا تكتمــل آلي
المبيعــات،  العميــل وبيــن أقســام  المُجمعــة مــن  المعلومــات  بيــن 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ــاءً  ــل بن ــا العم ــي يمكنه ــا، الت ــر، وغيره ــث والتطوي ــويق، والبح والتس
ــح. ــوٍّ مرب ــى نم ــا إل ــات وتحويله ــك المعلوم ــى تل عل

 ويتعيــن أن تكــون تلــك الروابــط هــي نقطــة الانطــلاق، ثــم يمكنــك 
حينئــذٍ إنشــاء هيــكلٍ تنظيمــي ملائــم. وعندمــا تفعــل ذلــك، ستكتشــف 
أن التركيــز علــى العميــل يشــمل ثلاثــة عناصــر رئيســة، ويتعيــن أن 
يكــون كلٌّ منهــا ملحوظــاً وواضحــاً. دَعْنــا نبــدأ بأكثــر العناصــر صعوبــةً 

مــن حيــث إمكانيــة تحقيقــه.

ــب  ــك حس ــم أعمال ــن تنظي ــد م ــي التأك ــب ف ــزء الأصع ــن الج يكم
ــم فريــق المبيعــات حســب  شــرائح العمــلاء؛ ففــي شــركة آي بــي إم، نُظِّ
ــات  ــع، والخدم ــاع التصني ــل قط ــة، مث ــات المتخصص ــالات المبيع مج
الماليــة، والمــوارد البشــرية، والتســويق، وأي مــن القطاعــات الأخــرى 
ــا  ــها. وكلم ــة نفس ــل بالطريق ــركة دي ــال ش ــت أعم ــة. ونُظِّم ذات الصل
احتياجــات  لخدمــة  مؤسســتك  أقســام  بيــن  التوفيــق  مــن  نــت  تمكَّ
ــدم  ــك تخ ــد أن ــتَ تعتق ــى إذا كن ــذا، حت ــل؛ ل ــك أفض ــلاء، كان ذل العم
ــراء  ــاً للق ــون كتب ــن ينتج ــب الذي ــري الكت ــل ناش ــة - مث ــوقاً متجانس س
ــى  ــرف إل ــلًا للتع ــق قلي ــكلٍ أعم ــث بش ــى البح ــةٍ إل ــي حاج ــت ف - فأن
ذات  الكتــب  يفضلــون  الذيــن  القــراء  )مثــل  دة  المُحَــدَّ الشــريحة 
الاهتمــام العــام، والأشــخاص الذيــن يرغبــون فــي الحصــول علــى 
المعلومــات لأغــراض مهنيــة(، أو بحســب نــوع التوزيــع )مثــل متاجــر 
ــة عبــر الإنترنــت(. وكلمــا  ــة أو منصــات البيــع بالتجزئ الكتــب التقليدي
زادت درجــة إتقــان فريــق المبيعــات للعمــل فــي مجــال مُحــدد، زادت 

ــال. ــذا المج ــي ه ــة ف ــودة الخدم ج
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بتحــدث  فيتعلــق  العمــلاء،  علــى  للتركيــز  الثانــي  العنصــر  أمــا 
ــول  ــن - ح ــار الموظفي ــيما كب ــة - ولا س ــي المؤسس ــراد ف ــع الأف جمي
كل مــا يخــص العمــلاء، واحتياجاتهــم، وســلوكياتهم الشــرائية. وتُعَــد 
ــلاء  ــل العم ــا يُمثِّ ــاً م ــر؛ فغالب ــذا الأم ــي ه ــة ف ــارت بارع ــركة وول م ش
واحتياجاتهــم جانبــاً مــن كل محادثــة يُجريهــا مديــرو وول مــارت، فهــم 
يتحدثــون عــن العمــلاء بقــدر حديثهــم عــن خفــض التكاليــف، وربمــا 
ــة؟  ــة الأهمي ــن بالغَ ــار الموظفي ــلوكيات كب ــد س ــاذا تُع ــر )لم ــدرٍ أكب بق
ــائهم(. ــال رؤس ــة أفع ــي دراس ــم ف ــلَّ وقته ــون جُ ــن يقض لأن الموظفي

ويتطلــب العنصــر الثالــث مشــاركة العميــل والاســتعانة بآرائــه قــدر 
المُســتطاع، علــى جميــع مســتويات المؤسســة. فهــل تعمــل الإدارة 
العُليــا مــع العمــلاء مباشَــرةً؟ وهــل يعمــل أفــراد خدمــة العمــلاء علــى 
تقييــم مشــكلات الخدمــة )وتقديــم الاقتراحــات الخاصــة بالمنتجــات 
العمــلاء  مــن  يســمعونها  التــي  الجديــدة(  والتحســينات  الجديــدة 
وعرضهــا علــى الأقســام التــي يمكنهــا ابتــكار منتجــاتٍ جديدةٍ؛ اســتناداً 

ــواردة مــن العمــلاء؟ ــى المعلومــات ال إل

ــز  هــذه هــي العوامــل الثلاثــة الأساســية اللازمــة لأي شــركة تُركِّ
علــى العميــل، وتلبــي احتياجاتــه. 

اإن�شاء الهيكل التنظيمي المتمركز حول العميل

أو  التوافــق،  مــن  درجــة  إيجــاد  فــي  الرئيســة  المشــكلة  تكمــن 
ــك؛  ــام بعملائ ــن الاهتم ــن م ــى تتمك ــة حت ــل المؤسس ــاف داخ الاصطف
فعلــى ســبيل المثــال: غالبــاً مــا يرفــع فريــق المبيعــات تقاريــره إلــى 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ــاتٌ  ــال آخــر، قــد لا توجــد آلي ــر موظفــي التســويق. مث شــخص آخَــر غي
طبيعيــة لخدمــة العمــلاء )أو حتــى لفريــق المبيعات( تســمح لأشــخاص 
مــا  بمعرفــة  والتطويــر  البحــث  قســم  أو  التســويق،  بقســم  العامليــن 

اســتخلصوه مــن حديثهــم مــع العمــلاء. 

والأســوأ فــي ذلــك، هــو احتماليــة عدم وجــود أي حافز لأشــخاص 
ــوع  ــذا الن ــاركة ه ــلًا، لمش ــات، مث ــلاء أو المبيع ــة العم ــن بخدم العاملي
ــح أنهــم لا يحصلــون علــى  مــن المعلومــات. ولأن الاحتمــالات تُرجِّ
ــط،  ــوع مــن الرواب ــم لهــذا الن ــر تكوينه ــي أو مكافــأة، نظي ــرٍ إضاف أج

أ مــن عملهــم. فإنهــم لا يعتبرونــه جــزءاً لا يتجــزَّ

ومــن الواضــح أن الشــخص الوحيــد القــادر علــى إيجــاد هــذا النــوع 
مــن التوافــق والاصطفــاف هــو القائــد، ســواء أكان رئيــسَ وحــدة العمــل 

أم الرئيــسَ التنفيــذي للمؤسســة بأكملهــا.

ولتنفيــذ هــذا الأمــر، عليــه أن يجيــب عــن ثلاثــة أســئلة مُحــددة 
وهــي:

•  كيــف نُعِــدُّ هيكلنــا التنظيمــي للحصــول علــى نســبة أكبــر مــن 
العمــلاء؟ محفظــة 

•  كيــف يمكننــا علــى نحــو متزامــن إنشــاءُ روابــطَ بيــن وظائــف 
المختلفــة؟ الأعمــال 

•  مــا المهــارات التــي يجــب أن يمتلكهــا المديــرون الرؤســاء للعمــل 
ــز علــى العميــل؟ علــى نجــاح المؤسســة التــي تُركِّ
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المحــرك  إنشــاء  علــى  الأســئلة  هــذه  عــن  إجابتــك  ستســاعدك 
النمــو. لتعزيــز  الــلازم  الاجتماعــي 

الإجابة عن الأ�شئلة الثلاثة

ــن  ــة ع ــلال الإجاب ــن خ ــي م ــرك اجتماع ــاء مح ــدء ببن ــك الب يمكن
الســؤال الأول: مــا البنيــة التــي نحتــاج إليهــا لكســب إيــرادات متزايــدة 

ــا(؟ ــوا عملاءن ــودُّ أن يكون ــن ن ــخاص الذي ــا )أو الأش ــن عملائن م

هــاً مــن  ومــرة أخــرى كمــا نــرى، يكــون التركيــز علــى الأعمــال مُوجَّ
ــتخدِمْ  ــم اس ــوق، ث ــات الس ــى احتياج ــرْ إل ــل. انظ ــى الداخ ــارج إل الخ

مــواردك وفقــاً لذلــك.

علــى ســبيل المثــال: لنفتــرض أنــك تعمــل فــي مجــال الكوبونــات، 
وينبغــي لــك طباعــة ملحقــات لصحــف يــوم الأحــد والكوبونــات التــي 
ــي  ــن. فكيــف ســتتعامل ف يتســلمها الأشــخاص مــن التجــار المجاوري

إنشــاء الهيــكل التنظيمــي المطلــوب؟

حسناً، ستكون نقطة البداية هي السؤال الذي طرحناه:

•  مَن عميلك )وعميلك المحتمَل(؟

•  ما احتياجات كل شريحة من شرائح العملاء؟

ــذه الأســئلة، وســيكون  ــةٌ له ــاتٌ بديهي ــك إجاب ــدى المال ــد ل بالتأكي
الأمــر كذلــك بالنســبة إلــى جميــع المديريــن التنفيذييــن، ولكــنْ بالعودة 
ــدة قــد أُهمِلــت، أو  ــه توجــد حتمــاً أســواقٌ جدي ــة، يظهــر أن إلــى البداي

نُسِــيت لمــدة طويلــة.

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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لــذا ســيبدأ قائــدُ شــركةِ كوبونــات الحســم بمراجعــةِ ميزانيــاتِ 
التســويق لشــرائح العمــلاء، مثــل المشــروبات الغازيــة، والوجبــات 
الســريعة، والحبــوب، ومعجــون الأســنان، والحفاضــات، وغيــر ذلــك، 
ثــم ينظــم فــرق مبيعاتــه؛ بحيــث تتقــن فــرق المبيعــات احتياجــات كلٍّ 
ــص  مــن هــذه الشــرائح. وســوف يســأل بعــد ذلــك عــن الجــزء المُخصَّ
تخصيصــه  يمكــن  الــذي  الجــزء  أو  نفقاتهــم،  مــن  للكوبونــات 
للكوبونــات، وبالتأكيــد ســيرغب فــي الحصــول علــى كلِّ النفقــات 
ــات التــي لــم يحصــل عليهــا بالفعــل، كمــا ســيرغب  المتاحــة للكوبون
أيضــاً فــي تشــجيعهم علــى زيــادة الإنفــاق علــى الكوبونــات مــن خــلال 
ــن  ــذة م ــراءات المتخ ــالاً للإج ــلًا فعَّ ــل بدي ــه تمث ــأن عروض ــم ب إقناعه

ــامل(. ــويق الش ــات التس ــال: إعلان ــبيل المث ــى س ــلُ )عل قب

ومــن هــذه النقطــة، يحــدد ماهيــة المنتجــات التــي ربمــا تريــد شــركته 
إضافتهــا لجــذب اهتمــامِ مزيــدٍ مــن العمــلاء. على ســبيل المثــال: يمكنه 
ــات واســترداد  ــل الكوبون ــق لمتابعــة إجــراءات تفعي ــة تحقُّ ــذ عملي تنفي
المبالــغ المتعلقــة بهــا. )يجــب علــى شــخصٍ مــا التأكــد مــن تعويــض 
المتاجــر عــن حســمِ قيمــة الكوبــون مــن فاتــورة المتســوق(.لن تكــون 
العمليــة مختلفــة بالنســبة إليــك؛ فأنــت تحــاول تحديــدَ المنتجــات التــي 
ينبغــي لــك عرضهــا للحصــول علــى حصــةٍ أكبــر مــن محفظــة العميــل. 

وبمجــرد أن تتضــح الصــورة بشــأن المنتجــات التــي ينبغــي لــك 
بيعهــا، ســتبدأ فــي تنفيــذ الخطــوة التاليــة فــي بنــاء المحــرك الاجتماعي، 

وهــي تجميــع عملائــك حــول الهــدف.

وينبغــي لــك هنــا أن تتســاءل: مــا الصلــة بيــن موظفــي التســويق 
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والمبيعــات؟ وهــل يقــدم قســم التســويق حقّــاً الأنشــطة التســويقية 
ــويق  ــم التس ــا إذا كان قس ــؤال عم ــرى للس ــة أخ ــا طريق ــة؟ إنه المطلوب
يؤثــر فــي الأشــخاص الذيــن تريــد الوصــول إليهــم )شــركات البضائــع 
ــويق  ــم التس ــع قس ــل يض ــات(، وه ــركة الكوبون ــة ش ــي حال ــأة ف المعب
البرامــج اللازمــة التــي ستشــجعهم علــى التعامــل معــك؟ وهــل يفعلــون 

ــط؟ ــات فق ــى الإعلان ــزون عل ــك أم يرك كل ذل

ــة التــي تربــط كل  ــدَ ســوف تحــاول اكتشــاف الصل ــارك القائ وباعتب
ــن  ــي تُمكِّ ــر المنتــج، ومــا الأنظمــة المســتخدَمة الت هــذه الأمــور بتطوي
المعلومــات  نقــل  مــن  والخدمــات  والتســويق  المبيعــات  موظفــي 
ــة ومتجانســة؟ ــراءات روتيني ــذه الإج ــل، وهــل ه ــبة مــن العمي المكتس

ــكار  ــة يمكــن أن تكــون مصــدراً مذهــلًا لأف إن مؤسســتك الخدمي
التــي يمكــن أن تحقــق نجاحــاتٍ صغيــرةً ومتواليــة؛ حيــث إن مثــل هــذه 
ــت  ب ــلاء. وإذا درَّ ــرةٍ بالعم ــةٍ مباش ــةٍ يومي ــى صل ــون عل ــات تك المؤسس
موظفــي المكالمــات الهاتفيــة علــى طــرح المزيــد مــن الأســئلة فــي كل 
ــل، يمكــن أن تكتشــف ليــس فقــط مــا لا  مــرة يتعاملــون فيهــا مــع عمي
ــا خطــوط  ــا أو ربم ــك وخصائصه ــروض منتجات ــي ع ــلاء ف ــه العم يحب
الإنتــاج الكاملــة التــي يمكــن إيقافهــا، بــل أيضــاً مــا يحبــون أن تضيفــه. 
ابتــكار منتجــات جديــدة  إلــى  يــؤدي  أن  مــن شــأنه  بالطبــع  وهــذا 

ــدة. ــرادات جدي ــدة، والأهــم فــي ذلــك، إي وخدمــات جدي

وليــس جمــع هــذه المعلومــات مــن عملائــك الفعلييــن، وعملائــك 
المحتمَليــن بالأمــر الصعــب، غيــر أن هــذه المعلومــات تكــون عديمــة 
ــة مســتخدمة؛ لينقــل موظفــو الخدمــات  ــاك آلي ــدة إذا لــم تكــن هن الفائ

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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المعلومــاتِ المكتسَــبةَ إلــى الأقســام الأخــرى المناســبة فــي المؤسســة؛ 
لــذا تحتــاج مــن قســم الخدمــات الآتــي:

1.  طــرح أســئلة عــن احتياجــات العميــل خــلال كل تواصــل أو 
تفاعــل مــع العميــل.

ــع  ــم م ــن تعاملاته ــبة م ــة المكتس ــات والمعرف ــع المعلوم 2.  تجمي
ــلاء. العم

3.  نقل هذه المعلومات إلى الأقسام المناسبة داخل المؤسسة.

إجمالــي  زيــادةَ  تســتطيع  فلــن  ذلــك،  يفعلــوا  لــم  حــالِ  وفــي 
الإيــرادات والمبيعــات ســريعاً أو بفاعليــة، وســتجد صعوبــةً بالغــة فــي 
زيادتهــا دون وجــود هــذا النــوع مــن التفاعــلات والتعقيبــات والجمــع 
الملائــم للمعلومــات مــن الموظفيــن. وتُعَــد الصعوبــات التــي تواجههــا 
اليــومَ ناتجــةً عــن معلومــاتٍ لــم تتعامــل معهــا أو تجمعهــا بشــكلٍ 
مناســبٍ. والســبب وراء ذلــك الأمــر بســيط، وهــو أن شــركتك، إذا 

ــفل. ــى أس ــى إل ــن أعل ــه م ــيٌّ متج ــكلٌ تنظيم ــا هي ــية، له ــت قياس كان

ولإرضــاء عملائــك، ينبغــي لــك إنشــاء تدفقــات أفقيــة للمعلومات، 
ــرو  ــتك - مدي ــي مؤسس ــه ف ــتوى نفس ــن المس ــون م ــيحتاج العامل وس
ــى أن  ــال - إل ــبيل المث ــى س ــر، عل ــث والتطوي ــو البح ــويق وموظف التس

يتعاملــوا معــاً بشــكلٍ مباشــرٍ.

قــد يتطلــب ذلــك أن يتعلــم المديــرون مجموعــةً مختلفــةً مــن 
المهــارات. ويشــعر معظــم المديريــن بالراحــة فــي البنيــة التنظيميــة 
إلــى  الأعلــى  مــن  التنازلــي  الترتيــب  هــذا  نطــاق  ففــي  العموديــة؛ 
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فهــم  المهــام،  لإنجــاز  الوظيفيــة  الســلطة  لديهــم  تكــون  الأســفل، 
يســتخدمون مناصبهــم فــي الهيــكل التنظيمــيّ للمؤسســة للتحكــم فــي 
كيفيــة تخصيــص المــوارد وســداد رواتــب الموظفيــن، وغالبــاً مــا يكــون 

ذلــك كافيــاً لتحقيــق رغباتهــم.

ولكــن فــي ســياق العمليــة التعاونيــة الأفقيــة، لا يتحكــم المديــرون 
فــي هــذه القــوى المحركــة، فهــم بحاجــةٍ إلــى إقنــاع الأشــخاص وبنــاء 
علاقــات لتشــجيع إنجــاز المهــام، وربمــا يتطلــب ذلــك الأمــرُ مهــاراتٍ 
ــه مــن  لا يمتلكونهــا، وســيجب عليهــم اكتســاب تلــك المهــارات؛ لأن

الضــروري وجــود هــذا التعــاون الأفقــي.

ولخلــق هــذا الاصطفــاف الأفقــي، غالبــاً مــا يتضمــن الأمــر التعامــل 
مــع خلافــات شــخصية مرهقــة وصعبــة للغايــة، فربمــا لا توجــد علاقــةٌ 
وديــة بيــن مديــر قســم التســويق ومديــر البحــث والتطويــر؛ لكونهمــا لا 
ــر مــا  يقضيــان كثيــراً مــن الوقــت معــاً. وتكمــن مهمــة القائــد فــي أن يُغيِّ
يجــب تغييــره، وســأترك الأمــر لــك لتكتشــف مــا يتعيــن تغييــره مــن أجل 
ــاون  ــد أن التع ــي أؤك ــه. ولكن ــادة فاعليت ــي وزي ــاون الأفق ــق التع تحقي
يجــب أن يســير بفاعليــة، وإذا لــزم إحــداث تغييــرات فــي المؤسســة أو 

ــذْ تلــك التغييــرات. الموظفيــن؛ مــن أجــل تحقيــق التعــاون، فنفِّ

يجــب تطبيــق أنظمــة تُلــزِم قســمَ المبيعــات بالتعامــل مــع قســم 
ــى أســاسٍ دوريّ، أنظمــة مــن شــأنها أن تضمــن  ــر عل البحــث والتطوي
تســلُّم موظفــي التســويق التقاريــرَ مــن قســم خدمــة العمــلاء. ولا يمكــن 
ــي  ــد التفصيل ــة دون التحدي ــن العمومي ــدر م ــة بق ــذه العملي ــدار ه أن ت
ــع  ــل م ــى تواص ــى عل ــوف أبق ــول: »س ــك الق ــلا يمكن ــراءات، ف للإج

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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بــوب«، بــل اتَّخِذْهــا بشــكلٍ أكثــر تحديــداً؛ حيــث ينبغــي لــك أن 
تقــول: »ســيجتمع نائــب المديــر الأول لقســم التســويق مــع مديــر 
قســم المبيعــات كلَّ أســبوع، ويدرســان العمــلاء المســتهدفين. ويجــب 
أن يحصــل مديــر المبيعــات علــى تقاريــرَ يوميــةٍ عــن أنشــطة البيــع 
ــن  ــتوى م ــذا المس ــك ه ــون لدي ــب أن يك ــلًا«. ويج ــى 25 عمي ــع أعل م
التفصيــل، وهــذا القــدر مــن التزامــن. وعندمــا يحــدث ذلــك، ســيمارس 

ــي. ــاون الأفق ــاراتِ التع ــي مه ــكل جماع ــوك بش موظف

إن وظيفــة مديــر العمــل والقائــد هــي أن يخلق هــذا التزامــن، وينبغي 
لــك أن تضــع الآليــات التــي تــؤدي إلــى توافــر الحــوارات والتفاعــلات 
ــن  ــن المختلفي ــل العاملي ــب ألاَّ تجع ــة يج ــادة المؤسس ــة؛ فقي المطلوب

فــي الأقســام المختلفــة يعملــون معــاً فقــط، بــل يندمجــون أيضــاً.

ــى  ــز عل ــه يُركِّ ــد ويجعل ــي القائ ــر ف ــذا الأم ــر ه ــرى، يؤث ــرةً أخ وم
وجــودَ  ذلــك  يتضمــن  مــا  وعــادةً  لأعمــال،  التشــغيليّ  الجانــب 
ترابــط بيــن التســويق والبيــع وتطويــر المنتــج والخدمــات. وفــي حالــة 
تحقــق ذلــك، ســتحصل علــى حصــةٍ أكبــرَ مــن محفظــة العميــل. 
وإذا لــم يكــن لديــك هــذا النــوع مــن الاصطفــاف والتوافــق، وإذا لــم 
يتواصــل الموظفــون فيمــا بينهــم، أو لــم يــدرك كل موظــف مــا يفعلــه 
الآخــرون، فــإن الأمــور لــن تســير بشــكلٍ جيــدٍ. وعندمــا يتعلــق الأمــر 
ببنــاء محــرك اجتماعــي، يكــون دور القائــد بســيطاً جــدّاً؛ حيــث يتمثــل 
فقــط فــي التحضيــرات وتنظيــم العمليــة بالشــكل الملائــم. وبعــد 
ذلــك، ينبغــي لــك أن تتأكــد مــن أن كل شــيء يســير بسلاســة وتناســق 

ــبة. ــرعة المناس وبالس
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الأفقيــة  الروابــط  تأثيــر  تــرى  أن  يمكــن  المثــال:  ســبيل  علــى 
الــة إذا ألقيْــتَ نظــرةً علــى التحــول الــذي يجــري تنفيــذه حاليّــاً  الفعَّ
ــل  ــائدة داخ ــة الس ــة والثقاف ــهمت الهوي ــد أس ــت. فق ــركة دو بون ــي ش ف
الشــركة والمرتكــزة علــى الأبحــاث فــي تحقيــق إنجــازاتٍ كبيــرةٍ، وقــد 
لهــا إلــى اكتشــافات  تفاخــرت الشــركة - ولهــا الحــق فــي ذلــك - بتوصُّ
ــت  ــا، تضاءل ــا رأين ــنْ كم ــلار. ولك ــاف كيف ــون وألي ــل النايل ــة مث ثوري

ــت. ــركة دو بون ــي ش ــازات ف ــن الإنج ــواع م ــذه الأن ــرٍ ه ــكلٍ كبي بش

ــارلز  ــذي تش ــس التنفي ــس الإدارة والرئي ــس مجل ــرة رئي ــت إم وتح
هوليــداي )تشــاد(، بــدأ كبــار المديريــن التنفيذييــن بالشــركة بالتســاؤل 
عمــا إذا كان بإمكانهــم ربــط أولويــات إدارة الأبحــاث بشــكلٍ أكبــر 

ــواق. ــي الأس ــلاء ف ــات العم باحتياج

ــو  ــي - وه ــاس كونلل ــن توم ــد، عُيِّ ــور الجدي ــى المح ــد عل وللتأكي
ــة  ــة الكيميائي ــي الهندس ــهادة ف ــى ش ــلٌ عل ــال حاص ــدة أعم ــرُ وح مدي
ــن أول  ــر، وم ــث والتطوي ــم البح ــاً لقس ــدج - رئيس ــة كامبري ــن جامع م

ــم. ــه القس ــر توجُّ ــو تغيي ــي ه ــا كونلل ــي اتخذه ــراءات الت الإج

فبــدلاً مــن البحــث عــن أفــكار لتحقيــق مبيعــات بقيمــة 500 مليــون 
لَ التركيــز إلــى ابتــكارِ منتجــاتٍ تحقــق مبيعــات بقيمــة 50  دولار، تحــوَّ
لَ تركيــز  إلــى 100 مليــون دولار. ولإيجــاد هــذه الابتــكارات، تحــوَّ
قســم البحــث والتطويــر مــن الداخــل - »كيــف يمكننــا تحســينُ جــودةِ 
مــا لدينــا؟ ومــن أيــن ســتأتي الفكــرة المهمــة التاليــة؟« - إلــى الخــارج 
ــق  ــلال تحقي ــن خ ــط م ــس فق ــل، لي ــات العمي ــة احتياج ــة تلبي ومحاول
إنجــازات كبيــرة، بــل أيضــاً مــن خــلال النجاحــات الصغيــرة والمتوالية.

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ــا  ــد اخترعن ــون: »لق ــون هودجس ــذي ج ــس التنفي ــب الرئي ــول نائ ويق
علــى مــر التاريــخ أشــياءَ وأدخلناهــا إلــى الأســواق، ولكــن بمــرور الوقــت، 
ــا علــى مواكبتهــا«. ــا بشــكلٍ أســرع مــن قدرتن ــرت احتياجــات عملائن تغيَّ

وللتعامــل مــع هــذا الأمــر، غيَّــرت شــركة دو بونــت مــن طريقــة 
تخصيــص المــوارد لقســم البحــث والتطويــر. ويقــول هودجســون: 
ــي  ــها ف ــة نفس ــارعٍ بالطريق ــكلٍ ب ــواردَ بش ــا الم صْن ــي، خصَّ ــي الماض »ف
جميــع نواحــي أعمالنــا. والآن، تحصــل المناطــق والمجــالات الأســرع 

ــا. ــر مــن نفقاتن نمــوّاً علــى الجــزء الأكب

ــم  ــال، تهت ــكلٍ فع ــوارد بش ــص الم ــتمرار تخصي ــن اس ــد م وللتأك
القيــادة العليــا الآن بشــكل مباشــر بأفضــل برامــج البحــث علــى 

أســاس مســتمر.

ن مــن جميــع نــواب  »يجتمــع المجلــس المعنــي بالنمــو، المُكــوَّ
مَ سَــيْر  الرؤســاء وتــوم وأنــا، كلَّ أربعــة إلــى ســتة أســابيع، ونراجــع تقــدُّ
العمــل. إننــا ننظــر حرفيّــاً إلــى مئــات البرامــج المســتخدمة فــي الشــركة، 
ونحــاول فهــم مــن أيــن ســيمكننا تحقيــق مكاســب أكبــر. ونعامــل هــذه 
هــا بمــواردَ  البرامــج ذات الفــرص الأكبــر بشــكلٍ مختلــف؛ حيــث نمدُّ
أكثــر، ونتابعهــا بشــكل أكثــر قربــاً. وقــد أظهــر ذلــك الأمــر مجــال 
ــاث  ــال والأبح ــن الأعم ــة بي ــة قوي ــاك صل ــة، فهن ــاً للغاي ــزٍ مختلِف تركي
التــي نُجرِيهــا والتقنيــات المسُــتخدَمة«. وتمثلــت أداة الفريــق التنفيــذي 
لإجــراء هــذه المراجعــات فــي لوحــة تحكــم عبــر الإنترنــت توضــح مــا 

ــذة بشــكل مناســب أم لا. ــت المشــاريع الأهــم مُنفَّ إذا كان
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ــه الجديــد، تســير شــركة دو بونــت فــي مســارها  ونتيجــةً لهــذا التوجُّ
الصحيــح لتحقيــق هدفهــا بتحقيــق نســبة 33 فــي المئــة مــن الإيــراداتٍ 
خِــذ فيــه  لمنتجــاتٍ عمرُهــا خمســة أعــوام أو أقــل. وفــي الوقــت الــذي اتُّ
ــر، كانــت هــذه النســبة 20  ــز قســم البحــث والتطوي قــرارٌ بتحويــل تركي

فــي المئــة فقــط.

اإن�شاء المحرك الجتماعي.. دليلٌ تف�شيلي

كيف تُن�شئ محركاً اجتماعيّاً؟

ــيَّ هــذا الســؤال عندمــا يســمع الأشــخاص عــن  ــه إل ــراً مــا يُوجَّ كثي
المحــرك الاجتماعــي، ويرغبــون فــي تطبيقــه. ويمكنــك اعتبــارُ مــا يأتــي 

دليلَــك التطبيقــي لإنشــاء المحــرك الاجتماعــي:

الخطــوة الأولــى: إدراك فريــق الإدارة العليــا أن الطــرق الحاليــة 
لمحاولــة تحقيــق إيــرادات أكثــر ربحيــة لا تعمــل بشــكل جيــد.

النمــو  بــأن تحقيــق  العليــا  الإدارة  فريــق  إيمــان  الثانيــة:  الخطــوة 
ليــس أمــراً ممكنــاً فقــط، لكنــه أمــرٌ ضــروري أيضــاً ومرغــوبٌ فيــه علــى 
ــاً بأهميــة  ــاً حقيقيّ الصعيديــن الفــردي والجماعــي. وإذا لــم يؤمنــوا إيمان
النمــو المربــح، فلــن تتغيــر الأمــور. أمــا إذا آمنــوا بذلــك الأمــر، فالخطــوة 
التاليــة هــي أن يتحدثــوا مــع الأشــخاص ويخبروهــم بــأن الشــركة ســتنمو 
أكثــر ممــا كانــت عليــه فــي الماضــي. ويجــب أن تســتند أحاديثهــم إلــى 
حقائــق مؤكــدة، كمــا يجــب أن يكــون مــن الســهل الوصــول إلــى الأرقــام 
المطروحــة وأن تكــون قابلــةً للتصديــق، ويجــب أن تتســم بالواقعيــة 
وليــس بالمبالغــة؛ فعلــى ســبيل المثــال: قــد تســتهدف الإدارة العليــا 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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زيــادة المبيعــات بشــكل أســرع بنســبة 3 إلــى 4 فــي المئــة، علــى أســاس 
ســنوي. ويجــب أن يكــون الرقــم كبيــراً بمــا يكفــي ليكــون ذا معنــى، 
ولكــن ليــس كبيــراً لدرجــةِ أن يُشِــيح النــاس بوجوههــم غيــر مصدقيــن؛ 
فتحقيــقُ زيــادة بنســبة 3 إلــى 4 فــي المئــة يُعَــد أمــراً مثيــراً للإعجــاب حقّــاً 

ــه ثبــات الإيــرادات نجاحــاً. ــاخٍ يكــون في فــي من

نفســه؛  النهــج  العمــل  وحــدة  مديــري  اتبــاع  الثالثــة:  الخطــوة 
مرؤوســيهم. إلــى  ونقلهــا  النمــو  لفكــرة  الشــديد  وتأييدهــم 

الخطــوة الرابعــة: إضافــة الأدوات. يُتقــن الجميــع اســتخدام أدوات 
النمــو الــواردة فــي هــذا الكتــاب، ويســتهدفون إحــراز النجــاح. وكمــا 
ــارات  قــال مؤخــراً الرئيــس التنفيــذي لشــركةٍ تبلــغ مبيعاتهــا أربعــةَ ملي
دولار: »اعتــدتُ أن أرفــع مســتوى تطلُّعاتــي إلــى أقصــى حــد، وأن 
أطلــب مــن الأشــخاص البحــث عــن فكــرةٍ تبلــغ قيمتُهــا نصــفَ مليــار 
ق لنــا خمســين مليــون  دولار. فالعمــل علــى المشــروعات التــي ســتحقِّ
ــلًا  ــد عم ــنوات يُعَ ــلاث س ــون ث ــي غض ــات ف ــن المبيع ــرى م دولار أخ
ــم،  ــك الرق ــامنا ذل ــن أقس ــام م ــرة أقس ــتْ عش ق ــع إذا حقَّ ــداً. وبالطب جي
فســيصبح لدينــا خمســمائة مليــون دولار مبيعــات إضافيــة،  فضــلًا عــن 

النمــو الــذي ســيحدث بشــكل طبيعــي.

ــم  ن كل قس ــوِّ ــث يك ــو؛ حي ــكار النم ــار أف ــة: اختب ــوة الخامس الخط
ــاً متعــددَ الوظائــف، للعمــل بشــكل أفقــي، لوضــع محــرك النمــو  فريق
محــل الاختبــار، مــع منحِْهــم مئــةَ يــوم لوضــع خطة مــن شــأنها أن تحقق 
المكاســب قريبــة المنــال. ومــن المهــم تحديــد الموعــد النهائــي بمئــة 
يــوم؛ لأنــه ســيزيد اهتمــامَ الجميــع ويســاعد علــى ظهــور المشــكلات 
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ــأ بســخاء، وهــو  المحتملــة بســرعة. وعندمــا ينجــح الفريــق، فإنــه يُكافَ
مــا يجعــل موظفيــن آخَريــن يرغبــون فــي المشــاركة بالطبــع، ويســمح 

بإطــلاق عــددٍ كبيــر مــن المشــاريع مدتهــا مئــة يــوم بشــكل متزامــن.

الخطــوة السادســة: بمجــرد أن تُقنـِـع تلــك المكاســب قصيــرة المدى 
ــعَ مَــن فــي المؤسســة بإمكانيــة النمــو، تبــدأ الشــركة فــي التحــرك  جمي
ــب  ــى المكاس ــا عل ــز أحده ــن: يُركِّ ــكل متزام ــارات بش ــة مس ــي ثلاث ف
قصيــرة المــدى نســبيّاً، تلــك التــي يمكــن أن تحــدث فــي غضــون عــام 
ــز المســار الثانــي علــى المشــروعات التــي يمكــن أن تؤتــي  واحــد. ويُركِّ
ــز المســار  ثمارهــا فــي غضــون ســنتين إلــى خمــس ســنوات، بينمــا يُركِّ
الثالــث علــى المشــروعات الأطــول أمــداً مــن ذلــك. وتتكــرر الأســئلة 
المطروحــة نفســها، وهــي: مــا المشــروعات؟ ومــا ميزانيتهــا؟ ومــا 

المــوارد التــي نحتــاج إليهــا؟ مــع اختــلاف توقيتاتهــا الزمنيــة فقــط.

ــن  ــد م ــة؛ للتأك ــة والمراجع ــام للمراقب ــع نظ ــابعة: وض ــوة الس الخط
اســتمرار عمــل المحــرك الاجتماعــي بسلاســة. ويتأكــد القــادة علــى 
وجــه التحديــد مــن أن الإســتراتيجية العامــة التــي تحكــم محــرك النمــو 
هــي الإســتراتيجية الصحيحــة، ومــن أن الأشــخاص المطلوبيــن لتنفيذهــا 
ــى  ــك إل ــدف ذل ــة. ويه ــو منطقي ــة النم ــن أن ميزاني ــل، وم ــون بالفع متاح

ــعٌ مؤسســيٌّ داخــل الشــركة. ــه طاب التأكــد مــن أن محــرك النمــو ل

الحفاظ على ا�شتمرارية المحرك الجتماعي

التــي  الضروريــة  والروابــط  اجتماعيّــاً،  محــركاً  أنشــأت  الآن 
ثْنــا بشــأنها موجــودة، ويُجــري المديــرون مــن جميــع المســتويات  تحدَّ

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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تحديــد  علــى  الجميــع  ويعمــل  مباشَــرةً،  العمــلاء  مــع  محادثــاتٍ 
احتياجــات العمــلاء وتحديــد الأمــور المحتمَلــة التــي يمكــن أن تــؤدي 
ــيء؟  ــو كل ش ــذا ه ــل ه ــة. ه ــرة ومتوالي ــات صغي ــق نجاح ــى تحقي إل

ــرى: ــياء أخ ــة أش ــى أربع ــط إل ــاج فق ــاً، تحت تقريب

تحتــاج إلــى التأكــد مــن أن الروابــط ســتحقق نمــوّاً جيــداً؛ أيْ أنــك 
فــي حاجــةٍ إلــى تلبيــة المتطلبــات الأربعــة للنمــو الجيــد، وهــي أن 
يكــون النمــو: مربحــاً، ومُســتداماً، وعضويــاً، ومتميــزاً؛ فمــن المُلاحَــظ 

ــر كافٍ. ــرده غي ــو بمف أن النم

ــن  ــرى م ــة أخ ــوء مجموع ــي ض ــخاص ف ــم الأش ــك تقيي ــي ل وينبغ
المعاييــر؛ فلــن ترغــب فــي الاكتفــاء بتقييمهــم وفــق المعاييــر التقليديــة، 
مثــل: هــل يــؤدون عملهــم؟ وهــل يلتزمــون بمواعيــد التســليم؟ وهــل 
يلبُّــون احتياجــات العمــلاء الخارجييــن؟ ومــا إلــى ذلــك، ولكنــك 
ــاراتٍ أساســيةٍ أخــرى،  ــلاثَ مه ــد مــن أن لديهــم ث ــي التأك ســترغب ف
ــداً كأحــد أجــزاء  ــون جي ــد، ويعمل ــون بشــكلٍ جي وهــي أنهــم: يتواصل
ــي. ــاون الأفق ــة التع ــي بيئ ــال ف ــم فعَّ ــي، وأن أداءه ــرك الاجتماع المح

ق المعلومات المهارات الأ�شا�شية.. التوا�شل وتدفُّ

مــا لــم تكــن تحفــر خندقــاً فــي جــزء مــن أمــلاكك الخاصــة، يتطلــب 
ــن  ــر لإنجــازه. ول ــوع آخــر مــن الأعمــال تعــاونَ شــخصين أو أكث أيُّ ن
للمعلومــات.  ــقٍ  تدفُّ العمــل ســويّاً دون  مــن  يتمكــن أيُّ شــخصين 
ــت  ــر إذا أمعن ــك الأم ــبية لذل ــهولة النس ــبب الس ــدرك س ــك أن ت ويمكن
التفكيــر فيــه؛ فعندمــا يــؤدي الأشــخاص أعمالهــم، فــإن أول مــا يفعلونه 
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هــو معالجــة المعلومــات، وإضافــة القيمــة، وتمريــر الأعمــال المُنجَــزة 
إلــى شــخصٍ آخــر.

لكــن تدفــق المعلومــات مشــروطٌ بالعلاقــات بيــن الأشــخاص 
ــور،  ــع الأم ــاوى جمي ــث تتس ــات؛ حي ــك المعلوم ــون تل ــن يعالج الذي

ــل. ــة أفض ــارت النتيج ــل، ص ــل أفض ــودة التواص ــت ج ــا كان وكلم

ــرات  ــرِ التغيي ــة )وأجْ ز التواصــل؟ اطــرحِ الأســئلةَ التالي ــف تُعــزِّ كي
المناســبة إذا كانــت الإجابــة بالنفــي عــن ســؤالٍ أو أكثــر مــن تلــك 

الأســئلة(. بالنســبة إلــى الأشــخاص المتفاعليــن:

•  هــل هــم واضحــون فيمــا يتعلــق بأولوياتهــم الخاصــة إضافــة إلــى 
أولويــات الأشــخاص الذيــن يتعاملــون معهــم؟

•  إذا كانــوا يعملــون معــاً فــي مشــروعٍ ذي إطــارٍ زمنــيٍّ طويــل، فهــل 
يعرفــون مــا الــذي يتعيــن فعلــه على المــدى القصيــر؛ أي الأســابيع 

القليلــة المقبلــة، أو الشــهر المقبــل، أو الربعيــن التاليَيْــن؟

•  هل يمكنهم تحديد عوائق تدفق المعلومات وإزالتها؟

ــي  ــات الت ــم العملي ــر بفه ــق الأم ــا يتعل ــويّاً عندم ــون س ــل يتفق •  ه
يجــب اتباعهــا لإنجــاز أعمالهــم بكفــاءة؟

•  هل لديهم آلية لتسوية النزاعات؟

•  هــل يعرفــون كيــف يتعاملــون مــع الأشــخاص الذيــن لا يتحملــون 
المسؤولية؟

•  هل هم ملتزمون بمساعدة بعضهم بعضاً على التحسن؟

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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•  هل يحصلون على تقدير ومكافآت على التعاون الأفقي؟

وتُعَــد تدفقــات الاتصــالات والمعلومــات عنصــراً محوريّــاً فــي بنــاء 
ــو  ــة، وه ــل المؤسس ــو داخ ــز النم ــى تعزي ــل عل ــي يعم ــرك اجتماع مح

الأمــر الــذي أدركَتْــه شــركة جــو آن ســتورز، ولكــن بصعوبــة.

المهارات الأ�شا�شية.. اإ�شراك الأ�شخا�ص المنا�شبين

ــس  ــواء الرئي ــد - س ــد القائ ــب أن يتأك ــكل، يج ــاء الهي ــرد إنش بمج
التنفيــذي أو رئيــس وحــدة الأعمــال -  من توفر الأشــخاص المناســبين 

الذيــن يســاعدون علــى عمــل المحــرك الاجتماعــي بكفــاءة.

وعلــى الرغــم مــن أننــي لا أريــد أن أقــع في فــخ التكــرار، لكــنْ دَعْني 
ــبِ  ــى الجان ــق عل ــز بعم ــد يرك ــل القائ ــذا يجع ــرى أن ه ــرةً أخ ــد م أؤك
التنفيــذيّ، وليــس فقــط الجانــب الإســتراتيجي للعمــل؛ فوظيفــة القائــد 

هــي أن يتأكــد مــن إنجــاز الأمــور كافــة.

ــر.  ــى الغي ــنادها إل ــن إس ــي لا يمك ــر الت ــن العناص ــذ م ــد التنفي ويُع
ــي  ــواع الأســئلة الت ــع أن ــه جمي ــد لدي ــإن القائ ــذ، ف ــة التنفي ونظــراً لأهمي
يجــب الإجابــة عنهــا عندمــا يواجــه مشــكلةً فــي توفيــر الموظفيــن وهي:

ــارات  ــون بالمه ــن يتمتع ــبون الذي ــخاص المناس ــا الأش ــل لدين •  ه
ــده؟ ــا نري ــاز م ــبة لإنج المناس

•  هل هم في الأماكن المناسبة؟

تنبــع جميــع هــذه الأســئلة بشــكلٍ منطقــيّ مــن خــلال التركيــز علــى 
العميــل، وبمجــرد أن تعــرف مــا يريــده العمــلاء، يمكنــك حينئــذٍ إنشــاءُ 
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ــل، مــع التأكــد مــن وجــود  ــة احتياجــات العمي ــكل التنظيمــي لتلبي الهي
الأشــخاص المناســبين لتحقيــق ذلــك.

دَعْنــا نتعامــل مــع الأســئلة المتعلقــة بالموظفيــن، ســؤالاً تلــو الآخَــر، 
بــدءاً مــن: »هــل لدينــا الأشــخاص المناســبون لتكويــن فريــقِ عمــلٍ 
لإنجــاز مــا نريــده؟«، وتنطــوي عبــارة »الأشــخاص المناســبون« علــى 
مفهومَيْــن: حيــث يجــب أن يمتلــك الموظفــون المهــارات اللازمــة لإنجاز 
ــب  ــح. ويج ــكل الصحي ــوا بالش ــاً أن يتصرف ــب أيض ــع، ويج ــل بالطب العم
عليهــم ألا يكتفــوا بالالتــزام بتنميــة المؤسســة فحســب؛ بــل يجــب عليهــم 
أيضــاً الالتــزام بممارســة التعــاون الأفقــي الــذي يجعــل هــذا النمــو ممكنــاً. 
وطبقــاً لتعريــف الهيــكل التنظيمــي، فإنــه يفصــل بيــن الوظائــف ووحــدات 

الأعمــال، ولكــنَّ الأشــخاص المناســبين يندمجــون.

ــن  ــة يمك ــة التقليدي ــة التنظيمي ــتجد أن البني ــر، فس ــي الأم ــرت ف وإذا فك
ــق  ــا يَعْلَ ــاً م ــك: أولاً، غالب ــان لذل ــببان رئيس ــة س ــاون. وثم ــوق التع أن تع
الموظفــون فــي وحــدات وأقســام تنظيميــة تبــدو كمــا لــو كانــت »صوامــع 
منعزلــة«، إذا مــا نظرنــا إلــى وضعهــم فــي الهيــكل التنظيمــي. إنهــم يمضــون 
المــوارد  فــي قســم  أو  الماليــة،  فــي قســم  بأكملهــا  المهنيــة  مســيرتهم 
البشــرية، أو فــي أي مــكان، وينتقلــون لمســتوىً أعلــى فأعلــى داخــل 

ــة. ــة المؤسس ــدودة ببقي ــم مح ــون علاقته ــددة، وتك ــم المح صومعته

كمــا تُقيِّــد الطبيعــة الهرميــة للبنيــة التنظيميــة ممارســةَ التعــاون؛ فكما 
رأيــت، إننــي مؤمــن جــدّاً بوجــود كبــار مديريــن لهــم علاقــاتٌ مباشــرة 
ــان،  ــق المبيعــات. ولكــن فــي معظــم الأحي مــع كلٍّ مــن العمــلاء وفري
عندمــا أقتــرح ذلــك علــى رئيــسٍ تنفيــذيٍّ علــى ســبيل المثــال، ســيقول: 

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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»لا يمكننــي أن أقضــي كثيــراً مــن الوقــت مــع أشــخاصٍ فــي المبيعــات. 
ــكل  ــى الهي ــة مســتويات عل ــي بثلاث ــلُّ من ــق المبيعــات أق ــسَ فري إن رئي

التنظيمــي، وقــد يشــعر بأنــه مهــدد.

ومــن المؤكــد أن الطريقــة التــي تُنظَّــم بهــا الشــركات يمكــن أن تقيِّــد 
التعــاون الــلازم لتحقيــق النمــو. ووحدهــم الأشــخاص الملتزمــون 
بالنمــو هــم مــن يدركــون أهميــةَ وجــود علاقــاتٍ، ليــس فقــط فــي 
جميــع أنحــاء المؤسســة، بــل أيضــاً بيــن المؤسســة وعملائهــا؛ وبذلــك 

ــق هــذا النمــو. ــن يمكنهــم تحقي هــم فقــط مَ
لــذا، هــذا يعنــي أنــه عندمــا تقيِّــم الأشــخاص بصفتــك قائــداً، يجــب 

أن تنظــر إلــى ثلاثــة معاييــر أساســية:
•  هل لديهم المهارات الضرورية؟

•  هل هذه المهارات مواكبة للتطورات الحالية؟
•  هل يتصرفون بالطريقة الصحيحة؟

وسوف نتناول كلّاً من تلك العوامل على حدة:
ــاذا؟  ــد. لم ــا تعتق ــاً كم ــس بديهيّ ــة لي ــارات الضروري ــزء المه إن ج
فــون دورَهــم بشــكلٍ غيــر صحيــح، فربمــا تكــون  لأن موظفيــك قــد يعرِّ
ــن إذا  ــات، ولك ــر بالإعلان ــق الأم ــا يتعل ــة عندم ــاراتٌ هائل ــم مه لديه
ــب  ــي منص ــم ف ــه، وكان أحده ــا يفعلون ــي كل م ــات ه ــت الإعلان كان

ــأ. ــا خط ــيءٌ م ــاك ش ــويق«، فهن ــس التس ــب رئي »نائ
وحتــى إذا كان الشــخص يمتلــك المهــارات المناســبة، فهــذا لا 

يعنــي أن هــذه المهــارات مواكبــة للتطــورات الحاليــة.
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مصــدر  عــن  وتبحــث  والصعــاب،  الأزمــات  تحــدث  عندمــا 
المشــكلة، يكــون مــن الســهل دائمــاً اســتبعادُ شــخصٍ مــا كان أداؤه 
جيــداً فــي الماضــي. وهــذا أمــر خاطــئ، فمــا حــدث فــي الماضــي 
يجــب أن يبقــى فــي الماضــي، فمــن المحتمــل أن تكــون طبيعــة الوظيفة 

قــد تغيَّــرت، ويجــب أن تقيِّــم الشــخص بمعاييــرَ جديــدة للنجــاح.

ــة  ــر الطريق ــم يغيِّ ــا ل ــق مبيعاتن ــلًا: »فري ــي قائ ــد عملائ ــي أح أخبَرَن
ــرٍ،  ــك بفخ ــال ذل ــد ق ــاً«. لق ــن عام ــدار ثلاثي ــى م ــا عل ــل به ــي يعم الت
ــا.  ــة عملياته ــركته وفاعلي ــات ش ــدى ثب ــى م ــالاً عل ــي مث ــه يعطين وكأن
وفــي طريقــةٍ أخــرى للتفاخــر، قــال: »أرأيــتَ كــم نحــن رائعــون؟! إننــا 
ــجْ إلــى تغييــر شــيءٍ مــا علــى مــدار ثلاثــة عقــود«. ولكــنْ هــل  لــم نحتَ
ــي أضاعوهــا؟ ــرص الت ــا الفُ ــاً؟ وم ــن عام ــي الثلاثي ــر ف ــل كــم تغي تتخي

الخصائــص  بيــن  التوافــق  لديــك  التــي  المــوارد  أهــم  مــن  وأخيــراً، 
ــك  ــغلها. إن ــذي يش ــخص ال ــارزة للش ــمات الب ــا، والس ــةٍ م ــية لوظيف الأساس
دائمــاً تبحــث عــن الملاءمــة الطبيعيــة؛ »هــذا الشــخص خُلِــق لهــذه الوظيفة«.

إن حشــد الأشــخاص المناســبين بشــكلٍ صحيــح يُعَــد قــوةً فعالــة. 
وبمجــرد فعــل ذلــك، ســيكون أمامــك ســؤالٌ آخــر لتطرحــه وتجيــب عنــه: 

ــر هــذا التعــاون الأفقــيِّ المحــدد؟ ــا الشــخص المناســب ليُدِي هــل لدين

المهارات الأ�شا�شية.. التعاون

ــالاً فــي نمــو الإيــرادات.  يُعَــد اختيــار الشــخص المناســب عامــلًا فعَّ
ــد كيــف يعمــل الأشــخاص معــاً؟ وعلــى  ولكــنْ قــد تتســاءل: بالتحدي
ــقِ نظــرةً علــى أحــد الاجتماعــات »النمطيــة« لرؤيــة  ســبيل المثــال، َلْنلُ

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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يتضمــن  كيــف  ولتوضيــح  نفعــاً،  يُجــدِي  قــد  التفاعــل  كان  إذا  مــا 
ــف. ــكل مختل ــون بش ــخاصاً يتفاعل ــي أش ــرك الاجتماع المح

إذا حضــرتَ الاجتمــاع، فــأول شــيءٍ ســتلاحظه محــور هــذا الاجتمــاع. 
وبــدلاً مــن الجــدل حــول معرفــة الأقســام التــي لا تمــارس التعــاون، يكــون 
انتبــاه الجميــع منصبّــاً خــارج المؤسســة فــي إطــار الســؤال: مــا الــذي يتعيــن 
علينــا فعلــه للحصــول علــى حصــةٍ أكبــر مــن محفظــة العميــل؟ وهــذا 
الاتجــاه ســتلاحظه علــى الفــور، ليــس فقــط لأن الجميــع مشــترِك فيــه؛ بــل 
لأنــه أيضــاً مختلــفٌ بشــكل كبيــر عمــا يجــب أن يحــدث فــي الاجتماعــات 
النمطيــة. وهنــا يكــون التركيــز علــى هــذا الأمــر بســيطاً؛ حيــث يكــون الأمــر 

أشــبهَ بمشــاهدة شــخصٍ مــا يــرش الصحــراء بملعقــة صغيــرة.

ــوف  ــات، فس ــد الاجتماع ــلال أح ــة خ ــول الغرف ــرة ح ــتَ نظ وإذا ألقي
تلاحــظ أمــراً مثيــراً للاهتمــام، وهــو أن الأشــخاص الذيــن يلــزم وجودهــم 
الاجتماعــات  فحضــور  الاجتمــاع؛  يحضــرون  مَــن  فقــط  هــم  هنــاك 
ليــس مــن قبيــل الوجاهــة، والأمــر لا يحتمــل الذهــاب للاجتماعــات 

للاســتعراض؛ فالاجتماعــات مصممــةٌ للتخطيــط لفعــلِ شــيءٍ مــا.

ــي تســير بهــا الأمــور، فالقــرارات  ــة مــدى الســرعة الت ــك رؤي يمكن
ــم  ــه لديه ــث موظفي ــات: إن ثل ــر المبيع ــول مدي ــا يق ــا؛ فعندم ــذ هن تُتَّخ
مشــكلات فــي توضيــح عــروض القيمــة فــي ســياق مالــي واضــح 
ــات  ــن الاجتماع ــةٍ م ــد مجموع ــي لعق ــر المال ــوع المدي ــل، يتط للعمي
التدريبيــة مــرةً كل أســبوع لمــدة ســاعة، تبــدأ الأســبوع التالــي. وعندمــا 
يعلــم المديــر التنفيــذي أن هنــاك عمليــةَ بيــعٍ لعميــل رئيــس قــد تعثَّــرت 
مــرةً أخــرى بســبب »مشــكلات قانونيــة صغيــرة للغايــة«، يتجــه المديــر 
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التنفيــذيّ إلــى مديــر القســم القانونــي الــذي يخبره بأنــه ســيُنظِّم اجتماعاً 
مــع نظيــره فــي شــركة العميــل فــي وقــت لاحــق خــلال الأســبوع.

ربمــا كان الأمــر الأكثــر تأثيــراً هــو مــا يحــدث بعــد الاجتمــاع، فــكل 
شــيء يُبَــتُّ فيــه يكــون معروفــاً علــى الفــور علــى مســتوى الشــركة 
بســبب الشــبكة الداخليــة للمؤسســة )الإنترانــت( التــي تُكمِــل عمليــة 
التواصــل التقليديــة، لمتابعــة جميــع الأمــور المعلقــة. وفــي الاجتمــاع 
التالــي، ســتكون نتيجــةُ أول دورة تدريبيــة ترأَّسَــها المديــر المالــي 
ــن  ــره، م ــع نظي ــي م ــر القانون ــاع المدي ــجُ اجتم ــات، ونتائ ــق المبيع لفري

ــاع. ــال الاجتم ــدول أعم ــي ج ــة ف ــات المدرج ــى الموضوع ــن أول بي

مســتعدين  المســتويات  جميــع  علــى  القــادة  يكــون  أن  ويجــب 
للتخلــص مــن القيــود المؤسســية لتســهيل عمليــة التعــاون الأفقــي، 
وهــذا يعنــي أن هنــاك ســؤالاً آخــر يجــب أن يضيفــوه إلــى قائمتهــم 
المرجعيــة عندمــا يتعلــق الأمــر بتقييــم الموظفيــن، وهــو: »هــل يمكنهــم 

ــي؟«. ــاون أفق ــة تع ــي بيئ ــل ف العم

يُعَــد المحــرك الاجتماعــي الطريقــةَ الأكثــر فاعليــةً للتنســيق؛ حيــث 
ر كل القــوى التــي تحتــاج إليهــا المؤسســة لتحقيــق النمــو. وحتــى  يُســخِّ
يمكــن تحقيــق أي مجموعــة مــن الأهــداف، ولا ســيما تلــك الأهــداف 
ــبون  ــخاص المناس ــارك الأش ــب أن يش ــرادات، يج ــو الإي ــة بنم الخاص
فــي الحــوار والتفاعــلات التــي ســتكون أساســاً لتحقيق تلــك الأهداف؛ 
فالمحــرك الاجتماعــي يُبنَــى مــن خــلال الممارســة، فــي ظــل مشــاركة 
القــرارات،  واتخاذهــم  الجماعــي،  العمــل  فــي  المعنيِّيــن  جميــع 

ــها. ــات نفس ــاركتهم المعلوم ــارات، ومش ــن الخي ــة بي والموازن

ك الاجتماعيِّ لنموِّ الإيراداتِ إيجادُ المُحرِّ
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ــون  ــن أن تك ــرة، ويمك ــرادات بفك ــو الإي ــادرات نم ــع مب ــدأ جمي تب
هــذه الفكــرة منتجــاً جديــداً، أو خدمــة جديــدة، أو إضافــة إلــى منتــج، 
ــن غيــر  أو خدمــة موجــودة بالفعــل، أو يمكــن أن تكــون فكــرة تبــدأ بتكهُّ

ــع، »أتســاءل: مــا الــذي ســيحدث إذا فعلنــا كــذا؟«. متوقَّ

مــن واقــع خبرتــي، يكــون لــدى الموظفيــن - بــدءاً مــن الأقــل خبــرة 
ــاعدة  ــا مس ــد منه ــن للعدي ــكارٌ يمك ــل - أف ــي العم ــن ف ــى المحنَّكي إل
ور القيــادي فــي خلــق عمليــة اجتماعيــة  المؤسســة، ويكمــن تحــدي الــدَّ
ــق  ــن تُحقِّ ــك، ل ــع ذل ــن م ــكار. ولك ــذه الأف ــتخراج ه ــى اس ــاعد عل تس
هــذه الأفــكار لشــركتك أي فائــدة إذا لــم يُعبِّــر عنهــا الأشــخاص لفظيّــاً.

فالتفاعــلات  بالطبــع؛  المســاعدة  الاجتماعــي  للمحــرك  يمكــن 
بيــن الأقســام المختلفــة، كالتســويق والبحــث والتطويــر - علــى ســبيل 

10

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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ع علــى خلــق أفــكار  المثــال - أو خدمــة العمــلاء والمبيعــات؛ ستشــجِّ
هــذه  انتظــار  إلــى  مؤسســتك  تحتــاج  ولا  المتابعــة.  تســتحق  أكثــر 
الشــرارة للاســتمرار والوصــول إلــى أفــكار جديــدة؛ حيــث يمكــن 
هنــا: حيــث سنشــرح عمليــة  مــا ســنفعله  الابتــكار، وهــذا  تفعيــل 
يمكنــك متابعتهــا بــدءاً مــن طــرح الأفــكار الســطحية، ثــم توليــد العديــد 

ــكان. ــدر الإم ــو ق ــة بالنم ــكار الخاص ــن الأف م

وبخــلاف تخفيــض التكلِفــة، تتطلَّــب زيــادة الإيــرادات وجــودَ 
ابتــكارٍ. ويعتقــد الكثيــر مــن الأشــخاص أن العباقــرة فقــط هــم مــن 
ــب بــه دائمــاً  يمكنهــم الابتــكار، وبالفعــل الشــخص العبقــري مرحَّ
وســيقدم الإضافــة بــلا شــك، ولكنــي وجــدت أن الابتــكار مســألة 
اجتماعيــة، ويمكــن للجميــع المشــاركة فيهــا. وفــي الحقيقــة، بمجــرد 
دمــج عمليــة الابتــكار بشــكل ثابــت مــع الطريقــة التــي تــؤدي بهــا 
ــن  ــر بي ــر وأكث ــرة أكث ــور عباق ــف ظه ــوم، ستكتش ــا كل ي ــركة عمله الش

موظفــي الشــركة.

ــى  ــرت إل ــن إذا نظ ــرة، ولك ــة بالعباق ــة مليئ ــليكون منطق إن وادي الس
جميــع رواد الأعمــال الناجحيــن الذيــن يعملــون هنــاك، فستكتشــف 
ــاً  ــاً؛ فالأغلبيــة العظمــى منهــم قــد عملــوا - لفتــرة طويلــة غالب شــيئاً غريب
ســوا أعمالهــم الخاصــة. كان جــزء مــن  - فــي شــركات قائمــة قبــل أن يؤسِّ
ســبب انجذابهــم بالطبــع لبــدء شــركاتهم الخاصــة هــو البحــث عــن حريــة 
اتخــاذ القــرار، وأن يكونــوا مــن مــلاك الأســهم، وليســوا مجــرد موظفيــن، 
ــق بحقيقــة أن  ــاك ســبب آخــر لتركهــم الشــركات القديمــة يتعلَّ ولكــنْ هن
هــذه الشــركات لــم تســتطع اســتيعابهم واســتيعاب مــا أرادوا إنجــازه. 
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ولــو تعامــل أربــاب أعمالهــم الســابقون مــع عمليــة الابتــكار الاجتماعــي 
بشــكل أفضــل، لظلــت نســبة معينــة مــن رواد الأعمــال هــؤلاء فــي العمــل، 

وربمــا أســهموا بشــكلٍ كبيــرٍ فــي نمــو شــركاتهم القديمــة.

دعنــا نتطــرق إلــى العمليــة التــي يمكنــك فيهــا تحويــل الابتــكار إلــى 
ــة  ــى مرحل ــرة إل ــة الفك ــن مرحل ــال م ــم أن الانتق ــع العل ــح، م ــو مرب نم
الإطــلاق لا يكــون أبــداً مباشــراً بالقــدر نفســه الــذي يبــدو عليــه عندمــا 
يتعلــق الأمــر بالكتابــة فقــط. وفــي كل خطــوة مــن خطــوات هــذه 
ــح كيــف أن شــركة فرعيــة  الرحلــة، ســأعطيك مثــالاً ملموســاً يوضِّ
ــي  ــة الت ــل الفضائي ــركة هانيوي ــركات  - ش ــدى الش ــة لإح ــدة تابع واح
ــة  ــت عملي رت واتَّبع ــوَّ ــيونال -  تط ــل إنترناش ــروع هانيوي ــد ف ــي أح ه
لــت إلــى منتــجٍ اســتطاع زيــادة إيراداتهــا بشــكل كبيــر. اجتماعيــة، وتوصَّ

ــدة  ــركة رائ ــة ش ــل الفضائي ــركة هانيوي ــن؛ فش ــر الهي ــك بالأم ــن ذل ــم يك ل
فــي تقديــم الأنظمــة المتكاملــة لإلكترونيــات الطيــران والمحــركات والنُّظــم، 
وحلــول الخدمــات الخاصــة بالشــركات المُصنِّعــة للطائــرات والخطــوط 
العســكري  القطــاع  وعمليــات  والتجاريــة،  العامــة  والطائــرات  الجويــة 
قــت الشــركة الفرعيــة  والفضائــي والمطــارات. ومثــل بقيــة فــروع الشــركة، حقَّ
ــة  ــي مدين ــا ف ه ــع مقرُّ ــي يق ــارات دولار، والت ــا 9 ملي ــغ رأس ماله ــي يبل - الت

ــة. ــين الإنتاجي ــي تحس ــازةً ف ــج ممت ــا - نتائ ــة أريزون ــس بولاي فينيك

هانيويــل  لشــركة  تنفيذيّــاً  رئيســاً  كــوت  ديفيــد  أصبــح  عندمــا 
ــوي،  ــو العض ــة النم ــى مرحل ــركة إل ــال بالش ــيونال، أراد الانتق إنترناش
ولكــن المحــاولات الأولــى لم تكتمــل بشــكلٍ أساســي؛ لأن الموظفين 

ــرادات. ــو الإي ــي نم ــرة ف ــة مباش ــم مصلح ــأن له ــعروا ب ــم يش ل

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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ــة يمكنهــا نمذجــة  ــدارُك الأمــر، بحــث كــوت عــن شــركة فرعي ولت
ســلوك النمــو الــذي كان يبحــث عنــه، ووجــد متطوعــاً مســتعدّاً لذلــك 
فــي شــخص بــوب جونســون - مديــر شــركة هانيويــل الفضائيــة - 
الــذي كان حريصــاً علــى تحقيــق النمــو فــي كُبــرى الشــركات الفرعيــة 

لهانيويــل الأم.

ــح الشــكل البيانــي التالــي كيــف انتقلــت شــركة هانيويــل  يوضِّ
الفضائيــة مــن إطــار الفكــرة إلــى المنتــج، ويُعــد ذلــك نموذجــاً يمكــن 

لشــركتك اســتخدامه أيضــاً.
تدفق الأفكار

• تدفق داخلي للأفكار

• تدفق خارجي للأفكار

• آليات توجيه هذه 

الأفكار

اختيار الأفكار

• تشكيل الفريق المعَني 

باختيار الأفكار

رعاية الأفكار

• جدول رولودكس

• القيادة مختلفة في 

كل مرحلة

• المثابرة والصبر - 

تكوين الفريق

إطلاق الأفكار

• توفير تمويل لإطلاق 

الأفكار

• الربط بمراحل تدفق 

الأفكار واختيارها 

ورعايتها

• التوقيت

التخلص من الأفكار الفاشلة مبكراً

التقييم

1-101-101 -101-10

ــق الأفــكار، واختيارها،  توجــد خمســة عناصــر للابتــكار، وهــي: تدفُّ
ورعايتهــا، وإطلاقهــا، إضافــة إلــى التخلــص مــن الأفــكار الفاشــلة 
مبكــراً. ولكــن قبــل مناقشــة كلٍّ منهــا، هنــاك أربعــة عوامــل تجــدُر 

ــا: ــارة إليه الإش



231

العامــل الأول: هــو أن جميــع العوامــل مترابطــة، علــى الرغــم مــن أن 
ــة  ــى معرف ــاج إل ــك تحت ــر. إلا أن ــك الأم ــون ذل ــخاص لا يدرك ــم الأش معظ
كيفيــة ارتبــاط جميــع الأجــزاء الأربعة معــاً؛ لأن حــدوث أي خلل فــي أحدها 
ــر فيمايحــدث لاحقــاً؛ فعلــى ســبيل المثــال: إذا كان بإمكانــك  يمكــن أن يؤثِّ

ــة الأفــكار وإطلاقهــا، فســتتمكن مــن تحســين تدفُّقهــا. تحســين رعاي

ــة للرصــد. فيمكنــك  ــة قابل ــي: فهــو أن هــذه العملي ــا العامــل الثان أم
)لــذا  ن  مكــوِّ مــع كل  تعامــل مؤسســتك  كيفيــة  مراقبــة وتشــخيص 
اقترحــتُ عليــك ترتيــب قــدرة شــركتك علــى التعامــل مــع كل وظيفــة 
ــدى  ــة م ــاً مراقب ــك أيض ــرة(، ويمكن ــى عش ــد إل ــن واح ــاسٍ م ــى مقي عل
ــي داخــل  ــق الكلِّ جــودة تعامــل شــركتك - أو وحــدة العمــل - مــع التدفُّ
ن مــن هــذه المكونــات الخمســة. ويجــب أن تتســم عمليــة  كل مكــوِّ
ر  ــتقرِّ ــي س ــر الت ــع المعايي ــم الجمي ــي أن يعل ــفافية؛ فينبغ ــار بالش الاختي

ــا. ــن عدمه ــرة م ــل الفك تموي

العامــل الثالــث: هــو أنــه لا يمكنــك أن تنفــذ جميــع الأفــكار وترعاهــا 
بالقــدر نفســه، فبعــد توليــد أكبــر قــدر ممكــن مــن الأفــكار، تخيــر أفضلهــا 
ــر  ــنناقش المعايي ــل، س ــة الفص ــي نهاي ــة. )ف ــن البقي ــص م ــا، وتخلَّ لتمويله

التــي تســتخدمها لاتخــاذ هــذا القــرار(.

الخطــوات  تمثــل  الخمســة  الابتــكار  عناصــر  الأخيــر:  العامــل 
ــب  ــوق، ويتطل ــي الس ــا ف ــكار وتطبيقه ــى الأف ــول عل ــية للحص الأساس

كلٌّ منهــا مجموعــة فريــدة مــن المهــارات للتنفيــذ.

ــو  ــة النم ــة لعملي ــر الأربع ــش العناص ــا نناق ــياق، دعون ــذا الس ــي ه وف

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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ــح كيــف عملــت شــركة هانيويــل الفضائيــة علــى  كلّ علــى حــدة، ونوضِّ
ــذ. ــد التنفي وضعهــا قي

ق الأفكار تدفُّ

ــق الأفــكار إلــى إمكانيــة تحويــل الأفــكار إلــى نمــو علــى  يشــير تدفُّ
أســاسٍ مســتمر. ويمكــن أن تنبُــع أفــكار المنتجــات الجديــدة و/أو 
ــن  ــتك أو م ــل مؤسس ــن داخ ــا م ــن: إم ــن مكاني ــدة م ــات الجدي الخدم

ــة أولاً: ــادر الداخلي ــع المص ــل م ــا نتعام ــا. دعن خارجه

أحيانــاً يقــول الرؤســاء التنفيذيــون: »ليــس لدينــا أفــكارٌ كافيــةٌ داخــل 
المؤسســة، إنهــا لا تتدفــق، وحتــى تلــك الأفــكار التــي تظهــر علــى 

ــدة بالشــكل الكافــي«. الســطح ليســت جي

وكثيــراً مــا يكــون تفســيرهم لمــا يحــدث هــو أنهــم عيَّنوا الأشــخاص 
غيــر المناســبين، أو أن هــؤلاء الأشــخاص غيــر مبدعيــن بالشــكل 

ــي. الكاف

وهــذا أمــرٌ واردٌ بالطبــع، لكنــي أجــد أنــه لا يــكاد يعبــر عــن التفســير 
الحقيقــي.

فقــد يكــون الســبب فــي عــدم وجــود أفــكار كافيــة بســيطاً مثــل عــدم 
اعتقــاد النــاس بأنــك - باعتبــارك قائــداً - جــادٌّ بشــأن الرغبــة فــي النمــو؛ 
ومــن ثَــمَّ يصبُّــون تركيزهــم فــي موضــع آخــر. فــإذا كان القائــد يتحــدث 
ــه  ــاس يدركــون حقيقت ــإن الن ــداً عــن النمــو ولا يتخــذ أي إجــراء؛ ف جي

علــى الفــور.
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ــة  ــكار موجــودة، لكنهــا مدفون ــاك احتمــالٌ آخــر، وهــو أن الأف وهن
ــي تمنعهــا مــن الظهــور. ــةٍ الت تحــت طبقــاتٍ مــن البيروقراطي

الاحتمــال الثالــث: أن يمتلــك الأشــخاص أفــكاراً ملائمــة، لكنهــم 
زهــم علــى  يخشــون إبرازهــا، فــلا يوجــد فــي ثقافــة المؤسســة مــا يحفِّ
تلــك المجازفــة، إضافــة إلــى العديــد مــن المشــكلات التــي مــن شــأنها 
ــق الأفــكار التــي اقترحوهــا  أن تعــوق حياتهــم المهنيــة إذا لــم تُحقِّ
نجاحــاً. ويُعــد ذلــك الأمــر مشــكلة كبيــرة فــي كثيــر مــن الأحيــان؛ لــذا 
ــة.  ــاه المجازف ــان تج ــن بالأم ــعور الموظفي ــن ش ــد م ــى التأك ــاج إل تحت

والأمــر الرابــع الــذي ينبغــي أن ننظــر إليــه يتعلــق بمــدى جــودة 
ســبيل  علــى   - شــركتك  فــي  الرســمية  غيــر  العلاقــات  شــبكات 
ــدث  ــث يتح ــر - حي ــث والتطوي ــات والبح ــمي المبيع ــن قس ــال بي المث
جــون  الأشــخاص مــن مختلِــف الأقســام باســتمرار مــع بعضهــم، ويروِّ
لأفــكار؟ فهــل هــذه التفاعــلات مرهقــة وتســتغرق وقتــاً طويــلًا، وهــل 
ــم  ــارج القس ــخاص خ ــن الأش ــن ع ــهم معزولي ــون أنفس ــد الموظف يج

ــه؟ ــون في ــذي يعمل ال

الســؤال الأخيــر الــذي يجــب طرحــه هــو: هــل تحــاول عــادةً - 
بصفتــك القائــد - طــرحَ أفــكارٍ جديــدة فــي اجتماعاتــك مــع فريــق 

العمــل؟

ــألْ  ــويق، فلتس ــم التس ــذي لقس ــس التنفي ــب الرئي ــك نائ ــرض أن لنفت
نفســك: كــم عــدد المــرات التــي تجتمــع فيهــا مــع رئيــس قســم الدعايــة، 
أو العلاقــات العامــة لبحــث الوســائل التــي يمكــن أن تســاعد فــي نمــو 
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ــم  ــال؟ وك ــدول الأعم ــود ج ــن بن ــذا ضم ــدرج ه ــل ين ــال؟ وه الأعم
ــر، أو  عــدد مــرات اجتماعــك مــع نُظرائــك فــي قســم البحــث والتطوي

ــة للحديــث عــن النمــو؟ إدارة الشــؤون المالي

ويمكنــك باســتخدام مقيــاسٍ مــن واحــد إلــى عشــرة، أن تقيــس 
وتحــدد كيــف تتدفــق الأفــكار فــي مؤسســتك؟ ومــا مــدى جــودة هــذه 
الأفــكار؟ ومــا مصدرهــا؟ ومــا معوقاتهــا؟ ومــا الــذي يَزيــد مــن تدفُّقها؟

الجديــدة  المفاهيــم  بــكل  تهتــمَّ  أن  ينبغــي  القائــد،  بصفتــك 
والمطروحــة وبجودتهــا، محــاولاً ابتــكار أكبــر عــددٍ ممكن مــن الأفكار 
مثــل: هــل يســعى الأشــخاص للحصــول علــى إيــرادات ضخمــة عــن 
طريــق تحقيــق طفــرات اســتثنائية، أم يســعَون للحصــول علــى مكاســبٍ 
بســيطةٍ مســتمرة وتحقيــق نجاحــات صغيــرة متواليــة؟ وإلــى أي مــدى 
ع الثقافــة جميــع أنــواع الأفــكار؟ ليــس بالضــرورة أن تنبــع تلــك  تُشــجِّ
ــكار  ــدى الأف ــوي إح ــد تنط ــر. فق ــث والتطوي ــم البح ــن قس ــكار م الأف
الجديــدة علــى الانتقــال إلــى ســوق مختلفــة، أو علــى اســتخدام شــكلٍ 
ــق المســتمر لأفــكار،  مختلــفٍ مــن أشــكال التوزيــع. والمهــم هــو التدفُّ

وليــس مَنشــأها.

وبالنســبة إلــى الأفكار الخارجيــة - أي الأفكار الخاصــة بالمنتجات 
ــدة أو الخدمــات، التــي يبتكرهــا المــوردون والعمــلاء وشــركاء  الجدي
تحالفــات الأعمــال خــارج المؤسســة -  فــإن الســؤال الأول الــذي 
ــن  ــخاص الذي ــن الأش ــط بي ــوة الرواب ــدى ق ــا م ــو: م ــه ه ــب طرح يج
ــن  ــات والعاملي ــي المبيع ــن مندوب ــة، وبي ــالاتٍ خارجي ــون اتص يمتلك
بالتطويــر لديــك؟ فهــل يتحــاورون فيمــا بينهــم دائمــاً، أم أن هنــاك 
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ــق الأفــكار؟ وتُعــد فكــرة جيــف إيمليــت التــي  عوائــق تحُــول دون تدفُّ
صاغهــا فــي عبــارة: »إلــى العميــل، ومــن أجــل العميــل« مفيــدةً للغايــة 

ــاً جــزءاً مــن ثقافــة عميلــك. ــا؛ حيــث إنــك تصبــح حرفيّ هن

ــق  ــق مــن أنهــا تتدفَّ وإذا لــم تكــن راضيــاً عــن الأفــكار الناتجــة، فتحقَّ
فــي جميــع الاتجاهــات: مــن أعلــى إلــى أســفل، ومــن أســفل إلــى 
ــد مــن أنهــا تَنتــج مــن الخــارج )أي  أعلــى، ومــن جانــب إلــى آخــر؛ للتأكُّ
ــكارٌ  ــرح أف ــم تُط ــاً(. وإذا ل ــك أيض ــع عملائ ــلات م ــلال التفاع ــن خ م

د الســبب الرئيــس لذلــك، وتعامــل معــه. ــة، فحــدِّ كافي

وهنــاك اقتــراح آخــر فــي هــذا الصــدد: عندمــا تبــرز فكــرة مــا، 
ــاعد  ــا. وس ــي بَلورته ــاعدة ف ــك للمس ــن وقت ــن م ــة أو دقيقتي ــذ دقيق خ
ــد  ــدى، وتأكَّ ــى م ــا لأقص ــاب به ــى الذه ــا عل ــذي اقترحه ــخص ال الش
ــر  ــا أن تظه ــت تريده ــكان، فأن ــدر الإم ــل ق لت بالكام ــكَّ ــا تش ــن أنه م
علــى النحــو الأمثــل عنــد خضوعهــا لعمليــة الاختيــار؛ وهــذا يــؤدي إلى 

تعزيــز الدوافــع لــدى الأشــخاص وتحفيزهــم.

ــد  ــة، وق ــل الفضائي ــركة هانيوي ــس ش ــون، رئي ــوب جونس ــه ب ــا فعل ــذا م ه
ــا  ــاً - بوصفن ــلًا رائع ــا عم ــد أدين ــلًا: »لق ــة قائ ــذه العملي ــون ه ــف جونس وص
قســما وشــركة بشــكل عــام - للتخلــص من عــبْءِ التكاليــف وإنجــاز الأعمال، 
وكانــت ثقافتنــا ترتكــز علــى التنفيــذ والإنتاجيــة، ولكــن مــع بَــدء الاقتصــاد فــي 
ــل  التباطــؤ، أدركنــا أننــا إذا أردنــا البقــاء فــي صــدارة المنافســة، ينبغــي لنــا التوصُّ

إلــى طُــرق نمــو أســرع مــن المعــدلات الاقتصاديــة بصفــة عامــة«.

كانــت المشــكلة تكمــن فــي أن الأشــخاص الذيــن نجحــوا تقليديــاً فــي 
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ــروا بشــأن النمــو، والمجازفــة، والأفــكار  شــركة هانيويــل الفضائيــة لــم يفكِّ
ــة،  ــةً وتحليلي ــركة تقني ــت الش ــلًا: »كان ــون قائ ــح جونس ــة. وأوض الحديث
ــر  ــى تطوي ــة إل ــي حاج ــا ف ــن، وكن ــخاص مجازفي ــؤلاء الأش ــن ه ــم يك ول

ــر المنظــم وخــوض مجازفــات جيــدة«. الابتــكار والتفكي

بيــن عشــية  ثقافيــة كهــذه لا تحــدث  تغيُّــرات  الواضــح أن  مــن 
وضحاهــا، لكــن جونســون شــرع فــي تغييــر شــركة هانيويــل الفضائيــة، 
المبدعيــن  الأشــخاص  وترقيــة  توظيــف  فــي  الشــركة  فبــدأت 
والمبتكريــن، وعمَــد إلــى تهيئــة بيئــة تســمح بطــرح أفــكارٍ جديــدة، دون 

ض لأي عقوبــة فــي حــال قوبلــت تلــك الأفــكار بالنقــد. التعــرُّ

وبمجــرد أن يــرى الأشــخاص أن الأفــكار الجديــدة تؤخــذ علــى محمل 
الجــد فــي شــركة هانيويــل - كمــا هــي الحــال في الشــركات الأخــرى - ولا 
يوجــد أي عواقــب ســلبية مرتبطــة باقتراحهــا، بــل يُكافَــؤون علــى اقتراحها؛ 

مــوا بعضــاً مــن أفكارهــم الخاصة. ــح أن يقدِّ فمــن المُرجَّ

اختيار الأفكار

لــن تتمكــن مــن تنفيــذ كل فكــرة؛ حيــث إن كل مديــر ســيطلب منــك 
فــي مرحلــة مــا الموافقــة علــى إحــدى الأفــكار أو رفضهــا؛ لــذا تحتــاج 
ــار، ســواء أكنــت مســؤولاً عــن الموافقــة  إلــى امتــلاك مهــارات الاختي
ــي  ــراء الاجتماع ــا الإج ــك: م ــأل نفس ــرة أم لا. فتس ــاريع كبي ــى مش عل
ــة  ــك آلي ــل لدي ــا؟ ه ــكار لتمويله ــل الأف ــار أفض ــتتخذه لاختي ــذي س ال
ــرى،  ــرة أخ ــرة م ــى عش ــد إل ــن واح ــاس م ــتخدام مقي ــة؟ وباس صالح

ــار الأفــكار؟ ــة اختي ــد مــدى جــودة عملي كيــف يمكنــك تحدي
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وإذا أعطيــتَ نفســك أقــل مــن عشــرة، فســيكون عليــك دراســة 
الأجــزاء الرئيســة لعمليــة الاختيــار: مــا المعاييــر التــي تحتــاج إليهــا قبــل 
ــار؟ وكيــف  ــى فكــرةٍ مــا؟ ومــن المســؤولون عــن الاختي ــق عل أن تواف
ــار  ــة الاختي ــراء عملي ــة إج ــى كيفي ــرة أولاً عل ــقِ نظ ــاً؟ لنلُ ــون مع يعمل

بشــكل عــام:

ينبغــي أن تكــون عمليــة الاختيــار نزيهــة وشــفافة، فيجــب أن يــدرك 
الجميــع أن هنــاك منافســة علــى المــوارد، وأن الفكــرة أو الأفــكار 
ــذ، وهــذا يعنــي بالطبــع أن العمليــة يجــب  الأفضــل هــي مــا ســوف يُنفَّ
أن تكــون واضحــة وملموســة كذلــك. ولا يمكــن أن يكــون للمؤثــرات 
ــا  ــرة م ــى فك ــي أن تتلق ــوع، ولا ينبغ ــذا الموض ــة به ــية أي علاق السياس
ــل للرئيــس، وأي شــيء بخــلاف  تمويــلًا فقــط؛ لأنهــا المشــروع المفضَّ
ذلــك ســيجعل الأشــخاص مُعْرِضيــن عــن طــرح أفــكار جديــدة؛ حيــث 
ــل  ــة. فه ــة زائف ــي عملي ــاركة ف ــة المش ــن الحكم ــه م ــا أن ــرون حينه لا ي
الموظفــون فــي مؤسســتك يعرفــون كيــف تســير عمليــة الاختيــار؟ ومــا 

مــدى شــفافية العمليــة؟

وبمجــرد أن تقتنــع بــأن القواعــد التــي تحكــم عمليــة الاختيــار 
واضحــة، انظــر إلــى القائميــن بالاختيــار أثنــاء تخطيطــك لتحســين 

الطريقــة التــي يمكــن لشــركتك اختيــار الأفــكار الواعــدة بهــا.

يجــب أن يخضــع الأشــخاص المعنيــون باختيــار الأفــكار التــي 
ــإذا كان أول  ــة متابعــة دقيقــة وصارمــة، ف ــى عملي ذها شــركتك إل ســتنفِّ
ــد  ــا العائ ــو: »م ــرة ه ــمع فك ــد أن يس ــخص بع ــذا الش ــه ه ــؤال يطرح س
الاســتثماري المحتمــل؟«، فلــن يكــون هــذا الشــخص مناســباً للمهمــة. 
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مــن المؤكــد أنــك تريــد أن تكــون الفكــرة مربحــة، ولكــن قبــل الســؤال 
عــن العوائــد المحتملــة، يجــب أن تجيــب عــن أســئلة أكثــر أهميــة مثــل: 
هــل هــذه فكــرة جيــدة؟ هــل تتناســب مــع مــا نحــاول فعلــه؟ هــل يمكننــا 
ــوقاً  ــذب س ــث تج ــا بحي ــرى لتنفيذه ــة أخ ــاك طريق ــل هن ــا؟ ه تطويره
أوســع نطاقــاً؟ هــذه هــي كل الأســئلة التــي يلــزم طرحهــا والإجابــة عنهــا 

قبــل بَــدء مناقشــة العائــد الاســتثماري المحتمــل.

ــق الفكــرة المطروحــة فــي النهايــة الكثيــر  بالطبــع ترغــب فــي أن تحقِّ
مــن المــال، ولكــن ليــس إلزاميّــاً أن يتحقــق عائــدٌ اســتثماريٌّ إيجابــيٌّ فــي 
اليــوم الأول؛ فالنمــو الــذي تبحــث عنــه لا يلــزم أن يكــون مُربحِــاً علــى 
الفــور. )ولكــن بالطبــع كلمــا طالــت المــدة المســتغرَقة للحصــول علــى 
ضــاً بمــا يكفــي عــن الخســائر الأوليــة(. ربــح، لَــزِم أن يكــون العائــد مُعوِّ
ويُعــد التركيــز علــى العائــد الاســتثماري أحــد الأســباب الأساســية لعــدم 
فاعليــة التمويــل مــن نــوع رأس المــال المغامــر داخــل الشــركات، دائمــاً 
مــا يكــون المديــر المالــي بالمؤسســة هــو الشــخص الرئيــس الــذي يتخــذ 
قــراراً بشــأن التمويــل التنظيمــي داخــل المؤسســة، وليــس مــن الغريــب 
أن يكــون تركيــزه مــن اليــوم الأول منصبّــاً علــى الدخــل الصافــي. )وهذا 
هــو أحــد الأســباب التــي قــد تجعلــك تُفضــل التفكيــر مرتيــن قبــل 

التخطيــط لتكليــف المديــر المالــي بعمليــة اختيــار الأفــكار(.

هناك أربعة شروط يتعين توافرها في الشخص الذي يختار الأفكار:

1.  هــل يمكنــه العملُ مع الشــخص الــذي طــرح الفكرة، والمســاعدةُ 
فــي صياغــة الفكــرة بأكثــر مــن طريقــة، وهــي مهــارة نســميها 
»إعــادة صياغــة المهــارة وتنقيحهــا«؟ فغالبــاً لا يــرى الأشــخاص 
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الذيــن يطرحــون الفكــرة كــمَّ الطــرق المختلفــة التــي يمكــن بهــا 
توســيع نطــاق الفكــرة أو إعــادة صياغتهــا؛ لــذا أفضــل أن يضطلــع 
المعنيــون بالاختيــار  بإعــادة صياغــة الفكــرة مــن زوايــا مختلفــة.

نــة فــي الفكــرة؟ هل يــدرك الأهمية  2.  هــل يــرى الإمكانيــات المضمَّ
ــاح  ــدى النج ــور م ــل يتص ــرة؟ وه ــا الفك ــن أن تحمله ــي يمك الت
الــذي قــد يتحقــق إذا نجحــت الفكــرة؟ وهــل يفهــم مقتضيــات 
النجــاح مــن حيــث التقــدم علــى المنافســين، واختــراق أســواق 

ــاً كان؟ جديــدة، أو أيّ

3.  هــل يعــرف المــكان الــذي يناســب الفكــرة داخــل الشــركة؟ 
يتضمــن هــذا المفهــوم أمريــن: فمــن المؤكــد أنــه ينبغــي لــه 
المبيعــات  ونســبة  الشــركة  أعمــالِ  محافــظِ  مزيــجَ  يفهــمَ  أن 
ــا  ــات، وم ــن المنتج ــن م ــوع معي ــن ن ــي م ــي تأت ــرادات الت والإي
الــذي تريــد الشــركة إنجــازه فــي تغييــر هــذا المزيــج. )هــل 
أصبحــت إحــدى الفئــات التقليديــة لخــط المنتجــات ســلعةً؛ 
ــل  ــة؟ ه ــر خصوصي ــاتٍ أكث ــن منتج ــركة ع ــث الش ــك تبح ولذل
تســعى الشــركة للانطــلاق فــي أســواقٍ جديــدة، عبــر قنــوات 
ــذي  ــت ال ــع الوق ــي م ــزء الثان ــل الج ــة؟(. ويتعام ــع مختلف توزي
تســتغرقه الفكــرة الجديــدة فــي الأســواق؛ ففــي أي وقــت، تريــد 
الشــركة الجمــع بيــن منتجــات قصيــرة الأجــل )أقــل مــن عــام( 
ــرى  ــوام( وأخ ــة أع ــى خمس ــن إل ــن عامي ــل )م ــطة الأج ومتوس
طويلــة الأجــل مــن حيــث عمليــة تطويــر المنتجــات، بحيــث 

ــا. ه ــى نموِّ ــاظ عل ــن الحف يمك
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4.  هــل هــو مســتعدٌّ للمراهنــة علــى قــدرات الأشــخاص المشــتركين 
فــي الأمــر؟ لا يهــم درجــة تطويــرك للفكــرة فــي المراحــل الأوليــة؛ 
فــي  متوقعــة  غيــر  وصعوبــات  تقلُّبــات  هنــاك  ســيكون  حيــث 
الطريــق إلــى الســوق، وعندمــا يحــدث ذلــك الأمــر، يجــب أن 
يقــدر الأشــخاص المســؤولون عــن عمليــة التنفيــذ علــى التعامــل 
ــات. وإذا مــا تســاءلنا: مــا مــدى ثقــة  ــات والصعوب ب مــع هــذه التقلُّ
المعنييــن بالاختيــار فــي الإمكانــات الملموســة لأشــخاص الذيــن 

ــر؟ ــة التطوي ــن عملي ــؤولين ع ــيكونون مس س
فهنــاك بعــض الأمــور الضمنيــة فــي هــذه المعاييــر، وقــد ناقشــنا بالفعــل 
لهــا؛ حيــث يمكــن أن يكــون لــدى القائــم بالاختيــار خلفيــة ماليــة، غيــر  أوَّ
ــا  ــؤال »م ــرح الس ــى ط ــاً عل ــون منصبّ ــب أن يك ــيِّ يج ــزه الأساس أن تركي
ــا  ــه؟ وم ــا تحقيق ــذي يمكنن ــدر ال ــا الق ــس »م ــه؟« ولي ــن عمل ــذي يمك ال

مــدى ســرعة تحقيقــه؟«.
والأمــر الثانــي: هــو ألا يقضــي القائــم علــى الاختيــار الكثيــر مــن 
الوقــت فــي النظــر إلــى مــا ســبق، فأفضــل القائميــن بالاختيــار لا يتقيــدون 
بمــا حــدث فــي الماضــي، ولا يكــون تركيزهــم منصبــاً علــى ســبب عــدم 
إمكانيــة إنجــاز أمــرٍ معيــن، بــل علــى إمكانيــة تحقيــق الفكــرة المطروحــة،  
ر نجاحهــا حتــى  فمــن طبيعتهــم الفطريــة تحديــد مواضــع الفــرص وتصــوُّ
دون بدقــة مــا الــذي ســيلزم لتحويــل هــذه الفكــرة  يثبــت العكــس، ويحــدِّ

إلــى حقيقــة، ولا يبحثــون عــن أســباب عــدم إمكانيــة تحقيقهــا.
ثالثــاً: يجــب أن يمتلــك المعنــيِّ بالاختيــار خبــرةً تمكنــه مــن رصــد 
الإمكانيــات المختلفــة؛ فالأشــخاص المبتدئــون نســبيّاً فــي العمــل لــن يكــون 

ــة. ــرص المحتمل ــكلات والف ــد المش ــة لتحدي ــة اللازم ــم الخلفي لديه
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مــن  مختلفــة  أنــواع  إلــى  بحاجــة  أنــك  يعنــي  هــذا  وبالطبــع، 
ــة  ــي كل مرحل ــة ف ــاتٍ مختلف ــراتٍ وخلفي ــاراتٍ وخب ــخاص بمه الأش
مــن مراحــل عمليــة تدفــق الأفــكار واختيارهــا ورعايتهــا وتنفيذهــا.

رابعــاً: كمــا ناقشــنا مــن قبــل، يجــب أن يكــون المعنيــون بالاختيــار 
قادريــن علــى الموازنــة بيــن آفــاقٍ زمنيــةٍ مختلفــةٍ؛ حيــث يحتاجــون إلــى 
القــدرة علــى رؤيــة الأفــكار المحتمــل نجاحهــا، والتــي يمكــن إنجازهــا 
ــاج  ــي تحت ــكار الت ــار الأف ــى اختي ــاً إل ــون أيض ــريعٍ، ويحتاج ــكلٍ س بش

لأطــرٍ زمنيــةٍ متوســطةٍ وطويلــةِ المــدى لإنجازهــا.

وأخيــراً، عليهــم معرفــة الفــرق بيــن الأفــكار التــي تتضمــن احتمــال 
تحقيــق نجاحــات صغيــرة ومتواليــة، وبيــن تلــك التــي يمكــن أن تــؤدي 
إلــى إيــرادات كبيــرة، وكلتاهمــا أمــر مهــم؛ لــذا يجــب اختيــار كل نــوع 
ــل، كانــت الإدارة  ــه. وفــي شــركة هانيوي ــمَّ رعايت مــن الأفــكار، ومــن ث
ــا  ــون: »عقدن ــوب جونس ــول ب ــدور. ويق ــذا ال ــة به ــي المنوط ــا ه العلي
اجتماعــاتٍ دوريــة لمئتيــن وخمســين مديــراً فــي الشــركة الفرعيــة، 
وعملنــا بجــدٍّ لاســتخراج أفــكارٍ جديــدةٍ منهــم، وفــي الاجتمــاع الأول، 
حصلنــا علــى 465 فكــرة جديــدة، وعندمــا جمعنــا الأفــكار، وصنفناهــا 
دنــا الأفــكار المتشــابهة، وجدنــا  واكتشــفنا الأفــكار المكــررة، ووحَّ

ــام«. ــتحق الاهتم ــرة تس ــو 100 فك نح

ــل  ــركة هانيوي ــت ش ــذ، أخضع ــراً بالتنفي ــا كان جدي ــة أيٍّ منه ولمعرف
يقــول  أجــزاء.  ثلاثــة  مــن  ن  مكــوَّ لاختبــار  الأفــكار  تلــك  الفضائيــة 
جونســون: »كان أول شــيء أردنــا معرفتــه هــو مــا إذا كانــت الفكــرة 
ــس  ــة آي ــع ماكين ــلًا صُن ــا مث ــتراتيجي، فيمكنن ــد الإس ــى الصعي ــبة عل مناس
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ــا  ــاً: أخضعن ــا. ثاني ــا هن ــة أعمالن ــب طبيع ــا لا تناس ــل، ولكنه ــم أفض كري
ــة مــا إذا كان  ــا معرف ــة، وأردن ــار عــن الملاءمــة التقني هــذه الأفــكار لاختب
يمكننــا تنفيــذ هــذه الفكــرة تقنيــاً أم لا، بالنظــر إلــى مــا نفعلــه بطبيعــة 
ــة  ــذه محاول ــت ه ــاً، وكان ــاراً ماليّ ــر اختب ــار الأخي ــال. وكان الاختب الح
ــي أول  ــها ف ــج نفس ــان النتائ ــت فكرت ــذ، وإذا حقق ــاق التنفي ــد نط لتمهي
ــق  ــا تحقي ــا يمكنه ــرة منهم ــو أيٌّ فك ــا ه ــؤال هن ــون الس ــن، يك اختباري

ــرى«. ــرة الأخ ــن الفك ــى م ــد أعل عائ

ــل  ــت هانيوي ح ــة، نقَّ ــارات الثلاث ــرة للاختب ــة فك ــاع المئ ــد إخض بع
ــل  ــى تموي ــت عل ــكارٍ حصل ــتَّ أف ــتخلصت س ــة، واس ــة القائم الفضائي
بقيمــة 15 مليــون دولار. مــن أيــن أتــت هــذه الأمــوال؟ لقــد وضــع 
ــر عــن  جونســون ميزانيــة للنمــو، وجــزءٌ مــن تمويــل هــذه الميزانيــة توفَّ

ــركة. ــبة للش ــة بالنس ــل ربحي ــكار الأق ــتبعاد الأف ــق اس طري

رعاية الأفكار

وتنمــو  تتطــور  حتــى  رعايتهــا  يلــزم  الفكــرة،  اختيــار  بمجــرد 
ــن  ــزة م ــدة ومتمي ــة فري ــك مجموع ــب ذل ــة، ويتطلَّ ــي النهاي ــح ف وتنج
المهــارات، ويحتــاج إلــى مزيــج مــن الابتكاريــة والعمليــة والمهــارات 
ــة الأفــكار  ــاج الأشــخاص المســؤولون عــن رعاي ــة، ويحت الاجتماعي
ــي نريدهــا،  ــا تتحــرك بالســرعة الت ــادراً م ــى الممارســة؛ فالأشــياء ن إل
كمــا يجــب أن تكــون لديهــم القــدرة علــى عمــل اســتثمارٍ معنــوي فــي 
الأشــخاص والتركيــز علــى الجانــب النفســي لديهــم، ودعمهــم مثلمــا 
يدعمــون أفكارهــم، فعندمــا ينتقــل أشــخاص أو فريــق إلــى مجــال أو 
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ســوق جديــد، تكــون هنــاك دائمــاً مخــاوفٌ: هــل ســيُخفَّض التمويــل؟ 
هــل ســنبُعَد مــن الوظيفــة؟ هــل ســنفُصَل؟ مــاذا ســيحدث إذا لــم تســرِ 

الأمــور بشــكلٍ جيــد؟

ــي  ــترك ف ــا تش ــاً عندم ــة، وخصوص ــاً بسلاس ــور دائم ــير الأم لا تس
ــاندةٍ  ــى مس ــق إل ــي الفري ــخاص ف ــاج الأش ــد يحت ــدة، فق ــاريع جدي مش
ــة  ــن رعاي ــؤول ع ــد المس ــية للقائ ــام الأساس ــن المه ــذه م ــة، وه معنوي
فكــرة جديــدة، فــلا يلــزم أن يفــوز فــي كلِّ نقــاش، وليــس عليــه أن 
يكــون هــو مــن ابتكــر كل فكــرة، ولا يجــب أن ينهــي الحــوار بتعليقــات 

عاً. ــجِّ ــون مش ــب أن يك ــل يج ــة!«، ب ــرة غبي ــن فك ــا م ــا له ــل: »ي مث

هنــاك أيضــاً مطلــب تجــاري أساســي، فالشــخص المســؤول عــن هذه 
ــا  ــن زواي ــرة م ــة الفك ــاً صياغ ــد دائم ــب أن يعي ــة يج ــي العملي ــوة ف الخط

ــد مــن أن المؤسســة ســتحقق أقصــى اســتفادة منهــا. مختلفــة؛ للتأكُّ

وهنــا تكــون القــدرة علــى العمــل - بطريقــة أشــبه بـ»رولودكــس 
بشــري« - مــن الأمــور المفيــدة، فأفضــل رُعــاة الأفــكار يكونــون بارعيــن 
فــي معرفــة مــا يُجــدي فــي تطويــر الفكــرة المقترحــة بشــكلٍ أكبــر؛ فهــم 
دائمــاً يبحثــون فــي ذاكرتهــم لإيجــاد أســماء الأشــخاص - داخــل وخارج 
الشــركة - الذيــن يمكنهــم المســاعدة فــي صياغــة ونمــو الفكــرة. كمــا يُعَــد 

التنــوع أمــراً مهمــاً، وكذلــك اختــلاف الــرؤى والمهــارات.

مــا عمليــة رعايــة الأفــكار المتَّبعــة داخــل شــركتك؟ كــم راعيــاً 
ــراً؟ إذا كان  ــا تقدي ــوا فيه ــرة نال ــر م ــت آخ ــى كان ــك؟ مت ــكار لدي لأف
عليــك تقييــم قــدرات رعايــة الأفــكار فــي شــركتك، فيمكنــك اســتخدام 
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مقيــاس مــن واحــد إلــى عشــر درجــات، حيــث تشــير عشــرة إلــى 
الأفضــل، وتحديــد مــدى جــودة شــركتك فــي رعايــة الأفــكار؟

إذا حصلــتْ قــدرة رعايــة الأفــكار لديــك علــى ثــلاث درجــات ، فهــل 
ــق الأفــكار؟ الإجابــة نعم؛ فمســتوى  ــن مــن تدفُّ زيادتهــا إلــى ســبع سيُحسِّ
ع أشــخاصاً آخريــن علــى  الشــركة فــي رعايــة الأفــكار مــن شــأنه أن يشــجِّ
ع الموظفيــن الموجوديــن علــى التفكيــر  الانضمــام إلــى شــركتك، ويشــجِّ
بشــكل أكثــر ابتكاريــة، وكلمــا زاد تدفــق المعلومــات، زادت فــرص 

جــدوى إحــدى هــذه الأفــكار، وهــي طريقــة أخــرى لبنــاء آليــة النمــو.

وهنــاك مجموعــة مــن الأســئلة التــي يمكنــك طرحهــا لمعرفــة مــدى 
جــدوى عمليــة رعايــة الأفــكار المتَّبعــة داخــل شــركتك:

ــب  ــا، يج ــا رأين ــكار؟ فكم ــى الأف ــذي يرع ــق ال ــكيل الفري ــا تش •  م
أن تكــون لديهــم عقليــة مختلفــة عــن معتنقــي فكــرة تخفيــض 

التكاليــف.

ــب بها بشــكلٍ  •  مــا مــدى تنوعهــم؟ فوجهــات النظــر المختلفــة مُرحَّ
ــرق  ــى كل الط ــول عل ــك الحص ــاول بذل ــث تح ــا، حي ــاصٍ هن خ

المختلفــة التــي يمكــن بهــا اســتخدام فكــرة و/أو صياغتهــا.

•  مــا المهــارات الاجتماعيــة لرعــاة الأفــكار؟ وهــل يعرفــون كيــف 
يكونــون داعميــن؟

•  مــا المهــارات الجديــدة اللازمــة لتعزيــز رعايــة الأفــكار بيــن 
ــار المديريــن الذيــن يتخــذون القــرارات بشــأن: أي المشــاريع  كب

ســيجري تنفيــذه وأيهــا سيُســتبعد؟
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•  مــا التغييــرات الإداريــة اللازمــة لزيــادة فاعليــة عمليــة رعايــة 
وكــم  لأفــكار؟  راعٍ  لديــك  الأعمــال  مديــر  وهــل  الأفــكار؟ 
ــكاراً مطروحــة؟ وهــل  ــه فيهــا يصــوغ أف ــي رأيتَ عــدد المــرات الت
يســتخدم العصــف الذهنــي مــع الموظفيــن؟ وهــل يُعــد داعمــاً؟

•  هــل تــدرك أن شــخصية ومهــارات الأشــخاص الذيــن يرعَــون 
الأفــكار  دون  يحــدِّ الذيــن  هــؤلاء  عــن  تختلــف  الأفــكار 
ــن  ــخاص مختلفي ــن أش ــزم بتعيي ــت ملت ــل أن ــا؟ وه رونه ويطوِّ
هــذه  عــن  الإجابــة  )يمكنــك  الأدوار؟  هــذه  مــن  كلٍّ  فــي 
ــي  ــتك ف ــي مؤسس ــكار ف ــة الأف ــع رعاي ــد وض ــئلة وتحدي الأس

وقــت قصيــر(.

جميــع الإجابــات عــن هــذه الأســئلة قابلــة للتمييــز بســهولة، فــإذا لــم تــرَ 
أن الأشــياء الضروريــة تحــدث فــي مؤسســتك، يجــب أن تســأل عــن الســبب.

ومــن المفارقــات أنــه لكــي تكــون راعيــاً لأفــكار، يجــب أن تكــون 
ــل،  ــر والتخي ــث التفكي ــن حي ــة م ــى صرام ــة إل ــك بحاج ــاً؛ إذ إن صارم
ــن  ــة أي ــة ومعرف ــا مختلف ــن زواي ــرة م ــة الفك ــك مراجع ــح ل ــة تتي صرام
ــدف  ــا ته ــا. وكل م ــب عليه ــى التغل ــرار عل ــات والإص ــن المعوق تكم

ــماً. ــاً وحاس ــخصاً واثق ــون ش ــو أن تك ــة ه ــذه الصرام ــه ه إلي

كان لبــوب جونســون دورٌ فعــالٌ فــي رعايــة الأفــكار بشــركة هانيويل، 
ح بــوب قائــلًا: »قضيت  وقــال: إنــه وجــد التغييــر موضــع ترحيــب، وصــرَّ
معظــم وقتــي - حتــى الآن - فــي التخلــص مــن الفوضــى الناتجــة عــن 
ــى تنفيذهــا، ومــن  ــي كان ينبغــي ألاَّ نتجــه إل ــكار الت ــى الأف ــا عل موافقتن

الممتــع للغايــة المســاعدة فــي تطويــر شــيء جديــد«.
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وكانــت الفكــرة الواعــدة التــي ســاعد جونســون فــي تطويرهــا أثنــاء 
التنفيــذ الأول لعمليــة تدفــق الأفــكار، واختيارهــا ورعايتهــا وإطلاقهــا 
ــل  ــهل وأق ــرات أس ــة الطائ ــل صيان ــدة لجع ــة جدي ــتعمال تقني ــي اس ه

تكلفــة )التفاصيــل مذكــورة لاحقــاً فــي هــذا الفصــل(.

ال�شخ�ص المنا�شب في المكان المنا�شب

ــة الابتــكار - بعــد  نعــم، فالإطــلاق هــو الخطــوة الرابعــة مــن عملي
ــراً  ــن نظ ــا - ولك ــا، ورعايته ــار أفضله ــكار، واختي ــى الأف ــل إل التوصُّ
للتبايــن الشــديد بيــن مهــارات الرعايــة ومهــارات الإطــلاق، دعنــا 

ــة. ــوة النهائي ــل الخط ــة قب ــف لحظ نتوق

ــأن الشــخص  ــه مــن العبــث الاعتقــاد ب ــه أن أهــم مــا يمكــن ملاحظت
ــل إلــى الفكــرة وتتبَّعهــا حتــى هذه النقطة ســيكون الشــخص  الــذي توصَّ
المناســب نفســه لتشــغيلها بمجــرد تحويــل الفكــرة إلــى منتــج حقيقــي 
م الفكــرة فعــل ذلــك،  ــدِّ ــادراً مــا يســتطيع مُقَ ــة. نعــم، فن أو خدمــة فعلي
ــع ذلــك يُعــد مخالفــاً للواقــع؛ نظــراً للتبايــن الشــديد فــي  ويبــدو أن توقُّ
ــع المديــرون قبــل الشــروع فــي عمليــة الابتــكار أنهــم  الخبــرات. ويتوقَّ
ســيحتاجون إلــى شــخصٍ آخــر لرعايــة الفكــرة خلافــاً للشــخص الــذي 

ــل إليهــا. توصَّ

نعــم، بالطبــع، قــد يرغــب مبتكــر الفكــرة فــي إدارتهــا، وإذا أثــارت 
ــق  ــه ينطل ــث إن ــا؛ حي ــي تمويله ــت ف ــب أن ــد ترغ ــه، فق ــرة حماس الفك
مــن تلقــاء نفســه، ويحــرص علــى أن تحصــل مؤسســتك علــى حصــة 
)كبيــرة( مــن رأس المــال، ولكــن  ينبغــي أن تتوقــع أن إدارة الفكــرة - 
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داخــل الشــركة- مــن البدايــة ســتحتاج إلــى مجموعــة مهــارات مختلفــة 
عــن المهــارات اللازمــة لابتكارهــا.

كافـِـئ المبتكريــن، واحتــفِ بهــم مهمــا كلَّــف الأمــر، ولكــن لا تنتظر 
منهــم أن يديــروا مــا ابتكــروه؛ فعلــى الأرجــح ســيتطلب ذلــك أشــخاصا 

بمهــارات وأفــكار مختلفة.

وعليــك إيجــاد طريقــة ملائمــة لمكافــأة مبتكــري الأفــكار؛ فكلمــا 
ــق المزيــد مــن الأفــكار في جميــع أنحاء مؤسســتك. احتفيــت بهــم، تتدفَّ

وتتَّبــع شــركة هانيويــل الفضائيــة هــذا الأســلوب، ولكنهــا أيضــاً 
ــي الســابق نخــرج  ــا ف ح جونســون: »كن ــراً آخــر؛ حيــث صــرَّ فعلــت أم
تنفيــذه،  نريــد  مــا  مــع  يتماشــى  الــذي  بالشــكل  بالفكــرة وننقحهــا 
ثــم نتصــرف علــى أساســها بعــد ذلــك، والآن نطــرح بضعــة أســئلة 
مختلفــة منــذ البدايــة: مــا الصــواب؟ مــا الخطــأ؟ هــل لدينــا الأشــخاص 
المناســبون؟ كيــف ســنحافظ علــى مكانتنــا حــال خــروج الفكــرة إلــى 

ــل«.  ــن قب ــئلة م ــذه الأس ــرح ه ــن نط ــمْ نك ــوق؟ ول الس

اإطلاق الأفكار

ــن  ــؤول ع ــخص المس ــون الش ــال أن يك ــن احتم ــل ع ــا بالفع ثن تحدَّ
ــر  ــذي فكَّ ــخص ال ــن الش ــاً ع ــة مختلف ــج / الخدم ــرة المنت ــلاق فك إط
فيهــا، ولكنَّــك قــد تتســاءل: متــى ينبغــي للمديــر المســؤول عــن إطــلاق 
ــا  ــكار، واختياره ــق الأف ــة )تدف ــي عملي ــارك ف ــه أن يش ــج وأرباح المنتَ

ــا(؟ ــا وإطلاقه ورعايته
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الإجابــة: بعــد الاختيــار مباشــرةً. علــى النحــو المذكــور فــي الفصــل 
ــح  ــؤولية الرب ــل مس ــر يتحم ــاج كل مدي ــو، يحت ــة النم ــاص بميزاني الخ
ــا  ــرادات ومقداره ــو الإي ــادر نم ــة لمص ــة دوري ــى مراجع ــارة إل والخس
ــكار؛  ــلاق الأف ــة إط ــاح عملي ــن لإنج ــخاص اللازمي ــل والأش والتموي
فميزانيــة النمــو هــي عمليــة التــزام تعمــل كحافــز لتشــجيع تحويــل 

ــك. ــل بذل ــوس والتعجي ــع ملم ــى واق ــكار إل الابت

وإذا لــم يلتــزم المســؤول عــن إطــلاق الفكــرة جديّــاً أثنــاء تطبيــق ميزانيــة 
النمــو، فســيصبح تحويــل الابتــكار إلــى واقــع ملمــوس فــي غايــة الصعوبــة.

وعلــى النقيــض مــن ذلــك، عندمــا ينخــرط المســؤول عــن إطــلاق 
الفكــرة تمامــاً فــي تخصيــص المــوارد ومحاســبة الأشــخاص عــن نمــو 

الإيــرادات، تصبــح الأمــور أكثــر سلاســة.

ولكــن حتــى عندمــا تشــارك الإدارة، هنــاك ثلاث مشــكلات محتملة 
ينبغــي أن تتجنبهــا عندمــا يتعلــق الأمــر بعملية الإطــلاق، وهي:

1.  قد يحدث الإطلاق في وقت لا تتوافر فيه الأموال.

2.  قــد لا تكــون الســوق مســتعدةً للفكــرة الجديــدة أو للخدمــة التــي 
توشــك علــى الإعــلان عنهــا.

3.  قــد لا يكــون كبــار الموظفيــن موجوديــن للمســاعدة فــي عمليــة 
الإطــلاق.

ــع هــذه المشــكلات، فيمكنــك القضــاء عليها  ونظــراً لأنــه يمكــن توقُّ
قبــل أن تبــرز علــى الســطح بمســاعدة المســؤول عــن الربح والخســارة.
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ويرجــع ذلــك الأمــر لســببين: عندمــا يبــدو أن شــركة مــا - أو أحــد 
ــق أرقامهــا ربــع الســنوية أو الســنوية، يبــدأ اتجــاه  الأقســام - لــن تحقِّ
ــى  ــعى إل ــة، يس ــنة المالي ــن الس ــر م ــزء الأخي ــي الج ــور ف ــي الظه ــي ف طبيع
البحــث فــي إمكانيــة إجــراء تخفيضــات، وغالبــاً مــا تكــون مشــاريع النمــو 
المســتقبلية هــي الخيــار الأول لإجــراء هــذه التخفيضــات، ومــن الممكــن 
أن يــؤدي دفــع المديــر المســؤول عــن الربــح والخســارة إلــى اعتمــاد إجــراء 

ــوب. ــر المحس ــل غي ــك الفع ــادي ذل ــة، لتف ــات المقترح التخفيض

والســبب الثانــي هــو: أنــه علــى الرغــم من ضــرورة عمــل تخفيضات 
شــاملة، فــإن هــذا لا يعنــي الحاجــة إلــى تخفيــض كل شــيء بالدرجــة 
نفســها. إذا كان الهــدف العــام تقليــل التكلفــة بنســبة 8 فــي المئــة، فهــذا 
لا يعنــي تخفيــض تكاليــف جميــع المشــروعات والمبــادرات بالنســبة 
ــاركة المديــر  ــي ضــرورة مش ــو الســبب ف ــرر أن ذلــك ه ــها. ونك نفس
ــل مســؤولية الربــح والخســارة، فقــد يــدرك أنــه ربمــا تكــون  الــذي يتحمَّ
أفضــل فكــرة للحفــاظ علــى تمويــل بعــض مبــادرات النمــو دون تغييــر، 
ــة  ــة لتلبي ــي المئ ــة ف ــن ثماني ــر م ــر بأكث ــج آخ ــل برنام ــض تموي أن نخف

المبــادرة الشــاملة للشــركة.

ســيتولى ذلــك الأمــر حــل المشــكلة الأولــى، أمــا بالنســبة إلــى 
مشــكلة عــدم اســتعداد الســوق للفكــرة أو الخدمــة الجديــدة، فأنــت فــي 
ــل بإنشــاء  ــي التعجي ــر ف ــغ أكث ــم مخاطــر اســتثمار مبال ــى تقيي حاجــة إل

ــن.  ــترين المحتملي ــة المش ــات وتوعي ــق الإعلان ــن طري ــوق ع الس

ــغال  ــي انش ــل ف ــا، فتتمث ــرر إغفاله ــي يتك ــة والت ــكلة الثالث ــا المش أم
كبــار الموظفيــن عندمــا يحيــن وقــت الإطــلاق، ويجــب تخصيــص 

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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ــط  ــى ضغ ــد يطغ ــي، وإلا فق ــم الزمن ــي جدوله ــة ف ــذه العملي ــدٍ له موع
ــدة. ــة علــى قدرتهــم علــى العمــل بمشــاريع نمــو جدي الأعمــال الراهن

ــم  ــدء، ارس ر الب ــرِّ ــرد أن تُق ــدد: بمج ــذا الص ــرة به ــة أخي ــة كلم وثم
ــذا  ــيؤدي ه ــن س ــه، وم ــن فعل ــذي يتعيَّ ــا ال ــرح م ــاً يش ــاً تفصيليّ مخطط
ــر  ــي أيس ــذه ه ــخاص؛ فه ــى الأش ــام عل ع المه ــم وزِّ ــى، ث ــل، ومت العم

ــي«. ــدول الزمن ــي الج ــر ف ــع »التأخي ــبل لمن الس

فــي شــركة هانيويــل الفضائيــة، تُوضــع أفضــل الأفــكار البــارزة مــن 
ــة  ــمح التقني ــث تس ــح؛ حي ــارها الصحي ــي مس ــكار ف ــق الأف ــة تدفُّ عملي
الحديثــة لأي شــخصٍ مســؤولٍ عــن صيانــة الطائــرة بمســحها إلكترونيّــاً 
للكشــف عــن الأســلاك المعيبــة والشــقوق المعدنيــة، وســتدرك الفكــرة 

إذا تصــورت عمليــة فحــص الطائــرات بالأشــعة الســينية.

ح جونســون: »الآن ينبغــي لــك تفكيــك الطائــرة لإجــراء هــذا النوع  وصــرَّ
ــد  ــراء، تتكبَّ ــذا الإج ــران ه ــركة الطي ــذ ش ــرة تتخ ــي كل م ــش، وف ــن التفتي م
نفقــات تبلــغ مئــة ألــف دولار، ولكــن ســتتيح لــك التكنولوجيــا الخاصــة بنــا 

إجــراء ذلــك الأمــر بأقــل تكلفــة ممكنــة، وتنفيــذ العمــل بشــكل أســرع«. 

التخل�ص من الأفكار الفا�شلة مبكراً

ماذا عن الأفكار غير الملائمة؟

مــن المهــم أن نلاحــظ هنــا أنــه إذا كانــت الفكــرة تســتحق التخلــص 
منهــا - إذا كانــت غيــر مُجديــة، ولا تلائــم مــا تحــاول الشــركة إنجــازه، 
وليــس هنــاك ســبب علــى الإطــلاق للاحتفــاظ بهــا، وهنــاك فكــرة 

ــاً كان -  ينبغــي إغفالهــا تمامــاً. قــت عليهــا، أو أيّ واعــدة أخــرى تفوَّ
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وُيعــد تأثيــر الإبقــاء علــى تلــك الأفــكار أكثــر انتشــاراً ممــا يدركــه 
الأشــخاص.

ــاً  ــم أيض ــوة، ويعل ــن الق ــة مكام ــي للمؤسس ــرك الاجتماع ــدرك المح ي
مــا يســتنزف المــوارد التــي قــد تكــون أفضــل حــالاً فــي مــكان آخــر. وليــس 
هنــاك أســوأ مــن المشــروع الــذي يتلقــى دعمــاً مســتمرّاً لأن أحد الأشــخاص 

لــه عــن غيــره مــن المشــروعات. الذيــن أنشــؤوا ائتلافــاً سياســيّاً يفضِّ

فالاســتمرار فــي تمويــل الأفــكار التــي لا تســتحق يضــر بــكل شــيء 
ــا  ــخاص: »م ــاءل الأش ــا، ويتس ــى إطلاقه ــرة حت ــكار الفك ــن ابت ــة م بداي
الهــدف مــن وراء ذلــك؟« إذا كانــت الأفــكار - وعمليــة الاختيــار بالطبــع 
- تُدعَــم وَفــق معاييــر أخــرى غيــر الجــدارة؛ لــذا يجــب أن تكــون عمليــة 

التفكيــر، والاختيــار، والرعايــة، والإطــلاق موضوعيــة تمامــاً.

ــر تأثيــراً أكبــر مــن مجــرد أن يُثبــت  غيــر أن اســتبعاد تلــك الأفــكار يؤثِّ
لأشــخاص أن عمليــة الاختيــار نزيهــة وصادقــة وعلنيــة؛ حيــث يمكــن 
أن يســاعد المؤسســة بالفعــل علــى تحقيــق النمــو المربــح بشــكلٍ أكثــرَ 

ســهولة. وهنــاك ثلاثــة أســباب لذلــك:

1.  يوفــر المــوارد؛ فالمــال الــذي كان ســيذهب إلــى المشــاريع التــي 
ــدة،  ــاريع الواع ــاً للمش ــح الآن متاح ــل أصب ــا بالفش ــم عليه حُكِ
فشِــلت  مشــاريع  علــى  يعملــون  كانــوا  الذيــن  والأشــخاص 

ــة. ــر إنتاجي ــكار أكث ــى أف ــل عل ــن الآن للعم ــوا مُتاحي أصبح

ففــي  شــمولا؛ً  أكثــر  بطريقــة  بالتفكيــر  للأشــخاص  2.  يســمح 
ــد  ــتبعاد أح ــي اس ــا ف ــركة م ــر ش ــا تفكِّ ــان، عندم ــن الأحي ــر م كثي

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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مســارين، يكــون لديهــا أشــخاصٌ يعملــون علــى كلا المســارين 
ــي  ــالات، تقتض ــك الح ــي تل ــل، وف ــار الأفض ــر المس ــى يظه حت
الطبيعــة البشــرية أن يقلــل الأشــخاص الذيــن يعملــون علــى 
المســار »أ« مــن شــأن الخيــار »ب«، وإن كانــوا فــي أعماقهــم 
ر الشــركة  يــرون أنــه قــد يكــون الطريــق الصحيــح. وبعــد أن تُقــرِّ
ــا  ــع حينه ــر الجمي ــب، ينظ ــار المناس ــس المس ــار »أ« لي أن المس

بموضوعيــة إلــى المســار »ب«.

أخطــاء؛  بالطبــع، ســتحدث  الأشــياء:  علــى  الحكــم  ــن  3.  يُحسِّ
ذ، والعكــس  فبعــض المشــاريع التــي كان يجــب اســتبعادها ســتُنفَّ
صحيــح، ولكــن من خــلال التقييم المســتمر، ســيمكنك تحســين 

الحكــم علــى الأشــياء ووضــع الأمــور فــي نصِابهــا الصحيــح.

مــا العمليــة التــي تتبعهــا فــي اســتبعاد الأفــكار غيــر المناســبة، وفــي 
ــي يمكــن اســتخدامها فــي أي مــكان آخــر؟ كان  ــر المــوارد، والت تحري

بــوب جونســون فــي شــركة هانيويــل صارمــاً بشــأن ذلــك الأمــر.

 فهــو لا يســتبعد فقــط الأفــكار الجديــدة غيــر المناســبة، بــل يــدرس 
دائمــاً المشــاريع المســتمرة، باســتخدام الاختبــارات الثلاثــة نفســها 
ثنــا عنهــا ســابقاً )هــل هــي ملائمــة؟ هــل نجيدهــا؟ هــل  التــي تحدَّ
ــذا لا  ــتمرة، وه ــاريع المس ــف المش ــتبعَد أضع ــرادات؟(. تُس ــق إي تحق
ــر المــوارد  ــى توفي ــل أيضــاً إل ــر المــال فقــط، ب ــى توفي ــدوره إل ــؤدي ب ي

ــر. ــدة أكث ــكار واع ــى أف ــل عل ــخاص للعم والأش
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اأربع خرافات �شائعة عن البتكار

إذا كنــت تبتكــر وتتَّبــع عمليــة )تدفــق الأفــكار، الاختيــار، الرعايــة، 
الإطــلاق(، فعليــك أن تتخلــص مــن المبــررات الأربعــة الأكثــر شــيوعاً 

التــي يعطيهــا الأشــخاص لســبب عــدم نمــو مؤسســاتهم.

1.  »شــركتي مبتدئــة وخبرتــي قليلــة، ولا يوجــد مــا أبتكــره«. إذا 
فــي  مســتمراً  تدفقــاً  ق  فســتحقِّ الصحيــح،  الأســلوب  اتَّبعــت 

والخدمــات. المنتجــات  فــي  الجديــدة وتوســعات  الأفــكار 

ــتك،  ــي مؤسس ــع ف ــو الوض ــذا ه ــة«. إذا كان ه ــكار كافي ــا أف ــس لدين 2.  »لي
فهنــاك ســببان محتمــلان لهــذه المشــكلة: الأول: أن البيئــة الداخليــة 
للعمــل لا تســاعد الأشــخاص المتطوعيــن علــى ابتــكار أفــكار جديــدة؛ 
فهــم يعتقــدون أن الأمــر عديــم الأهميــة أو أســوأ، ويــرون أنهم ســيعانون 
إذا اقترحــوا شــيئاً جديــداً لا تســتخدمه مؤسســتهم، وتتمثــل الاحتماليــة 

الأخــرى فــي أن الموظفيــن يبحثــون فقــط عــن الإنجــازات الكبيــرة.

3.  »مــا الجــدوى؟ ســيخفضون فقــط ميزانيتــي إذا أثبــتُّ لهــم أن بإمكانــي 
ابتــكار منتجــات وخدمــات جديــدة، مــع عــدم تغييــر مســتوى أجــري 
الحالــي«. إن كبــار المديريــن الذيــن يخفضــون الميزانيــة لأشــخاص 

الناجحيــن فــي الابتــكار لــن يســتمروا فــي مناصبهــم كثيــراً.

مــن  هــم  يكونــوا  أن  يجــب  الفكــرة  أصحــاب  4.  »الأشــخاص 
مشــروعة  مصلحــة  لديهــم  أن  مــن  الرغــم  علــى  ينفذونهــا«. 
رة فــي رؤيــة الفكــرة تجنــي ثمارهــا، فإنــه قــد تحــدث  ومقــرَّ
للتنفيــذ. اللازمــة  المهــارات  امتلاكهــم  عــدم  فــي  متمثلــة  عوائــق 

تحويل الابتكار إلى نموٍّ في الإيرادات
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أصيــب بيــل كارتــر - مديــر أحــد متاجــر شــركة فرنتشــر غلــوب الــذي 
تحدثنــا عنــه فــي الفصــل الأول - ذات مــرة بنوبــة صــداع فــي أحــد أيــام 
ــاء  ــر لق ــة ليحضُ ــى المدين ــيارة إل ــاد الس ــل، وق ــادر العم ــذا غ ــبت؛ ل الس
خريجــي مدرســته الثانويــة الحــادي والعشــرين، ولكــن علــى الرغــم مــن 
ــول  ــه الوص ــف أن بإمكان ــه اكتش ــه، فإن ــعر ب ــذي كان يش ــداع ال ــم الص أل
إلــى نتيجــة إيجابيــة؛ ولأن أكثــر مــن نصــف الأشــخاص الذيــن كانــوا فــي 
المدرســة معــه يقيمــون داخــل المدينــة وحولهــا، ســوف يــرى الكثيــر مــن 
أصدقائــه القدامــى؛ لــذا لــن يكــون هنــاك أي ضغــط، كمــا أنــه كان يتــوق 

حقّــاً إلــى معرفــة كيــف أصبــح شــكل صديقتــه القديمــة ســوزان.

فقــد بــدآ معــاً منــذ ســنوات فــي شــركة فرنتشــر غلــوب، وفــي حيــن 
كان بيــل يريــد دائمــاً إدارة متجــره الخــاص، كانــت ســوزان تحلــم بــأن 
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ــي  ــنوات ف ــع س ــد بض ــا. بع ــكانٍ م ــي م ــتريات ف ــؤولة المش ــون مس تك
ــارت«،  ــي م ــركة »ك ــى ش ــوزان إل ــت س ــوب، انتقل ــر غل ــركة فرنتش ش
وأصبحــت أخيــراً أحــد مســؤولي مشــتريات الأقمشــة والمنســوجات، 
ــي  ــؤولية الانخفــاض ف ــا مس ــد تحميله ــن بع ــتقالت منــذ عامي ــم اس ث
تكاليــف سلســلة الإنتــاج وغلــق جميــع المتاجــر. ومؤخــراً ســمع كارتــر 
أنهــا هبطــت درجتيــن فــي الهيــكل التنظيمــي، لتصبــح أحــد وكلاء 

ــن. ــار الناجحي ــار التج ــد كب ــدى أح ــة ل ــس الرجالي ــتريات الملاب مش

وقــد اندهــش كارتــر لتخفيــض أجــر شــخصٍ طمــوح مثــل ســوزان 
ــة  ــا قابلهــا مصادف ــة عندم ــه عــرف الإجاب وتحميلهــا المســؤولية. ولكن

فــي إحــدى الحانــات. 

قالــت ســوزان: »إن الأمــر بســيط يــا بيــل، كان علــيَّ أن أواجــه 
حقيقــة أن تجــارة البيــع بالتجزئــة راكــدة، باســتثناء شــركتَي وول مــارت 
وتارغــت والشــركة التــي أعمــل بهــا الآن. ومــا أعجبنــي بشــكل خــاص 
فــي شــركتي الجديــدة هــو أنهــم عرفــوا كيــف يصنعــون لأنفســهم 
مكانــاً، ليــس فقــط أمــام شــركة وول مــارت، بــل أيضــاً أمــام بينيــز 
وســيرز وغيرهــا. كانــت شــركة كــي مــارت تعانــي مــن الارتبــاك، ولــم 
ــق أي شــيء، ولا أعتقــد أن شــركة فرنتشــر غلــوب كان  تكــن لتحقِّ
حالهــا أفضــل. لقــد أردت حقّــاً أن أكــون جــزءاً مــن شــركة تنمــو، وهــذا 
هــو ســبب رغبتــي فــي عــدم الانضمــام إلى تلــك الشــركات، واكتشــفت 
ــة  ــه إذا اســتمرت الشــركة فــي النمــو، فســأعود إلــى درجتــي الوظيفي أن
القديمــة فــي وقــت قصيــر. لقــد اســتغرق الأمــر ثمانيــة عشــر شــهراً، ولم 
أعُــد فقــط إلــى درجتــي القديمــة، بــل حصلــت أيضــاً علــى ترقيــة. إننــي 
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أتطــور بشــكل أســرع، وأفعــل ذلــك باعتبــاري جــزءاً مــن شــركةٍ أفضــل 
ــي  ــر. ولــن تصــدق مقــدار مــا اســتثمروه فــي قدراتــي، لقــد أخبرن بكثي
ــب  ــى المناص ــد أعل ــغل أح ــي لأش ــم يؤهلونن ــل أنه ــي العم ــي ف رئيس
المســؤولة عــن المشــتريات فــي المؤسســة. لا أســتطيع أن أصــف 
مقــدار مــا تعلمتــه، ولا يمكننــي أن أوفــي الشــركة حقهــا، فقــد ارتفعــت 
ميزانيــة الإعلانــات، وفــي كل مــرة نلقــي نظــرة علــى تسلســل الدرجــات 
الوظيفيــة فــي المؤسســة، تجدهــم يضعــون مزيــداً مــن مناصــب الســلطة 
والمســؤولية بيــن الدرجــات الأقــل، والإدارة تســتمع إليــك بالفعــل 

ــدة«. وتتصــرف عندمــا يكــون لديــك فكــرة جدي

ــع  ــم يســتطع أن يمن ــى ســوزان، ل ــر يســتمع إل ــن كان كارت وفــي حي
نفســه مــن مقارنــة مــا كان يحــدث فــي الشــركة الجديــدة لســوزان مــع 
ــركة  ــن ش ــدث ع ــت تتح ــي كان ــوب؛ فه ــر غل ــي فرنتش ــره ف ــا يعاص م
نشــطة ومثيــرة ومتناميــة، بينمــا يعمــل فــي شــركة تعانــي مــن تخفيــضٍ 
ــة  ــال، وقل ــادة دورة رأس الم ــات، وزي ــد الصلاحي ــة، وفق ــي الميزاني ف
ــي  ــا ه ــات. وبينم ــو المبيع ــة نم ــي، وقل ــب المحل ــات والتدري الإعلان
تتحــدث، شــرد ذهنــه للحظــات وبــدأ فــي التســاؤل: »مــا الــذي مــا زلــت 

ــركة؟«. ــذه الش ــي ه ــم - ف ــق الجحي ــه - بح أفعل

قــد توقفــت لتحتســي  ثــم عــاد للواقــع، حيــث كانــت ســوزان 
مشــروبها، وقالــت: »أعتــذر، إننــي أتحــدث كثيــراً، كيــف تســير الأمــور 

معــك؟«.

ــا  ــف له ــركته إذا وص ــص لش ــر مخل ــيكون غي ــه س ــر بأن ــعر كارت ش
ــوع. ــر الموض ــذا غيَّ ــدث؛ ل ــا يح ــل م بالفع

لماذا يُعد النمو مطلباً للجميع
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ــب  ــركة والعواق ــع الش ــوزان وض ــر وس ــل كارت ــف بي ــح موق ويوضِّ
ــو. ــو أو لا تنم ــركة تنم ــن ش ــزءاً م ــك ج ــخصية لكون الش

مــع وجــود النمــو، تتوســع المؤسســة ويمكــن لأشــخاص فيهــا بنــاء 
ــن النمــو الشــركةَ مــن جــذب أفضــل  مســيرة ومســتقبل مهنــي، كمــا يُمكِّ
العامليــن والاحتفــاظ بهــم. كمــا أن الأشــخاص الذيــن يمكنهــم رؤيــة 
فــرص النمــو الشــخصي تكــون لديهــم طاقــة أكبــر وروح معنويــة أفضــل 
وثقــة أقــوى بالنفــس، وتتوســع الشــركات التــي تنمــو وتنطلــق لدخــول 
ــدة، وكل  ــى دول جدي ــق وحت ــوقية ومناط ــرائح س ــدة وش ــواق جدي أس
هــذا لا يخلــق فرصــاً رائعــة فقــط للموهوبيــن، بــل أيضــاً ينعكــس علــى 
ــذه  ــلاق كل ه ــؤدي إط ــن، وي ــل الموظفي ــة داخ ــية الكامن ــة النفس الطاق

القــوة الداخليــة إلــى تنشــيط المؤسســة وتحقيــق نمــو أكبــر.

توجــد تناقضــات صارخــة فــي الشــركات التــي لا تحقــق نمــوّاً، 
فمجــال التقــدم بهــا محــدود للغايــة. فقــد اســتطاعت ســوزان أن تخطــو 
ــة  خُطــوة صحيحــة للانضمــام إلــى شــركة ناميــة، مقتنعــة - وهــي مُحقَّ
فــي ذلــك، كمــا ســيتضح لاحقــاً - بــأن الأمــر ســينتهي بهــا إلــى ارتقــاء 
ــلم الوظيفــي بالشــركة التــي يــزداد إجمالــي الإيــرادات بهــا ولا  السُّ
ــر«. وكانــت  ــل كارت ــل هــذه الفرصــة لـــ »بي ــح مث ــم تُتَ يتقلــص، بينمــا ل
ــك،  ــن ذل ــض م ــى النقي ــل، وعل ــى العم ــاب إل ــة للذه ــوزان متحمس س
وبقــدر مؤهــلات بيــل، كان مــن المحبــط توظيفــه فــي شــركة يبــدو 
ــاء  ــي أرج ــز ف ــاطٍ أو حاف ــس أيَّ نش ــلا تلم ــار، ف ــفا الانهي ــى ش ــا عل أنه
المؤسســة، ولا توجــد أي طاقــة عاطفيــة، وتقضــي يــوم العمــل بأكملــه 

ــك تتحــرك تحــت المــاء. شــاعراً بأن
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عندمــا لا يكــون هنــاك نمــو، تتغلغــل العواقــب النفســية الســيئة داخــل 
المؤسســة، ويقضــي أفضــل العناصــر جُــلَّ وقتهــم فــي البحــث عــن وظيفة، 
وبمجــرد أن يجدوهــا، ســرعان مــا يغــادرون المؤسســة. أمــا مــن يســتمرون 
فــي العمــل فيُلقــون دعابــاتٍ ســيئةً حــول شــكل خفــض التكاليــف الــذي 
صــون جــزءاً كبيــراً مــن يومهــم  ســتنفذه الشــركة فــي المــرة المقبلــة، ويخصِّ
فــي الصــراع الداخلــي؛ للتأكــد مــن أنهــم لــن يفقــدوا عملهــم نتيجــة 

خفــض التكاليــف مــرةً أخــرى، وهــو مــا ســيحدث حتمــاً. 

وإذا لم تكن في وضع النمو، فأنت في وضعٍ محدود.

ــا إذا  ــد م ــي ربمــا تســاعدك فــي تحدي فيمــا يلــي بعــض الأســئلة الت
ــاط النمــو أم لا.  ــن نش ــزءاً م ــت ج كن

ســها  1.  مــا النســبة المئويــة للوقــت وللطاقــة العاطفيــة التــي يكرِّ
فريــق الإدارة لنمــو الإيــرادات عــادةً؟

2.  هــل توجــد إرشــاداتٌ ومناقشــاتٌ دقيقــة حــول النمــو، أم يوجــد 
ــول  ــي ح ــف الذهن ــات العص ــات وجلس ــن الاجتماع ــد م العدي

ــة حــدوث النمــو؟ ومــا مــدى جــودة المتابعــة؟ كيفي

3.  هــل يتحــدث المديــرون عــن النمــو مــن حيــث الإنجــازات 
ــة مفهــوم  ــرة والطفــرات الاســتثنائية؟ وهــل يدركــون أهمي الكبي
العضــوي  للنمــو  بالنســبة  والمتواليــة  الصغيــرة  النجاحــات 

المســتدام علــى المــدى البعيــد؟ 

ــق  ــاء فري ــن أعض ــو م ــه كل عض س ــذي يكرِّ ــت ال ــدار الوق ــا مق 4.  م
مــن  أكثــر  هــو  مــا  يفعلــون  وهــل  العمــلاء؟  لزيــارة  الإدارة 

لماذا يُعد النمو مطلباً للجميع
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ــم  ــون »رس ــم يحاول ــات، ث ــن المعلوم ــون ع ــتماع، أم يبحث الاس
الصــورة كاملــة«؟

5.  هل يتصل فريق الإدارة بالمُستخدِم النهائي لمنتجك؟

بشــأن  الشــركة  علــى  القائميــن  لــدى  واضحــة  الأمــور  6.  هــل 
المصــادر المســتقبلية لنمــو الإيــرادات؟ وهــل يعلمــون مَــن 

المســؤول؟

ــى  ــل عل ــدة العم ــركة، أو وح ــية للش ــة المؤسس ــز الثقاف ــل ترك 7.  ه
اقتصــرت  إذا  النمــو؟  تحقيــق  أم  التكاليــف،  خفــض  سياســة 
ــذ  ــي تنفي ــروع ف ــك الش ــيتعيَّن علي ــا، فس ــى إحداهم ــة عل الإجاب
القياديــة  المناصــب  فــي  الأشــخاص  يتمتَّــع  هــل  الأمريــن. 

الإيــرادات؟  زيــادة  والتوجيــه، والتصميــم علــى  بالمهــارة، 

ــر  ــل تفك ــرادات؟ أي ه ــة الإي ــوم إنتاجي ــركة مفه ــق الش ــل تطب 8.  ه
لتوليــد  أكبــر  بفاعليــة  الحاليــة  المــوارد  اســتخدام  فــي  مليّــاً 

إيــرادات أعلــى؟

ــة  ــع بقي ــه - م ــك وانتظام ــات لدي ــق المبيع ــاءة فري ــدى كف ــا م 9.  م
العامليــن فــي المؤسســة - فــي اســتخلاص المعلومــات مــن 
العمــلاء ومــن الجهــات الأخــرى فــي الســوق؟ مــا مــدى جــودة 
ــة،  ــي المؤسس ــرى ف ــام الأخ ــلَتْها الأقس ــي أرس ــات الت المعلوم

ــأنها؟  ــم بش فه ــات، وتصرُّ ــر المنتج ــم تطوي ــل قس مث

ــيم  ــى تقس ــدرة عل ــويق؛ أي الق ــارات التس ــودة مه ــدى ج ــا م 10.  م
ــتهلك؟ ــص المس ــد خصائ ــواق وتحدي الأس
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فــي  فــي شــركتك خبيــراً  التســويق  رئيــس قســم  يُعــد  11.  هــل 
التحضيريــة؟ التســويق  عمليــات 

ــن  ــات بي ــق المعلوم ــة، وتدف ــن: العلاق ــودة كلٍّ م ــدى ج ــا م 12.  م
ــج،  ــر المنت ــم تطوي ــة وقس ــويق التحضيري ــات التس ــق عملي فري
وبيــن فريــق عمليــات التســويق التحضيريــة وقســم البحــث 

والتطويــر؟

13.  هــل لديــك ميزانيــة نمــو واضحــة فــي وثيقــة الميزانيــة التقليديــة 
للشــركة؟ ومــا مــدى ارتبــاط ميزانيــة النمــو بنمــو الإيــرادات بعد 
الســنة الماليــة الحاليــة؟ وهــل توجــد فــي ميزانيــة النمــو أمــوال 
مُعتمــدة لنمــو الإيــرادات علــى المــدى المتوســط والمــدى 

الطويــل؟

14.  مــا مــدى مهــارة الأشــخاص فــي العمــل فــي تقديــم اقتراحــات 
قيِّمــة لــكل شــريحة مــن العمــلاء الرؤســاء فــي شــركتك؟ 
ــع  ــع المتقاط ــتخدام البي ــي اس ــتك ف ــة مؤسس ــدى فاعلي ــا م وم

للتعجيــل بنمــو الإيــرادات؟

15.  كــم مــرةً يحــدث فيهــا تبــادل المعلومــات بشــكلٍ متزامــنٍ 
ــة  ــرارات الخاص ــذون الق ــن يتخ ــخاص الذي ــن الأش ــالٍ بي وفعَّ

بالموازنــة بيــن المــوارد؟

16. ما مدى جودة تدفق الأفكار في شركتك؟

ل باعتبارهــا  17.  مــا مــدى جــودة عمليــة اختيــار الأفــكار التــي ســتُمَوَّ
ــروعات نمو؟ مش
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ــة الأفــكار فــي الحصــول  ــة رعاي ــة خطــوات عملي 18.  مــا مــدى دق
علــى مشــروعاتٍ لنمــو الإيــرادات جاهــزة للإطــلاق؟ ومــا 

ــة؟ ــذه العملي ــة ه ــدى فاعلي م

ــداً  ــيارة عائ ــه للس ــاء قيادت ــئلة أثن ــذه الأس ــن ه ــر م ــل كارت ــق بي تحقَّ
ــا  ــة م ــه الأجوب ــدت ل ــة، وأكَّ ــة الثانوي ــل المدرس ــن حف ــزل م ــى المن إل
ــق نمــواً،  أدركــه فــي قــرارة نفســه؛ لــم تكــن شــركة فرنتشــر غلــوب تُحقِّ

ــور. ــت تتده ــا كان ولكنه

ــى  ــداً عل ــن جدي ــم يك ــتنتاج ل ــذا الاس ــن أن ه ــم م ــى الرغ ــن عل لك
كارتــر، فــإن ردة فعلــه هــذه المــرة كانــت جديــدة؛ فقــد عَهِــدَ النمــو مــن 
ــل المِحَــن إلــى فــرص،  ــاد تحوي ــاً، فقــد اعت ــداً قويّ ــاره قائ قبــل، وباعتب
ــال  ــاء لح ــن الرث ــدلاً م ــه، ب ــي بداخل ــي النفس ــى الاحتياط ــد عل واعتم
ثنــا عنــه هنــا، يمكــن أن يكون  شــركته، وأدرك فجــأةً صــواب كل مــا تحدَّ

ــه أيضــاً. النمــو المربــح مســؤولية الجميــع، وســيصبحُ مســؤولاً عن

وبمجــرد أن دخــل المطبــخ، بــدأ بالفعــل فــي تجميــع قائمة بالأشــياء 
البســيطة التــي يمكــن أن يفعلهــا فــي بدايــة الأســبوع، والتــي مــن شــأنها 
ــردة فــي المبيعــات. فقــرر أن  أن تــؤدي إلــى نمــو عمــلاق بالزيــادة المطَّ
يصبــح قائــداً، وأن يتغيَّــر موقفــه وحضــوره تغيُّــراً كامــلًا عمــا كان عليــه 

فــي الأســابيع الأخيــرة.
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ــق  ــذ.. فــن تحقي ــاب »التنفي رام شــاران هــو المؤلــف المشــارك لكت
ــر  ــذي غيّ ــي، وال ــى المســتوى الدول ــب مبيعــاً عل ــج« أفضــل الكت النتائ
الطريقــة التــي يديــر بهــا المديــرون شــركاتهم. وعلــى مــدى فتــرة تصــل 
إلــى خمســة وثلاثيــن عامــاً، كان المستشــار الأكثــر طلبــاً للرؤســاء 
التنفيذييــن وكبــار المســؤولين التنفيذييــن بــدءاً مــن الشــركات الناشــئة 
إلــى الشــركات المدرجــة فــي قائمــة فورتشــن 500، مثــل دو بونــت 
وجنــرال إلكتريــك وشــركة طومســون وبنــك أوف أمريــكا وبانكــو 

بوبيــولار وإن دي ســي هيلــث وكولغيت-بالموليــف.

هارفــارد  جامعــة  مــن  الدكتــوراه  علــى  حصــل  شــاران  دكتــور 
ــة  ــى كلي ــة إل ــا، إضاف ــس به ــة التدري ــاء هيئ ــد أعض ــال، وكان أح لأعم
كيلــوج لــلإدارة فــي جامعــة نــورث ويســترن. وحصــل علــى جائــزة بيــل 
ــة  ــارات القيادي ــة المه ــد تنمي ــي معه ــدرس ف ــل م ــه أفض ــر بوصف رينج
Crotonville التابــع لجنــرال إلكتريــك. وحصــل علــى جوائــز مماثلــة من 

كليــة وارتــون وجامعــة نــورث ويســترن. وكان مــن ضمــن أفضــل عشــرة 
مــوارد لبرامــج التطويــر التنفيــذي الداخليــة وفقــاً لمجلــة بيزنــس ويــك.

المؤلف



264

المؤلف

نُشــرت مقــالات دكتــور شــاران فــي التايــم وفورتشــن ويــو إس 
إيــه تــوداي وهارفــارد بيزنيــس ريفيــو وDirector’s Monthly. ومــن 
بيــن كتــب دكتــور شــاران الأخــرى »مــا يحتــاج المديــر التنفيــذي إلــى 
التنفيذيــة وقــت العمــل«، و»خــط الإمــداد  معرفتــه«، و»المجالــس 

بالقــادة«. و»جميــع الأنشــطة التجاريــة قابلــة للنمــو«.

أوســتن  شــركات  إدارة  مجالــس  فــي  شــاران  الدكتــور  يعمــل 
Blue Rib�« ــون ــو ريب ــة بل Biogenex، ويعمــل فــي مفوضي وإندســتريز 
ــة  ــة الوطني ــدى الأكاديمي ــلًا ل bon« لحوكمــة الشــركات، وانتخــب زمي

للمــوارد البشــرية. ويقيــم دكتــور شــاران فــي دالاس، تكســاس.


