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ربية من الكتاب مـن مكتبـة الشـقري بالريـاض عـام       نشر الطبعة الع   وتمَّ
ــب   م٢٠١٢ ــام بتعري ــد ق ــد     ، وق ــت أســعد عب ــدكتور طلع ــاب الأســتاذ ال الكت

 -جامعــة المنصــورة  -  كليــة التجــارة -الحميــد أســتاذ التســويق والإعــلان   
لــى إصــدار هــذه السلســلة التــي ع وهــو المشــرف ،جمهوريــة مصــر العربيــة

العــاملين بقســم الترجمــة والتعريــب نخبــة مختــارة مــن المتــرجمين  مهاتقـدِّ 
 .بمكتبة الشقري بالرياض
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لا يمكــن و ... للطبعــة العربيــة لمكتبــة الشــقريجميــع الحقــوق محفوظــة
إعادة إنتاج أي جزء من هذا المنشور أو نقله بأي شكل من الأشكال أو بأي    

ة الموافقـــعلـــى  بـــدون الحصـــول ،أو حفظـــه فـــي نظـــام اســـترجاع، وســيلة 
�.الكتابية المسبقة من الناشر
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 ١١ تقديم -
 ١٩ مجموعة أدوات مدير التكاليف - 

 ٢٣ :الإدارة الجيدة للتكاليف -١
 ٢٥ .ولالبطل المجه -
 ٢٧ .أرخص وأفضل -
 ٢٨ .إدارة وخفض التكلفة بذكاء -
 ٣١ :قيادة التكلفة -٢
 ٣٢ حالة قاعدة التحدي -
 ٣٣ .المسئولية الفردية -
 ٣٥ .الإصرار -
 ٣٧ . المستمرالتطويرثقافة  -
 ٣٨ .الإطارات الزمنية القصيرة -
 ٣٩ .التغذية العكسيةحلقات  -
 ٤٠ .ستراتيجيالشك الا -
 ٤٣ .التمويل: المتحكمالفريق  -
 ٤٥ .الموارد البشرية: المتحكمالفريق  -
 ٤٦ .نماذج الأدوار -
 ٥١ .مجموعة الأدوات وقيادة التكلفة -
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 ٥٥ :التقنيات والأساليب -٣
 ٥٦ .ديناميكيات التكلفةاستيعاب  -
 ٦١ .المقاييس والحسابات الإدارية -
 ٦٥ .التركيز على الأكثر تأثيراً -
 ٦٩ .التشريح والتجزئة -
 ٧٢ .فهم الاتجاهات الطبيعية للتكلفة -
 ٧٧ .التطبيق الأفضل -
 ٧٩ .التحليل التنافسي -
 ٨٠ . التقنيات والأساليب،مجموعة الأدوات -
 ٨٣ :الأفراد -٤
 ٨٤ لماذا يعتبر الأفراد مشكلة معقدة؟ -
 ٨٥ .التعيين -
 ٨٦ .رأس المال البشري -
 ٨٧ .الدفع -
 ٩٠ .التكنولوجيا والإنتاجية -
 ٩٢ .لـالفص -
 ٩٥ .الفصل قبل الأعياد -
 ٩٧ .تمهيد الاحتمالات -
 ٩٨ .إدارة الموظف العادي -
 ١٠١ .الاستعانة بالمصادر الخارجية -
 ١٠٢ . الموارد البشرية..دواتالأ -
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 ١٠٥ :الموردون -٥
 ١٠٦ ن يدير تكاليف التوريد؟مَ -
 ١٠٩ .وازن القوىاستيعاب ت -
 ١١١ .الاندماج مع مجموعة جيدة وقليلة من الموردين -
 ١١٣ .التفاوض بذكاء -
 ١١٦ .دلا تشعر بالتقيُّ -
 ١١٩ .إدارة التكلفة الكلية للامتلاك -
 ١٢١ .ا بالنسبة لتكاليف الخدمات قاسيًنْكُ -
 ١٣٤ . الموردين-مجموعة الأدوات  -
 ١٣٧ راسة حالة ؟ دتكاليفكض كيف تخفِّ -٦
 ١٣٨ .الشهر الأول -
 ١٤٢ .الشهر الثاني -
 ١٤٧ .الشهر الثالث -
 ١٥١ .الشهر الرابع -
 ١٥٩ : التطورات العالمية والتكنولوجية في خفض التكلفةردو -٧
 ١٦١ .الإنترنت -
 ١٦٨ .العولمة -
 ١٧٦ . متصل وعالمي-مجموعة الأدوات  -
 ١٧٧ :التفكير الإبداعي -٨
 ١٧٨ .مولدات التكلفة غير المباشرة -
 ١٨٤ .دع العملاء يقومون بالعمل -
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 ١٨٥ .تحويل التكلفة إلى أرباح -
 ١٩٠ . التفكير الإبداعي-مجموعة الأدوات  -
 ١٩٣ :ستراتيجيةاإدارة التكلفة ك -٩
 ١٩٤  .تحقيق القيمة من خلال تقليل التكلفة -
 ١٩٩ .ستراتيجيات تخفيض التسعير ا-

 ٢٠١ .اكتشاف فرص نمو جديدة أكثر -
 ٢٠٤ .ال في مؤسسة كبرىخلق مركز فعَّ -
 ٢٠٦ .ا، وبالتحديد مع زحف تكاليف المركزتشددً مُنْكُ -
 ٢٠٧ .ستراتيجيةا إدارة التكلفة ك-مجموعة الأدوات  -

 ٢٠٩ :التكاليف في القطاع العام -١٠
 ٢١٠ .حجم المشكلة -
 ٢١٢ .ف في القطاع العام قاسيةلماذا تكون إدارة التكالي -
 ٢٢٢ .التقنيات والأساليب -
 ٢٢٤ .الموردون -
 ٢٢٥ .متصل وعالمي -
 ٢٢٧ .التفكير الإبداعي -

 ٢٢٩ .مدير التكاليف كبطل: الخاتمة -١١
 ٢٣٣ مجموعة أدوات مدير التكاليف
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 م����تقدي

 

 لذكية للتكـاليف؛ حيـث يصـنع   يضع هذا الكتاب أسلوبًا هيكليًّا عمليًّا للإدارة ا      
 الأفكــار الأساســية  الحاكمــة لمــدير التكــاليف، كمــا يضــمُّ     الأدوات مجموعــة مــن 

 .ستراتيجيات إدارة التكلفةاو
�@�-��� >��M�� >	
 ��S�: 

 هذا الكتاب يناقش أسـاليب عمليـة لتنفيـذ بـرامج تخفـيض التكـاليف لمـرة                  إنَّ
 ؛لتكلفــة بصــورة عامــة وشــاملة  كمــا ينــاقش الكتــاب موضــوع ا ،واحــدة أو مســتمرة

 شـركات القطـاع الخـاص، وكـذلك منظمـات القطـاع العـام،        فهذا الكتاب يلائم كـلَّ  
 مـن الشـركات الصـناعية؛ وذلـك لأن      نحو شركات الخدمات بدلاً    ولكن هناك ميلاً  

 كمـا توجـد الكتابـات      ،هناك الكثيـر ممـن يمكـن مناقشـته حـول تكـاليف الخـدمات              
 .ليف الإنتاجالثرية والعديدة حول تكا

م نظـرة عامـة    العادي؛ حيـث يقـدِّ  والقارئ للمدير العادي   -أيضًا-هذا الكتاب   
ــاليف بــــدلاً  ــة   حــــول إدارة التكــ ــيلية للموضــــوعات الفرعيــ ــة التفصــ ــن التغطيــ  مــ

لكـن لـيس علـى مسـتوى التفصـيل       ،  درست التوريد : المتخصصة، فعلى سبيل المثال   
، ومن أجل ذلك يجب أن تعلم أن اتولكي تصبح مديراً محترفًا للتوريد   ،  الضروري

مهـا،   والتـي ينبغـي أن تتعلَّ      ،هناك العشرات من التفاصـيل الفنيـة المتعلقـة بالتوريـد          
 .ولكن هذا الكتاب ليس من أجل ذلك

ا عام ًّـأً  يضـع مبـد  أحد دوافعـي لنشـر هـذا الكتـاب هـو أنـي لـم أجـد أيَّ كتـابٍ                   
، وبالفعل لم أجـد،  )وجوجل أمازون،(حول موضوع إدارة التكلفة، ولقد بحثت على    

 اتمع العلم أن هنـاك العديـد مـن المشـروعات الاستشـارية، والكثيـر مـن الاهتمام ـ          
 إلا أن تلـك الفجـوة كانــت   ،ز علــى تخفـيض التكـاليف  والطاقـات الإداريـة التـي تركِّ ـ   

 .اا جيدًمدهشة، وذلك ما منحني السبب للإيمان أن هذا الكتاب سيجد جمهورً
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 ه إدارة للتكاليف أم تخفيضًا للتكاليف؟ي هذا هل نسمِّكلُّ
هنــاك جــدل بينــي وبــين الناشــرين لموضــوع الكتــاب، هــل هــذا الكتــاب يتعلــق      

 بتخفيض التكاليف أم بإدارة التكاليف؟
  يبدو غبيًّا وباهتًا، فكتـاب حـول إدارة التكلفـة يبـدو مثـل              )الإدارة( مصطلح   إنَّ

ــيظ، وأيض ًــ   اســبة العقيمــة، ولكــن كلمــة   ا يبــدو مثــل المح عــلاج لــلأرق، ســلبي وغل
ــر إشــارةً )تخفــيض( ــة، وأيضً ــ   تبــدو أكث ا  كـــالمبارزة، والجــودة، والتــدخلات الجريئ

 .القيادة اليافعة
 ة للقيـام بتخفـيض تكـاليف شـديد    -فقط- فإنك تحتاج    ؛وعلى الرغم من ذلك   

الوضـوح إذا لــم يكـن فــي اســتطاعتك القيـام بــإدارة طويلــة المـدى للتكــاليف؛ حيــث     
ــى ت  ــدو عل ــد        يب ــه عن ــتم اللجــوء إلي ــذي ي ــة الشــيء ال ــا بمثاب ــاليف أنه خفــيض التك

الحالات القصوى كجزء من برنامج أحادي؛ لتقليص التكلفة، وهذا الكتاب يغطـي             
مثـل تلــك البــرامج الأحاديــة، ولكنهــا ليســت الموضــوع الأساســي، فمعظــم المــديرين  

 التكــاليف لمــرة  بخفــضايهتمــون بــالإدارة المســتمرة للتكلفــة، ويكونــون أقــل اهتمامًــ
 .واحدة

 هـو الموضـوع     )التخفـيض ( هي الموضوع الأساسـي، و     )الإدارة(  فإنَّ ؛وعلى هذا 
 .الثاني لهذا الكتاب
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 قاعدة البحث
 

        >77#���% H>77��M��� �T77�  "	�77�� I77-� U"77�"
 ���77�  V77�
 B"77	�
� "77*�
A��-��F ���;�� B�!�����W� X� �T� : 

ــد بــدأت :أولاً ات، يكاستشــاري تجــاري فــي منتصــف الســبعين    فــي العمــل    لق
بوسـطن كونسـولتنج   ( ثـم مـع   ، في لندن ونيويورك)بووز ألين هاميلتون (والعمل مع   

 في بوسطن أثناء حصولي على درجة الماجستير في إدارة الأعمـال؛ حيـث            )جروب
، ومـع ذلـك عملـت فـي أكثـر      )آند سي.سي  . أو(انتهيت كشريك كبير في مجموعة      

بـا؛ لخفـض التكـاليف لمـرة      وسـتراتيجيين فـي أور    ا مـع مستشـارين      ا مشروعً ٥٠من  
ا مـا يكـون عميلـي    با، والقليل في آسـيا، ودائم ًـ     و وبالتحديد في أمريكا وأور    ،واحدة

ا المــدير التنفيــذي أو مــدير فــي مجلــس الإدارة أو رئــيس وحــدة الأعمــال، ومــؤخرً    
 المشـروعات  انضم إلى قائمة عملائي أصحاب الشركات الخاصة الحديثـة، فهـذه     

، وتجـارة   الاسـتهلاكية السلع  : وهؤلاء العملاء يغطون العديد من قطاعات الأعمال      
التجزئــــة، والنقــــل والســــياحة، والخــــدمات الماليــــة، والبرمجيــــات، وتكنولوجيــــا   
ــدمات      ــة، والخـ ــالات الهاتفيـ ــات، والاتصـ ــلام والمعلومـ ــدمات الإعـ ــات، وخـ المعلومـ

 .التجارية
 ايحتـاج العميـل دائم ًـ     -تخفـيض التكـاليف   مشـروعات   -ففي هذه المشروعات    

ص مـــن التكــــاليف بســـرعة، ولكـــن دون القضــــاء علـــى احتمـــالات النمــــو      للـــتخلُّ 
المستقبلية، فالمشروع قد يستغرق ثلاثة أو أربعة أشـهر؛ حيـث نبـدأ بالعمـل جزئيـًّا            
مــع الفــرق الإداريــة للقيــام بالتحليــل، وتحديــد الخصــومات، وكــذلك وضــع بــرامج   

 قمت بذلك لحساب شركات عالميـة ضـخمة تمتلـك قواعـد تكـاليف           تنفيذية، ولقد 
بمليــارات الــدولارات وآلاف مــن المــوظفين، وأيضـًـا لحســاب شــركات صـــغيرة لا        

 .يتخطى عدد موظفيها الخمسين
 كمدير مالي لشركتين في مجال التكنولوجيـا، واحـدة فـي            -اأيضً-كما عملت   
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 تعمــل فــي مجــال  )الهنــد( تعمــل فــي مجــال البرمجيــات، والأخــرى فــي    )ســياتل(
ســــتراتيجي ومــــدير للمشــــروعات اتكنولوجيــــا المعلومــــات، كمــــا عملــــت كمــــدير 

ستراتيجية لشركة سياحية عالميـة، وشـركة بريطانيـة كبيـرة فـي مجـال التوزيـع                 الا
وتجـــارة التجزئـــة، وأيضـًــا لشـــركات أزيـــاء، وفـــي هـــذه المواقـــع عملـــت علـــى إدارة 

 .رات تخطيطية وموازنية وتقاريرية منتظمةالتكاليف على المدى الطويل وفقًا لدو
وهناك مواد علميـة وضـعت خصيصـًا لهـذا الكتـاب؛ حيـث هنـاك العديـد مـن                
دراسات الحالة الشاملة لمشروعات وحكايـات الشـركات، وكـذلك هنـاك مقـابلات              
مع كبار الشخصيات التجارية؛ لتعكس الأساليب الجيـدة والسـيئة لإدارة التكلفـة،             

ــاك   ــان هن ــراً ك ــا أو      وأخي ــي أعمــل معه  جلســات عمــل مــع شــركة الاستشــارات الت
 .، وما زلت أستعين بها للنصح وتقديم المعاونة والرأي)آند سي.سي(

YA��-�� �;8 P� 

 إدارة التكلفـة  إنَّ. . الوظـائف  المسـتويات وكـلِّ   المديرين في كلِّ   هذا الكتاب لكلِّ  
، فصـــغار المـــديرين ليســـت قضـــية المـــدير التنفيـــذي فقـــط أو حتـــى الإدارة العليـــا 

ــة يتعلَّ  ــادات جيـــدة للمســـتقبل تجعلهـــم علـــى وعـــي،   القـــريبين مـــن التكلفـ مـــون عـ
 .م في السلك الوظيفيوتساعدهم على التقدُّ

 شـخص يتخــذ قـرارات قويـة بنفســه، ويتحمـل كامــل     وتـدعم الإدارة العليـا كــلَّ  
لمشـاكل،  م لمـن يـأتي بـالحلول ولـيس ا         المسئولية عن تلك القرارات، ويمنحـون التقـدُّ       

فهناك العديد من صغار المديرين الذين يستغرقون الكثير من الوقت للوصول إلـى           
لون الإعلان مع أن صاحب القـرار خفـض الاعتمـادات     يفضِّمْمناصب متقدمة، فهُ  

 .ص من ضعاف الموظفين هو الشيء الرئيسيالمالية أو التخلُّ
وات، كمـا أن    كما أن هؤلاء سيستمرون على هـذا الحـال علـى مـدار عشـر سـن                

إدارة التكلفة ليسـت متعلقـة فقـط بقسـم الشـئون الماليـة أو تحكـم الإنتـاج أو حتـى                 
ا فـي السـابق      مع العمـلاء، فقسـم المـوارد البشـرية الـذي كـان معني ًـ              الاتصالمراكز  

بـــالتوظيف أصـــبح يضـــم الآن مـــديرين مهمـــتهم المســـاعدة فـــي إدارة أكثـــر فئـــات  
ر في أن حـل  ما أن قسم التسويق لم يعد يفكِّ ك -تكاليف الأفراد -التكاليف صعوبة   

المشكلات يكمن فـي مضـاعفة نفقـات الإعـلان وتنشـيط المبيعـات، فهـو الآن يهـتم                    
بتحقيــق أعلــى الأربــاح بأقــل النفقــات التســويقية، حتــى المصــرفيين الاســتثماريين  
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 .ص من المصروفاتومندوبي المبيعات أصبح همهم تخفيض التكاليف، والتخلُّ
 ٥٠٠اسات الحالـة فـي الكتـاب حـول شـركات كبيـرة مـن بـين أغنـى          فمعظم در 

شركة على مستوى العالم، ولكن الأفكـار والتطبيقـات تناسـب الشـركات الصـغيرة               
 .أيضًا

بينمــا معظــم المــادة العلميــة متعلقــة بشــركات القطــاع الخــاص، ولكــن هنــاك      
لـذلك  ا ضـخمًا؛  ل إدارة التكاليف تحـديً ث عن القطاع العام؛ حيث تمثِّ      يتحدَّ فصلاً

ى لدى جمهور مديري شركات القطـاعين الخـاص      أتمنى أن يجد هذا الكتاب صد     
 .اع السياساتوالعام، وصنَّ
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 خريطة الكتاب

  

 
�%�� >�@�� :Z���-��� "�[� ���\�: 

مــدير التكــاليف، وكيــف تســاعد الإدارة   : يبحــث عــن الجنــدي المجهــول، وهــو   
 أن تجعل عمليات المنشأة أرخص وأفضل؟الذكية للتكاليف في 

 O�]�� >�@�� :�@�-��� ���(: 

المــدير  تنــاقش كيــف يحتــاج فريــق مــن الإدارة العليــا والوســطى يضــم كــل مــن    
التنفيذي، ومدير العمليات، ورؤساء وحدات الأعمال، ورؤساء أقسام التمويـل          

 .والموارد البشرية؛ للإمساك بزمام التكاليف
 ^��]�� >�@�� :��������% B���*��: 

ــدِّ ــدتها فعَّ  يحـ ــي وجـ ــدع التـ ــادئ والخـ ــار والمبـ ــرامج خفـــض  د الأفكـ ــي بـ ــة فـ الـ
 .التكاليف، وفي الإدارة المستمرة للتكاليف

 _F���� >�@�� :���`��: 

يختــرق أكثــر منــاطق التكــاليف الصــعبة والخطيــرة فريــق العمــل لكــل الوقــت؛   
 حول التكاليف، ولكني تناولتهـا  ا تترك لنهاية النقاش   ولأنها مشكلة كبيرة دائمً   

 .مبكراً
 K �a� >�@�� :b%�����: 

 الأنواع الأخرى من التكاليف من المواد الخـام، وحتـى الاعتمـاد علـى               يغطي كلَّ 
 .خدمات من الخارج
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 c��'�� >�@�� :�@�-��� d@a ���N �����: 

ث خطوة خطوة عن مشروع لخفض التكاليف استغرق أربعة أشهر تحت           يتحدَّ
 . لصالح شركة خدمات تجارية أوربيةدارتيإ
 _F�'�� >�@�� :I��
% >�� : 

يستكشــف اثــنين مــن موضــوعات خفــض التكــاليف الشــهيرة اليــوم، والتــي لهــا 
 ).نموذج الصين، ونموذج الهند(الإنترنت، والعولمة : مستقبل ضخم
P �]�� >�@�� :Z���-��� ���� L I
�"F\� e-@���: 

لتقليدي حول التكلفة رأسًا على عقب، ويبحث عن طـرق          يقلب بعض التفكير ا   
جعــل عملائــك  : لخفــض التكــاليف، والطــرق الذكيــة لخفــض التكــاليف، مثــل   

 .يقومون بالعمل بالنيابة عنك أو تحويل التكلفة إلى أرباح
_����� >�@�� :��@�-��� ���� ���������: 

تراتيجية للأعمـال؛   س ـال  يناقش كيف أن الإدارة الجيدة للتكلفـة يمكـن أن تمثِّ ـ          
ستحواذات، وباستخدام التسـعير كسـلاح      حيث تشمل تقديم قيمة بواسطة الا     

 .تنافسي، وأيضًا اكتشاف فرص نمو جديدة أكثر
 �f���� >�@�� :3���� Q�E*�� L �@�-���: 

توظــف إطــارات العمــل التحليليــة الخاصــة بالفصــول الســابقة للبحــث عــن         
 تكاليف في الإنفاق في القطـاعين العـام       التحديات الأساسية لإدارة وخفض ال    

 .الحكوميو
 g�����W�: 

مـة الخاصـة بمــدير   ئوالملا الأدوات المختلفـة  ص كيـف أن أجـزاء مجموعـة   يلخِّ ـ
ا تكــون إدارة التكــاليف هــي الموضــة  أحيانًــ دورة كتــب إدارة الأعمــال التكــاليف

 .ا لاالسائدة، وأحيانً
 آرائــي عمـر بـدأت أشــك أن كـلَّ   مي فــي ال، فمـع تقـدُّ  )يكونومســتالإ(كـم أحـب   

) الإيكونومسـت (ليست نابعة مني، ولكنها ممـا قرأتـه علـى صـفحاتها، ولكـن حتـى           
 عندما تأثرت الأعمـال بضـربة   م٢٠٠٢تأثرت بأوهام الأنماط التجارية، وفي مايو    
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، فإنهـا تبنـت عملـه، والـذي هـو           )أحداث الحادي عشـر مـن سـبتمبر       (، و )ناسداك(
، وبعد ثلاث سنوات؛ »ليس فقط للأزمات، ولكنه أمر دائمخفض التكلفة «: بعنوان

ل يجــب أن تحــوِّ«:  عنوانهــام٢٠٠٥ر الحــال كــان هنــاك مقالــة فــي أبريــل حيــث تغيَّــ
 .»الشركات انتباهها من خفض التكاليف إلى إدارة التكاليف

إذن هـل هـذا هــو الكتـاب التجــاري الخطـأ فــي النقطـة الخاطئــة مـن الــدورة؟       
 !كتابًا حول النمو والابتكار وبناء الفريق؟وهل يجب أن أكتب 

 إنَّ: كانـت محقـة فـي المـرة الأولـى عنـدما قالـت              )الإيكونومسـت ( فإن   ؛من ثَمَّ و
ســتراتيجيات التكلفـــة  اإدارة التكلفــة لا تتعلــق فقــط بالأزمــات، ولكنهــا دائمــة، ف      

 . منهما الآخر، فهما كالتوأم الملتصقستراتيجيات النمو يحتاج كلٌّاو
 كانــت م٢٠٠٨دوث ذلــك، وعنــدما انتهيــت مــن الكتــاب فــي بدايــة عــام  ومــع حــ

ــة     ــا والاقتصـــاديات الغربيـــة الكبـــرى تعـــاني مـــن أزمـ الولايـــات المتحـــدة وبريطانيـ
 لا تتـردد  من ثـَمَّ  ، و  موجة خفض التكاليف تبدو فعليًّا وشيكةً       فإنَّ ؛؛ ولذلك الائتمان

 .واشتر الآن
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Cost Manager's Toolkit 

 

 .قضية التحدي الأساسية � ��*���
 .الفردية المسئولية �
 .الإصرار �
 .ثقافة التحسين المستمر �
 .الإطارات الزمنية القصيرة �
 .حلقات التغذية العكسية �
 .ستراتيجيالشك الا �
 .التمويل، الموارد البشرية: الفريق �
 .نماذج الأدوار �

�������% B��� .فةفهم ديناميكيات التكل � ���*
 .المقاييس والحسابات الإدارية �
 .التركيز على الأكثر تركيزاً �
 .التشريح والتجزئة �
 .فهم الاتجاهات الطبيعية للتكلفة �
 .التكلفة النقدية مقابل تكلفة الأرباح والخسائر �
 .التطبيق الأفضل �
 .التحليل التنافسي �

 .التوظيف سياسة � ��`���
 .دفع المرتبات �
 .التكنولوجيا والإنتاجية �
 .صل من العملالف �
 .تقليص العمالة �
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b%��� .تحقيق توازن القوى � ��
 .موردون أقل وأفضل �
 .ض الذكيالتفاوُّ �
 .دب التقيُّتجنُّ �
 .إدارة التكلفة الكلية للملكية �
 .د مع تكلفة الخدماتالتشدُّ �
 .بالعمالة تخفيض التكاليف الغير مباشرة �

I��
% >� .ل تكلفة التفاعُّ-الإنترنت  �  �
 .ربة الصين تج-العولمة  �
 .الهند  تجربة-العولمة  �

I
�"F\� e-@��� � ًالوقت يساوي مالا. 
 .التعقيد مكلف �
 .الجودة تخفض التكلفة �
 .دع العملاء يقومون بالعمل �
 .تحويل التكلفة إلى أرباح �

� ���� ��������7777777777777777�
 �@�-��� 

 .ستحواذاتتحقيق القيمة عند الا �
 .ستراتيجيات التسعيراتدعيم  �
 .ثة أكثر للنمواكتشاف فرص حدي �
 .ال في مؤسسة كبرىخلق مركز فعَّ �

  
   



 
�



�

�

!+�

 الإدارة الجيدة للتكلفة
 

i�% ��;,���F j*��% H>k,��F ���� c�� _@���  l����� m�n . 
^�p 3�q  : H�%"�� B�%�r1sst3. 
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 أنـه يوجـد إدارة ذكيـة        يالبديهمن          
 كما أنه يوجد أيضًا إدارة سيئة       ،للتكلفة

 : لتكلفة، فعلى سبيل المثالل
ض نجــد أنــه غيــر أخلاقــي أن نخفِّــ

التكلفــة بطريقــة قــد تــؤدي إلــى زيــادة      
ــاقم    ــلاء أو طــ ــبة للعمــ ــاطر بالنســ المخــ

، وخفـض تكلفـة     العمل أو للمجتمع ككـلٍّ    
ــتم   ــة لا يمكـــــن أن يـــ الخطـــــوط الجويـــ
بالبخل على صيانة الطائرات، ومنتجي     

 يجــــب أن مــــن ثـَـــمَّالمــــواد الكيماويــــة، و
حرصــــــوا علــــــى ســــــلامة المصــــــانع    ي

ا إلـى   ص من العوادم الضارة، وكذلك شبكات السكك الحديدية تحتاج دائمً         والتخلُّ
 خفـض التكلفـة بطريقـة سـيئة فـي هـذه المجـالات يعتبـر غيـر          صيانة عرباتها، فإنَّ 

 بل يعد غير اقتصادي، فحجم الخسـائر لأيٍّ مـن تلـك الكـوارث فـي حـال           ،أخلاقي
 .أي توفير في المدى القصيرحدوثها يتعدى بكثير 

كما أنه من الغباء أو قصر النظر عدم تقدير القيمة العاليـة للعلاقـات والثقـة              
بين أي شركة وعملائها، وكذلك موظفيها، فتجار الملابس الجاهزة قد يستطيعون 
خفض التكلفة برفضهم قبول مرتجعات المنتجات، ولكنهم بـذلك قـد يفقـدون ولاء      

 الأعمال في المستقبل، كما أن الشركات من الممكـن أن تعامـل             العملاء لهم، وكذلك  
العمــال كمجــرد ســلعة تبــاع وتشــترى ممــا يــدفعهم إلــى خفــض الجــودة والإنتاجيــة  
والسمعة الجيدة، وهذه الطرق من الحسـابات تعتبـر سـليمة أخلاقيـًّا واقتصـاديًّا؛            

 الإدارة الجيـدة   ض مـا بـين الاهتمـام بـالعملاء والمـوظفين وبـين            حيث لا يوجـد تعـارُّ     
 .للتكلفة

فالحسابات الأصعب تكمن في تمييز تحقيق استثمار جيد في نمو مستقبلي  
 تحقيـق ذلـك يعـد     وإدارة سيئة للتكلفة في الوقت الحالي؛ حيـث إنَّ      ئعن وضع سي  

أحد المهـارات الأساسـية لخـافض التكلفـة الـذكي، كمـا أنـه مـن السـهل فـي معظـم             
 فهـذا يعـد   ؛التسـويق : تكـاليف، مثـل  السريعة تجاه   الشركات أن يتم اتخاذ ضربات      

فرقًا جديداً لتطوير الأعمـال والاسـتثمارات المبكـرة المسـببة للخسـائر، ويشـاركها               
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، فـي ذلــك بــرامج تحــديث المخــازن التكــاليف ذات العوائــد المســتقبلية غيــر المؤكــدة 
ــد ســمة أساســية للشــركا       ــدة للتكلفــة تع ــرغم مــن أن الإدارة الجي ــى ال ت ولكــن عل

 الشركات الكبرى تحتاج إلى الـربح وأساسـيات    فإنها غير كافية؛ حيث إنَّ     ؛الكبرى
 .النمو المستقبلي، وهذا ما يعنينا في هذا الكتاب

� 1567���8%���4�
 بنـاء عمـل قـوي يعـد     أنا أحمل احترامًا عميقًا لإدارة التكلفة الجيدة؛ حيث إنَّ     

، كمــا أننــي أحــب أن أرى طــاقم أمــراً صــعبًا، ولكنــه يســتحق هــذا المجهــود والجهــد
، وأكون ليةًاع على استثمار أوقات عملهم؛ ليكونوا أكثر ف وقدرةًالعمل أكثر إنتاجيةً

 .صارمًا مع الموردين دون ظلم
ص مـن النـاس،    الشيء الذي لا أحبه، والذي لا يحبه أيُّ شـخص هـو الـتخلُّ           إنَّ

امــل أساســي فــي وتقليــل حجــم العمــل علــى الــرغم مــن احتماليــة كــون ذلــك هــو ع 
ــه صــعب وعــاطفي،        ــق احترامــي؛ لأن ــة، وهــذا يكتســب عمي ــدة للتكلف الإدارة الجي

 .ومعظم الناس يتفادى عمل ذلك
كمــا أن كتــب ومجــلات الإدارة  ،  مــدير التكــاليف الجيــد هــو بطــل مجهــول   إنَّ

ستراتيجية والنمو والثقافة والتنظيم   تحتوي على العديد من المقالات الخاصة بالا      
 أو )فـوربس ( أو )الإيكونومسـت ( فأنت تستطيع أن تقرأ   ؛من ثَمَّ المالية، و والهندسة  

 لمدة عـام كامـل دون أن تجـد مقالـة كاملـة تـدور فـي الأسـاس حـول إدارة           )فورشن(
ــد انظــرْ     ــن التأك ــد م ــاليف، ولمزي ــة  التك ــى قائم ــازون( إل ــب  )أم ــا للكت ــر مبيعً ؛  الأكث

كومة، ومشاكل المختـرعين، ولا  ث عن الإدارة، وأسس المنافسة، والح لتجدها تتحدَّ 
 .شيء عن تخفيض التكاليف
ــاب    ــا أنظــر إلــى كت ــادة  (فأن ــى القي ــارة عــن تســجيل   )دليــل المــدير إل ، وهــو عب

نــدن، رب مــن ل لــلإدارة بــالقُ)أشــريدج( تنفيــذه فــي إدارة كليــة لبرنــامج تــدريبي تمَّ
:  مثــلمــنهم حــول الأشــياء المحببــة،  ١٣ا للقيــادة،  تحــدي١٤ًوالكتــاب يحتــوي علــى  

الابتكار، وتعلم التنظيم، والعمـل الجمـاعي، والمسـئولية الاجتماعيـة عـدا التحـدي               
 .ث عن التكلفة تحت الانسيابية يتحدَّ-وعلى استحياء-  فإنه؛)٩(رقم 

 معظــم المــديرين الــذين أعــرفهم يقضــون نصــف أوقــاتهم   فــإنَّ؛وفــي الحقيقــة
توبسـي  (: مـن الزيـادة، مثـل     وقدرتهم الذهنية على دراسة التكلفـة، كيـف يمنعونهـا           
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ز علـى خفـض   ، وكيف يقومون بخفض التكلفة، وكيفية جعل فريـق الإدارة يركِّ ـ      )أين
 خفـض مبــالغ فيـه؟ ولــذلك يوجـد فجــوة مـا بــين مـا تظنــه      التكلفـة، وهـل يوجــد أيُّ  

 .الكتب موجوداً في عقول المديرين، وبين ما هو موجود بالفعل
� �����
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، فإنه بخفضه للتكاليف بنسبة كافيـة، فسـوف يـؤدي         )Dilbert(وطبقًا لتفكير   
 .ذلك إلى كسب أموال أكثر، وزيادة في الدخل

  مثيــر لكــلِّ)النمــو(، فـــ)النمــو( و)التكلفــة( العمــل النــاجح يــدور عــادة حــول  إنَّ
 مهنـة   )التكـاليف (المـديرين، وطـاقم العمـل، والمحللـين، والصـحفيين، و          : الأشخاص

ة ومحبطة، ولكن الحقيقة تشبه لعبة الجولـف، فأنـت تقـود العربـة؛ لتكتشـف                شاق
، )القبـة الكبيـرة  ( هـو السـائق البـدين    )النمـو (الطريق ثم تضرب الكـرة لتسـجل، ف ــ     

الإدارة الجيــدة ( يــاردة؛ لتصــبح النمــر الأقــوى، و  ٣٠٠ الكــرة بقــوة لمســافة  اضــربْ
 . هي ضارب الكرة)للتكاليف

ــذلك، و   الأســهم الخاصــة تع ــ إنَّ ــال ل ــر مث ــمَّ د خي  المســتثمرين فــي   فــإنَّ؛مــن ثَ
أو حتــى -الأســهم الخاصــة يأخــذون بعــض الحصــص الحكوميــة فــي المؤسســات    

في حالة ركودها، ويقوم بعصـرها؛ لتحقيـق أكبـر المكاسـب، ولـذا               -عامل المؤسسة 
ــلُّ     ــاء؟ ك ــذه الكيمي ــام به ــف يســتطيعون القي ــع    كي ــوا بإعــادة توزي  هــذا عــن أن يقيم

 وإلغاء خطوط العمل الغير واعدة، وإعادة الاستثمار في منـاطق أقـل ذات              الأدوار،
 أعمــال الإدارة فــي يــد قلــة مــن نزو قروضًــا، ويركِّــناحتماليــة نجــاح أكبــر، يأخــذو
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المديرين، ولكن يظل حجر الزاويـة الأسـاس لهـم فـي كيفيـة خفـض التكلفـة؛ لأنهـم              
يف، وخاصــــة الإدارة يحــــاولون تقليــــل التكــــاليف، ومهاجمــــة كــــل إدارات التكــــال 

 ).عدا الإدارات التي تقوم بدفع مرتباتهم (الرئيسية بدون أي شفقة أو رحمة 
ــمَّو ، ولــو أخــذنا مــن  )٪٥( حالــة نمــو بطــيء لعمــل مــا بــربح يصــل     فــإنَّ؛مــن ثَ

 .)٪١٥(، وهذه الحالة سوف تضاعف الربح ثلاث مرات؛ ليصبح )٪١٠(التكاليف 
ص مـن بعـض الأعمـال    ئك مـع الـتخلُّ    ولو أنك فعلت ذلك، وحافظت على عملا      

والأصـــول الثانويـــة، واعتمـــدت أكثـــر علـــى الـــديون، فإنـــك تســـتطيع أن تضـــاعف  
 .أسهمك خمس مرات خلال سنوات قليلة

� �9:���;<����4�
ات كـان مـن المقبـول       يقديمًا في السـبعين   

ســتراتيجية الجيــدة تشــمل اختيــارات    أن الا
 واضــــحة، فأنــــت لا تســــتطيع أن تكــــون كــــلَّ

ــك   اء لكــلِّالأشــي ــاس، ولا تســتطيع أن تمل  الن
 .ترك الخيارات مفتوحة

فأنـــت لا تســـتطيع أن تكـــون الأرخـــص     
ــا لــــ  فإنـــه ؛)مايكـــل بـــورتر(والأفضـــل، وطبقـً

ســتراتيجية ايجــب عليــك الاختيــار مــا بــين     
ــة، و  ــة المنخفضـ  ــاالتكلفـ ــتراتيجية التميُّـ ز، سـ

والتي تعني كونك الأفضل والأغلى، فهذا هو       
كنــــوع مــــن الاســــتغلال الخيــــار المســــتقطب 

ف العمــلاء، وكيـف للمؤسســات  لكيفيـة تصـرُّ  
أن تتنــافس، ويعــد ذلــك صــحيحًا أيضًــا للــدول، فأنــت تســتطيع أن تختــار الجــودة   
العالية، والماكينات، والأدوات الغاليـة مـن ألمانيـا أو أنـك تختـار الأرخـص والأدوات                

 ).م١٩٧٠كان هذا عام (الأقل جودة من اليابان 
ــانإنَّ ــ الياب ــة    و مفــاهيم اللعبــة بعــد ذلــك،  ارويين غيَّ ذلــك بانتقــالهم مــن مرحل

التكلفــة المنخفضــة؛ ليصــبحوا علامــة للجــودة والجــدارة والتصــميمات المميــزة،        
 )تويوتـا ( و )هونـدا (ز، كمـا أن شـركتي       سـتراتيجية التميُّ ـ  ا متعلق ب   شيءٍ والقيام بكلِّ 
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جـي  ( علـى شـركتي    متفـوقين ،ا مقاييس جديدة للجودة فـي مجـال السـيارات     تأرس
، ونفــــس الشــــيء كــــان بالنســــبة للتليفزيونــــات، وأجهــــزة الصــــوت،  )فــــورد( و)إم

أن يكون المنتج  والكاميرات، والدراجات البخارية، فاليابانيون أثبتوا أنه من الممكن
 .أرخص وأفضل

ات احتلت المكانة والقيـادة باعتمادهـا       ي للكمبيوتر خلال التسعين   )Dell (شركة
 .عالية والتكلفة المنخفضة مع تقديم خدمة مميزة لعملائهاعلى الكفاءة ال

ولكــن هنــاك اســتثناءات؛ حيــث لا يــزال العمــلاء بحاجــة إلــى رؤيــة التكلفــة         
العطـــور ومستحضـــرات التجميـــل،  : العاليـــة، وذلـــك كـــدليل علـــى الجـــودة، مثـــال  

ــة،        ــتثمارات البنكيــ ــي الاســ ــذلك فــ ــات، وكــ ــدث الموضــ ــة لأحــ ــائع المواكبــ والبضــ
 والخــدمات القانونيــة، ولكــن معظـم المنتجــات الآن تجاهــد؛ لتصــبح  والاستشـارات 

أرخص وأفضل، فالعملاء يبحثـون عـن المنتجـات والخيـارات الأفضـل والأرخـص،               
 .فسياسة خفض التكلفة لا تتعارض مع الجودة العالية، ولكنها تعد جزءاً منها

ن هذا مع العلـم أن نفـس الاسـتقطاب اعتـدنا علـى مناقشـته منـذ الحـديث ع ـ                 
 فإنــه مــن الممكــن أن يكــون إمــا شــركة حاضــنة وراعيــة أو   ؛ثقافــة الشــركات، ولــذا 

شركة خافضـة للتكلفـة بصـورة قاسـية، فهـل تريـد أن تعمـل مـع الشـركة الأخيـرة؟               
 ؟اوكيف تتوقع أن يتم جذب المواهب والمحافظة عليه

لوا العمـل تحـت    ، وهـو أن المـوظفين الموهـوبين يفضِّ ـ        ئهناك مفهـوم آخـر خـاط      
 يريدون أن يعملوا في عمل نـاجح ومـربح، ومـنهم الـذين           مْدة قوية أو قاسية، فهُ    قيا

 .لا يحبون أن يدللوا أو أن يؤدوا أداء سيِّئًا
� ������=���,���>�<�?��#@�4�

الإدارة الجيدة للتكلفة تعد أمراً خطيراً،    
فهي تأخـذ كثيـراً مـن الوقـت والمجهـود؛ لكـي             

وفيـاء،  ق مبيعـات جيـدة وعمـلاء أ       تبني وتحقِّ ـ 
ومن الصعب أن تعتمد علـى الـدخل مـن مـدة            

 .لأخرى
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ح الفــرق بــين ؛ لكــي أوضِّــ)أشــريدج( قبــل ذلــك مــن لقــد اســتخدمت مثــالاً

 الموضــوعات البســيطة فــي مقابــل الموضــوعات المعقــدة مــن منــاهج القيــادة،        
ضــحت أيضًــا كيــف أن بعــض المصــطلحات المتعلقــة بالتكــاليف تعــد مقبولــة ووأ

 .لاقية بينما البعض الآخر يذهب للجانب المظلموأخ
ص مـن المخلفـات، وزيـادة      الـتخلُّ : فمن الأمور التي تعـد جيـدة وأخلاقيـة         �

تعبير إنجليـزي يطبـق لعمليـة خفـض         (الإنتاجية، وإصلاح القطاع العام     
 ).العمالة الزائدة في وظائف القطاع العام

ع الأصـول المتـوفرة،     بيوتقليل الحجم،   وخفض التكلفة،    : الجانب المظلم  �
 .الفصل للعمالة و

الكثير مـن نفـس     ( فكرة زيادة الإنتاجية مركزاً على فكرة         شخص يحبُّ  كلُّ
نفـس الشـيء   : (دون الإشارة إلى ما يخـص الفكـرة المسـاوية لهـا، وهـي         ) الشيء

 شــخص يــرفض فكــرة المخلفــات بمفاهيمهــا البيئيــة القويــة، ، وكــلُّ)مــن القليــل
 .ذلك أساسها الدوارنيومردودها العالي، وك

 لـيس مـن الضـروري أن تكـون عـالم صـواريخ؛ لكـي تـدير هـذا العمـل،                     من ثَمَّ و
ولكن الشيء المحيط أنه عندما يتدفق الدخل، ولكنك تتعدى حـدَّ التكلفـة، فإنـه لا             

 .يجب أن يكون هناك أي أعذار لذلك
  كـاملاً  يبـدو وكـأن جـيلاً     م٢٠٠٠وعلى الرغم من ازدهار الإنترنت بحلول عـام         

من المديرين والمستثمرين والمعلقـين لـم يسـمعوا قـط عـن إدارة التكـاليف، وكمـا لـو                 
 .أنهم بحاجة إلى كورس منشط للتكاليف

 التفكيـــر فيمـــا قـــام بـــه المـــديرون   فـــإنَّ؛مـــن ثـَــمَّ النفايـــات شـــيء مـــزعج، وإنَّ
ــرامج الإدارة بتكلفــة   التنفيــذيون ــر ب ــم أن الحكو ١٠٠٠٠لتغيي مــات  دولار، مــع العل

ــا المعلومــات      ــى مشــروعات ســيئة لتكنولوجي ــارات عل ــا أن هــدايا  ،أهــدرت الملي  كم
 . إلقاؤها في القمامةالكريسماس تمَّ

 للاختيار ما   فهو ليس سؤالاً   ؛من ثَمَّ ستراتيجي، و ا إدارة التكاليف هو عمل      إنَّ
، فلكونك مدير تكاليف ناجح يعطيك الأسـاس؛ لكـي   )فض التكلفةخ( و)النمو(بين  
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م من الخطـأ، وتبنـي دخـلاً قويـًّا متفوقـًا         ر لك الوقت؛ لتتعلَّ    ويوفِّ ،ستراتيجيًّاان  تكو
 .به على المنافسين لك في السعر

ر فـي   فأنا اعتدت أن أكـون استشـاريًّا اسـتراتيجيًّا أعمـل طـوال الوقـت، وأفكِّ ـ               
ستراتيجية كبيرة في إحـدى دراسـاتي التـي قمـت بهـا؛ لحسـاب دورة حيـاة          اأسئلة  
  فـي ذروة مجـدها، فإننـا قضـينا بعـض الشـهور فـي التفكيـر عمـا إنْ          )BCG (المنتج

كانـــت الحاويـــات تعـــرض بمـــا يحويـــه داخلهـــا أو خارجهـــا، وذلـــك عنـــدما عملـــت  
ر شـريكي أن يقضـي      قـرَّ  )OC&C  سي آند سـي   .أو(ستراتيجيًّا لشركة   ااستشاريًّا  

ولكنـي انفعلـت   على بعض المشروعات؛ لتخفيض التكاليف المكتبيـة غيـر المباشـرة،     
سـتراتيجية، ولا يمكننـا القيـام بهـذا النـوع مـن العمـل المـدمر،                 اهذه ليست   «: قائلاً

 .»فتكاليف مشابك الأوراق ضرورية
ا جداًّ أن يتم تخفيض مشابك الأوراق بمعـدل  ا، فقد كان مرضيًكم كنت خاطئً  

 وفــي هــذا الكتــاب ،  مــن استكشــاف التيترابــاك ، وربمــا يكــون أكثــر إرضــاءً )٪٢٠(
 .سوف أقوم بتوضيح الكيفية والسبب

  
 �



�

�

@+�

 قيادة التكلفة
 .»ه هذا الكلام العنيف لشخص بدين وأعورأوجِّ«

 .روبرت دوفال إلى جون واين+ العزم الحقيقي
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 القيـادة القويـة ضـرورية لـلإدارة الجيـدة للتكـاليف، فقيـادة التكـاليف تبـدأ مــن          إنَّ
عمال ثم تتسلسل تنازليـًّا عبـر فريـق الإدارة          المدير التنفيذي أو من رئيس وحدة الأ      

 فــي حاجــة لبنــاء ثقافــة عاليــة، وأن يكونــوا نمــاذج جيــدة فــي ســلوكهم  مْالعليــا، فهُــ
جون إلى مفتاحين رئيسين؛ لكي يكونوا أكثر نشـاطًا         االشخصي، فمنهم الذين يحت   

ض ا لرقابة التكاليف، فالتمويل والموارد البشرية تتـرك بصـمة قويـة فـي خف ـ     ودعمً
 .التكلفة من خلال التنظيم الذي يحتاج إلى عزم حقيقي

� A
B,���?
&�C�=��D4�
 ماذا تتوقع في ظل ظروف التكلفة؟:  النقطة الرئيسية في هذا الأمر هيإنَّ

ا بإخبــار رؤســاء قطاعــات العمــل بــأن هــذه الســنة ســنة  وهــل ســتكون مســاهمً
 ك المتعقل؟التماسُّ
 عدم وجود إضافات في الحساب       هذا من خلال وضع الخطة على أساس       كلُّ

 قطــاع بالإضــافة إلــى  زيــادة فــي التكلفــة لكــلِّ )٪٤-٣(الرئيســي، ولكــن يوجــد مــن 
 علـى هـذا الأسـاس مـن التكلفـة يجـب             انخفاض بسيط في تكـاليف الشـراء، وبنـاءً        

 .عليهم أن يكونوا قادرين على الإدارة المتزنة لنمو الدخل
 سوف يكون صعبًا هذا العام، ولـذلك      نمو الدخل  إنَّ: أو أنك تستطيع أن تقول    

، ولكننـــا لا نريـــد أن نـــرى أي )٪٥(فإننـــا نحتـــاج لزيـــادة عوائـــد الإنتاجيـــة بنســـبة 
 .انخفاض من خط الدخل

 هاتــان همــا النقطتــان الأساســيتان المختلفتــان طبقـًـا للســيناريو الأول، فــإنَّ       
ب الفرق، وتأجيل   ، وتجنُّ الإدارة تعطي الرسالة، فهو يستطيع تهدئة الأوضاع قليلاً       

 ؛ستراتيجي، طبقًا للسـيناريو الثـاني   القرارات البغيضة، والقيام ببعض التفكير الا     
 فإنـه فـي حـال       ؛مـن ثـَمَّ    أقدامهم تظل معلقـة بـالنيران؛ حيـث لا يوجـد ثبـات، و              فإنَّ

 ؛لون خفـض التكلفـة بطريقـة أخـرى     فسـوف يفضِّ ـ ،خلعدم استطاعتهم زيـادة الـدَّ     
 لـم    زيـادة فـي الإنتاجيـة كـل سـنة، وإنْ           )٪٥( هـي أنـك تتوقـع         النقطة الرئيسية  فإنَّ

 . المنافسين سوف يتغلبون عليكم إلى الأمام باستمرار، فإنَّتتقدَّ
 المـديرين    فـإنَّ  ؛فبمجرد تكوين هذا النـوع الرئيسـي أو الأساسـي مـن السـلوك             

ســوف يوقفــون مــراجعتهم للميزانيــة بــالطرق العاديــة لمراجعــة الميزانيــات، وســوف 
  فـإنَّ ؛مـن ثـَمَّ  عرفون عدم بقائك حيًّا لمدة دقيقـة عنـد مراجعـة المـدير التنفيـذي، و            ي
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 .النغمة الكلية للعمل سوف تتغير
مـال سـوف يكتشـفون     العُفإنك عندما تقوم بعمل إصلاحات فـي منزلـك، فـإنَّ      

 فإنـه بنهايـة الأسـبوع الأول مـن     ؛ل أم لا، وفـي هـذه الحالـة   سريعًا أنك سهل التعامُّ ـ  
 دولار بسبب تغيير مقـابض      )١٠٠٠٠( سوف يقومون بإضافة تكلفة إضافية       العمل

الدولاب، وهذا يؤدي بوضوح إلى تغيير المشروع كله، وبالاستمرار فـي ذلـك سـوف          
 دولار بنهايـة الشـهر الأول، ولكـن إذا كـان     )٥٠٠٠٠(تكتشف زيـادة النفقـات بقيمـة       

صـلية، فإنـك سـوف تسـتطيع       كك بالميزانية الأ  المبدأ الأساسي هو الرفض مع تمسُّ     
 .إيقاف أي زيادة في التكلفة

ــا، فــإنَّ  عــك الرئيســي يجــب أن يكــون للزيــادة الفاعليــة   توقُّفبكونــك قائــداً قويًّ
للإنتاجية الحقيقية، مع العلم أن وسائل خفض التكاليف الأخـرى تكـون كـل سـنة،           

عمل، ويقومون بنقلها  بها حتى يتم الالتزام بها من فريق ال الرسالة والتزمْ رْولذا كرِّ 
 .إلى باقي المنشأة

� �=��5GH���=�#�����4�
لخفـــض التكلفـــة، فإنـــك   
ــفافة،   ــبة شــــ ــاج لمحاســــ تحتــــ
ــدما    ــر جيــد، فعن وإعــداد تقري
تجلــس مــع فريــق عملــك حــول 
المائــدة، فإنــك تحتــاج إلــى أن    
تكون قادراً على ربـط أهـداف       
تكلفـــة معينـــة بأســـماء فرديـــة 
بالطريقـــة التـــي تـــتحكم فيهـــا 

ــة لتتبُّ ــ    الفرد ــاك إمكاني ــات فــي المخرجــات، ويجــب أن يكــون هن ــنفس  ي ــائج ب ع النت
 .الطريقة

 المسئولية الفردية ليست مثل المسئولية المشتركة أو الجماعيـة، فالمسـئولية         إنَّ
 .الفردية أفضل بكثير

ص في الخـط  تناقُّ  أنك رئيس لشركة هواتف تقليدية تعمل بمزيج من     فترضْا
 العائد والأرباح سوف  فإنَّ؛ حالالجوالة النامية، فعلى أيِّ الثابت وأعمال الهواتف    
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 يجـب أن يكـون لـديك قائمـة بالأفكـار      من ثَمَّينخفضان، فالتكلفة تحتاج لأن تقل، و 
 .الجيدة

المنــزل، : (ن مــن رؤســاء أقســام العمــلاء، مثــل ولكــن هيكــل الإدارة العليــا يتكــوَّ 
لرؤســاء الأقســام الرئيســية،   بالإضــافة ،)الأعمــال الصــغيرة، والشــركات الكبــرى  

 ).التسويق وخدمة العملاء، وعمليات الشبكة،: (مثل
 التنظيم حول أقسام العملاء كانت فكرة رائجة منـذ سـنوات قليلـة، فكانـت        إنَّ

 ومشـرق؛ حيـث تـدار التعقيـدات المصـفوفة      تبدو مناسبة للتطبيـق فـي سـوق متنـامٍ     
 .بروح الفريق الواحد

 العمـل    قسـوة الجـو العـام لإدارة التكـاليف، فـإنَّ            فإنـه فـي ظـل      ؛ حـال  وعلى أيِّ 
على أساس فريق المصـفوفة لا يجـدي، وكـل تكلفـة مبدئيـة تـأتي بهمـا مـن البدايـة             

م تنتهي، ولها ثلاثة أو أربعـة مسـميات تعتبـر مسـئولة عنهـا، وعنـدما تراجـع التقـدُّ             
ن ر؟ أو م َـ  في الاجتماع الإداري التالي، فليس واضح مَن المسئول عن تقـديم التقري ـ           

الذي يجب محاسبته على الفشل؟ وليس واضح ما هـي المعلومـات المتبعـة لمواصـلة       
 فرد ينظر للآخـر، فـلا يوجـد أي مـن المـديرين       فكلُّ،مم، فعندما لا يوجد تقدُّ التقدُّ

 .يشعر بالمسئولية
ولية أحاديــة عــن طريــق ئولإدارة التكلفــة الشــديدة يجــب أن يكــون هنــاك مس ــ

الأهداف، ويعد التقارير عن النتائج، وهذه الأهداف والنتـائج        د  شخص واحد يحدِّ  
 .يجب أن تكون تحت سيطرة هذا الشخص

ي أشــكال وحســابات الإدارة القديمــة؛  ولــو أنــك تحتــاج أن تضــع حــداًّ أو تنمِّ ــ  
فــي الماضــي كــان القطــاع    :  فعليــك فعــل ذلــك، فعلــى ســبيل المثــال     ،لإنجــاز ذلــك 

التكـاليف الهندسـية بمـا فيهـا المصـانع، ولكـن        الهندسي ربما كان يحاسب على كلِّ  
ــإنَّ     ــاليف الصــعب، ف ــامج خفــض التك ــل   تحــت ضــغط برن  الحقيقــة هــي أن التموي

يتحكم في قرارات ونتائج المصانع، ولذلك فأنت تعمـل طبقـًا لإدارة تكـاليف قويـة،      
مع العلم أن تقارير التمويل الخاصـة بتكـاليف المصـانع والتقـارير الهندسـية تكـون                 

 . بالحساب الرئيسي والتكاليف المرتبطة بالحساب الرئيسيخاصة
وإذا لم يتم الأخذ بهذا المبدأ سـيكون هنـاك العديـد مـن المشـاكل، فالشـركات                   

ك خـلال عهـد بـارد مـن     المنشأة على أساس النمو والتجديـد يجـب عليهـا أن تتحـرَّ           
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الماضــي ا فــي إدارة التكــاليف؛ لأن هــذا المبــدأ الجــامعي الــذي كــان يخــدمهم جيــدً  
 . عائقًا-الآن–أصبح 

 غيـر جـذاب وغيـر مشـكور؛ لأن العـاملين          كما أن مراقبة التكـاليف تعـد عمـلاً        
فيهــا يتخــذون قــرارات احتياليــة بقــدر المســتطاع، فالمســئولية الجماعيــة تجعــل         

 .المراوغة في التأخير أسهل
� ?���F��������IJ���4�
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 بيسي سميث

عندما يتساءل المديرون   
هـــل : التنفيـــذيون والمـــديرون

هنــــاك ســــد للهــــروب مــــن    
ر فـي  ن يفكِّالتكلفة؟ ومنهم مَ 

حســاب : أفكــار جذابــة، مثــل
التكـــــــاليف القـــــــائم علـــــــى 
ــات   ــاط، والميزانيــــــــ النشــــــــ
صــــفرية الأســــاس، وإعــــادة 
ــا تكـــاليف  الهندســـية، وأيضـً
دورة الحيـــــاة، والتـــــي مــــــن   

ــون   ــن أن تكـــ ــدة، الممكـــ مفيـــ
 . مفتاح النجاح هو ببساطة المثابرةولكنها ليست مفتاحًا للنجاح؛ حيث إنَّ

ره مـرات ومـرات؛ لتحصـل علـى نتـائج أفضـل       فأنت تسأل نفس السـؤال وتكـرِّ    
وتستمر في الـدفع، هـذه هـي حقيقـة عمـل المـدير، والاستشـاري العامـل فـي إدارة                

فيذي الذي يتحدى المدير ا عضو المجلس غير التنمشروع لخفض التكاليف، وأيضً
 .التنفيذي

لــي صــديق شــريك فــي إحــدى الشــركات المســاهمة الخاصــة فــي لنــدن كــان     
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يعتقــد أن خفــض التكــاليف مفتــاح مهــم فــي كيفيــة حصــول المؤسســات المســاهمة    
 .الخاصة على ربح أكثر من الأعمال

  المقوم الوحيد للنجـاح فـي خفـض التكلفـة هـو المثـابرة، ولـو                إنَّ: يقول صديقي 
ر، فــإنهم ســوف ر وتتكــرَّعلـم المــديرون بــأن الأسـئلة الخاصــة بالتكلفــة ســوف تتكـرَّ   

يقومــون بمزيــد مــن العمــل حتــى يــتم إنجــاز نتــائج هامــة، وســوف يجــدون أفكــاراً     
 .جديدة لخفض التكاليف؛ لطرحها على طاولة المنافسة

فأنا كنت أعمل مع إحدى الشركات الأمريكيـة فـي ميـامي، وكنـت أعمـل علـى              
 ؛مــن ثَــمَّ، و)٪١٥(ا  الهــدف المطلــوب دائمًــ حيــث إنَّ؛)٪١٥( التكلفــة بنســبة خفــض

فإنها تبدو صعبة، ولكن من الممكن إنجازها، فأنا كنت أعمل مع طـاقم الإدارة فـي               
مقابلاتي الأولية على هذا الأساس، وكالعادة كان الأشخاص ينقسمون بين رافض 

ا، كمـا لـو كنـت مـدربًا حاسـمًا            توفيرً )٪٣ :٢( كانوا يعرضون من     من ثَمَّ ومعارض، و 
 .أو إلغاء مؤتمر العملاء هذا العام، فهذه كلها تكتيكات عادية

ا لخـدمات العمـلاء، فعنـدما بحـث     ك كـان مـديرً     أول شخص بدأ في التحـرُّ      إنَّ
ا ق ًّـ هـذا يعـد ح    ر في ذلـك؟ كـلُّ     هل تعرف أني كنت أفكِّ    «: في اجتماعنا الثالث، قال   

كمــا أننــي ، )٪١٥ (، فأنــا أســتطيع الحصــول علــى أكثــر مــن أمنيــة ذكيــة تجــاه ذلــك
 تخفيضًا للتكلفة ببعض من المخـاطر والجهـد، وهـا           )٪٢٠(أستطيع الحصول على    
 .»...هو ما أستطيع أن أفعله

 الـذي فعلتـه خـلال تلـك السلسـلة مـن       ا؛ لأن كـلَّ ر هـذه الواقعـة جيـدً     فأنا أتذكَّ 
يجب علينا فقـط أن نجـد       «: قوليا في   ا ومستمرً الاجتماعات هو حضوري مبتسمً   

ــمَّ، و»طرقًــا للحصــول علــى هــذه التخفيضــات المطلوبــة    قبــل مــدير خــدمات  مــن ثَ
 .العملاء التحدي

وقـــف بـــاقي المـــديرين عـــاجزين لمـــدة طويلـــة، ولـــم يســـتطيعوا أبـــداً اللحـــاق    
 فـــي العمـــل الخـــارجي، -بقـــوة-بـــالمطلوب، فأنـــا عملـــت مـــديراً لخدمـــة العمـــلاء 

 كان واضحًا من أدائها خلال   من ثَمَّ لتنفيذي بعد ذلك بسنوات، و    وأصبحت المدير ا  
سلسلة الاجتماعات أنهـا تمتلـك مقومـات المـدير التنفيـذي، واسـتمرت فـي العمـل                  

 .بنفس روح المثابرة مع فريق عملها الإداري
فبمجرد أن يؤمن الناس في منظومـة العمـل بأنـك سـوف تسـتمر فـي السـؤال           
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ية، فسـوف يعملـون للوصـول إلـى نتـائج جيـدة،          حتى حصـولك علـى إجابـات مرض ـ       
 ــ     نولكــ ك وباهتمــام ورغبــة   يجــب عليــك أن تكســبهم الإيمــان بــذلك بقــوة وتماسُّ

 . فرد على حدةشخصية من كلِّ
 صــحيح، فلــو عــرف النــاس أنــك مــن الممكــن أن تجمــد   -اأيضًــ– العكــس فــإنَّ

جتمـاع  مواقفك أو تنحرف عنهـا، فلـو أنهـم عرفـوا بأنـك سـوف تنسـى أن تتـابع الا             
 مراجعة سوف تأتي بمدير تنفيـذي جديـد، فـاعتبر نفسـك           بعد الاجتماع أو أن كلَّ    

 .غريقًا في أعماق بحر إدارة التكاليف
ــمَّو  الثلاثــة موضــوعات القادمــة تعــد بحــق مواضــيع فرعيــة لهــذا     فــإنَّ؛مــن ثَ

ثقافــة التطــوير المســتمر،   : الموضــوع الرئيســي الخــاص بالمثــابرة والقيــادة، وهــي     
 .ارات الزمنية القصيرة، وحلقات التغذية العكسيةوالإط
� ���,H����58,���=:�/K4�

 اتي ـ فـي الثمانين ا وقبـولاً التطوير المستمر هو مبدأ للإدارة، والذي لاقى رواجً 
ات، وبعض منه جاء من طرق الإنتاج اليابانية، والتي تقوم بالتركيز علـى          يالتسعينو

ر يحتـوي علـى فكـرة لترسـيخ عقليـة التطـوير            هـذا الأم ـ   الجودة وتكلفة الإنتـاج، إنَّ    
ا حتـى لأقـل المسـتويات الوظيفيـة، وبـذلك يصـبح الفـراش بـنفس                 المستمر تـدريجيًّ  

 .درجة مدير المصنع
ا، حسـنً : ر، قـائلاً  ومن خلال ثقافة التطوير المستمر لا أحد فـي المنظومـة يفكِّ ـ           

قـى علـى الأمـور الثابتـة     قنا هذا العام الهدف المنشود من التكلفة، فدعنا نبإننا حقَّ 
لفترة بدون أي تغييرات، ولكن ثقافة التطوير المستمر تعني وجود فكـرة جديـدة أو          

 لـم   يجـب أن نعلـم أن الرجـوع خطـر، وإنْ     مـن ثـَمَّ    شكل، و  خطوة بسيطة للأمام بأيِّ   
يكن بصورة مطلقة، فإنـه يكـون بالمقارنـة بمنافسـيك، فأنـت يجـب عليـك أن تكـون                   

 . الانشراحمصابًا بالريبة في
ا هنـاك الكثيـر   حسـنً : ر قـائلاً ومن خلال ثقافـة التطـوير المسـتمر لا أحـد يفكِّ ـ         

لنعملــه، ولكنــي ســوف أنتظــر الشــهور القليلــة؛ لكــي أقــوم بجمــع قائمــة طويلــة مــن  
الأعمــال، وبعــد ذلــك ســوف أبــدأ بالعمــل بأقصــى ســرعة لتحقيقهــا، تقــول ثقافــة   

 ولا تنتظـر لحـادث عظـيم أو عمليـة           ،م لو شيء بسـيط اليـو      افعلْ: التطوير المستمر 
كبرى؛ لأنك لو فعلت ذلك، فهناك مخاطرة بعدم حدوث مـا تنتظـره، وربمـا يصـبح             
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 يعـد   -حقـًّا -ل معـه، وهـذا      عظيمـًا جـداًّ لدرجـة أنـك لا تسـتطيع التعامُّ ـ            هذا الأمر 
 .ا لحياة الإنسان الشخصية أيضًاا وجذابًمنهجًا جيدً

 إنجلترا، والذي قـام بالفعـل بترسـيخ ثقافـة            في مجال التوزيع في    ولقد عملتُ 
 يسـتطيع فريـق الإدارة العليـا أن ينـام أكثـر وأفضـل               مَّقوية للتطوير المستمر، ومن ثَ    

 كل مستويات الناس في العمل حتـى أقـل مسـتوى يملكـون             بالليل لمجرد علمهم بأنَّ   
 .ثقافة التطوير المستمر، ويأخذونها تحديًّا لهم، وحافزاً للعمل كل يوم

|}�f ~,�� e?# �,'< P  &��e,� ��!! 

 فكرة التطـوير المسـتمر هـي فهـم القـوة وفعاليـة تجميـع أي تحسـين ولـو                    إنَّ
 .بسيط عامًا بعد عام

ــك تســتطيع خفــض تكــاليف وحــدتك بنســبة     : نقــول مــثلاً   ســنويًّا )٪١(بأن
 يتطلب مجهودات كبيرة، وربمـا  مَّللحصول على هذا الخفض أو التطوير، ومن ثَ  

شعر بالإحباط؛ لأن المقابل لم يواز الجهد المبـذول، ولكـن لأن منافسـك والـذي            ت
هــود لا يســتطيع ســوى أن يبقــى علــى تكلفتــه كمــا هــي دون     لــم يقــم بــنفس المج 

 كميـزة  )٪٥( فإنك سوف تحصل علـى  ؛مَّخفض من خلال خمس سنوات، ومن ثَ      
 .للتكلفة المنخفضة

 سـنوات  )٥(التكلفـة خـلال    فلو أنك تنازلت عن نصف ما قمت بتوفيره مـن           
لعملائك، فإنك سوف تأخذ نصيبًا من أسهم منافسيك فـي السـوق، وإذا قمـت              

 ذلك سوف يعجل أو يزيـد مـن قـوة ميـزة التكلفـة المنخفضـة       بزيادة التوفير، فإنَّ 
ق الهدف من المشروع، وهو أنـك خـلال عشـر           الخاصة بك، كل هذا يجعلك تحقِّ     

ا، ويصــبح فــي عــداد   منافســك تمامً ــســنوات ســوف تســتطيع أن تتغلــب علــى     
 .الأموات

 ذون تجميع النسب البسيطةستراتيجيون يحبمديرو التكلفة الا

� �?L3/���=�M	����N���*J��4�
 ولكـي نلقـي الضـوء       ،هذا جزء من ثقافة التطـوير المسـتمر، ولكنـه مهـم للغايـة             

ية، ا بخطـة خمس ــعليـه يجـب أن نعلـم أن تخفـيض التكـاليف الجيـد لا يتحقـق أبـدً        
ــذلك        ــائج ســريعة، ول ــى نت ــدما تضــغط للحصــول عل ــق عن ــن يتحق ــإن أحــد  ؛ولك  ف
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التغيرات الهامة في العمل خلال الثلاثين عامًا الأخيرة هو ضـغط الإطـار الزمنـي        
التخطـــيط : للخطـــط، وهـــذا يعـــد صـــحيحًا بالنســـبة للنشـــاطات الداخليـــة، مثـــل

، م١٩٧٠اخــر عــام ســتراتيجي، فإنــه إحــدى أعمــالي الاستشــارية المبكــرة فــي أو الا
ستراتيجية تخطيطية لإحدى الشـركات الإنجليزيـة الكبـرى؛ حيـث           اوكان مراجعة   

 عامًــا قادمــة، والآن فــي معظــم  )٢٠ و١٠(قمنــا بوضــع الســيناريوهات الماليــة لمــدة  
ز علـى الأهـداف الماليـة للـربح القـادم       فإننـا نركِّ ـ   ؛أعمالي مـع شـركات التكنولوجيـا      

 .ستراتيجي هو الاثنى عشر شهراً القادمةخطيط الا مدى التبالتفصيل؛ حيث إنَّ
ونفــس الضــغط علــى الإطــار الزمنــي حــدث فــي إدارة التكــاليف منــذ ثلاثــين     

 )٥ أو ٣(عامًا، وربما كنت أرى خطة لخفـض التكلفـة فيهـا تـدريج الخفـض خـلال            
سنوات أو حيث يوجد عمالة زائدة يـتم تخفيضـها علـى مـدار السـنوات مـن خـلال         

مـا هـو   :  في هـذه الأيـام أصـبح السـؤال       مَّ الطبيعي، ومن ثَ   ئبطيء الهاد ص ال التناقُّ
قــه بالتكلفــة فــي الأســبوع القــادم أو فــي الشــهر    م الــذي مــن الممكــن أن نحقِّ التقــدُّ
  وهل يستحق القيام ببعض الإجراءات المؤلمة أم لا؟؟القادم
� =�H�'���=��O,���N�/�D��4�

 يجـب أن  مَّية عكسية جيدة، ومن ث َـمدير التكلفة الجيد يحتاج إلى حلقات تغذ   
ــا للهــدف     م؟أيــن تصــنع التقــدُّ : تعــرف وأيــن يقــع التقصــير؟ وهــل كنــت تســير وفقً

 المحدد، وفي الحدود الزمنية المحددة أم لا؟
 يمكـن  مَّ، ومـن ث َـ »ما يمكن قياسـه يمكـن إدارتـه      «وهذا بخلاف الرؤية القديمة     

سـريعًا وسـريعًا يمكـن إدارتـه        كـن قياسـه     مـا يم  «: أن تضيف لهذه الجملـة مـا يـأتي        
 .»ا وبسرعةجيدً

 حلقات التغذية العكسية الجيدة تحتاج إلـى معلومـات جيـدة، فأنـت تحتـاج       إنَّ
م أو غيابه في مقابل الأهداف أن تكون قادراً على رؤية الحقائق المادية حول التقدُّ     

ديرين لا ل، ولـذلك تجـد الم ـ  الأساسية، فالأرقام يجب أن تكون موثقة وسهلة التنـاوُّ  
زون علـى مـا    يركِّ ـمْ فه ُـ؛يهدرون وقتهم في معرفة ما يقصدون، ولكن على النقـيض       

 .هي الحاجات التي يجب أن تؤدى
 زمنيـًّا، والمخرجـات     فحلقات التغذية العكسية الجيـدة يجـب أن تكـون محـددةً           

 بسرعة، وتعرض في تقارير بانتظـام، ولأن حلقـات التغذيـة            يجب أن تكون معروفةً   
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، )الأرقـام سـواء جيـدة أو سـيئة    ( و)الشفافية( و)الوضوح(: ة الجيدة تشمل  العكسي
 المديرين؛ ليروها، ولكـي يُجـرى النقـاش فـي جـو       يجب أن تكون متاحة لكلِّ   فمن ثمَّ 
 .منفتح
� P�H��
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ت أعمل علـى  يمكنك أخذ حلقة التغذية العكسية بعيداً جداًّ، فأنا ذات مرة كن   
م برنامج خفض التكلفة لحساب مشروع خاص عبر أوربا، فالشريك الخـاص يقـدِّ            

 نصف شهري عـن العمليـة، وذلـك لتشـكيل ضـغط مـن أجـل الحصـول علـى            تقارير
ــديرين         ــع الم ــة والمســلمة مــن جمي ــائج ملموســة ســريعًا جــداًّ، وبالأهــداف الموقع نت

تنا بلا وقت حقيقي لخفـض فعلـي      المحليين، فالمشكلة الوحيدة كانت أن الدورة ترك      
 .في التكلفة

م مقابـل المسـتهدف      تقـارير التقـدُّ     الأهـداف وكـلُّ    وقد أحتاج إلـى أن تكـون كـلُّ        
 توفيقهــا موقعــة عليهــا قبــل الاجتمــاع مــن قبــل جميــع المــديرين، وتلــك الأرقــام تمَّ   

 .كزيا مع نظام الموازنات السائد في أوربا، وذلك بواسطة فريق التمويل المرمقدمً
ا، وأتذكر أنه كان يوجد لدينا اجتماع يـوم الإثـنين   قد كان ذلك كابوسًا منطلقً    و

مــن الأســبوع الأول، ثــم أمضــينا يــومين للاتفــاق علــى مــا يجــب أن نتفــق عليــه فــي   
 .لناه يوم الخميس صباحًا من الأسبوع الأولالاجتماع، وأرسلناها، وسجَّ

 علينـــا أن نرســـل الأوراق يجـــب) الأســـبوع الثـــاني(وبحلـــول الخمـــيس التـــالي 
ــالي      مقــدمً ــوم الإثــنين الت ــة فــي ي الأســبوع (ا قبــل المراجعــة النصــف شــهرية التالي
 فرد في الرتب الأدنى، ولـذلك       فق مع أيِّ  ر، وتلك الأوراق يجب أن ترسل وت      )الثالث

 .يجب أن نؤدي ذلك على يوم الثلاثاء من الأسبوع الثاني
ــا فقــط حــوالي يــومين عمــل      ــة   ساسًــأ(وهــذا تــرك لن ــة نهاي ا فــي وســط عطل

 .؛ لكي نجد أيَّ أفكار لتوفير التكلفة، وتوضيح كيفية تنفيذها)الأسبوع

� R���S���ET���U(�4�
ــي منتبــه          ــدير التكلفــة الحقيق ــل م ــة واحــدة هــي المضــمونة؛ لتجع ــاك كلم هن

فأنــت علــى طاولــة الاجتمــاع    ).. ســتراتيجي ا(الحــواس، ومقشــعر البــدن، وهــي    
 موجـه   )س( اسـتهداف المبيعـات لسـلعة        إنَّ: ير المبيعات قـال   الإداري الشهري، ومد  
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  محــتملاًم مســتقبلاً تقــدِّ)س( إنَّ: ســتراتيجي، فقــد قــال مــدير المبيعــات  العميــل 
 الحجم المستقبلي للمبيعات سـيكون هـائلاً وعاليـًّا فـي       نَّإا، وطويل الأجل، و   ضخمً

 .الربح؛ لأن ذلك سوف يكون منغلقًا عليه
 سوف يفتح قطاعات جديدة في السـوق بكاملهـا، ولكـن           وهناك حساب مؤشر  

أنا  ف.. أن نعلن عنه أول بيع كبير لنا معهم لا بدَّ    بالطبع في هذا الاتفاق، والآن فإنَّ     
 . مجانيًّا لمدة ثلاث سنواتا تدعيمًّام عرضً كما أني أقدِّ،أمنح سعراً جريئًا جداًّ

 l"7777M��� L B�7777��,�� ��7777!� �"7777,� � "7777��`7777	��� P7777
 �W� m� ��������7777�
` �+� b� ���I�� �	: 

 .لقد فازوا بحساب الشهور، وهم الآن يحتاجون لعمل عمولة �
 .الفترة ق هدفمدير المبيعات يحتاج هذه البيعة؛ ليحقِّ �

 .ق لك مكسبًا ماليًّاالعميل لن يشتري عند أي سعر يحقِّ �

إذا فتحــت علاقــة الحســاب عنــد هــذا الســعر، ففــي العــام القــادم ســوف      �
 .طلبون تخفيضًا أكثر للسعري

 كـل الحسـابات المحتملـة     فـإنَّ ؛ المنافسين بـذلك، ولـذلك  سوف يخبرون كلَّ  �
 .سوف تريد نفس المستوى الصفري من الربح عندما تحاول البيع بها

 أن تــدعهم يفــوزون بـــذلك   منافســـيكأفضــل مــا يمكـــن أن تفعلــه لإيــذاء      �
ن الحالات، وفي    م )٪٩٠(الحساب، فهذا وضع جيد للبداية، وصحيح في        

 الباقيــة هنــاك ســبب حقيقــي لخســارة المــال فــي مقابــل تحقيــق   )٪١٠(الـــ
 . الاستثناءات تثبت حالاتها دعْمَّثَفرص مستقبلية، وهذا جيد، ومن 

ل ستراتيجي، وهـذا يمثِّ ـ استراتيجي، فقد يوجد استثمار  ا لم يوجد عميل     وإنْ
سـتراتيجي فقـط    دير الا تموجات مستقبلية مرتجفة عبر خفض التكلفة، وعلى الم ـ       

 ما يقـال عـن      ستراتيجي، ويتجاهل كلَّ  ا نحو تحقيق استثمار     أن يقف؛ ليصنع ميلاً   
 .تمركز السوق، وقلة فرص المستقبل، وهذا هو المعنى الحقيقي

ب الضـخم بالأرقـام لا أسـتطيع أن أبـرز طلـب        أنا حاولت، ولكن مع التلاعُّ ـ     �
 .قتصاد والتمويل تحليل مسبب للاالاستثمار التالي على أيِّ
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 ولكــن هــذا يعــد تكنولوجيــا جذابــة، وهــذه قصــة عظيمــة للتحليــل، فلــدينا   �
بعض وجبات العشاء العظيمة مع المؤسسين، فأنا أشعر بالملـل مـع عملنـا              

هل :  حال، ولكن السؤال ولذلك فأنا أود أن أفعل ذلك على أيِّ        الأساسي،
 !لديك الثقة في هذا أم لا؟

خـر كـان شـائعًا فـي بدايـة ثـورة الإنترنـت، ولكنـه غيـر          ستراتيجي آاهناك أمر  
ــوم، هــو   ــيس    )ســتراتيجيةالشــراكة الا(معــروف الي ــة رئ ، والتــي كانــت عــادة برعاي

، وهـي التـي كانـت تتـأرجح مـا بـين             )بيز ديـف  (تطوير الأعمال، وكانت تعرف باسم      
ة، ن هنـاك كانـت لـديهم أدوار تجاري ـ        وسـتراتيجية، والموظف ـ  المبيعات والتسـويق والا   

 . شيءٍولكنهم غير مسئولين فعليًّا عن أيِّ
وبالنسبة للشركات الاقتصادية في عالم التكنولوجيا المتقدمة، فهنـاك أشـياء          
تعلن عنهـا علـى موقعـك، وتبـدو مثيـرة، ولكـن بعـد دقيقـة مـن التفكيـر تبـدو بـدون                     

. بي. آي(ستراتيجية مع ا عن شراكة  )أسينتشر(إعلان  : معنى أو غير عملية، مثل    
، أو تكون مع مورد الأدوات المكتبية الخاص بك، أو مـع      )أوراكل( مع   )ساب(، أو   )إم

 ؛مَّث َـح لـك أنـه يمكـن أن يعمـل كمـوزع لـك، ومـن            شخص قابلته على الطائرة، وصـرَّ     
أنها تبدو باهظـة  : ستراتيجية، هي الصفة المشتركة الوحيدة بين الشراكات الا فإنَّ

 .التكاليف، وبدون عائد مؤكد
ســـتراتيجي يمكـــن أن يكـــون  عميلـــك الا يمكـــن إغـــلاق الـــدائرة، فـــإنَّ وحتـــى
ا، وبالتـالي يمكنـك مضـاعفة مقـدار المـال المنفـق علـى         سـتراتيجي أيض ًـ  شريكك الا 

 .عملية الطرح
ر ســلوك  التوقعــات تغيِّــوضــع القاعــدة الصــحيحة، فــإنَّ: ا مثــل هــذا تمامًــكــلُّ
يلة من الشك الجريء يكبح  كيف في بضعة شهور قل:نتائجها، وستندهش  و الإدارة

 !ستراتيجية؟جماح العديد من العروض الا
ل خطوطًا حمراء لمن يسـعى لخفـض التكـاليف،          هناك أمور أخرى تمثِّ    مَّثَومن  

، ومــن الجيــد أن تجــد بعــض  )ســتراتيجيةاربمــا تكــون (القــدرات الأساســية : مثــل
ن الجيـد   الأساسـية كنتيجـة لقيامـك بعملـك الأساسـي لعـدة سـنوات، وم ـ             القدرات

ح كيف تستغلها بفعالية أكثر، ولكن إذا كان هناك شـخص مـا يقتـرح         أن توضِّ  أيضًا
؛ لبناء قدرات أساسية في )نفاق مبالغ من المال بدون عائد واضحإ :أي(الاستثمار 
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 .، عشر مرات!!)لا(: لْهذه الحالة قُ
 ستراتيجي يبرز خطوط التكلفة التي تنخفض خـلال الخطـة          الا كما أن الشكَّ  

ث الخمسية ثم لا تلبث أن ترتفع فـي الموازنـة السـنوية للعـام التـالي، وسـوف نتحـدَّ                 
 .اعن ذلك بالتفصيل لاحقً

� V�B,��W������4��5�,���4�
ــذراع الأيمــن للمــدير         ــة ال ــل بمثاب ــق التموي ــالي وفري ــدير الم يجــب أن يكــون الم

ــاليف    ــن أجــل إدارة التك ــذي م ــوفِّ   ..التنفي ــالي ي ــدير الم ــات إدارة ر للشــركة فالم بيان
التكلفة، وكذلك الأدوات والقواعد الضرورية بما فيها القوالب البنائية الأساسية،     

 الشـركة التـي بـدون حسـابات إداريـة جيـدة لا               فإنَّ ؛الحسابات الإدارية، ولذا  : مثل
يجــب أن يكــون المــدير المــالي   مَّثَــم فــي التكلفــة، ومــن يوجــد عنــدها فرصــة للــتحكُّ 

مير الشك في الشركة، ويتحدى الاستثمارات المنتفعة، وخطط      لض قاسيًا، وممثلاً 
 .الأعمال الحالمة، ويقسو على المديرين فيما يخص الموازنات والإنفاق

9b�    Hy7777!% >7777	�� V7777�
 �%"7777�� ��;777F b�7777 �*� ����7777�� P���"7777�� P7777  e]777-�� 
��r� P  �,'� >+@�� _!��% H>+@� &T�  >��(%: 

ــه إدراك تشــغيلي ضــعيف     أن بعــض رجــال الت :الن��وع الأول ــل الفنــي لدي موي
 علـــى درجـــة عاليـــة فـــي العمـــل فـــي مجـــال العمـــل  مْ فهـُــ،بالأعمـــال

المحاسـبي أو الضــريبي أو النقـدي، ولــديهم أيضًــا خبـرة فــي تحقيــق    
ــدث      ــون أحـ ــم يتبعـ ــا أنهـ ــريبية، كمـ ــل الضـ ــلال الحيـ ــن خـ ــاح مـ الأربـ

ما الذي التغيرات في القواعد المحاسبية المقبولة، ولكنهم لا يدركون 
ــف يتطــوَّ     يحــرِّ ــاذا يشــتري العمــلاء؟ وكي ــاليف؟ ولم ــاح والتك ر ك الأرب

 .ك الأسعار؟ أو حتى كيفية مهاجمة المنافسينالسوق؟ أو ما يحرِّ
 النتـائج التشـغيلية مـن الممكـن أن تكـون          وبالنسبة لهؤلاء المديرين الماليين، فإنَّ    

والقيــام بعــرض جيــد ا؛ حيــث يمكــنهم تحديــد الخطــوط الرئيســية،   تمامًــمفاجئــةً
للأرقام، ولكنهم لا يستطيعون خلق ثقافة قوية لإدارة التكلفـة؛ لأنهـم مـن الأسـاس          

 .لا يدركون كيف يسير العمل
ا ما تتم   ولدي عميل أوروبي لديه مدير مالي ينطبق عليه هذا الوصف، فدائمً          
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يحــيط بــه مستشــارون   ومقاطعتــه أثنــاء الحــديث فــي جلســات المكتــب الرئيســي،   
 ومصرفيون ومستثمرون يقذفونه باتفاقات هندسية تمويلية معقدة، ولا   ونضريبي

 اســـتبعاده مـــن اجتماعـــات يوجـــد لديـــه رأي حـــول القـــرارات التشـــغيلية حتـــى تمَّ
الأعمال للمراجعة الدورية، وأخيراً أصيب بجنـون الاضـطهاد نتيجـة لفصـله، أمـا               

ث بـذلك يمكنـه التحـدُّ    فكـان يقـوم بـإدارة التمويـل التجـاري لعـدة سـنوات، و             ؛بديله
 .للمديرين الآخرين

ــومــن  يجــب أن تتأكــد مــن أن مــديرك المــالي يســتطيع أن يفهــم الأســواق،     ،مَّثَ
ا تكــاليف التشــغيل؛ حيــث يمكــنهم والعمــلاء، والمنافســين، وكــذلك التســعير، وأيضًــ

ا دائمًا أن يوظفوا أفضل المتخصصين في الضرائب، والخزينـة، والمراجعـة، وأيض ًـ            
 .المحاسبة

 أن الفشل التمويلي يكون سببه المدير المالي الذي لا يعـرف سـوى         :النوع الثاني 
 العــروض الاســتثمارية، أو ارتفــاع فــي  لا لكــلِّ«: الــرفض، فهــو يقــول 

 »!!التكاليف
يجــب عليــك أن تعــرف أيــن ومتــى يمكنــك الاســتثمار بــذكاء؟ فالمــدير   مَّثَــومــن 

 إلى جانب أنه بطـل السـيطرة علـى    المالي يجب أن يكون مناصراً للاستثمار الجيد      
 .التكاليف

 ولقــد مــررت بفتــرة إحبــاط مــع مــدير مــالي فــي شــركة تكنولوجيــا بأمريكــا      
الشمالية؛ حيث كان دائم الدفع ببرامج جادة لخفض التكـاليف، وعلـى الـرغم مـن                

 لتطوير الشركة، فأحيانًا تحتـاج  أن خفض التكاليف أمر ضروري إلا أنه غير كافٍ   
ــى الاســتثم  ــنين مــن       إل ــل أو اث ــى عمي ــأن تضــطلع عل ــات ك ــد فــي المبيع ار وبالتحدي

 بين قطاعات معينة من السـوق،      ةالمصداقيالعملاء المسببين للخسائر، وذلك لبناء      
 بـنفس سـرعته فـي خفـض التكـاليف،       شـيءٍ  باستمرار لكلِّ »لا «والمدير المالي يقول  

هذا المدير ( بالخسارة  انتهى الأمر سريعًا،ولذلك انخفضت المبيعات، وربما أسرع   
 ).لديه نفس العيب الأول، فهو لا يستطيع استيعاب الاقتصاديات التشغيلية

سـتراتيجية الأعمـال، وكـذلك      االمدير المالي الحقيقي هو الذي يلـم بـدوره فـي            
م قوي في مر وتنفق مع توفير تحكُّثعمليات الشركة بما فيها معرفة أين ومتى تست    

 . جيدة للتكلفةالتكاليف، وأنظمة إدارية
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وفـي هـذا الإطـار هنـاك العديـد مــن الوظـائف المركزيـة أو الأقسـام التـي تعــد          
م فــي التكــاليف، وكــم يعجبنــي المــدير المــالي الــذي يجمــع مــا بــين     أساســية للــتحكُّ

 .المالية والأدوار التشغيلية
v@�� >��	��� : 

 . حسابات الشركة�
 . المراجعة�
 . الخزينة�
 .  الضرائب�

>��	���I��?+���  : 

 . التكاليف الإدارية، التحكم، التخطيط�
 .ستحواذات الاستثمارات، الاندماجات، والا�

>��	���F �E,���� B���	��� : 

 ).الخدمات المكتبية الخلفية: لأشياء مثل( التوريد المركزي �
 . وربما تكنولوجيا المعلومات�

 فعاليــة عــن امــتلاك  إدارة المنشــأة هكــذا تعــد أكثــر  فــإنَّ؛وفــي حــدود خبرتــي
م  والــذي يقــدِّ،مــدير التوريــدات أو مــدير المعلومــات : مجموعــة مــن المــديرين، مثــل 

 .تقريره مباشرة إلى المدير التنفيذي
� V�B,��W������4=��S%���#��5��4�

ى تعــد المــوارد البشــرية بمثابــة حيــوان مخــادع، ففــي فتــرة شــبابي كانــت تســمَّ  
 .)مدير المواهب( أيضًا ا، ويطلق عليه)رد البشريةالموا(ى ، والآن تسمَّ)الأفراد(

 كمـا أنهـا كانـت تبـادلني نفـس الشـعور،             ،وفي زمني كنت أكره المـوارد البشـرية       
  للشـركات -فـي حيـاتي القصـيرة   - مـدير الأفـراد الأوروبـي     )بووز ألينـز  (وقد شعر   

 .ومدير الموارد البشرية، الموارد البشرية مدير: أنني أنفر من اثنين هما
، ع الوقـت، وتضـيف تكـاليف      لقد اعتدت أن أكره الموارد البشرية؛ لأنهـا تضـيِّ         و
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: الأسـوأ مـن ذلـك    وثون بكلام إداري غيـر مجـدي أكثـر مـن المستشـارين،         يتحدَّ مْفهُ
بـالطبع  : إننـا منظمـة تعليميـة، الإجابـة       : هل يمكننا أن نقول بصـدق     : أنهم ينافقون 

 .لا؛ لأن هناك العديد من الخاسرين
القيـام بـبعض الفصـل    -د مع تكـاليف الأفـراد      تظهر رغبتك في التشدُّ   فعندما  

أن ذلــك و المبــررات  لــك كــلَّن فــإنهم ســيذكرو؛أو توقــف زيــادة الأجــور والترقيــات 
بعــد ذلــك لــن    وسيســبب كارثــة علــى المعنويــات، والإنتاجيــة، والنمــو المســتقبلي،      

مالـة، وذلـك يشـبه       شيء مثير للغضب بسبب قوانين حماية الع       تستطيع القيام بأيِّ  
 .ث إلى محامٍ وليس مدير زميلالتحدُّ

وكــان ذلــك فــي الأيــام الماضــية، ولكــن فــي هــذه الأيــام يمكنــك الحصــول علــى   
سلالة جديدة من مـديري المـوارد البشـرية، والتـي تـرى أن وظيفتهـا المسـاعدة فـي           

ل لتعامُّ ـإدارة تكاليف الأفراد بكفاءة تمنحك الأدوات اللازمـة؛ لزيـادة المرونـة فـي ا              
فهــي تقــوم بتــوفير الطــرق اللازمــة لإدارة المخــاطر       ؛مَّثـَـمــع طــاقم العمــل، ومــن    

 .والخصومة داخل الإطار الأخلاقي والقانوني المناسب
ل عائقًا أصبحت المـوارد   من أن تمثِّ هذا الأمر يعد معجزة، فبدلاًفإنَّ ؛مَّثَومن  

رة جيــدة للتكلفــة، ولأن البشــرية مــن الأصــول الأساســية فــي الشــركة؛ لتحقيــق إدا 
ستراتيجي الأصعب بين التكـاليف الكليـة أصـبحت      تكاليف الأفراد هي الجانب الا    
سـتراتيجي فـي إدارة التكلفـة؛ حيـث تأخـذ المبـادرة             االموارد البشرية بمثابة شريك     

 . من عوائق التنفيذفي توفير البدائل والحلول، بدلاً
 بيئـة أنيقـة للمـوارد البشـرية        التـي اعتـادت علـى امـتلاك        )BBC( وتعد إذاعة   

لت الموارد البشرية فيها إلـى إدارة مسـاعدة فـي     ر؛ حيث تحوَّ  داً لهذا التغيُّ   جي مثالاً
كــبح جمــاح زيــادة الرواتــب والترقيــات الكثيفــة، وكــذلك تطلــب تقــارير عــن الأداء     

 .باستمرار
ب أن   يج ـ -حتى يمكنك قيادة عملية إدارة التكـاليف      -وإذا كنت مديراً تنفيذيًّا     

يجلس المدير المالي علـى يمينـك ومـدير المـوارد البشـرية علـى شـمالك، وعليـك أن                 
 .تجد مديراً للموارد البشرية يستطيع شغل هذا المنصب

� ����#2��X0�Y�4�
 لـلأدوار الشخصـية     فيذي وفريق الإدارة العليا نماذج    يجب أن يكون المدير التن    
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غم مـن امتلاكـه لمليـارات الـدولارات         وعلى الر  ،المحكمة والحكيمة لإدارة التكاليف   
 –وول ( أن يتشارك مع المـديرين الإقليمـيين لشـركة          )سام والتون (في البنك اعتاد    

 فـي غرفـة مخصصـة لهـذا الأمـر، وذلـك أثنـاء زيارتـه الخارجيـة للمتــاجر،          )مـارت 
 والذي كـان لـه نـوع مختلـف فـي الظهـور فـي الفنـادق،                  ،)جاك ويلش (ويختلف عنه   

ه الأولـى وجـد نفسـه علـى الطريـق مضـطراً إلـى أن يتشـارك مـع               ففي سنوات عمل  
، وأقسـم بأنـه   )سـام (فهـو كـان مختلفـًا عـن       ؛مَّث َـالمديرين وهو في غرفة نومه، ومن       

 بأنــه ســوف يجعــل العمــل ناجحًــا؛  )إي.جــي(عنــدما يكبــر ويصــبح مــديراً لشــركة  
ري بحيــث لا يضــطر أي مــدير إلــى أن يعــاني مــن الإهانــة، ومــن وجهــة نظــر مــدي     

 . أنهم يستحقون أن يعيشوا حياة مرفهة بنفقات عالية)إي.جي(
ن هـو الصـحيح؟ وهـل     بنجـاح بـاهر، إذن م َـ  ا العاملين انتهـو   الأشخاص وكلُّ  كلُّ

 يوجد نموذج واحد جيد للأداء الوظيفي؟
ففي معظم أنواع العمل يوجد فقط نموذج واحد نستطيع الاعتماد عليه، وهو     

ــالنمــوذج الاقتصــادي، ومــن   ــذلك؛ حيــث إنَّ    مَّثَ  النمــوذج توجــد أســباب واضــحة ل
 .الاقتصادي يخلق قيمة للعميل، ونوجد العديد من الأمثلة الناجحة

ا، وصـاحب نفقـات   رزًاومن الجانب الآخر، ربما ومن الممكـن أن تكـون قائـداً ب ـ          
: عالية، وفي نفس الوقت ناجحًا جداًّ، وهذا هو نتاج أو نتيجة غير محسـوبة، مثـل           

يوجـد   مَّث َـلذي يكتب لشكسبير أو أي تمويـل تبـادلي فعلـي هـذا العـام، ومـن       القرد ا 
، والتـــي أعطتـــه ئصـــور لحـــالات كثيـــرة؛ لتجـــاوز النفقـــات لنمـــوذج الإدارة الســـي  

 .مؤشرات، ومعطيات لانحدار الشركة
 تفسيراً وتوضيحًا جيداً للمسألة في كتابـه؛ حيـث       )جيم كولينز (ولقد أعطانا   

شـركة بيـث ليهــيم   ( و)شـركة نيوكــوز (: عة الصـلب، وهمـا  قـارن بـين شـركتين لصــنا   
 لديها المكتب الرئيسي، ويضم طاقم العمل المكون  )شركة نيوكوز (، ف ـ)ستيل نيوكور 

 فرداً محشورين في مكان ضيق مستأجر بأثاث وضـيع بـدون أي منطقـة               )٢٥(من  
بل، أما  في الشارع المقا  )فيلز دينر (للاستقبال، وتقوم بضيافة الزائرين في مطعم       

ا مـن المعـدن مصـمم    ا رئيسـيًّ   طابقًا زجاجيـًّا، ومكتب ًـ    )٢١( تملك   )بيث ليهيم ستيل  (
 العديــد مــن المــوظفين تكــون جلســتهم بجانــب نافــذتين،  بشــكل متقــاطع؛ بحيــث إنَّ

وتطل على نافورة بالإضافة إلى نادٍ كبير خاص لهم يمارسون به رياضة الجولـف،           
العملين استطاع أن يهزم الآخر، ويتفوق عليه فـي          من   فهو ضمن أن عملاً    ؛مَّثَومن  
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 .ر والربحية لمدة عقود جديدةالتطوُّ
� =�3ZS���N�/�M���4�

ــة    ــداخلي لإذاعـ ــور الـ ــا للفلكـ ــوني   ) BBC(طبقـً ــرامج التليفزيـ ــدم البـ ــان مقـ كـ
 عليــــه أن يعــــود مــــن القــــارة القطبيــــة بــــالطيران »دافيــــد أتينيــــورو«البريطــــاني 

ــالاقتصــادي، ومــن   ــام أح ــ مَّثَ ــذيين بخصــم    ق ــي مــن المــديرين التنفي  )١٠(د عملائ
 للنفقات كمصاريف للمشروبات، وذلـك أثنـاء خروجنـا لعشـاء          مطالبهدولارات من   

 .عمل في مدريد
 تداولـه  هذه السلوكيات عند السفر والضيافة تؤسـس أسـلوبًا ومنهجـًا يـتم      إنَّ

 كمــا أن  مــن قمــة الإدارة إلــى أدنــى مســتوى، وذلــك مــن خــلال المنشــأة،   متسلســلاً
الموظفين يشعرون بالإحراج تجاه فكرة كسر ثقافة التكلفة أو على الأقـل بـالإحراج      
الشــديد تجــاه فكــرة كــونهم تحــت المتابعــة أو المراقبــة، فهــل تشــعر بالراحــة بنســبة  

 أو لو أن مقـدمًا آخـر   ! بنفسه بدفع نفقات إقامتك بالفندق؟    »سام« لو قام    )٪١٠٠(
 ولكـن   !ى، فهـل تسـتطيع الإدارة الماليـة أن تقـول؟          سـافر بالدرجـة الأول ـ    ) BBC(في  

 ! يطير بالدرجة الاقتصادية، فلماذا لا تستطيع أنت ذلك؟»أتينبورو«
سوف أعترف بأني قضيت معظـم حيـاتي العمليـة فـي ثقافـة محشـوة              مَّثَومن  

ات، ولـو أنـك عملـت بعـد       ي ـ في نيويورك في الثمانين    )بوز ألين (بالنفقات في مكتب    
 فمن الممكن أن تخرج وتقوم بشراء وجبة للعميل، وبمـا أن معظمنـا              ،التاسعة مساءً 

 »بيتـزا «كان منتهكًا للعمل، وبدون حياة شخصية سرعان ما تحول ذلك مـن عشـاء              
 . كل ليلة»١٠زاجات توب «مرة واحدة في الأسبوع إلى العشاء في 

أكثــر - »لــوتيس« بأخــذ عميــل إلــى  »بــوز«وفــي إحــدى الأمســيات قــام رئــيس   
ووجــد نفســه محاطًــا بطــاولات عليهــا صــغار  - فــي مانهــاتن وغــلاءًاكن شــهرةًالأمــ

 دولاراً، ولسـوء  )٥٠(  يأكل بسعادة وجبتـه، والتـي تتكلـف   ، والكلُّ»بوز«الموظفين في  
ى ذلك إلى غضب وسخط المدير، وقام بتضييق وتصعيب الأمـور علـيهم،             الحظ أدَّ 

 .ة أشهر لعد-على الأقل-وذهبت الأوقات السعيدة بعيداً 
 شــخص لا يســتمتع بشــراء وجبــات وعصــائر للعميــل، يكــون   أيَّ فــإنَّ؛ومــن ثــمَّ

المتــروك فــي رحلــة درجــة أولــى، ولهــذا فهــو لا يملــك حماسًــا أو    كالطفــل الصــغير
 مدير ناضـج يحـاول أن يبنـي تنظيمـًا بسـيطًا ومنخفضـًا للتكلفـة                 نشاطًا، ولكن أيَّ  
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 .يتولى المراقبة بنفسه، وأن »فيلزدينر«يمكنه أن يأكل من مطعم 
� EH�[����\,����5']4�

 )لوقــون( فــي مطــار  )إيــزي جيــت (ميزانيــة المكتــب الرئيســي لشــركة طيــران   
 نجـده  )مـارت –وول (شمال لندن عبارة عن كوخ بسـيط فـي موقـع بنـاء، بينمـا فـي               

 الزائــرين يــدفعون للقهــوة، كمــا نجــد أن المكتــب       حتــى إنَّ ،يشــتهر بعــدم ترحابــه  
ــاولين الأ الرئيســي لأحــد   ــى المق ــي     أغن ــة صــناعية قديمــة ف ــي بناي ســكتدلنديين ف

 ).جلاسجو(ضاحية 
ولــو أنـــي مــورد، فـــإنهم   ؟ مــاذا تعنــي هـــذه الإشــارات   : )ديريـــدا(وكمــا يقــول   

يخبروني بأنه من الأفضل ألا أطلب مقابلة في حين عدم تقديمي أفضـل الأسـعار        
 .في العالم

 إدارة أحـد المحـلات أو فـي    :ولو أني موظف أكسب المـال لصـالح الشـركة مثـل        
مصنع الصلب في الطابق الأسفل، فيجب عليَّ أن أحتـرم رجـال المكتـب الرئيسـي،         

 لا يطلبون مني بأن أنظف العظـم؛ لكـي يعيشـوا هـم كـالقطط السـمان، وهـذا                   مْفهُ
يجعلنــي علــى اســتعداد لأن أفعــل أي شــيء مــن أجــل خفــض التكلفــة، ويجعلنــي         

 .مخلصًا جداًّ
 مظهــر وشــعور المكتــب الرئيســي لا يتوقــف فقــط عنــد المبــاني،   فــإنَّ ؛مَّثَــومــن 

ا مــن ولــيس مــن الــذكاء أيضًــا أن تبــدأ منظمــة صــغيرة تقودهــا إدارة عليــا خارجي ًّــ 
، فأنا كنت هنـاك  )نيوفورست(خلال أغلى فنادق المؤتمرات والمناظر الطبيعية في        

نا الكثيـر مـن     وشاهدت أنه لا توجد صرامة لدى المدير التنفيـذي؛ حيـث كـان عنـد              
 .المشاكل في هذا المشروع

	�א�؟������������א

وهـل   هل هذا الجـدال قصـير النظـر؟ ومـاذا عـن العمـل القـائم علـى الموهبـة؟              
 يجب عليهم خلق بيئة مرفهة؛ لجعل هذه المواهب تشعر بالمودة والخصوصية؟

قمـة  ستراتيجية تـأتي بانتظـام علـى        الاستثمارات البنكية والاستشارات الا    إنَّ
الأعمال التي تطلب حملة درجة الماجستير في الإدارة، كما أن ثقافة هذه الأعمال             

 نجوم، ة نجوم، ومطاعم الثلاثةل الوجه الآخر للعملة، فهي تمثل فنادق الخمسثِّتم
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، )زيرمــات( و)آســيين(وعــدم الســعي مــع فريــق العمــل وقضــاء نهايــة الأســبوع فــي  
ة إلـى أسـفلها، ولهـذا يكـون شـكل وإحسـاس             وهذا المنهج يتم نهجـه مـن قمـة الإدار         

 .المكتب مدعمًا وفي قمته
��؟<���������	������؟	��
�	��א�� �א!�"#�$%	&�����'�>�

 أهــم شــيء فــي النمــوذج الــوظيفي هــو المســاواة والعــدل أكثــر مــن مســتوى     إنَّ
 يشـتركون فـي   )جولـدمان ( أو )مـاكينزي ( طاقم العمل المحتـرف فـي    النفقات، فكلُّ 

 يقـيم   فـردٍ النفقات في حياتهم من أقل الموظفين إلى أكبر المستويات، فكـلُّ  أسلوب  
 المكاتب لها    ويطير بنفس الدرجة، ولا يوجد مكتب رئيسي، فكلُّ        ،في نفس الفنادق  

 . وجلسات المساج على الرقبة»البيتزا« له الحق في نفس نفس الوقار، والكلُّ
� �̂���_�����A#���`5,H��.�a�'��4�

 طـاقم العمـل ليسـوا مـن     ا من العمـل؛ حيـث إنَّ  مر يختلف إذا كنت تدير نوعً الأ
ــة  ــي جامعــ ــارد(خريجــ ــي( أو )هارفــ ــا روبرشــ ــل)جوليــ ــة : ، مثــ ــوط الجويــ الخطــ

 .وول مارث، ومكتب البريد، وكوكاكولا والبريطانية،
������ ���+F �@�-��� %��"  : 

 من أعظـم قصـص   )تويوتا(تعتبر شركة  
لســيارات فــي العــالم،  النجــاح بــين صــانعي ا 

 تجــاوزت م٢٠٠٧ففــي الربــع الأول مــن عــام   
 أكبر مصنعي السـيارات فـي       )إم.جي(شركة  

قت مقدار نمو  العالم، وفي العقد الأخير حقَّ    
، وفــي نفــس المــدة كــان )إم.جــي( لشــركة )٪١٫٥( ســنويًّا فــي مقابــل )٪٧(يقــدر بـــ

جتمعين، وبـدون   م)إم.جي( و)فورد(ا لحجم أرباح شركتي حجم أرباحها مضاعفً 
 .تواجد أي من الشركات الأخرى

ا من خـلال التصـميم والابتكـار والجـودة      نتج أساسً)تويوتا( نجاح شركة    فإنَّ
 تصـميمه علـى ثقافـة        تمَّ )ليكـزس (إنتاجها ماركـة     فإنَّ ؛مَّثَوالعلامة المميزة، ومن    

 لا يتعـدى   موديـل أقرب إلى الكمال، كما أن الفرق ما بين السقف والنافذة في كلِّ     
 )بـي إم دبليـو  ( و )مرسـيدس ( مـن     هزمت بقـوة كـلٍّ     )ليكزس(الرمش، والنتيجة أن    
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ا عــن القيــادة أيضًــ فــي ســوق الســيارات الفــاخرة بالولايــات المتحــدة، ونــتج ذلــك   
، ويعــرف ذلــك  )تويوتــا(الحكيمــة والعميقــة لإدارة التكــاليف فــي ثقافــة شــركة      

عــد مســألة أساســية فــي العمــل   ، وهــذا ي)القيــادة نحــو الــتخلص مــن التبــذير  (ـبــ
 .)تويوتا(ساعدت في تأسيس هذا النظام الهائل في الإنتاج لشركة 

 بــدأت )تويوتــا( شــركة إنَّ«:  يقــولم١٩٩٩ الــرئيس منــذ عــام  )فوجيــو تشــو(
 : بسؤالين، وهما

 الوقت، والأفراد، والمواد الخام؟:  أين نضيع مصادرنا مثل )١
 ا؟ كيف نكون أقل إسرافً )٢

 بعض المصنعين يسـتخدموها مـن أجـل         ن سيور النقل؛ حيث إنَّ     م وأخذ مثالاً 
ولكـن هـذه السـيور مـن     ، نقل المنتج من عامل لعامل آخر فـي خـط تجميـع الإنتـاج         

 مـال علـيهم أن يأخـذوا المنـتج مـن السـير فـي كـلِّ        ع الوقـت؛ لأن العُ    الممكن أن تضيِّ  
ثابــت دون مرحلــة تصــنيعية أو إنتاجيــة، فمــن الأســرع أن تحــتفظ بهــا فــي مكــان   

 .رب الضروري منهامال بالقُ ونجعل العُ،نقل
ــة للإســراف والتبــذير تمَّ  إنَّ ــا   هــذه الثقافــة القاتل  ترســيخها مــن الإدارة العلي

غار فـي المصـنع، ومنهـا تـوفر القاعـدة الأساسـية للكفـاءة              إلـى المـوظفين الصِّ ـ     نزولاً
ار والطمــوح والتــي مــن خلالهــا تســتطيع الشــركة أن تصــنع القــيم العليــا للابتك ــ       

 .والكمال
� �N��#2��=&5�b""=���,���?#��C�4�

������� )"M��� ���( : 

 أساسـية   قضـية تحـدٍ   ا  ل الميزانية السنوية ومراجعة التكاليف دائمً     هل تمثِّ  �
 بالنسبة لك؟

 تجـاه التكـاليف، ويكـون ذلـك     ا تدفع المنشأة لأن تكـون أكثـر كفـاءةً    هل دائمً  �
 م؟ وليس العام القاد،في هذا العام

مــت منهــا أن تتوقــع ذلــك؟ ولــذلك أصــبحوا لا    هــل تقــاريرك المباشــرة تعلَّ  �
 ينزعجون بمواجهة أي شيء أقل قوة؟
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����@�� ����}'�� : 

مـن المـديرين الفـرديين مسـئول بنسـبة      مـدير   ا أن أيَّهل من الواضح تمام ًـ   �
 ؟ وفعاليةً٪ عن تحديد التكلفة؛ لتكون أكثر كفاءة١٠٠ً

أبـداً التعهـدات أو تـدع الأهـداف تنحـرف عـن            وهل صحيح أنك لن تنسـى        �
 طريقها؟

 وجـداول وهل صحيح أنك لن يتم انشـغالك بالتفاهـات وأنصـاف الحلـول،        �
 المواعيد طويلة الأجل؟

�	�'�� ���E��� : 

 للإطارات الزمنية القصيرة؟ هل تملك ثقافة التطوير المستمر �
لمـوس، والـذي    م الم ا منهـا التقـدُّ    هل تعمل على أهداف قصيرة المـدى طالب ًـ        �

 يتم تحقيقه في هذا الأسبوع أو في هذا الشهر؟
��'-��� ��;?��� B�*�N : 

م الـذي طـرأ علـى    هـل يوجـد أي عمليـة؛ لكـي نـرى بوضـوح وسـرعة التقـدُّ         �
 أهداف التكلفة؟

هل هذه العملية تشـمل قاعـدة بيانـات جيـدة وقويـة يـتم تسـليمها بسـرعة                   �
 ومراجعتها بصورة متكررة برؤية وشفافية؟

�W� �+�I������� : 

ستراتيجية اهل المديرون عصبيون تجاه أي عرض للاستثمار في شركات    �
 أو قدرات أساسية؟

V�
�� x��@�� : 

هل يوجد مدير مالي قوي، وقسم للشئون المالية يمكن اعتباره الـذراع الأيمـن              
 للمدير التنفيذي من أجل إدارة التكاليف؟

 قادرين على قيـادة  نلبشرية بحيث يكونوال للموارد اوهل يوجد أداء قوي وفعَّ 
 وإدارة القضايا الخاصة بتكاليف العاملين وإنتاجهم؟
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��@����� ��%��� g��� : 

داً وذجـًـا وظيفيـًّـا أو أدائيـًّـا جي ــ  لــون نمهــل أنــت وفريــق الإدارة العليــا تمثِّ    �
 بالنسبة لعادات النفقات الشخصية؟

ســلوك متدرجــة مــن  هــل يوجــد عدالــة ومســاواة فــي سياســة النفقــات وال   �
 أعلى إلى أسفل في المنشأة؟

هـل قمـت بخلـق بيئــة وأسـلوب للمكتـب الرئيســي بحيـث نسـتطيع توصــيل         �
 رسالة التكاليف الصحيحة للموردين والموظفين؟

 
  

  



 

 
 



�

�

#+ 

 التقنيات والأساليب
 
 

قبل النظر إلى كيفية تطبيق قيادة التكلفة في القطاعات والوظائف المحـددة،       
ق أفضـل النتـائج،   ا أن ننظـر إلـى بعـض التقنيـات والأسـاليب التـي تحقِّ ـ              يجب علين ـ 

ا على مدار السنوات في عشرات المشـروعات الاستشـارية      وقد استخدمتهم جميعً  
 .وكمدير مالي
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 دونالد رامسفيلد 

|W%�       x�� );�� � % H�@�-��� B��-� ����% H�@�-��� B���� &T@� g��� 
��M�� Z��% Y�@�-���Y� "�"M���F% : 

  وكيف؟؟ا مع الأرباحك أساسًما هي التكاليف التي تتحرَّ �
  وكيف؟؟ا مع الحساب الرئيسيك أساسًما هي التكاليف التي تتحرَّ �

ــا ه ــ � ــلِّ  م ــات الأساســية لك ــاليف الأخــرى    ي المحرك ــرى للتك  التكــتلات الكب
 المتبقية؟

 الحساب الرئيسي لقـرار     ذْخُ
ربمـــا  مَّثـَــالتوظيــف كمثـــال، ومـــن  

تصل تكلفة المرتب والحـوافز إلـى        
 دولار، مــــــع إضــــــافة  )٥٠٫٠٠٠(

ضـــــــريبة المرتبـــــــات والفوائـــــــد   
الرعايــة الصــحية  : الأخــرى، مثــل 

الي  إجمـــأو الســـيارة، ثـــم احســـبْ
ربمــا لا توجــد (التكــاليف المتغيــرة 

ــة عـــــدم وجـــــود هـــــذا   فـــــي حالـــ
) الشـــخص فـــي ســـجل المرتبـــات   

الهاتف المحمول، السفر، والترقية بالنسبة لرجال المبيعات، وجهـاز الحاسـب    : مثل
 دولار، والآن أنـت تعـرف كيفيـة         )٨٠٫٠٠٠( ذلـك قـد نصـل إلـى           مع كـلِّ   ،الشخصي

 .رات في الحاسب الرئيسير الحقيقي للتكاليف مع التغيُّالتغيُّ
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هناك مقياس أساسي للمتابعة هو التكلفة المرتبطة بالأشخاص+ والأقسام+         
 :والمستويات

 

c ���f: 
� &'( :� _F���

�%���
_F��� 
O�]���

_F��� 
^��]���

 _F���
_F���� 

��kf��F �E,���� Z���-���: 

 ٤٣٧١ ٤٢٤٤ ٤٫١٢٠ ٤٫٠٠٠ المرتب 

 ١١٣٦ ١٠١٨ ٩٠٦ ٨٠٠ الضريبة والمكافآت

 ١٥٠ ١٨٠ ٢١٦ ٢٥٩ السفر والترفية

 ٢٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ العمولات الشخصية 

 ١٤٦ ١٦٢ ١٨٠ ٢٠٠ تكنولوجيا المعلومات الشخصية

 ٦١١٢ ٥٨٤٠ ٥٥٨٦ ٥٣٥٠ إجمالي التكاليف المرتبطة بالأشخاص

 ٢١٢ ٢٠٨ ٢٠٤ ٢٠٠ متوسط الحسابات الرئيسية 

 ١١٥ ١١٢ ١١٠ ١٠٧ ا  حساب سنويًّالتكاليف المرتبطة لكلِّ

 ١٠٫٤ ١٠٫٠ ٩٫٥  dمعدل التغير 

ــومــن  ــال    مَّثَ ــرى فــي المث ــك أن ت أن إجمــالي التكــاليف المرتبطــة   الســابق يمكن
 ســـنويًّا، وهـــو معـــدل عـــالٍ جـــداًّ، )٪١٠( حســـاب تزيـــد بمعـــدل بالأشـــخاص لكـــلِّ

ي وســيكلفك فريقــك الكثيــر إلا إذا قمــت بتغييــر الاتجــاه، والزيــادة الأســرع هــي ف ــ
 .الضريبة والمكافآت، ولذلك يمكنك التركيز هنا

 تكــاليف الحســاب الرئيســي   هــذا النــوع مــن الحســاب لا يشــتمل علــى كــلِّ   إنَّ
 فربمــا ،بـالرغم مـن ذلـك، فـإذا قمـت بتوظيـف عـدد إضـافي كبيـر مـن الأشـخاص           

تحتاج لإيجار مساحة إضـافية للمكاتـب وتوظيـف مـديرين إضـافيين وفريـق عمـل              
 .بة وإدارة الأفرادمعاون في المحاس
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 فبالنســبة لــلإدارة اليوميــة عليــك أن  ؛تعــد التكــاليف مرحليــة التغيــر  مَّثَــومــن 
 ولكنها لا ،تبقي عليها منفصلة عن التكاليف المتغيرة كليًّا، وعليك أن تعرف ما هي        

 .ا؛ لذلك فهي تشتمل على مجموعة مختلفة من القراراتتتغير كثيرً
9b�  8 I'����� A�'�� Z���-�  ��*� ��'��� Z���-� �r�r P  "N�% I

�@�-��� B��-� ����: 

� ��77F��� "77��هــي التكــاليف الناتجــة مــن الوحــدة الإنتاجيــة أو النشــاط  : ��
 .الخدمي أو بواسطة العميل أو الصفقة

� I'����� A�'�� :سبق ذكرها. 

هي التكاليف الناتجة من امتلاك المصـنع أو الموقـع أو الناتجـة عـن          : ���� �
 .ة المشروععملي

: فعلـــــى ســـــبيل المثـــــال
هيكـــــــل تكـــــــاليف شـــــــركة 
ــدة    ــران، فوحــ ــوط طيــ خطــ
ــركة    ــية للشـ ــاج الرئيسـ الإنتـ
ــران،    ــة الطيــــ ــي مرحلــــ هــــ
ــاليف   ــن التكــــ ــر مــــ والكثيــــ

ك تحـــــدث عنـــــدما تتحـــــرَّ  
ــائرة مـــن مكـــان لآخـــر  : الطـ

ــران،   ــاقم الطيــ ــود، طــ الوقــ
 .انرسوم الطير ووالضيافة، وإهلاك وصيانة الطائرة، رسوم الإقلاع والهبوط،

وجبــة الطعــام، : كمــا أن بعــض التكــاليف تنــتج عــن وجــود الراكــب نفســه، مثــل 
الفحــص، الأمتعــة، (، التعــاملات فــي المطــار )يــر، التحويــليالحجــز، التغ(المبيعــات 

 ).رسوم الراكب
ــرى   ــاليف الأخـ ــا التكـ ــارات     ؛أمـ ــية والمطـ ــدة الرئيسـ ــار القاعـ ــرتبط باختيـ  فتـ

 يتكلـف   )هيثـرو (فـإن الإقـلاع مـن مطـار          ؛المحورية، وبالنسـبة للطيـران البريطـاني      
فــإن منافســي شــركة الطيــران   ؛مَّثَــن ، ومَــ)جاتويــك(أكثــر مــن الإقــلاع مــن مطــار   
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مســـتا نســـتيد (البريطانيـــة الأقـــل تكلفـــة يســـتخدمون مطـــارات لنـــدن الأرخـــص  
 تكلفـة العمالـة    هنـاك رحلـة بـين بولنـدا والمملكـة المتحـدة، فـإنَّ          ت كان اإذف ؛)ولوتون

 ،ا إذا اســـتطاعت اســـتخدام طـــاقم طيـــران وضـــيافة بولنـــدي  ثيـــرًســـتكون أقـــل ك
 . من العكسواستبدالهم في بريطانيا عند الضرورة بدلاً

بنـاء الاسـم    :  هناك تكاليف مرتبطـة بعمليـات المشـروع المركزيـة، مثـل            :ا وأخير
، الأمــان، واتبــاع القواعــد  )الإعــلان، مســافات الطيــران، بــرامج الــولاء  (التجــاري 
 .إدارة المخزون، والعوائد، أو الإدارة الماليةبانتظام، و

      �777*��E�� �;777� �M�M777# ��777�F Z���777-��� &�777'*�F 3�777*� �777  ��777�	,`H 
b� ��-� HB��-� ���"��% B����� �
��'�%: 

 . قسمتعمل على تخفيض تكلفة الوحدة في كلِّ �
تدير وتصوغ التكاليف والنتائج المالية بصورة صحيحة؛ لتشـمل مـا حـدث              �

 .الخطة/ر الحجم عن الموازنةعند تغيُّ

تقوم بالتسـعير الصـحيح حتـى لا تخسـر الأصـول بغيـر قصـد عنـد البيـع،                  �
 .  مع العملاء) رابح–رابح (ا لتحفز السلوك وأيضً

 عدم فهم محركات التكلفة وديناميكيات التكلفة أمر ليس بالخطير، فقد           فإنَّ
ر بمرحلـة مبكـرة مـن       عملت ذات مرة في الولايات المتحدة مع شركة برمجيـات تم ـ          

 ولديـه نمـوذج عقلـي      )ميكروسـوفت (التطور، وكان مؤسسها قد سبق له العمل في         
تطـور  : يخص اقتصاديات البرمجيات يماثل نموذج ميكروسوفت للنوافـذ والمكتـب         

ــدمعــالٍ ــاض،       ، ومتق ــر شــديد الانخف ــاج متغي ــم إنت ــاليف تســويقية ضــخمة، ث  وتك
 صـفقة بيـع    صـفقة بيـع، لـذلك فكـلِّ       كـلِّ  عميل جديد، و   تكاليف تسليم وخدمة لكلِّ   

، أمـا الوحـدة الأساسـية لتكلفـة     )٪٩٠( جـداًّ يبلـغ   ق هـامش ربـح عـالٍ     إضافية تحقِّ ـ 
التكلفـة   مَّث َـ فكانت تختص بتطوير مجموعة المنتج بعد ذلك، ومن          ؛النوافذ والمكتب 

 . عميل تكون منخفضة جداًّلكلِّ
 )إم. آر. ســي( برمجيــات أمــا العمــل التــالي لهــذا الــرئيس كــان بيــع تــرخيص   

لشركات متوسطة الحجم، ومع بداية المبيعات في الانطلاق كانت الأرباح المتوقعـة            
 )٪٩٠(تبلـغ  ا تحقيـق نسـبة ربحيـة    ما تزال دون مستوى المبيعـات، وقـد كـان متوقع ًـ         
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 .على المبيعات الجديدة على حسب ما كان سائداً في ميكروسوفت
ت المتوســـطة الحجـــم لـــم تكـــن بهـــذه  ولكـــن بيـــع بـــرامج المشـــروعات للشـــركا 

 صـفقة بيـع إضـافية، ولقـاءات         البساطة، فهناك الكثير من التكاليف المرتبطة بكلِّ      
ــات     ــراء برمجيـ ــع، وشـ ــولات بيـ ــة، وعمـ ــة التكلفـ ــية عاليـ ــع شخصـ ، )إم. أي. أو(بيـ

 . للتجهيز والتدريبالمهيأةوتصنيع المنتجات على حسب الطلب، والخدمات 
 الأساســية للتكلفــة لهــذا العمــل كانــت تكلفــة البيــع  ونــتج عــن ذلــك أن الوحــدة

 مـن قيمـة المبيعـات،       )٪٦٠(وخدمة العميـل الفـرد، وهـذه التكلفـة كانـت تصـل إلـى                
 )٪٩٠( مـن   بـدلاً )٪٣٠( فإن الربحية الحدية لصفقة البيع الإضافية بلغت   ؛ولذلك

 .لميكروسوفت
فية خفض تكاليف  عند التسعير مع التركيز على كيوعلينا أن نكون أكثر جرأةً

ا أو  والتي نمنحها مجانً،ةأ عميل بما فيها رسوم الخدمات المهيالبيع والخدمة لكلِّ
بتكلفة منخفضة، كما يجب علينا إعادة التفكير فـي خططنـا الماليـة، وكـم النقديـة                

 .لالمطلوبة قبل الوصول إلى التعادُّ
())*+�,	))�#�-'W  لعاملــة عبــر  كنــت أعمــل مــع واحــدة مــن كبــرى وكــالات الســفر ا

الشبكة الدولية فقط، وقـد اسـتطاعت بنـاء قاعـدة مبيعـات جيـدة وتتجـه بانـدفاع            
 صـفقة إضـافية كـان مطلوبـًا منهـا ربـح إيجـابي، أو علـى الأقـل                نحو الربحية، فكلُّ  

 .تغطية تكلفتها المتغيرة
 اعتبار التكاليف المتغيرة متمثلـة فقـط         فقد تمَّ  ،ومثل وكالات السفر التقليدية   

ئتمــان، ولكــن  مركــز المكالمــات، والتــذاكر، ورســوم بطاقــات الا  : لفــة التنفيــذ فــي تك
ا للتكلفـة  ا، فالتسـويق أصـبح أساس ًـ   فلم يعد ذلك صحيحً،بالنسبة لتجار الإنترنت  

المتغيرة، فالصفقات الإضافية تشتمل على دفع مقابل الإعلانات المحركة للبحـث،     
مام، وتكـــاليف التســويق عبـــر  والعنــوانين الرئيســية، وعمـــولات التســويق والانض ــ   

الإنترنت المتغيرة كانت أكبر من تكاليف الصـفقات والإنجـاز، وبالنسـبة للمنتجـات             
ق خسـائر فـي     الفنـادق، والطيـران القصـير، فإنهـا تحقِّ ـ        : منخفضة التكـاليف، مثـل    

 .الصفقات الإضافية، فكلما زادت الأرباح زادت الخسائر
مــن إنفاقهــا لمصــروفات التســويق   الشــركة ســتتأكد  فــإنَّ؛وبمجــرد فهــم ذلــك 
 .ق الفعلي لهامش ربح إيجابيالكثيرة من حيث التحقُّ
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 والاس ستيفينز 

الوضع الجيـد للحسـابات الإداريـة       
 لإدارة  هو أكثر الأدوات الفرديـة أهميـةً      

ــة، فــلا بــدَّ   ن، بــتمعُّ مــن قراءتهــا  التكلف
 أو لوحــات  )والترموســلي(روايــة  : مثــل

ــوكني ( ــد هــ ــاء الرائــــع  )دافيــ  ذات البنــ
والعـــرض الواضـــح؛ حيـــث يـــتم عـــرض  
قصــة عميقــة ومعقــدة فــي عــدة ســطور 
موجزة، وباستخدام شخصية واحدة أو     
ــي    ــو روائــ ــى نحــ ــيات علــ ــدة شخصــ عــ

 .هئوهو في قمة عطا -المدير المالي-يجب تقديم الفنان  مَّثَومزاجي، ومن 
9b� �'�� _R��� � ���+�� b� V�
 y�` ��r�  �f�  �8 �����\� B�F�'M�� 

e*` ���F ��"�. .��� �����\� B�F�'�� X� g���  <z`: 
م قصـــة ثريـــة بمـــا يحـــدث فـــي اقتصـــاديات الشـــركات فـــي الماضـــي  تقـــدِّ �

 .والحاضر والمستقبل
ــة مــا هــو صــحيح ومــا هــو خــاط      � ــاج ئتســمح لــك برؤي ــالي أيــن تحت  ، وبالت

 ف؟للتصرُّ
 .ل النتائج تحت مختلف التصوراتتدعك تشكِّ �
م خضـوع  م فـي مقابـل الخطـط والأهـداف بالصـورة التـي تـدعِّ          تتابع التقدُّ  �

 .المدير للمحاسبة
 .ا للكفاءة الزمنية ذلك بطريقة صحيحة وواعية وطبقًتقوم بكلِّ  �

ــن  ــوم ــين الحســابات الإداريــة وغيرهــا مــن الحســابات        مَّثَ لا يجــب الخلــط ب
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الخاصــة بتقــارير الشــركة والتقــارير الضــريبية، فالحســابات الإداريــة تعــد أدوات  
 .ن له سلطة إداريةتشغيل داخلية للمدير المالي والمدير التنفيذي، وكل مَ

أيضًــا يعجبنــي شــكل الصــفحة الواحــدة التــي تضــع الأربــاح والخســائر تحــت   
ــربح قبــل الفوائــد والضــرائب، وذلــك مــن خ ــ      ــى ال لال حســاب بعضــها للوصــول إل

 ثــم يضــيف بعــدها مباشــرة مجموعــة مختــارة مــن ،التــدفقات النقديــة والتشــغيلية
 .الإحصاءات والقياسات التشغيلية الأساسية

ا القـيم   كما يعجبنـي أيضـًا العـرض ربـع السـنوي علـى مـدار عـامين مسـتخدمً                  
 .ا المتوقع والحقيقي للعام الحاليأيضً والحقيقية الخاصة بالعام الأخير،

 

�� >-f�����\� B�F�' 
 ...الربع  

 الأرباح الفعلية
 العام الماضي

 ...الربع 
المخطط هذا العام 

 والفعلي
--- ---- 

إجمالي السنة المالية 
 متوقع(الحالية 

 )فعليو
---- ---- 

 = الإيرادات 
 =التكاليف 

   

 الربح التشغيلي 
 ستهلاك الا) -(

المصــــــــــــــــــــــــروفات  )-(+ 
الرأســــمالية، والتغيــــر فــــي 

ــل،  رأس ــال العامــــــــــ  المــــــــــ
والتـــــــــــدفقات النقديـــــــــــة 

 . التشغيلية

   

المقـــــــاييس  والإحصــــــاءات 
 . التشغيلية الرئيسية
  الحساب الرئيسي

 التكلفة المباشرة 

   

ر مــا هــي رت أن تحــد مــن التكــاليف التــي تتعامــل معهــا، فعليــك أن تقــرِّإذا قـرَّ 
 المعلومات التي تحتاجها بصورة أكبر؟
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 P %¡r�&U 9b¢`£���� �8 B����%�� : 

كهـا   تحديد التكاليف التي لا تندرج تحـت الحسـاب الرئيسـي، والتـي تحرِّ              )١
تكلفــة -رب مــن الأربــاح ك بــالقُكهــا الأربــاح، والتــي تتحــرَّأو يجــب أن تحرِّ

 .السلع المباعة أو التكاليف المتغيرة
كهــا الحســاب الرئيســي لطــاقم   تحديــد كــل التكــاليف الأخــرى التــي يحرِّ   )٢

 ).المرتبات، المكافآت، السفر، والترفيه(لي العمل الداخ

 البقية تشكل كل التكاليف الأخرى، والتي باختصار لا تحركهـا الأربـاح أو              )٣
ــة، والتســويق،    : الحســاب الرئيســي، مثــل   المصــانع، والخــدمات الخارجي

 .وتكنولوجيا المعلومات، والاتصالات، والمقاولين، والتعاقدات الخارجية

: جموعـات تتفـق بقـدر الإمكـان مـع بعضـها، مثـل              تسجيل التكـاليف فـي م      )٤
 . محاسبة المدير
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 � �W%� b�����F  

  الربع الثاني الربع الأول: الفترة المدير المسئول 

 من المبيعات  الأرباح
 لفة الصناعية للسلع المباعة التك

٢٥٫٤ 

 ٤٫٩ 

٣١ 
 ٦٫٦ 

 

 الربح الإجمالي
 تكلفة البيع

  غير مباشرةكلفةت
 التمويل  تكلفة

 تسهيلات
 تكاليف تسويق 

 الخدمات المهنية 
 الربح التشغيلي 

٢٠٫٥ 
 ٨٫١- 
 ٧٫٤- 
 ٣٫٤- 
 ٢- 
 ١٫١- 
 ٠٫٥- 

٢- 

٢٤٫٤ 
 ٩- 
 ٧٫٢- 
 ٣٫٥- 
 ٢- 
 ١٫٥- 
 ٠٫٢- 

١ 

 

ــاءات،  ــغيلية  الإحصــــ ــات التشــــ والقياســــ
 . الرئيسية

 . ٪ نمو الأرباح َبين الربعين
 نسبة الربح إلى تكلفة السلع المباعة 

 . التكلفة الكلية للمبيعات
 التكلفة الصناعية الكلية 

 التكلفة السنوية

 
١٩٫٣٪ 
٣١٫٩٪- 

٢٠٠ 
١٤٨ 

 
٢٢٪ 

٢١٫٣٪ 
 ٢٩٪- 

١٨٠ 
١٦٠ 
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b� ������ ��< b� X� �<�
"� �;8%: 

ق  دولار مبيعـات يحقِّ ـ  مـن الأربـاح، فكـلُّ   )٪٢٠(ل  السـلع المباعـة تمثِّ ـ      تكلفة � 
ل التكـاليف الثابتـة وشـبه     سنتًا من الربح الإجمالي مخصصة لتحمُّ    )٨٠(

 .الثابتة
 التكـاليف   تكلفة الحساب الرئيسي مسـئولة عـن الغالبيـة العظمـى مـن كـلِّ           �

 .الأخرى
 . ويظهر كقياس رئيسيا،نمو سريعًي حساب التكلفة الهندسية لكلِّ �
 . كل حزم التكاليف تنسب بوضوح لمدير مسئول واحد�

ولهذا هناك العديد من الطرق الأخرى المختلفة؛ حيث يمكنك تجميع وعرض           
التكاليف في الحسابات الإدارية، وربمـا تحتـاج السـقوط إلـى المسـتوى التـالي مـن                

لجديــــدة، وإدارة تقســــيم المبيعـــات إلــــى الأعمــــال ا : التفاصـــيل الوظيفيــــة، مثــــل 
ــد مــن وحــدات الأعمــال        ــاك العدي ــان هن ــدعم والتســويق، وإذا ك الحســابات، أو ال

 ثــم بعــد ذلــك بعــض التكــاليف  ،يمكنــك عــرض تقريــر عــن إســهام وحــدة الأعمــال  
المركزيــة المشــتركة، وربمــا تــذيل الحســابات مــن خــلال فئــات ملخصــة للتكــاليف      

 .الطاقة، الاتصالات، ضرائب المرتبات: الطبيعية
ل وتـدير    الهدف هو وضـع الحسـابات التشـغيلية التـي تـدعك تـدرك وتشـكِّ                إنَّ

 .الاقتصاديات الصحيحة لعملك
� PLKf���F�2��g�&����U����4�

ــ ز اهتمامــك علــى إدارة التكــاليف؛ حيــث يمكنــك تحقيــق أفضــل  عليــك أن تركِّ
، فــإذا أمكنــك القيــام بترتيــب كــل   )ج. ب. أ(ويســمى هــذا مبــدأ  ، النتــائج بســرعة 

الفرص الممكنة لخفض التكاليف مـن حيـث التـأثير المحتمـل سـتجد أن بعضـها لـه         
 .تأثير كبير

، )ب(ا، وتأخـذ الصـفة   ا متوسـطً  ل تـأثيرً  ، وهناك فرص تمثِّ ـ   )أ(ويأخذ الصفة   
 ).ج(ا، وتأخذ الصفة ا كبيرًل تأثيرًا الفرص التي لا تمثِّوأخيرً

 مــن فــرص )٪٨٠( ؛ حيــث إنَّ )٢٠: ٨٠(ويمكــن توضــيح ذلــك مــن خــلال مبــدأ 
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 مــن الأفكــار، وهــذا أمــر واضــح وضــوح  )٪٢٠(خفــض التكــاليف تــأتي مــن أفضــل  
 من وقتهم في أشـياء لا  )٪٨٠(الشمس، ولكن الناس تتعمد تجاهله؛ حيث يقضون       

 .دون الطريق للهجوم الأكبر، ولكنه لن يحدثل قيمة، ولكن يعتقدون أنهم يمهِّتمثِّ
الة والممكنـة   برامج التكلفة الفعَّ ث وضعت كلَّ  وللتأكد قمت باتباع المبدأين؛ حي    

التي لدي داخل مصفوفة بسيطة، وفي قمة المصفوفة يـتم تقـديم التـأثير المحتمـل      
للتكلفة، والقيمة المتوقعة للتوفير المستقبلي في التكلفة على مدار خمـس أو عشـر            

 .ل إمكانية التطبيق العمليسنوات، مع تجاهُّ
 أم يجـب علـيَّ أن أعمـل        !ق التـوفير بسـرعة وسـهولة؟      هل يمكن تحقي   ،مَّثَومن  

السياسـات الداخليـة، وقـوانين     : عليهم لعدة سنوات، وتخطي عقبـات صـعبة، مثـل         
 !؟العمل، والتنظيمات الحكومية، والشركاء، والعقود طويلة الأجل

 
  

 
 
 
 
 
 

  |W%� �77777� 3�77777�*�� �77777� �77777�� ��77777-`�� )� ~�77777R�� V77777�
 �`�@77777��� "
�7777'� H
�% H"+F%�T�8�¤ >�@� ��-`�� ): 

أكبـــر منفعـــة : ربـــع الأيمـــن علـــوي يمثـــل الأولويـــة الأولـــى بـــدون تفكيـــر لما �
 .للتكاليف مع سرعة وسهولة في التنفيذ

ربمــا لا يــوفر فرصًــا كبيــرة،  : المربــع الأيســر علــوي يمثــل الأولويــة الثانيــة   �
 .ولكنه سريع النتائج

ا ا ضـخمً  بذل مجهـودً  حيث الفرص كبيرة، ولكنك سـت     : المربع الأيمن سفلي   �
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ستراتيجية تعتمد على العمل بهدوء ، ولذلك فهذه الاا طويلاًا وقتً مستغرقً
 .وثبات حتى تزيل العوائق

ا،  فكرة تقع في المربع الأيسر سفلي عليك أن تنحيهـا جانب ًـ            أيَّ  فإنَّ ؛اأخيرً �
والحالة الوحيـدة التـي يمكنـك اللجـوء فيهـا لهـذه الأفكـار هـو عـدم وجـود               

 .ى الإطلاقغيرها عل

 عميـل فـي مجـال تكنولوجيـا المعلومـات لديـه ثلاثـة مكاتـب رئيسـية عبـر                   لدي
أوروبــا، واحــد لمعالجــة البيانــات وعمليــات الشــبكات، وقــد وضــعنا قائمــة ببــدائل    
تخفيض التكلفة، كل واحدة لها قيمة تـوفير متوقعـة لمـدة خمـس سـنوات بإجمـالي             

 . مليون دولار٢٥٠قيمة 
 . مليون دولار٥٠-زية الثلاثة في موقع واحد تجميع المكاتب المرك �

 . مليون دولار٦٠-التعاقد الخارجي لعمليات البيانات والشبكات  �

 ٥٠-تنفيــذ بعــض أعمــال التطــوير والــدعم خــارج الــبلاد، ويحتمــل الهنــد    �
 .مليون دولار

 . مليون دولار١٠-إلغاء بعض مستويات التسويق والمبيعات  �

ود أقـل فـي التكلفـة فـي جميـع أنحـاء             تحويل مشـتريات الشـبكات إلـى عق ـ        �
 . مليون دولار٢٠-أوروبا 

 . مليون دولار١٠- تخفيض تكاليف السفر �

تغيير عمليات التطوير أمامية النهاية وخلفية النهايـة لتخفـيض التكـاليف      �
 ٥٠-) اصــطلاحات الأجهــزة، إعــادة التركيــب، دعــم العميــل  (فــي النهايــة 
 .مليون دولار

 ٥٠٦٠(د أن هنـاك أربعـة عناصـر ذات تـأثير كبيـر         وبالنظر إلى القائمة سـنج    
 ). مليون دولار٢٠-١٠(، وثلاثة عناصر ذات تأثير بسيط )مليون دولار

هنـاك عنصـران مـن الأربعـة الكبـار يمكـن تنفيـذه مباشـرة، فالتعاقـد                   مَّث َـومن  
ــولاً  ــى قبـ ــارجي يلقـ ــالخـ ــديم     إداريـًّ ــرون تقـ ــوردين ينتظـ ــة مـ ــا ثلاثـ ــاك أيضـً ا، وهنـ

ا للجدل، ولكن هناك زال مثيرً ا تنفيذ أعمال التطوير في الهند، فما    العطاءات، أم 
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 . بمبدأ خطوة بخطوةشركات قامت بذلك، فنحن نقترح الحيطة عملاً
 تحتاجــان بعــض المجهــود للتنفيــذ، فتغييــر     الأخــريين الفكــرتين المــؤثرتين  إنَّ

معقـد لـن نـرى     ولكنه تغيير -ولكن نظريًّا-عملية التطوير أمامية النهاية أمر جيد     
 كمــا أن هنــاك خلافــات داخليــة كثيــرة حولــه، وقــد  ،ينفوائــده قبــل عــام وربمــا اثــن 

رنا وضعه داخل دائرة الاهتمام، ولكن دون إدخاله في خطـط خفـض التكـاليف                قرَّ
 .لهذا العام

ا، ا، ولكنـه رهيـب سياسـيًّ      دمج المكاتب الثلاثة أمر مقبول بدون تفكيـر تشـغيليًّ         
ل دولـة؛ حيـث يقـع مقـر أحـد المكاتـب، وحيـث               اء الثلاثة يمثِّ ـ   شريك من الشرك   فكلُّ

يجـــب علـــى الشـــركة أن تتفـــق مـــع فـــروع الدولـــة، وعمـــلاء القطـــاع العـــام الـــذين   
سيقومون بممارسة ضغوط شديدة للإبقاء علـى المكاتـب الرئيسـية مفتوحـة، كمـا               

رغبـة فـي   ا الإدارة العليـا لا تمتلـك ال  ، وأيض ًـ داًّالعمـال قاسـية ج ـ    أن قوانين حمايـة     
 .إغلاق المكاتب الكبرى

مــن بــين الأفكــار الــثلاث منخفضــة 
التـأثير هنـاك فكرتـان يسـيرتان، ولهمـا      

التفاوض علـى عقـود    : تأثير سريع، هما  
شــــبكات أفضــــل فــــي مختلــــف أنحــــاء  

ا خفــض تكــاليف الســفر، أوروبــا، وأيضًــ
ــاء بعــــض  : أمــــا الثالثــــة والمتعلقــــة بإلغــ

المســـــتويات الإداريـــــة بـــــين العمـــــلاء،    
لمــــوزعين، وفــــرق البيــــع، والتســــويق    وا

الإقليمية، فهي فكرة جيدة، ولكن غير معروف أي المستويات التـي يمكـن إلغاؤهـا،              
ض المخـاطرة الممكنـة فـي      وفي نفـس الوقـت فـي التكلفـة لـيس بالضـخم الـذي يعـوِّ                

 .المبيعات
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سـرعة، ثــم  بمليــون دولار بسـهولة و ١٤٠قيــق تـوفير قيمتـه    يمكنـك تح مَّومـن ث َـ 
ــت     ــرتين الل ــق الفكــرتين الكبي ــى تحقي ــودً شــاقًّ تحتاجــان عمــلاً يننعمــل عل ا ا ومجه

ــه      ــوفير آخــر قيمت ــق ت ــراً لتحقي ــون دولار، ونتجاهــل فكــرة   ١٠٠مســتقبليًّا كبي  ملي
 .تقليص المستويات التسويقية

 من تحديدك للاختبارات الأساسـية      وعند القيام بهذا النوع من التحليل تأكد      
بشكل صحيح، وفي الحالة السابقة هناك العديد من البدائل البسـيطة لتخفـيض             
تكاليف التشغيل، ولكنها لا تخرج إلـى النـور؛ لأنهـا تضـيع الوقـت والمجهـود عليهـا،         

 .ضياع الفرص الحقيقية الكبيرة المتاحة لخفض التكاليف: وكل هذا يعني
� =[�T,�������S,���4�

 . ئةيمكنك مهاجمة العديد من جوانب التكلفة من خلال التشريح والتجز
م خدمات واستشـارات ماليـة لكبـار الأثريـاء مـن            ا أنك تمتلك شركة تقدِّ    فرضً

شبكة أعمال، أو الزيارات الشخصية للعمـلاء، أو        : خلال العديد من القنوات، مثل    
اليف المبيعـات والخـدمات   من خلال الهاتف، والإنترنت، فهذا عمل مربح، ولكن تك   

ا، وتحول دون جهود زيادة الإنتاجية، ويمر فريق المبيعات الخاصـة بـك         مرتفعة جدًّ 
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ا يطلبــون التعامــل الشخصــي الفــردي، وأنــت لا تريــد  أن الأشــخاص الأثريــاء دائمًــ
 .المخاطرة بخسارة أي من عملائك

بعضــها ولكــن مظلــة التعامــل مــع العمــلاء تغطــي مــدًى عريضًــا مــن الأنشــطة، 
 بعضـها لـه تـأثير سـلبي ويحتـاج        عالي الجودة ومثمر، وبعضها لـيس كـذلك، بـل إنَّ          

 فبعض العملاء يمتلكون أصولاً   : ، كما أن قاعدة العملاء غير متجانسة      ا طويلاً وقتً
 . دولار١٠٠٫٠٠٠ بينما هناك آخرون قيمة أصولهم ، مليون دولار٥قيمتها 

بتشريح وتقطيع المشكلة، والحصـول  إذا وضعت الفكرتين معًا يمكنك أن تقوم  
على خفض التكاليف بدون المخاطرة بخسارة العملاء، فالتعـاملات عاليـة القيمـة             

مراجعـة المحفظـة الماليـة أو تقـديم منتجـات      : مثـل (تكون مع العميـل عـالي القيمـة         
؛ حيــث يمكنــك الحفــاظ علــى التعامــل الشخصــي عــالي التكلفــة، وعــالي    )جديــدة

تحـديث  : مثـل (نـب الآخـر، فـإن التعـاملات منخفضـة القيمـة             الاتصال، وعلى الجا  
مـع العمـلاء الأقـل فـي القيمـة      ) قيمة المحفظة المالية، أو تقارير الضرائب السنوية    

ــد : يمكــن تنفيــذها مــن خــلال نمــاذج منخفضــة التكلفــة مــن الاتصــال، مثــل      البري
 .الإلكتروني، والإنترنت

أيضًــا هنــاك مثــال آخــر مــن صــناعة  
ا للتطـوير   حيث تمتلـك فريق ًـ   البرمجيات؛  

فــــي منطقــــة خلــــيج ســــان فرنسيســــكو،  
والتكلفـــة الكليـــة لمركـــز التطـــوير الواحـــد 

ا،  دولار، وهــي عاليــة جــد١٥٠٫٠٠٠ًّتبلــغ 
ــة مـــن خـــلال    وأنـــت تريـــد خفـــض التكلفـ
الذهاب خـارج الحـدود إلـى الهنـد؛ حيـث           

تصـالات  تبلغ تكلفة مركز التطوير بعـد إضـافة جميـع التكـاليف غيـر المباشـرة والا               
 . دولار٥٠٫٠٠٠أقل من 

ولكن رئيس قسـم التطـوير لـديك غيـر مقتنـع بهـذه الفكـرة، وعلـى الـرغم مـن                    
علمه أن أعمال البرمجة وتكنولوجيا المعلومات الأخرى تـتم خـارج الحـدود إلا أنـه             
يشعر بالقلق حيال انتقال المعرفة الخاصة بالفريق إلى الهند؛ لأن الجـودة سـتتأثر    

شحن المنتجات، وستتضاعف الأعطال، وفـي النهايـة سـيقع اللـوم            عند التأخر في    
 .عليه
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 أن تقوم بتشـريح وتجزئـة المشـكلة، ومحاولـة نقـل التطـوير خـارج               :الإجابة هي 
 الحـدود ســيكون أقــل خطــورة إذا قمــت بـه فــي حــدود مهــام محــددة، أولاً  

 :مثل
 .الابتعاد عن العميل النهائي �
 .عدم الاقتراب من الممر الحيوي لتسليم المنتج �

 .االاعتماد على مهارات فنية شائعة، ومفهومة جيدً �

عدم الاعتماد على التعامل الكثيف المتكـرر مـع الفريـق الأساسـي للمكتـب           �
 .الرئيسي

إعـادة  : هذا التخفيض قد يقنعه بمحاولـة نقـل الأنشـطة خـارج الحـدود، مثـل               
خ، الاختبار، صيانة قواعد البيانات، الدعم الفنـي،        النسخ، وتحديث وإصلاح النس   

فبمجرد ما يجد نفسه قادراً على تقديم جودة عالية بتكلفـة منخفضـة يمكـن بعـد                 
فـي الواقـع كبـرى شـركات         (ا أو حساسـيةً   ذلك التحول إلى الوظائف الأكثـر تعقيـدً       

ــلاً    ــدأت فع ــة ب ــة والأوروبي ــات الأمريكي ــد فــي أعمــال   البرمجي   فــي اســتخدام الهن
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 ).البحوث والتطوير
ا ما تعـالج علـى أنهـا    تطوير المنتج، والمبيعات غالبً:  الأنشطة الرئيسية، مثل   إنَّ

كيانات كاملة محصنة ضد تخفيض التكلفة، ولكن التشريح والتقطيـع يمكنـك مـن         
 .تخطي هذا التحصين خطوة بخطوة

� =���,���=�'�%8���N�-�iR��V6:�""�
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... 
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 بروس لي

ــدخُّ  ــاك تكــاليف  وبــدون ت ل منــك هن
، ترتفع وأخرى تنخفض من تلقـاء نفسـها   

ا فـي إدارة     حسنً  بلاءً ىربما تظن أنك تبل   
ــك تلقــي      التكــاليف، ولكــن فــي الواقــع أن
بالمياه لأسفل التل، والاتجاه الطبيعي هو      

ــســفل، ومــن  لأ يمكنــك دفــع المكافــآت   مَّثَ
للمدير القادر على تحقيق تخفيض أكبر      
فـــي التكـــاليف، والمنافســـون يخفضـــون    
بسرعة أسرع وأقوى منك؛ حيث يقومون 
ببناء تخفيضات سعرية مستقبلية داخـل    
ــية، ولا   ــعرية التنافســــ ــهم الســــ عروضــــ

ــدُّ   ــنهم التقـ ــيح كيـــف يمكـ م يمكنـــك توضـ
 . الأرباحبهذه العروض المخفضة، وتحقيق

 ولكـن   ،وربما تفكر أنه يمكنك الحفاظ على التكاليف منخفضة فـي المسـتقبل           
ك عقــود ءلا توجـد فرصــة لـذلك؛ لأن الاتجــاه الطبيعـي مرتفــع، وأنـت تمــنح عمـلا     

تسعير طويلة الأجل على هذا الأسـاس، فـلا مفـر مـن الخسـائر المسـتقبلية، وأنـت             
 لا يمكـنهم  مْ وه ُـ،وازنة مع المـديرين ع وقتك في لقاءات متوترة للنقاش حول الم     تضيِّ

 .تغيير اتجاه التكاليف أو عكسه
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الاتصالات والتكلفـة  : دعنا نبحث بعض التكاليف التي تميل للانخفاض، مثلاً   
ــا         ــة التكنولوجي ــى الصــفر، فتكلف ــرب إل ــة الإضــافية أق ــات الهاتفي ــة للمكالم الحدي

ل الأســواق تتنــاقص، وهنــاك اســتيعاب عــالمي ضــخم مــع تلاشــي الحــواجز حــو        
ل تكلفـة الاتصـالات،     ؤالمحلية، فالاتصال عبر الإنترنت مجاني، ولا عجب من تضا        

ولذلك عندما يعلن مدير عمليـات الشـبكة أن الموازنـة القادمـة ستشـهد انخفاضـًا                 
 !٪؟٣٠لماذا لا تكون :  وسيكون سؤالك الوحيد،٪٣قدره 

 كـل شـيء   وهناك مثال آخر في السـلع المصـنعة؛ حيـث تخفـض الصـين أسـعار       
ا، والتوزيـع المـادي مـن آسـيا إلـى أوروبـا وأمريكـا الشـمالية أكثـر              ٪ سـنويًّ  ١٠بنسبة  

 قيمتـه  )ديـل ( مع انخفاض العوائـق التجاريـة، فالحاسـب المحمـول مـن إنتـاج               كفاءةً
 دولار منـــــذ خمـــــس ســـــنوات، كمـــــا أن شـــــغل ١٥٠٠ مـــــن ا بـــــدلاً دولار٦٠٠ًالآن 

 دولار ٥٠٠ا مقابـل    دولارً ٥٠المتحدة ثمنـه     بالمملكة   )تيسكو( من إنتاج    الأسطوانات
منــذ خمــس ســنوات، ولــذلك لا توقــع عقــود إيجــار للحواســب لمــدة ثــلاث ســنوات،   
ــى تــدفق نقــدي بســيط إلا أنــك ســتتحمل ضــعف        ــى الــرغم مــن الحصــول عل وعل

 .التكلفة الحقيقية على مدار الثلاث سنوات القادمة
تكلفــة : ة فقــط منهــا تهمنــا بعــض التكــاليف الأخــرى تميــل للارتفــاع، واحــدإنَّ

م، ومـن الأفضـل    أسرع مـن التضـخُّ  )٪٢-١(البشر، فتكلفة الشخص ترتفع بمعدل     
إنتـــاج أعلـــى أو انخفـــاض أكثـــر فـــي الحســـاب  -لـــك تحقيـــق نمـــو فـــي الإنتاجيـــة 

وإلا ستتزايد تكلفة الوحـدة بالنسـبة لـك أكثـر وأكثـر، وبالنسـبة لتكلفـة                  -الرئيسي
 .بقاء في موقعكالبشر عليك الإسراع لمجرد ال

، وقـد عانـت الشـركة    م٢٠٠٤كنت أعمل مع شركة تكنولوجيا أمريكية في عام      
من أوقات عصيبة منذ أحداث الحادي عشـر مـن سـبتمبر، وقمنـا بخفـض قاعـدة         

والعـودة  ) ٪ مـن التكلفـة    ٨٠بالتحديد الحساب الرئيسي الذي كان يمثل       (التكاليف  
علـن المـدير التنفيـذي أنـه مـن الممكـن       ٪، والآن أ١٠ا يبلـغ    إلى هامش ربح ليس سيئً    

التقــاط الأنفــاس، والتوقــف عــن الخفــض، فالمنشــأة تحتــاج لفتــرة مــن الاســتقرار،  
ومشــكلتنا كانــت أننــا توقعنــا ثباتًــا فــي الأربــاح، وهــو كــان يفتــرض ارتفــاع الأجــور     

ل، ولــم يكــن ٪ ســنويًّا، وخــلال ثــلاث ســنوات ســنتراجع إلــى نقطــة التعــادُّ  ٤بنســبة 
٪ مــن ٤ار ســوى الاســتمرار فــي خفــض التكــاليف علــى الأقــل بمعــدل     أمامنــا خي ــ

 .الحساب الرئيسي سنويًّا دون توقف لمجرد الحفاظ على ثبات الأرباح
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وفي بعض الحالات تكون الاتجاهات الطبيعيـة للتكلفـة أسـوأ مـن ذلـك، وتعـد        
نـد؛   على الانفجار الذي أصاب تكنولوجيا المعلومات فـي اله      مثالاً )بنجالور(مدينة  

ــبة )٪٢٠- ٪١٥( متوســـط المرتبـــات يرتفـــع بمعـــدل مـــن  حيـــث إنَّ  ســـنويًّا، وبالنسـ
٪، ومــن الواضـح أن ذلـك لــن   ٣٠للمتخصصـين والمـديرين يصـل هــذا الارتفـاع إلـى      

 سـتكون مماثلـة لمثيلتهـا فـي         )بنجـالور (يستمر، وإلا فإن تكلفـة مركـز التطـوير فـي            
ا حــول التســعير، ا رهيبًــعً ذلــك يســبب صــدا فــإنَّ؛، ولكــن لبضــع ســنوات)ســياثل(

 .والتوظيف وتخطيط التكلفة
عنـدما  : كما يمكن للخدمات الخارجية أن ترتفع أسعارها، فعلى سـبيل المثـال           

ا للتكاليف في خدمات المعمار إلى العجز في العمالة الماهرة، ستجد           تضم تصاعدً 
ى إلـى   أدَّ، وهو ما)٣٠٠( ا دولار١٥٠ًأن ظاهرة ارتفاع تكلفة السباك في لندن إلى      

 .هجرة السباكين من بولندا
���� ����,�� ���	'�� wT!�� ) >?+  H>�'  Hb��w@���B�<��E��.( 

 .٪٥٠انخفضت : تكلفة المنتج
 .٪٥٠ارتفعت : تكلفة الصيانة

����KF���  : 

 . ٪٦٠تكلفة المنتج انخفضت 
 .٪٣٤ارتفعت : التنظيف، الصيانة، العمالة

لاح التليفزيـون، ونكتفـي بشـراء جهـاز         وهذا هو السبب في عـدم اللجـوء لإص ـ        
مـا يعنينـا تكلفـة النقديـة،     ، ف تكلفة النقدية وليست تكلفة الربح والخسـارة      . .جديد

 .وليس ما يبدو كتكلفة في قائمة الأرباح والخسائر
ــربح،    وبالنســبة لغيــر المحاســبين، فــإنَّ    الفــارق بــين تكلفــة النقديــة، وتكلفــة ال

س مـال ثـم أهلكتهـا خـلال فتـرة أطـول مـن عـام،         والخسارة ترتبط بأشياء تمثـل رأ    
 دولار ٣٠٠٠المعــدات، والشــاحنات، فــإذا قمــت بشــراء جهــاز حاســب بقيمــة   : مثــل
ا اليوم، وله عمر افتراضي ثلاث سنوات، فإنني أحول التكلفـة إلـى رأس مـال،                 نقدً

 دولار سنويًّا على مدار ثلاث سـنوات كمصـاريف فـي          ١٫٠٠٠وبعد ذلك يتم خصم     
 .رباح والخسائرقائمة الأ
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وفــي بعــض الأعمــال هــذا الفــارق لــيس بــالأمر المهــم، وفــي مجــال الإعــلان أو  
المحاسبة هناك القليل من الأغراض التـي تحـول إلـى رأس المـال، ولكـن فـي بعـض                    
الأعمــال الأخــرى تعــد النفقــات الرأســمالية أكبــر عناصــر التكــاليف عنــدما تقــوم   

 .ببناء شبكة اتصال للهواتف المحمولة
تــى تكــون مــدير تكــاليف جيــد عليــك أن تعتــرض التكــاليف قبــل حــدوثها،    وح

 دولار، ولـم  ٢٠٠٫٠٠٠وليس بالأمر الجيد أن تجد بند نفقات إصلاح مكتبية تبلـغ          
يمر على الإنفاق النقدي عامين، وما زال يـتم خصـم الإهـلاك مـن حسـاب الأربـاح         

 .والخسائر
قديـة عنـد اتخـاذ القـرار،     عليـك أن تحكـم قبضـتك علـى التكـاليف الن           مَّثَومن  

وعنــد الإنفــاق الفعلــي، وفــي أي برنــامج لخفــض التكــاليف عنــد الأزمــات تقــوم          
بتحويـل كــل الحســابات الإداريـة قصــيرة الأجــل إلــى الأسـاس النقــدي، وبعــد ذلــك    
تقوم بإعادتها لأصلها من حيث الأرباح والخسائر؛ لتجنب قضاء الوقـت فـي شـرح       

 .ما تعنيه الأرقام
 

TH,��j�9�@=�
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التكاليف التشغيلية بدون 

 المصروفات الرأسمالية
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 ٤٠ ٣٥ ٤٠ ٣٥ فةمصروفات رأسمالية مضا

 ١١٦ ١٠٩ ١١٣ ١٠٥ التكاليف النقدية
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  W'-���א�א/�	,
ــة   ــاليف النقديـــة مختلفـ اتجـــاه التكـ

ا عـــــن اتجـــــاه تكـــــاليف الأربـــــاح  تمامـًــــ
والخسائر، فتكـاليف الأربـاح والخسـائر       

 وهـــو مـــا ،)٩٤ إلـــى ١٠٠(تـــنخفض مـــن 
ــا إلــى  يبــدو جيــ داً، ولكــن هــذا يرجــع كليًّ

 الأغـــراض ص الإهـــلاك؛ حيـــث إنَّتنـــاقُّ
ها منـذ سـنوات قاربـت       ؤالتي سـبق شـرا    

علــى انتهــاء عمرهــا الافتراضــي، وعنــد  
ــتجد أن التكـــاليف     ــلاك سـ ــم الإهـ خصـ

 إلـى  ٧٠(التشغيلية الأخرى ارتفعـت مـن     
ا، فـنحن ننفـق علـى    ، وعند إضافة المصروفات الرأسمالية سنجد الأمر مرعب ًـ  )٧٦

سنجد أن التكلفة النقديـة    المصروفات الرأسمالية أكثر من مصروفات الإهلاك، و      
 قــرارات المصــروفات الرأســمالية  ، لــذلك فــإنَّ )١١٦ إلــى ١٠٥(الكليــة ترتفــع مــن  

ستكون أسيرة؛ لتدفق الأمـوال مـن خـلال الأربـاح والخسـائر علـى مـدار السـنوات                   
 .القادمة؛ ولذلك علينا أن نبدأ بالتخفيض من الآن

لبنوك الاستثمارية تبحث    كانت ا  م٢٠٠٠ وفي ذروة الإنترنت والاتصالات عام      
فـإن أحـد معـايير تقيـيم الأعمـال هـو             ؛مَّثَومن  ،  عن طرق لتبرير تقديرات الأعمال    

 مليـــون دولار، ١٠٠نســـبة الســـعر إلـــى الأربـــاح، فـــإذا كانـــت شـــركة تقـــدر بقيمـــة   
 م٢٠٠٠، وفــي عــام  ٢٠ نســبة الســعر إلــى الربحيــة   مليــون دولار، فــإنَّ ٥وأرباحهــا 

معقولــة، فهــي أعلــى مــن أي وقــت آخــر فــي تــاريخ ســوق    كانــت النســبة تبــدو غيــر  
 .الأوراق المالية

ولذلك توصل المصرفيون إلـى طريقـة جديـدة لحسـاب الأربـاح، وذلـك لزيـادة                 
 الطريقة الجديدة   فإنَّ ؛مَّثَقيمة الأرباح، وتخفيض نسبة السعر إلى الربحية، ومن         

الإهـلاك، وهـذا    هي الحساب على أساس الأرباح قبل خصم الفوائد والضـرائب و          
أمــر منطقــي أن يــتم اســتبعاد الفوائــد والضــرائب، ولكــن اســتبعاد الإهــلاك أمــر      
محير، ولم يصدق القـائمون علـى أعمـال الاتصـالات أنفسـهم، وأخـذوا فـي إنفـاق              
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المصــروفات الرأســمالية، وبنــاء شــبكات اتصــالات عالميــة ذات طاقــة اســتيعابية       
 هـي النفقـات مهمـا كانـت حتـى إذا         ضخمة، ولكـن فجـأة انتبـه الجميـع، فالنفقـات          

 .قمت بتوزيعها على دفاتر الحسابات لسنوات طويلة قادمة
� �W�%8���9:�k`5,H����#���#��NR�b�4l�

إذا كان لديك العديد من الوحدات تؤدي نفـس الأشـياء، فأنـت تمتلـك فرصـة                 
 .يمكنك البحث عن أفضل تطبيق مَّثَعظيمة لإدارة التكاليف، ومن 

 ,��0�	
12W  
ا للأزياء، وهناك معايير مركزيـة لنسـب         متجرً ٢٠إنك تدير سلسلة تتكون من      

أطقم العمل، والبضاعة، وإرضاء العميل، والإنتاجية البيعية وغيرها، وقد أخبرت  
مــديري المتــاجر أن علــيهم إدارة المتــاجر علــى أســاس تلــك المعــايير، ولكــن مــا زال     

ديرين ربمـا يكونـون أفضـل فـي إيجـاد           هناك فوارق كبيرة في الإنتاجية، وبعض الم ـ      
د، وإذا تمكنـت مـن      ر الأمـور بتشـدُّ    ي للقيام بالأشياء، والبعض سيد    طرق أكثر كفاءةً  

تحديـــد هـــذه المتـــاجر، ومـــا الـــذي تفعلـــه بصـــورة أفضـــل يمكنـــك تنفيـــذ أفضـــل    
 .التطبيقات في كل السلسلة

شـخص  عليـك أن تضـع ال   مَّثَولتنفيذ أفضل تطبيق تحتاج لبعض الجهد، ومن       
 . استنتاجاتالمناسب في المكان المناسب قبل أن تتمكن من الوصول إلى أيِّ

ــ أنــك تحــاول أن تجــد أيَّ فتــرضْا ة مــن ق أفضــل إنتاجيــة عمَّالي ــ المتــاجر تحقِّ
خلال قياس المبيعات اليومية لكل فرد، وفي أول تحليل وجد أن المتجر التاسع هـو             

 . دولار١٠٠٠الفائز بمعدل مبيعات يومية 
كنــك لــم تتطــرق بعــد ذلــك إلــى أداء دور المســتوى، فكلمــا زادت المبيعـــات         ول

الإجمالية للمتجر كان من السهل تحديد كفاءة طاقم العمل مع انخفاض التكاليف 
غير المباشرة والتي تحتاجها لكل بائع، ولذلك من المتوقع أن المتاجر الكبرى تحقق          

 .إنتاجية أفضل
تجـر التاسـع هـو واحـد مـن أكبـر متـاجرك،              ق في البحث وجـدت أن الم      وبالتعمُّ

ولكنه أقل إنتاجية عن المتوقع عند الأخذ في الاعتبار حجم المبيعات الكلية، ولكـن       
، وبــالرغم مــن أن معــدل  )١٧(أفضــل نمــوذج للتطبيــق هــو متجــر صــغير هــو رقــم    
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ق قدرتـه المتوقعـة، فـإذا        دولار؛ حيـث إنـه يسـتخدم طـرق تفـوُّ           ٨٠٠مبيعاته اليـومي    
 . على أنه في مستوى أداء غير صحيح ستصل إلى استنتاجات خاطئةتعاملت

 مَّثَ هذه الإنتاجية، ومن )١٧(ق المتجر رقم فأنت تحتاج الآن أن تعلم كيف يحقِّ   
ا، والقيـام  ث مـع المـدير، وطـاقم العمـل، ودراسـة المتجـر عملي ًّـ        عليك أيضًا أن تتحدَّ   

 .م والمقارنةية على سبيل التحكُّبنفس الأشياء مع مجموعة من المتاجر الأقل إنتاج
ويمكنــك تطبيــق هــذا المبــدأ علــى مكاتــب المبيعــات، وفــرق المبيعــات، ومراكــز     

، والتكــاليف الغيــر مباشــرة فــي  ةالميدانيــالاتصــال، والمصــانع، ومهنــدس الخدمــة  
 لإنتـاج  )BBC( والتي تعمل زوجتي في القسم العلمي بال ــ      ،مختلف وحدات الأعمال  

فــي هــذه الحالــة - العمــل فــي منظمــة كبيــرة ذات إنتــاج كبيــر  الوثائقيــات، وجمــال
 هــو أن عليــك أن تــرى عينــة كبيــرة مــن   -الأكبــر علــى مســتوى العــالم فــي مجالهــا  

 ؟ وأيهـا سـتكون أقـل      ،النماذج المختلفة لما ستقوم به، أي البرامج ستتخطى الموازنـة         
ا هو أفضـل  ولماذا؟ أي البرامج سيكون لها صدى أفضل لدى الجمهور والنقاد؟ وم        

م مزيج من التكاليف السابقة للإنتـاج، وأثنـاء الإنتـاج، واللاحقـة للإنتـاج التـي تقـدِّ            
 أفضل قيمة أمام المال؟

 أفضل تطبيق يكون مجديًّا عندما تكون لديك قاعـدة بيانـات داخليـة، وإذا               إنَّ
تحـدى أي شـخص التحلــيلات، فأنـت تمتلــك القـدرة للوصـول إلــى كامـل البيانــات       

 . لإثبات الأشياء بأي طريقة كانتالصحيحة؛
، فيعد أكثر صـعوبة،  ةأما تنفيذ التطبيق الأفضل خارجيًّا عبر شركات منافس   

فالخبراء يبيعون هذه الدراسات حول أفضل تطبيق تنافسي، ولكني لم أر أبداً أي     
نتيجة تذكر، فمعظم اجتماعات المراجعة تضيع في النقـاش حـول صـعوبة مقارنـة               

ا للأشــياء، واصــل إلــى أن المنافســين لــديهم تعريفــات مختلفــة تمام ًــ  الأرقــام أو الت
 لا يوجــد بــرامج تنفيذيــة، والتقريــر الــذي يعــد شــائقًا لا بــدَّ       : والنتيجــة النهائيــة 

 .تحديثه العام القادم
 الاعتماد على أنهـا ذات معيـار تنافسـي       الحالة التي يمكنك فعلاً    فإنَّ ؛مَّثَومن  

مع منافس في نفس المجال، الآن لديك درايـة كاملـة،   عندما تكتسب أو تندمج  : هو
ويمكنك التأكـد بأسـاليب مختلفـة، والآن جـاءت الفرصـة لاكتشـاف مـا هـو الأكثـر               

 .استغل الفرصة بسرعة، فبمجرد الاندماج تضيع الاختلافات مَّثَ، ومن كفاءةً
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� EH:�M,������B,��4�
ــعوبة المقارنـــة      ــرغم مـــن صـ ــى الـ علـ

 التحليـــــــل  أشــــــكال  فـــــــإنَّ؛التنافســــــية 
التنافسي تفيد في حالة إدارة التكـاليف،       
فالقيمة الأساسية تقع في تحديد الأمور      

 مــــن محاولــــة الهيكليــــة للتكــــاليف بــــدلاً
 .القيام بمقارنة تشغيلية تفصيلية

�451���3א/�	,'W  
فــي إحــدى المــرات عملــت مــع شــركة  
طيــران أوروبيــة عملاقــة تعمــل بــالنموذج  

تحـادات بضـرورة إجـراء      كلية، وقد احتاجت أن تقنـع الا      القديم لتحمل التكاليف ال   
تغييــر فــي مســتويات العمالــة، وقواعــد العمــل، ومعــدلات الأجــور، وقــد اســتطعنا     
تقــديم إثبــات تحليلــي أن معظــم المنافســين كــانوا يعملــون علــى تخفــيض التكــاليف  
 التشغيلية الكلية للوحدة بمعدل ثابـت علـى مـدار السـنوات العشـر الأخيـرة، ولكـن               
عميلنــا كــان يعمــل علــى البقــاء بمســتوى تكــاليف ثابــت، وأوضــحنا أيضًــا أن ميــزة   

طـائرات  : يتمتـع بهـا المنافسـون الجـدد       ) فـي الإنتاجيـة، والأجـور     (التكلفة الهيكلية   
سيوية للمسافات الطويلة، وفي    أمنخفضة التكلفة للمسافات القصيرة، وطائرات      

 بـل يمكـن مناقشـتها، ولكــن    ،لتحليـل كـلا الحـالتين لـيس الأمـر هـو الدقــة الكاملـة ل      
الاســتنتاج والتوجيــه العــام لا يمكــن، وهــذا مــا فــتح المجــال أخيــراً أمــام المناقشــات  

 .تحادات، وتغيير في اتفاقات العمالةالمفيدة مع الا
كما أن التحليل التنافسي قد يفيد في فصـل اختلافـات التكلفـة الهيكليـة مـن           

 .رصًا جديدةالتنفيذ التشغيلي كما يعكس أيضًا ف
�45���3א/�	,&�W  

ق نسـبة تكلفـة إلـى المبيعـات أفضـل       هناك عميل أمريكـي كـان فخـوراً أن يحقِّ ـ         
 هــذه النســبة كانــت   فــإنَّ؛ق فــي البيانــات ا مــن منافســيه، ولكنــي عنــد التعمُّ ــ كثيــرً

  فإنَّ ؛اسينيمرتبطة بكثافة جغرافية للعملاء والحجم المتوسط للعملاء، وبكلا المق        
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ديــه فرصــة أفضــل مــن منافســيه، وهــذا أمــر جيــد للربحيــة، ولكــن لــيس   العميــل ل
 عميلـي سـيجد   للكفاءة في التكلفة، وبمجرد تعديل هذه الاختلافات الهيكلية، فإنَّ   

نفسه أعلى جداًّ في التكلفة عما يجب أن يكـون عليـه، وسـيبدأ فـي تنفيـذ برنـامج                
ن إجــراء التحليــل لخفــض التكلفــة، ومــا كــان بالإمكــان أن نصــل لهــذه الفرصــة دو  

 .التنافسي
� N��#2��=&5�b�4=���,���N����	�M�#�m\���(2���mN��M/,���4�

 . فهم ما يسبب التكاليف �
 .وما هي اتجاهات التكلفة الأساسية الخاصة بك �

ك التكــاليف بالارتبــاط مــع القــرارات والأنشــطة، وبالتحديــد وكيفيــة تحــرُّ �
 .ك مع الأرباح والحساب الرئيسيكيف تتحرَّ

������\� B�F�'�: 

وضـــع حســـابات إداريـــة تمكنـــك مـــن فهـــم وتصـــوير وإدارة الاقتصـــاديات  �
 .الحقيقية للأعمال

�erz� �]��� V�
 w������� : 

 .ز على المجالات التي يمكنك تحقيق أسرع نتائج فيهاركِّ �
��w����% ~��+��� : 

 . ئةتعامل مع التكاليف الصعبة بالتشريح والتجز �
 . لا تجمع الأنشطة �

 .ضعهم على خريطة للقطاعات المختلفة من العملاء �

>��� >@�� ����� _`� : 

 . فهم الاتجاهات الطبيعية للتكاليف �
 . لا تكن أحمقًا بدفع المياه لأسفل �

 . لا تتوقع دفع المياه لأعلى �
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���'a�% ��F��� �@�-� K��% H��"*��� �@�-��� V�
 w������ : 

 . بالتحديد في الأزمات النقدية �
�>�`�� x�,E�� : 

 : ابحث بانتظام عن أفضل تطبيق عبر المنشأة �
 .ب والمقارنات الفرص للقيام بالتجارُّذْخُ �

I'`����� >��M��� : 

تأكــد مــن حالــة التكلفــة لــدى المنافســين واتجاهــات التكلفــة لــديهم، وهــل     �
  للتعامل مع التكلفة؟لديهم طرق أكثر كفاءةً

 . ية، والتكلفة التشغيليةتأكد من التفريق بين التكلفة الهيكل �
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صـعب فـي    هـي التكلفـة الأ     تعتبر تكلفة الأفراد الذين يعملون معك بشكل دائم       
 ا مــا تحتــل مكانــة مميــزة فــي أيِّ وغالبًــ،  إدارتهــا فــي صــعوبةًالأكثــر لأنهــا ؛الإدارة

 دعونـــا نعكـــس هـــذا  .. مناقشـــة لإدارة التكـــاليفوأيبرنـــامج لخفـــض التكـــاليف 
 . نظرة قبل أن نواصل في المهام الأسهل مثل التعامل مع الموردينيالاتجاه ونلق

� =��S%���#��5����������0���=��O���?LH&�

67'8W       صـبح  أالأمـور صـعبة الإدارة للغايـة، فبمجـرد أن           أن تكاليف الأفراد مـن
هـم  ؤداأ فمن الصعب استبعادهم حتى ولـو كـان     ؛الأفراد على رأس العمل   

 بمنشـأتك يجـر الكثيـر مـن النفقـات الملزمـة مثـل           ارتبـاطهم  كما أن    ئًا،سي
حــد يحــب أن يكــون الشــخص الســيئ الــذي   أ فــلا ،العــلاوات والترقيــات

الى أو أن يــرفض ترقيــة أي شــخص  يجــب عليــه أن يطــرد الأفــراد الكس ــ 
،  المتدني، ويريد الكـل أن يتجنـب هـذا النـوع مـن الممارسـات               أدائهلمستوى  

ــاذا لا نمنحــه فرصــة    ــرى أخــرى،لم ــاك تحســن  نْإ ون  أن  خاصــةً، كــان هن
 قاســية لحمايــة المــوظفين، تقلــيص طــاقم  اقــوانين العمــل تفــرض شــروطً

 وقـد  ،نـه مكلـف للغايـة     أ  بجانـب  ا أو مسـتحيلاً    بطيئً العمل قد يكون عملاً   
يتم مقاضاة الشركة أو مدير الموارد البشرية بسبب التمييـز أو القـرارات        

 فمـن النـادر أن   ؛غير العادلـة إذا سـاءت الأمـور وحتـى عنـد انهيـار العمـل             
 . تخفيض في الرواتب أيَّالموظفونيقبل 

))9�0	�	Wِّالتــي ل أعبــاء المــوارد البشــرية ذلــك الجــزء الأساســي مــن التكلفــة   تشــك 
فتــزداد الأجــور فــي أوروبــا ، ترتفــع بــلا هــوادة مــن حيــث القــيم الحقيقيــة

 مـن  أسـرع ا  سـنويًّ )٢d-١(وأمريكا الشـمالية علـى المـدى الطويـل بمعـدل           
 ولكنـه   ، وهذا هو نمو جيـد للاقتصـاد وجيـد للثـروة الشخصـية             ،مالتضخُّ

 .تحدي للتكلفة الجارية لأي شركة
 مجمل التكلفـة لأي مـن الأعمـال الخدميـة،      فيالأغلبيةوتشكل تكلفة الأفراد    

وتمثل الخدمات في أمريكا الشمالية وأوروبا ثلثي الاقتصاد، لتحل محـل الزراعـة    
�. المشكلة الأكبر للتكلفةأصبحت إدارة المرتبات  فإنَّ؛ وبالتالي،والصناعة

9��	�	W      حيـث تترتـب علـى    ؛كبـر بكثيـر ممـا تبـدو عليـه     أتكلفة الأفراد الحقيقيـة 
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أخــرى غيــر مباشــرة غيــر المرتبــات مثــل المعــدات   د الأفــراد تكــاليفوجــو
 كالسكن وبـدلات    ؛والسفر والمكافآت والمرتبات الإضافية والمزايا الأخرى     

نتــاج أو المبيعــات ا علــى تكــاليف الإا كبيــرًعبئًــ امضــيفً، نتقــال وغيرهــاالا
ي  فقد لا تظهر تكلفة المـدى الطويـل الكاملـة لطـاقم العمـل ف ـ               ،والمحاسبة

 نصـف القيمـة السـوقية       إلـى د  حسابات اليـوم، فتصـل خصـومات التقاعُّ ـ       
ـــ ــة )٥٠٠(لـ ــن الشـــركات العالميـ ــة   . مـ ــبة الحكوميـ ــوانين المحاسـ وتحـــت قـ

 فلــيس علــى القطــاع العــام للمملكــة المتحــدة أن يتحاســب علــى     ؛الغريبــة
  التكــاليفنَّإذا فعلــت، فــإفــ، التزامــات المعاشــات الضــخمة فــي المســتقبل

�.)٢٠d-١٥(بين  لى ماسوف ترتفع إ

9&�فعـال   تميل تكلفة الموارد البشرية إلى المضاعفة مثل سلسلة مـن ردود الأ      W	%א
 عنـد توظيفـك لشـخص مـا تكتشـف بعـد         ..التي لا يمكن السـيطرة عليهـا      

 فـي  ، قـام بـه هـو توظيـف قسـم كامـل مـن حولـه          ءول شـي  أثلاثة شهور أن    
 فأنـت قـد     ؛يعـات مبيعات البرمجيات عند توظيفك لشخص كبير فـي المب        

لا ولكنــه - رســة أعمــال البيــعانــه قــد يقــوم بعــدد مــن المكالمــات لممأتتوقــع 
ا خطـة توظيـف فريـق       ا علـى مكتبـه مطـورً       شـهور جالس ًـ   ةول ثلاث أ ييقض

 ءفكيف له أن يبيع أي شـي      .  احتياجاته ىولأ هذا هو    : ويقول لك  ،مبيعات
 للحصول على ا منطقيًّا وهذا قد يكون أمرً!وليس لديه أي فريق يدعمه؟    

 .تزداد قوة البيع كل ربع سنة  ولكن سوف،موافقتك

',��            n��
�

� o/D�X�,p��-��n�',����q5/���0�P3Z]���Q�:�r@����
التعيين الغير ضـروري   ل من إذا كنت تقلِّ  

 فسوف توفر على نفسك كثير مـن        ؛في المهد 
 هـل تقـوم بتوظيـف شـخص     ..اوجاع لاحقً الأ

عبـاء  أمـل حـالي بسـبب نمـو     ضافي يقـوم بع  إ
نتاجية إكثر  أ عن طرق لتصبح     العمل؟ ابحثْ 

 علــى هــذا  حــافظْ..مــع طــاقم العمــل لــديك 
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وعندما تقوم بتوظيف شـخص جديـد لعمـل         . .النهج لمدة طويلة قبل أن تتخلى عنه      
 مـن وجـود مبـرر حقيقـي لـديك لهـذا النشـاط الجديـد وهـي قضـية                     تأكـدْ .. جديد

 .الاستثمار السليم
��s��A�S%���1��

م فــــي نمــــو خدعــــة جيــــدة للــــتحكُّ
 قــرارات الحجــم وهــي التعامــل مــع كــلِّ  

ــتثمارات ر  ــيين كاســـــ ــمالية، أالتعـــــ ســـــ
الاســـــتفادة مـــــن تكلفتهـــــا المســـــتقبلية 

 وتقيــيم قــرار التعــيين كتقيــيم ،المحتملــة
نتـــاج أو اســـتثمار رئيســـي فـــي خـــط الإ 

ــروع تكنولوج ــمشــ ــدة  يــ ــات لعــ ا المعلومــ
نك تريد التعاقد مع موظف صـغير فـي إدارة التسـويق        أفلنقل  . .ملايين الدولارات 

نهــا كانــت تعمــل معــك بعقــد مؤقــت لعــدة  أو.. وحصــلت علــى مرشــحة لهــذا العمــل
 حـد  إلـى ا نها تريد أن تصبح موظفـة بـدوام كامـل، فـالقرار لا يبـدو مكلف ًـ       أ و ،شهور
 وسـوف تحصـل علـى    ،سـبوع كمؤقتـة   دولار فـي الأ   )١٠٠٠( تكلفك بالفعـل     يما، فه 
وبـالرغم مـن وجـود معاشـات ومزايـا      ..  عن الأجـر الحـالي    )٢٠d(قل بنسبة   راتب ي 

 التكلفـة السـنوية الإجماليـة يمكـن         نَّإ : فلنقـل  ..وضرائب على المرتبـات فـي القمـة       
 ســهولة يتوافــق مــع المســـتويات     وهــذا بكــلِّ  ،ا دولارً)٥٠٫٠٠٠( يمقارنتهــا بحــوال  

لا إذا قمــت بالاســتفادة  إيــر نهــا قــرار كب أالمدرجــة بميزانيتــك الســنوية ولا تبــدو ك 
 .منها
� �5���0�	���TM��t��6!u�

نــه لا يمكــن طــرد موظــف مــا قبــل مــرور ثــلاث    أيجــب أن تعــرف مــن الخبــرة  
سنوات من التعيين بصرف النظر عن كم هـو سـيئ، وحتـى إذا كـان هـذا الشـخص                

 فقـد تســتغرق مــن سـنتين إلــى ثـلاث ســنوات لتصــل إلـى قــرار عــادل     ،سـيئ للغايــة 
د والمراوغـة، وبعـد ذلـك عـام مـن التحـذيرات وعمليـات                سـنة مـن التـردُّ      متوازن، ثم 

نهـاء  الموارد البشرية المناسبة، في الممارسة العمليـة قـد تسـتغرق خمـس سـنوات لإ              
 . شهور مقابل الفصل)٦( النهاية سوف تدفع يالتعيين وف
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لذلك يعتبر قرار التعيين هذا التزام بالتكلفة لمدة خمس أو ست سـنوات حتـى    
ضـعاف التكلفـة   أ ة وتكلفة هذا القرار الحقيقية قد تصـل إلـى خمس ـ     ،ذا لم يصلح  إ

 .اكثر حذرًأ والآن سوف تكون ،)٥٠٫٠٠٠( من  بدلاً)٢٥٠٫٠٠٠(السنوية 
وتتعــاظم مشــكلة تكلفــة التعــيين فــي القطــاعين الحكــومي والعــام عــن القطــاع 

ا طـول أو دائم ًـ أ الخاص مع قرارات التعيين السيئة، فالتعيين السيئ قـد يظـل لمـدة        
 لذلك المدير الجيـد يجـب عليـه التعامـل مـع          ،ربما يمكنهم القيام بتعديلات جانبية    

 الحذر خاصة تدخل رجال القانون والسياسـة فـي حمايـة حقـوق     هذه المشكلة بكلِّ 
ا ا أن تطــرد موظفًــوروبيــة يكــون مــن الصــعب جــدًّ وفــي بعــض الــدول الأ، المــوظفين

 نَّإ ف ـ؛سـبانيا أقرب للمستحيل، في أا  فهذا عمليًّ؛كابسبب قانون التعيين، في بلجي  
نـواع الطـرد،    أ أي نـوع مـن       فتسـتثني  ،تكاليف الانقطاع أو التعويض مرتفعـة للغايـة       

ا في وظائف القطـاع العـام فـي الـبلاد ذات حمايـة              ذا أدمجت هذين العاملين معً    إف
 .ة مر)٢٠-١٥(ستثمار بمعدل  فيمكنك توقع تضاعف الا،التعيين العالية

� =!������g!#2��
$��m?�*�Z����g!#2��
$�4�
كثر وطاقم عمـل  أعندما تقوم بالتعيين حاول أن تستخدم عقود قصيرة المدى         

عوائق توظيف أقـل وتركيبـة      :  فهناك فوائد واضحة لأصحاب العمل     ،محدود المدة 
 .ا، وتكاليف غير مباشرة أقلكثر تنوعًأالتكلفة 

لقدرة على العمل لفترات محـدودة مـع وجـود        ا: ايضًأوهناك فوائد للموظفين    
عقود العمل قصـيرة المـدى   . .نيساعات مرنة تفتح فرص عمل للأمهات والمتقاعد     

نترنــت  وتســمح كلفــة الإ،ين والمصــممين مثــل المبــرمجينتناســب المحتــرفين المتــنقل 
ماكن بعيـدة أو مـن المنـزل، وهـذا مـربح        أعمال من   والاتصالات بعمل العديد من الأ    

 .صحاب العمل والموظفينأالطرفين لكلا 
:
��                 _�

يتم دفـع العـلاوات وإجـراء الترقيـات الأمـر بمجـرد وجـود الأفـراد علـى دفتـر                     
يمكـن تجنبهـا للمـدير هـي الوقـوف           عمـال المملـة والتـي لا      واحدة مـن الأ   . .الرواتب

مـن جانــب  ن بعـدم التقـدير   و حيـث يشـعر العــامل  ؛أمـام الشـكاوي التـي لا نهايــة لهـا    
ــة أو عــلاوة   .. الإدارة ــن أن شــكواهم   .. أو شــعورهم باســتحقاقهم ترقي ــالرغم م وب
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ــ  ، فــلا توجــد طلقــة ســحرية للتعامــل مــع ذلــك، ولكنهــا حقيقــة حيويــة   ،امبــررة كليًّ
 ؛ وتعطـي بسـرعة  ،وسوف يعود كل ذلك على المنشأة بالخسارة إذا كانت يـدك لينـة            

: لأقــل لتفكــر فــي الأمــر ولا تقــل  شــهور علــى اةلــذا عليــك أن تعطــي لنفســك ثلاث ــ
 .»اا طيبًشيئً«، فقد يعني هذا »ابدًأ«، »ربما«

، فقـد   عمليـة دفـع وترقيـة تكـون عامـة للكـلٍّ      ا أن تتوقع أن كلَّ يضًأيجب عليك   
 ولكـن هـذا الأمـر لـن يبقـى       ،د بالرحيـل  تحتاج أن تعقد اتفـاق مـع كفـاءة عاليـة تهـدِّ            

سـبوع المقبـل سـوف يكـون هنـاك       الأيا وف ـقـت سـابقة م ـ    ا لمدة طويلة، لقـد حقَّ     سريًّ
 .ايضًأطابور من الناس يريدون أن يعرفوا لماذا لا يستحقون هذا 

� 2��_������\�������N�I5B:g�&4�
نهـم يبحثـون   إ. .يزعج المديرون أن الدفع قد يـؤدي إلـى فحـص كامـل للرواتـب          

 عن مقياس موضوعي خارجي للمدفوعات المعقولة حتى يمكنهم التخلي عـن هـذه     
ــ،القضــية ــم تكــن     ولسُ ــب ل ــدًأوء الحــظ فحوصــات الروات ا هكــذا، قامــت شــركة   ب

 كيف يمكنك ..ا حقًّ..قل من الحد المتوسط بقليلأأننا ندفع توصلت إلى بالبحث و
 وعليك أن تدفع الفـرق لتـزداد        ،نك شركة من شركات القمة    إ :ا وتقول أن تقف ثابتً  

ســت فــي أي مــن الجوانــب   نــك لأ وتكمــن المشــكلة  ،)dس(جــورك بمعــدل  أفــاتورة 
 .المربحة

ــذلك تنه ــ ــع الأ    يل ــى الرب ــديك إل ــدفع ل ــى،  فحوصــاتك وترفــع مســتويات ال عل
ــذٍ ــي الســوق بفحوصــاته   وعندئ ــوم منافســك ف ــق    ، يق ــم ينزل ــت ث ــا فعل  ويكتشــف م

 ولهــذا الســبب ،)dس(لقــد ازدادت قاعدتــه بمعــدل  .. ليتســاوى معــك علــى الأقــل 
ئيس التنفيـذي مرتفعـة للغايـة خـلال      صبحت صفقات الدفع لهيئـة المـديرين والـر        أ

 .العقد الأخير
� LO,����2�4�

ولكـن لا تقـوم   ،  فكرة جيـدة يجمالقد تكون زيادة العنصر المتغير في الأجر الإ       
 بـذلك لزيـادة التحفيـز لـدى طـاقم العمـل وتقليـل        مْ ق ُـ ،ا تقليـل التكلفـة    بذلك متوقعً 

 لبيــع التجزئــة فــي )يزجــون لــو(مجموعــة . .خطــورة العمــل وقابليــة الــربح للهبــوط
ــرتين، محــال     ــدير سلســلتين كبي ــويز (المملكــة المتحــدة ت ــاجر وبقــالات )جــون ل  ومت
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ــروز ــه     ..وايت ــاد فــي كون ــي المملكــة المتحــدة للملكيــة      أ وهــذا غيــر معت ــر مثــال ف كب
 ، موظف شركاء ويتشاركون الربح    )٦٠٫٠٠٠(ـكل من ال  . .المشتركة وتعاونية العمال  
 مـا يكـون مرتفـع فـي     جمـالي عـادةً  علـى الأداء للـدفع الإ    يولذلك يكون الجـزء المبن ـ    

 ، من المرتب الأساسـي كعـلاوة ربـح مشـترك    )٢٠d( كل موظف حصل على  )٢٠٠٨(
 فإن خدمة العملاء وسلوكياتهم ممتازة، كل من العملين يحصلان علـى حصـة               ؛لذا

 .ا في قطاعاتهمكثر الهوامش الربحية ارتفاعًأ ولديهم ،من السوق
 لسلسلة الـدفع، يأخـذ الشـركاء فـي شـركات الاستشـارات       ىخرلأفي النهاية ا 

 ويحصلون على معظم دخلهم ،ساسية منخفضةأأو الاستثمارات المصرفية رواتب 
 والــذي قــد يكــون عشــر أو عشــرين ضــعف المرتــب ،مــن ربــح الشــراكة لنهايــة العــام

 .ساسيالأ
 ؛لأجـل الطويـل   ا لا يقلـل تكلفـة الإدارة فـي ا         كثر تغييـرً  أا، جعل التعويض    عمومً

فـي مقابـل احتماليـة دفـع     . .ساسـي فالكثير مـن النـاس لا يقبلـون تقليـل المرتـب الأ            
أي زيـــادة فـــي عنصـــر متغيـــر يصـــبح بمثابـــة إضـــافة إلـــى الراتـــب  . .كبـــرأمتغيـــر 

الأساســي الحــالي، حتــى لــو كــان المســتلم يوافــق علــى التخلــي عــن الزيــادات فــي      
 علـى أجـر إضـافي متغيـر، فترتفـع         الراتب الأساسي لمدة سـنة أو سـنتين للحصـول         

 .هداف الأداء المتغيرةأا مشكلة تحديد يضًأهناك . .جماليةالتكلفة الإ
. .ظن أن بإمكـاني أن أسـتخدم ذلـك الأسـاس لتحفيـز أو تغييـر الأفـراد                 أكنت  

لقد كنـت   . .فكاريأقام فريق مبيعات مشروع برمجة بالتخلص من هذا الوهم من           
 ينن ـأظـن  أ شـهر  في كـلِّ . .ا لعمولة المبيعات نظامًئنشأأن    وكان عليَّ  ،المدير المالي 

ســباب وجيهــة أ شــهر يكــون لــدى مــدير المبيعــات   ولكــن فــي كــلِّ .. قــد فعلــت ذلــك 
 بيعـه   تغيير قد زاد من العمولة بموجب ما قـد تمَّ لتغييرها بشكل توافقي إلا أن كلَّ   

 ملحوظ علـى مـا      فلا يوجد للنظام تأثير    ،خلال الشهر، بالرغم من خططي الماكرة     
 .ثنينفعلته فرق المبيعات في صباح يوم الإ

طلاق سواء وبالتالي لم تخلق مدفوعات العمولات أي علاقات جديدة على الإ  
كان العمل يسير في حالة جيدة أو حتـى فـي النهايـة سـواء كـان هنـاك أي مبيعـات                 

بيعـات   ولكـن قـام مـدير الم   ،في شهر ما لم يكن هناك أي مبيعـات      . .في هذا الشهر  
كـان    وقـد دفـع مـا يزيـد عمـا         ،بالعمل، مثل تحفيز فريقه والاتصال ببعض العمـلاء       
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 .ضافي من الحد الأقصى من الدفع الإ)٤٠d(ا بنسبة مستحقً
 علــى نتــائج العمــل   الطريــق الأمثــل لــدفع العمــولات هــو أن تــدفع لهــم بنــاءً       

ن العمـل   هـداف الفرديـة، فهـي طريقـة ربحيـة مريبـة لكـل م ـ              جمالية، وليست الأ  الإ
جـون  . .والمستلم للأجر الإضافي، ولا يوجد جدال حـول قيـاس الحصـيلة النهائيـة        

�.لويز ومدفوعات الشراكة المثالية في الفئة

=���,!J������5�5M�,���
ــادة       ــق زيـ ــن طريـ ــراد عـ ــة الأفـ ــة تكلفـ ــول معادلـ ــا أن تحـ ــتطيع التكنولوجيـ تسـ

ص مـن عمليـات    ا أو الـتخلُّ   ي ًّـ كل ةالأوتوماتكي ـا، أو عـن طريـق       جوهريًّ االإنتاجية أمرً 
وهـو   نتاجيـة الفحـص عـن طريـق البـاركود،         إففي تجارة التجزئة تحولت     . .العمالة

 البــائع علــى الكاشــير  فــإنَّ؛ وبالتــالي،الماســح الضــوئي للمبيعــات فــي نقــاط البيــع 
سرع أوالحساب الحديث يمكن أن يقوم بالمعاملات التجارية خمس أو عشر مرات 

يمكننا التخلص من العمالة بشـكل      .. اتيلنقود في الخمسين  من موظف على درج ا    
خر مثل موظفي الحسابات عن طريق الحساب الـذاتي أو جـرد المخـزون عـن                آأو ب 

 .ع بالكمبيوتر وخرائط جوجلطريق التتبُّ
كثر حساسية، ويغيـر  جزاء المنشأة الأأيمكن للتكنولوجيا أن تصل الآن إلى كل        

ا هذا تاريخيًّ. .ت الشخصية في بيئة من عمل إلى عمل المبيعاذْخُ. .نتاجية العملإ
نتاجية الفردية علـى    اعتمدت الإ . .اوتوماتيكي، وضعيف تكنيكيًّ  أالنشاط كان غير    

نتاجيـة الفريـق علـى التفاعـل الشخصـي الغيـر جـدير              إ واعتمدت   ،شخصية البائع 
ت عـروض البرمجيـا  . .ن حتى هذا الحصن الضعيف يتم اقتحامـه بالثقة، ولكن الآ  

دوات حتــى تــدير وتعطــي  أ تعطيــك )www.Salesforce.com(الجديــدة مثــل موقــع  
فضـل مـن خــلال فريـق مبيعــات    أ مـن الأصــول  ين تقـو أ و،الأولويـة لوقـت المبيعــات  

دوات المبيعــات التقنيـــة تســمح لــك أن تجـــزئ الســوق وتضــاعف اتصـــال      أ ..كلــي 
ــات ــة المبيعــات، بــين    وأيضـًـ،المبيع ســتخدام الوجــه وا ســتخدام البيــع وجهً ــ اا تكلف

 .جتماعيةلكتروني أو المواقع الاالهاتف أو البريد الإ
 وقــد ، فقــد تقلــدت مجموعــة مــن الأعمــال فــي مجــال المبيعــات    ؛ورغــم ذلــك 

 ، دولار )١٠٠٫٠٠٠(وجدت أن متوسـط التكلفـة الكليـة لبـائع فـي المجـال أكثـر مـن                   
ت لـــم تحقـــق أي اســـتثمارات حقيقيـــة فـــي البرمجيـــات والاتصـــالا ا ولكـــن مـــؤخرً
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 . دولار)١٠٠٫٠٠٠(نتاجية ناتجة من هذه الـإفضل أالحصول على 
� v��,!R��=�5	�+5���4w������)C���?������)C��

 مـن الجلـوس بـدون    يجب أن يتم الاستفادة من الأفراد في معظـم الوقـت بـدلاً       
ا في توفير الأفـراد مـن خـلال وجـود     يتم تطبيق هذا المبدأ أيضً. .أي شيء يفعلونه 

ا فـرص    هنـاك أحيان ًـ   ..عمل مخارج أوتوماتيكيـة فـي السـوبر ماركـت         سيور ناقلة و  
كــان لــدى فــرق منفصــلة تعمــل علــى مراقبــة   . .امتاحــة فــي مجــالات أقــل وضــوحً 

ظهـر  أ. .)لكترونـي بالهـاتف والبريـد الإ    (الائتمان والبيـع بالهـاتف وخدمـة العمـلاء          
 الأعلى فـي  طلب خدمة العملاء كان: نماط الطلبأ الوظائف الثلاث هالتحليل لهذ 

 والمــدفوعات ،ا فــي نهايــة اليــومطًكثــر نشــاأمــا المبيعــات الهاتفيــة كانــت أالصــباح، 
نبحث في مهارات الفريق في حين أن . .وقاتها بعض فترة الغداء   أفضل  أكانت في   

الين فـي دور واحـد فقـط، العديـد مـن             وضـوح فعَّ ـ    بكـلِّ  نبعض الأفراد سوف يكونو   
 من )٥٠d( أو حتى ثلاث مهام، لذلك تركنا      ينول اثن  سهولة تنا  ن بكلِّ والأفراد قادر 

عباء العمل ليتم التعامـل معهـا مـن قبـل فـرق المهمـة الواحـدة، ولكننـا خلقنـا فـرق                    أ
م الدور المشترك الذي يمكنهم الانتقال خلال اليوم من خدمـة العمـلاء إلـى الـتحكُّ                

تاجيــة العامــة نلقــد حصــلنا علــى زيــادة الإ . .فــي الائتمــان إلــى المبيعــات الهاتفيــة  
 . وزيادة في فاعلية فرق الدور المشترك)١٠d(بنسبة 

ــاح، الاشــتراك فــي المهمــة أو العمــل كــان ممكن ًــ     ا التكنولوجيــا كانــت هــي المفت
 ، درجــة)٣٦٠(عضـاء الفريـق يحـدد رؤيــة العميـل مـن      أبسـبب تـوفر كمبيـوتر لــدى    

ات ومشـاكل   والسماح لهم بالتدريب علـى رؤيـة موحـدة لتـاريخ للمبيعـات والمـدفوع              
 .الخدمة

لكترونية ذكيـة   إل نمط الطلب، رسالة     ر وتسهِّ ا أن تغيِّ  يضًأويمكن للتكنولوجيا   
وخدمة العملاء القائمة على الأسئلة الشـائعة تسـمح لـك تخـزين مشـاكل العمـلاء                 

 إلـى  ١٫٥٠٠( فإضـافة حـوالي مـن    ،اكثـر هـدوءً  أحتى يتم التعامل معها في فتـرات       
 بـائع كنصـيب مـن مجموعـة مـن           تكـاليف السـنوية لكـلِّ     ضافية في ال  إ دولار   )٢٠٠٠

 من الزيادة في التكاليف والتي يمكـن أن تجلـب   )٢d(نتاجية، وهي تعادل  أدوات الإ 
 .)١٠d( في المبيعات قدره اعائدً
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تحقــق كــل أن يجــب ألا تقــدم الاســتثمارات فــي التكنولوجيــا الحديثــة إلا بعــد  
عـن طريـق العمـل بمبـدأ      . .يـا حديثـة   نتاجيـة الممكنـة بـدون أي تكنولوج       مكاسب الإ 

لا تـــدير : ساســـي لمشـــاريع تكنولوجيـــا المعلومـــاتالنشـــاط، وهـــذا هـــو المنطلـــق الأ
 .اأوتوماتيكيًّالممارسة السيئة 

3��� ��
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ــأا ربمــا حســنً ــة  أا، ولكــن حيانً ــا متشــكك للغاي ــر مــن الأ ،ن ــان  وكثي ــم لا أحي نه
جراء محادثة الفصل   إليهم نظرة الشخص السيئ، أو لا يريدون        إيريدون أن ينظر    

ن أي أهم أو طاقم العمل لـديهم يخبـرهم ب ـ  ء أو لأن نظرا،خرا للآ سارة واحدً  الغير
 الأفــراد ن كــلَّأ و،قــرار فصــل ســوف يــؤدي علــى خفــض الــروح المعنويــة للفريــق        

 . ولكن هذا غير صحيح، وستنهار أعمال المؤسسة،ايضًأالجيدين سوف يرحلون 
 ويـزيح  ،سنفُّ يسـاعد المؤسسـة علـى الت ـ     ئصـحاب الأداء السـي    أص مـن    فالتخلُّ

سـابيع  أ من التكلفة والوقت الضـائع، ويرفـع الـروح المعنويـة، وبعـد عـدة                  ثقيلاً ئًاعب
وهـم الأفـراد    (!؟ا لماذا لـم تفعـل هـذا مبكـرً    :من قرار الفصل سوف يسألك الأفراد  

سـوف تحصـل علـى    ) ل مـن الـروح المعنويـة للفريـق        هـذا سـوف يقلِّ ـ     نَّإ :الذين قـالوا  
ن الغيــر منــتجين وكلفــة الطــاقم المفصــول، يــنظم الموظف ــ علــى مــن تأكثــر وأفوائــد 

 يحتــاج ،الاجتماعـات والمشـاريع التــي تمـتص وقــت الطـاقم المنـتج بــدون أي غـرض      
 .المراجعات وإعادة النظر وجس النبض من رؤسائهممن هؤلاء الكثير 

بعـد  . .لقد كان لي ذات مرة رئيس قسم تطوير الأعمال الذي لخـص كـل هـذا                
ساســي مجموعــة مــن المشــاريع والمبــادرات  نــه كــان المحــرك الأأن يَّ فصــله تبــأن تمَّ

حد من قبل أن لهذه قيمة عملية، ولكنهم كـانوا يسـتهلكون يـوم    أالرقيقة، لم يعتقد   
 بـين  سبوع في المتوسط وقت المـدير فـي جلسـات بحـث عـن المشـكلة متجـولاً        في الأ 

ضـافي للعمـل   إ وقت )٢٠d( فلقد توفر لهؤلاء المديرين      ؛ فصله بعد أن تمَّ  . .المكاتب
 .الجاد
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ــزِّ    ــت يع ــرى    قطــع الحطــب المي ــة، ي صــحاب الأداء أز مــن روح المؤسســة المعنوي
 ئ،صــحاب الأداء الســيأ ويــتم مكافــأتهم ويــتم معاقبــة  ،الجيــد هــذه الميــزة بتقــدير 

نهم جـزء مـن مؤسسـة ذات كفـاءة     أ ويشـعرون ب ـ   ،فيجب عليهم العمـل مـع مجموعـة       
نســان هــي  لأن طبيعــة الإ؛قبــل أي برنــامج فصــل  قــد يقولــون لــك العكــس  ،عاليــة
في الفترة مـا قبـل عمليـات الفصـل          . .ف مع الأفراد الذين يفقدوا وظائفهم     التعاطُّ

 العمـــل ينهـــار، : مثـــل؛شـــاعات مــن الرعـــب والصـــدمة والتأمــل  إتمتلــئ الممـــرات ب 
 !!اذا رحل هو فسوف نرحل جميعًإن في حالة يزرى لها، وووالمدير

 فــي مجموعــة بوســطن الاستشــارية فــي بوســطن عــام      كانــتيأول تجربــة ل ــ
زالـت   مـا . . في جامعة هارفـارد    )MBA(ا سنتين دبلومة ال ـ  ، لقد كنت متدربً   م١٩٨٣

لقــد كانــت فــي حالــة  . . للعمــل لــديهاثــر إثــارةًكمجموعــة بوســطن الاستشــارية الأ 
ول تقلـيص لموظفيهـا،     أرت فـي    لقد كنت هنـاك عنـدما قـرَّ       . .كثر من عقد  ممتازة لأ 

عشــت الصــدمة، وهــي  . . مــن كبــار مــديريها ةقــد أن الأمــر انتهــى بفصــل ثلاث ــعتأ
كانـت الممـرات وماكينـات القهـوة زلقـة         . .التجربة الأولى المروعة في الواقع العملي     

بالدم مع توقعات لانهيار كامل للعمل، وعمليات استئصال لا رجعة فيهـا لمجموعـة               
وفـــي الحقيقـــة تفتحـــت . .ى الـــزمن الـــذهبي قـــد انتهـــنَّإو. بوســـطن الاستشـــارية

 واندفعت طلقات النمو بقوة دفع جديدة، كما استكملوا هـذا           ،وراق العمل أوزهرت  
 . منتظمة عن طريق تشذيب الحطب الميتبانفجاراتخلال العقدين التاليين 

نـك  أ :يمكنـك أن تقـول   . .ص مـن الحطـب الميـت      ن للـتخلُّ  ان مهمت اهناك طريقت 
ــد الضــرورة    ــذلك عن ــوم ب ــع    ا إذً،ســوف تق ــتم تقطي ــن )١٥d( فــي ســنة واحــدة ي  م

ا  قـد يكـون مسـتوى التقطيـع مرتبط ًـ    ..ئـة فـي السـنة التاليـة    اوس وصفر في الم  ءالر
، ولكـن لا يجبـر المـديرين        ئ ولكن هذا لـيس بسـي      ،بأداء طاقم العمل أو نتائج العمل     

 .على اتخاذ قرارات صارمة تجاه الأفراد بانتظام
 ســنة أن يقــوم بتصــنيف لمــدير فــي كــلِّالبــديل هــو التصــنيف الإجبــاري، علــى ا

 أن )dس( ويجب على الأقل نسبة مئويـة       ،سمعلى للأسفل، بالا  طاقم العمل من الأ   
يمكنـــك القيـــام بهـــذا التصـــنيف بالوظيفـــة، أو مســـتوى العمـــل أو وحـــدة . .يرحـــل
 .إلكتريكسلوب في جنرال استخدم جاك ويلش هذا الأ. .العمل

 مـا    ولكـن قلـيلاً    ،ا في أمريكا  تخدم كثيرً يس. .التصنيف الإجباري مثير للجدل   
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سلوب عديم الرحمـة، وينكـر أي نـوع مـن        أينظر إليه النقاد ك   . .وروباأيستخدم في   
فـراد بمجـرد فقـدانهم    جـل مـن الرعايـة والتغذيـة، وهـو طـرد الأ      واجبات طويلـة الأ  

وروبيـة غيـر مرتاحـة     الشـركات الأ ..ا احتماليـة التحسـين الشخصـي   للفائدة، نـاكرً  
 ولكــنهم علــى النقــيض لا  ،نيــاب الحــادة مثــل هــذا تجــاه طــاقم العمــل   ب الأســلوأب

 . كما تفعل شركات الولايات المتحدة،صحاب الأداء الرائعأيحبون مكافأة 
نــه إ. . قــاطع للتكلفــة فــي صــميمييننــإ :عرفــه قــالأســباني أرئــيس تنفيــذي 

فضــل التصــنيف  أنــا إ ف، ولكــن فــي هــذه الحالــة  ،صــحيح فــي كثيــر مــن الوجهــات  
لتـزام المعقـول   داء الصـعب مـع الا   ا إدارة الأ  دامج ًـ. .جباري المتـدحرج فـي سـنتين      الإ
 سـنة   تقوم بالتصنيف الإجبـاري فـي كـلِّ       . .ئصحاب الأداء السي  أعالج  أحاول أن   لأ

وهـذا  . . لمدة سنتين أن يرحـل   )١٠d( أو   )٥d(ن يبقى في القاعدة بمستوى      وعلى مَ 
 .مع تسليط الضوء عليهم. .غيرهمنت توأيعطيك ويعطيهم سنة كاملة لتحاول 

ا صـديقي   حتـرم كثيـرً   أ. .االغائب من هذا النظام الغادر يميـل أن يصـبح رقيق ًـ          
صـــحاب الأداء أص مـــن  ولكنـــه رفيـــق عنـــد الـــتخلُّ ،ســـبانيالـــرئيس التنفيـــذي الأ

وفي مركزه التكنولوجي لا يوجد قرار فصل إلزامي واحد فقـط مـن نحـو     . .ئالسي
 ه،طــاقم العمــل هنــاك شــغوف وجــاد فــي عملــ. .نوات ســ)٥(موظــف لمــدة ) ٢٠٠٠(

. .ولكنهم لا يعرفون أن في نهاية اليوم أي صدى أو رد فعل إذا لم يقوموا بالتسليم              
 .فتراجعت المشاريع الرئيسية وضاعت فرص السوق

  فيجب أن يراك الناس عادلاً ؛سلوب إدارة الأفراد الصعب   أإذا كنت ستمارس    
التقيـيم الجيـد وعمليـة المراجعـة هـي      . .ك الصـعبة  في وصولك لقرارات ـ   اومتماسكً
. .ا ما تكون الاستشـارات فكـرة جديـة   دائمً. .ا ويجب أن تلتزم به دائمً  ي،شيء حتم 

بـووز ألـين، بـي سـي جـي، أو سـي             (ربع شركات استشـارية رئيسـية       ألقد عملت مع    
 الحالات كانت مراجعات طاقم العمـل مـا تـدرس            كلِّ ي وف ،) سي، بي دبيلو سي    أند

يقـوم  . .شـهر أ )٦(كانـت تـتم مراجعـة طـاقم العمـل المحتـرف كـل               . .بعناية وبجديـة  
 ،وسـين ءث مع المراكز العليا، أو النظـراء أو المر        المراجع وهو شريك أو مدير بالتحدُّ     

 وتعطـي للموظـف واحـد إلـى         ،ويتم الموافقة على المراجعـة مـن قبـل لجنـة الشـراكة            
 .واحد

ات بشـكل واضـح، هـل الشـخص علـى الطريـق          جـراء  توثيق النتـائج والإ    لقد تمَّ 
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 فمـا الـذي يحتـاج    ؛ذا لـم يكـن علـى الطريـق الصـحيح         إ و ! ومتـى؟  ! لماذا؟ !؟الصحيح
 ! وإلا متــى يمكــن أن يحــدث تفــارق فــي الطــرق؟! ومــا الوقــت المحــدد؟!صــلاحه؟لإ
 ي نصـح شـخص مـا فعل ـ    وتمَّ،صبحت الحصيلة سلبية في نهاية هذه العمليـة   أذا  إو

 .سس حقيقيةأحة وعادلة على قل كانت مفتوالأ
سســات الضــعيفة فــي ؤذكــر قائمــة طويلــة مــن المأ أن يوعلــى النقــيض، يمكننــ

 ولكـن علـى     ،فراد والمواهـب  عمال المرتبطة بـالأ   ثون عن الأ   يتحدَّ مْفهُ. .هذه العملية 
، قسام كبيرة من الموارد البشريةأتحرسها . .الأوراق تقييم مفصل وعملية مراجعة

خبــار أســتطلاع يحــدث فقــط إذا كانــت   ة العمليــة التقيــيم والا ولكــن فــي الممارس ــ
ــادة المرتبــات، أو الفصــل يكــون مرتبط ًــ    . .ســارة ــل الترقيــات، زي ا ولا شــيء يهــم مث

هذه القرارات الرئيسية تتخذ على مسارات مختلفة، فـالجميع يتجنـب           . .بالعملية
 .ئداء السيمواجهة الأ
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�� .  بهذا الآنمْ قWُא:�	
 إذا كنـت سـتقوم بتقليـل        ،ضـح لفصـل الأفـراد قبـل الأعيـاد واضـح           االسبب الو 

 فائدة من الانتظـار،     ا بقدر استطاعتك، فلا يوجد    ا فتخلص منها سريعً    إذً ،التكلفة
 .موال ضائعة إلى الأبدأ فهو ؛وكل شهر تؤجل وتراوغ فيه

ــاك ســبب    ــة هــو    آولكــن هن ــي الحقيق ــر عــدلاً أخــر، ف فضــل للطــاقم أن  أ وكث
 ،ن للغايـة ونهم مهتم ـ ن لأ و والسبب الرئيسي لا يقوم به المدير      ،تفصلهم قبل الأعياد  

ــوا ذ  ولكــن لأ ــدون أن يكون ــم لا يري  ولكــن هــذا يخــدم   ،رحمــة ألقــاب عــديمي ال انه
 .مصلحتهم وليس فصل الموظفين

كــان . . حيــث كــان لــدينا هــذا الوضــع؛كنــت أعمــل مــع شــركة الســاحل الغربــي
لقـد  . .وشـكت أ وكانت عمليات الفصـل قـد   ،يعرف الجميع أن العمل كان في ورطة  

 ولكــن المــدير التنفيــذي لــم يــرد أن يصــبح  ،قمنــا بالتحليــل وتــوفرت لــدينا الأســماء



�قيـــــادة تخفيض التكلفة �������������������

Andrew Wileman         �96 

ا  سـاعة يومي ًّـ )١٢(لقـد عمـل جميـع طـاقم العمـل          . . قبل عيد المـيلاد    ائًشخص سي 
 وعنـدما جـاءت    ، ولكنهم لم يقللوا من صرفهم فـي فتـرة العيـد           ،خلال فترات العيد  

 فقـــد تجـــاوزت نفقـــاتهم وضـــاعت مـــنهم فرصـــة ؛فتـــرة الفصـــل فـــي شـــهر ينـــاير
، ســن  قبــل الأعيــادفصــلْا. .الاســترخاء مــع العائلــة قبــل البحــث عــن عمــل جديــد 

 . في الموسم بخيلاًنْنيابك، وكُأ
� ��'���N��6	���5&#�Z���5(U��4�

 نشـخاص إذا كـانوا فـي أي فـي قضـية حكـم سـيكونو         أ مؤسسـة يوجـد      في أيِّ 
، مْن ه ُـ يعرفون مَمْ وهُ،مْن هُ يعرف مَالكلُّ. .ن يتم قطع تكلفتهم من البرنامج ول مَ أ

ــو الأ مْولكــن هــا ه ُــ ــى رو  ســنة تل ــاتهم حتــى خــلال   خــرى يحصــلون عل ــبهم وترقي ات
ف علــى عمليـات التقلـيص وتحسـين الفائـدة وإعـادة الهيكلـة، يجـب علينـا أن نتعـرَّ         

 . المراوغة في البقاءاستراتجيتهم وعلى ينهؤلاء المخادع
ستشارات هـو الشـريك المشـرف، هـو أو هـي يبـدأ        المثال التقليدي في عالم الا    

 إدارة المكتـب، المـوارد     : مثـل  ؛شـياء المملـة   لأ ا باللقب الدقيق لمدير المكتب ويقوم بكـلِّ      
ــاني    ــب والمب ــذا،البشــرية، المحاســبة، الروات  فالشــركاء ؛خــرىأ ومــن نقطــة  .. وهك

ن الـذين يبيعـون مشـاريع ضـخمة لعمـلاء مهمـين متضـايقين مـن تحويـل                   يوالحقيق
كبـر  أ الشـريك المشـرف هـو       نَّإ ف ـ ؛مـن تلـك النقطـة     . .ربـاح أهذا إلى موضع شراكة     

 .ر مبررة في العملتكلفة وغي
 فـي الولايـات المتحـدة قمـت بمشـروع           )بـوز ألـين   (عندما كنت أعمل في شركة      

داخلــي يبحــث فــي كيفيــة خفــض التكــاليف والنفقــات العامــة لمكتــب بــوز، اتخــذنا    
لقــد نظرنــا علــى المبــاني، الســفر، تكنولوجيــا   . .مكتــب شــيكاغو كتحليــل تجريبــي 

رقـام والتكلفـة لطـاقم      الأ التحري عن كلِّ  وقد قمنا ب  . . وهكذا ،المعلومات، التصميم 
 . إلخ...المكتب المحاسبين، السكرتارية، وموظفي الاتصال

فراط في  ، الإ )بيل( ه وكان لدينا شريك مشرف، فلنسمي     ، ما اولقد فقدنا رقمً  
 دولار فــي )٦٠٠٫٠٠٠(، وكــان بيــل يحصــل علــى نحــو   رؤيــة النفقــات العامــة ككــلٍّ 

 وكـان هـذا مـدير       ،)وكـان هـذا مـن عـدة سـنوات          (،السنة شاملة حصته من الأربـاح     
 .مكتب مكلف للغاية

. .وليـة لفريـق المكتـب المجتمـع فـي شـيكاجو           فكارنـا الأ  أم  لقد طلب منا أن نقدِّ    
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 مـع المسـميات     ا حالي ًـ ا هيكلي ًّـ ا وضـعنا مخطط ًـ   ..صـل الموضـوع   أحتى لا نبتعـد عـن       
سـامي   مـع نصـف الأ  ا مقترح ًـا هيكلي ًّـاثم وضعنا مخططً .. الفعلية وجميع الأسماء  

كمـا  . .نلا يوجـد شـريك مشـرف بعـد الآ         . .علـى وجـه الخصـوص     . .االمفقودة حاليً 
ــى        ــاس عل عمــت الفوضــى فــي غرفــة الاجتماعــات، صــدمة ورعــب وغضــب، والن

 .حواف النوافذ مهددين بالقفز
مـا  « : ثـم قـال    ، ثم رفع يـده بهـدوء فـي القاعـة          ، الصمت في الخلف   )بيل(لتزم  ا

هـذا مـا يطلـب منـا أن     «،  »يء الصـحيح الوحيـد لصـالح العمـل        يقوله أندرو هو الش ـ   
ننـا  أضـمن   أنـا   أا،  يض ًـأجل عملائنا، ويجب علينا أن نفعل ذلك لأنفسنا         أنفعله من   

، وهـذا  هقـود مهمـة العمـل هـذ     أتطـوع الآن أن     أنـا   أ و ،ق هذه المكاسـب   يمكن أن نحقِّ  
 .»سوف يحققهم

 سـنوات كـان بـالطبع    كان هذا خاطف للأنفاس ومثيـر للإعجـاب، وبعـد ثـلاث     
 ـــ)بيــــل( ــو الوحيــــد المتبقـ ــو العضــ ــتمرً.. مــــن المجموعــــةي هــ ا فــــي تحقيــــق  مســ

 .في السنةدولار ) ٦٠٠٫٠٠٠(الـ

NR��,DR��
�6x�
ــ ـ طــــراف لفتــــرة ر الأدعنــــا نغيِّـ

نـــك لســـت أمـــن المحتمـــل . .وجيـــزة
ــد  ــدير جيـ ــديرً .. بمـ ــون مـ ــد تكـ ا وقـ

ا براتـــب متواضـــع ا وعنيفـًــمتضـــايقً
 سـنوات   )١٠(، ولـدي    )٢d(ومكافأة  

 وأبحــث عــن حيــاة   ،باقيــة للتقاعــد 
ــة ــ،هادئـ ــن أوء الحـــظ لقـــد  ولسـُ علـ

ــيًّ   ــريض نفسـ ــرئيس المـ ــة الـ ا مراجعـ
ــا   ــأتي المستشــار  ..اســتراتيجية المؤسســة وتكاليفه ــصــحاب الفأن و ســوف ي وس، ئ

فقــط لتمهيــد  . . فــي الهــواء )الحطــب الميــت (وتجــدولت الــورش، وتتطــاير كلمــة    
ــف تنجــو ع    ــأتي المستشــار   الاحتمــالات، هــذا هــو كي ــدما ي ــر، عن ــات التطهي ن وملي

لم يكن يتوفر لدي الوقت، لقد قمنا بذلك كله السـنة الماضـية، لا    «: لمقابلتك لا تقل  
 الكـلُّ . .ن لا تفهمون العمل   ونتم المستشار أ. .ضافيةيمكننا تقليل أي من التكلفة الإ     
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لمزيــد مــن نحــن نقطــع فــي العضــلات الآن لا يوجــد ا. .هــذا غبــاءٌ. .امحطــم معنويًّــ
. .لا لــم أحصــل علــى أي بيانــات للتكلفــة، فعليــك أن تســأل قســم الماليــة . .الــدهون

ومـاذا  . .مـام الصـحافة  أجل الرئيس أن يسـتعرض قوتـه     أنحن نفعل هذا فقط من      
سـتطيع أن  ألا  !كثر مـن قسـم بأكملـه؟   أعن رزمة الدفع الصغيرة هذه، فهذا يكلف      

نـت تعلـم،   أ .. متعـب اليـوم  ا الحقيقة أن ـ في،خر لمدة شهرينآ لاجتماع اعطيك وقتً أ
 .»ا ما كرهت المستشاريندائمً

يا لها من فرصة  «: هذالْقُ-نت الآن توقع جمعية الحطب الميت أ. . لا.. لا..لا
 مجموعـة  ه هـذ ..ننـا حجمنـا تزايـد بانتظـام    إ ،لقد ذكرت ذلك لمـدة شـهر   . .عظيمة

مـا يعجبنـي فـي    . .اغـدً سـأجعل فريقـي أن يـوفر لـك البيانـات           -جيدة من الأسـئلة     
قــوم أتمنــى أن أ ..نــه يمســك بــالثور مــن القــرون، لــيس هــراء أالــرئيس المتهــور هــو 

ا، كـل  نـه شـيء ممتـع أن تكـون مستشـارً     أ بـدَّ  لا. .بإدارة عملية حل المشاكل القادمة   
 .»!! فلنبدأ!متى يكون اجتماعك القادم؟. .هذه البصيرة، وقوة العقل

 وعاشت لتضع المتهور العجوز في ،نة من ستالين س)٢٠(، نجت بريا لمدة  تذكرْ
 .كفنه

A#�'����y5��?��#@�
يـة مـن   بغلفي منتصف الضوء بين النجوم المتفوقين وبين المفصولين يجلس الأ    

ة تكلفة الأفراد أن تتمركز رداإيمكن لمشاكل . .نون المتوسطو الموظفمْ وهُ،الموظفين
ا ما تتخلص كل المؤسسـات شـديدة   خرً ذلك مؤ وبعد كلِّ ، هؤلاء الأفراد  يعلى تحد 

ن أن يبــرروا ون أو النــابغو ولا يحتــاج المتفوق ــ،الحمايــة مــن الحطــب الميــت شــمولاً  
 .تكاليفهم

نتاجيـة  نهم ليسوا بقـدر الكفـاءة ولا الإ     أن بسبب   ون محبط ون المتوسط والموظف
  ويمكـنهم العمـل لسـاعات طويلـة       ،وءولكـنهم لـيس بهـذا السُّ ـ      . .التي يريدونها منهم  

لـيس هنـاك نـذير      . .اا حـادًّ   لذلك من الصعب أن تعطيهم تقييم ًـ      ،بكثير من الالتزام  
 الجذريـة عادة التنظـيم أو التـنقلات   إساس للتقييم الصحوة أو  أواضح للتغيير ولا    

ا عنــدما يكــون  قــد يكــون هــذا حســنً   . .ســفل أو الترقيــة أو الطــرد  علــى أو للأللأ
 ولكن بمرور الوقت يتركز    ،سة صغيرة الموظف حديث التعيين أو عندما تكون المؤس      

يصـبح صـاحب العمـل    . .نتاجيـة فـي الانحـدار   التقصير، ويتآكـل الالتـزام وتبـدأ الإ       
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 ! فهل هناك حلول لذلك؟؛والموظف محبطين وغير سعداء
قد عملت في مؤسسة التي كان تنافسها الحقيقي هو تدريب المواهب المهنية        ل

ريقــة مشــابهة للتقيــيم الإجبــاري الــذي   الراقيــة، والاستشــارات الاســتراتيجية بط 
 عــن ،ناقشــناه بالفعــل، مؤسســتي تعــالج مشــكلة الموظــف المتوســط بشــكل مباشــر   

ا علـى سـلم     ما في طريقك عاليً   إنت  أ ف ، مرحلة مهنية  في أيِّ . .طريق المسار المهني  
ربـع  أ خطوة على السلم تستغرق مـا بـين سـنتين إلـى               كلُّ .. أو يتم استجوابك   ،المهنة
. ).نــد ســيأســي ( أو )بــاين( تعيينــك للتــو فــي  نــك قــد تمَّأ :لوفــدعنا نقــ. .ســنين

 .عمالكمستشار متخرج من إدارة الأ
ا، ثـم ثـلاث     ساسي هو أن لديك ثلاث سنوات لتصبح مديرً       المسار الوظيفي الأ  

 ،اا ثانوي ًّـخرى لتصبح شـريكً أا ثم ثلاث سنين    تنفيذيًّ خرى لتصبح مسئولاً  أسنوات  
ا  فيجب عليـك أن تكـون شـريكً       ؛)٢٦(عمال في سن    ية إدارة الأ  جت من كل  ذا تخرَّ إف

 م سـنة بالموجـب أو بالسـالب فـي أيِّ    ، يمكن أن تتقهقـر أو تتقـدَّ  )٣٥(ا في سن    ثانويًّ
ذا خرجـت منـه   إ و،نت تكون على نطاق واسع فـي هـذا المسـار   أ ولكن عليك  ،مرحلة

نـت فـي مكـان     أ ف ؛ فقط عند وصولك إلى الشريك الثـانوي       ..سوف يتم استجوابك  
 .آمن من منهج الصعود أو الرحيل

سـلوب هـو التقييمـات المنتظمـة        ساسـي فـي هـذا الـنهج أو الأ          الانضباط الأ  نَّإ
ا في عمليـات    ا جدًّ  كبيرً اشركات الاستشارة الاستراتيجية تقضي وقتً    . .والرسمية

ــت الشــريك     ــيم، وهــذا الوقــت هــو وق ــوارد     ،التقي ــل أو قســم الم ــيس طــاقم العم  ول
. . شـهور ة مـا تكـون كـل سـت     وعـادةً ،قل ما تكـون سـنوية  أالتقييمات على  . .البشرية

 ويــتم ،وســينء درجــة بمســاهمة مــن الــزملاء والمــديرين والمر  )٣٦٠(هــي تقييمــات 
 هـذا سـجل   ..عطائهـا للموظـف   إمراجعتها وتوقيعها من العديد مـن الشـركاء قبـل           

 . نقطةخرى في أيِّأكامل الذي يمكن العودة له مرة 
 ���� P7        B�77'���� P7  "7�"
 L _77@�� P7� ���7?�� %� ���77��� �7`�*r b� ~7R

      �778����% >77	��� Q��77<� P77  _77�%� "77
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67'8W    هــذا هـو شــرط لا غنـى عنــه   . . يجـب علـيهم تأســيس عمليـة تقيــيم قويـة
ة الأفراد، العملية القويـة يجـب أن يتـوفر لـديها العناصـر الموصـوفة                لإدار
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الصرامة، بما يتفق من خلال المتابعـة والقيـادة ومشـاركة           : ستشارةفي الا 
 درجـة مـن المـدخلات، وثـائق كاملـة           )٣٦٠(من كبار المـديرين التنفيـذيين،       

 .وسجلات قياسية
التقيـــيم أن نكـــون وأود أن أذكـــر هنـــا خدعـــة مفيـــدة لإجبـــار القـــائمين علـــى  

عطــاء الخيــار، إصــادقين وجــادين، كــل مــن القــائمين علــى التقيــيم أن يقــول ســواء  
 ،خـرى أخـر أو وظيفـة   آالذي هو أو هي سوف يستخدمه ضد الموظف في مشـروع          

يجـب علـى   . .سـفل نفـس مـا سـبق الأعلـى أو الأ        . . دور  مسـتوى أو فـي أيِّ      وعلى أيِّ 
كـم فـي المسـتقبل فـي قـرارات طـاقم العمـل،            ا الح ذالقائم على التقييم أن يلتزم به     

 فلا يجب أن ترفض أن يكون له فريـق   ؛ ما علامة كبيرة   اعطيت شخصً أبمعنى إذا   
�.شهرأ ةبعد ست

9�0	�	W        حتى المؤسسات لا يمكنها تنفيذ حقيقي لدينامكيـة الصـعود أو الرحيـل ، 
نشــاء نظــام، هــذا ســوف يكــون بســهولة ســواء مــا يحــدد    إفيجــب علــيهم 

 ويصـل ذلـك     ،اا أو هبوط ًـ  ن كـان الفـرد يتجـه صـعودً        إ ،لى التقييم القائم ع 
يمكـــن للحكـــم بعـــد ذلـــك أن توصـــيات وإجـــراءات ملموســـة، . .بـــالموظف

�.بالنسبة للفرد أو المؤسسة

�=G�z���	����/,��=�(�(2��
 ا لصــعوبة إدارة تكلفــة الأفــراد، والمبــادئ الأساســية الاســتراتيجية هــو      نظــرً

 . إلى أدنى حد ممكنالموظفين بدوام كامل وصولاًالحفاظ على تنظيم جوهر 
�*�%����	�
C�',���

�451���3א/�	,W  
ــط        ــتفظ فقـ ــة وتحـ ــتج أو الخدمـ ــات المنـ ــم مكونـ ــى معظـ ــد علـ ــك التعاقـ يمكنـ

 .ات القيمة العالية مثل التصميم، وإدارة العلامة التجاريةذنشطة بالأ
ــت تتحــرَّ     أ  طــول هــذا  ك علــىفضــل شــركات صــناعة الســيارات العالميــة كان

م مـن الصـعود والهبـوط    لاالطريق لعدة عقود، مما دفع بها الكثير من المخاطر والآ   
 .في الطلب
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 إمـا لتخصـيص صـانعي العناصـر الـذي انتهـى بهـم         ؛لقد تعاقـدوا مـن البـاطن      
عمـال   وإمـا للأ ،)بوسش أو فـاليو ( مثل   ،نفسهمأالأمر ليكونوا لاعبين عالميين كبار      

 مثل شبكة مـن المـوردين القوالـب      ،ا وذات كفاءة عالية   ليًّ ولكنها صغيرة مح   ،المجزأة
أو ، )تويوتـا ونيسـان  ( من تكلفـة شـركة   )٥٠d( توصل يالبلاستيك في اليابان، والت 

 الأعمـال مدمجـة بشـكل    هات كانـت هـذ    ياتخاذ شركات الإعلام، عودة في السـبعين      
 عقـود  ةربع ـخـلال الأ   تفريغهـا   لقـد تمَّ   ، وكانـت لـديها نقابـات عمالـة قويـة          ،عمودي

 فصـل  نتاج، شركات التحرير، المصورين، وشركات التوزيـع، تمَّ الأخيرة، شركات الإ  
عمال العلامات التجارية، سواء إلى شـركات     أساسي و هذه كلها من الاستهلاك الأ    

لقـد تفككـت الصـناعة وتراجعـت أسـعار        . .خارجية صغيرة أو المتعاقدين الفرديين    
 .ا وتنافسيةًت أكثر انفتاحًمعظم الوظائف وأسواق العمل أصبح

ــة       ع ــى إدارة تكلفـ ــط علـ ــر فقـ ــروع لا يقتصـ ــك للمشـ ــغ أو التفكيـ ــة التفريـ مليـ
رجح أن التركيز الضيق على الأعمال الأساسية القليلة وتنافسات من الأ     . .الأفراد

 هـــي قبعـــة تالاســـتراتيجياالتكامـــل الرأســـي وتكتـــل . .يزيـــد مـــن قيمـــة الشـــركة
 لشــركة حديــد وصـــلب الولايــات المتحـــدة    يلخـــواليــام ا بــالنظر إلـــى الأ . .قديمــة 

 .وسيارات فورد ليست ذات الصلة في أسواق اليوم المتخصصة وذات الكفاءة
=����h���#�3���=!�',(R��

ا تصغير المنظمة الأساسية من خلال الاستعانة بمصادر خارجية    يمكنك أيضً 
 وكشـوف   ، المـوظفين  للمهام الإدارية برمتهـا، مثـل تكنولوجيـا المعلومـات، وسـجلات           

 بنـاء الشـركات الضـخمة حـول هـذا الاتجـاه، بمـا          وقد تمَّ ،  المرتبات، وتجهيز المالية  
للخـــدمات  IBMاكسنتشـــر (فـــي ذلـــك مئـــات الآلاف مـــن الأفـــراد العـــاملين لـــدى 

 فـي الغـرب وفـي المواقـع البحريـة      )EDS( و،)برايس ووترهـاوس كـوبرز    (، و )العالمية
 .مثل الهند والفلبين

 يمكن أن يكون هناك أسـباب أخـرى غيـر    ..الحال مع موردي المكونات كما هو   
 .في مجال تكنولوجيا المعلومات تكلفة الأفراد للاستعانة بمصادر خارجية

�451���3א/�	,W  
يمكن لأخصائي كبير الحجم في الحصول على ميزة تكلفة مراكز البيانات أو      
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رعة البقـاء بسـهولة أكبــر   الشـبكات أو شـراء البرمجيـات، ويمكــن أن تصـل إلـى س ــ    
 الــدافع الرئيســي لمعظــم التحركــات  فــإنَّ؛ومــع ذلــك، علــى التطــورات التكنولوجيــة

خــارج، وعلــى للالاســتعانة بمصــادر خارجيــة هــو نقــل عــبء إدارة تكــاليف الأفــراد  
مثل مطالبات عمليات التأمين للمصادر الخارجيـة لـيس لديـه أي تكلفـة              . .العميل
 للحفاظ على تلك التكلفـة منخفضـة        ا، لذلك سيكون قلقً   خرى غير الأفراد  أمادية  

بقــدر الإمكــان، إحــدى شــركات التــأمين الخارجيــة يريــدون التركيــز علــى القيمــة     
كتوارية، والعلامات التجارية والتوزيع،    العالية المضافة لتطوير المنتج، والمهارات الأ     
 الأمـر بطـاقم    يه ـساسية ربما سوف ينت   إذا بقيت عملية المتطلبات في المؤسسة الأ      

ــة فــي الإ     ــادة فــي الــدفع وقل ــات بزي ــة المتطلب ــاجعملي ــاك انكمــاش  ،نت  وإذا كــان هن
 .المتعاقد الخارجيإلى الأعمال يتم نقل الصدمة بتقليص الحجم 

 دفع الأنشطة إلى المقاولين والمتعاقدين الخارجين لا يعنـي أن التكـاليف لـم      نَّإ
ا، ولكـن  د للعمـل مـن المنـازل تـذهب بعيـدً         تعد في حاجة للإدارة، ولكن تكلفة الأفرا      

التكلفة تصبح تكلفة المورد وإدارة الموردين تجلب مجموعة مختلفـة مـن التحـديات            
 . نظرة عليها في الفصل التاليي سوف نلقيوالت

2�N��#""=��S%���#��5���
� ��B�����: 

أكبر مما ا ما تكون  ودائمً،درك أن تكاليف الأفراد صعبة وترتفع بلا هوادة   أ -
 .عتقدتكنت 

 على وظيفة قوية فـي المـوارد البشـرية لتلعـب دور القيـادي فـي إدارة       حصلْ ا -
 .الأفراد

� ������: 

ــ - ــيين  مْقـُ ــرارات التعـ ــن قـ ــتفادة مـ ــلْ، بالاسـ ــا  وتعامـ ــا معهـ ــتثمارات كأنهـ  اسـ
 .رأسمالية

 .ر المرونة الخطورة، وكبِّقللْ -

� _`"��: 

 .ثباتك على ، وحافظْأعصابك في تحكمْ -
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 . من ارتفاع تكلفة الرواتباحترسْ -

 . على برامج تنوع التعويض لتقليل التكلفةلا تنظرْ -

� \�% ��!����-�����!��<: 
 : الإنتاجية باستمرار عن طرق لتحول ابحثْ -
67'8W أوتوماتيكية بدون تكنولوجيا حديثة لا تجعل الممارسة العملية السيئة. 
9�0	�	Wص من النشاط بشكل كلي على طرق للتخلُّشاملاً-  بتكنولوجيا حديثة: 
 .للأنشطةتتطلب وظيفة المديرين التنفيذيين القيام بتقييمات  -
 الأفكــار علــى رئــيس لمكتــب المعلومــات وتكنولوجيــا المعلومــات لصــيد احصــلْ -

 .الجديدة
�  >�@��)��E��(: 

 . بإزالة الحطب الميت، وسوف تشكرك المؤسسةمْقُ -
 .ا وليس آجلاً على نحو استباقي، مسبقً بذلكمْقُ -
 . في التقييم الإجباري على نحو سنتينلْعدِّ -
 . بتقييم دقيق وعملية المراجعةالتزمْ -
 . الحذر من متطوعي مهام العملذْخُ -
�  �}�°� P  >��*����������: 

ــعْ - ــداد ادفـ ــدين     بإمـ ــى المتعاقـ ــة إلـ ــة القليلـ ــائف ذات القيمـ ــات والوظـ  المكونـ
 .جين والمقاولينالخار

 . مع عقلية تقليل الوظائف الأساسيةالإمبراطورية مبنى استبدلْ -
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 الفصــل الســابق يفــ
ــاليف طــــاقم    ــا تكــ بحثنــ
ــداخلي، وأن  ــل الــــ العمــــ
هــــذه التكــــاليف صــــعبة 
ــن   ــر مـــ ــع كثيـــ الإدارة مـــ
ــور   ــف والقصـــــ العواطـــــ

ــذاتي، وأيضً ــا ا الغــوص ل
ا، ا وصـلبً يجب أن تكون جافًّ مَّثَحول القرارات الجافة لإدارة تكاليف الأفراد، ومن       

ل إلى نوع آخر من التكـاليف، لقـد جمعـتهم كلهـم معـًا، وأطلقـت علـيهم               والآن نتحوَّ 
التكــاليف التــي يجــب لأفــراد الإدارة التعامــل معهــا بقــوة، : تكــاليف المــوردين، وهــي

ا خفـض الأسـعار،   ض مـع المـوردين طالب ًـ  ئـع أن تضـرب بيـدك عنـد التفـاوُّ          فمن الرا 
 .وتقديم خدمة أفضل، والتمهيد بالبحث عن مصدر آخر

أنهـا تسـير علـى أفضـل وجـه،      : ولكن لـيس لأنهـا ممتعـة، ولكـن لأن ذلـك يعنـي       
 . اا ومنظمًفضرب المائدة أمام المورد يبعدك عنه، ولذلك عليك أن تكون فطنً

� {	�����
����
��5,��������
����� �,
W �r�r ���8���!��a� "������ Z���-� ���� L : 

هناك المشـتري الوسـيط سـواء فـي تجـارة التوزيـع أو الجملـة، وتلـك يمكـن أن            
تكون وظيفة لطيفة، فمشتري الأزيـاء يقـوم بمراجعـة العـروض الجديـدة، ودراسـة         

ا علـى أحـدث      والبحـث دائم ًـ   مجلات الأزياء، وزيـارة المـوردين فـي مواقـع خارجيـة،           
 يلتقـي بفـرق البيـع    )منتسكو أو وول مارت(العروض الموسمية، أما مشتري البقالة      

 في مكتبه يقـدمون لـه عـروض البضـائع الخاصـة          )جي. آند. بي(والتسويق شركة   
 .بهم

 )بريــك برونــرور(وهنــاك ســيدة فرنســية أعرفهــا تشــتري طعــام البحــر لأجــل  
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، وهــي تقضــي وقتهــا فــي زيــارة الصــيادين ومصــنعي الأوربــيينأكبــر تجــار الجملــة 
الأسماك في اليابان، ونونا سكوتشيا، وكذلك مزارع الجمبري في شمال أسبانيا،           
ــة        ــة وبيولوجي ــة فــي بيئ ــان فــي أيســلندا، وهــي خبيــرة عالمي وأيضــا صــيادي الحيت

 .واقتصاديات الصين
طعمة والمسئول عن   ا في مقدمة إدارة سلاسل الأ      كبار المشترين يأتون دائمً    إنَّ

ــذ    ــر المــوظفين التنفي ــديرين    ين تحــت المــدير يالشــراء هــو أكب ــذي ومعظــم الم التنفي
 .ين لمتاجر الجملة أو التجزئة يأتون عبر وظائف الشراءيالتنفيذ

وبعـد ذلــك هنـاك مــدير المشــتريات والتوريـد فــي الشـركات الصــناعية، وهــذا     
 أو الصــلب أو الطعــام عمــل مجهــد؛ حيــث يتواجــد فــي مصــانع مكونــات الســيارات

 أن تكون قاسيًا مع مندوبي المبيعات ا اللدائن، ولا بدَّغير المصنع أو البترول، وأيضً
والبائعين والبحارة عبر سلاسل الإمداد العالمية، ومتابعة أحدث الأسـعار، وعليـك            
أن تتــابع جــداول الإنتــاج المعقــدة، وتتأكــد أن الخــط لا يهــبط، ولكــن حــافظ علــى     

ســـعار والمخـــزون، كمـــا أن مـــدير الإنتـــاج لا يتـــرك فرصـــة للومـــك إذا   مســـتوى الأ
أخطأت، ويأتي مدير المشتريات والتوريد في مرتبة عاليـة فـي سلاسـل الأطعمـة،               

 .ولكن ليس مثل المشترين، وهم عادة يتبعون مدير الإنتاج
مـدير المشـتريات فـي    (هناك مدير التوريـدات، ويمكـن أن يطلـق عليـه            : اوأخير

، وهذه الوظيفة تأتي بعد كل التكـاليف الأخـرى،    ) الخدمية الشركات
الأفــراد والمنتجــات فــي مجــال تجــارة التجزئــة أو بعــد الأفــراد   : مثــل

 .وخطوط الإنتاج في مجال الصناعة
>	+� ����� Z���-��� �;8% : 

 . المعدات غير التصنيعية، وبرامج، وأجهزة تكنولوجيا المعلومات �
 .لتصنيعية شاملة المخازن والفروعالعقارات، والأملاك غير ا �
 . التجهيزات المكتبية �
 . الاتصالات �
 .السفريات �
 .التموين، والتنظيف، والخدمات التشغيلية الأخرى �
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المحاسـبة، والمعالجـة، المـوارد      (الأنشطة المكتبية الخلفية خارجية المصـدر        �
 ).البشرية

علاقــات المعــارض، الشــراء عبــر الإعــلام، ال (خــدمات التســويق والمبيعــات  �
 ).العامة

 ).التأمين، الخدمات المصرفية، المحاسبة، المرتبات(الخدمات المالية  �
 ).استشارية، قانونية(الخدمات المهنية الأخرى  �

منذ عشر سنوات كانت العديد مـن الشـركات تفتقـد وجـود مـدير للتوريـدات،           
وكانــت هــذه التكــاليف تــدار عنــد مســتويات أدنــى فــي المنشــأة مــن خــلال مــديري    

ا في حالة السـفر، والاتصـالات،       ا لا تدار نهائيًّ   لإدارات أو الأطقم المعاونة، وأحيانً    ا
 .والخدمات المهنية

ا لتموين المؤسسات في بريطانيا، وكان      ات أقمت مشروعً  يوفي أواخر الثمانين  
؛ )ناشيونال هيلـت سـرفيس   (أكبر مشترٍ بريطاني لخدمات التموين كانت مؤسسة        

 عـن هـذا     ت الدولارات، وكان لديهم مـدير للتمـوين مسـئولاً         حيث كانت تنفق مليارا   
، وهـو  )هاينبـال هـاوس  (الإنفاق الضخم، وقد ذهبت لمقابلته في مكتبه الواقـع فـي           

 )اليفانت آند كاسـل   (مكتب شهير يقع في منتصف مركز تجاري شهير يطلق عليه           
نطقـة  في جنوب لنـدن، والمصـعد الـذي أقلنـي لـه رائحـة تشـبه رائحـة المسـاكن، وم              

الاستقبال تشبه ساحة انتظار محطة السكك الحديدية البريطانية، وقد حضرت          
سكرتيرته؛ لتصحبني عبر طرق رمادية، أما السيد مدير التوريدات، فكان يرتدي          

ا قطنيًّا، وسـترة مهلهلـة، وقـد كـان فـي حالـة نشـوى شـديدة؛ حيـث اكتشـف                  بنطلونً
 هـل  :، والـذي أتـى فـي ذهنـي      )لـد مـاك دونا  (لتوه فكرة تمـوين جديـدة يطلـق عليهـا           

  مستشفيات الرعاية الصحية الوطنية؟يمكنه أن يضع ذلك في كلِّ
 ــ ؛أمــا الآن رت؛ حيــث بــدأ زمــن مــدير التوريــدات المحتــرف       فــالأمور قــد تغيَّ

؛ لإحكام قبضـته علـى      ٩٠٠٠المتسلح بالماجستير في إدارة الأعمال، وشهادة الأيزو        
توريد الآن له وضعه، ويتبـع المـدير المـالي أو مـدير        هذه التكاليف المتقلبة، كما أن ال     

 .العمليات
وهناك بعض الأجزاء الكبيرة مـن النشـاط والتكلفـة؛ حيـث يـتم إدارة تكـاليف                 
التوريــد الخارجيــة بواســـطة رؤســاء الوظـــائف المركزيــة، وفـــي الأســاس سلســـلة      
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ــا أيضًــا تك و، والتســويق، والعقــارات، )أو التوزيــع أو اللوجســتيات ( الإمــداد نولوجي
فهذه التكـاليف ربمـا تكـون خـارج     -المعلومات، حتى إذا كان هناك مدير للتوريدات   

 .سلطته، وتترك لمدير الوظيفة
� ?5/����|�5��+�'�,(�4�

فهـم وتنفيــذ التــوازن فـي القــوة بــين المشـتري والمــورد يعــد مهـارة أساســية فــي     
الأربــاح التــي أنــت تحتــاج لفهــم أهميــة شــركتك للمــورد، ونســبة   ف. .إدارة التوريــد

 لـك، ونسـبة التكـاليف التـي يمتلكهـا           ةا مدى أهميـة المـورد بالنسـب       تمثلها له، وأيضً  
 .لك، وما مدى أهميته في تسيير أعمالك، والعثور على بديل له

��,��-��#�5����=%HM���
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�   P��� I�@'�� _F��� : ِّل أيـًّا مـن الطـرفين أهميـة     كلة، فلا يمثِّل مشلا يشك
ــورة    ــورد بصــ ــر، ويمكنــــك إدارة هــــذا المــ كبــــرى للآخــ

تأكــد أنــك علــى درجــة مــن الكفــاءة   مَّثَــخططيــة، ومــن 
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 .تمكنك من الحصول على أفضل الأسعار
�    �7'��� I�@7'�� _F��� :ِّا، فأنت تملك القـوة، والتحـدي   ل مشكلة أيضًلا يمث

بالغـة فـي الضـغط علـى      هنا هو أن تمنـع نفسـك مـن الم         
 .المورد الجيد

�  P777��� )�777���� _777F��� �777	��F :ــ ل مشـــكلة، فأنـــت معـــرض لارتفاعـــات  فيمثِّـ
ــاليف     ــيض تكـ ــدائل، وتخفـ ــاد بـ ــك إيجـ ــعار، وعليـ الأسـ

 .التحويل لا تقليص الاعتماد على المورد
�      �7'��� )�7���� _F��� � � :      فهو معقد؛ حيـث العلاقـة اعتماديـة متبادلـة بـين

لمورد، وكلاهما قوي، ومن الأمثلة على ذلـك        المشتري وا 
 )ديـل ( أو   )بروكتـر وجامبـل   ( مع   )وول مارت أو تيسكو   (

 .)أنتل(مع 
 الاتفاق مع المقاول، وهو في منتصف مرحلة البناء، يجعله متأخراً أو يبـالغ          إنَّ

 .في السعر، وأنت الآن بدون تدفئة، وبدون مطبخ والشتاء على الأبواب
�  ��� _77F��� �;778 L% �77'��� )�ســتراتيجية مريحــة  اعليــك أن تصــل إلــى  : �77

ــذب     ــد والجـ ــيقوم بالشـ ــانبين سـ ــلا الجـ ــرفين، وكـ للطـ
ــ الوصــول إلــى أفضــل منفعــة ممكنــة، ومــن   محــاولاً  مَّثَ

ا ا فــي نفــس الوقــت مركــزًا وذكيًّــعليــك أن تكــون قاســيًّ
 .على الفرص المرتبطة على الفطيرة كاملة
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              P %¡r�& j�k�� P-�W�% �� �� >� ������� n�@��� L B���������: 
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 معظم الشركات يمكنها الاستفادة من الاندماج مع قاعدة مورديها، فشراء           إنَّ

وة فـي  ا أقـل، وذلـك سـواء علـى أسـاس الق ـ          كميات كبيرة من المورد يضمن لك سعرً      
 .ض أو على أساس اقتصاديات الحجمالتفاوُّ

 .توزيع التكاليف الثابتة: فهناك فترات إنتاج أطول، تعني: وبالنسبة للمورد
كما أن العمل مع عدد قليل من الموردين يمنحـك وقتـًا أكثـر للتخطـيط مـع كـل               
واحد؛ ولتوضـيح أفضـل الطـرق للعمـل المشـترك، وتحقيـق المنفعـة المتبادلـة عليـك                 

 .نفيذ أفضل التطبيقات الخاصة بسلسلة الإمداد الإجماليةبت
وفــي أوائــل التســعينيات كنــت أعمــل علــى إعــادة بنــاء سلســلة بقالــة بريطانيــة  

، ولقــد كنــا نقــوم )ســومر فيلــد(، والآن تســمى )جيــت واي(بالتجزئــة كانــت تســمى 
ما بتحليــل تنافســي، ونقــارن أســعار البيــع والشــراء بالمنافســين، وقــد ارتبكنــا عنــد  
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 تحصــل علــى نفــس الأســعار أو )كويــك ســيف (:وجــدنا سلســلة صــغيرة جــداًّ، مثــل
 .أدركنا أن الأمر يحتاج إلى التركيزثم أفضل من الموردين 

 ؛ لأن عـدد مورديهـا يبلـغ   )كويك سيف( ضعف مبيعات    )جيت واي ( مبيعات   إنَّ
ها  لدي )كويك سيف (  فإنَّ ؛، وفوق كل ذلك   )كويك سيف ( مرة مثل عدد موردي      ٢٫٥

مدًى أضيق مـن الوحـدات المخزنـة لـذلك، وكـان الحجـم لـديها بالنسـبة للوحـدات                    
 )كويـك سـيف  (يمكـن ل ــ : ، والنتيجة النهائيـة )جيت واي( مرة مثل ٢٫٥المخزنة يبلغ   

 على الرغم من أنها أصغر )جيت واي( أفضلية في تكلفة الشراء عن      ٢d قأن تحقِّ 
ولــى لإعــادة البنــاء كــان تخفــيض عــدد  أحــد مهامنــا الأفــإنَّ ؛مَّثَــفــي الحجــم، ومــن 

 . وعلى الأقل بالثلث، وتقليل عدد وحدات المخزون لكل مورد،)جيت واي(موردي 
 تشتري كميـات ضـخمة مـن خـدمات تكنولوجيـا المعلومـات              )ميكروسوفت( إنَّ

والتقنيــات الحديثــة فــي الولايــات المتحــدة وخارجهــا لســنوات طويلــة كــان اختيــار    
الصــغيرة ومجموعــة المطــورين،  هــو مــن اختصــاص الأقســامالمــورد غيــر مركــزي، ف

ى والنتيجة مئات الموردين معظمهـم يعمـل فـي كميـات صـغيرة وغيـر جيـدة ممـا أدَّ             
ر المركز الرئيسي للشركة أن     إلى غابة من مختلف مستويات الجودة، وبعد ذلك قرَّ        

 كـل  يسيطر على قاعدة التوريد، والتعامـل مـع نصـف دسـتة مـن كبـار المـوردين فـي            
، ومشــاركة أكثــر ا وأقــل ســعرًافئــة مــن الخــدمات، والنتيجــة تســليم أكثــر انضــباطً 

 )ميكروســوفت(، وبــين )ميكروســوفت( فــي أفضــل التطبيقــات بــين أقســام  فعاليــةً
 .ومورديها

 )�%  �!�Z�� �����
)�%  �!/ ����

Z�� 

ــة    ــي لكميـــــ ــرقم القياســـــ الـــــ
 المبيعات
 الموردين

 الكمية بالنسبة للمورد
ف التــــي يــــتم  عــــدد الأصــــنا 

 التعامل فيها
 الكمية بالنسبة لكل صنف

 الرقم القياسي لسعر الوحدة
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ــؤد   إنَّ ــدماج لا يجــب أن ت ــة الان ــة عملي ــة مــن    ي طبيع ــق قائمــة مدون  عــن طري
ة كـل عـام،    مـن مراجعـة القائمـة الأساسـي    الموردين، وعلـى مـدى فتـرة طويلـة لا بـدَّ          

 من الموردين، وفتح الحالة الوحيدة التـي لا يهـم فيهـا إجـراء               ٥١٠dواستبعاد أسوأ   
عملية استبعاد الموردين، وهي حالة المربع السفلي؛ حيث لا يمثل المورد أهمية لك،     
وكــذلك أنــت لا تمثــل أهميــة لــه، ويمكنــك إدارة هــذه المواقــف كســوق مفتــوح يضــم  

ويمكنـك أن تطلـب إجـراء فحـص لأي مـورد             (،تملينقائمة طويلة من الموردين المح ـ    
 ).قبل انضمامه إلى القائمة

� ������}���,��4�
علاقتــك المثاليــة مــع المــوردين لا     

ن يمتلــك القــوة، وحتــى تعنــي مجــرد مَــ
إذا كنت مسيطراً على استثمار الوقت      
في العلاقات مع كبار الموردين، ولـتكن       

ــا  ــا ذكيًّ ــن ، مفاوضً ــوم ــم   مَّثَ ــك بفه علي
قتصـــــــاديات مورديـــــــك، ومحاولـــــــة ا

 .ل إلى منفعة متبادلةالتوصُّ
ـــــ ز فقــــــط علــــــى الســــــعر لا تركِّـ

أدرك مــدى توافــق    مَّثـَـومــن  ، المــدفوع
ــها،    ــع بعضـ ــة مـ ــداد كاملـ ــلة الإمـ سلسـ

ــاء هــذا التفــاهُّ     ــار المــوردين لبن ــة   واقــض وقتــك مــع كب م مــن خــلال لقــاءات متتابع
�.منتظمة لا تتعلق فقط بالتفاوض حول الأسعار

�4���3א/�	,�&5W  
كانـت  : سـتهلاكية والمصـنعين، فـي الماضـي      العلاقة بين تـاجر تجزئـة السـلع الا        

منفصـلين عـن   وكانـا  نهايتي سلسة توريد البقالة تحتفظ بأنظمة المخزون والطلب        
ا، وهذا كـان يتسـبب فـي كميـات كبيـرة مـن المخـزون وأخطـاء فـي التسـليم                      مبعضه

ــاليف الم    ــن تكـ ــر مـ ــب، والكثيـ ــادة الطلـ ــي    وإعـ ــاع فـ ــا ارتفـ ــة، وأيضـً ــة والمناولـ راجعـ
 »وول مــارت «:المرتجعــات والتوالــف خــلال العقــد الماضــي مــع تجــار التجزئــة، مثــل

ل المعلومـات والتنسـيق خـلال     لتبـادُّ »جامبـل « و»بروكتـر «: العمـل مـع المنـتجين، مثـل    
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سلســلة الإمــداد، والنتيجــة انخفــاض ضــخم فــي التكــاليف الإجماليــة، والمخــزون،   
 .لشحن، ونفاذ المخزونوأخطاء ا

� ~
S,��R�̂��,���.�##�5��
��,H�����c�D��}4�
ــك ممتعً ــ   ا لمــدة وربمــا يكــون ذل

ــتمر،    ــن يسـ ــن لـ ــدة، ولكـ ــة واحـ جولـ
ــا، فــالمورد المضــغوط   وســيتدمر ذاتيًّ

 علــى المــدى ربمــا يكــون أكثــر تكلفــةً 
الطويــل، ولكــن فهــم الاقتصــاديات    
سيســـــاعدك علـــــى معرفـــــة خـــــط 

ــي للمـ ــ  ــة الفعلـ ــك النهايـ ورد، ويمكنـ
ــب بشـــــدة،     ــتمرار فـــــي اللعـــ الاســـ

د خـط   فالعميل المهم يمكنه أن يحـدِّ     
 .النهاية بما يعد التكلفة الحدية مباشرة

 علـى مـدى سـنوات طويلـة خيـر مثـال       »مـارك آنـد سبنسـر   «وفي بريطانيا كان   
ديـو  « والقليل مـن المـوردين المفضـلين، ويعـد      يعلى مدى التعايش بين المشتري القو     

ــى مــدار عشــر ســنوات انتهــت فــي        مــن »هيرســت ــه، وعل أهــم مــوردي الأقمشــة ل
ا علــى رأس المــال،  عائــد٢٠٢٥dًات كــلا العملــين محققًــا نســبة يمنتصــف التســعين

ــرغم مــن تقلُّ ــ  ــى ال ــد وعل ــو هيرســت «ب عوائ ــان »دي ــد سيســتر  « ك ــه »مــارك آن  لدي
مــارك آنــد  «، وكــان »جــاك ويلــش « ة تحــت قيــاد »جــي أي«اســتقرار كمــا هــو حــال   

ا من آلام  بتحقيق مورديها الكبار أرباحًا عالية طالما يمتصون كثيرً   اسعيدً »سيستر
 .الدورة الاقتصادية

 من أزمة حالية، ولكن ذلك لا شـيء فيمـا   »مارك آند سيستر«يعاني الأداء في   
كة الشـديدة مـع كبـار المـوردين،         ا القديمة والقائمة على الشـر     استراتيجيتهايخص  

 . فإنها تبدو آخذة في التعافي مرة ثانية؛يلة، والآنوالتي كانت ناجمة لعقود طو
ع الموردين على وضع إدارة عالمية للكبار العملاء في  شجِّيومد قوتك الشرائية    

الشركات الكبرى متعددة الجنسيات، ويعد الشراء عمليـة لامركزيـة عبـر الأقسـام          
ة؛ لأنـه يعتقـد   والمناطق، ووحدات الأعمال المختلفة، فالمدير المحلي يـرفض المركزي ـ       
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ل مـع مـوردين لا يرغـب فـيهم أو تجعلـه      أنها تعطل سير العمل، وتجبره على التعامُّ ـ   
ا بأسعار مركزية أسوأ مما يمكن أن يحصل عليـه محليـًّا؛ لأن المـدير المحلـي         ملتزمً

 كمــا أنــك تســتطيع أن ،لديــه وجهــة نظــر قويــة، فأنــت لا ترغــب فــي البيروقراطيــة 
 .ن المركزيةتحصل على معظم الفوائد دو

 أحـد   »مـاريوت «:  أن مدير مركزي لسلسلة فنادق عالميـة، مثـل         فترضْا مَّثَومن  
أهم مشـترياتك هـي خـدمات النظافـة، وحمايـة الصـحة، واتخـاذ قـرارات الشـراء                   
على مستوى الدولة أو المنطقة، وتستعين الفنـادق بـبعض المـوردين المحلـيين، ولكـن           

ق ، وأنـت تريـد أن تحقِّ ـ  »إيكو لاب«: يين، مثلهم يستعين بكبار الموظفين العالم    ممعظ
ــع     ــرائية مـ ــوتكم الشـ ــن قـ ــتفادتك مـ ــل اسـ ــو لاب«كامـ ــة  »إيكـ ــدان المرونـ ــدون فقـ  بـ

 .والمسئولية المحلية
 »إيكـو لاب «إجمـالي إنفاقـك العـالمي مـع      : أنت تحتاج إلى جزأين مـن البيانـات       

 ومتسـلحًا بـذلك،   ،) أن يكـون هنـاك فـروق دائمـًا    لا بـدَّ (وفروق الأسعار عبر الدول     
 كمـورد إلا إذا منحـك اتفـاق أفضـل     »إيكـو لاب «يمكنـك التمهيـد بمقاطعـة       مَّث َـومن  

ا للسعر على أساس أرخص فـي الدولـة، ويمكنـك         عالميًّا، ويمكنك أن تطلب تحديدً    
 قرارات الشراء في النهاية تتم محليـًّا، وهـو   القيام بذلك بدون تغيير حقيقة أن كلَّ    

؛ حيث يمكن للمشتري المحلي المتشـدد أن يصـل لسـعر محلـي        الأفضل بالنسبة لك  
 .منخفض، وتستخدمه أنت كمعيار منخفض للمفاوضات العامية

ع مورديك على منحك مدير العملاء الرئيسين للاتفـاق معـه علـى       شجِّ مَّثَومن  
 بمجـرد حضـور هـذا المـدير،         ، المناطق ووحدات الأعمال   ض عبر كلِّ  المركز، والتفاوُّ 

لك هو حياته، ويفعل أي شيء حتى يصل معك لأفضـل اتفـاق ممكـن، فإنـه          عم فإنَّ
 فليـدعوا اللـه أن   ؛ أمـا إذا فقـدك     ،في آخـر العـام يعتمـد علـى مبيعاتـه العالميـة لـك              

 .ينقذه
� #�
H������]���'H���n��N��5,H���9:����r5�4�

لا تضغط على المورد في السعر، وفـي بنـود التسـديد، فالـذي يتحمـل التكلفـة                
فإن  ؛مَّثَقل عليه أن يقبل الأعباء النقدية الأكبر في مقابل السعر الأفضل، ومن        الأ

 رأس مـال محـدود فـي    يا كبيرا للأزياء في الغرب يتعامل مع منتج ملابس ذ     متجرً
ا، ولديـه مركـز مـالي قـوي، ولـذلك عليـه أن             ا منخفض ًـ الصين، ويـدفع المتجـر سـعرً      
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 .نخفضا في مقابل السعر الما سريعًيعرض تسديدً
� �����HD�.�e�
�,���q
&��e�
�,����	����_r4�

عنــد النظــر إلــى سلســلة القيمــة للمــورد يجــب عليــك أن تــرى مــا إذا كــان مــن   
ــة أفضــل مــن خــلال تكــديس الأنشــطة أو عــدم تكديســها،       الممكــن أن تحقِّ ــ ق قيم

فالتكــديس يخفــض تكــاليف الاعتمــاد المتبــادل والتعــاملات، بينمــا عــدم التكــديس  
 .يسمح بالتعامل مع متخصصين أكثر كفاءةًيمكن أن 

� �̂/,�����'S��R
4�
  ����7  ��77�� b� _E�7'� ¨ ��� |�!�7
 m��77� �|�77!q %�   U��"77'�� P77
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ــ � ا يكــون عنــدك مــورد آخــر علــى الأقــل كبــديل متــاح، وقــد يكــون مــن     دائمً
 .ع اثنين من الموردين حتى لو تكلفت القليل من المالالأفضل أن تتعامل م

 على تخفيض تكلفة التحويل في الوقت، والمـال، والمخـاطرة،       اعملْ مَّثَومن   �
 .والصعوبة الفنية

تجنب العقـود طويلـة الأجـل إلا إذا كـان هنـاك مميـزات اقتصـادية هائلـة،               �
 .الحافظ على سوق العمل الفعَّ مَّثَومن 

شيكات آلية : ، وهي)إس. دي. جي( أنظمة التوزيع العالمية :وعلى سبيل المثال
يستخدمها وكلاء السفر؛ لحجز رحلات الطيـران، وتقـوم شـركات الطيـران بـدفع                

 مـن الحصـة    ٣٠d، ولكـل منهمـا      »ماديوسأ« و »سابر«رسوم الأنظمة، ومن أشهرها     
 .قية العالميةيالتسو

ــبعين   ــي السـ ــة فـ ــذه الأنظمـ ــعت هـ ــات والثمانينيوضـ ــ-ات يـ ــور  حتـ ــل ظهـ ى قبـ
وكان لهـا أعمـال ضـخمة، فقـد كـان مـن الصـعب أن تحصـل علـى عقـد                       -الإنترنت

وكالة، ولكن بمجرد حصولك عليه، فإنه صعب جداًّ أن يخرجك أحد من نظامـك،      
فكل توزيع عـالمي لديـه مسـارات ملكيـة خاصـة داخـل كـل وكالـة مـع وجـود ارتبـاط             

ا  نظـام يسـتغرق وقت ًـ  ا، فكـلُّ شيكي خاص، وعادة لا تستخدم الوكـالات نظـامين مع ًـ       
 كمـا أن    ،للتدريب عليه، وعلى تعقيداته؛ ولذلك قد يسـتغرق أحـد الأنظمـة شـهوراً             
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الوكالات توقع عقوداً لمدة أربع أو خمس سـنوات بعقوبـات ماليـة فـي حالـة الفسـخ           
 .المبكر

 : النتيجة النهائية

لوكـالات   كانـت نسـبة ا     م١٩٩٧عندما بـدأت العمـل فـي الولايـات المتحـدة عـام              
 كانـت أحـد     ة، فهذه الأنظمة مع وجود المطارات الخاص      ٢dالتي تغير نظام الحجز     
 وقـادرة علـى رفـع الأســعار    ا حقيقيـةً ق أرباح ًـ والتـي تحقِّ ـ ،أجـزاء صـناعة الطيـران   

 .خمضسنويًّا أسرع من الت
ل من نظـام إلـى آخـر        ولكن الإنترنت فسخ القفل؛ بحيث يمكن للوكالات التحوُّ       

 ــ      خدام جهــتباســ رت از حاســب عــادي، والاتصــال واســع النطــاق المعتــاد، كمــا تغيَّ
شاشات الحجز من الشاشات الخضراء المبهمة إلى أخرى واضحة مما يقلص من 

 كمـا  ، في حالـة التوقيـع أصـلاً   ا سنويةً كما أن الوكالات توقع عقودً  ،فرص التدريب 
أنظمة التوزيـع   من  يمكنهم الحجز عبر مواقع شركات الطيران على الإنترنت بدلاً        

نهــم يحتــاجون ذلــك فــي حالــة الرغبــة فــي حجــز مــنخفض إ ،العالميــة، وفــي الواقــع
 .للتكلفة

 أنظمـة الحجـز القديمـة تتنـاقص، وهـي مـا زالـت مريحـة، ولكـن                فـإنَّ  ؛ولذلك
 .الأسعار واقعة تحت ضغوط شديدة، وأصبح من الصعب تحقيق عوائد ضخمة

اوضـات علـى الإطـلاق يميـل إلـى          كما أن القطـاع العـام وهـو الأصـعب فـي المف            
 .توقيع عقود طويلة الأجل للتوريد الخارجي

�45���3א/�	,&�W  
الحكومــة البريطانيـــة تمــنح عقـــود تمويــل خاضـــعة لشــركات غيـــر حكوميـــة     
للاســتثمار، وإدارة المستشــفيات، والمــدارس، والســجون، وأنظمــة النقــل، وغيرهــا،  

 توفير التكاليف، وزيادة التوريـد      وتستفيد الحكومة من هذا منفعة مضاعفة، وهي      
ــام الرأســمالي مــن عناصــر خــارج         ــل نفقــات القطــاع الع ــذلك تموي الخــارجي، وك

 .الموازنة
 عن انخفـاض مسـتوى   »جامي أوليفر«ومؤخراً أعلن مذيع تليفزيون شهير هو       

 متوسـط قيمـة الوجبـة    وجبات المقدمة إلى طلبة المدارس في بريطانيا؛ حيـث إنَّ    ال
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ــي        ، دولار واحــد ــن الساســة ف ــة، وقــد أعل ــواد الغذائي ــرة فــي الم ــات فقي وهــي وجب
رت الحكومـة القيـام     بريطانيا عـن حملـة تصـحيح لنظـام الوجبـات المدرسـية، وقـرَّ              

ا مع  عام٢٥ًبثورة فورية؛ حيث تقرر توقيع مئات المدارس لعقود تمويل خاصة لمدة 
يـر فـي بنـود    موردين خارجين تضم عقوبات مالية مشددة في حالـة حـدوث أي تغي           

ا بالنسـبة للأعمـال الفخمـة     عام ًـ ٢٥العقد، ويكون مـن المسـموح توقيـع عقـود لمـدة             
ا من الجنون بالنسـبة للأعمـال التوريديـة البسـيطة           واضحة المعالم، ولكنه يعد دربً    

 . منخفضة الاستثمار
 كما أن القيود تتم عن طريق المعاقدات، فهناك قيـود تـتم عـن طريـق القصـور                 

تعتمد البنوك بشدة على ذلك بمجرد ما يقوم العميل بفـتح حسـاب،             الذاتي؛ حيث   
 الغالبيــة لا تشــعر بقلــق لتحويــل الحســاب أو حتــى أن تحــاول أن ترجــع معــدل  فــإنَّ

العائد لذلك، فهناك العديد من البنـوك تعلـن عـن معـدلات مرتفعـة ثـم لا تلبـث أن               
 فـي  ن لهـم أمـوالاً  تخفض المعدل بهدوء بعد ستة أشهر، والعديد من الناس ينسى أ        

الحسابات الادخارية القديمة، وقد عملت ذات مـرة مـع مجموعـة ادخـار وقـروض         
 . من الودائع تحصل على عائد صغير٢٠dصغيرة في نيويورك؛ حيث كانت 

Y>(�� V�
 P������ P  ��r� _  > ���� b� ��	��� ���
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لاسـتثناءات؛ حيـث    من الحالات، ولكن هناك بعـض ا       )٩٩d( أو   )٩٥d(نعم في   
 .ستراتيجيات البديلة أفضلتكون الا

ا مـع شـركة تعـد المشـتري الأوربـي الرئيسـي القطعـة الغيـر                 ولقد عملت مؤخرً  
ن فقــط مــن المصــنعين يعــدان الســوق  امألوفــة مــن آلــة رأســمالية، وكــان هنــاك اثن ــ

ــه أو  ق عائــدًا، وكــلا المصــنعين لا يحقِّ ــالخــاص بهــذه الآلــة صــغيرً  ا يــذكر مــن عمل
ــتج طــوال أعــوام، وكلاهمــا دائم ًــ    ي ا يواجــه شــبح  حــاول الاســتثمار فــي تطــوير المن

 .الإفلاس
وقد أراد عميلـي تخفـيض تكلفـة الشـراء، ولكنـه كـان يرغـب أيضـًا فـي بعـض                      

 .الاستثمار؛ لصناعة جيل جديد من المنتجات
وعلـى الـرغم مـن أن النتيجـة فـي      ، وفي هذه الحالة كان الحل هو دمج الحجم   

 هــو خــروج المــورد الآخــر مــن العمــل، وبالتــالي لــن يكــون هنــاك بــديل    هــذه الحالــة
ــاقي تخفــيض        ــافس فــي المســتقبل، ومــع الحجــم الإضــافي ســيمكن للمــورد الب من
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ا  تحقيـق هـامش ربـح معقـول، وبالتـالي يصـبح معتمـدً            من ثـَمَّ  التكاليف والأسعار، و  
 .على تطوير المنتج

الأجـل مـع مـورد واحـد، ولكـن      رنا في خطورة الوقوع في الأسر طويل ولقد فكَّ 
في هذه الحالة ما زال لدينا قوة تفاوضية كافية في أي عام يمكننا اختيـار تأجيـل         
المشتريات الجديـدة، والبـاقي لفتـرة مـن خـلال إعـادة اختـراع وإعـادة تـدوير الآلـة                 
القديمة، فتأجيل عام واحد للشراء من قبـل عميـل كفيـل بغيـاب الـربح عـن المـورد                     

 .ال، وهذا التهديد يماثل وجود منافس فعَّفي هذا العام
ــولــذلك مــن الضــروري الحفــاظ علــى ســوق عمــل فعَّ ــ ب ال مــع مورديــك؛ لتجنُّ

 تأكد أن عقود التوريد الكبيرة تسير       من ثَمَّ ، و الكفاءةالقصور الذاتي، وظهور عدم     
 . عبر عملية محكمة ومنظمة

� �Q�5M(��C2��g�&�?�	���#�5��=�[�C�_���4�
لــــى اســــتخدام التجــــارة    عاحــــرصْ

الإلكترونيــــــة بــــــين الشــــــركات للفئــــــات  
الشـــــرائية الصـــــغيرة مـــــع العديـــــد مـــــن 
الموردين، وذلـك للشـراء المنـتظم للسـلع أو          

 .الشراء وبيع المنتجات المنظفة
� ��,	���=������=���,���?��#@�4�

ــة للامــتلاك    ــة الكلي ــد إدارة التكلف تع
ــرارات    ــلال القـــ ــر خـــ ــة للتفكيـــ أداة قيمـــ

 فإنـــك لا تركـــز فقـــط علـــى التكـــاليف  ؛ة، وباســـتخدام هـــذا الأســـلوبالرأســـمالي
ــك تفكِّ ــ  ــاليف الممكنــة مســتقبلاً   أيضـًـ رالظــاهرة، ولكن ــي التك ــلا ف صــلاح الإ: ، مث

 .وقت موظفيك: والصيانة، كما تنتبه إلى التكاليف غير الواضحة، مثل
 ع بهـا مثال تخصصي يمكن اتخاذه عند شراء طابعـة منزليـة؛ حيـث يـتم التبـرُّ               

 التكاليف الأساسية لحساب إجمالي تكلفة الامتلاك  إنَّ،من ثَمَّكثيراً هذه الأيام، و
 معادلـة   فـإنَّ ؛تشمل عبوة الحبـر، وهـي غاليـة الـثمن، وكـذلك تعطـل الآلـة؛ ولـذلك         

ــع،     ــة امــتلاك ســعر البي ــاقإجمــالي تكلف ــر طــوال عمرهــا     والإنف ــوة الحب ــى عب  عل
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ة هـو أكبـر جـزء مـن التكـاليف، ويعتمـد              علـى العبـو    الإنفـاق مخاطرة وعطلة، ويعـد     
علــى مــدى تــوفير عبــوات مماثلــة رخيصــة الــثمن، ومــا إذا كانــت متاحــة لطابعــات   

 .)ديل(، ولكن غير متوفرة لطابعات )بي. إتش(
ــ أكبــر وأكثــر تطرُّ والآن دعنــا نأخــذ مثــالاً  برمجيــات إدارة علاقــات  :  وهــو،اقً

ــع والتســويق   العمــلاء، وهــذه البــرامج تفعــل، وتعــزز التفاعــل م ــ    ــل فــي البي ع العمي
ل تكـاليف  والخدمة، وتباع عادة فـي صـورة تقليديـة، وهـي مرتفعـة الـثمن مـع تحمُّ ـ        

مستمرة على مدار السنوات، كما أن هناك تكـاليف غيـر مباشـرة للحصـول عليهـا             
وتشغيلها مع تحملك مخاطرة كبيرة، ولكن أكبر اللاعبين العـاملين فـي إنتـاج هـذه             

 ،»تــوم ســيبيل« لــذلك، والتــي أسســها  ات كــان ســبيلاًيالتســعينالبــرامج فــي نهايــة  
 سابقًا، ولذلك فهو يعرف كيفيـة إدارة  )أوراكل(والذي كان أبرز رجال المبيعات في       

 .البيع
ــات     ــر حجــم لمبيع ــد أكب ــة     »ســيبيل«ويع ــين دولار تكلف ــي حــدود عشــرة ملاي  ف

تكلفـة الامـتلاك   ل الرقم البارز، ولكن إجمـالي  الحصول على الترخيص، وهذا يمثِّ 
 : تفوق هذا الرقم بثلاث أو أربع مرات

� ١٥d       مليـون دولار سـنويًّا تكـاليف نشـر          ١٫٥ تكاليف صيانة دورية، وتمثـل 
 أو  »سـيبيل « مليـون دولار تـدفع إلـى         ١٠ ٥ خدمات مهنيـة بقيمـة    (خارجية  

  .»أسيسينتشر«من يماثلها مثل 
كلفـة دقيقـة تكـافئ      وقت طاقم العمل الداخلي المنتمي في عملية النشر بت         �

 مليــون ٥١٠، وهنــا تتــراوح مــا بــين  »ســيبيل«مصــاريف النشــر الخاصــة بـ ــ
 . دولار

وهذا لا يشمل تكلفة المخاطرة، فأنت لا تستطيع أن تقـوم بمحاولـة منخفضـة        
ا للمجموعـة  ا ضـخمً  بـل عليـك أن تـدفع مبلغ ًـ   ، دولار فقـط  ١٠٠٠٠٠قيمة  بللتكلفة  

 تغير الـرأي لاحقـًا سـيكون       برنامج؛ حيث إنَّ  ا مع هذا ال   كاملة ثم تجد نفسك مقيدً    
 .اا ومكلفًصعبً

 لبيــع هــذا الــوحش مرتفــع »ســيبيل«وقــد كــان النمــوذج الاقتصــادي الخــاص بـــ
التكلفــة؛ حيــث يحصــل رجــال المبيعــات علــى عمــولات بــالملايين بخــلاف فــرق بيــع   
 شخصية لكل مكالمة بيع، وبرامج تسويق بدون نفقات حقيقيـة، وفـي ذروة الأعـوام            
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ــر المــوظفين مــن خريجــي مدرســة     »ســيبيل«التــي كانــت تنمــو فيهــا     كــان عــدد أكب
ــافس  »هارفــاد« ــد مــان « و»مــاكينزي« لــلإدارة؛ حيــث تن  فــي توظيــف حــاملي  »جول

 .ماجستير إدارة الأعمال
 لـم  إنْ-، وكانـت واحـدة مـن أنجـح     »سـيلز فـورس دوت كـوم   «وبعد ذلك ظهـرت   

الجديدة الخاصة بالعقـد السـابق؛    بين شركات برمجيات المؤسسات -تكن الأنجح 
 يمكنـك   »سيلز فورس «رت تمامًا اقتصاديات إدارة علاقات العملاء، وفي        حيث غيَّ 

 ٦٥ كانت التكلفـة الأساسـية    م٢٠٠٨شراء ترخيص لرجل مبيعات واحد، وفي عام        
ا للشخص الواحد شهريًّا؛ حيـث يمكنـك شـراء تـرخيص بفريـق صـغير يضـم         دولارً

ــة ذلــك بأســلوب    ١٢٠٠خمســة أشــخاص بقيمــة    دولار ســنويًّا حتــى يمكنــك تجرب
، وتعلــم كيــف يعمــل، وتعــرف قيمــة التكــاليف بــدون  )ا يومًــ٣٠مجانًــا لمــدة (مصــغر 

تكاليف ضخمة أو أعمال معقدة، ويتم التطبيق على حسب طلب العميل، فأنـت لا              
ــز        ــا المعلومــات المعقــدة مــن أجــل النشــر، كمــا يتمي ــر تكنولوجي ــذهاب عب ــاج لل تحت

 .ونة؛ حيث يمكنك زيارة أو تخفيض عدد المقاعد كما تريدبالمر
 أن معظم عملاء أنظمـة إدارة علاقـات العمـلاء القديمـة     »سيلز فورس«وتعلم  

ا؛ لتحطـيم كـل عنصـر فـي الأسـلوب         ا جديـدً  يكرهونها؛ ولذلك فقـد وضـعت نظام ًـ      
ك صـحيحًا، ولكـن كـان اختطافـًا     لم يكـن ذل ـ «): لا للبرمجيات(القديم تحت عنوان  

مـن  رت تمامًا إجمالي تكلفة اختلال نظام إدارة علاقات العملاء، و       ، وقد غيَّ  »داًجي
 لا توجد رسوم كبيرة أولية للترخيص، ولا توجـد مصـروفات صـيانة دوريـة، ولا                ثَمَّ

والمرونـة   توجد عملية نشر كبيرة، وانخفاض كبير في المخاطرة الخاصة بالتجربـة         
 .المستقبلية

؛ »جوجـل «ا مـع    ا عالمي ًّـ  اتحـادً  »سـيلز فـورس   «لت  كَّ ش م٢٠٠٧وفي منتصف عام    
 .د عملاق الحاسب الشخصي مع عملاق الحاسب المؤسسحيث اتح

� ����N�	
h�������,��=%HM�����Q�(��C�4�
) لتــــاجر التجزئــــة(هنــــاك تركيــــز إداري واضــــح علــــى المنتجــــات الشــــرائية 

دارة تكلفـــة   إ فـــإنَّ؛، وعلـــى العكـــس )بالنســـبة للمصـــنع (والتوريـــدات الإنتاجيـــة  
ــن تكــاليف         ــة وغامضــة، ولك الخــدمات تشــبه النشــاط التصــاعدي، ولكنهــا مبهم

هــي خطــوط ) أو التكــاليف غيـر الصــناعية، المبيعـات العامــة والإداريـة   (الخـدمات  
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المبيعات كثيفة العمالـة، الوظـائف الخدميـة والإداريـة،          : التكلفة سريعة النمو، مثل   
ــا تكنولوجيـــا   المعلومـــات والتوريـــد الخـــارجي، وكـــذلك  والخـــدمات المهنيـــة، وأيضـً

ا ق تـوفيرً   التعامل بقسوة مـع هـذه التكـاليف يمكـن أن يحقِّ ـ             فإنَّ ؛من ثَمَّ العقارات، و 
 .اكبيرً
� A�����
��5,��4�

وظيفة التوريد المركزي يمكن أن تضمن ظروفـًا شـرائية جيـدة علـى مـدى كـل               
ــاليف غيــر الصــناعية، مثــل    ، وتخفــيض عــدد  اســتيعاب اقتصــاديات المــورد  : التك

 .دب التقيُّالموردين من زيادة الجودة، وأيضًا التفاوض الذكي، وأخيراً تجنُّ
 هذه الوظيفة المركزية لا تحتاج كثافة عالية؛ حيث يكتفى فيهـا بشـخص أو    إنَّ

اثــنين، ولا تحتــاج فعليًّــا أن تتخــذ قــرار الشــراء؛ حيــث تســتمر تلــك الوظيفــة تابعــة 
 تكـوِّن طبقـات مـن البيروقراطيـة والمســتندات دون     لمـديري الخطـوط، ولا يجـب أن   

ــا عليهــا سلســة    ــة لــذلك حفاظً ــا أرغــب فــي وضــع هــذه    .إضــافة قيمــة حقيقي وأن
 يضــع التوريــد عنــد مــن ثَــمَّا، والوظيفــة تابعــة للمــدير المــالي؛ حيــث يناســبها تمام ًــ

مستوى التسجيل الصحيح؛ حيث يمكن وضع ذلك مع الشراء والبيع كثاني أفضـل             
 .ويتم تقديم التقارير للمدير التنفيذي مباشرةبديل، 

ولذلك دعنا نرى بعُد تحديات التكلفة داخـل التكـاليف غيـر الصـناعية، وهـي          
 .التحديات التي يمكن للتوريد المساعدة في تحديدها

� =�M6��N�	
h�4�
ــات   ــدمات المهنيـــة عمليـ تغطـــي الخـ
المحاســـــــــبة والأعمـــــــــال المصـــــــــرفية   

ــارات  ــتثمارية، والاستشــ ــذلك الاســ ، وكــ
الإعــلان والتســويق، والعلاقــات العامــة،   
وأيضـًــا الخـــدمات القانونيـــة والمرتبطـــة  
بالملكية، وهنا يوجـد قصـور ذاتـي شـديد      
فــي الشــراء، فشــركاء الخــدمات المهنيــة   
يعملـــون بجـــد لبنـــاء علاقـــات شخصـــية 

ــة مــع العمــلاء   ــا يكــره العمــلاء   ،قوي  بينم
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 .لا في التعامُّا جيدًالتمويل طالما يجدون شخصً
ويمكننا أن ندرك قيمة العلاقـات طويلـة الأجـل فـي الخـدمات المهنيـة، وعلـى                   

سـتراتيجيين يعملـون فـي أول شـهرين للمشـروع الأول            المستشارين الا : سبيل المثال 
ا لأي عميل جديد على تسريع أداء الأعمال، وبعد ذلـك يعملـون علـى منحـك عائـدً            

وأنت لـن ترغـب فـي الـدفع مقابـل          على هذا الاستثمار في المشروعات المستقبلية،       
 . التعليم مرات كثيرةىمنحن

 ذلك صحيح، ولكن ببسـاطة يمكـن أن تسـتخدم لمراقبـة ومراجعـة الرسـوم              كلُّ
؛ حيـث   )١٠٢٠d(والاستعداد لمراجعتها مع الشركاء؛ حيث يمكن تخفيضها بنسـبة          

يــث لا يرغــب الشــركاء فعليًّــا فــي مناقشــة معــدلات الفــواتير وتكــاليف المشــروع؛ ح 
يرغبون في أن يحبهم العميل، ويشعر أنهم يعملون كل ما هو ممكن لمساعدته، وأن 
مجرد وضـع الأرقـام علـى المائـدة والجلـوس متظـاهراً بعـدم الاكتـراث قـد يعطيـك              

 ولكني لست متأكداً من صحة ذلك بالنسبة للمصـارف الاسـتثمارية   ،اا جيدً خصمً
 .الكبرى

ا لتـوفير المـال لـك، ولا        ت يمنحها حافزً  وتأكد أن طريقة الدفع لشركة الخدما     
تدفع لوكالة الإعلان نسبة من ميزانية الإعلانات أو للمهندس المعماري نسـبة مـن           

ــا للعمــل   ثــم حــدد قيمــة ثابتــة، وإذا كنــت  ،مصــروفات المشــروع، وضــع تقــديراً أوليًّ
تشتري مشـروعًا لا تـدفع لمصـروفك الاسـتثماري نسـبة مـن قيمـة الصـفقة، ولكـن               

لــى رســم أســاس مضــافًا إليــه مكافــأة تتحــدد علــى حســب انخفــاض قيمــة  اتفــق ع
 .الصفقة

� =����<��#�3	�q�
Z,(�4�
ل أعبـاء إدارة تكـاليف     الكثير من الشركات تعتمد على مصادر خارجيـة لتحمُّ ـ        

ــتخدام      ــرية، واسـ ــوارد البشـ ــبة، والمـ ــات، والمحاسـ ــا المعلومـ ــي تكنولوجيـ ــراد فـ الأفـ
 .)سي.دبليو.بي(، و)إس.يد.إي (، و)إم.بي.أي(: شركات، مثل

وتعد علاقـة المصـادر الخارجيـة هـي علاقـة توريـد، ولكـن بـدرجات متفاوتـة،                   
ا داخلها سواء من خـلال التعاقـد لفتـرة طويلـة، أو لا، ولكـن تغيـر                 وأنت تكون مقيدً  

 عليــك أن تــدير شــبه احتكــار مــن ثَــمَّالمــواد يســتغرق مجهــوداً ضــخمًا أو كلاهمــا، و
 .للمورد
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ا فـي العلاقـة بـين الحكومـة وصـناعة القطـاع الخـاص            جيدً يلاًولكن هناك مث  
ر الميـاه، والمطـارات، والسـكك الحديديـة، ولـذا عليـك أن تفكِّ ـ       :  التنظيم، مثـل   ةعالي

 أحــد الأمــور التــي تحتــاج للتفكيــر فيهــا عنــد  فــإنَّ؛مــن ثَــمَّوتعمــل مثــل الحكومــة، و
شـركة واحــدة أم  : يـة أي الحـالات أكثـر مثال  : الاعتمـاد علـى مصـادر خارجيـة، هـي     

عدة شركات؟ شركة واحدة قد تكون مثالية نظريًّا من خـلال شـركة العميـل نفسـه         
ب على التاريخ والقصور الـذاتي، ولكـن القيمـة الأقـوى تتحقـق       إذا استطاعت التغلُّ  

مــن تعــدد الشــركات؛ حيــث تقســم التكلفــة الثابتــة، وهنــاك اقتصــاديات للحجــم،      
 .منحنيات التعلموالمدى إلى جانب المشاركة في 

        U"7777�! �7777��"F �7777E*�� I7777	������ ³�7777T[� B�%�� �7777
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 .أهداف التسعير

 
 .إيه. إل. إي.إس 

 
 

 .آي. بي. كيه
 
 
 

 .التوقعات الاستثمارية
 
 

هامش الـربح والعائـد علـى     
 )رأس المال(

 
ــراءات فــــ ــالإ ــة جــــ ي حالــــ
 .خلالالإ

 عملية التجديد

 اتفاقيات مستوى الخدمة،
 

 :مؤشرات الأداء الرئيسية
ــل( ــتوى  : مثـــ ــات مســـ اتفاقيـــ

 ).الخدمة
أيــــن، وإلــــى أي مــــدى يمكــــن 
ــى مصــــروفات    ــلاب إلــ الانقــ

 أعلى؟
 

الوصـــــول الحـــــر لحســـــابات 
 .الشركة

 
ــة  ا لتفـــــــاوض علـــــــى رخصـــــ

ــة     ــة التالي التشــغيل فــي الجول
 مـــــــن )س(خـــــــلال الفتـــــــرة 

 .السنوات

ســــعر أساســــي لكــــل وحــــدة  
 .إنتاج تتناقص سنويًّا

٩٥d   مـــن القطـــارات ســـوف 
تصــل أو تغــادر خــلال خمــس  

 .دقائق من الجدول
ــز الصــــــحة الوطنيــــــة    مركــــ

ــة لا يبقــي شخصًــا  :البريطاني
ــع ســاعات      ــن أرب ــر م ــدة أكث لم

 .قبل العرض الطبيب
مطـــار جديـــد، فحـــص أمـــان  

 .الإشارات للسكك الحديدية
 

والعائــــــد علــــــى رأس المــــــال 
ــاه    ــركة الميـ ــي شـ ــتهلك فـ المسـ

٨d. 
 

ــة    ــي حالــ ــة فــ ــات ماليــ عقوبــ
الفشــل فــي تحقيــق اتفاقيــات 
مســتوى الخدمــة، ومؤشــرات  
ــذلك  ــية، وكـــــ الأداء الرئيســـــ

 .سحب الترخيص
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تكاليف السفر ليست زهيدة،  
ــم    ــات دائـ ــل المبيعـ ــبة لرجـ فبالنسـ

ــا ، والتنفيـــــــــــــــذيين لالترحـــــــــــــ
ــى المهندســين   والمستشــارين أو حت

ــن  ــبة  يمكـ ــافة نسـ  )٣٠d-١٥(إضـ
علــــــــى الحســــــــاب الأساســــــــي   

، )ســي.دبليــو.بــي(، و)إم.بــي.إي(
 يقسـمون أكثـر     )إسينتشر(وأيضًا  

ــدولارات ســنويًّ    ــار مــن ال ا مــن ملي
 ١٠٠ مليـون علـى الفنـادق، و   ٣٠٠ر الجـوي، و  للسـف  مليـون  ٥٠٠على السفر مـا بـين       

 . مصروفات نثرية مليون١٠٠مليون إيجاراً للسيارات، و
نفاق غير خاضع لـلإدارة، فالمكتـب المحلـي         ات كان هذا الإ   يلتسعينوفي أوائل ا  

ا لصـديق،   والمديرون يحددون وكيل السفريات باختيارهم، ويمكن أن يكـون صـديقً          
وكــان الــوكلاء يتلقــون عمــولات بنســبة مــن قيمــة الصــفقة، وكــان مــن النــادر وجــود  

 .ا ما تطبقسياسات للسفر، ونادرً
ات حدث تغيرات كبرى في عالم السفريات؛ حيث يولكن في منتصف التسعين 

قاست خطوط الطيران بإلغـاء العمـولات، وأصـبح علـى وكـلاء السـفر العمـل علـى             
 .تحصيل رسوم، وهنا أصبحت تكلفتهم مكشوفة أمام العميل

 وضــع منصــب مــدير الســفريات لمتابعــة عمليــة شــراء       ولــدخل الشــركات تمَّ 
 مــن سـتة، كمــا أن  لـى اثــنين أو ثلاثـة بـدلاً    دمـج وكــلاء السـفريات إ  السـفريات، وتمَّ 

عقــود الوكالــة الأساســية أصــبحت الآن تتراجــع كــل ثلاثــة أو خمســة أعــوام، كمــا    
يمكــن لمـــدير الســـفريات الاســـتغناء عـــن الــوكلاء والتعامـــل مباشـــرة مـــع شـــركات   

 .الطيران، والفنادق، ومنظمي المؤتمرات
ع مؤشـري  ترنـت؛ حيـث يشـجِّ   كما أن الموجة الثانية من التغيرات جاءت مع الإن  

ــي مــع تقــديم        ــى مــوقعهم الإلكترون ــى الحجــز مباشــرة عل الســفر الآن العمــلاء عل
 )إيـزي جيـت  (: خصومات، فالعديد مـن شـركات الطيـران منخفضـة التكلفـة، مثـل          
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ا بالإنترنـت، والعديـد مـن        يمكن الحجز معهـم مباشـرة، وتحديـدً        من ثَمَّ في أوربا، و  
ة تتــيح للعميــل النهــائي الكثيــر ممــا يقــوم بــه وكيــل    الوكــالات العاملــة علــى الشــبك 

 .السفريات من البحث، والحجز، والسداد، وذلك بمرونة أكثر، وتكلفة أقل
 الموجـة   ثرت الموجة الأولـى علـى الشـركات الكبـرى فـي الأسـاس، فـإنَّ               أوبينما  

رت أشياء في الشركة الصغيرة والمتوسطة؛ حيـث أتاحـت لهـم الفرصـة؛     الثانية غيَّ 
 .فير الارتباط بالحجز الذاتي عبر الإنترنتلتو

ا موضوع هذا الفصل المتعلـق بـإدارة        وهذه الثورة في إدارة السفر تلخص جيدً      
ض الــذكي مــع فهــم اقتصــاديات     المــوردين لــه ومعرفــة أفضــل المــوردين، والتفــاوُّ      

حترافـي المهنـي، والتحريـك نحـو التسـعير ثابـت       ا دخول التوريـد الا   الموردين، وأيضً 
 كمــا سنشــرح فــي ،وم، كمــا يعــرض ثــورة الإنترنــت كمســتوى لخفــض التكلفــة الرســ

 .الفصل السابع
� W�5H,���.�=&#�h�������,��4�

ــاليف   ــا تكـــــــــ تحبطنـــــــــ
التسـويق عنـد التحليـل، وهـل     
تنفق الكثير أم القليـل؟ ولمـاذا       

 فقــط؟ وهــل  ٢٠dلا تخفــض 
ــاذا لا   ــال؟ ولمـ ــتعاني الأعمـ سـ
ــة   ــي مواجهــــــ ــتثمر فــــــ تســــــ

لـــــى المنافســـــين؛ لتحصـــــل ع
 مكانة أعلى؟

ــيًّا أميــــــل    ــا شخصــــ أنــــ
نفـــاق التســـويقي؛ لحمايـــة الإ

حيث أشعر بالقلق مـن تكـرار       
ات بعد أزمة أسعار البتـرول؛ حيـث خفضـت العديـد مـن              يأخطاء منتصف السبعين  

 .ى لتدمير علاقتها التجاريةالشركات ميزانية الإعلانات مما أدَّ
كنســبة مــن الأربــاح إذا كــان  نفــاق التســويقي د مــن أن الإ عليــك التأكُّــمــن ثَــمَّو
من المقبول أن تنفق أكثر إذا كنـت تحـاول انتـزاع حصـة     (ا بالمقارنة بمنافسيك   كبيرً
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، ولكن تركيزك الأساسـي يجـب أن يكـون      )من السوق أو الحفاظ على قطاع متميز      
ــة،   ــادة الإنتاجي ــى زي ــمَّ و عل ــوات الصــحيحة، وتســتخدم     مــن ثَ ــى القن ــق عل  هــل تنف

 صول إلى العميل الصحيح؟ وهل يشتري بفاعلية؟الإعلام المناسب للو
�45���3א/�	,&�W  

 للخدمات العالمية؛ حيث تبيع خدمات استشارية لشركات       )إم. بي. أي(شركة  
 تغطـي  »سينتشـر « من التجارة بـين الشـركات، ولكـن شـركة     تعمل على مستوى عالٍ  

ا دراكهـا جيـدً   ك في المطارات الرئيسية، وهي بـذلك يـتم إ         ملصقاتها ممرات التحرُّ  
 لا )إم. بــي. أي(بينمـا الحمـلات التليفزيونيـة فـي أوقــات الـذروة الخاصـة بشـركة        

لــون نســبة  هــذه المصــروفات بــين التنفيــذيين المســتهدفين يمثِّ تــؤدي الغــرض، فكــلُّ
 الرسـالة التـي تصـلني هـي     ا من جمهور التليفزيون والمشاهير، وهنـا فـإنَّ      قليلة جدًّ 

ط السمان التـي يمكنهـا تصـنيع ملايـين الـدولارات علـى              من القط  )إم. بي. أي(أن  
 .تسويق غير نافع

(*+�,	�#�W�

حيث كنت أعمل مع شركة تكنولوجيا أمريكية، ومثل كل منافسيها كانت تنفق             
ملايين الدولارات سنويًّا على إقامة المؤتمرات التكنولوجية، ولم يكن هناك مردود           

شــلت فــي الــدخول إلــى مصــفوفات   لمثــل هــذه الاســتثمارات، وفــي نفــس الوقــت ف  
الموردين التي تنتجهـا شـركات التحليـل التكنولـوجي، وقـد كـان ذلـك حاسـمًا إذ لـم                   
تكن على المصفوفة، فلن تدعوك الشركات المشترية إلى المناقصة، وقامت الشركة       

، وهنـا  التكنولـوجيين بتحويل كل تكاليف المؤتمرات نحـو العمـل مـع هـؤلاء المحللـين       
 . في الظهوربدأت النتائج

 التسويقي أكثر تـأثيراً؛  إنفاقهاكما أن الشركات الاستهلاكية تحاول أن تجعل    
ــاقحيــث تتحــول مــن    ــة العامــة ونشــرات التســويق     الإنف ــرامج التليفزيوني ــى الب  عل

القنــوات التليفزيونيــة المتخصصــة، وكــذلك  (الجمــاعي إلــى وســائل أكثــر تحديــداً  
عبـر الاتصـال،   (شر القابـل لقيـاس اسـتجابته       ، والتسويق المبا  )الإذاعية، والمجلات 

 التســويقي، ولكــن الإنفــاق، نعــم عليــك حمايــة )الكوبونــات، والتســويق التليفزيــوني
 .لتجعله أكثر إنتاجية
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نيـك  « : بقلـم )هارفـارد الإداريـة  ( كـان هنـاك مقالـة فـي دوريـة      م٢٠٠٤في عام  

؛ حيث يرى أن تكنولوجيا المعلومات مـا      )تكنولوجيا المعلومات لا تهم   (:  عنوانها »كار
ســتراتيجية تميزيــة لأي شــركة، اهــي إلا تكنولوجيــا مملوكــة يمكنهــا إضــافة قيمــة 

ــل       ــة المفتوحــة، مث ــة التحتي ــن البني ــة أخــرى م ــاء أو : وهــي الآن مجــرد قطع الكهرب
 .الأدوات المكتبية؛ حيث تدار أساسًا لتخفيض التكلفة إلى أدنى مستوى

ة فــي حــدوث انقــلاب فــي مجتمــع تكنولوجيــا المعلومــات،    وقــد تســببت المقال ــ
ســتراتيجية المثيــرة وانــتفض رؤســاء شــركات التكنولوجيــا للــدفاع عــن الطبيعــة الا 

لتكنولوجيـــا المعلومـــات، واســـتعادة أيـــام ثـــورة الإنترنـــت؛ حيـــث كانـــت تكنولوجيـــا   
ية  من إجمالي النفقات الرأسمالية في أمريكـا الشـمال   ٥٠dالمعلومات مسئولة عن    

 .خلال بضع سنوات
ومنذ عدة سنوات عملت على عودة شركة كبـرى؛ حيـث كـان الاتفـاق علـى كـل               
بــرامج تخفــيض التكــاليف بعيــدا عــن تكنولوجيــا المعلومــات، وكانــت هــذه الشــركة   

ا تشـغيلية،    مليـون دولار أرباح ًـ    ١٠٠ق أرباحًا فـي أفضـل أعوامهـا تقـدر بنحـو             تحقِّ
 مليــون دولار علــى مــدار ثـــلاث    ٤٠٠ إنفــاق  ولكــن المــدير التنفيــذي الجديــد أراد    

ا فــي المحاســبة والمبيعــات، وعلــى ســنوات؛ لاســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات أساسًــ
الــرغم مــن ســوء حالــة الــنظم القديمــة إلا أن المــدير التنفيــذي لــم يكــن قــادراً علــى 

ا في المحاسـبة  عرض المنفعة العائدة من الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات أساسً     
والمبيعات، وعلى الـرغم مـن سـوء حالـة الـنظم القديمـة إلا أن المـدير التنفيـذي لـم                 
يكن قادراً على عرض المنفعة العائدة من الاسـتثمار فـي تكنولوجيـا المعلومـات مـن                 
حيــث زيــادة المبيعــات أو الأربــاح أو حتــى خفــض التكــاليف، ولقــد كــان هــذا إيمــان   

 .ولكنه كان من خارج الزمنبالقيمة العظيمة لتكنولوجيا المعلومات، 
ل محـرك البحـث الخـاص بـه تكنولوجيـة           ؛ حيث يمثِّ ـ  )جوجل(وفي المقابل أتى    

ــن  ا ــدة، ولكـ ــة رائـ ــل(متلاكيـ ــلوبً)جوجـ ــتخدمت أسـ ــذه   اسـ ــع هـ ــارف مـ ــدون زخـ ا بـ
ــذي         ــى ال ــث المعن ــات الشــبكات، ومــن حي ــات وعملي ــز البيان ــي مراك ــا ف التكنولوجي

 »جوجـل «لوجيا المعلومـات حتـى بالنسـبة ل ــ        تكنو  في مقالته، فإنَّ   )نيك كار (يقصده  
 .غير مهمة
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وفــي بيئــة تكنولوجيــا المعلومــات الجديــدة؛ حيــث التركيــز علــى التكلفــة تكــون   
نفــاق إالأولويــة هــي الاتجــاه نحــو التكــاليف الأقــل، والإنتاجيــة العاليــة مــع أقــل         

ا معـدات سـلعية أرخـص وبرمجيـات أقـل تعقيـداً، وقابلـة               رأسمالي إضافي، وأيضً  
ــب مــع تجنُّ ــ  لل ــه الشــركات    تعــديل حســب الطل ب أن تكــون مبتكــراً، فلتــرى مــا تفعل

 ا، وتوقـع أن تـنخفض الموازنـة السـنوية بـدلاً     ا وجيـدً الأخرى، وتقليد ما تراه رخيصً    
 .من أن ترتفع

 التوفير مع هذا الأسلوب له صور متعددة، وقد عملت مع شـركات مبيعـات      إنَّ
لمتحـدة، والتـي كانـت تسـتخدم برمجيـات          وتسويق متوسطة الحجـم فـي الولايـات ا        

 مليــون دولار رســوم التــرخيص، وعلــى الأقــل مــثلهم فــي تكــاليف  ٦ مقابــل »ســيبل«
الانتشار، وقد أوضحنا إمكانية تقديم حلا لإدارة علاقات العمـلاء بطريقـة جيـدة      

 )سـيلز فـورس   ( مـع بـرامج      )أكسـيل (وبصورة كافية، وباستخدام تطبيقات برنـامج       
 دولار سنويًّا يمكن تشغيلها خلال ستة أسابيع، وهذا         ١٠٠٠٠٠ حول   بتكلفة تتراوح 

 .هو التوفير الحقيقي
ل مع تكنولوجيا المعلومات هو تفتيـت التكلفـة إلـى            المفتاح الآخر عند التعامُّ    إنَّ

ا بعــد جــزء، هــذه الأجــزاء قــد تكــون تشــغيلية   أجــزاء واضــحة، والنظــر إليهــا جــزءً 
أو معماريـــة، وربمـــا أداء الأنظمـــة أو علاقـــات ، أو صـــيانة )الضـــيافة، الشـــبكات(

ــر (العمــلاء، والبســيطة   ا ا مشــروعات تطــوير موجهــة فعليًّ ــ أو أيضًــ) طلبــات التغي
ر راء، وفـي الغالـب يفكِّ ـ    للعميل أو السوق، وكـل جـزء لـه آليـة مختلفـة، ومعـايير للق ُـ               

مــات،  مليــون دولار ســنويًّا فــي تكنولوجيــا المعلو ١٠٠المــديرون فــي كيفيــة اســتثمار  
 يكــون علــى الصــيانة، والعمليــات، والبنيــة     الإنفــاق مــن ٩٠dوبينمــا الحقيقــة أن  

 من الاستثمار الحقيقي على تطوير جيـل جديـد مـن الوظـائف         التحتية للنظم بدلاً  
 .أو تطبيقات تناسب العملاء

� =���'����=8%��	�LO����m?�]�%��L�������,���>���4�

ر خفــيض التكــاليف لشــركة أوربيــة تــوفِّ  ا لتمنــذ ســنوات قليلــة أدرت مشــروعً 
خدمات تجارية لشركات الطيران، والمطارات، ولديها بنية تحتية من المستودعات، 

 .اا رئيسيًّا أوربيًّ مطار٢٠ًوالشاحنات، والمعدات في أكثر من 
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 .سعر المورد •
 .اختار، تفاوض، أعد بالعطاء •
 .الشراء المركزي •
 .الكمية •
 .الحجم، الاستخدام •
 .معايير وتكرارات الخدمة •
 .البدائل، الحذف •
 .الاعتماد على مصادر داخلية أم خارجية •
 .استغلال العقارات •
 .تأجير فرعي •
 .اندماج، تنظيم •
 .الإدارة •
 .المحاسبة •
 .التسجيل •


 x�,E���Z���-��� B�}` V�: 
 .العقارات •
 .تكلفة الإيجار •
 .المنافع •
 ). إلخ...صيانة(أخرى  •
 .الشاحنات •
 .المعدات الأخرى •
 .تكنولوجيا المعلومات والاتصالات •
 .الخدمات المهنية والمالية •
 ).إلخ... استغناءات(تكاليف أخرى  •

 المحتملة  المصادرا، فكلُّا لصيانة العقارات تقريبً هذا الجدول يعد توضيحً  إنَّ
 .لتوفير التكاليف يمكن تطبيقها

�   ���عقود الصيانة لم تكن يعاد تقديمها لسنوات طويلة، ويمكننـا      : ��� ��7
الحصــول علــى معــدلات أفضــل مــن خــلال دمــج المشــتريات مــن  

 .مورد واحد على الأقل داخل الدولة الواحدة
ل  تنـازُّ بـدون أي (ا وبمستويات عالية تقوم بصيانة العقارات كثيرً  : ��-	��7  �

 ).عن المعايير الصحية والأمنية
�      ��!��� %� ������ ����  V�
 ��	�
W� :    في بعض المواقـع مـا زال هنـاك

بعض الموظفين الداخليين يقومون بالصيانة وباستغلال بسـيط،      
 .ومن الأفضل الاعتماد على مصادر خارجية

� B���*��� ��?��� :غير مناسب. 
� ــداًّ؛ لأن المحا : �\��� ــب جـ ــيانة    مناسـ ــاليف الصـ ــى تكـ ــة علـ ــبة الخطيـ سـ
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تتــأرجح بــين مــديري المســتودعات، وتوريــد المكتــب الرئيســي،        
وملكية المكتب الرئيسي، وعمليًّا لا يوجد شخص يمتلـك المجـال         

 . وقت واحديوالكفاءات ف
 المواقع؛ لتطبيق نفس القائمة، وفي نهاية ثلاثة أشـهر مـن   ولقد ذهبنا عبر كلِّ   

 ، ولقــد كــان هنــاك حــالات شــبيهة؛ حيــث تمَّ ١٥dن تــوفير قنــا هــدفنا مــالعمــل حقَّ
حذف التكاليف كاملـة، كمـا كـان أحـد العناصـر الهامـة هـو تـوفير وتنظيـف طـاقم                 

 شخص على امتـداد أوربـا، وفـي سويسـرا     ٥٠٠٠العمل في الإنتاج والنقل أكثر من  
عادة  عمليات الخدمة والتنظيف، وإ    روا الاعتماد على مصدر خارجي يقوم بكلِّ      قرَّ

الطلب، وجميع الأشياء الجديدة الأخرى على الطريقة السويسـرية، وفـي أسـبانيا      
تفاوضــت الشــركة علــى قيــام المــوظفين بتنظيــف الــزي فــي البيــت مقابــل تحســين    

إلغـاء الـزي النسـيجي،    : مستوى الوجبات المقدمة، ولكننا وجدنا حلا أرخص، وهو  
 .ات الورقيةص منه من المنتجل إلى ما يمكن التخلُّوالتحوُّ
 حيث يوجد واحد أو اثنان فقـط مـن          ؛ تأمين الموقع كان عنصراً كبيراً أيضًا      إنَّ

الموردين المهتمين بتقـديم نـوع التغطيـة المطلوبـة؛ ولـذلك كانـت مكلفـة جـداًّ، وعنـد                
رنـا  ض لهـا قرَّ   البحث في تاريخ الدعاوى القضائية، ومدى المخاطرة الفعليـة للتعـرُّ          

 .حنا نعتمد على التأمين الذاتيإلغاء التأمين، وأصب
� �����,������
	�4L!���4�

 فـي   )ريـانير ( ل ــ الرئيسييقع المركز   
ــن، ولكــن أكبــر مراكزهــا التشــغيلية      دبل
ــر      ــدن، وهــي واحــدة مــن أكب يقــع فــي لن
شــركات الطيــران المــنخفض التكــاليف    

ــرى   ــا، والأخــ ــي أوربــ ــت (فــ ــزي جــ ، )إيــ
وهاتـــــان الشـــــركتان بينهمـــــا منافســـــة 

ــذلك  ــارة شــــديدة، ولــ تجــــد أن أول عبــ
ــى موقــع    ــانير(تقرأهــا عل  ٥٠d هــي )ري

 ين، فكــلا الشــركت)إيــزي جــت(أقــل مــن 
تأخــذ العديــد مــن الأفكــار حــول الطيــران المــنخفض التكــاليف مــن شــركة طيــران   
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 ـــ  تعـــد رائـــدة الطيـــران المـــنخفض يالجنـــوب الغربـــي فـــي الولايـــات المتحـــدة، والت
 .اتيالتكاليف منذ السبعين

 تحويلــه إلــى طيــران ســريع، والطيــران عبــر   رات تمَّنــوع واحــد مــن الطــائ  �
 .مسارات جوية بسيطة ومباشرة

 .مستوى واحد من المقاعد بدون مقاعد مخصصة �
 ).بدون وجبات مثلاً(وبدون خدمات إضافية  �
 ).ب وكلاء السفرتجنُّ(وتوزيع أرخص  �
 .حجز أرخص التذاكر، ومراجعة أرخص �

ى اتجاهـات جديـدة؛ حيـث جعلـت          ذهبت بالتكلفة المنخفضة إل ـ    )ريانير(ولكن  
 .شركة طيران الجنوب الغربي تبدو مثل طيران سنغافورة

 لمـاذا لا    :الأفضل  أو ؟لماذا ندفع لأي شيء   :  بالنسبة للتكاليف  )ريانير( مبدأ   إنَّ
 !ل التكاليف إلى أرباح؟حوِّن

 جـداًّ   ا عاليـةً   تـدفع رسـومً    )هيثرو(فبالنسبة لمطارات الشركات التي تستخدم      
، وهو نفس الأمـر بالنسـبة للمطـارات         ) إقلاع، رسوم تأمين، وركاب وغيرها     رسوم(

القريبــة مــن المــدن فــي ألمانيــا، وفرنســا، والســويد، وغيــرهم، وهنــاك الكثيــر مــن      
 .الطلب والعرض محدد لهذه الأسعار العالية

ا، ولكن هناك العشرات من المطارات الثانوية على امتداد أوربا تستخدم كثيـرً          
ــدت  ــا الكثيـــر، ولكـــن أيضـً ــ     )انيرريـــ(ووجـ ا يمكـــن  أن هـــذه المطـــارات لـــن تكلفهـ

 .استخدامها كفرع لها، وتساعد على تنمية السياحة والوظائف المحلية
مطــار  :  ذلــك إلــى أســماء جديــدة للمطــارات، وعلــى ســبيل المثــال       ىوقــد أدَّ

 كيلـو متـر وأكثـر،       ١٠٠ يبعد عـن وسـط مدينـة اسـتوكهولم           )استوكهولم فاستراس (
ا،  دولار٤٠ًلعميل لن يمانع عندما يوفر في الرحلة ما بين لندن واستوكهولم   ولكن ا 
 . الآن أكبر ناقل للركاب بين إنجلترا والسويد)ريانير( فإن ؛ولذلك

 علــى موقعهــا الإلكترونــي؛ حيــث  ٩٩dع  تــوزِّ)ريــانير(وبالنســبة للتوزيــع، فــإن  
ي لا تبيــع عبــر جعلــت محركهــا الإلكترونــي مــن خــلال الحجــز عبــر الإنترنــت، فه ــ  

وكــلاء الســفر، وإذا اتصــلت بالشــركة هاتفيًّــا لأي ســبب، فكــل ذلــك يضــيف عليــك  
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 ،ا لرحلة ذهاب فقـط  دولار١٨٫٥ًتكاليف، فإذا أردت تعديل رحلتك سيكلفك ذلك        
ا وهكــذا،  دولار٧٠ً رســوم إضــافية، أمــا تغييــر الاســم فيكلفــك   بالإضــافة إلــى أيِّ

ر التكلفــة،  كمــا أن أســلوب الــدفع يغيِّــ،لك بــأداء ذلــك بنفســك مــن فضــمْولــذلك قُــ
فبطاقة المدين تكلفك أقل من بطاقـة الـدائن، ولا توجـد تـذاكر، ولكـن هـذا مجـرد                    

 .شعار مطبوع لتأكيد الحجز عبر الإنترنت
فـــي أواخـــر (ر ف تقـــارب الصـــ)ريـــانير( فـــإن تكـــاليف التوزيـــع لـــدى  ؛ولـــذلك

تكــاليف التوزيــع، فــيض خ حملــة لتالبريطانيــةات بــدأت شــركة الطيــران يالتســعين
 ). أكثر من الأرباح؛ حيث كانت أكبر تكلفة لديها٢٠dوالتي بلغت 

 إزالة مساند الرأي واليدين؛ لتكـرار       )ريانير(ولقد كان هناك أقاويل حول نية       
، ولكـل حقيبـة   ا دولار١٢ً للأولـى و ات دولار ٦تحطمها كما أن الراكب يـدفع مقابـل         

ا يحـدث قريبـًا تشـجيع للراكـب علـى الفـرد            إضافية بحد أقصـى اثنـان، ولكـن ربم ـ        
 .ك أسرعوالحقائب، وبذلك يمكن للطائرة التحرُّ

 هذا الاتجاه نحو تخفيض التكاليف ليس فقط مع العملاء، ولكن أيضًا مع              إنَّ
رت الشـركة إيقـاف شـحن الهواتـف المحمولـة أثنـاء العمـل؛        طاقم العمـل؛ حيـث قـرَّ    

 .هرباءرسوم ك ا ذلك يكلفها دولارًحيث إنَّ
 والتي ثبتت صحتها ذلك هي أن الراكـب يهمـه أن يـدفع أقـل             )ريانير(وفلسفة  

تكلفة ممكنة للانتقال الجوي، وكل ما يهـتم بـه الراكـب بخـلاف السـعر هـو الأمـان            
 لـديها سـجل يماثـل أي شـركة     )ريانير(  فإنَّ؛والدقة في المواعيد، وبالنسبة للأمان   

قـت نسـبة    فهـي علـى القمـة؛ حيـث حقَّ    ؛دقـة  لم يكن أفضـل، وبالنسـبة لل     طيران إنْ 
٨٥d     ــد المحــددة ــي المواعي ــن الوصــول ف ــة بنســبة  ( م  لشــركة الطيــران  ٧٠dمقارن

 ).البريطانية
 :وأخيرا

ــة عــام       ــى الخــط الســفلي، ففــي نهاي ــا ننظــر إل ــاينر(قــت  حقَّم٢٠٠٧ دعن  )ري
 فــي ا، بينمــا دولار٤٤ً بمتوســط ربحيــة لكــل راكــب  )٢١d(ا بنســبة ا تشــغيليًّهامشًــ

، وكـذلك لصـناعة الطيـران مـع     ٧dأفضل أحوال الطيران البريطانية كان المستوى      
 . ست مرات)ريانير( يورو، وبإجمالي أرباح يفوق ٣٠٠متوسط ربح 



�قيـــــادة تخفيض التكلفة �������������������

Andrew Wileman         �134 

� N��#2��=&5�b�4��#�5�4�
 : وبالتحديد عندما يكون هناك،استيعاب وتحقيق توازن القوى

 .اعتماد متبادل عالٍ �
 . للمشترياعتماد عالٍ �
 .ك نحو قلة من الموردينتحرُّال �
 . اختيارك للأفضل اجعلْمن ثَمَّو �
 .ض بذكاءالتفاوُّ �
 .فهم اقتصاديات الموردين �
 .فاق يرضي الطرفيناتحاول الوصول إلى  �
 . الربح للمورداتركْ �
 .توحيد القوة الشرائية �
 .التوفيق بين السعر والشروط �
 .د بالتقيُّلا تشعرْ �
 . من وجود بديل متاحلا بدَّ �
 . تكلفة التمويلضْخفا �
 . العقود طويلة الأجلتجنبْ �
 .ال على سوق العمل الفعَّحافظْ �
 .إدارة التكلفة الكلية للاستهلاك �
ا التكـاليف الدوريـة   ليست التكاليف الظـاهرة والأماميـة فقـط ولكـن أيض ًـ         �

 .والخلفية
 . الفوائد العائدة من التجربة والمرونة المستقبليةلْحلِّ �
 . الخدمات قريبًا من تكاليفنْكُ �
 .التوريد المركزي �
 .الخدمات المركزية �
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 .الخدمات المهنية �
 .استخدام مصادر خارجية �
 .فرالسَّ �
 .التسويق �
 .تكنولوجيا المعلومات �
 .تخفيض التكاليف غير المباشرة وغير المرتبطة بالعمالة �
 .سعر المورد �
 .الكميات والتكرارات �
 .صادر الخارجية والداخليةالمالاعتماد على  �
 .العقاراتاستغلال  �
 .المحاسبة الإدارية، وتقديم التقارير �

 
 �

��

�





�

�
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 دراسة حالة خفض التكاليف
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فـــــــي عـــــــام         
 أجريــــــــت م٢٠٠٦

ا برنامجـًـــــــــــــــــــــــ
لتخفيض تكـاليف   
الفــــــرع الأوربــــــي 
ــدمات  لشــــركة خــ
ــا   ــة مقرهـــ تجاريـــ
الولايــات المتحــدة، 
ــركة   ــذه الشــــ وهــــ
لديها عمليات في   

هياكل إدارية قوية إقليمية ومحلية بالإضافة معظم دول أوربا بما فيها تركيا، ولها 
ــا       ــغ حجــم المبيعــات فــي أورب ــا، ويبل  مليــار وحــوالي  ٢إلــى مكتــب رئيســي فــي أورب

 فإنـك   ؛ موظف، ولكي تغطي مـدفوعات الفوائـد، وتبـدأ فـي سـداد الـديون               ١٠٠٠٠
 زيـادة فـي المبيعـات، وتحقيـق ذلـك عـن             ٥٠٤dتحتاج زيـادة ربـح للعمليـات بحـوالي          

لأربــاح أمــر غيــر دافعــي؛ ولــذلك كــان الحــل هــو تخفــيض التكــاليف      طريــق نمــو ا 
 .الضخمة

 إحضـاره  ا للمشروع شاملاً مستشارين خارجيين، وقد تمَّوضعت الإدارة فريقً  
 توضـيحيًّا؛ لتطبيـق تخفـيض التكـاليف، وليسـت           ل مثـالاً  لقيادة العملية، وذلك يمثِّ ـ   

 .لأمور على مدى ستة أشهرفقط مجرد النتائج النهائية، ولكن أيضًا كيف سارت ا
� 1�2���6S��4�

ــا الشــهر الأول أساسً ــ  ــى ثلاث ــ  ولقــد عملن ــب الرئيســي عل  أنشــطة ةا مــع المكت
 مـن المبيعـات، ولكـن       ٤dرئيسية كبداية، ولدينا عرف مالي تنـازلي مـن القمـة يبلـغ              

 علينا التأكـد أولاً مـن إمكانيـة تحقيـق     من ثَمَّعلينا تحويله إلى توفير في التكلفة، و     
 .ذه الأهدافه

�'( "(%B�}` Kµ X� Z���-��� ��	: 

 .العمالة المباشرة �

 .العمالة غير المباشرة �
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 ).ما تبقى(تكاليف غير مباشرة لا ترتبط بالعمالة  �

 .المواد المباشرة �

 ).إيجار عقارات(تكاليف غير مباشرة لا ترتبط بالعمالة  �

المباشـرة المرتبطـة    التكاليف المباشرة سواء عمالة أو مواد خـام هـي التكـاليف             
بتقديم خـدمات الشـركة، وهـي الأصـعب فـي التحديـد؛ حيـث إنهـا مرتبطـة بـأكثر                  
أنشطة الشركة، وتقع تحت فحص يومي؛ حيث يتابع مـديرو الخطـوط يوميـًّا هـذه         
التكـاليف سـعيًّا لتـوفير أي دولار هنـا أو هنـاك، وعلـى الـرغم مـن أنهـا أكبـر أنـواع            

ب الحــرص عنــد محاولــة القيــام بــأي تخفــيض    التكــاليف فــي القيمــة إلا أنــه يج ــ 
 .إضافي لها

ــة      ــر المباشــرة للعمال ــاليف غي ــل التك ــل  -وتمث ــاليف طــاقم العم  الوظــائف -تك
الداعمة والمعاونة غير المباشرة لأساس المبيعات والإدارة، ولكن هناك أيضًا بعـض           

 صــيانة المقــررات، كمــا يمكــن أن تشــمل : الأنشــطة التشــغيلية غيــر المباشــرة، مثــل 
 .أيضًا بعض مستويات الإدارة التشغيلية، والإشراف والدعم الإداري

 التكاليف غير المباشرة والتي لا تـرتبط بالعمالـة تشـمل كـل التكـاليف غيـر           إنَّ
ــاليف المرتبطــة         ــا التك ــواد المباشــرة، وتشــمل أساسً ــا عــدا الم ــة م المرتبطــة بالعمال

ــارات  ــل(بالعقــ ــافع : مثــ ــيانة والمنــ ــدات، والا)الصــ ــا  ، والمعــ ــالات، وتكنولوجيــ تصــ
المعلومات، وأيضًا الخدمات المهنيـة، وقـد أنهينـا العمـل بفصـل العقـارات وحـدها؛                 

 .حيث هناك فرصة ضعيفة لتحقيق توفير كبير على المدى القصير
ــد هــذا الفصــل    ــزي     (وبع ــل المرك ــق التموي ــن فري ــذي اســتغرق أســبوعين م ) ال

 حيث وضعت فـي قائمـة معكوسـة   ا آخر بالنسبة لأهدافنا التوفيرية؛  اتخذنا مسارً 
أكبر نسبة توفير مستهدفة كانت في العمالـة غيـر المباشـرة، فالعمليـات الإقليميـة           
والمحليـــة تتخـــذ هياكـــل مختلفـــة تمامـًــا بالنســـبة للمصـــروفات الإداريـــة والعامـــة   

 عامًــا، ولــم يــتم ٢٠ســتحواذات علــى مــدى ؛ حيــث تأسســت مــن خــلال الاوالبيعيــة
أبـداً، وتركـت دائمـًا مركزيـة، ولقـد كنـا حريصـين حـول         مراجعتها بطريقـة دمجيـة    

قــدرتنا علــى تحقيــق تــوفير علــى المــدى القصــير فــي إيجــارات العقــارات، ولــذلك    
زنـا علـى المصـاريف الأخـرى غيـر          ، وركَّ )على أحسـن الأحـوال    ( فقط   ٥dاستهدفنا  

ــي يرجــى منهــا      : المباشــرة، مثــل  ــدات، والخــدمات الخارجيــة، والت الصــيانة، والمع
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دنا الهدف يق نتائج جيدة؛ حيث إنها تكون بعيدة عن متابعة الأداء؛ ولذلك حدَّ  تحق
١٠d٣ فقد كان الهدف ؛، أما بالنسبة للتكاليف المباشرةdتوفير فقط . 
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 ١٫٢ ٣ ٤٠ . المباشرةالعمالة

 ٠٫٦ ٣ ٢٠ .المواد المباشرة

 ١٫٥ ١٥ ١٠ .العمالة غير المباشرة

تكــــــاليف غيــــــر مباشــــــرة، وتــــــرتبط بالعمالــــــة 
 .والعقارات

٠٫٨ ٥ ١٥ 

ــة     ــرتبط بالعمالـ ــرة، ولا تـ ــر مباشـ ــاليف غيـ  –تكـ
 أخرى

١ ١٠ ١٠ 

 ٥٫١  ٩٥ الإجمالي 

 فقـط مـن   ٥dة التـوفير   حسـابه نجـد أن نسـب   عند جمع الوزن النسـبي كمـا تمَّ   
ــع التخفــيض بنســبة       ــات، وبــذلك حتــى م ــن أن نصــل إلــى   ٢٠dالمبيع  مــن ٤d يمك

 . من الهدف الماليالأدنىالمبيعات، وهو الحد 
د الحجم الذي يمكن تحقيقـه كنـا نحـدد الأهـداف علـى أنهـا                وعندما كنا نحدِّ  

ل معــد(التــوفيرات التــي يمكــن تحقيقهــا بمعــدل عمــل كامــل فــي آخــر ســتة أشــهر  
التــأثير المــالي الســنوي الكامــل، وبمجــرد تجهيــز كــل شــيء والعمــل    : العمــل، يعنــي

ا قيمتــه مليــون دولار فقــط فــي الســنة الماليــة الأولــى مــع وجــود  عليهــا أجــد تحســنً
مت الأرباح، وانخفضت التكاليف المعاكسة الناتجة عن التغيـر،          تقدَّ من ثَمَّ ؛ و رتهدي

ن هــذا الأمــر عنــدما يكــون معــدل العمــل  ولكــن يمكــن الخــروج فــي العــام التــالي م ــ
ر مـن إيجـار   ، ولـذلك إذا كنـا نعتقـد أن مـن الممكـن أن نتحـرَّ            ) مليون دولار  ٢الكامل  

العقارات، ولكن ليس قبل عامين، فـذلك شـيء جيـد، ويجـب علـى قسـم العقـارات                   
 .العمل عليه، ولكنه لن يساعدنا في برنامجنا الحالي للتكلفة

دأنا فــي بنــاء قاعــدة بيانــات مركزيــة جيــدة، ولقــد  وفــي الشــهر الأول أيضًــا بــ
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أدركنا أن أحد طرق توفير التكاليف هـو تعمـيم أفضـل التطبيقـات الداخليـة علـى                  
مستوى الوحدات التشغيلية الخمسين، وعلى امتداد العشرين منطقة أو دولة عبر  

قارنـة   أن تكـون لـدينا قاعـدة بيانـات كاملـة تسـمح لنـا بم       أوربا، وللقيام بذلك لا بدَّ  
الأســاليب المختلفــة، وهــذا يتطلــب أن تكــون قاعــدة البيانــات علــى مســتوى جيــد؛    
بحيــث يقبــل المــديرون المحليــون هــذه المعــايير والتطبيقــات، والاعتــراف بصــحتها    
وأفضـليتها، وذلـك كــان أكثـر أهميـة فــي حالـة العمالـة غيــر المباشـرة؛ حيـث تكــون         

لنسبة للتكلفة الدولارية؛ حيث إنهـا     قيمة المعايير على أعلى مستوى، وليس ذلك با       
 .تتغير مع معدلات الأجواء، ولكن بالنسبة للحساب الرئيسي

ولذلك طوال الشهر الأول، والعمل من المكتب الرئيسي بالهاتف مـع العمليـات           
المحلية قمنا ببناء قاعدة بيانات تفصيلية للعمالة غير المباشرة، ومـع نهايـة الشـهر     

 من الأنشطة المتشـابهة حتـى مـع اخـتلاف المسـميات             ٩٩d كنا متأكدين من مقارنة   
 حذف بعض التفسيرات الخاطئة للأرقـام       والتعريفات، ومن خلال هذه العملية تمَّ     

 .القديمة المشكوك في صحتها
�45���3א/�	,&�W  

ــدة فــي تركيــا           ــاع فــي المكتــب الرئيســي أن هنــاك عمالــة زائ ــان هنــاك اقتن ك
ــا   وأســبانيا فــي الوظــائف المعاون ــ  ــات أن أســبانيا وتركي ة، وأوضــحت قاعــدة البيان

، ولكـن   )عمال نظافة وصيانة، وعمـال المقصـف      (يشتملان على طاقم عمل داخلي      
 . إلى استخدام مصادر خارجية لهذه الأنشطةيلجئونمعظم عمليات شمال أوربا 

 مهمتنـا الأخيــرة فــي الشـهر الأول كانــت جعــل الإدارة العليـا تتقبــل العمليــة    إنَّ
هــداف؛ حيــث أجرينــا محاضــرة فــي نهايــة الشــهر مــع نصــف دســتة مــن كبــار    والأ

ا، ا أو محلي ًّـ ا إقليمي ًّـ  مقـرً  ١٢مديري الفروع الأوربية، وأيضًا مديري الخطـوط مـن          
 ثم تطرقنا إلـى النتـائج الأولـى لقاعـدة البيانـات، ومقارنـة               ،وأوضحنا حجم العائد  

 .الإنتاج والتكلفة عبر الوحدات التشغيلية
 هدفنا الأساسي هو جعل مديري الخطوط يغـادرون اللقـاء وهـم        فإنَّ ؛مَّمن ثَ و

يعتبرون أن العملية والأهداف خاصة بنـا، وليسـت مفروضـة مـن المكتـب الرئيسـي         
أو أنها تطبيـق استشـاري، وبعـد ذلـك عملنـا عبـر العمليـة المطلوبـة خـلال الشـهور                      

 .العديدة التالية لتحقيق التوفير المستهدف
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 :للتذكر
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 .تحديد حجم ومراجعة صحة العائد �
 .بناء قاعدة بيانات مركزية جيدة �
 .ل العملية والأهدافدفع الإدارة العليا لتقبُّ �

� E!�F����6S��4�
فــي الشــهر الثــاني يحــول تركيزنــا إلـــى العمــل مــن المركــز داخــل الوحـــدات          

 مـدير   فكـلُّ  ..قليمية والمحلية التشغيلية إلى خارج هذه الوحدات نحو المنظمات الإ       
عـــام لدولـــة أو منطقـــة لديـــه شـــهر الآن للعمـــل مـــع الخطـــط الموضـــوعة؛ لتـــوفير  

ا للمســاعدة التكــاليف فــي وحدتــه، كمــا أن الفريــق المركــزي للمشــروع كــان جــاهزً   
تــأمين الشــركة، وبنــاء تكنولوجيــا المعلومــات، والتمويــل المركــزي،       : مركزيـًّـا، مثــل 

 .والموارد البشرية
ا للعمــل مــع نهايــة الشــهر، فالمتابعــة الجيــدة   كمــا وضــعنا نظــام متابعــة جــاهزً 

عنصر ضروري لأي برنامج تكاليف، وبـدون تـوفير التكـاليف بعـد سـراب أو يكـون            
محدد القيمة عما هو مرغوب، أو أنك بعد ستة أشهر ستجد أن شيئًا لم ينفذ، أو                 

غط؛ لتخفيضها في جانـب  ك من مكان لآخر، فعندما تضأنك ستجد التكلفة تتحرَّ 
ترتفع من الجانب الآخر، فالمتابعة تأخذ كل أفكار ومبادرات توفير التكلفة، والتـي             

 :تظهر في الأفق، وتدعك ترى وضعها
 .محددة �
 .التزام إدارة الخطوط �
 .الةفعَّ �
 .تحقيق معدل الإدارة �

,	�;<'W  
، ومـن    مبادرة لدمج منشأتين صغيرتين للتوزيـع فـي وحـدة واحـدة محـددة              ذْخُ

 بتحديــد الحجــم مْخــلال محاضــرات العمــل وبعــض التحليــل التشــغيلي المــالي، ق ُــ  
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ا مـن التكـاليف السـنوية    مليـون دولارً  ٢٫٤الأولي والذي يشـير إلـى إمكانيـة تـوفير          
) التحرر من إيجـار واحـد، وبرنـامج التـوفير    (لمعدل العمل من التكلفة غير المتكررة    

المحلية بالاشتراك فـي مراجعـة صـحة الفكـرة؛     بقيمة مليون دولار، وقامت الإدارة     
، وفـــي هـــذه المرحلـــة يمكـــن ة فهـــي أكثـــر مـــن مجـــرد مبهمـــة فهـــي ممكنـــ؛ولـــذلك

 .الاستمرار في المتابعة؛ حيث إنها محددة
 احتــواء  هــي الحصــول علــى التــزام إدارة الخطــوط، إذا تمَّ :المرحل��ة الثاني��ة

مــا وافــق المــدير العــام فــي الفكــرة مــن قبــل فــرعين فــي ألمانيــا، وهــذا ســيحدث إذا 
رئيس : ألمانيا على الفكرة ورقم التوفير المستهدف، وإذا كان للفرع مدير خط، مثل

اللوجيستيات عليه هو أيضًا أن يوافق على هذه النقطة؛ لأن المدير يمتلك المبـادرة          
 .ا بتنفيذهاكاملة، وملتزمً

الة، وذلك بادرة فعَّتحدث عندما تكون العناصر الأساسية للم: المرحلة التالية
 إبرازها فيما يخص الإيجـار، وتغيـرات المـوظفين،          أن ملاحظات قد تمَّ   : ربما يعني 

 تحديـد جـدول زمنـي للـدمج،      كمـا تمَّ   ،ض عليهـا   توصيل الزيـادات والتفـاوُّ     ولقد تمَّ 
 . فمع وجود خطط متاحة لإعادة توزيع المخزون وإعادة جدولة النقل؛من ثَمَّو

 تحدث عندما يمكنك أن ترى بوضوح الهدف الخاص بمعدل  :المرحلة الأخيرة 
ق فــي الحســابات الإداريـة الشــهرية، وفــي هـذا المثــال يحــدث   العمـل، والــذي يتحقَّ ـ 

 دولار شـهريًّا أقـل مـن المسـتويات          ٢٠٠٠٠٠ذلك عندما تصل تكـاليف التوزيـع إلـى          
 .تابعةب والمالسابقة، وحتى تصل لهذه النقطة تظل المبادرة عالقة عند التعقُّ

أيضـًا مهـم    و يجـب علـى القـائم بـالتتبع أن يأخـذ فـي اعتبـاره القيمـة،         من ثـَمَّ  و
جداًّ الحساب الرئيسي، والحساب الرئيسي هو الذي يشمل أكبر انخفاض؛ حيث           
تكون مخاطرة تحول التكاليف من جانب لآخر كبيرة جـداًّ، كمـا يجـب علـى المتتبـع                  

ال والأربـاح؛ حيـث تحركـات التكـاليف     التعديل استجابة للتغيرات في حجـم الأعم ـ     
 .المتغيرة

�45���3א/�	,&�W  
ا في تكاليف المواد المباشرة بنفس  فإننا نتوقع ارتفاعً؛٥dإذا ارتفعت المبيعات   

، ٣dتــوفير : فهــذا يعنــي؛  فقــط٢dالمعــدل، ولــذلك عنــدما ارتفعــت التكلفــة بنســبة 
 فـي مقابـل الموازنـة أم    ولذلك هناك جدل شائع حول كيفية قياس التـوفير هـل هـو        
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فعلـى افتـراض أنهـا فـي المعتـاد، فهـي أقـل مـن         (في مقابل نقطـة البدايـة الفعليـة؟         
، وقــد يبــدو ذلــك ســريًّا لمــن هــم بالخــارج، ولكنــه شــديد الوجدانيــة  )الموازنــة أيضًــا

للمديرين، فمن هو خارج المنشأة قـد يـرى أن نقطـة البدايـة الفعليـة أكثـر منطقيـة              
ــي   ــهل فـ ــاس أسـ  ــكمقيـ ــب، وتمثِّـ ــل خفـــض   التعقيـ ــال قبـ ــي للأعمـ ــرف الفعلـ ل الظـ

التكـاليف، ولكــن مـدير الخــط سـيرغب فــي مقارنـة أي تــوفير بالموازنـة باعتبارهــا      
ا، ويعكس الاختيارات الحقيقية القاسية، وأعتقد أنه محـق، ولـذلك           ا حقيقيًّ توفيرً

 .سوف أقبل بالموازنة كقاعدة
دارة العليــا، والهــدف هــو الاتفــاق وفـي نهايــة الشــهر الثــاني نعيــد اســتدعاء الإ 

 .د الأهداف البعيدة الصعبة إنجازه من أهداف بسيطة، ونحدِّعلى ما تمَّ
ــلُّ ــن فــرص للتــوفير، وفــي بعــض المنــاطق          وك  مــدير خــط يعــود بمــا وجــده م

 تخطيهـا، وفـي الـبعض الآخـر تكـون           قـت أو تمَّ   الجغرافية تكـون الأهـداف قـد تحقَّ       
 تخطيهــا، وبالمثــل إذا انخفضــت التكــاليف ة، أو تمَّالنتيجــة بســيطة أو غيــر موجــود

ــاليف          ــدة فــي التك ــاك فــرص جي ــث تكــون هن ــة؛ حي ــاطق الوظيفي ــى حســب المن عل
المباشرة، ولكن ليس كذلك فـي التكـاليف غيـر المباشـرة، فعنـدما تكـون التـوفيرات              

ا، فــإن التنفيــذ يكــون مســئولية مــدير الخــط بالكامــل، ومــع    واعــدة ومحــددة جيــدً 
 .م مركزيًّا بواسطة نظام التعقيب والمتابعة الخاص بنااقبة التقدُّقياس ومر

� �����,���>�<��N�!|�5��4��
��=�9'	4�
بــرامج تخفــيض التكــاليف تمــنح المــدير التنفيــذي والمــدير المــالي ســعادة غيــر    

ا نحو مديري الخطوط، ومـن أكثـر   ا حادًّمحددة جراء منحه الفرصة؛ لغرس سكينً 
 ا في الموازنة؟لماذا لم يكن ذلك موجودً: وجيه سؤالالمهاجمات متعة ت
�45���3א/�(	,���&�W   ا لتخفيض التكاليف بعد  برنامجً)مالتى جلوم( طرحت شركة

 مـــدير الخـــط بـــاقتراح ىعمليـــة إعـــداد الموازنـــة الســـنوية بعـــدة أشـــهر؛ حيـــث أتـــ
 . من الحساب الرئيسي عن الموازنة٥dلتخفيض 

ا إنني متأثر، ولكن كيف لم يكـن ذلـك موجـودً       «: اويقول المدير التنفيذي غاضبً   
 »!في الموازنة، هل كانت موازنتك مكدسة؟

 .» لم تكن كذلك،لا«: ايرد مدير الخط مرتعدً
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ولكني أشعر أنها مكدسة، وأعتقـد أن ذلـك كـان يجـب             «: ويتدخل المدير المالي  
 .»ا من البدايةأن يكون موجودً

اج أن تعيـد ذلـك إلـى الموازنـة، فهـذه      عتقد أنك تحت أ«: ويوافق المدير التنفيذي  
 فوق ذلك، وأنا لـم أر شـيئًا غيـر    ٥dهي حالتك الأساسية، والآن ما تبحث عنه هو         

 .»أفكارك لذلك
الأرقـام غيـر   «: ا مثـل مـا يلـي   ولذلك في نهاية الشهر الثاني نحن نمتلك متعقبً       

اقـع يكـون    يـتم اسـتخدام منطقـتين؛ لتوضـيح الفـروق، وفـي الو             من ثَمَّ ، و »الحقيقية
 .هناك الكثير من المناطق

��F���� jk� ...O�]�� �T+�� ��� : 

�
 e`����
n"T�'���

�"���
 "T����

yF�
I��@���x*� �  

 :المنطقة الأولى
 .العمالة المباشرة

 .المواد المباشرة
 .العمالة غير المباشرة

 .غير العمالة غير المباشرة
 .غير العمالة غير المباشرة

 .الإجمالي
 .معدل المستهدف

 
٦ 
٣ 
٧ 
٤ 
٥ 

٢٥ 

 
٥ 
٣ 
٥ 
١ 
٤ 

١٨ 
٧٢d 

 
٥ 
٣ 
٥ 
١ 
٤ 

١٨ 
٧٢d 

 
٢ 

١٫٥ 
١٫٥ 

٠ 
١ 

٥٫٥ 
٢٢d 

 
١ 
١ 

٠٫٥ 
 
٠٫٥ 

٣ 
١٢d 

 :المنطقة الثانية
 .العمالة المباشرة

 .المواد المباشرة
 .العمالة غير المباشرة

 .غير العمالة غير المباشرة
 .غير العمالة غير المباشرة

 .الإجمالي
 .هدفمعدل المست

 
٩ 

٤٫٥ 
١٠٫٥ 
٦٫٠٠ 
٧٫٥ 

٣٧٫٥ 

 
٥ 
٣ 
١ 

٠٫٥ 
١٫٥ 
١١ 
٢٩d 

 
٣ 
٢ 

٠٫٥ 
٠٫٥ 
٠٫٥ 
٦٫٥ 

١٧d 

 
 
 
 
 
 
 صفر
 dصفر

 
 
 
 
 
 
 صفر
 dصفر

 



�قيـــــادة تخفيض التكلفة �������������������

Andrew Wileman         �146 

 يمكننا أن نرى أن المنطقة الأولى لديها فـرص أكبـر فـي تحقيـق نتـائج                من ثَمَّ و
 جيدة؛ حيث قام المدير العام بالمنطقة بتحديد التوفيرات التي يمكـن أن تصـل إلـى               

٧٠d     ًا قـد  ا شرطيًّ بهدف أولي، وقد التزم بنفسه بهذه التوفيرات، ولا يحتاج تقدير
 ٨٠dيستغرق شهراً آخر للتوقيع، ومع قليل من الحظ يمكـن أن تصـل النسـبة إلـى                  

العقــارات، ولــذلك قــد يتطلــب ذلــك : الفئــة الوحيــدة التــي توجــد بــه مشــكلة، وهــي
، وبخـلاف ذلـك لا يوجـد احتيـاج          إرسال خبير من قبل الفريـق المركـزي للمسـاعدة         

 .ك الآن بسرعة وقوة نحو التنفيذل الفريق طالما أن المدير العام يتحرَّلتدخُّ
ا، فـالتوفيرات المحـددة متوسـطة النسـبة،         فمختلفـة تمام ًـ   ؛أما المنطقة الثانيـة   

ا بهذه التوفيرات، وتقريبًا  ا تمامً  كما أن المدير العام ليس ملتزمً      ،٣٠dفهي أقل من    
ل  استحالة وجود توفير في التكاليف غير المباشـرة؛ ولـذلك هـذه المنطقـة تمثِّ ـ              يرى

ا إلـى جنـب مـع    ل الفريـق المركـزي، والعمـل جنب ًـ    من تدخُّتحديًّا حقيقيًّا، وهنا لا بدَّ  
الإدارة المحلية طوال الشهرين القادمين، ومن المنطقي توقع توفيرات معـدل تنفيـذ    

ة الشهر الثاني، فبعض الأهداف السـهلة تكـون         من المستهدف بنهاي   ١٥dتصل إلى   
قت بما فيها الاتفاق على عدم شغل المواقع المفتوحة الموجودة في الموازنـة،      قد تحقَّ 

 .والمطلوب شغلها، والحصول على بعض المكاسب السريعة مع الموردين
O�]�� �T+�� :��'����� �E+<��: 

ا مــن المركــز،  ك خارجـًـالتحــرُّ �
 .تشغيليةالوحدات ال: نحو

 .وضع نظام متابعة �
الموافقــــــة علــــــى الأهــــــداف    �

القريبــة، وتحــديات الأهــداف  
 .البعيدة الصعبة

الوصـول إلــى تـوفيرات معــدل    �
 مـن   )٢٠d- ١٥d(التنفيذ مـن    

 .المستهدف بنهاية الشهر
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 المــدير العــام وفــي هــذه الحالــة كانــت الظــروف الصــعبة فــي ألمانيــا؛ حيــث إنَّ  
ا من التـوفيرات الإجماليـة والمسـتهدفة، ولكنـه عـاد إلـى        ا كبيرً هناك قد تسلم قدرً   

م التقرير إلى مديره التنفيـذي  قدَّ(عقدة في نهاية الشهر الثاني  نجلسة المراجعة الم  
إنـه لا يجـد أي تـوفيرات علـى الإطـلاق، وبعــد      : قـائلاً ) والشـريك الخـاص  الأوربـي  

 .جولة من الجلسات الفردية قد يدعوه الفريق المتخصص للدعم والمعاونة
 مـن الهـدف الألمـاني، وتـتلخص النتيجـة      ٦٠dولقد وجدنا فعليًّا مـا يقـرب مـن      

، وفـي   ا فـي خفـض التكـاليف      في مثال بسـيط حـول كيـف أن الإصـرار يتمثـل تمام ًـ             
الاجتماع نجد أن كل موضوع اصطدم مع المدير العام ثلاث مرات على الأقـل قبـل             

 .ك المطلوبل إلى التحرُّالتوصُّ
د مـن عـدم وجـود أخطـاء، ولـدينا        ويعد الشهر الثالث هو الوقت المناسب للتأكُّ      

خطـة المـدير المـالي الأوربـي لجميـع الوظـائف الماليـة مـع         : مثال جيد على ذلـك هـو    
 من اللامركزية الحالية في المناطق الإقليمية والدول؛ حيث تتركز فـي   بدلاًبعضها  

ا مـن حيـث اقتصـاديات       مكان واحد في أوربـا، هـذا المنطـق يبـدو منطقيـًّا وواضـحً              
الحجــم فــي معظــم الأنشــطة شــاملة التكــاليف الإداريــة غيــر المباشــرة، ولكــن كــان   

 ، تسـكين الأفـراد والمكاتـب      هناك تكلفة كبيرة مدفوعة لمرة واحدة فقط هـي إعـادة          
 .)نظام ساب(وبالتحديد أكثر دمج النظم كلها في نظام واحد هو 

 البيانـات الممكنـة للمشـروع والمتاحـة بصـورة تامـة        كـلَّ   فـإنَّ  ؛)نظام سـاب  (ومع  
ومتسـقة عبــر كــل وحـدات الأعمــال والمنــاطق الجغرافيـة والوظــائف يــتم تحــدديها    

 .ر المقاييس الكافية والتقارير المطلوبةكل دقيقة مع توفي: لْيوميًّا أو قُ
 مـن محاسـبة الشـركات الألمانيـة، ويسـتخدم فـي             تـه  ترجـع بداي   )نظام سـاب  (و

٨٠d    شركة على مستوى العالم، وهو النظـام الوحيـد غيـر الأمريكـي     ٥٠٠ من أكبر 
 .ق الريادة العالمية في سوق البرمجياتالذي حقَّ

بيعة بدون توقف؛ حيث يتواجد في     لديه قوة دافعة تحركها الط     )نظام ساب (و
لماذا نقوم بهـذا؟ ولكـن الحقيقـة هـي أثـر            : كبرى المؤسسات، وذلك يدفعنا للتساؤل    

 كمـا أن فوائـده غيـر معلومـة، وذلـك إن      ،)سـاب (غير واضح السـبب فـي اسـتخدام     
وعلى مدار ثلاث حالات عملـت عليهـا كانـت الشـركات تسـتخدم        ،  وجدت له فوائد  

م أجد أي فائدة في تخفيض التكاليف أو في تحسين اتخاذ       ، ولكني ل  )نظام ساب (
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، وهــي  نفســها كبيــرة جــداًّ)ســاب(م، فالتكــاليف الإضــافية لـــالقــرار أو فــي الــتحكُّ
 كما أنه يأخذ ،دورية ومتكررة هذا بخلاف الوقت الضخم الضائع من وقت الإدارة  
؛ )ام سـاب  نظ ـ(في الطبيعي سنوات لذلك، وفي حالتنا فقـد ظهـر الوجـه القبـيح ل ــ              
 كمـا أن المـدير      ،حيث يرغب المكتب الرئيسي في الولايات المتحدة فـي هـذا النظـام            

 مبــرراً اســتخدامه؛ لتحقيــق مركزيــة   )ســاب(المــالي الأوربــي مــتحمس، وقــد كــان   
 .التحويل

12
	�א@?���0,'W  
 موظف في الشئون المالية على امتداد أوربا، وفي أكثر من اثني ٥٠٠ هناك  إنَّ

 ٤٠٠إنـه يمكـن تخفـيض العـدد إلـى          «: )سـاب (ا؛ حيث يقول المتحمس ل ـ   عشر موقعً 
ــوفير قــدره   ،شــخص فقــط  ، وتســتعيد تكلفــة النظــام خــلال   ٢٠d وبــذلك تحقــق ت

 .»عامين
 المكاتــب مــع ولكــن عنــد البحــث علــى أفضــل التطبيقــات المســتخدمة عبــر كــلِّ 

 ٢٥dير قيمتـه     مـن الممكـن تحقيـق تـوف        تغيير بعض العمليات المكتبية الخلفية، فإنَّ     
، وأي مكاسب إضافية من النظام لن تتعدى        )نظام ساب (بدون الحاجة لاستخدام    

٥١d       سـنؤجل  )نظـام سـاب  ( في حالة عدم وجود استثمارات، وفي حالة اسـتخدام 
تحقيــق التــوفيرات فــي التكــاليف الخططيــة؛ لأننــا نكــون فــي حاجــة لكامــل طــاقم  

 . عامينالعمل خلال عملية نشر النظام، والتي تستغرق
وعلــى الــرغم مــن أن التركيــز فــي الشــهر الثالــث كــان علــى عــلاج المشــكلات      

 اا مــا زالــوجيــدًءوا كــد مــن أن المــديرين الــذين بــد أالصــعبة إلا إنــه يجــب علينــا الت 
ــة لهــم، و    ــى القــوة الدافع ــمَّ محــافظين عل كــون بقــوة مــن الأفكــار    فهــل يتحرَّ؛مــن ثَ

 والتحليل نحو التنفيذ؟
 أن نـرى أن كـل التغيـرات المحـددة للمـوردين،      الـث كـان لا بـدَّ     وبنهاية الشهر الث  

، وكانـت هـذه الفـرص مـا زالـت           ٥٠dوكذلك المفاوضـات قـد بـدأت وانتهـت بنسـبة            
ا لوجـه   ل؛ حيـث يجـب علـى المـديرين الجلـوس وجه ًـ           مجرد فكرة يجب علينا التـدخُّ     

 .ض على شروط أفضل أو بداية لعملية البحث عن موردين أفضلللتفاوُّ
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 :وك خفض التكاليفدي •

إنني شخصيًّا قريب بصورة رائعة مـن الأحاديـث الإداريـة، ولكـن عملائـي               
المـدير التنفيـذي ومـدير العمليـات، فهمـا        : ين في هذا المشـروع، وهمـا      يالأساس

ا مثــل فهمــا علــى طرفــي نقــيض تمامًــ، فــي منافســة مختلفــة حــول كلمــة الســر
 :)تيد( و)بيل(الديوك المتصارعة، والآن دعنا نطلق عليها 

 حسنا يا تيد إلى أين وصلت في التوفير؟: بيل
ا مــن النــور مــا زلنــا نحتــاج للهــدم والتكــديس، ولكننــا وجــدنا بصيص ًــ: تيــد
ا، ولا شيء حتى الآن فيما يخص العقارات في ألمانيـا،       مليون دولارً  ٢٠بحوالي  

 .ولكن أندرو ما زال يبحث حتى الآن
ا، ولكـن إلـى      هـدم وتكـديس حسـنً       تحتـاج للهـدم والبحـث،      ، نعـم  ..نعم: بيل

 !متى؟
 . فقط على أقصى تقديرينأسبوعنحتاج : تيد

ض مــع المــورد هــي محاولــة تخفــيض تكلفــة   أصــعب مرحلــة فــي إعــادة التفــاوُّ 
ص من العقارات الزائدة، إيجار العقارات سواء تخفيض القيمة الإيجارية أو التخلُّ

ــا وبــالأخص فــي ألمانيــا،    زيــادة فــي العقــارات علــى امتــداد أ  ٢٠dونحــن لــدينا  ورب
وبالإضــافة إلــى مقــر كبيــر ومكلــف جــداًّ فــي سويســرا، ومعظــم العقــارات مــا زال    
أمامها ثلاث أو أربع سـنوات باقيـة، والقليـل أمامـه عشـر سـنوات، فهـذه الحـالات                   

 علينــا وضـع بعــض الضــغوط  مـن ثَــمَّ تحتـاج للتعامــل بحكمــة واحـدة تلــو الأخــرى، و  
التهديد بسحب العقارات الأخرى أو الذهاب إلى القضـاء         : الحقيقية الممكنة، مثل  

ا البحـث عـن     أو التوقف عن مصاريف الصيانة على المواقع المشتركة، وعلينـا أيض ًـ          
إعـادة هيكلـة موقـع مـا لزيـادة القيمـة أو العثـور علـى              :  للطـرفين، مثـل    وضع مرضٍ 

ن مؤجر من الباطن، كما يجـب البحـث بدقـة عـن تمويـل وتـدفق نقـدي؛ حيـث يمك ـ                    
لمالك الأرض أن يكون لديه متطلبات للتدفق النقـدي مختلفـة عنـا، وبفصـل أمـوال        
أكثر الآن فـي مقابـل السـماح لنـا بـالتحرر مـن الإيجـار، أو العكـس؛ حيـث يخفـض                       

 .الإيجار في مقابل استمرار الوجود الإيجاري
ا والآن دعنا نعود للقوة الدافعة، فتخفيضات الحساب الرئيسـي تسـتغرق وقت ًـ     
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ا، وتحتـاج إلـى المعالجـة المناسـبة، ولكـن مـع              للتعيين والتنفيـذ؛ لأنهـا أكثـر ألم ًـ        أطول
ــي قــد         ــاج لمشــاهدة كــل تخفيضــات الأفــراد، والت ــا نحت ــث، فإنن ــة الشــهر الثال نهاي

 .تحدث، والمناقشات قد بدأت مع الأفراد حول التوقيت والتعويض
 الإداريـة مـرة    إعـادة اسـتدعاء المجموعـة     : آخر فعل يتم في الشـهر الثالـث هـو         

قنا قفـزة كبيـرة فـي       أخرى لمراجعة الحالة مع نهاية الشهر، وفوق كل شيء لقد حقَّ          
 من المستهدف مع نهاية الشهر الثالث، وهـو  ٤٠dتوفيرات معدل التنفيذ تصل إلى    
 .يصل إلى الكثير مما كنا نأمل فيه

^��]�� �T+�� :������� �E+<��: 

 .انتزاع الأهداف الصعبة -
تغيــر المــورد /وضتفــا -

ثــم تجديــده، والبدايــة فيهــا   
 .٥٠dوالانتهاء بنسبة 

تخفيضـــات الأفــــراد   -
 تحديـــــدها، وتوصـــــيلها، تمَّ

والبدايـــــة فـــــي التفـــــاوض،  
والمواقــــع الخاليــــة لــــم يــــتم 

ى إلـى بعــض  شـغلها، ممـا أدَّ  
 .الرحيل المبكر

 .الثالث  من المستهدف بنهاية الشهر٤٠dتوفيرات معدل التنفيذ خفضت  -

� S��_�������64�
الشهر الرابع هو شهر التحطيم والدمج؛ حيث يجب الانتهاء من معظم برامج            

 .صلاح الأخطاء والمناطق فقيرة الأداء إالتكاليف؛ حيث التركيز على
9: �  ��<% H�T+�� ��� L ���\� Q�	�!� X� �f�,  �8;< ��
� b®�% 

|@(�  ~R�� ^�N U��F���� >�� L�"�! ��¶"! �: 
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 :المنطقة الأولى

 .العمالة المباشرة
 .المواد المباشرة

 .العمالة غير المباشرة
: العمالــــــــة غيــــــــر المباشــــــــرة

 .العقارات
 .أخرى: العمالة غير المباشرة

 .الإجمالي
 .معدل المستهدف
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 :المنطقة الثانية
 .العمالة المباشرة

 .المواد المباشرة
 .العمالة غير المباشرة

: العمالــــــــة غيــــــــر المباشــــــــرة
 .العقارات

 .أخرى: العمالة غير المباشرة
 .الإجمالي

 .معدل المستهدف
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م؛ حيـث   والتي قد بدأت بداية مشجعة استمرت فـي التقـدُّ         :  المنطقة الأولى  إنَّ
ــغ    ــا كنــا نســعى فق ــ  ٩٠dكانــت التــوفيرات المحــددة تبل ط  مــن المســتهدف، وبمــا أنن

 الالتـزام بكـل التـوفيرات المحـددة      ا جداًّ، وقد تمَّ   ا جيدً ، فهذا يعد أمرً   ٨٠dلتحقيق  
 تحويلهـا  ا كلهـا تمَّ  التعامل معـه فعليـًّا، وتقريب ًـ   تمَّمن ثَمَّبالكامل وتقريبًا معظمها، و  

 مـن المسـتهدف، ولكـن تظـل العقـارات هـي الفئـة              ٨٠dإلى تـوفيرات منفـذة بنسـبة        
ا  مليون دولار تـوفيرً ٢٫٥ تحديد لت تعاني من متاعب؛ حيث تمَّ  الوحيدة التي ما زا   

 تحقيــق تــوفير بقيمــة مليــون دولار  ا، وفــي النهايــة تمَّ مليــون دولار مســتهدف٤ًمــن 
 .فقط
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 : أما المنطقة الثانية
والتي بدأت بمعدل بطيء، ولكن مع الدعم والدفع من فريق المشـروع الخـاص         

 مـن المسـتهدف،   ٧٠dدت التوفيرات بنسبة    استطاعت أن تقلص الفجوة؛ حيث حدَّ     
ك المتـأخر مـا زال هنـاك بعـض الـنقص       الالتزام بها جميعًا، ولكن سـبب التحـرُّ    وتمَّ

 فقـط، ومـرة ثانيـة تمثـل تكـاليف      ٥٥dفي التنفيذ؛ حيث يصـل معـدل التنفيـذ إلـى         
العقارات مشكلة كبرى؛ حيث كنا على ثقـة أنـه مـن الممكـن أن نحقـق معـدل تنفيـذ                     

 من الالتزام في الشهر التالي، وهنا كان علينا تحديد مدى الحاجـة   ٧٠dلى  يصل إ 
 .في القيام بدفعة أخرى مع تكاليف العقارات أم أنه مجهود بلا جدوى

 

��F�%�� >	��� �����: 

يتحدد مدى ثبـات تكلفـة العمالـة وارتفـاع قيمتهـا مـن عدمـه علـى أسـاس               
 .الدولة التي تعمل بها، وخاصة في أوربا

ا مـن السـوق الأمريكـي      هـو السـوق الوحيـد الأكثـر ثبات ًـ        : وق البريطاني الس
من شديد المرونة في القطاع الخاص، والتعامل مع طاقم عمل مدفوع الأجر، و

ــمَّ ــة      ثَ ــى الحاجــة؛ لتحســين ربحي ــة ســريعة معتمــدة عل ــك أن تعمــل تجرب  يمكن
 .الأعمال

 البريطـاني   وهناك سوق أوربي واحد للعمالة هو الأكثر مرونة مـن السـوق           
نـه السـوق السويسـري، فأنـت لا تجـد وفـرة             أوالأمريكي، وهو ما يثير الدهشة      

في العمالة، وبالتالي لا يوجـد فصـل مـن العمـل، ولا يوجـد اسـتثناء فـي تـأمين            
ــة، وســوق العمــل السويســري يتســم        ــي الوظــائف المكتبي ــد ف العمــل، وبالتحدي

 لا توجـد، فأنـت إذا تمَّ   وأساسـًا   ٣٤dبانخفاض نسبة البطالة، فهي في حـدود        
 آخـر بسـرعة شـديدة، وتلـك طبيعـة           فصلك من عملك تأكد أنك سـتجد عمـلاً        

 .السوق البريطاني والأمريكي أيضًا
أما الأسواق الأوربية الأخرى، فلا ينطبـق عليهـا مـا سـبق، فعلـى النقـيض            

 يتــأتي فرنســا، فالحمايــة الوظيفيــة قويــة جــداًّ لدرجــة أن مجــرد التفكيــر ف ــ   
ا حتـى الثالثـة صـباحًا،    مل جديد قد يجعل صاحب العمل مسـتيقظً     توظيف عا 

فلحظة ما تقوم بـالتوظيف فأنـت تقـوم بـالتزام رأسـمالي طويـل الأجـل، وعلـى          
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امتــداد أوربــا معــروف أن برنــامج تخفــيض التكــاليف حتــى يــتم بصــورة آمنــة،    
ا على تخفيض الحساب الرئيسي في فرنسا في فترة أقـل         فإنك لن تكون قادرً   

امين، فالحكومة ستدخل في حالـة تخفـيض العمالـة، وإذا تصـرفت بـأي          من ع 
 فأنـت سـتتعجب إذا      ؛مـن ثـَمَّ   ق مكاسـب، و    العمليـات الفرنسـية تحقِّ ـ      فإنَّ ؛شكل

ا في فرنسا، ولذلك لا عجب أن معـدل البطالـة مـن الشـباب أكثـر         وضعت قدمً 
 . في ضواحي شمال باريس٥٠d، وتصل إلى ٢٠dمن 

 الغربية تتراوح بين بريطانيا وفرنسا؛ حيـث يمكنـك        أما باقي أسواق أوربا   
إجراء إعادة هيكلة وتحقيق بعض الانخفاضات في الحساب الرئيسي، ولكنها 

 .ا طويلاًستكون مكلفة جداًّ، وتستغرق وقتً
 فـي حالـة اختفـاء     فـإنَّ ؛ ترتفع تكلفة التوفير مع الأقدميـة، ولـذلك     من ثَمَّ و

ص منهـا تكـون شـديدة التكلفـة، ولقـد        ة التخلُّ  محاول المشكلة لعدة سنوات، فإنَّ   
عملت مرة على إعادة هيكلة شركات مياه غازية وطنيـة فـي أسـبانيا، ووجـدت       

 انتشــار آلاف مــن الشــاحنات والســائقين العــاملين علــى      يأن أكبــر تكلفــة ه ــ 
توصيل المشروبات إلى عشـرات الآلاف إلـى محـلات البقالـة الصـغيرة، والتـي                

بحة جداًّ، ولكن المتاجر الضخمة قضت علـى محـلات          كانت في وقت سابق مر    
البقالة الصغيرة، والتي تناقص عددها بشدة، ولذلك أصبحت شبكة التسـليم           
الضخمة من الأعباء بعد أن كانت من الأصول، ولكن السائقين لهم سنوات مع       

ا متوسط تكلفة التوفير، ولقد ارتفعـت       عامً )٣٠ و ٢٠و  ١٠(الشركة تمتد لفترة    
 .تب ثلاثة أعوام، وهو رقم ضخمإلى مرا

بولنـدا والمجـر، فهـي تقـع فـي      : أما أسواق العمالة في أوربـا الشـرقية مثـل     
 الشـيوعية، وانعـدام البطالـة    معسـكر منتصـف الطريـق؛ حيـث إنهـا قادمـة مـن       

ا؛ حيــث عليهــا التعامــل مــع  ، والآن تشــهد هــذه الأســواق انفتاح ًــ)ولــو بــالزيف(
ــة والتغيــرات الاجتم  ــة بالرأســمالية    فكــرة البطال ــة المخيفــة، ولكنهــا معجب اعي

والمرونة أكثر من الاشتراكية، وحماية العمل لذلك، وتمثـل أسـواق العمـل فيهـا               
 .بالآن مزيجًا من المرونة والتصلُّ
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 وفــي المواقــف شــديدة الصــعوبة؛ حيــث تحقــق الشــركة خســائر كبيــرة، وعلــى   
عكــس الإفــلاس؛ حيــث يمكنــك تخفــيض التكــاليف بســرعة وجــرأة، وفــي هــذه          
المواقــف يمكنــك مواجهــة المشــكلات الكبــرى للتكلفــة بصــورة أقــوى مــن الظــروف     

ا حقيقيـًّا يتمثـل فـي عـدم         العادية، فأصـحاب العقـارات سـيجدون أن هنـاك خطـرً           
لنزاعــات والحكومــة؛ حيــث يمكنهــا التــدخل فــي ا( كمــا أن المــوظفين ،دفــع الإيجــار

يمكنهم قبول الحاجة للتخفيض السريع أو حتى تخفيض الأجور، وتغيـر     ) العمالية
 .ظروف العمل؛ حيث يمكنك تحقيق ما يستغرق سنوات في أسابيع بدون أزمة

 شركتي وفي حالة عدم وجود أزمة حقيقية من الصعب القيام بذلك؛ حيث إنَّ
م للتغييـر؛ حيـث تحتـاج أن تصـنع     معك يمكنها القبول، وأيضًا القيام بالـدعم الـلاز    

أن : الحالة ثم تقوم بعملية التحليل والاستشارات، وتكوين فريق العمل، وهذا يعني  
معظــم البــرامج المتخصصــة فــي خفــض التكــاليف تســتغرق مــن الثلاثــة إلــى ســتة    

ق التـوفير المطلـوب بالكامـل، أي زيـادة عـن تلـك       أشهر من لحظة البداية حتى تحقِّ     
 .تعبر عن سوء في الإدارة فإنها ؛الفترة

ومن الشائع أن القطاع العام يعلن عن برامج خفض التكاليف، والتي تسـتغرق             
 خـلال الخمـس   ١٥dسـنقوم بتخفـيض المـوظفين الحكـوميين بنسـبة       :ا، مثـل  أعوامً

ا، فلا أحـد سـيتابع مـا يحـدث طـوال خمـس سـنوات، وهـذا                  سنوات القادمة، حسنً  
زير المســئول ســيغير الوظــائف ثــلاث مــرات، الــرقم ســيتبخر فــي الجــو كمــا أن الــو

، وبالتـالي يمكـن     ٣dد الطبيعـي بنسـبة      ويمكن تحقيق ذلك من خلال معدل التقاعُّ ـ      
تحقيــق المســتهدف مــن خــلال عــدم توظيــف عمالــة جديــدة لمــدة خمــس ســنوات،      

 .وبدون أي مجهود
 عــن برنــامج ضــخم؛ لتخفــيض التكــاليف،  م٢٠٠٥عــام ) BBC(أعلنــت إذاعــة 

ق عـدة أعـوام حتــى المراحـل الأولـى لـي يــتم الانتهـاء منهـا قبـل ســتة         والـذي يسـتغر  
أشـهر علــى الأقــل، وهــذا الإعــلان عــن برنــامج خفــض التكــاليف الطمــوح، وطويــل  
المدى، فقد تزامن مع المفاوضات الدوريـة للإذاعـة مـع الحكومـة البريطانيـة حـول             

 .تمويل رسوم الترخيص
ؤيدين لاستخدام المستشـارين فـي    فالشركات الخاصة الكبرى تعد من أكبر الم      
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برامج خفض التكاليف، فأكبر عشر شركات في أوربا تستعين بمكاتـب استشـارية     
ــأن المستشــارين يمكــنهم    )ســي.أو(، و)مــاكينزي(، و)بــين(: مثــل ؛ حيــث الاعتقــاد ب

 .التسريع من الأشياء وتحقيق مردود إيجابي للإدارة
لتـي شـهدت نتـائج شـديدة     وعلى الجانـب الآخـر هنـاك العديـد مـن الحـالات ا            

، والاســـتنتاجات ئالتحليـــل الســـي: الســـوء مـــن اســـتخدام الشـــركات الاستشـــارية 
ا، السيئة، العمليات البطيئة، وارتفاع تكاليف الاستشارات مع انعدام المنفعة تقريب ًـ   

ــدة، وفــي معظــم          ــى الاستشــارة الجي ــد وحــده مــن يحصــل عل ــل الجي ــه العمي ولكن
ثله مثل المستشارين؛ حيث لم يتم تحديـد المشـكلة،   الحالات يستحق العميل اللوم م   

والمهمـة بصــورة مناســبة كمـا لــم يلزمــوا الشــركة الاستشـارية بموعــد للانتهــاء مــن    
 .ا جيدً الاستشارة الجيدة تتطلب عميلاً إنَّ،من ثَمَّو العمل،

        P7777  Z���7777-��� d7777@� · �7777<�F P7777  ��7777����� 3�7777T�� j7777k�< �7777<�
� b®�%
�Tf� ��� X� �r�r: 

 :الشهر الأول

 .تحديد حجم ومراجعة صحة العائد �

 .بناء قاعدة بيانات مركزية جيدة �

 .دفع الإدارة العليا؛ لتقبل العملية والأهداف �

 :الشهر الثاني

o ُّا من المركز نحو الوحدات التشغيليةك خارجًالتحر. 

o وضع نظام متابعة. 

o بةالموافقة على الأهداف القريبة، وتحديد الأهداف البعيدة والصع. 

o      ١٥٢٠الوصول إلى توفيرات معدل التنفيذ بنسبةd    مـن المسـتهدف بنهايـة 
 .الشهر

 :الشهر الثالث

 .انتزاع الأهداف الصعبة �

 .%٥٠ تحديده، والبداية فيه، والانتهاء بنسبة تغيير المورد تمَّ/تفاوض �
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 تحديـــدها، وتوصـــيلها، والبدايـــة فـــي التفـــاوض،  تخفيضـــات الأفـــراد تمَّ �
 .لم يتم شغلها بسبب بعض الرحيل المبكروالمواقع الخالية 

 . من المستهدف بنهاية الشهر%٤٠قت توفيرات معدل التنفيذ حقَّ �

 :الشهر الرابع

 .التحطيم والدمج �

 .صلاح الأخطاء، والمناطق فقيرة الأداءإ �

 . من المستهدف بنهاية الشهر%٦٥٧٠توفيرات معدل التنفيذ على الأقل  �

 مــن المســتهدف %٨٠لــوب للوصــول إلــى التركيــز علــى تحقيــق التــوازن المط �
 .على قدر المستطاع

 
  



 
�



�

�

&+�

 متصل وعالمي
يعتبر الإنترنت والعولمة موضوعين أساسيين يستحقان الكثير من الوقت، كما          

 .ستراتيجية للتكلفةأنهما محوران مركزيان للإدارة الا
 <��<\�: 

»       ��M�� m�F�T-�� ��� P	` Y&�N� v<� 3� �*�*N �;8 >8  )��7�� ¨����
�
 �`�S L ��� �� nWq _E*� ^�N U&��
 ��
 X�«. 

 مTUVTناثانيل هاوثورن 
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منذ قرن كانت الإنتاجية في التصنيع تنتقل من خلال تطـوير خطـوط الإنتـاج              
 فقد منحنا الفرصة لثورة إنتاجية مماثلـة      ؛)الإنترنت(، أما   )فورد(: الضخمة، مثل 

العمليات المصرفية تكلف في فرع البنك التقليدي مـن         : في عالم الخدمات، فمثلاً   
ا فــي المتوســط شــاملة تكــاليف طــاقم الحســابات، ومــديري المكاتــب،      دولار١٥٢٠ً

والمباني، والتوثيق، ومناولة النقديـة وغيرهـا، وباسـتخدام الهـاتف والبريـد يمكننـا               
لــى ا، وذلــك مــن خــلال تخفــيض التكــاليف إ دولار٥١٠ًتخفــيض هــذه التكلفــة إلــى 

دولار واحد أو أقل حتى ولو لم يتم اسـتخدام البريـد الإلكترونـي أو دعـم الرسـائل            
 .٩٠dالفورية، وقد ساعد الإنترنت على خفض تكلفة الصفقات بأكثر من 

كما أن العميل لديه خبرة عالية، فلا يوجد انتظار في طوابير الفرع أو البقـاء     
تفاصـيل  : عًا للمعلومـات، مثـل     دقيقة، ومع كل هـذا نسـتطيع الوصـول سـري           ١٥لمدة  

الحساب، وكذلك القدرة على القيام بالصفقات في أي وقـت مـن اليـوم صـباحًا أو      
 .مساءً

ويقوم الإنترنت بخمسة أشياء كانت فـي السـابق مرتفعـة التكلفـة، ومسـتنفذة                
لتها إلى أشـياء يمكـن القيـام بهـا بتكلفـة أقـرب إلـى             ، وحوَّ )وربما مستحيلة (للوقت  

 . تستغرق أكثر من لحظةالصفر، ولا
نصـــوص، بيانـــات، الصـــور، (ومـــن خـــلال الإنترنـــت يمكـــن توزيـــع المحتويـــات 

 يمكن حفظ كميات كبيرة على الأجهـزة  من ثَمَّكمقدم للخدمة، و ) الصوت، الفيديو 
الشخصـية أو المـوزع المركـزي، وكمـا يمكنـك البحـث عبـر كـم ضـخك مـن البيانــات           

 . يمكن أيضًا تعديل أي شيء بدون مشاكلالمحفوظة في أي وقت من العام، وكما
تصالات هي القيمـة     البريد الإلكتروني كان القاتل الأول للشبكة، وتبقى الا        إنَّ

البريد الإلكترونـي، الرسـائل   : لأساسية؛ حيث يتم ابتكار نموذج جديد تمامًا، مثل ا
مـة،  منعد ث عبر الإنترنـت، واجتماعـات الشـبكة، كـل ذلـك بتكلفـة      الفورية، والتحدُّ 

 .ودون تضييع للوقت
كمــا رأينــا فــي التعــاملات المصـــرفية الفرديــة أنــه يمكــن لـــلإنترنت تحويـــل         

عمليـــة تشـــمل : التكلفـــة، وخبـــرة العميـــل فـــي أي صـــفقة خدميـــة أو مبيعـــات، أي
 .الاختيار، والشراء، والسداد، والتغير، والعوائد، والمشورة، والتقارير
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م خـدمات ومبيعـات     خيص؛ حيـث يقـدِّ    كما يتيح الإنترنت استغلال فوائد التش     
، ومــن خـــلال توصــيات التســـوق   )أمـــازوت(: مصــنعة حســـب طلــب العميـــل، مثــل   

ــع الارتبــاطي     ــا، والبي ــل الــذي يشــتري الســلعة   (الشخصــي الخــاص به ) س(العمي
 فهـي المعجـزة السـماوية؛       ؛، وبالنسـبة لقسـم التسـويق      )ص(ويشتري أيضًا السـلعة     

 كمـا يمكنـا مـن خفـض التكلفـة والوقـت             حيث يمكنك مـن اسـتهداف قطـاع فـردي،         
اللازمين للتقسيم، وأيضًا يمكنا من الوصول إلـى قاعـدة بيانـات العمـلاء، وكـذلك                

 .توصيل المقترحات الشخصية
كما منحت شبكة الإنترنت الفرصة للمشروعات متناهيـة الصـغر فـي أقصـى              

 . أركان العالم الفرصة للوصول إلى أي عميل في أي مكان

� ���)!U!J���	�!������,���>�h�ET���U(4�
م الإنترنــــــــــت  يقــــــــــدِّ

الفرصة لخفـض التكـاليف     
فـــي كـــل شـــبر مـــن العمـــل، 

 تكـــــون القيمـــــة مـــــن ثـَــــمَّو
  كـلَّ  الإجمالية ضخمة، فإنَّ  

فرصــة فرديــة ربمــا تكــون    
ا، وتكـــــون  صـــــغيرة تمامـًــ ــ

ــل    ــر كـ ــتتة عبـ ــرص مشـ الفـ
وظيفــــــــة وكــــــــل قطــــــــاع، 
ولتحقيـــــق التركيـــــز ربمـــــا 
تحتـــــــاج لفريـــــــق خـــــــاص 

وع، وتقدم التقارير للإدارة العليا، ويتم العمل من خلال إطـار عمـل مثـل مـا                 للمشر
 :يلي
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 .الإنتاج
 .المشتريات

 .اللوجيستات
 .البحث، والتطوير

 .التسويق
 .المبيعات

 .الخدمات
 .الموارد البشرية

 .التمويل

     

ا بالتعاملات، وهي تعـد القيمـة    هيكل المصفوفة يكون التحليل متعلقً ففي قمة 
ــديري     ــة مـ ــل قائمـ ــفوفة فـــي مقابـ ــية للإنترنـــت، وتوضـــع المصـ ــة الأساسـ التمويليـ
الأقسام، وتنتهي ببرنامج تنفيـذي صـلب مـرتبط بأسـماء المـديرين، كمـا أن قائمـة                  

، فقــد تجــده )آخــرون (هــذه الوظــائف تعتمــد علــى نــوع الأعمــال، وبالنســبة لعمــود 
ــة، والصــــحافة        ــوق، والجهــــات التنظيميــ ــهم، ومحللــــي الســ ــم حملــــة الأســ يضــ
الاقتصادية، ومحللي البورصة، فبالنسبة لشركات القطاع العـام يمكنـك اسـتبدال            

أصـحاب حـق التصـويت، أصـحاب       :  بالعديد مـن المصـطلحات، مثـل       )عملاء(كلمة  
 .الحقوق، دافعي الضرائب

��]	�� �|*`%%U9b¢` ��� ��` V�
 >	�+� x��'��� L �N���� �@�-: 

 .تحريك كل النشرات على الشبكة، وإلغاء إرسال النشرات بالبريد �
نفـــاق الإعلانـــي نحـــو محركـــات البحـــث، والمواقـــع الإلكترونيـــة تحويـــل الإ �

 .المرتبطة بها
 .تجهيز مؤتمرات للعملاء على الشبكة، واستقصاءات للعملاء �
 .ات الموازيةدمج المواقع الإلكترونية، والمبيع �
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 .ل من شركة لشركةتوجيه الشراء عبر الوسطاء نحو التبادُّ �
 .خلق تغذية إخبارية لوكالات العلاقات العامة �

� "a� >���: 

بناء مواقع إلكترونية للدعم الذاتي متعلقة بدليل استخدام المنتج، والدعم        �
 .الفني

ــ � ، وشــركات ل مباشــرة مــع المهندســين الميــدانيينتمكــين العمــلاء مــن التعامُّ
شــاملة مراجعــة الزيــادة، وحالــة التســليم علــى   ) فيــديكس: مثــل(الشــحن 
 .الشبكة

>��	���% ���+,�� ������ >���: 

ير الذاتيــة، التقــديرات، المرتبــات، السِّــ: وضــع ســجلات غيــر ورقيــة، وهــي �
 .المحاسبة، الفواتير

 .خارجيًّا وداخليًّا: بناء سوق للوظائف عبر الإنترنت �
 .تصالات الداخليةكة الداخلية للااستخدام الشب �
ــر       � ــاملات الخاصــة بعلاقــات المســتثمرين عب ــل الســجلات والمع ــك ك تحري

 .الشبكة
 .القيام بشراء حاضر للتمويل قصير الأجل، والودائع التقديرية �
 تظهـر المصـفوفة التاليـة فـي     مـن ثـَمَّ  وضع هذه الأمثلـة داخـل المصـفوفة، و        �

 :التعامل مع
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التبادل بين  التسويق
الشركات 

 ).الوسائط(

المبيعات 
 .الإضافية

مؤتمرات 
 واستقصاءات

نشرات، 
نفاق إ

 .إعلاني

تغذية 
العلاقات 

العامة 
 .بالأخبار

مساعدة    .الخدمة
 .ذاتية، جدولة

  

الموارد 
 .البشرية

سجلات،  .سوق للوظائف
سوق 

 .للوظائف

   

شراء حاضر  :التمويل
ديون، سجلات، (

 ).مرتبات نقدية

سجلات، 
 .مرتبات

علاقات   .فواتير
المستثمري

 .ن

هــل هــذه الأنــواع مــن الفــرص تخــص الإنترنــت فقــط؟ ألا تتعلــق بتكنولوجيــا     
 المعلومات والتقنيات المعروفة؟

ولكـن قـوة الحاسـب وحـدها ضـرورية، ولكنهـا غيـر كافيـة، وبـالنظر إلـى                 ،  نعم
ات والثمانينيـات وهـي     يكاسب الإنتاجية المحدودة في الخـدمات خـلال السـبعين         الم

بعـــد الحاســـب، ولكـــن قبـــل الإنترنـــت، فـــالثورة الإنتاجيـــة للخـــدمات تحتـــاج قـــوة  
 .الحاسب ومعها الوصول والتفاعل

 هذا بالإضافة إلى خلق فرص جذرية لتخفيض التكلفة، كما أن الإنترنـت              كلُّ
 يمكـن للمشـترين الوصـول بسـهولة        مـن ثـَمَّ   الأسـعار، و  ا عديـدة علـى      يحقق ضـغوطً  

لمعلومات أفضـل عـن الأسـعار مـن خـلال مـدى أوسـع مـن المـوردين، وبعضـهم علـى              
 اســـتعداد للبيـــع بالتكلفـــة الحديـــة، ومعظـــم تـــوفيرات التكلفـــة تـــؤول فـــي الغالـــب  

 .للعميل
A(B06אC�#�,	�/א�א���D��W  
لسـائد عنـدها هـو دفـع نفـس المقابـل         شركات الطيران قبل الإنترنـت كـان ا        إنَّ
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 الشراء من وكيل سفريات أو الشراء مباشـرة، كمـا      المادي لتذكرة الطيران سواء تمَّ    
ا؛ أن شركة الطيران عليها أن تدفع عمولة للوكيـل مـن السـعر، وهـي لا تبـالي كثيـرً            

 تصال ليست بالقليلة، وعندما ظهـر لأن تكلفة البيع من فروع المبيعات أو مراكز الا        
الإنترنت أصبح أمام شركات الطيران الفرصة لتلقي الحجز مباشرة عبر الشبكة           

ــراوح مــن     ــر الوكيــل، أي   ٥١٠dمــن الراكــب بتكلفــة تت تحقــق :  مــن تكلفــة البيــع عب
ــا        مكاســب فــي ربحيــة شــركات الطيــران والتــي كانــت قصــيرة العمــر، ولكــن قريبً

 النتيجـة النهائيـة    فـإنَّ ؛من ثـَمَّ سيدفع العملاء أقل في حالة الحجز عبر الشبكة، و        
لثورة الإنترنت ليست الربحية العالية، ولكنها مسألة البقاء التنافسي، فإذا لم تقم 

 .بخفض التكلفة وتحولها إلى تخفيض في الأسعار، فإنك ستخسر أمام منافسيك
       ̧"7*� );7�� 3�7��� Q�E*�� P-�      7=*¹ b� �7��	��� �7@�]� B� "7� 3  �7��-  x

 � P77  �	k77R �77�!��<�% H 77<��<\ �&77¡r P77    >77�`� �77� "� §77� �m�77	
 ~�77� 
>]  BW�h L: 

� ����77���% "77���@�� عمليــات المكاتــب الخلفيــة الداخليــة، المعــاملات  : ����
 .الخارجية مع دافعي الضرائب والمتلقين

� W�% ��M77��� B� "77a���77�وتبــادل البيانــات بــين العــاملين، وســجلات  : �
التشـخيص الـذاتي، وعـلاج    المرضى، وإدارة طـاقم العمـل، و   

 .المرضى
ســجلات وتطبيقــات الطــلاب، تســويق وتبــادل المنــاهج الإداريــة   : ������77& �

 .العامة
� �7777���� �7777 �ــة،   :��- ــات التخطيطيــ ــزاءات، التطبيقــ ــراخيص، الجــ التــ

 .والتوريدات

� �����,������
	�4)!U!J��N��5K4�
ة، فهــو باعــث أن الإنترنــت هــو أكثــر مــن مجــرد أداة للتكلفــ: ثمــة حقيقــة وهــي

 .وناقل للأعمال والصناعات
ــة     ؛لفبالنســبة للتفاعُّ ــ ــارزة هــي الأعمــال الإلكتروني ــر النجاحــات الب  فــإن أكب

، »مونســتر« بخلـق الفئــة العملاقـة الخاصــة بهـا    )بــاي. أي(الجديـدة؛ حيــث قامـت   
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مــاي  « و»فــيس بــوك «والتــي تســيطر علــى ســوق الوظــائف الإلكترونيــة، وهنــاك       
، »بــي. ســكاي«غييــر الحيــاة الاجتماعيــة للمــراهقين، أمــا   ؛ حيــث قامــا بت»ســبيس

 .فقامت بتخفيض قيمة المكالمات الدولية حتى الصفر
 فـي فئـة مـن الأعمـال لـم      »جوجـل « الربح الأكبر هو   بالنسبة للمحتويات، فإنَّ  و

ثــري «: تكــن موجــودة قبــل الإنترنــت، فشــركات المحتويــات قديمــة الطــراز، مثــل        
ــبحت مــــن الخا»الموســــيقى ــل   أصــ ــة، مثــ ــركات الجديــــدة الرابحــ ــرين، والشــ : ســ

 .»جوجل« القضاء عليها بواسطة  تمَّ»ياهو« و»إل.أو.إيه«
ا فــي  عظيمًــوبالنســبة لتجــارة التجزئــة هنــاك شــركات قديمــة صــنعت تحــولاً 

شــركات الطيــران منخفضــة : نمــوذج التوزيــع المعتمــد أساسًــا علــى الإنترنــت، مثــل 
، )ديـل (تمدة على فروع، والبيع المباشر لشـركة       التكاليف، الخدمات المالية غير المع    

ــوذج      ــى نمـ ــي تأسســـت علـ ــة، والتـ ــة الحديثـ ــال الإلكترونيـ ــركات الأعمـ ــاك شـ وهنـ
ــل  ــت، مث ــديا« أو »أمــازون«: الإنترن ــالات    »أكبي ــى ســوق وك ــي تســيطر الآن عل ، والت

 الفـرص التـي يخلقهـا     فإنَّ ؛ هذه الحالات  السفريات في أمريكا الشمالية، وفي كلِّ     
رنــت والمتعلقــة بإعــادة الهندســة الجذريــة للتكــاليف، وكــذلك إعــادة التشــكيل    الإنت

 .ق والنجاحالتامة لخبرات العميل والتي تعتمد أساسًا على التمزُّ
 القائمة التالية تعد من كبرى الأسماء في عالم الأعمال الإلكترونية، ولكـن            إنَّ

صـــغيرة بواســـطة ثـــورة التكـــاليف عبـــر الإنترنـــت تتحـــرك أيضـًــا فـــي الأســـواق ال 
إيجــار فــيلا لقضــاء العطلــة، وقبــل     : المتنافســين فــي القطاعــات الصــغيرة، مثــل    

الإنترنت كان ملاك العقارات يصلون للعمـلاء مـن خـلال شـركات التسـويق، وهـذه            
، وتجمـع العقـارات فـي نشـرات     )نصـًّا وصـوراً  (الشركات كانت تعـد بيانـات العقـار       

أساسًــا مــن خــلال  (الطلبــات والحجــز ترســل بالبريــد، وتعلــن فــي وســائل النقــل،   
 ٢٥٣٠d، ومعالجة المدفوعات، وهذا يمثل تكلفة غاليـة تصـل إلـى     )الهاتف والبريد 

 .من إجمالي دخل القيمة الإيجارية التي يحصل عليها المالك
 مــن الإجمــالي أو رســم ٥dولكــن الإنترنــت خفــض هــذه التكلفــة إلــى أقــل مــن  

م كــاملاً، وتحــت هــذا النمــوذج هنــاك  بقــدر ثابــت بضــعة مئــات مــن اليــورو للموس ــ
، فهي )ownersabroad.com & villarenters.com: (مواقع تسويقية إلكترونية، مثل

ا للمحتوى، ومحركات حجز آلية بسيطة؛ حيث تجـذب الـزوار           م للملاك عرضً  تقدِّ
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 وحيث يضع الملاك النص والصور في هذا المعرض مـع وضـع السـعر،    ،عبر البحث 
التعاملات الخدمية تـتم مـن خـلال النمـاذج الإلكترونيـة، والبريـد              كما أن السداد و   

ــات   ــي، وبطاقـ ــانالإلكترونـ ــز   الائتمـ ــرات ومراكـ ــد الآن للنشـ ــان بعـ ــد مكـ ، ولا يوجـ
، والإعلانات المطبوعة، كمـا يحصـل العميـل علـى خـدمات أفضـل بكثيـر؛            الاتصال

 أعلـى،  بحيث يسهل التوفير علـى الشـبكة، كمـا أن المـلاك يحصـلون علـى معـدلات          
ويمكنهم تعـديل التسـعير بصـورة أكثـر دقـة؛ ليناسـب الطلـب، ولقـد أصـبحت أيـام              

 .التسويق عبر النشرات معدودة
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ــد : الاتصــــــــــالات البريــــــــ
 .الإلكتروني
 .المراهنات

 .التأريخ
 .التوظيف

 .التسويق من عميل لعميل
ــواق ــين  الأســ ــادل بــ ، والتبــ

 .الشركات الاجتماعية

 :الأمثلة
 . عصر ما قبل الإنترنت

 

 ،)بيزنس. إي. نيو(
، )إن. إي. إم(، )هـــــــوت ميـــــــل(
، )جيمـنج ( )بـارتي . بـي . سكاي(
 )بيت فير(
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 )باي. إي(
 )فيس بوك(، )ماي بيس(

��
��

�
 

 .البحث
 .الصحف والمجلات

 .الموسيقى
 .الأفلام والتليفزيون

 )جوجل( )وول ستريت(صحيفة 
 )بلوجز(
 )تونز. إي(
 )آي بلاير( )سي. بي. بي(
 )أكبيديا(
 )ليندينج ثري(
 )دابس(
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 .خدمة السفر
 .التمويل

 منتجات الحواسب
 .الإلكترونية

 .البقالة
 .الملابس

ــت( ــت (، )إيــــزي جيــ جيــ
 )بلو

 )فرست دايركت(
 )ديل(
ــكو(  –وول (، )تيســـــــــــــــ

  )مارت
  )نيكست(، )جاب(

 )أكبيديا(
 )ليندينج ثري(
 )دابس(

 
 )أمازون(
 )سوسأ(
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، فالعالم )العولمة(ستراتيجي الرئيسي الثاني لإدارة التكلفة هو  الموضوع الا  إنَّ

، وكـذلك  الاتصـال آخذ في الصغر، فـالعوائق التجاريـة، وتكـاليف النقـل، وتكـاليف        
 فأنـت الآن يمكنـك      وقت الشحن أو التواصل حـول العـالم كـل ذلـك تنـاقص بشـدة،               

ــا حــول أيــن تقــوم بالأشــياء؟ أو أيــن نقــدم الخــدمات؟ ولــذلك تنفــذ       التفكيــر عالميًّ
 . من حيث التكلفةالعمليات محليًّا من خلال أكثر المواقع كفاءةً

 اتجــاه العولمــة يشــق طريقــه وســط الســلع عبــر التصــنيع ونحــو الخــدمات،    إنَّ
مــن مختلــف أنحــاء العــالم منــذ   فتجــار الســلع يحضــرون لنــا البضــائع والثقافــات   

العصور الوسطى، ولكن منذ الموجات الأخيرة وللعولمة هناك دولتان متماثلتان فـي            
 . للخدمات»الهند« للتصنيع، و»الصين«): أو التهديد وفقًا لوجهة نظرك(الفرصة 

� n3��4�
فــــي القــــرن  
ــر   ــع عشــــ التاســــ
ــا   ــت بريطانيــ كانــ
العظمــى معروفــة 

، )ورشـة العـالم   (ـب
وفــــــــي القــــــــرن  
ــادي  الحــــــــــــــــــــــ
والعشرين أصـبح   
ــمى  هـــــــذا المســـــ

، )الصــين(يخــص 
 : اليوم تنتج)الصين(فـ

� ٧٥dمن إنتاج لعب الأطفال على مستوى العالم . 
� ٦٠dمن الملابس . 
� ٥٠d      مـــن التليفزيونـــات، والمســـجلات، والفيـــديوهات، وأجهـــزة تشــــغيل 

 .الأسطوانات
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� ٤٠dمن الهواتف المحمولة . 
� ٧٥dكملات الصحية والغذائية من إنتاج الولايات المتحدة من الم. 

 ســنويًّا ٨١٠dوتســتمر القائمــة فــي النمــو، فالاقتصــاد الصــيني ينمــو بمعــدل   
 بجولتـه فـي مصـانع       »ديـنج زيـاوبينج   «طوال الخمسة عشر عامًا الماضية منذ قيام        

ــن « ــاج     »شـــين زيـ ــو الإنتـ ــث ينمـ ــية؛ حيـ ــة القاسـ ــي الحقيقـ ــة هـ ــه أن التنميـ  وإعلانـ
ــدل الصــناعي، والصــادرات التصــنيعية    مــن ٣٠d، وتســتهلك الصــين  ١٥٢٠d بمع

 من إنتاج الأسـمنت؛ حيـث تبنـي بنيتهـا التحتيـة         ٥٠d و الصلب على مستوى العالم،   
 .لدعم الازدهار

عشـــرة أمثــال تعـــداد  - مليــار نســمة   ١٫٣ويصــل تعــداد ســـكان الصــين إلـــى    
 مثـــل تعـــداد ســنغافورة، وهـــونج كـــونج، وماليزيــا، وتـــايوان، وكوريـــا   ١٢و -اليابــان 

ــمَّبيــة معًــا، والجنو  فــي أي نشــاط صــناعي،  الأســطورة نجــد أن الصــين هــي  مــن ثَ
 .وستستمر كذلك لعقود

EF�G08�H(I�
	��1-�אJ��K,�%�	,�אL'W�

 هل استفدنا كما ينبغي من الصين؟
 هل استفدنا بفاعلية؟

 وهل يجب علينا أن نؤسس مصانعنا هناك؟
 ة أسواقنا؟هل يمكنني المنافسة مع منتجي الصين إذا قاموا بملاحق

ولذلك يعاني رجال الصناعة في اقتصاديات الدخل المتوسط من الرعب مما           
يمكــن أن تفعلــه الصــين للمصــانع المكســيكية المــوردة للولايــات المتحــدة أو المصــانع   

ها للولايـات المتحـدة أو ماليزيـا، والتـي تقـوم بالأعمـال       عد بضـائ البولندية التـي تـورِّ    
 تقريبـًا مــن نظيــره فــي  ١٥dجـر فــي الصــين يمثــل  نيابـة عــن اليابــان، فمتوســط الأ 

 من نظيره في الولايات المتحدة أو بريطانيا، وتمتلك الصين قاعـدة            ٥dالمكسيك، و 
عمالية عريضة يمكنها التحول من الزراعة إلى الصناعة في خلال العشرين عامًا 

 .ا دولار٣٠ً فرد يعملون في الزراعة بأجر شهري ٣٠٠ أكثر من القادمة، إنَّ
 فمـا زال  ،حتى إذا كانت الصين ناجحة جـداًّ عبـر العديـد مـن فئـات المنتجـات            



�قيـــــادة تخفيض التكلفة �������������������

Andrew Wileman         �170 

 هنـاك أجـزاء   هناك العديد من الفرص الضخمة التي لم يصـل إليهـا أحـد، فمـثلاً              
. جـي ( و)فـورد (أن شـركتي    :  أي )مـاكيمزي (السيارات؛ حيث يقـدر أحـدث تقـارير         

ء الرئيسـية، والـذي يـوفر        مـن الأجـزا    ٥٠d يمكنها الاعتماد على الصين لتوريد       )إم
 . من فاتورة الأجزاء العالمية الخاصة بهم٢٥dعشرة مليارات دولار، وهو ما يمثل 

 الصـين  أما بالنسبة لأقسام الشراء لتجارة التجزئة والجملة فـي الغـرب، فـإنَّ            
وول (ل فرصة لتخفيض سعر المستهلك، وتنمية حجـم الأعمـال؛ حيـث تشـتري            تمثِّ

 مليــارات دولار ســنويًّا مــن الصــين، كمــا أن التســوق فــي     بضــائع بعشــرة ) مــارت-
 يبــدو لــك وكــأن كــل احتياجــات المنــزل لا تنــتج إلا فــي    )إيــه. أي. كيــه. أي(سلســة 

 .الصين، لدرجة أن سعر كيس الخبز قد يكون أرخص من رغيف الخبز
والحقيقة أن الصدمة الحقيقية تحدث هذه الأيام من أسعار الأشـياء التـي لا      

 . في الصينتصنع إلا
�45���3א/�	,&�W  

الصـــنبور والـــدش مـــا زالـــت تصـــنع فـــي الغـــرب، : مســـتلزمات الحمـــام، مثـــل
وبالتحديد في ألمانيا، وبأحجام إنتاجية صغيرة، وعمالة مرتفعة التكلفـة، فسـباكة         
مجموعة من الصنابير مع قيمة التصميم قد تتكلف بضـعة مئـات مـن الـدولارات،                

سـتراتيجية تحسـين    اق في الصين، ولذلك كانت      وهي تكفي لصناعة حاسب عملا    
 عنـدما  )جروهـي (الربحية الأساسية لعملاق صناعة الحمامـات فـي أوربـا شـركة            

 .اشترتها شركتان خاصتان؛ لنقل الإنتاج إلى الصين
 تعتمــد فــي )مــاركس آنــد سنســر ( تجاهــل الصــين يعــد مجازفــة، فمتــاجر   إنَّ

ا من بريطانيـا لفتـرات طويلـة، وقـد        استيراد معظم منتجاتها للملابس الخاصة به     
ات؛ حيـث كانـت خطوطهـا العالميـة     ي ـات والثمانين ي خـلال السـبعين    اكان ذلـك مجـديً    

الإنتاجيــة، وإدارة سلســلة الإمــداد تحــافظ علــى التكلفــة فــي الحــدود التنافســية،    
ات كان من السهل خسارة معركة الأسعار مع متاجر تستورد من           يولكن مع التسعين  

 ولكــن بعـد تحقيــق خســارة كبيــرة فـي موقعهــا فــي الســوق،   ،لــتا تحوَّآسـيا، وأخيــرً 
 .والتي ما زالت تكافح لاستعادته

 شـــركة إنتـــاج المكـــانس )دايـــون(وعلـــى النقـــيض هنـــاك قصـــة نجـــاح اســـمها 
 مــن )٢٠dصــفر إلــى  (ك مــن الكهربائيــة فــي بريطانيــا، والتــي اســتطاعت التحــرُّ   
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 سـنوات، ولسـنوات طويلـة كانـت         الحصة السـوقية بالولايـات المتحـدة خـلال ثـلاث          
ــون( ــا )داي ــدو دائمً ــاج داخــل         تب ــه الاســتمرار فــي الإنت ــذي يمكن ــائز ال الصــانع الف

بريطانيا، ويعتمد نجاحها على الابتكـار الفنـي، والتصـميم، وكـذلك أسـعارها كمـا                
 مصـــنعها فـــي )دايـــون(أنهـــا تنـــتج فـــي الريـــف الغربـــي، ولكـــن بعـــد ذلـــك أغلقـــت 

 إنتاجهــا نحــو آســيا؛ حيــث اســتطاعت المصــانع الآســيوية  لــت كــل، وحوَّ»ويلتشــاير«
 مـن التكلفـة مـع    ٥٠dمضاعفة الإنتاج ثلاث مرات خـلال ثـلاث سـنوات مـع تـوفير       

وقد استمرت في إعداد طاقم العمـل  ، وجود شبكة موردين أفضل للأجزاء المكونة     
الخـــاص بالشـــركة فـــي بريطانيـــا، والـــذي تزايـــد فـــي أقســـام البحـــث والتطـــوير،   

 .يم، وأيضًا التسويقوالتصم

� 
Mz�4�
تخطـــــت العولمـــــة 
ــد،   ــناعية الهنـــــ الصـــــ
وبينما التهمـت النمـور     
ــين   ــيوية والصــــ الآســــ
ــى    ــالمي علـ ــب العـ الطلـ
ــات  التليفزيونـــــــــــــــــــــ
منخفضـــــة التكلفـــــة،  
ــة   ــد عالقــ ــت الهنــ كانــ
داخل الزمن فـالطرق،    

ــارات والمــــواني ، والمطــ
كانــــت بالغــــة الســــوء، 

لاسـتثمارات الأجنبيـة تهـرب بعيـداً،         أمـور غيـر مضـمونة، وا       هكما أن الطاقة والميـا    
وأبطال الصناعة المحلية الذين يتمتعون بالحماية لا يستطيعون البيع خارج الهند،         

 . للصين٨١٠d مقابل ٤dإلى جانب البيروقراطية الرهيبة، مع معدل نمو 
ــة مــع حاجــة الشــركات         ــت البداي ــا، وكان ــد التكنولوجي ــى ي ــان الإنقــاذ عل ــم ك ث

نولوجيا المعلومات للمشروعات التكنولوجية الحديثة، وأنظمـة   الغربية لمبرمجي تك  
، ولوضع الأعمال على الإنترنت، وكـذلك       )أوراكل( و )ساب(: دعم المشروعات، مثل  
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الاعتماد على مصادر خارجيـة فـي تكنولوجيـا المعلومـات؛ حيـث يخـرج سـنويًّا فـي                 
مــا يتخــرج  مهنــدس وأخصــائي تكنولوجيــا معلومــات، بين٥٠٠٠٠الولايــات المتحــدة 

 ألف، ويتميز المهندسون ومدارس الهندسة في الهند بالمسـتوى          ٣٠٠٠٠٠في الهند   
 والعمــل الآلــي؛ حيــث ظهــر  الاتصــالاتالعــالمي، وبعــد ذلــك كانــت هنــاك ثــورة فــي   

 الهاتفية؛ حيث يمكنـك الآن أن تجـد فريـق           الاتصالاتالإنترنت، وتقلصت تكاليف    
ــالتوازي مــع       ــد ب ــة يعمــل فــي الهن ــق يعمــل فــي   برمجــة آلي ــا )ســياتل(فري ، ويمكنه

 .المشاركة في تطوير العمل في وقت حقيقي، وبدون تكلفة اتصال إضافية
هـــذا العمـــل الآلـــي الجديـــد لـــيس حكـــراً فقـــط علـــى تكنولوجيـــا المعلومـــات،  

مراكز الاتصـالات،  : فالعديد من الأنشطة الأخرى يمكن نقلها الآن إلى الهند، مثل  
جلات، وأيضًا النسخ المطابق، كل ذلك جعل من الهند         والمحاسبة، والدعاوي، والس  

 توفير الملايين من ا لصناعة خدمات ومعالجات الأعمال الأجنبية، وهكذا تمَّ    مركزً
 .فرص العمل لأبناء الهند

الإنجليزية؛ حيث تمتلك عدداً : ا للعب به، وهو  ا آخر حاسمً  وتمتلك الهند كارتً  
التي تتحدث الإنجليزية ببراعـة تماثـل اللغـة       كبيراً من العمالة منخفضة التكلفة، و     

ثون ا مــن أبنــاء الطبقــة المتوســطة المتعلمــة يتحــدَّ مليونًــ٥٠ هنــاك الأولــى؛ حيــث إنَّ
 مليـون يسـتطيعون العمـل      ٥٠١٠٠الإنجليزية مثل اللغة الأولـى، وكـذلك هنـاك مـن            

لفلــبين، ا:  الموجــودة فــي المنــاطق الأخــرى، مثــل ةبكفــاءة بالإنجليزيــة، بينمــا العمالــ
س مســتوى الهنــد، كمــا أنــه لــيس متــاح أن تجــد    فــوجنــوب أفريقيــا ليســت علــى ن  

البراعة في الإنجليزية جنبًا إلى جنب المهارات الهندية المتقدمة، وكل ذلك بتكلفـة              
 .منخفضة

 أحد الأعباء قد تتلاشى أو تقل أو تتناقص؛ لأن الحكومـة الهنديـة توقفـت                إنَّ
، وخفضــت الضــرائب علــى واردات الحواســب،  عــن رفــض الاســتثمارات الأجنبيــة 

 .رت أسعار الاتصالات، وجعلت الدولة مكانًا آمنًا وجذابًا للاستثماروحرَّ
فإذا كنت حتى الآن لا تفكـر فـي اسـتغلال الهنـد، فأنـت بالتأكيـد خـارج دائـرة           

ات، يالمنافسة، فعدم التفكير في الهند اليوم، مثل رجل يعيش في منتصف الثمانين         
ستصــنع لشــركات الخــدمات مــا فعلتــه النمــور والصــين بالنســبة للتصــنيع، فالهنـد  

 .ولذلك عليك باستغلال فرصة الهند في أعمالك بأقصى سرعة ممكنة
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هذه الأيام هناك العديد مـن البـائعين خـارج الحـدود، ويمكـنهم تقـديم أسـعار           
، وهذا  داخل الهند  تنافسية، أو وسطاء، أو مستشارين، ولذا عليك أن تقيم أعمالاً         

بنجـالور، ودلهـي، ومومبـاي، وأيضـًا الموجـة          : بالإضافة إلى المواقـع الراسـخة، مثـل       
حيدر أبـاد، وبونـا؛   : الثانية من المواقع المنخفضة الرواتب، والتي تنمو بسرعة، مثل  

حيــث يمكنــك تحقيــق التــوفير أساسـًـا فــي تكلفــة العمالــة المباشــرة، والمرتبــات،          
 .والحوافز، وضرائب المرتبات

لقد عملت فـي إحـدى شـركات البرمجيـات الهنديـة؛ حيـث التكلفـة المباشـرة             و
 دولار، فـإذا وضـعت فـي نفـس الشـركة هـذا             ٩٠٠٠٠ دولار مقابل    ١٥٠٠٠للمبرمج  

الموظف أمام عميل في الولايات المتحدة، كما أن موظف التسويق الهاتفي أو مركز        
ر فــي الهنــد مقابــل  دولا٤٠٠٠الاتصــالات أو حتــى الــدعم الفنــي يمكــن أن يتكلــف  

 . دولار في بريطانيا)٣٠٠٠٠ - ٢٠٠٠٠(
أما التكلفة غير المباشرة على الجانب الآخر، فهي ليست منخفضة كثيراً عـن       

 بل إنهـا    ،االغرب، فأجهزة الحاسب والبرمجيات وأجهزة الاتصالات مستعدة عالميًّ       
 فهي مثـل  ؛غربية، أما المعدات على المعايير ال  )سياتل(قد تكون أغلى في الهند عن       

 اللازمــة فــي حالــة انقطــاع الكهربــاء، كمــا أن  الاحتياطيــةالغــرب شــاملة المولــدات 
 فيمكن أن تكون أعلى؛ حيث تصـل ترتيبـات المـديرين        ،معدلات المشرفين والمدربين  

 .ذوي الخبرة إلى المستويات العالية
من التكلفة  ٥٠٧٠d المقارنة الحقيقية في التكلفة توضح أن الهند توفر بين إنَّ

فـي مقابـل الولايـات المتحـدة وبريطانيـا، فــإذا كانـت شـركتك تبيـع خـدمات مراكــز          
 .الاتصالات، فإنك لن تستطيع المنافسة أمام مثل هذه الميزة في التكلفة

م خـدمات إضـافية لا   وقد أتاح انخفاض التكلفة للعديد من الشـركات أن تقـدِّ      
 .ها في أي مكان آخرؤيمكن أدا

�45���3א/&�,	��W�

م الآن خدمــة  العديــد مــن شــركات تكنولوجيــا المعلومــات والبرمجيــات تقــدِّ إنَّ
الدردشة المباشرة عبر موقعها الإلكتروني مع أحد موظفي الدعم الفني في الهنـد   

 . ونهاراًفي أي وقت ليلاً
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ك نحــو أســواق خارجيــة ومــع قــدرتها الخدميــة العالميــة يمكــن للهنــد أن تتحــرَّ 
ك كمًّا ضخما من أصحاب المهارات العالية سـواء الجـراحين أو            جديدة؛ حيث تمتل  

 دولار شـــاملة ٥٠٠٠الأطبـــاء أو الممرضـــات؛ حيـــث تتكلـــف عمليـــة القلـــب هنـــاك   
 دولار للعلاج الخاص فـي بريطانيـا        ١٥٠٠٠مصاريف الطيران والاستجمام مقابل     

 .أو الولايات المتحدة
ــد بانخفــاض معــدلات الوفــاة و     ــز مستشــفيات الهن العــدوى عــن معظــم   وتتمي

الدول المتقدمة، كما يمكنك الاستجمام وقضاء ثلاثة أسابيع تحت أشجار النخيـل      
 . المحيط الهاديشواطئعلى رمال 

 نقل الأعمال خارج الحدود أمر جيد للغرب، وجيداً جداًّ للهنـد التـي كانـت             إنَّ
 فــي معــدلات النمــو؛ حيــث يعــيش مئــات الملايــين فــي  بــطءتعــاني فــي الســابق مــن 

 .الفقر، ولكن الآلاف يهربون من تحت خط الفقر

� ���B���=5'���=���,���>��Z,��ET���U(4�
م الفرصة لتخفيض التكاليف في معظم المجالات  العولمة مثل الإنترنت تقدِّ   إنَّ

 فـي المسـتوى، فإنـك تحتـاج قـوة عمـل متخصصـة         الوظيفية، ولتحقيـق تركيـز عـالٍ      
 .تي تقود الدفعةتقدم تقاريرها للإدارة العليا، وال

وبالنسبة للأعمال الصـناعية والوظـائف الإنتاجيـة يعـد كـارت الصـين شـديد                
ا، ولكـن بالنسـبة لأعمـال     هذا الاقتراح قد يكون زائـدً المركزية هذه الأيام؛ حيث إنَّ 

 الخدمات والوظائف الخدمية وعمليات المكاتـب الخلفيـة، فمـا زالـت الهنـد بـديلاً               
 . ما زالوا على سطح الفرصةا حتى أشد المغامرينجديدً
%  �&7¡r P7        ��77F��� �7	��( V7�
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ــلاء،      ــة العمـ ــوير، وخدمـ ــث، والتطـ ــويق، والبحـ ــات، والتسـ ــتريات، والمبيعـ المشـ
وعمليات المكاتب الخلفية، والتمويل، والموارد البشرية؛ حيـث تقـارن التكلفـة لتـرى             

ــت لا      أي الأنشــط ة تبقــى عليهــا داخــل الحــدود، وأي الأنشــطة تنقلهــا للخــارج وأن
ك بحرص؛ لأن العمـل   بل يمكنك التحرُّ ،تحتاج أن تذهب إلى الهند بكامل أعمالك      

على مسـتوى بسـيط، وإدارة أعمـال متوازيـة لـبعض الشـهور، وإرسـال طـاقم عمـل             
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ولكـن عليـك أن تقـوم       ل،  أساسي للهند لمدة عام أو اثنين للمساعدة في إدارة التحوُّ         
 .بالخطوة، وتأكد أن منافسيك سيفعلون

� �=���,������
	k��(�5�!@l4�
ــد  ــيز «تعـــ ــو ســـ  »إنفـــ

ــة   ــاح هنديـــــ قصـــــــة نجـــــ
ــر    عظيمــة، فهــي أحــد أكب
ــا    ــائعين لتكنولوجي ــة ب ثلاث
ــد،    ــي الهنـــ ــات فـــ المعلومـــ
وربما هي الاسم الأشـهر،      

ا فـــي قـــت أرباحـًــوقـــد حقَّ
ــام   )م٢٠٠٨ – ٢٠٠٧(عــــــ
ــا  ــارات ٤تقريبـً دولار،  مليـ

ــدل   ــو بمعــــ  ٣٥٤٠dوتنمــــ
 فرصة شـهريًّا، وتقـدر قيمـة الشـركة          ٢٠٠٠سنويًّا، وتضيف فرص عمل تصل إلى       

 .ثمانية أمثال المبيعات:  مليار دولار، أي٣٠بنحو 
 ١٠٠٠ طاقم عمـل حـول العـالم، فشـخص واحـد لكـل               ٤٠ويضم قسم التمويل    

احهـا كـل    صـافي أربـاح، وتضـاعف أرب       ٢٥dموظف، وعلـى الـرغم مـن ذلـك تحقـق            
 .عامين، فهذه الشركة كانت جادة حول إدارة التكاليف

 المـرات أتـى    ىحـد إوهناك حكايات حول الإدارة القاسية للتكاليف؛ حيـث فـي           
 »إنفو سيز«عميل أمريكي كبير إلى بنجالور لإجراء بعض اللقاءات، وقد قام مدير 

ــ أحــد الف»تــاج«بــدعوة الأمــريكيين علــى الغــداء بالخــارج، وفــي فنــدق     ا زًنــادق تميُّ
 إلـى الفنـدق،      في الأسـعار، وقـد قـام الضـيفان الأمريكيـان بالـذهاب أولاً              اوارتفاعً

وقام بطلب بعض المشروبات المحلية، وعندما أتت الفاتورة ذهب الجميع إلـى دورة             
 مرتعشـة، وفـي اليـوم التـالي صـدرت مـذكرة            ، وبقى المدير المالي؛ ليوقـع بأيـدٍ       المياه

 .هب أولاً إلى المطعمبعدم ترك العميل يذ
ا مـع التكـاليف، وعليـك أن تعكـس بعـض          أن تكـون قاسـيً     وحتى في الهند لا بدَّ    
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الإجراءات الإدارية الشائعة في الغرب؛ حيث العمالة باهظـة التكلفـة، ورأس المـال         
المبتكــرين، ومــديري : رخــيص علــى عكــس الهنــد، وبالنســبة لــبعض المهــارات، مثــل 

لــة بمعــدلات رهيبــة، ولــذلك لا يمكنــك مجــرد ركــوب    البــرامج ترتفــع تكلفــة العما 
 . بل عليك أن تتسم بالذكاء للحفاظ على المواهب،موجة العمالة منخفضة التكلفة

� N��#2��=&5�b�4E�&���3,	4�
 <��<\�: 

 .متابعة فرص خفض التكلفة التي يقدمها الإنترنت �
يـر تكلفـة   رون في كيفيـة قيـام الإنترنـت بتغي   جعل كل مديري الخطوط يفكِّ  �

 :الاتصال الباهظة مع
o الموردين . 
o الموظفين. 
o العملاء الحاليين. 
o العملاء المحتملين. 
o  حملة الأسهم، المحللين، أصحاب حق التصويت(آخرين.( 

������: 

متابعة فرص خفض التكلفة والتي تعرضها عولمة الإنتاج، وبطاقة الصين،         �
 :قة الهندوكذلك عولمة تكنولوجيا المعلومات والخدمات، وبطا

 .تكنولوجيا المعلومات �

 .المكاتب الخلفية �
 . خدمة العملاء �

 .المبيعات والتسويق �
 .البحوث والتطوير �

 
 



�

�

*+�

 تفكير إبداعي
 .»نحن لا نستطيع أن نبقي الشمس في مكانها، ولكن سنجعلها ترحل«

 أندرو مارفيل 
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 فـإنني أصـل إلـى     عندما أنظر إلى أكثر الطرق المستقيمة في تحديـد التكلفـة،                
ا مــع المــوردين، وأســتخدم الإنترنــت، تحديــد الحســابات بالضــبط، وأن أكــون صــلبً 

والعولمة، ففي هذا الفصـل لـدي بعـض الأفكـار التقليديـة فـي رأسـي عـن التكلفـة،                      
ا والتـي يمكـن      خلقهـا، وكـذلك الأكثـر إبـداعً        وبحثت عـن الأفكـار الجديـدة التـي تمَّ         

 . أن تكون ذكيًّاما تكون التكلفة ماكرة لا بدَّخفض التكاليف من خلالها، وعند
 زيادة التكلفة من الممكن أن تنشأ بسبب عوامـل غيـر مباشـرة، والتـي تكـون       إنَّ

ــمَّغيــر واضــحة الآن، و  يمكنــك مهاجمــة زيــادة التكلفــة عــن طريــق الوصــول    مــن ثَ
ء  أشـيا ثلاثـة  هنـاك  مـن ثـَمَّ  لجوهر المشكلة، ولـيس فقـط متابعـة التكلفـة نفسـها، و          

ــد التكلفــة  ــد، ضــعف الجــودة  (: عظمــى تول ــت بعــض   )الوقــت، التعقي ــي تأمل ، ولكن
الطرق الماهرة لدراسـة التكلفـة وتقليلهـا أو القضـاء عليهـا، وتحويلهـا إلـى مكسـب                 

 .جديد
قــد يكــون هنــاك بعــض الأنشــطة فــي العمــل تكلفــك الكثيــر مــن المــال، وتجعــل  

 وقـد يوجـد بعـض عناصـر أو           ذلـك،  مْلون هُ ك يدفعوه دون مقابل، وقد يفضِّ     ءعملا
عوامل التكلفة في حساب الأرباح والخسائر، والتي يمكن تحويلها لمصدر الـدخل،             

  .التكلفة إلى دخل: وهذه أفضل نتيجة ممكنة حولت

� ?�]�%	�LO���=���,���N�
�5	�4�
 .المال=  الوقت �

 . فعل الأشياء بسرعة تقلل التكلفة
ففــي هــذه الحالــة التكلفــة الكبيــرة  

تجــارة الأزيــاء تكــون فــي إلغـــاء أو     فــي  
ــن     ــع، ومـ ــم يبـ ــذي لـ ــزون الـ ــذف المخـ حـ

٪ مـــن ٣٠الممكـــن أن يصـــل ذلـــك إلـــى    
السعر الكلي على مدى الموسم، فالوقت 
هــو المفتــاح، فكلمــا جعلتــه أقصــر فــي      
دورة البيع والتسليم قلـت المخـاطرة مـن        

 : يمكنك تقليل الدورة بواسطةمن ثَمَّوجود المخزون الذي لم يباع، و
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 . معرفة فورية لما يباع بالمتاجر -
استخدام هذه المعلومات فـي القيـام بإعـادة الطلـب مـن المـوردين بسـرعة،                  -

 .ا بطلبات صغيرةوغالبً

 . تقليص وقت الشحن لأقل حد ممكن من المورد للمتجر -

 .إمكانية إعادة التسعير بسرعة عند نقطة البيع -

: رى، والقيــود، مثــل وإذا قلصــت هــذه الــدورة يمكنــك تقليــل التكــاليف الأخ ــ     
وبالرغم من أنك قد ترى بعض التكاليف تزيد، فالشحن الجوي أفضـل    (،التخزين

مــن الشــحن البحــري أو تحويـــل إعــادة الطلــب للإنتـــاج مــن الصــين للبرتغـــال أو        
 ).المكسيك

(*+�,	�#�W�

 دورة تطــوير المنــتج فــي البرمجيــات، ومطــوري بــرامج الحاســب يحتــاجون    إنَّ
ا أطــول لتقليــل ضــغوطهم،    بقــدر الإمكــان لبنــاء المنــتج، ووقتً ــ   دائمـًـا وقتـًـا أطــول  

ــل        ــى أي حــال، الوقــت الطوي ــة، فعل ــاء شــفرة متقن ــر فــي بن ويجعلهــم مــنهمكين أكث
يضيف تكلفة أكثر، وليس فقط تكلفـة وقـت المطـورين، ولكـن أيضـًا مخـاطر المنـتج          

يمـة  ٪ مـن ق ٨٠سوف تكون أقل مناسبة لسوقه في الوقت النهائي الذي يصـل إلـى     
٪ مـن الوقـت والجهـد، وسـوف     ٢٠المنتج النهائي للبرمجيات، وسوف تنـتج مـن أول     

 يواجـه  ئيكون من الأفضل الحصول علـى المنـتج أسـرع ثـم معالجـة أي خلـل مفـاج              
 أمكنـك تقليـل دورة الوقـت، فإنـك تقلـل التكلفـة الكليـة        العميل بسرعة وكفاءة، وإنْ   

 .بشكل رهيب
و الطريـق الحقيقـي الوحيـد لجعـل التكلفـة            فإن تقصير الدورة ه    ؛وفي الواقع 

 فـإن  ؛أكثر كفاءة في تطوير المنتج، وذلك أمر حاسم من الأساس، ولأسباب التكلفة 
  فـإنَّ ؛ حـالٍ السـوق، وعلـى أيِّ   ا ضـد منافسـيك، فسـوف تخسـر فرصـة     فقـدت وقت ًـ 

ات ي انخفضـت مـن عـدة سـنوات فـي السـبعين            )أي يـود  (: دورات المنتج لأشياء، مثل   
أو أقل اليوم، وهذا هو كل دورة المنتج من تطوير للفكرة إلى الإنتـاج حتـى              لمدة سنة   

 كانت دورة التطـوير القياسـية لسـيارة جديـدة       م١٩٨٠ازدهرت المبيعات، وفي سنة     
روس «من الفكـرة إلـى الطـرح كانـت مـن أربـع إلـى خمـس سـنوات، فعنـدما التحـق                        

ــروس ــس إدارة »بب ــورز « بمجل ــرال موت ــك الوقــت، فقــال  »جين  ســيارة حَإنَّ طــر«:  ذل
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جديــدة أخــذ وقتًــا أطــول مــن الــذي أخذتــه أمريكــا؛ لتنتصــر فــي الحــرب العالميــة    
 دورة تطوير مركبة يستغرق     فإنَّ ؛، أما الآن  )بيرل هادبر (الثانية بعد مهاجمتها في     

 .»قرابة العام، ويمكنك تطبيق هذا المدخل القصير لدورة تطوير أي شيء
1�����77� B�77�<�w�   :َّمــن وقــت ا طــويلاًلميزانيــات الجديــدة تســتغرق وقت ًــ ا إن 

ــدً  ةالمـــدير، وتبـــدأ متـــأخر  ــا عقـ ــيهم أســـرع، ولا تضـــع فيهـ ا أو ، وتنهـ
 .مستويات كثيرة

/�B�F�77*�� : وتوجــه الــدعوة ا طــويلاً، وتســتغرق وقتًــئ أكثرهــا تنظيمهــا ســي ،
لكثير جداًّ من الناس، وقد يمكنها أن تتم بالهاتف، فبعض الشـركات    

 تجعل كل فرد يقف خلال الاجتماعات؛ حيث أصـبحت          )دامس(مثل  
 .جأة شديدة الكفاءةف

5�   B�7 ����� �7�!����إنهــا : تصـدق مـوردي البـرامج عنـدما يقولـون     :  �>�+��7 �-
 ، وهــذا يكلفــك أمــوالاً   )ســيبل ( أو )ســاب (ا؛ لنشــر   شــهرً ١٨تأخــذ 

 شهور ثم يسحب الغطاء علـى دعـم خـارجي،           ةكثيرة، وينشر في ثلاث   
 .ستخدمين يعتمدون على أنفسهموتدع الم

ــد «  ــون ريـ ــوَّ»جـ ــك (ل  حـ ــيتي بنـ ــي    )سـ ــا فـ ــوتر تقريبـً ــى الكمبيـ ــورق إلـ ــن الـ  مـ
إنهــا ستســتغرق ســنوات، وذهــب للمركــز الرئيســي مــع فريقــه  : ات، وقــاليالســبعين

المــدمر خــلال عطلــة نهايــة الأســبوع، وقــذف كــل الملفــات الورقيــة، واضــطرب لمــدة  
لى النقيض فقد أعلنت حكومة المملكة المتحدة  ثم عمل كل شيء واشتغل، وع،شهر
ســنة؛ لجعـل بلـدهم قائـدة فـي الإنترنــت،     ١٥ عـن حاجتهـا لخطـة لمـدة     م٢٠٠٠عـام  

 ا في نفس الجملة مع الإنترنت؟ا زمنيًّسنة إطار١٥ًفماذا يمكنك أن تقول لذلك 
• ����+��� _���+  : 

ــة    ــى مراجعـ ــول علـ ــك الحصـ ــلال  ايمكنـ ــتراتيجية خـ ــابيع ٦سـ ــهور أو أسـ ،  شـ
 أشـهر لـنفس الأسـباب، والتـي أرادهـا مطـوري البـرامج             ٦فالمستشارون يحتـاجون    

 .  أسابيع سوف تكون أفضل لك٦لمدة سنتين؛ ليكتبوا الشفرة، و
ــيئً   ا؛ حيـــث يكـــون ا صـــحيحًوبصـــراحة هنـــاك مواقـــف لا تكـــون الســـرعة فيهـــا شـ

ي اتخـاذ  الأفضل فيها تقليل السرعة، ولكـن هـذا فـي البدايـة، عمومـًا تقلـيص الوقـت ف ـ             
 .القرار يضغط على التكلفة، ويجعلك أكثر تنافسية فيما يمكن أن تمنحه للعميل
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 الأشــياء الأخــرى   كــلَّإنَّ

ــاوية، و ــمَّ متســ ــن ثـَـ ــل مــ  جعــ
ــا   ــيطة وأدائهـــ ــياء بســـ الأشـــ
ــة، وإنَّ  ــل التكلفــ ــيط يقلــ  بســ

 هي الآن أكبر    )وان أكز يانج  (
مـــورد لقطـــع الغيـــار، وثالـــث  

ــر  ــي  أكبــ ــاص فــ ــروع خــ مشــ
ــنة   ــدأ سـ ــين، وبـ  م١٩٦٩الصـ

 دولار كمحـــل ٥٠٠برأســمال  
لإصـــــــــــــلاح الـــــــــــــدراجات 

ــاد الأ  ــو  والجـــرارات، وعلـــى طريـــق نمـــو الاقتصـ ــة للنمـ ــوة هائلـ ســـيوي اكتســـب قـ
 .الفجائي، ومتنوعًا لمئات المنتجات، وضغوط التجارة والأعمال

ــع الثمانين  ــات مــن المنتجــات،   ات حوَّيــوفــي مطل وخطــوط لــت الإدارة هــذه المئ
لــت هــذه الإنتــاج فأغلقــت جميعهــا مــا عــدا واحــدة هــي الدوليــة للمركبــات، فتحوَّ   

 ا وجذريًّا، وما النتيجة؟ ملموسًلاًالشركة في مطلع المرحلة تحوُّ
 الآن تسـيطر علـى السـوق المسـتهدف، وتمـد كبـار مصـنعي        )وان أكـز يـانج  ( إنَّ

 .مبيعات مليار دولار ٢ا ٪ تقريب١٠ًالسيارات في الغرب، وتكسب 
 تعتقـد أن التعقيـد وغيـاب التركيـز همـا أعـداء كفـاءة        )وان أكز يـانج  ( إدارة   إنَّ

 جـداًّ لكـل منـتج، وكميـات      قلـيلاً االتكلفة، فكثير من خطوط المنتجات تعنـي انتباه ًـ   
 .ا تعلم بطيءقليلة من الإنتاج، وأيضً

 وسـوف تبـدأ فـي رؤيـة طبقـات مـن التكـاليف الإضـافية الملموسـة، وتنـتج عــن          
 لإدارة هــذا ةالتحليليــالأعمــال المعقــدة؛ حيــث تظهــر طبقــة التكــاليف ومبرراتهــا     

 علــى المرتبــات العاليــة لأعضــاء المجموعــة     التعقيــد، وهــذا قــد يكــون مســتحيلاً    
ستراتيجية والتي تقضي وقتها في توزيع خطوط الإنتاج علـى وحـدات الأعمـال        الا
: م، والمجموعات التكنولوجية، مثلستراتيجية أو الإدارة العليا في وسائل الإعلاالا
 أو إجراء التحليلات اللانهائية عن التسعير، وربحية العميل         )سوني( و )إل.أو.إيه(
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بواسطة حملة الماجستير؛ لأنك أصبحت داخل مصيدة التفاوض الجزئي المتعامل          
ــن            ــد م ــه مزي ــتج عن ــد ين ــن التعقي ــد م ــة مزي ــل حال ــل رئيســي، وفــي ك ــل عمي مــع ك

 .التركيز، ولكنها لا تضيف أي قيمة لعملائك أو لأعمالكالتكاليف، ويقلل 
والضــريبة هــي مثــال جيــد علــى عــدم جــدوى التعقيــد الكبيــر، والغيــر كــفء،     

 تكلفــة  فــإنَّ؛االعوالــق، وأخيــرً: فالضــرائب أو المســموحات يزيــد عبــر الــزمن، مثــل 
كبــر ، وممكــن أن تكــون أ)الحســاب، والتجميــع، والإعفــاء، والــرد، والعقــاب(الإدارة 

٪ مـن العائـد   ١٥بنود الإنفاق الحكومي فـي الولايـات المتحـدة هـذه التكلفـة حـوالي          
 . الإجمالي، والتطورات البسيطة للضرائب تريد أن تقتل تكلفة التعقيد

فمشاريع استشارية لتقليل التكلفـة يمكـن أن تكـون أمثلـة شـيقة بنفسـها علـى         
ــع المشــروعات     ــون بي ــد، والاستشــاريون يحب ــة التعقي ــم   تكلف ــابرة للوظــائف، فه  الع

المبيعـات، والإنتـاج، والخـدمات،    : يستطلعون أنك منتظم حول أقسام وظيفية، مثل      
 هو المهام الأساسية العـابرة      -كما يشيرون -ولكن ما يهم فعليًّا     ... والتوزيع، وهكذا 

ا أو التسـليم الجيـد   إنجـاز الشـراء أو جعـل العميـل سـعيدً         : للحدود الوظيفية، مثـل   
 .يات مترابطة، وهذا ما يقود التكلفة حقيقة مستو٦عند 

 فســوف تســقط فــي جحــيم مقــابلات عصــف  ؛فــإذا انــدمجت فــي ذلــك فعــلاً 
ذهبي عـابرة للوظـائف، وسـوف يظـل طـاقم العمـل لمـدة أيـام يحـاول إعـادة تطـوير                   
ــرة        ــدران حجـ ــي بجـ ــورق البنـ ــى الـ ــق علـ ــل، والملصـ ــور العمـ ــاني؛ لتطـ ــم البيـ الرسـ

 هـل تعـرف أن تكلفـة        :ا متسائلاً  مثيرً  تجد تحليلاً  الاجتماعات، وفي النهاية سوف   
ا فــي الجــودة، فهــذا  دولار، وأنــه بعــدم كونــك منظم ًـ٩٠٠ا هـي  جعـل العميــل ســعيدً 

 ٪ من الدخل؟ ٢٠يكلفك 
 لتنفيذها، ا الاستشاريين يحبون مثل هذه المشروعات؛ لأنهم يأخذون أوقاتً     إنَّ

مــاذا يجــب منــي أن أفعــل فالنتــائج مــن الصــعب أن تثبــت نجــاح طريــق مــن آخــر، و 
 . فإنه ما زال هناك الكثير من العمل لإنجازه؛ الإجابة مبهمة، ولذلكا؟ إنَّدائمً

 إقناعهــا بعمــل خطــة استشــارية   إحــدى شــركات التكنولوجيــا الأوروبيــة تمَّإنَّ
ــل        ــاطات العمـ ــات ونشـ ــافة جلسـ ــة لإضـ ــا، وكنتيجـ ــة بهـ ــة الخاصـ ــض التكلفـ لخفـ

ــة، ودراســة التكــاليف،   ــك مــن خــلال التســويق، والتطــوير،     اللانهائي وجمــع كــل ذل
 مليـون   )٢٠٠( تقدير دورة التكلفة ب ـ   والعمليات، ودعم العملاء، ونتيجة لكل ذلك تمَّ      
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 مليــون دولار، واســتطاع فريــق العمــل اكتشــاف طــرق فعالــة    ٣٠٠يــورو بمــا يعــادل  
 .  مليون دولار٦٠ مليون يورو تعادل ٤٠لخفض التكلفة بما يوازي 

ن، فكل مبادرة لهـا علـى الأقـل اثنـان مـن             ان رئيسيت اتوجد مشكلت  وبرغم ذلك   
المديرين عندها، وقد ثبت استحالة أن تصنع الميزانية، وتتابع المدخرات من خـلال      

 .تشابك الوظائف والمهام
 أنـه لا يوجـد أي شـخص يسـتطيع أن يقـود خطـة العمـل، ولـم يـتم                         :والخلاصة

 .تخفيض أي تكلفة
ــا مقبولــة، ولكنهــا فــي نفــس الوقــت    الأســاليب العــابرة إنَّ ــا تبــدو نظريًّ وظيفيًّ

تكسر قاعدتين أساسيتين مـن الإدارة الجيـدة للتكـاليف، وهمـا تأسـيس مسـئولية                
 .ب التعقيدفردية واضحة، وتجنُّ

� =���,���>���?#5����4�
ا عندما كنت صـغيراً، وأجلـس تحـت غصـون شـجرة التفـاح كنـت أعتقـد           قديمً

، وكمــا )أو التميــز كمــا يســميه( مــا بــين الســعر والجــودة أنــه يجــب علينــا أن نختــار
ناقشت في الفصل الأول بأنه كان يفترض بأنـه لـم يمكـن أن تكـون الجـودة عاليـة،               

 .والسعر منخفض في نفس الوقت
روا النظـرة   ات غيَّ ـ ي ـات والثمانين ي المصنعين اليابانيين خـلال فتـرة السـبعين         إنَّ

ستشـارين الأمـريكيين، فقـاموا بـالتركيز علـى           أحـد الم   »ديمـنج «السابقة بإلهام مـن     
رفع الجودة، وتخفيض نسـبة العيـوب مـن واحـد فـي المائـة إلـى واحـد فـي المليـون،                       
وهذا أعطى لسياراتهم وتليفزيوناتهم سمعة كبيرة في القدرة على الاعتماد عليها     

 .)فيليبس( أو )إم.جي(أفضل من 
يكونـوا بحاجـة لزيـادة النفقـات     إنه لمن الصحيح ومن الواضح أن اليابانيين لم     

زوا  العكس كان هـو الصـحيح، فكلمـا ركَّ ـ    بل إنَّ  ،من أجل الحصول على جودة أعلى     
على الجـودة أكثـر انخفضـت التكلفـة أكثـر، وهـذه الـدورة الناجحـة وغيـر المتوقعـة                     

 .، كانت تعمل بطرق متعددة)تويوتا(: أصبحت تعرف بأسماء متناقضة، مثل
قبل وقوعها يزيل تكـاليف العـلاج اللاحقـة فـي سلسـلة             ص من العيوب    فالتخلُّ

ــث تفحــص          ــون فــي المصــنع؛ حي ــن أن تك ــاليف العلاجيــة ممك ــة، وهــذه التك القيم
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البضائع قبل الشحن، وبمزيـد مـن التكـاليف يمكـن أن تكـون بعـد وصـول البضـائع            
للمستهلك النهائي يحدث مزيد من طلبات الضمان، وإعادة طلب المنتج والدعاوى        

 .يةالقضائ
ا يمنع الحاجة إلى أقسام كبيرة؛ لـتحكم   بناء الجودة في نهاية المقدمة أيضً     إنَّ

ــر مباشــرة         ــاليف الغي ــة، والتك ــادة البيروقراطي ــؤخرة مــع زي ــة الم ــد نهاي الجــودة عن
 .المرتبطة بها

 اتباع مبدأ المسامحة الصفرية للعيوب يميـل إلـى تخفـيض أخطـاء النظـام،       إنَّ
دت  مهَّ)تويوتا(لقائم على التسليم في الوقت المحدد، فإن وباتباع نموذج التخزين ا

الطريق، فقبل هذا النموذج اعتاد الصناع على الاحتفاظ بالمخزون في العديد من            
مراحل عمليات الإنتـاج، وذلـك مـن بـاب الاحتيـاط فـي حالـة تعطـل الإمـداد، وقـد                    

ي عملـوا علـى     اكتشف اليابانيون أن هذه الكميات من المخزون دعمـت المشـاكل الت ـ           
حلها، وذلك لأنها أوجدت مديرين قـذرين، وتواطـؤ قـذر، وانخفـاض فـي التسـليم،                 

 الاحتفاظ بمخـزون الأمـان كـان مكلفـًا جـداًّ فـي              فإنَّ ؛وسوء في الجدولة، وبالطبع   
 .حد ذاته

 مـن ثـَمَّ    كميات مخزون الأمان، و    ص من كلِّ   التخلُّ ومع نظام التسليم الفوري تمَّ    
الأخطاء، فليسـت تكلفـة المخـزون وحـدها هـي التـي تنتهـي، ولكـن         يخلو النظام من  

 حيـث لـم يعـد هنـاك مكـان للاختبـاء،             ؛االكفاءة الإنتاجية الإجماليـة تتحسـن أيض ًـ      
 .فالعملية عالية الجودة تؤدي إلى عملية منخفضة التكلفة

� ��'���>'%���5	5/�����'���v#��4�
 فــي جنــوب لنــدن؛ )بريسيســن(رب مــن محــل بقالــة يــت بــالقُلقــد نشــأت وتربَّ

حيث تقوم بخدمة نفسك، فأنت تقف، وتطلب، وتدفع لأكثر من محاسب من أجـل               
اللحم، والسمك، والألبان، والمربة، وعبوات الخضروات، وكانت حقـًّا خبـرة جيـدة،        
وخاصــة عنــدما تقــوم بأخــذ شــرائح مــن الزبــد، وتغليفهــا فــوق الســطح الرخــامي،  

، وبعد مرور الوقت أصبح هنـاك الكثيـر مـن    وصب النشارة المتساقطة على الأرض  
 .مال في هذا المتجر العتيقالعُ

ــدي يت  ــان وال ــار خدمــة       جوك ــل بعــد إعطــائهم الحــق فــي اختي ــون طــول اللي ول
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ــ م وقــت الشــراء الخــاص بــك، والأســعار كانــت أقــل  أنفســهم بأنفســهم، فأنــت تقسِّ
تشــتري معظــم بكثيــر، وكلمــا كــان المتجــر كبيــر تكــون الاختيــارات أكثــر، ويمكــن أن 

 مـن التـاجر والمسـتهلك، فكـل شـخص           ا لكـلٍّ  الأشياء في زيارة واحدة مما يعد ربح ًـ      
يخفض التكلفة، ويوفر الوقت، ففي هذه الأيـام نقـوم بـأكثر مـن ذلـك، فمـن خـلال                     

 .الماسح الضوئي نعلم أسعار مشترياتنا
ا مـن العمـل؛     ا مـن الوقـت، ومزيـدً      فأنت تستطيع أن تأخـذ مـن عملائـك مزيـدً          

ي يقوموا بالعمل من أجلك، ولو أن في استطاعتهم الحصول على سعر أفضـل،               لك
فالتوفير كان يجعلني أكشط الأرض لمدة سـاعات بالمفكـات كشـغل إضـافي، وذلـك           

ت على طاولة المطبخ، وعندما فعلت ذلك لأول مرة منذ سـنوات  ا دولار١٠من أجل  
 دولار ١٠٠دل أجــري ا كــان معــا صــغيرًعــدة عنــدما كنــت أعمــل استشــاريًّا مبتــدئً  

 .ت في الساعةا دولار٥ا؛ لكي أوفر للساعة، ولكن كنت أعمل جاهدً
ــمَّو  هــؤلاء الســويديين المكــارين توصــلوا لحقيقــة أنــي أوفــر وقتــي     فــإنَّ؛مــن ثَ

ا مـن التكلفـة عـن       عندما أتسوق بقيمة قريبة من الصفر، وكـانوا يخفضـون مقـدارً           
ه الصـفقة فـي مجـال الإنترنـت، فأنـا           طريقي، وأنا كنت أحبهم لمـوافقتهم علـى هـذ         

 أو  )سـتي (ا بقيـامي بعمـل كـل الأشـياء التـي اعتـاد أن يقـوم بهـا وكـلاء                     أكون سـعيدً  
، والــذي يقومــون بعملــه، وحسـاب تكلفتــه، فأنــا أقــوم بالبحــث،  )خطـوط الطيــران (

والحجــز للتــذاكر، والتبــديل، والإلغــاء، وأنــا أســرع مــن أجلهــم، وأســتطيع أن أجــد    
، وأستطيع أن أقوم بهـذا العمـل مـن منتصـف الليـل عنـدما تكـون                أفضل الصفقات 

 .تكلفة وقتي صفر، ونومه كل ذلك، فأنا أستمتع بالقيام بذلك
ــة للحاســب     أوأســتطيع أن  ــت لعمــل بعــض الإصــلاحات الفني ســتخدم الإنترن

 دقيقة من البحث، والتي تعد أفضـل بكثيـر مـن الانتظـار              ١٥الخاص بي من خلال     
 . التليفون مع خدمة العملاءلمدة ساعة على خط

ولــو أنــك اســتطعت جعــل العمــلاء يقومــون بالعمــل؛ لأن ذلــك ســوف يعجــل          
 .بالأشياء من أجلهم، فسوف يفضلون القيام بذلك

� �����@�=���,�����5p��4�
 وربما تسـتطيع أن تفعـل   ، أفضل شيء تفعله بالتكلفة هو تحويلها إلى أرباح   إنَّ
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ربـاح المكافئـة أو كليًّــا عـن طريـق تحويـل مركــز      ا بالـدخول فــي بعـض الأ  ذلـك جزئي ًّـ 
 . تحقيق ربحصالتكلفة لفر

� =�[�/���L'H��4�
تغييــر الأســعار قــد يســاعد فــي خفــض      
التكلفة، ولكن كيف نـرى ذلـك؟ فأنـت بحاجـة           

ســـتراتيجيات التســــعير  ا لارًلأن تضـــع تصـــوُّ  
الممكنــة، كمــا أن إحــدى الطــرق هــي التســعير  

شــتري بعــض الإجمــالي؛ حيــث يــتم إعطــاء الم 
ا ا إجماليـًّــالمميـــزات، وذلـــك بإعطائـــه ســـعرً   

للعديد من الأصناف المختلفة، وفـي الطريقـة        
ــة    ــالي أو قائمـ الأخـــرى التســـعير غيـــر الإجمـ
الأسعار، وبذلك يقوم العميـل برؤيـة كـل سـعر         

 .على حدة، ويختار ما يريد
 الأســعار الإجماليــة ببعضــها الــبعض    إنَّ

ترونه أشـياء مركبـة أو فـي مرحلـة مبكـرة مـن       تساعد العملاء عنـدما يكـون مـا يش ـ    
 لبيع البنيـة    )سيسكو(التطور، ولم يتم فهمها بعد، وهذا هو الأساس الذي وضعته           

 مـن بيـع إنجـازات       )أسينتشـر ( و )سـبيل ( مـن    التحتية للاتصالات، وهكذا تمكن كلٌّ    
ــات العمـــلاء، وهكـــذا أيضـً ــ   ــن جمـــع خدمـــة   )إل.أو.إيـــه(ا تمكنـــت إدارة علاقـ  مـ

، والبريــد الإلكترونــي فـي حزمــة واحــدة فـي الأيــام الأولــى للإنترنــت   )بـي .إس.آي(
ا بالسـهولة والثقـة عنـد       للعملاء الغيـر مـدربين والمـرتبكين، فـالعملاء أكثـر اهتمام ًـ           

 .اهتمامهم بالتكلفة
ففــي الأســواق الناضــجة العمــلاء أكثــر فهمًــا لمــا يشــترونه، ولنــوع مــن المغــادرة  

سعار تساعد كلا من البائع والمشتري على خفض      وهذه المرحلة من عمل قوائم للأ     
 .التكلفة

�45���3א/�	,&�W  
 وهــو نظــام عمــل لحجــز الســفر، والــربط مــا بــين    )إس.دي.جــي(نظــام عمــل 
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وبعــدما ) والــذي ناقشــته فــي الفصــل الخــامس (،خطــوط الطيــران ووكــلاء الســفر
ــت، والحجــز الإل      ــوتر، والإنترن ــوكلاء للعمــل بنظــام الكمبي ــي، تحــول عمــل ال كترون

لكــن منــذ  ووالــذي يعــد أرخــص وأســهل فــي الاســتعمال أصــبح يعتمــد عليــه أكثــر،  
أصـبح كـل شــيء مجمـع فــي سـعر واحــد لـم يعــد للوكـالات أي حــافز للعمـل بنظــام        

 لخفض تكلفة النظام كله، ولذلك لم تخفض التكلفة بالسرعة التـي    )إس.دي.جي(
 خفـض التكلفـة     الأسعار، وتمَّ يجب أن تتم بها، والإجابة كانت التحول لنظام قائمة          

 إعطــاء الوكـالات قائمـة بخـدمات اختياريـة بتكلفــة     الزائـدة بصـورة دراميـة، ثـم تمَّ    
ــد وصــيانة الحواســب         ــا زال باســتطاعتهم الحصــول علــى توري إضــافية؛ حيــث م

ــام   ــطة نظـ ــية بواسـ ــي(الشخصـ ــهم،  )إس.دي.جـ ــرائهم بأنفسـ ــتطاعتهم شـ  أو اسـ
، ولكـن  )إس.دي.جـي ( المسـاندة مـن نظـام    وبإمكانهم الاستمرار في الحصول علـى   

ا عليهم دفع الحساب بالدقيقة أو لكل استجابة لأي طلب، ولذلك        الآن أصبح لزامً  
ز مــن ســلوك الربحيــة لكــلا قــل تكــرار طلــبهم بصــورة واضــحة، وهــذا التغييــر عــزَّ 

 .الطرفين
لــت صــناعة الطيــران نفســها إلــى تســعير القائمــة بــالطرق الجيــدة     وقــد تحوَّ

، فعلــى الجانــب الجيــد قامــت خطــوط الطيــران بعــدم ربــط التكـــاليف         والســيئة 
المرتبطة بقنوات الشراء، والخدمات، والدفع باختيار المطارات، للقيـام برحلـة مـن             
لندن إلى طولوز أصبح لي خيـاران مـن الأسـعار علـى نفـس الخـط، اختيـار قائمـة                      

، وأنـا سـعيت   الأسعار المرتفعة قد يضاعف من تكلفة رحلتـي، ولكـن خـط الطيـران          
لتحقيـــق ربـــح لكـــلا الطـــرفين، ولـــو أنـــي تخلصـــت مـــن تكـــاليف عمولـــة الوكالـــة،   
ومصــاريف بطاقــة الائتمــان، والتــذاكر الورقيــة، فســوف أحصــل علــى مميــزات         

ــا باســتطاع   ــع مصــاريف لــه،      تالأســعار، فأن ي اختيــار أي مطــار للســفر منــه، ودف
ستقبل ربما أختار أن أدفع     ر حجم الأقنعة اللازمة، ففي الم     وكذلك أستطيع أن أقرِّ   

 .عن طريق الحجز اليدوي
 قد يـؤدي هـذا إلـى اتخـاذ إجـراءات صـارمة بمصـاريف                السيئوعلى الجانب   

إضــافية للأمــن، والمطــارات، وضــرائب الســفر أو الوقــود، أو اعتبــار رحلــة طيــران  
 .قد تكون أغلى من حجز كامل وشامل آخر لخفض التكلفة، مجانية
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 شــركات إيجــار الســيارات مــن الممكــن أن تســتخدم نظــام قائمــة الأســعار،    إنَّ
ا لليـوم، ولقـد      دولارً ٣٥ اولقد اسـتأجرت سـيارة مـن مطـار مدريـد، ودفعـت مقـدمً              

التأمين، وعـداد  : اكتشفت أن السعر الذي وضعته يشمل كل الشكوك المعتادة، مثل         
ا لليـوم،   دولار٧٠ًإلخ، ولكن فـاتورتي النهائيـة كانـت     ...الأميال، والضرائب المحلية  

وهذه الشركة المبدعـة لإيجـار السـيارات أتـت بملحقـات المطـار، ورسـوم الامتيـاز،                  
 .ير العملة، والتأمين ضد المصاريف الزائدة عن التأمين العاديورسوم تغي

وأسوأ مثال لنظام قائمة الأسعار كان لشركة إنجليزية للوصلات التليفزيونية   
معروفة بتقديمها لأسوأ نظام خدمة عملاء، فكـل شـهر كنـت أحصـل علـى فـاتورة                   

وكانـت  ، ا دولار٢٥٫٩٩ًوفي أحد الشهور رفعت الفاتورة إلـى  ، ا دولار٢٤٫٩٩ًبمبلغ  
 :الفاتورة الجديدة كالتالي

 ٢٤٫٩٩ : خدمة الوصلة

 ١٫٠٠ : مصاريف تجديد الفاتورة

 ٢٥٫٩٩ : الإجمالي

اختيار التكلفة  
 علىالأ

اختيار التكلفة  $
 الأقل

$ 

 ٧٠  ٧٠  تكلفة الرحلة 

     قائمة بالمصاريف الإضافية 

 ٠ حجز مباشر ٢٠ وكيل السفر الحجز 
 ٠ .كارت إلكتروني ٥ بطاقة ائتمان الدفع

 ٠ .تذكرة إلكترونية ٢٥ ورق التذكرة 
 ٠ آلي ٥ يدوي تأكيد الحجز

 ٠ يد صغيرة فقط ٣٠ بيد طويلة الأقنعة 
 ٢٥ إنترنت ٥٠ تليفون تغيير الاسم 

 ١٥ مطار جاتويك ٢٥ مطار هيثرو مصاريف المطار 

 ٤٠  ١٦٠  إجمالي قائمة الإضافات 

 ١١٠  ٢٣٠  التكلفة الإجمالية 
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كارنيفـال  (ا يمكنك دمج مراكز التكلفة في مراكز الأرباح، فمثلا شـركة       أحيانً
 مسافر ٣٠٠٠ي العالم، فسبقها المرعبة ذات  أكبر مشروع نقل بحري ف     )كروز لاند 

، )سـاوث بيتسـن  ( إلـى  )داون تـاون (التي تجـوب أرصـفة ميـامي، وتقـود مـن مدينـة           
واحــدة مــن أضــخم تكــاليف الشــركة واعتــادت أن تكــون فــي الصــيانة، ونظافــة          
الكباين، ولم يعـد كـذلك، فـالآن هنـاك فريـق عمـل مـن الأزواج والزوجـات حصـلت            

 كبينـة، فالبقشـيش الـذين     )٣٠ إلـى    ٢٠(ة والصيانة لحوالي من     على امتياز النظاف  
زهم لأداء  يحصلون عليه يمكـن أن يجعلـه أعلـى مشـروع صـغير مـربح، وهـذا يحفِّ ـ                 

لت هذه الشركة مراكز التكـاليف إلـى مراكـز الأربـاح أو            ا، وقد حوَّ  خدمة جيدة جدًّ  
 .يةالجرائد الإدارية أو العلم: أن يحصل على النشرات الفنية، مثل

ومنــذ عــدة ســنوات كــان عليــك أن تـــدفع للعلمــاء؛ ليكتبــوا مقــالات ثــم فـــي          
، والتـي صـنعت ثـروة؛    )بيرجاسـون ( شـركة  »روبرت ماكسـويل «س ات أسَّ يالخمسين

ــا ســوف يعطونــك مقــالات مجانيــة، فهــم يحتــاجون أن      حيــث وجــد أن العلمــاء حقًّ
 علــى اليحــافظوينشــرون لبنــاء ســمعتهم الأكاديميــة، وتلبيــة أهــدافهم فــي النشــر؛  

 .وظائفهم الجامعية
  Yوباختصار

 يحتـاجون لتسـويق أنفسـهم       ينن الإداري ـ ي الأكاديميات الإداريـة والمستشـار     فإنَّ
وأفكارهم فـي الإدارة والتجـارة مـن خـلال الصـحف، وذلـك للوصـول إلـى العمـلاء                    

ا سوف يعطونك مقـالات مجانيـة عاليـة الجـودة، وهـم سـوف               المحتملين، وهم أيضً  
ا إلــى ا خاصــة للصــحف؛ لكــي يحصــلوا علــى رعــاة معــروفين، وعبــورً بحاثًــيــؤدون أ

ا ســـوف نشـــتري آلاف النســـخ مـــن كتـــب أعمـــالهم  الجانـــب المظلـــم الأقـــل أخلاقـًــ
 نسخة من هذا    ١٠٠٠٠الخاصة؛ لجعلهم أفضل بائعين، فأنا نفسي طبعت مبدئيًّا         

عمــال  النشــر المحتــرف ممكــن أن يخــرج أفضــل وســيلة للأ   فــإنَّ؛الكتــاب، ولــذلك
اب يدفعون لك؛ لكي  تَّالنموذجية، فالعملاء يدفعون لك مقابل قراءة الأعمال، والكُ       

 .يدعهم يكتبون
 يمكنـك اسـتخدام هـذه الفكـرة فـي مواقـف كثيـرة؛ حيـث يكـون هنـاك                  من ثَمَّ و

 .طلبا لعميل ثقيل جداًّ، ولخدمة تفتقد التمويل الكافي
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 يجب أن تتغلب على طوفان من الطلبـات مـن           شركة مشروعات برمجيات كان   

ا العمــلاء المؤكــدين مــن أجــل التحــديثات والخــواص غيــر المجهــزة، فالشــركة دائم ًــ 
ع من فريق خدماتها العملية الغـالي الـثمن؛ حيـث كـان وقتهـا غيـر مـدفوع مـن                توسِّ

ــب العمــلاء، وانتفخــت          ــى طل ــاظ عل ــي الحف ــاك قصــور ف ــان هن ــن ك العمــلاء، ولك
 ن العملاء غير سعداء، وأصبح تقرير أيهم يحصل على الخدمة أولاً          التكاليف، وكا 

 .عملية عشوائية
وقــد حلــت المشــكلة بالإنفــاق علــى الخــدمات المهنيــة، وبتوجيــه وقــتهم لأعلــى    

هم، وجـاءت   ءعارض للثمن، وقد انزعجت الشركة أن هذا الأداء سوف يبعد عملا          
 من أجل حظهـم مـرة أخـرى،         ا، فتمت السيطرة على العملاء    النتيجة معاكسة تمامً  

فإذا كانت مشكلتهم هي الخامات حقًّا، وكانت عاجلة، فلن يمانعوا فـي أن يـدفعوا               
ــة التســويقية، والتــي حوَّ     لــت مقابــل الحصــول علــى اســتجابة ســريعة، وتقــديم آلي

 .التكلفة إلى أرباح، وأنتجت عملاء سعداء

� N��#2��=&5�b�4E&�
�J��L��,���4�
 ����  (���  =����.  

 هل أعمالك تتم بسرعة قدر المستطاع؟ •
 هل يمكنك تقليل دورة الوقت، وتدخر التكلفة؟ •

�e]-�� Z�-� "�*����  : 

 هل يمكنك خفض التكلفة بتبسيط ما تفعله، وكيفية فعله؟ •
 هل التعقيد مدروس، وهل أنت متأكد أن قيمته تفوق التكلفة؟ •
  أكبر قيمة، ولكن بأقل تكلفة؟ىهل يمكنك الحصول عل •

��@�-��� >�*� ��[�  : 

 هل يمكنك زيادة استثمارك أماميًّا بالجودة لإيجاد خفض في التكلفة؟ •
الرقابـة علـى الجـودة، وإعـادة        : هل يمكنك تقليل التكاليف الخلفيـة، مثـل        •
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 ؟التصنيع، واستعادة الخدمة، وإعادة المنتج
�>	�� >�	��� Q�  : 

 خـلال أداء للعميـل      هل يوجد أنشطة تؤديها، ويمكنك خفض التكلفـة مـن          •
 يكون أفضل وأرخص؟

 هل العملاء يفضلون حقيقة أداء بعض الأشياء بأنفسهم؟  •
�~F� X� �@�-��� >���  : 

 هل هناك بعض خطوط التكلفة يمكنك تحويلها إلى ربح؟ •
 هل يمكن للتسعير بالقائمة أن يخفض صافي التكاليف لك وللعملاء؟ •
بلها الآن أو تحصل علـى أنـاس   هل يمكن أن تجد أشياء مجانية تدفع مقا  •

 يدفعون لك؟
  مربحة من طرف ثالث؟ هل يمكن لبعض مراكز تكلفتك أن تصبح أعمالاً •

 
 �

��





�

�
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 تخفيض التكاليف ستراتيجيةا
     �	T` ���� "�! Z���-� ��"  b�-� I-�|*�	
 � �"7F �` H�   ��"7� b�7-� b� 

              ?7+� >7#� ��7h P7  �7]�� �7 �� �;78% HZ���7-��� B��<�- �   ^7�N UI7EE� I��
 ��'`��� w�� c���� �`�� b� P-��I�� �¯ ���-½ ��� P  ���������: 

 .ستحواذاتتحقيق قيمة من خلال الا �

 .ستراتيجيًّااالتسعير  �

 .اكتشاف فرص نمو جديدة �

 .الحفاظ على خلق القيمة في الشركات الكبرى متعددة وحدات الأعمال �
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ــ معظـــم الاإنَّ ــبة،  ســـتحواذات لا تحقِّـ ــة أســـهم الشـــركة المكتسـ ق قيمـــة لحملـ

 الشـركات تبقـى حريصـة       فبالرغم من تلـك الحقيقـة المعروفـة والمؤكـدة جـداًّ، فـإنَّ             
 كمـا أن البنـوك الاسـتثمارية تسـتمر فـي صـناعة الملايـين مـن                ،سـتحواذات على الا 

 .خلال تغذية هذه الحماية
ــســتحواذات لا تحومعظــم الا ــي تمَّ   قِّ  ق قيمــة؛ لأن الســعر المــدفوع للشــركة الت

 عـن السـعر العـادي قبـل بدايـة عمليـة             ٣٠٥٠dستحواذ عليها تكون أعلى بنسبة      الا
سـتحواذ تحتـاج أن توضـح مـا الـذي يمكـن         سـتراتيجيات الا  ا ف ؛ستحواذ، ولـذلك  الا
 .ق للشركة الجديدة الأكبر في مقابل هذه الزيادةئتلافات الجديدة أن تحقِّللا

 )المــدى(، ويشــمل ائــتلاف )المــدى، والحجــم(: وهنــاك نوعــان مــن الائتلافــات 
 . فيشمل تخفيض تكلفة الوحدة)الحجم(تحقيق أرباح أكثر، أما ائتلاف 

:  أو ائـتلاف الأربـاح، وهـو   )المدى(وهناك مثال جيد على الاندماج القائم على   
يجمــع بــين عظمــاء ، وقــد كــان ذلــك انــدماج  )إل.أو.إيــه( مــع )تــايم وارنــر(انــدماج 

ــة، والفكـــرة كانـــت وضـــع اســـم     »تـــايم وارنـــر«وســـائل الإعـــلام القديمـــة والحديثـ
ــاة     ــه (الإعلامــي الراســخ، ومحتوياتــه عبــر اســم وقن  علــى الإنترنــت مــع  )إل.أو.إي

 لإضـافة قنـوات إعلاميـة جديـدة،       )إل.أو  .إيـه (استخدام التقنيات العاليـة لشـركة       
 .للشركتينوفي كلا الحالات تحقيق أرباح أكثر 

 : فمثلاً

ا مـن مشـغل   الهواتف المحمولة؛ حيث يشتري مشغل الخدمـة فـي فرنسـا جـزءً        
 أكثــر مــن العمــلاء فــي الخدمــة فــي ألمانيــا؛ لأنــه يظــن أن ذلــك ســيحقق لــه أعمــالاً

إذا اسـتطاع التجـوال فـي الـدولتين بـدون       ) وبالتحديـد عمـلاء الشـركات     (الدولتين  
ما يمكن مد الفكـرة لشـراء مشـغل فـي الهنـد،      رابط بينما هو باقي على شبكته، وك     

وهذا ليس لتحقيق أرباح أكثر من نفس العملاء، ولكن لأن الشركة ترى أنها قـادرة           
على تحقيق أرباح أكثر وأسرع من الأعمال الهنديـة، وذلـك مـن خـلال خبرتهـا فـي            

 .الدول الأخرى
علــى ســتحواذ تعتمــد ســتراتيجيات يحركهــا الاوهنــاك أمثلــة لا حصــر لهــا لا 
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ائتلافات الأرباح، فمصارف التجزئـة تشـتري شـركات التـأمين؛ لبيعهـا مـن خـلال                 
فروعهــا، أو مصــارف الجملــة، والتــي تغــامر بالــدخول فــي الميــاه الخطيــرة للبنــوك  

، والتــي تحــاول الجمــع بــين  )ســيندات(: الاســتثمارية، أو اتحــادات الســياحة، مثــل 
كــالات الســفر، وأنظمــة الحجــز،  الفنــادق، والســيارات، واقتســام الوقــت، وأيضًــا و 

وكذلك الجولات، وهناك العديد من الأمثلة الناجحة، ولكن احتمالات الفشـل هـي        
ــن الا  ــى مـ ــة   الأعلـ ــى التكلفـ ــة علـ ــتراتيجيات القائمـ ــاح   (سـ ــى الأربـ ــة علـ أو القائمـ

 ).والتكاليف
 كــان »إل.أو.إيــه« مــع »تــايم وارنــر« الأمثلــة الســابقة معبــرة جــداًّ، فتحــالف  إنَّ

 . فهي كارثة مالية أخرى؛»سيندات«، أما »تايم وارنر« لحملة الأسهم في كارثة
 صــناعة الســياحة لــديها تــاريخ يتســم بالاتحــادات الســيئة،  إنَّ،ففــي الحقيقــة

وقد تفككت الآن إلى أجزائها المكونة، ويقدر خبراء الاستثمار أن مشغلي المحمـول    
 )فودافـون (التواجد العالمي، ف ـ قد أضاعوا مئات المليارات من الدولارات في سباق         

ــة      ــدمات الماليـ ــبة للخـ ــار دولار، وبالنسـ ــة مليـ ــاعت مائـ ــدها أضـ  ــ،وحـ ــد حقَّـ ق  فقـ
المســـتثمرون عوائـــد أفضـــل مـــن الشـــركات المتشـــددة، والتـــي اســـتمرت محـــدودة  
التركيز، واكتسبت فقـط لتحقيـق ائـتلاف قـائم علـى التكلفـة، ويعـد معـدل الفشـل                  

 الفوائـد المسـتهدفة يمكـن تحقيقهـا بطـرق أخـرى       أعلى مـع ائتلافـات الأربـاح؛ لأن      
 طــرق أقــل مخــاطرة، وأســهل فــي التنفيــذ يمكــن تحقيقهــا    –ســتحواذ بخــلاف الا

 إنهـا طـرق أقـل مخـاطرة، وأسـهل فـي التنفيـذ،        -سـتحواذ بطرق أخرى بخـلاف الا   
 مـن اكتسـاب   ويمكن لمصرف التجزئة أن يوزع منتجات التأمين مقابل هـامش بـدلاً      

النسبة لشركتي المحمول الفرنسية والألمانية يمكنهما الاتفاق على        شركة تأمين، وب  
وهـذا مـا يحـدث الآن فـي     (التعاون في خدمة التجوال واقتسـام الأربـاح الإضـافية       

 ).معظم الشركات
 الاتفاقــات القائمــة علــى الحجــم أو التكلفــة لــديها فرصــة أفضــل للنجــاح،   إنَّ

 .فيذ، والنتائج أكثر مصداقيةفهي أسهل في الفهم والتشكيل وأسهل في التن
�45���3א/�	,&�W  

 أكبــر ثــلاث شــركات فــي بريطانيــا هــم   إنَّ: قطــاع تجــارة وتوزيــع مــواد البنــاء  
، وقـد اسـتمر   )ترافيـز بيركينـز   (و) الشـهير بجيوسـنر    ()سـانت جـونز   (، و )وولسلي(
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ــي التغيُّ ــ  ل مــن قطــاع شــديد   ا الماضــية، والتحــوُّ ر طــوال العشــرين عامً ــ القطــاع ف
 مـن الأعمـال فـي يـد الثلاثـة الكبـار، وهـذا          ٥٠dقسيم حتى الوصـول إلـى تركـز         الت

ســتحواذ؛ حيــث كــان الكبــار يشــترون المنافســين   التغيــر كــان يحــدث مــن خــلال الا  
ســتحواذ هــذه مــن تــوفير  المحلــيين والإقليمــيين، ويــتم خلــق القيمــة فــي عمليــة الا   

 .التكلفة أساسًا
 الشركة الصـغيرة والتـي      حواذ؛ حيث إنَّ  ست النموذج التالي يوضح عملية الا     إنَّ

 فقط من حجم الشـركة الكبـرى المكتسـبة،     ١٠dستحواذ عليها يكون حجمها      الا تمَّ
وعليها أن تحافظ على نفس مستوى الأسعار للإبقاء على فرصـتها فـي المنافسـة،            

ا ق لهـا هامش ًـ ولكنها تشتري بشروط أسوأ؛ لأنها تشـتري كميـات أصـغر ممـا يحقِّ ـ          
ــز  ــر متمي ــات  ٤d وربمــا ،غي ــاقي معــدلات  ) مــن ســعر الشــراء  ٦٧d( مــن المبيع ، وب

التكاليف مماثلة لنسب الشركة الكبرى، وما زالت الشركة الصغيرة ملكية خاصة،       
ــذلك ــإنَّ؛ول ــربح         ف ــى نصــف ال ــاء عل ــا ومــديرها يشــعر بتمــام الســعادة للبق  مالكه

 .التشغيلي الذي تحققه الشركة الكبرى
ــد الا ــت الشــر  وبع ــى أســاس     ســتحواذ كان ــل المشــتريات عل ــرى تضــع ك كة الكب

 كما  ،ستحواذ عليها  الا  زيادة عن الشركة التي تمَّ     ٤dشروطها الأفضل؛ حيث توفر     
أنهــا تــتخلص مــن نصــف تكــاليف البيــع والإدارة والتكــاليف العامــة المركزيــة علــى    

 ،)ئتمان، تكنولوجيا المعلومات، فريـق الشـراء    المحاسبة، التحكم في الا   : مثل(الأقل  
وتضم العمليات الأصغر إلى البنية التحتيـة للمركـز الرئيسـي الخـاص بهـا لتـوفير         

٣d           ،إضافية، ولكن من المحتمل ألا نستطيع التخلص من الكثير من تكاليف الفـرع 
 .وهي تكاليف متغيرة عالية ليس لها تأثير كبير على الحجم

ــد    ولــذلك بعــد الا  ــى ســتحواذ فــإن الشــركة الكبــرى تكــون قــد رفعــت العائ  عل
ــى  ٤dالمبيعــات الإضــافية مــن   ــة إل ــة الأعمــال    ١٠d ربحي ــر مــن متوســط ربحي  أكث

الحالية، وأثناء العملية يمكنها اقتسام المكاسب مع مالك الشـركة الصـغيرة؛ حيـث        
 كمــا أن ،) هـامش ربـح  ٦٧dيعتمـد علـى   (يمكنـه الحصـول علـى سـعر أكبـر للشـراء       

فـي لتغطيـة الزيـادة فـي        الشركة الكبرى المكتسـبة تحصـل علـى هـامش إضـافي يك            
 .ستحواذسعر الا
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١٠ 
ــدير التكــاليف القــوي يمــنح خبــرة     إنَّ ســتحواذ ســتراتيجية فــي فــرص الا  ا م

القائمة علـى التكـاليف، فـإذا كنـت واثقـًا أنـه يمكنـك أن تحصـل علـى الائتلافـات،                  
ون ويمكنك الوصول فـي النهايـة لتحقيـق التـوفيرات الممكنـة فـي التكـاليف، فسـتك               

ا علـى تبريـر الأسـعار    ا على المحاولة في مواقف أكثر كما يجب أن تكـون قـادرً    قادرً
 أنـه كلمـا كبـر حجـم     العالية، ويجب أن تنتهي بالانتصار في اتفاقيـات أكثـر، واعلـمْ    

 .ستحواذات القادمةأعمالك أمكنك عمل ائتلافات أكثر من خلال الا
ه الاتفاقات كالتعلم حول ما كما أن هناك قيمة مكملة رهيبة تأتي من مثل هذ         

ــةً      ــر فعالي ــه، وكــذلك أن تصــبح أكث ــام ب ــذ بعــد   يمكــن ومــا لا يمكــن القي  فــي التنفي
ستحواذ، وتعد أفضل المواقف للاكتساب عندما تقوم بائتلاف قائم مـع التكلفـة            الا

الحجم والمدى، ويعد مثـال     : وحدها، وتحصل على ائتلاف جيد قائم على الربحية       
 .ا لذلكا جيدًلسابق ذكره توضيحًشركة المشروبات ا

  :وأخيرا
م ميداليـة الشـرف للاكتسـابات التـي تقـوم علـى ائـتلاف التكلفـة              أن تقدِّ  لا بدَّ 
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السلبية، ويعد الفرنسيون هم أصحاب الريادة في ذلك النوع، وقد اعتـادت شـركة          
الطيــران الفرنســية أن تقــوم بــذلك، فقبــل فــتح الســموات فــي أوربــا كانــت شــركة    

ان الفرنسية تشتري أي شركة طيران فرنسية إقليمية تجرؤ أن تشـغل أكثـر              الطير
من رحـلات ثنائيـة المحركـات علـى أسـاس أن السـوق يحتـاج لنظـام واسـتقرار فـي                  

، وقد كـان أول  )إيرانتر(ها هي ؤ شرا ، فإحدى الشركات التي تمَّ    )مرتفعة(الأسعار  
ى مـع نظـرائهم فـي شـركة         فعل يتم إجراؤه هو رفع المرتبـات لطـاقم العمـل ليتسـاو            

 . تقريبًا٢٥dالطيران الفرنسية، وهو أعلى نسبة 
 

���*�� �8�%"N L �@�-��� B�`����: 

في أحد المرات التي كنت أعمل فيها مع أكبر الشـركات العالميـة للمشـروبات               
الغازية؛ حيث كانـت تقـوم بعمليـة اكتسـاب لشـركات مشـروبات غازيـة فـي أوربـا،                 

 توزيـع أكثـر قـوة خاصـة بهـا، وفـي هـذه العمليـة قامـت                   آليـة وإدخالهم تحـت رايـة      
سـتحواذ عليهـا بقـدر الإمكـان         الا بدمج الوظائف الغير مباشرة للشركات التي تمَّ      

 الفريــق الاستشــاري كــان مشــتركًا فــي وضــع نمــوذج للأمــور فـي مكتــب واحــد، إنَّ 
 .ستحواذالمالية بعد الاتفاق، وكذلك الزيادة في الا

اسي في النموذج هو حجم التوفير الذي نقـدر عليـه فـي             وهناك افتراض أس  
التكاليف غير المباشرة، ويعمل لـدى عميلـي مـدير عـام صـانع للمشـكلات يسـمى          

؛ حيث هبط علينا من السماء في السـتة أشـهر الأولـى بعـد الاتفـاق حتـى          )بيرت(
يضع هياكل جديدة للتنفيذ، وأتذكر جلسة عمل جمعتني معه حـول كـم التكـاليف           

 يجب أن تبقى فـي الشـركة   من ثَمَّ ، و )تمويل، موارد بشرية، تسويق   (ر مباشرة   الغي
، وهـو افتـراض   ٧٠dستحواذ عليها، وذلك بعد الاتفاق، وقد كـان رأيـي        الا التي تمَّ 

 .صفر:  قال)بيرت(ستحواذات الكبيرة، ولكن لاجرى في معظم ا
صـف دسـتة    لأن الصفر لا يمكننا إضافة ن    ؛)بيرت(ولا يمكن أن يكون صفر      «

مــن العلاقــات التجاريــة، ومئــات العمــلاء، وثلاثــة مصــانع دون إضــافة شــيء مــن   
 .»التكاليف المركزية، وهذا افتراض مجنون

ولقــد كــان فــي مهمــة تدميريــة، فهــذه التكلفــة غيــر   ، صــفر:  قــال)بيــرت( نَّإ
 .٥٠dإننا اتفقنا على : وفي النهاية!! اللحم الميت: المباشرة، مثل
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� ��N��T���U(L'H,���>���4�
الإدارة الجيـــدة للتكـــاليف تســـاعدك 

 .على استخدام التسعير كسلاح تنافسي
���777777777��� A%�777777777N : H��777777777'�� ��777777777(

��'�� I$�T %: 

ــي تمَّ   هــا ؤ إجراأظهــرت الأبحــاث الت
ات فـــــي يات والســـــبعينيخـــــلال الســـــتين

ــك ( ــرال إلكترونـ ــم ،)جنـ ــارد( ثـ  أن )هارفـ
ــوق    ــادة السـ ــة بـــين قيـ ــة قويـ هنـــاك علاقـ

 .ة طويلة الأجلوالربحي
�45���3א/�	,&�W  

ا علـى المبيعـات،    عائـدً ١٠dق اللاعـب الأول فيـه     ا؛ حيـث يحقِّ ـ   ربما تجـد سـوقً    
، وهناك العديد من الصغار الذي يحققون خسـائر،  ٢d، والثالث  ٦dويحقق الثاني   

 )جنـرال إلكترونـك   ( فـي    )جاك ويلش ( إحدى القواعد الأساسية ل ـ    فإنَّ ؛وعلى ذلك 
 أو يكــون )اثـنين ( فـي الســوق أو رقـم   )واحـد (كة يجـب أن تكــون رقـم   أن الشـر : هـي 

 .لديها خطة؛ لتحقيق ذلك أو يتم تصفيتها
ــى، وتكلفــة      قــادة الســوق يحقِّ إنَّ ــى مــن خــلال التســعير الأعل قــون عوائــد أعل

 فعلـيهم القتـال بصـورة أصــعب وأذكـى؛ لتخطـي هــذه      ؛الوحـدة الأقـل، أمـا الصــغار   
ا من هـؤلاء المنافسـين   ا مستمرًة السوق يواجهون هجومًولكن قاد ،  العيوب الهيكلية 

دد الــذي يطمعــون فــي قطعــة أكبــر مــن تلــك الكعكــة    الصــغار، ومــن الــدخلاء الج ُــ
الشهية، وأكثر خطوط الهجوم شيوعًا هـو حـرب الأسـعار، وهـي لا يمكـن تجنبهـا،                   

) مــن الحجــم (ولكــن إذا وجــد المهــاجمون أن لقائــد الســوق ميــزة هيكليــة للتكلفــة     
دارة قويــة لتكــاليف العمليــات كمــا أنــه غيــر مترهــل، فــإنهم ســيعودون إدراجهــم    وإ

سريعًا، وسيقل الضـرر الواقـع علـى الأربـاح؛ حيـث تـدعم الإدارة القويـة للتكـاليف             
العوائد على ريادة السوق من خلال تقليص احتمال الهجوم السعري، وكذلك طول 

 .فترة الهجوم وعمقه
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 فهنـاك منطـق خـاص بـك أيضـًا، فـإذا كنـت تعمـل                 ؛اوبالتأكيد إذا كنت مهاجمً   
على خفض التكاليف بشدة، وتواجه مسئولية متضـخمة، فعليـك أن تربـك السـوق               

 .بتسعير جرئ وعدواني

� ?
�
��N�T,M	�V�
/��4?�h��gMBM	�)p�L'H,��4�
ــت واثقً ــ ا فــي قــدرتك  إذا كن

على خفـض التكـاليف، فيمكنـك       
 لبنــاء القيــادة فــي   التســعير أولاً

 ذْوخُ،  ت جديدة من المنتجات   فئا
 فئــة المنتجــات الإلكترونيــة، مـثلاً 
التليفزيونات المسطحة مـن    : مثل

 فهـي مرتفعـة التكلفــة؛   ؛)إيـاهي (
ــإنَّ   ــا، فـــــ ــتم إنتاجهـــــ ــي يـــــ  لكـــــ

، كمـا أن الأحجـام     التكنولوجيا غير مؤكدة، وتكاليف البحوث والتطوير لم تلـغ بعـدُ          
 ولكــن إذا كنــت واثقًــا مــن قــدرتك الإنتاجيــة منخفضــة، والإنتــاج التراكمــي صــغير،

د  فإنـه مـن الممكـن أن تحـدِّ    ؛على إدارة التكاليف، وتخفيضها خلال عامين أو ثلاثة     
 قوالتضـــييا منخفضـــة معتمـــدة علـــى منحنـــى الخبـــرة المتوقـــع مســـتقبلاً،  أســـعارً

ــادة مبكــراً ممــا يمنحــك        ــى القي المســتقبلي للتكــاليف؛ حيــث يمكنــك الحصــول عل
 .د هائلة عن استقرار السوقالفرصة؛ لتحقيق عوائ

ــل    ــواق، مثـ ــي أسـ ــية فـ ــة أساسـ ــك ديناميكيـ ــف  : وتلـ ــاني، والهواتـ ــغل الأغـ مشـ
 قصـر دورة حيـاة   المحمولة، والحواسب الشخصية، وأيضًا التليفزيونـات؛ حيـث إنَّ        

ا، وتزيــد مــن الميــزة التــي يمكنــك الفــوز بهــا  أكثــر تحــديًالــديناميكياتالمنـتج يجعــل  
 .فة النهائية العلياا للتكلعندما تكون مديرً

� ��2��=��5*����'���#5/&�4=��	�N�	��,��4�
 معظم العملاء يرغبون في توقيع عقود طويلة الأجـل مـع المـوردين القلائـل               إنَّ

ستراتيجي نحو الاعتماد علـى المصـادر الخارجيـة أو التركيـز            ل الا كجزء من التحوُّ  
ن الأعمـال طويلـة المـدى،    على عدد محدد من أفضل الموردين، للفوز بهـذا النـوع م ـ         
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ا جـداًّ فـي التوقـع والـتحكم فـي التكـاليف            ولتحقيق الربح منه يجـب أن تكـون جيـدً         
 .المستقبلية

�451���3א/�	,'W  
ل اعتماد شركات الطيران على مصـادر خارجيـة لتكنولوجيـا المعلومـات، وتمثِّ ـ       

الخـدمات؛  تكنولوجيا المعلومات تكلفة ضخمة لشـركات الطيـران التقليديـة كاملـة      
ــاح، كمــا أنهــا حاســمة للأعمــال؛ حيــث تــدخل فــي      ٣dحيــث تصــل إلــى    مــن الأرب

التســـعير، والحجـــز، والمراجعـــة، وحركـــة الطـــائرات، كمـــا أن فشـــل تكنولوجيـــا        
المعلومــات يــؤدي إلــى فوضــى تشــغيلية، وغضــب العمــلاء، ولــذلك فكبــرى شــركات  

ولكـــن تكنولوجيـــا  ،الطيـــران تقـــوم بمعظـــم أعمـــال تكنولوجيـــا المعلومـــات داخليـًّــا 
 من وجـود جـدوى مـن      المعلومات الخاصة بشركات الطيران متشابهة، ولذلك لا بدَّ       

ــن الشــركات          ــد م ــع لجــوء العدي ــك م ــاعي مشــترك، وذل ــي نظــام جم الاشــتراك ف
 .بالاعتماد على مصادر خارجية لهذه الأنظمة

ركة  بنـاء قاعـدة مشـت       الخطر هنا للبائع كما هو لشـركة الطيـران؛ حيـث إنَّ            إنَّ
يتكلف الكثير كما أن الحصول على أكبر شـركتين، والعمـل معهـم سـيمثل خسـارة،                 

في حالة الحصول على التزام   والأكثر أهمية هو أن شركات الطيران ستوقع فقط       
تعاقدي حول كيفية تطور تكلفتها التكنولوجية خلال عشر سنوات، وإلا فلـن تقيـد        

 .نفسها مع بائع لوظيفة هامة مثل ذلك

� ��S,���F���?
�
��5Y���:�4�
 ٥؛ حيـث يمكنـك أن تحصـل علـى     م٢٠٠٠عودة إلى فترة ازدهار الإنترنت عام    
 فـلا تغـامر لمجـرد فكـرة أو نقـاش عـابر         ؛مليون دولار، فإذا كنت صاحب رأس مـال       

علــى المقهــى، وبعــد ذلــك إذا كنــت تملــك فعــلاً تقنيــة أو اثنــتين إلــى جانــب برنــامج   
 مليـون  ٥٠لاء التجـارب، فيمكنـك الحصـول علـى     حاسب آلي، وأيضًا زوجًا من عم  

دولار إضــافية، وتوظيــف قــوة المبيعــات علــى المســتوى الــوطني، فهنــاك مئــات مــن    
 .الأعمال التي منحت هذا النوع من الأصول

 رأس المـال المغـامر    ففي زمـن الموجـة الثانيـة مـن الشـبكة، فـإنَّ            ؛أما هذه الأيام  
 مليــون دولار؛ حيــث لا يوجــد رأس مــال ٥  دولار مــن رأس المــال بمثابــة٥٠٠: يقــول
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 مليـــون دولار فـــي فكـــرة، وربمـــا يوافـــق علـــى  ٥مغـــامر علـــى اســـتعداد لاســـتثمار 
 دولار، ولكن فعليًّا يرغـب فـي رؤيـة بعـض البرمجيـات التوظيفيـة لـذلك،                  ٥٠٠٠٠٠

 .وكذلك واحد أو اثنان من عملاء التجارب
 ـــ ــير هـــذا التغيُّ ــال ا ويمكـــن تفسـ ــا  ر؛ حيـــث أصـــبح رأس المـ ــامر أكثـــر كرهـً لمغـ

للمخاطرة؛ حيث احترق الكثيرون في بناء الموجة الأولى للشبكة، ولذلك فهـم الآن             
 فـي هـذا التفسـير حقيقـي، ولكنـه نصـف القصـة، فقـد أدركـت                 أكثر حرصًا وريبـةً   

وس الأمــوال المغــامرة، كمــا أنهــم كــانوا يفكــرون فــي اســتثمارات المرحلــة المبكــرة  ءر
أيضًــا تكلفــة التجربــة، وهــي تكلفــة اكتشــاف شــيء، بأســلوب خــاطئ، ولكــن هنــاك 

ا عند هذا المستوى من الموجـة      وعلى قدر ما كانت مرتفعة جداًّ، فإنها لن تدر عائدً         
ــرة          ــوف فك ــة وق ــة اكتشــاف إمكاني ــم يخفضــون تكلف ــا الآن فه ــة للشــبكة، أم الثاني

لـى  علـيكم بـالعثور ع  : الأعمال الجديدة على قدميها؛ حيث يقولون لـرواد الأعمـال        
 .أرخص الطرق؛ لإثبات فكرتكم، والعمل عليها وإدارتها

ا ا، فعليك أن تكون مدير تكاليف قويًّا في الأعمال ملهمًولذلك لكي تكون رائدً
في مراحل التجربة والتطوير لفكرة أعمالك، وربما تعتقـد أن ذلـك عظيمـا لـرأس           

ك؛ حيث يجعلـك  المال المغامر؛ حيث يخفض المخاطرة عليه، ولكنه سلبي بالنسبة ل 
فإنه جيد جداًّ لك أنـت     : تكافح لتتمكن من جعل الفكرة تظهر للنور، ولكنك خاطئ        

 .أيضًا
ا جديدة منخفضة التكلفـة لتطـوير       حيث يجبرك أن تجد من اليوم الأول طرقً       

ا في أعمالك فاقًآمنتج، والعثور على عميل، وتسليم خدمة، وذلك قد يفتح أمامك     
 .فسية لأعمالكالجديدة، ويمنحك ميزة تنا

�45���3א/�	,&�W  
 مبكــراً جــداًّ أساسًــا لإدارة أرخــص حــول حقــول توزيــع علــى »جوجــل«وضــعت 

، وهـو مـا   )وهو ما لـم يكـن معتـاداً   (وجه الأرض معتمدة على مبدأ العمل من البيت  
 .جعلها تنمو إلى حجم ضخم

ى فـإذا أنفقــت الكثيـر مــن البدايــة، فإنـك لا تؤســس عــادات جيـدة، وتــدخل إل ــ   
لقي الأمـوال علـى المشـكلة حتـى         تنماذج أعمال جديدة، وستستمر في التفكير، وس      

صل على الحجم الكبير، وعندما سيكون كل شيء على ما يرام، أو أنك سـتكون   تح
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 فهنــاك ســبب أفضــل لــك كرائــد للأعمــال حتــى تكــون متشــدداً فــي   ؛مجــرد مبــذر
 أكثــر بممتلكاتــك، ظــتاحتف المراحــل الاستكشــافية المبكــرة، فكلمــا اســتجبت حــالاً

وكلما لجأت للبيع مبكراً من احتياجاتك، وخفض تكلفتك في المراحل المبكرة حتى       
 .العظام
 الفوائــد تخفــض تكــاليف الاستكشــاف، وبالتــالي فــتح فــرص نمــو جديــدة    إنَّ

ــل         ــة عمـ ــؤخراً ورشـ ــذت مـ ــد نفـ ــرى، ولقـ ــركات الكبـ ــى الشـ ــاوي علـ ــق بالتسـ تطبـ
يامــه باســتثمار أمــوال غيــر مقيــدة عبــر   ســتراتيجية لعميــل للبحــث عــن كيفيــة ق  ا

رأس مـال   «: )أمـوال غيـر مقيـدة     (مجموعة من البـدائل المحتملـة، ويعنـي مصـطلح           
يفــوق المطلــوب للإبقــاء علــى العمليــات الحاليــة، والمصــانع بالإضــافة إلــى تغطيــة     
الخسائر التشغيلية الناتجة من أعمال المراحل المبكـرة، وقـد شـملت البـدائل التـي                

ع المحلــي للعلاقــات التجاريــة الموجــودة، والــدخول فــي  ا؛ لتســريع التوسُّــكنــا نبحثهــ
ع فئــات جديــدة مــن المنتجــات، والــدخول إلــى قنــوات أو مســارات جديــدة، والتوسُّ ــ 

 .الدولي، وتطوير الممتلكات التجارية
ونظريًّا لا توجد قيود على عـدد المقترحـات التـي يجـب العمـل علـى تنفيـذها،                   

 علينـا أن نضـيف   مـن ثـَمَّ  إيجابيًّا قويًّا يفوق تكلفة رأس المـال، و      ا  فطالما تحقق عائدً  
 السـوق يسـمح فقـط        فـإنَّ  ؛رأس مال إضـافي أو نقتـرض لتمويلهـا جميعـًا، وعمليـًّا            

بمستوى محدد من الخسائر الاستثمارية في مقابل التدفقات النقدية الأساسـية،     
، وعلى ذلـك يعتمـد      واذالاستح من   وبالتحديد إذا كانت من خلال نمو عضوي بدلاً       

عدد فرص النمو المحتملة والتي يمكننا القيام بتنفيذها جزئيًّا على مدى الكفـاءة،             
والتي يمكننا من خلالها تخفيض تكلفة الاستكشـاف، والمجازفـة بـأموال أقـل لكـل         

 .تجربة
 أحد نتـائج ورشـة العمـل هـو التشـجيع تحديـداً، وعلـى الـرغم مـن أننـا كنـا                إنَّ

العلامات التجارية العالية بأقصى سرعة ممكنة عبر قناة التجـارة          نرغب في دفع    
ــة        ــة التحتيـ ــداد البنيـ ــة لإعـ ــة الثابتـ ــال التكلفـ ــين حيـ ــا قلقـ ــد كنـ ــة، ولقـ الإلكترونيـ
الإلكترونيــة الخاصــة بالمجموعــة، ولكــن رئــيس التجــارة الإلكترونيــة الخــاص بنــا،   

وب رائــع مــنخفض  ل إلــى أســل والعامــل مــع تكنولوجيــا المعلومــات اســتطاع التوصُّ ــ  
التكلفــة؛ حيــث كانــت المصــروفات الرأســمالية والخســائر التشــغيلية لا تــذكر ممــا   

ا مـن مناقشـات الاسـتثمار      يمكننا من التخلص من كل التوقفـات، وهـذا يعـد تغييـرً            
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في التجارة الإلكترونية السائدة، فمنذ سـنوات قليلـة حيـث كـان هنـاك طلـب علـى              
 .رباحاستثمارات أولية ضخمة؛ لتحقيق الأ

� ~':����	�W�<`���=H(�	�.�1�4�
 معظم الشركات الكبرى عبارة عن مجموعة من وحـدات الأعمـال،             إنَّ ،اتقريبً

فأحد أكبر التحديات والضغوط في هذه المؤسسات الكبرى هو دور وقيمة المركز،   
 .في فريق الإدارة المركزية، وخدمات الدعم المشتركة

ة علـى رأس مجلـس إدارة شـركة كبـرى مثـل            دعنا نضـع أنفسـنا للحظ ـ      من ثَمَّ و
 فإننــا نريــد أن تكــون هنــاك محاســبية تامــة علــى الأربــاح  ؛ذلــك، ومــن جانــب آخــر

والخســائر فــي وحــدات الأعمــال الخاصــة بنــا؛ حيــث يشــعر مــدير وحــدة الأعمــال  
بكامل تحكمه في مصيره، وعلى الجانب الآخر نريد أن نحصل على أقصـى قيمـة    

ا فـي الوظـائف الخدميـة المشـتركة؛ حيـث يمثـل الحجـم               من الحجم الكلـي لشـركتن     
ــى تكــاليف تشــغيلية أقــل أو شــروط شــرائية       ــا أن نحصــل عل أهميــة؛ حيــث يمكنن

 كمـا أننـا نحتـاج لقتـل الميـل الطبيعـي             ،أفضل؛ حيث نحتـاج هـذا التـوازن الصـحيح         
، في  ) اعملْ – اصنعْ(لبيروقراطية التمويل المركزي، والتي تدمر القيمة مع سلوك         

لمبــاني الشــاملة، وفــي المرتبــات، وفــي المصــروفات، والقطــط الســمان، وفــي شــلل   ا
 .القرارات أو التوقع الثاني، وفي العمليات الداخلية الزائدة

 تحقيق هذا التـوازن بأسـلوب خـاطئ يعـد أحـد المخـاطر الرئيسـية لكونـك                   إنَّ
 .مؤسسة كبرى، كما أنه أحد علامات الضعف بالنسبة للمشترين المحتملين

كما أن ثقافة الإدارة القويـة للتكـاليف هـي أسـاس خلـق مركـز يتسـم بالكفـاءة               
والفعالية، وبالتالي قادر علـى بنـاء شـركات ضـخمة متعـددة الأعمـال، وهنـا بعـض              

 .الأساليب المفيدة للتأكد من أنك تجد المركز الذي تريده

� ��'��
�D5�������<�=����	����4�
ــون القيم ــ  إنَّ ــون     المســئولية يجــب أن تك ــة الرئيســية، فيجــب أن يك ة التنظيمي

ــلِّ   ــة فــي ك ــى المركــز هــو       اللامركزي ــى وحــدة الأعمــال، ويكــون اللجــوء إل  شــيء حت
 أمــا ميــزة ،)تكلفــة أو جــودة(الاســتثناء؛ حيــث يكــون هنــاك حالــة ضــرورة قصــوى   

 ــ   م فــي الأســاليب الوظيفيــة أو حتــى    ق والتنــاغُّالتكلفــة الصــغيرة أو زيــادة التناسُّ
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 .ا طافية للمركزية ذلك ليست أسبابًت العمليات المختلطة، فكلُّتخفيض مراجعا
سـتراتيجي،  ر الا التطـوُّ : وهذا المبدأ ينطبق أيضًا على الوظائف الذهنية، مثل       

فبعض الشركات الكبرى تسقط في فخ التفكير في إدارة وحدة الأعمال على أنهـا        
المسـتقبلي الخـارجي مـن      ستراتيجي   بينما يكون التفكير الا    ،إدارة الأعمال اليومية  

 .تخصص المركز، ولكن العكس بالتأكيد هو الصحيح
ا مـن مـؤتمر إداري؛ حيـث نـدفع بالمسـئولية            وأنا أكتب هـذه الفقـرة كنـت عائـدً         

ستراتيجية نحـو مـديري وحـدات الأعمـال الـذين كـانوا سـلبيين فـي هـذا الأمـر                     الا
مـن غيـاب التوجيـه      لسنوات، ولقد كانوا في منتهى السـعادة؛ حيـث كـانوا يشـتكون              

 .ستراتيجيالا

� 1��&2��N�
D��������n��=Br������'����#�5��n��=C�&���M�4�
ــة  إنَّ ــائف المركزيــ  الوظــ

يجب أن تتعامل مـع وحـدات       
الأعمال كما لـو أنهـا عمـلاء        
ــث يجـــب أن    ــارجيين؛ حيـ خـ
تكـــــــــون علـــــــــى مســـــــــتوى 

 كمـا لـو     ،الاستجابة والكفاءة 
ــدان    ــر فقـ ــه خطـ ــا تواجـ أنهـ

ــد  ــل بـ ــن معالجـــة  العميـ لاً مـ
الأمر على أنـه علاقـة أسـر،        

 .وتأتي في نهاية القائمة
وذلــــك لا يحتــــاج إلــــى   

عملية بيروقراطية ضخمة مثل وضع اتفاقات مستوى الخدمة، ولكن الأساس هـو   
 يمكن متابعته مـن خـلال دراسـات سـنوية     من ثَمَّالمبدأ والموقف والسلوك اليومي، و 

م تغذيـة عكسـية عاليـة    ثالـث، والتـي تقـدِّ    والتـي يجريهـا طـرف      ،حول رضا العميـل   
 .المستوى

 حـول  ةوتعد فكرة التغذية العكسية حـول رضـا العميـل مراجعـة حقيقيـة جيـد              
ا مـع مـدير خـدمات مركزيـة،         المواقف الحقيقية للمركز، فعندما آثرت ذلـك مـؤخرً        
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ا أيضًــ وا علــى تقيــيم وحــدات الأعمــال،ا، ولكنــي أرغــب أن أكــون قــادرًحســنً«: قــال
بة لكيفيــة اســتخدامها للخــدمات الرائعــة التــي أقــدمها؛ لأن بعــض مــديري   بالنســ

، ولكنـي لا أتخيـل أن    ا عـادلاً  وربما يكون ذلك تعليق ًـ   ،  وحدات الأعمال غير مفيدين   
ا  جيـدً   سنويًّا حول إذا كنت عميلاً     يبتقييميقوم مشغل خدمة المحمول الخاص بي       

 .أم لا

� �����	�P#
S,��������D|�_	�
�
B,�����m������4�
 هـذا الأمـر ذات     تحتاج أن تكون متشككًا حول زحف تكـاليف المركـز؛ حيـث إنَّ            

تأثير سـيئ غيـر مباشـر علـى الإنتاجيـة والتركيـز فـي وحـدات الأعمـال، كمـا أنهـا                   
ترسل إشارات بالغـة السـوء للشـركة كلهـا، شـاملة بعـض التكـاليف التـي قـد تكـون                      

 . السفر، والترفيه، والسكرتارية:تافهة، ولكنها لها قيمة رمزية كبيرة، مثل
����?�����g�&�?
�
]�e���/	�='��,	��_r�³: 

حيــث يــتم دفــع ومتابعــة وحــدات الأعمــال بموضــوعية مــن خــلال أدائهــا فــي     
ــة مــع الأعــوام الســابقة؛ حيــث يحصــل مــديرو          ــاح والخســائر بالموازن ــة الأرب قائم

ة، والبيانـــات ا علـــى الأهـــداف الصـــعبتهم اعتمـــادًآوحـــدات الأعمـــال علـــى مكافـــ
ا في المعتاد مما يثير  أداء الوظيفة المركزية يكون مبهمً   الصعبة، وعلى العكس، فإنَّ   

الشــبهات حــول جــزء مــن وحــدات الأعمــال الــذي يوجــه عليــه المركــز بشــدة؛ حيــث  
 .يحوم ويغوص حول الأهداف، ويحصل على المكافآت بصرف النظر عن ذلك

     �"77778�� _7777R�� K���7777*  "7777¤ b� �7777��
 ��;7777�%  ��
�7777R�  �7777�F�� % Hn
>]  Hw��	�� m����: 

تكلفــــة الوحــــدة، الإنتاجيــــة، وتســــليم الخدمــــة، ورضــــا العميــــل، والمقارنــــة   
التنافسية، وعليك أن تجعل هذه العملية عادلة ومرئية من خـلال إعـداد مـا يشـبه           
تقــارير الموازنــة الخاصــة بوحــدات الأعمــال مــع إجــراء مراجعــات شــهرية أو ربــع     

 .سنوية منتظمة
�#�� ����� B��!��² 3��*��: 

ومن النظم الجيدة في عملية التخطيط السـنوي هـو أن يقـوم موظـف بتنفيـذ                
كبير وبدور محامي الشيكات، ويتحـدى التكـاليف والهيكـل المركـزي بكاملـه؛ حيـث            
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يهاجم كافة الجوانب بما فيها التكاليف المركزية الإضافية، ثم يقوم مـديرو المركـز            
 .بالدفاع عن قيمهم

 

 �������-��� ��*N ����: 

ا مــن أنجــح المــديرين فــي بريطانيــا فــي       واحــدً»جــون لافــرينج «يعــد 
القطــاع الخــاص؛ حيــث كــان الــرئيس المســتثمر فــي تســع اتفاقــات خــلال     

، »فيتـنس فرسـت  «و ،»هـوم بيـز  «، و»أوديـون «العشر سنوات الماضية شـاملة   
 .»سومرفيلد«و ،»ديبنهامز«و

ــع اشــتر جيــدً  : القطــاع الخــاص فــي وتتمثــل أســراره الثلاثــة فــي   ا، بي
 . في القسوة على الآخرينا، ولا تبالغْجيدً

فإذا لـم يكـن هنـاك فـارق بـين الإدارة الجيـدة فـي الشـركات الخاصـة                    
 !والعامة، فكيف تؤدي الشركات الخاصة بصورة أفضل؟

ــدة  «: )لافــرينج(يقــول  ــادرات الزائ ــدير «: ، ويضــيف»تخلــص مــن المب ي
ــدة كــل أســبوع خاص مهــرة يصــدرون أفكــارً الشــركات العامــة أش ــ ، »ا جدي

 .ص من الرغبة في المبادراتولذلك عليك بالتخلُّ
 أن التنفيــذيين وحملــة   )لافــرينج (ففــي نظــام القطــاع الخــاص يــرى     

ا فمـدير تكنولوجيـا المعلومـات لـيس مغرم ًـ        «: الأسهم لديهم نفس الأهـداف    
 الذاتيــة  لمجــرد وضــعه فــي الســيرة )ســاب(بــأداء أفضــل تطبيقــات نظــام  

 .»الخاصة به، ولكن لأنه يعود بمنفعة مادية حقيقية
 

� N��#2��=&5�b�4�=���,���?��#@�=�T���U(4�
� W� ��� P  �	�*�� x�*�B����M��: 
ستحواذات لا تضيف قيمة، ولكن مـدير التكـاليف القـوي لديـه              معظم الا  إنَّ -

 .فرصة أفضل لتحقيق ذلك
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لفـــة أفضـــل مـــن الائتلافـــات القائمـــة علـــى  الائتلافـــات القائمـــة علـــى التك -
 .الأرباح

� ���������e�'��� d�@¾ B� : 

 .في حروب الأسعار، وبالنسبة لقادة السوق، ومهاجمي السوق - 
 . في تقديم منتجات جديدة، والتسعير تحت منحنى الخبرة-
 . في عقود العملاء طويلة الأجل، والقيام بالتزامات مريحة-
�  �� ��` n�+����]�� "�"!: 

 . تخفيض تكلفة الاستكشاف-
 . الحفاظ على قيمة أكثر للأسهم-
 .ال في مؤسسة كبرى خلق مركز فعَّ-
� ¿>�!�"�N��� ����� ��w�� ��� : 

 . بناء علاقة بين المورد والعميل واضحة بين المركز ووحدات الأعمال-
 . متشدداً بالتحديد مع زحف تكاليف المركزنْ كُ-
 .عة مقاييس شديدة على كفاءة المركز وضع ومتاب-
 . القيام بمراجعات سنوية خاصة لتحديات المركز-

 
 �



�

�

)+�

إدارة التكاليف في القطاع 

 العام والحكومي
 الدول العظمى لا تفتقر أبداً بسبب القطاع الخـاص، فعلـى الـرغم مـن أن             إنَّ«

ريبـًــا كـــل  أو تقوء تصـــرفه، فكـــلُّذلـــك ممكـــن بســـبب إســـراف القطـــاع العـــام وسـُــ
الإيرادات العامة في معظم الدول توظف للإبقاء على الأيدي غير المنتجة، فهـؤلاء    

 .»لون المجالس الفخمة والوافرة الذين يشكِّمْالأشخاص هُ
 ثروة الدول ]آدم سميث 
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ــر تحــديً  يقــدِّ       ــام أكب ــى الوجــه    ام القطــاع الع ــك عل ــق ذل ــة، فتحقي  لإدارة التكلف
 نريــد أن نلقــي مــن ثَــمَّلمعيشــة، ويزيــد مــن فــرص اليــوم، والصــحيح يرفــع مســتوى ا

ن لهـم   بالقفاز لرجال السياسة والمـوظفين العمـوميين، ومـديري القطـاع العـام، وم َـ             
 . لتأييد التوجه نحو الكفاءة والقيمةونتحداهمحق التصويت من العامة، 

 وضــعها فــي خطــة العمــل فــي   طرحهــا فــي ذلــك الكتــاب تمَّ فالأفكــار التــي تمَّ
 منهــا فــي إدارة التكلفــة فــي القطــاع للاســتفادةالقطــاع الخــاص، ويمكــن تطبيقهــا 

العام، ولكن حتى أكون واضحًا، فأنا لم أعمل كثيراً في القطـاع العـام، ولـذلك فـي                 
 فإنني أناقش من باب المنطق، والأبحاث لـيس عـن خبـرة عميقـة كمـا          ؛هذا الفصل 

 .في باقي الكتاب

� =��S��VTD4�
 الكثيــر عنــه؛ لأن الاتفــاق العــام فــي   -بالتأكيــد-الحكــومي هنــاك  الإنفــاق إنَّ

 مـن إجمـالي النـاتج، وفـي فرنسـا والسـويد يصـل          ٤٠٥٠dأوربا الغربية يقدر بنحو     
ات ي، وإنجلترا كانت فـي أواخـر التسـعين      ٣٥d بينما أيرلندا وسويسرا     ،٥٠٦٠dإلى  
٣٥d        ٤٠لـى  ، ولكن مع الإنفاق العام الحالي لحكومة حزب العمـال وصـل إd  وهـذا ،

 .هو الاتجاه السائد في معظم دول الاتحاد الأوربي الأخرى
، وكنــدا ٣٥dوخــارج أوربــا تــنخفض الأرقــام، فالولايــات المتحــدة وأســتراليا       

 .٤٠dواليابان ونيوزيلندا في حدود 
ن ممـا يتكـوَّ   :  نسـأل سـؤال، وهـو      مـن ثـَمَّ    تلك نسـبة عاليـة جـداًّ، و        ٣٥٦٠dومن  

 كان الإنفاق في القطاع العـام البريطـاني بخـلاف           م٢٠٠٥ام  هذا الإنفاق؟ كمثال ع   
 . مليار أو تريليون دولار٥٠٠مدفوعات الفوائد يصل 

�� �  y��<�-  &8�  <��%I: 

مـــدفوعات الرفاهيـــة والســـلامة، دعـــم الأطفـــال  (الحمايـــة الاجتماعيـــة  �
 .٣٠d) وأصحاب المعاشات

 .١٨d) توفير رعاية صحية شاملة مجانية(الصحة  �

 .١٢d بالإضافة إلى الدفاع) الشرطة، المحاكم، الإطفاء( والنظام العام الأمن �
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ــف،     � ــة، والتوظيــ ــناعة، والزراعــ ــل، والصــ ــة، والنقــ ــدمات الاجتماعيــ الخــ
 . عنصر لكل٤dِّوالتدريب، والإسكان، والبيئة تقريبًا 

 جنيه إسترليني   ٨٠٠٠ مليار تعني    ٥٠٠  مليون بريطاني لذلك، فإنَّ    ٦٠وهناك  
 . فردلكلِّ) ر دولا١٦٠٠٠(

� =��S	���0�
'���-���0����
 الإنفـــاق الحكـــومي حتــى الآن فـــي اقتصـــاديات الـــدول الغربيـــة الثريـــة، فـــإنَّ 

 فقبل الحرب العالمية الأولـى كانـت الحالـة فـي الولايـات       ،ا جيداً المنخفض يعد أمرً  
ومي المتحدة وبريطانيا لا تذكر بالمقارنة بما يمنح اليوم، فالضرائب والإنفاق الحك ـ     

 . من إجمالي الناتج القومي١٠dكانت 
؛ حيث ما لبثت روسيا أن منحت النهايـة         م١٩١٧ثم جاءت الثورة الروسية عام      

الأخرى لشعاع الضوء؛ حيث كانت الحالة الأولـى للشـيوعية الكاملـة متحكمـة فـي                
٩٠d  مـن إجمــالي النــاتج المحلــي، وهــذا هــو حجــم المــدى فــي الســنوات الأولــى مــن 

ــري  ــرن العشـ  ــ القـ ــت تمثِّـ ــمالية كانـ ــي،   ١٠dلن، فالرأسـ ــاتج المحلـ ــالي النـ ــن إجمـ  مـ
 .٩٠dوالشيوعية 

وطوال القرن العشرين؛ حيث شـدة المعركـة مـا بـين مـد وجـزر، فمنـذ الكسـاد                     
ات حتـى انهيـار الإتحـاد السـوفيتي، وحتـى وصـلنا إلـى مـا                 يالعظيم خلال العشرين  

 .ناتج المحلي من إجمالي ال٣٥٦٠dنحن فيه الآن؛ حيث الحالة تصل إلى 
  من إجمـالي النـاتج المحلـي مقبـولاً    ٣٥dويعتبر الإنفاق الحكومي عند مستوى  

حتى يمكن تمويل مقدار كبير من إعادة توزيع الدخل والتغطيـة التأمينيـة، وكـذلك          
توسيع مظلة الرعايـة الصـحية والتعلـيم، وأيضـًا فـرض النظـام والقـانون، وتقـديم                 

، فهذا شيء مثير، وأعلى من     ٣٥dن أعلى من    خدمات اجتماعية محلية جيدة، ولك    
٤٠dفهو مثير جداًّ للأعصاب . 

ات يـــب خـــلال الثمانينفالعديـــد مـــن الاقتصـــاديات المتقدمـــة مـــرت بتجـــارُّ     
ات؛ لتحديد النسبة التي يجب إنفاقها، فالغالبية العظمى أنفقـت خـلال    يوالتسعين

يتم إنفاقها، فإنني أريـد أن  العقد الأخير الكثير جداًّ، ولكن بعيداً عن النسبة التي          
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أحصــل علــى قيمــة مــن الأمــوال التــي تنفقهــا الحكومــة بالنيابــة، وأريــد أن تكــون      
 !الحكومة متشددة عند إدارة التكاليف، فهل ذلك ممكن؟

� �=�(�C�q�'���v�8/���.������,���?��#@��5����0��
 تحديد إلى أيِّ وبال؟ وكيف؟ إدارة التكاليف في القطاع العام قاسية، فلماذاإنَّ

 ث عنه؟مدى يعتمد ذلك على نوع الإنفاق الذي نتحدَّ

� N�!�&J���N��5B,��4�
 ــ ــذا يمثِّ ــن الإنفــاق فــي نمــوذج بريطانيــا الســالف ذكــره، ويشــمل       ٣٠dل فه  م

الحماية الاجتماعية، وإعانات البطالة، والعجز، وكـذلك الـدعم الموجـه للأطفـال،              
ن يستحق ذلك، وإلـى متـى، وتحـت أي     مَوكبار السن، وهكذا كمواطن لي رأي حول 

ظروف، ومن خلال أي إجراءات ومتابعات، ورأيـي يتعلـق بمظهـر المجتمـع العـادل،                 
 .فالبعض قد يكون لهم رأي مخالف، وسنعرض الآراء

ل إلى استنتاج حتى وإن كان فبعد الانتهاء من التصويت الديمقراطي، والتوصُّ
فــاق ت الاعامــة إلـى أهــدافها التـي تمَّ  غيـر جيــد، فأنـا أرغــب فـي وصــول الأصـول ال    

 كما أرغب في إدارة كل هذا النشاط المعقـد مـن التكـاليف بأبسـط                ،عليها سياسيًّا 
 .صورة ممكنة

�45���3א/�	,&�W  
في بريطانيا يمكنك الحصول على إعانة بطالـة عاديـة أو إعانـة عجـز، ومنـذ                 

صــل علــى أصــول  حتــى تح،ات كــان المفضــل أن تصــنف تحــت بنــد العجــزيــالثمانين
دعـاء، ويسـتمر لفتـرة أطـول، ولـذلك لا عجـب أن تجـد         كما أنه أسـهل فـي الا     ،أكثر

 :الوضع قد تحول من البطالة إلى العجز
ــة، و ٣ات كــان هنــاك  يــففــي منتصــف الثمانين  ــة بطال  مليــون ١٫١ مليــون إعان

 . مليون٤٫١إعانة عجز، بمجموع 
 مليــون ٢٫٧ وهنــاك  مليــون إعانــة بطالــة، ٠٫٩ كــان هنــاك م٢٠٠٥وفــي عــام 

 . مليون٣٫٦إعانة عجز، وبإجمالي قيمة 
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ومن المعروف أن إنفاق الرفاهية يحتاج إلى توضيح شـديد بغـرض وسياسـات             
 .مستمرة حتى يؤتى بثماره، وبالفعل أصبحت الحكومات أكثر تشدداً

 إصلاح الرفاهية في الولايـات المتحـدة جـذريًّا خـلال الخمسـة عشـر                ولقد تمَّ 
هـا علـى مسـتوى     ؤ إجرا  تمَّ »بيـل كلينتـون   «ضية، ففي البدايـة أثنـاء رئاسـة         عامًا الما 

ف أن يتم إعاقة شبكة الأمان الترفيهـي خـلال      الدولة، ففي البداية كان هناك تخوُّ     
ــات      ــات العاذبــ ــة الأمهــ ــرومين خاصــ ــة، والمحــ ــر، والبطالــ ــة للفقــ ــع الرهيبــ التوابــ

 عــن عمــل كانــت ناجحــة  الحــوافز الجديــدة للبحــث فــإنَّ؛الوحيــدات، وفــي الواقــع
جداًّ؛ حيث قامت بإعادة ربط متلقي الإعانات بأعمال أفضل مع تخفيض الإنفـاق    

 .على الإعانات
 فهــذا الجــزء مــن إدارة تكلفــة القطــاع العــام خــادع وحســاس جــداًّ          ؛ولــذلك 

 .سياسيًّا، ولكنه قابل للتحقيق

� q�'���v�8/���5�y5	4�
 I777777@`) _777777F���� >777777�@��(  ��� A�,777777�� �777777�F��  �777777R%   ���� �F��777777�� ��777777'

���`�� Z���-�: 

1�  ��7���W� :         مجرد وجود أفراد على كشف المرتبات مـن الصـعب أن تـتخلص
منهم حتى إذا كان أداؤهم صعبًا، فلا أحد يرغب أن يكون الشـخص             

 .السيئ الذي يفصل الموظفين
/�   Z���777-��� I777��*�� �777	�ــبة   : �� ــور بنسـ ــع الأجـ ــن   ١٢dترتفـ ــرع مـ ــنويًّا أسـ  سـ

ي الأنشطة الخدمية، وفي إدارة المرتبات هو أكبـر قضـايا      م ف التضخُّ
 .التكاليف

تكاليف الأفراد الحقيقية أكبر بكثيـر ممـا تبـدو عنـدما تشـمل كـل            : ���& �5
 .التكاليف طويلة الأجل المرتبطة بها

2�  I77'����� A�77'�� B�@
 ثــم تجــد بعــد  ،اا واحــدًف شخصًــأنــت توظِّ ــ:  ��77
 .ه هو توظيف قسم كامل حولهثلاثة أشهر أن أول شيء يقوم ب

هــذه المشــكلات تكــون أكبــر فــي القطــاع العــام، فغيــاب الإجبــار علــى تحقيــق     
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أن قرارات الأفراد الكريهة سيتم توريتها والـدوران حولهـا وتأجيلهـا            : الأرباح يعني 
طالمــا كــان ذلــك ممكــن؛ حيــث يتحايــل الموظفــون، والقيــام بتأديــة العمــل بــدلاً مــن    

ــدون مقيــاس  ــة فمــا زال الوضــع الإداري يقــاس بحجــم الإدارة،    الطــرد، وب  الربحي
وزيــادة الحســاب الرئيســي تبــدو كإشــارة للنجــاح، فالضــغوط علــى الــدفع والأداء     

 .والإنتاجية تكون أضعف من القطاع الخاص
كمــا أن التكــاليف المســتترة لوظيفــة القطــاع العــام أســوأ بكثيــر، فمــدفوعات     

ــ اشـــات طويلـــة الأجـــل لا تحســـب أبـــداً فـــي د والمعالرعايـــة الصـــحية عنـــد التقاعُّـ
ــة، وإذا تمَّ  ــا ستصــل إلــى    الحســابات الحكومي  إضــافة علــى  )٢٠d( إدراكهــا، فإنه

 كمــا ستضــيف أعبــاء علــى المديونيــة  ،التكلفــة الســنوية الحقيقيــة لمــوظفي الدولــة 
 .الوطنية للحكومة
�45���3א/�	,&�W  

 ستتراوح ما بـين  ة ممولالتزامات معاشات موظفي الدولة الغير مدركة والغير    
٥٠١٠٠dمن إجمالي الناتج المحلي . 

  :وأخيرا
 معظم أنشطة الحكومة تقسم كخدمات في القطاع الخـاص ممـا يجعلهـا         فإنَّ

 .أصعب في الحصول على مكاسب إنتاجية في الخدمات التصنيعية
 القطـاع  بالإضافة إلى هذه المشكلات العاديـة فـي إدارة تكـاليف الأفـراد، فـإنَّ      

 .لعام يواجه تحديات إضافية تخصه وحدها
فمعظم خدمات الدول احتكارية بدون حملة أسهم، وعوائد الاحتكـار الزائـدة    

الزيـادة فـي الأجـور أو حمايـة وظيفــة     : يمكـن أن تعـود فقـط علـى قـوة العمــل، مثـل      
ل دافعـي الضـرائب، وعليـه أن يقاتـل باسـتمرار ضـد          أفضل، فالمدير الحكومي يمثِّ   

 . ولكن هذه الجهود لن تكون بفاعلية المنافسة الحقيقيةهذا الاتجاه،
ــتحكُّ إنَّ  مــع تتعــاركم فــي مــدفوعات القطــاع العــام    الاتجاهــات الحكوميــة لل

 مــن القــوة العاملــة تعمــل ٢٠٣٠d ؛ حيــث إنَّ) صــاحب التصــويت-العميــل (مشــكلة 
ع لحساب الدولة، وهذا كم كبير من الأصـوات العامـة، ولـديهم اهتمـام قـوي للـدفا          

 مـــن دافعــي الضـــرائب مشـــتتة  ٧٠٨٠dعــن مـــدفوعاتهم، ولكـــن المكاســب للبقيـــة   
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 .ا في مجموعة الاقتراعا قويًّوطويلة الأجل، وليست محضرً
 عـن القطـاع    وأكثـر ربحيـةً  ا سـهلاً وعمومًا العمل في القطاع العام يعد اختيـارً   

 .ر الإداري أصعب في التنفيذالخاص؛ حيث التغيُّ
 ��77777	��� d77777�F I77777�� �77777	�`%  A�77777�� P77777  ��M�77777R���� g»  J% B§77777�� ��r�77777 

3�8�r%�« )I �-�� ��"8À� ��w?�� A��-��(: 

 م٢٠٠٥فمتوسط مرتب الوظائف الإعلانية في القطاع العام البريطـاني عـام            
؛ حيــث تفــوق مثيلتهــا فــي القطــاع   ) دولار٧٠٠٠٠( جنيــه إســترليني ٣٥٥٠٠كانــت 

 ). دولار٢٠٠٠٠( جنيه ١٠٠٠٠الخاص بحوالي 
ا مقابـل ثمانيـة     يوم ًـ١١مقارنة القطاع العام مع الخاص نجد أن الغيـاب          وعند  

د عنـد  ، والتقاعُّ ـ٤٠٫٥ سـاعة مقابـل   ٣٧٫٦فقط، فعدد ساعات العمل الأسبوعية   
 فــي ٨٨d عامًــا، وخطــط المعاشــات مــن الراتــب النهــائي   ٦٥ عامًــا مقابــل ٦٠ســن 

 . في القطاع الخاص١٦dالقطاع العام مقابل 
ا أن أحـد أعلـى المعـدلات المسـتفزة الخـاص بـإدارة العمـل             ومن السخرية أيض ًـ  
والتكلفـة الإجماليـة الحقيقيـة لعضـو        ،  ا في السـنة    يومً ١٣والمعاشات، وهي تقريبًا    

 .سنويًّا)  مليون دولار٤٫٨(  مليون جنيه٢٫٤البرلمان الأوربي 
 العام تأتي من البطالة ر  ويرى المؤلفون أن أصول المشكلة الحقيقية في الإهدا       

ــة        ــى الإنتاجيـ ــدلات علـ ــنفس المعـ ــا بـ ــز أيضـً ــن التركيـ ــات، ويمكـ ــاب والمعاشـ والغيـ
والاحتكــار، ومشـــكلة العميـــل صــاحب حـــق التصـــويت، ولكــن النقطـــة الأساســـية    
صــحيحة، فالتحــدي الأساســي فــي تكــاليف القطــاع العــام هــو إدارة تكلفــة القــوة     

 .العاملة للقطاع العام
�!��� P����  P  m��+��: 

تموين المستشـفيات، وجمـع     : ا للسلع والخدمات من   ا ضخمً مشتريًتعد الدولة   
المخلفــات، والأدويــة، والمعــدات العســكرية، وأيضـًـا عقــود تكنولوجيــا المعلومــات،        

 .الطرق والطائرات: ومشروعات البنية التحتية المتعددة، مثل
 لديها الحجم ا بالكفاءة؛ حيث إنَّا متميزًويجب على الحكومة أن تكون مشتريً  

الذي يسمح لها بـانتزاع أقصـى المكاسـب الشـرائية؛ حيـث إنهـا مضـمونة السـداد،            
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وعنــدما تحتــاج تمويــل الشــراء يمكنهــا تــوفير التمويــل بتكلفــة رأســمالية أقــل مــن    
 فشل في الشـراء يتواجـد فـي القطـاع العـام إنمـا                أيَّ  فإنَّ ؛القطاع الخاص، ولذلك  

 ).كما في العمالة( وليس مسألة صعوبات أساسية ،هو مجرد استثناء
Y3���� Q�E*�� Z���-� ��"� W Z�� 

ففي بريطانيـا، وأثنـاء الـدورة الثانيـة لحكومـة حـزب العمـال تحـت قيـادة            
 تتجسد أكثـر دراسـات الحالـة الشـاذة حـول إفسـاد إدارة تكـاليف                 »توني بلير «

 .القطاع العام
ــل العُ ــام   ووصـ ــلطة عـ ــى السـ ــال إلـ ــد م١٩٩٧مـ ــان   ١٨ بعـ ــن التوهـ ــام مـ عـ

ي؛ لتجنــب الظهـور بمظهــر المـراوغ فــي أمـور إدارة الاقتصــاد، ولــذلك    السياس ـ
 مـن  اكان الإنفاق الحكومي فـي الـدورة الأولـى أكثـر تشـدداً عمـا سـبق، وقريب ًـ                 

 يلصـق  »جـوردن بـراون  «الصفر كمعـدل نمـو، وبعـد ذلـك كـان رئـيس الحكومـة             
 .سمعته بالحكمة

ي خطـة العمـل؛   وبعد الانتخاب للدورة الثانية كـان هنـاك تغييـر جـذري ف ـ       
زيــادة رهيبــة فــي ( حــزب العمــال موجــة اســتثمارية لأربعــة أعــوام  حيــث أعــلا

ــاق ــة الصـــحية    ؛)الإنفـ ــى الرعايـ ــديد علـ ــز الشـ ــام، والتركيـ ــاع العـ ــي القطـ  ففـ
 م٢٠٠١(الوطنيــة، ولكــن مــع اعتمــادات نقديــة ضــخمة لمعظــم الإدارات، ومــن  

ــ) مم٢٠٠٥حتــى  ــى يًّا، وأدَّ ســنو٦dا بمعــدل ق الإنفــاق الحكــومي نمــوً حقَّ ى إل
 سنويًّا، والأسوأ ١d أو ٥dزيادة حصة الدولة من إجمالي الناتج المحلي بنسبة 

كان انعكاس الاتجاه فيما يخص العمالة في القطاع العام؛ حيـث وصـل ذروتـه          
 ٥ص حتـى وصـل إلـى     ثم أخـذ فـي التنـاقُّ   ،ا مليون موظف٧٫٤ً ليبلغ ١٩٧٩عام  

 . مرة أخرىا مليون موظف٦ًصل إلى  وم٢٠٠٧، ولكن في م١٩٩٨مليون عام 
وبعد أربعة أعـوام مـن الأيـام السـعيدة كـان هنـاك تغييـر جـذري آخـر فـي              

ــاق     م٢٠٠٨خطــة العمــل، وفــي عــام    ــد للإنف ــدي جدي ــى عصــر جلي ــا إل  تحولن
د بتخفيض نمـو الإنفـاق    الذي تعهَّ»جوردن براون «الحكومي مع رئيس الوزراء     

، وهنـاك مظهـرات غريبـة فـي هـذه القصـة          سنويًّا، ويعني صفرا فعليًّا    ٢dإلى  
 دورة برمتها، فإذا كنت تربو أن تقبل الحاجة لزيادة إنفـاق القطـاع العـام، فـإنَّ            

الازدهـار والانهيـار ليسـت الطريـق الأمثـل للقيـام بـذلك، ففـي أثنـاء الازدهــار          
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الـة، والكثيـر    القدرة المؤسسية لا تكفي لإدارة النمو وإنفاق الأمـوال بصـورة فعَّ           
 الأموال يتم إهدارها، وأكثر من النصف ينفـق لمجـرد زيـادة مرتبـات طـاقم         من

العمـــل الحـــالي؛ حيـــث يعلـــم الجميـــع أن الاعتمـــادات الاســـتثمارية يمكـــن أن 
تخفض في الموازنة التالية، ولذلك يرغب الجميـع فـي الحصـول علـى نصـيبه                

ن فريـق  الـة، ففـي مرحلـة الانهيـار يكـو     الآن حتى ولـو كـان لـن ينفـق بصـورة فعَّ            
ــزً العمـــل متحـــررً ا؛ لأن التوقعـــات الســـنوية قـــد أثيـــرت،  ا مـــن الـــوهم ومتحفـ

فــالخطوات الصــغيرة، ولكــن راســخة فــي الإنفــاق، وتكــون أســهل فــي الإدارة،   
 .ق النتائج المطلوبةوتحقِّ

أن في معظم الاقتصاديات المتقدمة، وبالتحديد : أما الاستثناء الثاني هو
فــاق العــام كنســبة مــن إجمــالي الــدخل القــومي  فــي أوربــا، تجــد أن اتجــاه الإن 

ب المؤلمـة التـي كانـت فـي الاتجـاه الآخـر فـي        يهبط بصورة واضحة بعد التجـارُّ    
ــر يلاقــي دعم ًــ   ــا شــعبيًّالعقــود الســابقة، وهــذا التغيي ــارُّا عامًّ ــين ا، فالتع ض ب

 كانت ألمانيـا عالقـة فـي معـدل نمـو            م٢٠٠٠بريطانيا وألمانيا يتأصل، ففي عام      
 وبطالـة مرتفعـة، وغيـاب للتنافسـية مـع نصـيب حكـومي يصـل إلــى         مـنخفض، 

٥٠d   مــن إجمــالي النــاتج المحلــي، وبينمــا كانــت بريطانيــا تحلــق علــى مســتوى 
 مــن إجمــالي النــاتج المحلــي، ٤٠dجميـع المقــاييس ونصــيب الاتفــاق الحكـومي   

ن فــي الاتجــاه المعــاكس؛ حيــث تشــير   وك الاقتصــاديوبعــد ســت ســنوات تحــرَّ 
تحـاد الأوربـي أن نسـبة ألمانيـا أقـل مـن بريطانيـا، فهـي          واردة مـن الا   الأرقام ال ـ 

٤٥d ٤٦ مقابــلd   ؛ حيــث تعــود الحيــاة إلــى الأداء الاقتصــادي الألمــاني، ولــيس
 .ا في سنوات الفشل، ولكن انقلابًتحولاً

          �;778 �77'M�� U��77@�� P77  "77�"��� ��77�8 b� ��77��� �77�� �77���� e77+�%
Q�E*�� Z���-� m��� P  �T���3���� : 

)�-'��� "������: 

 ذيـول بعـض الأشـياء البسـيطة         وهو بمثابـة نكتـة مـن عصـر نـابليون؛ حيـث إنَّ             
 شــركة توريــد أجــزاء صــغيرة    فــإنَّ؛ا دولار تغــرق البنتــاجون، وحالي ًــ١٠٠٠بتكلفــة 

 دولار للقطعة إلـى قـوات البحريـة    ١٫٣١قامت بشحن ثلاثة مسامير لولبية بقيمة      
 دولار كمصــاريف ٤٥٥٠٠٠الحكومــة الأمريكيــة ســداد  ثــم طلبــت مــن ،فــي العــراق
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 !!نقل، وقد حصلت عليها
���M��� ���,�� B���	]���% H�	k��� g���,�� m��F% : 

ا، وبناء البرلمـان  ا رهيبًمجرد الإعلان عن واحدة جديدة يمكن أن يسبب كسادً   
ــي  ســكتلنديالإ ــد ف ــره( الجدي ــة   )أدنب ــه ميزاني ــون إســترليني،  ٤٠، ووضــعت ل  ملي
 »بوسـطن « فـي  )بـيج ديـج  ( مليـون إسـترليني، فطريـق      ٤٠٠صلت في النهاية إلى     وو

 .ا فوق الموازنة مليار١١ًتكلف 
B� ����� ��!����-� B�
%�+ % H3���� Q�E*�� B���+���: 

 .ا ما تكون كارثة، وتتكلف الكثير والكثير من الأموالدائمً
���-�°� Z���-��� B�-+  :B�f����% ��M��� ���
���: 

لان صـعوبة بالغـة فـي       هذان البندان الكبيران مـن المصـروفات الحكوميـة يمـثِّ          
 .م والسيطرة مثل محاولة دفع المياه لأعلى التلالتحكُّ

 المعاشات التي تدفعها الدولة بدأت بعد الحرب العالمية الثانية عنـدما كـان        إنَّ
كـن النسـاء   ، ويموت بعدها بعامين، ول٦٥الشخص العامل العادي يتقاعد عند سن   

 .لن نسبة ضئيلة من القوى العاملة المستحقة للمعاشاتيعشن أطول، ولكنهن يمثِّ
ومنذ ذلك العمر الافتراضي يرتفع؛ حيث يزيد بمعدل عامين كل عقد، وحتـى    

 إجمالي الإنفاق الحكومي للفرد قد لو أن تكلفة المعاشات السنوية ظلت ثابتة، فإنَّ   
قليلة الماضية، وسيستمر هكذا حتـى يـتم إصـلاح     تزايد عدة مرات خلال العقود ال     

نظام المعاشات، ومن خـلال رفـع سـن التأهيـل وتخفـيض مسـتويات المـدفوعات أو                  
 .زيادة الإسهامات الفرعية خلال فترة العمل

 نصـيب الرعايـة      فهي وحـش التكـاليف الآخـر؛ حيـث إنَّ          ؛أما الرعاية الصحية  
د لا يــرحم، ويرتفــع فــي الولايــات  الصــحية مــن إجمــالي النــاتج المحلــي فــي تصــاعُّ 

 م١٩٧٠ عــام٧d مـن  ٩حيــث أعبـاء الرعايــة الصـحية ليســت تكلفـة عامــة    ؛ المتحـدة 
 .م٢٠٢٠ بحلول ٢٠d اليوم، ويتوقع أن يتعدى ١٦dحتى تخطى 

 المشــكلة هنــا فــي الطلــب المتزايــد علــى العلاجــات المتقدمــة، ولكــن المكلفــة   إنَّ
ة، وأيضًا الرعاية طويلـة الأجـل، وزيـادة العمـر     العقاقير، والعمليات، والوارث : أيضًا
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الافتراضــي لهــا بعــض التــأثير علــى الرعايــة الصــحية، ولكنهــا ليســت المحــرك          
الأساســي لصــعود التكلفــة، فغالبيــة تكــاليف الرعايــة الصــحية للفــرد تحــدث فــي   

 .ا عامً)٨٥ -٦٥(سنوات عمره الأخيرة ما بين 
ســي فــي تــوفير الرعايــة الصــحية   وعنــدما قبلــت الدولــة القيــام بالــدور الرئي  

بغــرض تــوفير مظلــة شــاملة مــن الرعايــة الأساســية الجيــدة بصــرف النظــر عــن      
القدرة على الدفع، وهو ما كان في معظم دول أوربا الغربيـة وكنـدا، فإنهـا تحملـت         

 .بذلك تحديات لا تنتهي مع التكاليف
3���� Q�E*�� Z���-� _  ���� ���8�! B�-+ : 

عام آليات السوق الحقيقية، والتي تقود الكفاءة والابتكـار فـي     يفتقد القطاع ال  
م الشـركات الخاصـة   أهـداف الربحيـة والمنافسـة، فهـل تقـدِّ     : القطاع الخاص، مثل  

 ذلـك سـيظهر    فإذا لم تقم بذلك، فإنَّ     !خدمات وسلع جيدة بتكلفة وسعر تنافسي؟     
 شـركة تكـون     أيِّل العمـلاء مـن      بوضوح في قائمة الأرباح والخسائر؛ حيث سـيتحوَّ       

 ، فلا تمتلك مثـل هـذه المقـاييس للنجـاح          ؛مرتفعة الأسعار، أما أعمال القطاع العام     
 القطـاع العـام عليـه        فـإنَّ  ؛ل إليـه، ولـذلك    ا للتحوُّ ها لا يجدون منافسً   ءكما أن عملا  

أهـــداف الإنتـــاج : أن يكـــافح بطـــرق غيـــر مباشـــرة؛ لتحفيـــز تحســـين الأداء، مثـــل 
داخلية، وذلك قد يكـون أفضـل، ولكنهـا تواجـه مشـكلات             والجودة أو خلق منافسة     

 .فلسفية وتشغيلية، وهي الآن قاربت من فعالية الأسواق الحقيقية
 عمـلاء القطـاع الخـاص    ويمكن أن تستخدم آليات التغذية العكسية؛ حيـث إنَّ       

 يغيـرون المـوردين، وتتـابع الشـركات        يقوموا بالتصويت بأقدامهم سريعًا   يمكنهم أن   
 انخفـاض  ا لحملـة الأسـهم كـل ثلاثـة أشـهر؛ حيـث إنَّ      م تقريـرً يوميًّا، وتقدِّربحيتها  

الأداء يــؤدي إلــى ردود أفعــال جــادة، ولا توجــد مســافة كبيــرة بــين المــدير التنفيــذي 
لشركة تجارة تجزئة كبيرة وبين مدير المتجـر، فحلقـات التغذيـة العكسـية سـريعة،               

 .ومباشرة، وحقيقية، وشديدة الوضوح
اع العـام يسـتغرق الأمـر الكثيـر مـن الوقـت لاكتشـاف مـا يحـدث أو                    ففي القط ـ 

للقيام أو استدعاء التغيرات؛ حيث يمكن للعملاء التصويت كل أربع سنوات، ولكـن    
ع لإبـداء  لا يمكنهم التصـويت حـول رأيهـم فـي جـودة التعلـيم، ولكـن يمكـنهم التجمُّ ـ              

جهـاض، فتقـارير الأداء   الرأي حول حرب العراق، أو التغيرات المناخية، أو حتى الإ     
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المفيدة قد تكون غير موجودة أو متأخرة أو غير متسقة أو حتـى خاضـعة لضـغوط     
ــث يفضِّ ــ  ــة     وتــدخلات سياســة؛ حي ل السياســيون العمــل مــن خــلال إطــارات زمني

ــة        ــرامج خمســية أو عشــرية؛ حيــث يكــون مــن الصــعب متابع ــداد، وب شــديدة الامت
تعلقة بالأداء تؤجل إلا إذا كـان هنـاك أزمـة           التنفيذ والنتائج، فالقضايا الشديدة الم    

حقيقية، كما أن هناك مسافة تنظيميـة شـديدة بـين قـرارات التمويـل وبـين القيـام             
 .بتنفيذ العمليات بين السياسيين والمعاونين وبين مدير الخدمات المحلية

�"777� "777*� �»e777�F O�777�«�e]777�    �777+
 ���777S 3�777��� Q�777E*�� ��777#� ��777N �
  �77� �8�77�( B���77�    �"77( y77�-�% He]77-�� w77��� ¨ y77�-�% Hm��³�77�� K��77��k�  3 �

��� �	� ���8�! c%�� ��F�� L >) ' �<�-���(: 

 الضــغوط الصــاعدة مــن القطــاع إلــى القمــة للتحســين تــأتي مــن مــنح      إنَّ �
 .مستهلكي الخدمات إما الاختيار أو الصوت

 أن ت لا بـدَّ    الخـدما  ي مشـتر  فـإنَّ :  أن يكون هناك حث على المنافسـة       لا بدَّ  �
 .تكون لديهم القدرة على الاختيار بين موردين متنافسين

 أن تطــور باسـتمرار، وقــد رأيــت نمــاذج جديــدة   الخـدمات العامــة لا بــدَّ إنَّ �
 .للعمل

هناك أهداف كثيرة تفرض مركزيًّا، وتكـون خطيـرة، ولكـن بعـض عناصـر                �
د أدنـى   الأداء الهابط من القمة إلى القـاع تكـون مطلوبـة، شـاملة وضـع ح ـ               

 والتدخلات المباشرة يمكن أن تعمل على انتزاع ،من المعايير، وتقييم الأداء
 .المدارس الفاشلة: الأشياء شديدة السوء، مثل

Z���-��� ��"  B�%�� �
�	h x�,E� : 

 معظم أفكار مجموعة أدوات مـدير التكـاليف تتـرجم مباشـرة إلـى القطـاع           إنَّ
 .العام

 :القيادة

 .سيةقضية التحدي الأسا �

 .المسئولية الفردية �

 .الإصرار �
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 .ثقافة التطوير المستمر �

 .الإطارات الزمنية القصيرة �

 .حلقات التغذية العكسية �

 .ستراتيجيالشك الا �

 .التمويل، الموارد البشرية: الفريق الأعلى �

 .نماذج الأدوار �

��8'%2�KKN'א@?(O�	#�(<��
5�W��
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لا يضــع قضــية تحــدي أساســية، ويقبــل الوضــع الحــالي، والقــوة المحركــة    �
  تتم؟الأشياء وكيف ؟التاريخية للتكلفة، ولا يتحدى لماذا

ا مــن الــوزراء المنتخــبين،  مســئولية فرديــة واضــحة، ولكــن مزيج ًــلا يمتلــك �
ومعاوني المكاتب الخلفية، ومديري الخطـوط، وتعـديلات وزاريـة متكـررة،            

 .وإعادة التنظيمات، والتقارير المتعددة

فقدان الإصرار، وثقافة التحسين المستمر، وتلك هـي المشـكلة الحقيقيـة؛             �
للحــدوث فقــط كــرد فعــل للطــوارئ  حيــث تميــل إدارة التكــاليف المتشــددة  

، )ات أو بريطانيا في أوائل الثمانينياتيمدينة نيويورك في السبعين: مثل(
 .وسريعًا تتحول الأشياء إلى طبيعتها الغير متشددة

:  مـن الإطـارات الزمنيـة، وبـرامج التكلفـة تعلـن دائمـًا، مثـل               الابتعاد خجلاً  �
)١٠d   ــى مــدار خمــس ســنوات ــوفير عل ــى أمــل أن ) ت ــادي  ، وعل ــل اله  التآك

 .سينقذ الزمن أو أن الأهداف ستختفي وسط الضباب

ب حلقات التغذيـة العكسـية القويـة، وبالتحديـد أي شـيء يعطـي رؤيـة          تجنُّ �
 .م بالنسبة للعامةحقيقية حول التقدُّ

ــتم     إدمــان المشــروعات الا  � ــي ي ــة الت ــول الرنان ســتراتيجية الضــخمة، والحل
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 .ن بأداء ضعيفالإعلان عنها في ظل تهليل رهيب، ولك

 ليس هناك نماذج لأدوار عظيمة، ويحارب أعضاء البرلمان البريطاني بكلِّ �
قوتهم؛ لإخفـاء تفاصـيل نفقـاتهم الشخصـية، وهـي المعلومـات التـي يجبـر          
السياسيون فـي الولايـات المتحـدة علـى الإفصـاح عنهـا لمـدة سـنوات وفقـًا                   

 .لتشريع حرية المعلومات

� \���(2���N��M/,��4�
 .يناميكيات التكلفةفهم د �

 . المقاييس، والحسابات الإدارية �

 .االتركيز على الأكثر تأثيرً �

 .التشريح والتجزئة �

 .فهم الاتجاهات الطبيعية للتكلفة �

 .التكلفة النقدية في مقابل الأرباح والخسائر �

 .التطبيق الأفضل �

 .التحليل التنافسي �

يس أفضـل بكثيـر    ضرائب، فإننـا نحتـاج مقـاي    يوباعتبارها حملة أسهم ودافع   
حــول أداء الخــدمات العامــة، فاجتيــاز الأرقــام التــي نجــدها يشــبه الخــوض عبــر      

ــة علــى عكــس التقــارير الســهلة، والحســابات الواضــحة الخاص ــ       ــواج العاتي ة الأم
فمعظـم الأرقـام الحكوميـة تنـتج محليـًّا بواسـطة الـدوائر التـي يـتم            ؛  بالقطاع العام 

، والدورة الاقتصـادية، والبطالـة،      )مالتضخُّ(قياسها، وهناك إعادة تعريف متكررة      
ــا     ــا وفهمً ــر نفعً ــاج مقــاييس أكث ــتم إعــدادهم ونشــرهم    ،ونحــن نحت ــد أن ي  كمــا نري

بواســـطة جهـــة مراجعـــة وإحصـــاء مســـتقلة، وفـــي نفـــس الوقـــت يجـــب أن تتبنـــى   
الحكومــة المبــادئ المحاســبية للقطــاع الخــاص؛ حيــث يــتم خــداع العامــة بواســطة     

نية، والتـي تتواجـد فـي شـركات القطـاع العـام أو مـن خـلال           الحسابات خارج الميزا  
 .عجز المعاشات

ويمكن أن يتم إتاحة المجال لاستخدام التحليل التنافسي بصورة أفضل، ولكن 
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 المنافسـة  م في الغالـب بصـورة احتكاريـة محليـة، فـإنَّ      لأن الخدمات الحكومية تقدِّ   
 .هنا المقصود بها الدول الأخرى

�45���3א/�	,&�W  
 فـي  ٤: ع ألف نسمة من السكان شـديد التنـوُّ  عدد موظفين البنك المركزي لكلِّ  

 فـي روسـيا، وفـي    ٥٧ فـي منطقـة اليـورو، و   ١٨ في الولايـات المتحـدة،    ٨بريطانيا، و 
 بالنســبة ٧٥d مــن وظــائف البنــك المركــزي فــي روســيا و٩٠dالحقيقــة يمكــن إلغــاء 

 .لمنطقة اليورو

� #��:2�4 

 .التوظيف �

 .تدفع المرتبا �

 .التكنولوجيا والإنتاجية �

 .الفصل من العمل �

 .تقليص المركز �

ويعد هذا أصعب الأجزاء في إدارة تكلفة القطاع العام، فهي ضعف الصـعوبة             
 .التي يواجهها القطاع الخاص، وهي ليست سهلة هناك

تقلــيص بــاطن : وأكثــر النقــاط الحساســة قابليــة للتطبيــق هــي الأخيــرة، مثــل  
 أفضـل   فـإنَّ ؛ لتكـاليف الأفـراد، ولـذلك   الاًا فعَّ ـا مديرًكون أبدًالمنشأة، فالدولة لن ت   

حل هو دفع ما يمكن إبعاده من المرتبات نحو القطاع الخاص، والعديد من مقدمي  
الخدمــة يمكــنهم التنــافس مــن أجــل أعمــال الدولــة ممــا يــؤدي إلــى تحقيــق منــافع   

بالعميـل، والموظـف،    ص مـن الخطـر الأخلاقـي المتعلـق          المنافسة، والربحية، والـتخلُّ   
نصيب الدولـة مـن إجمـالي النـاتج المحلـي،           وصاحب حق التصويت، وربما لا يتغير     

 .يف سيتغير بشدة مع تزايد احتمالات الكفاءةظولكن نصيبها من التو
ات، ولـم   ي تقوم بالخصخصة في الثمانين    )تاتشر(وعندما كنت صغيراً، وكانت     

ا مـع خصخصـة الأعمـال التنافسـية،         أكن مستوعبًا هذا المنطق، ولذلك كنت متفق ًـ      
شـــركة الطيـــران البريطانيـــة، وشـــركة الاتصـــالات البريطانيـــة، ولكنـــي لـــم  : مثـــل
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شــركة الميــاه أو الســكك : أســتوعب أســباب خصخصــة الأنشــطة الاحتكاريــة، مثــل 
الحديديــة، والآن فهمــت الســبب وموافــق عليــه، حتــى إذا كــان الاحتكــار الطبيعــي    

ث يتحمل الاحتكـار الخـاص دفـع المرتبـات، ويمكـن           أفضل في القطاع الخاص؛ حي    
السيطرة على استغلال الاحتكار من قبل الشركات من خـلال إصـدار التشـريعات              

الفوضى المالية، والتشغيلية التي حلت على شركة السكك الحديدية، وهي نتيجة      (
 ).ا في الخصخصةلخطأ تنظيمي، وليس عيبً

� ��#�5��4�
 . تحقيق توازن القوى �

 . قل من الموردين الجيدينعدد أ �

 .ض الذكيالتفاوُّ �

 .دب التقيُّتجنُّ �

 .إدارة التكلفة الكلية للامتلاك �

 .د في تكاليف الخدماتالتشدُّ �

 .تخفيض التكاليف الإضافية غير المرتبطة بالعمالة �

ويحتــاج القطــاع العـــام أن يكــون علــى مســـتوى أفضــل عنــد التوريـــد، وإدارة       
كمـا أنهـا لا تتعلـق بحسـابات سياسـية أو تـؤدي           ،لةعض ـالمشروعات، وتلك ليسـت م    

ــة         ــارات التجاري ــوفير المه ــة، ولكــن مجــرد ت ــات مــع الاتحــادات العمالي ــى مواجه إل
الصحيحة في مكانها الصحيح مع وضوح المبادئ الصحيحة، ووضع قواعد جيـدة         

 .للتحكم
؛ لتقليص باطن المنشأة، وليس بالأمر الجيد أن يتم كاسترشادوهذا مهم جداًّ 

 المكاســب تــذهب بعيــداً لعقــود خفــيض المرتبــات فــي القطــاع العــام إذا كانــت لكــلِّ ت
توريــد خارجيــة ســيئة، ولكــن يجــب أن يــتم ذلــك بالأســلوب الصــحيح إذا أرادت         

 ــ   ــة الاســتمرار فــي التعامُّ ــل المعقــدة العامــة والخاصــة، مثــل     الحكوم : ل مــع الهياك
ــل الخاصــة    ــادرات التموي ــد شــركة خاصــة وربم ــ  (مب ــث تتعاق ــوم  حي ــود، وتق ا العق

، أمــا الســبب غيــر المعلــن هــو أن الحكومــة بــذلك؛ لأن القطــاع الخــاص أكثــر كفــاءةً
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ا من تمويل البنيـة التحتيـة بـدلاً مـن ميزانيـة           ا كبيرً الشركات الخاصة تتحمل جانبً   
 فربمــا تســبب أعبــاء ؛، أمــا التعاقــدات الســيئة مــع القطــاع الخــاص)القطــاع العــام

طويل الأجل بأسعار مرتفعة، وقواعـد ضـعيفة للـتحكم فـي      د  مستقبلية كثيفة وتقيُّ  
 .مستوى الجودة

ـــ ح كيفيــــة القيــــام بــــإدارة التوريــــد وهنــــاك نمــــاذج شــــديدة الإيجابيــــة توضِّـ
 ــ     ا ل مــع أكثــر المشــروعات تعقيــدً   والمشــروعات، وبصــورة جيــدة حتــى عنــد التعامُّ

ديلهــي، ا هــي متــرو  مــن الناحيــة السياســية، وربمــا أكثــر القصــص إلهام ًــ  وأهميــةً
كـم،  ١٧مترو كالكتـا، والبـالغ طولـه        : فسجل الهند مع البنية التحتية مرعب، فمثلاً      

 عامًا مع تصاعد رهيب فـي التكـاليف، واختفـاء للأمـوال بـدون               ٢٢ه  ؤواستغرق بنا 
ــت أقصــى         ــث كان ــرو ديلهــي؛ حي ــع الأســوأ بالنســبة لمت ــررات، وقــد توقــع الجمي مب

كــم فــي فتــرة لا تزيــد عــن عشــر    ٦٥طولــه الأمــاني أن يــتم بنــاء المتــرو الــذي يبلــغ   
ســنوات، وقــد اســتغرق ثــلاث ســنوات منــذ وضــع الجــدول، وفــي حــدود الميزانيــة      

إيلاتو فالابيل « اختيار مدير المشروع   شيء يعمل بدون فضائح، وقد تمَّ      ا، وكلُّ تمامً
، ويرغب الهنود في أن يتـولى إدارة  م٢٠٠٧ كرجل العام في الهند عام  »سريدهارك

وعات الطرق السريعة، والمطـارات فـي الدولـة، والأفضـل أن يـدير الدولـة                كل مشر 
 .نفسها
� E�&���3,	4�

o لالتكاليف، والتفاعُّ: الإنترنت. 

o تجربة الصين: العولمة. 

o تجربة الهند: العولمة. 

ــد تمَّ ــت  لقــ ــان الإنترنــ  احتضــ
بحمـــــاس مـــــن قبـــــل الحكومـــــات  

 الإشــارات المركزيــة والمحليــة، فكــلُّ
ــرة   ــول فكــــ ــدور حــــ ــة تــــ الحكومــــ

المعلومــات علــى : الإلكترونيــة، مثــل
الإنترنت، ومعاونـة ذاتيـة، وقواعـد       
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بيانات، ودراسات، وخدمات عبر الإنترنت، وهناك نجاحات متعددة بالفعل؛ حيث          
 .لت خبرة العميل إلى مستخدم للخدمات الحكوميةحوِّ

�451���3א/�	,'W  
إبراهـام  «تـذكاري ل ــ واشنطن العاصمة؛ حيث كـان البيـت الأبـيض، والنصـب ال          

 موقعهـا الإلكترونـي أصـبح     فـإنَّ ؛ولكـن حاليـًّا   ،  ا للحكومة الفاسـدة    مرادفً »لينكولن
ا للحكومة الإلكترونية؛ حيث يسمح للمواطنين بالعمل عبر الإنترنت للقيـام        نموذجً

ــذلك        ــات، وكـ ــجيل البيانـ ــات، وتسـ ــى المعلومـ ــول علـ ــاعلات، والحصـ ــم التفـ بمعظـ
 . وأيضًا متابعة التطبيقات الخططية،جز المواعيدالحصول على التصاريح، وح

أو الحكومة المحمولة؛ حيث يمكن للمواطنين التفاعل       (فالحكومة الإلكترونية   
نات جذريـة فـي خبـرة العميـل، ولكـن مـع       يقـت تحس ـ ، وحقَّ)عبر الهواتـف المحمولـة    

تحسين الحكومة للخدمات أضـافت طبقـات مـن التكـاليف علـى قاعـدة التكـاليف               
ا نحــو تعــيين مًق تقــدُّ، ولكنهــا لــم تحقِّــ)ولكــن الإضــافات منخفضــة (، بهــاالخاصــة

 .فرص تخفيض التكاليف جذريًّا
 الفرصــة الأكبــر هــي ربــط الحكومــة الإلكترونيــة مــع تكنولوجيــا المعلومــات  إنَّ

 سيعد ذلـك قاعـدة أساسـية لتحقيـق ثـورة فـي        الخاصة بالمكاتب الخلفية، وعندئذٍ   
ــة الخــدمات العامــة،   ــة شــعبيًّا بالنســبة لاتحــادات      إنتاجي ــن تكــون مقبول ــا ل  ولكنه

، وهنـاك رد فعـل   ا متحـايلاً  القطاع العام، فالعولمة أيضًا في طريقهـا لأن تكـون بيع ًـ          
 فـبعض   !لمـاذا يجـب إرسـال وظائفنـا خـارج الحـدود بواسـطة حكومتنـا؟               : شائع هو 

عان مـا   الولايات الأمريكية قامت بتجربة إرسال الوظائف عبر الحدود، ولكن سـر          
تراجعت، فليس من المعقول أن يتم إرسال مصلحة الضرائب الفيدراليـة إلـى دولـة        

 .سيتي بنك: أخرى رغم أن ما تقوم به بنوك، مثل
 أحد الأوراق الهندية التي ربما تكون مثيرة للدهشة، وهي إرسـال خـدمات               إنَّ

حية للرعاية الصحية خارج الحدود، وهناك نمو حقيقي في سياحة الرعايـة الص ـ           
بالنســبة للعمليــات المكلفــة؛ حيــث يــتم التوجيــه نحــو الهنــد، ومراكــز أخــرى خــارج    
ــل         ــل مثـ ــة الأجـ ــة طويلـ ــمل الرعايـ ــا؛ ليشـ ــك لاحقـً ــع ذلـ ــن أن يتسـ ــدود، ويمكـ الحـ

 .الاستشفاء، والأمراض المزمنة، وأيضًا كبار السن
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 .الوقت يساوي المال �

 .التعقيد يكلف الكثير �

 .التكاليفالجودة تخفض  �

ــون  دعْ � ــلاء يقومــــــــ  العمــــــــ
 .بالعمل

 .ل التكاليف إلى أرباححوِّ �

ل التكاليف إلى أرباح؟    حوِّ نعم،
 دولار رســـوم اســـتخراج ٥٠٠وغرامـــات الانتظـــار، وكـــاميرات مراقبـــة الســـرعة، و

 .بطاقة الهوية
دع العمــلاء يقومــون بالعمــل؟ والوقــوف فــي الصــف لمــدة ســت ســاعات خــارج   

وربما لا نرغب أن يقـوم القطـاع   ،  للحصول على تأشيرة عمل  اللجنة العليا الهندية  
 .العام بالكثير من التفكير الإبداعي

3���� Q�E*�� �#�`: 

 قابلـة  ١٥d قاعدة التمام هـي أنـه يمكنـك دائمـًا تخفـيض التكـاليف بنسـبة             إنَّ
 مليـــار ١٥٠( ا مليـــار٧٥ً:  فــي بريطانيـــا تعنــي  ١٥dللتطبيــق فـــي القطــاع العـــام، و  

 شــراء القطــاع العــام بواســطة  مــن إجمــالي النــاتج المحلــي، فــإذا تم٦dَّ: ، أي)دولار
، ونحــن كــدافعي ضــرائب،  ١٥dشــركة أمــوال خاصــة، فإنهــا ســتجد هــذه النســبة   
 .وحملة أسهم علينا أن نطالب بتحقيق نفس المقدار

 الكثيـر مـن    ذكرهـا فـي هـذا الفصـل، فـإنَّ          وعلى الرغم من الصعوبات التي تمَّ     
ــدول الصــناعي  ــع برنامجً ــ    ال ــا تتب ا ة نجحــت فــي خفــض الإنفــاق الحكــومي، وألماني

ا، وتعمل بنجاح على تخفيض حصة القطاع العام من إجمالي النـاتج      ا ثابتً إصلاحيًّ
 .»ساركوزي«المحلي، كما أن فرنسا تسير على نفس الطريق تحت قيادة الرئيس 
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إصـلاح النفقــات يـرتبط عمومًــا بتعــافي كبيـر فــي النمـو العــام والتوظيــف      �
وكانـــت مرتبطـــة .. خاصـــة فـــي الـــدول التـــي تقـــوم بإصـــلاحات طموحـــة 

ولا يـرتبط بـالتطورات الأقـل    .. بتحسينات في مؤشرات الجودة المؤسسية  
 ).شاملة عدم العدالة في الدخل( مؤشرات التنمية البشرية تفصيلاً في

 .قدمت منفعة أكثر) الطموح(الإصلاحات المبكرة، والتي تمتلك الإصرار �

 .لا يوجد دليل أن تخفيض النفقات يضر بشدة الاستثمار، والتعليم العام �

الأدلة المتاحة تشير إلـى أن الـدول ذات المسـتويات المنخفضـة مـن الإنفـاق                �
 كحصــة مــن إجمــالي النــاتج المحلــي تقــوم بعمــل أفضــل، فيمــا يتعلــق  العــام

بتوجيــــه التحــــويلات العامــــة نحــــو مســــتحقيها مــــن أصــــحاب الــــدخول 
 .الضعيفة

 فـي تحقيـق    وأكثـر فعاليـةً   ورشـاقةً يمكن للحكومات أن تكـون أكثـر نحافـةً      �
 ــ   زت علـــى تــوفير إدارة وظيفيــة تحمــي حقـــوق    أهــدافها الرئيســية إذا ركَّ

البنيـة  (واعد القانون، كما تدعم توفير السلع الضرورية العامـة  الملكية، وق 
 .، وكذلك شبكات الأمن الاجتماعي الأساسية)التحتية والمدارس

ل الاقتصادي على يـد المصـلحين الأنجلـو ساكسـون شـديدي الإبهـار                التحوُّ إنَّ
ا مـن التراجـع الاقتصـادي     أن تقلـب عقـودً    »نيوزيلانـدا «والتأثير؛ حيث اسـتطاعت     

 تقريبًا من إجمـالي النـاتج       ١٥dالنسبي من خلال خفض الإنفاق الحكومي بمعدل        
المحلي على مدى عقدين، كما أن أيرلندا خفضت نفقاتها بنفس النسبة، وتحولـت              
من أفقر الدول الأوربية اقتصاديًّا إلى واحدة من أعلى الدخول لكـل فـرد، فعنـدما     

ي، فإنـــك تحصـــل علـــى الدفعـــة تحقـــق الكفـــاءة والإنتاجيـــة فـــي الإنفـــاق الحكـــوم
المطلوبــة لتحقيــق النمــو طويــل الأجــل علــى مســتوى الاقتصــاد بكاملــه، وإذا قمــت    

 .بذلك جيداً، فإنك لا تحتاج أن تقوم بأي دعم اجتماعي أو استثمار غير مرغوب
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ل دارة الذكية للتكـاليف، وهـذا يمثِّ ـ  ا للإا عمليًّ ا هيكليًّ يضع هذا الكتاب نموذجً   
ا محوريًّا للأعمال، ولكنـه شـيء يفتقـد التغطيـة الجيـدة فـي الكتابـات                  وتحديً اأمرً

 .الإدارية
ــاب؛     ــت أن أضــع هــذا الكت ــموقــد حاول ــع المســتويات   يلائ ــى جمي  المــديرين عل

ــع الوظــائف، وكمــا ذكــرت ســابقًا    ــدير    فــإنَّ؛وجمي ــة ليســت قضــية الم  إدارة التكلف
نفيذي أو كبار المديرين وحـدهم، ولكـن صـغار المـديرين القـريبين مـن التكـاليف                  الت

م عبر المنشأة، ويقوم يتعلمون عادات جيدة للمستقبل تساعدهم على الفهم والتقدُّ
كبــار المــديرين بترقيــة الشــخص الــذي يتخــذ القــرارات الصــعبة بنفســه، ويتحمــل    

التمويـل أو   : ت قضـية أقسـام، مثـل      مسئوليتها الكاملة، كما أن إدارة التكاليف ليس ـ      
ولكن مهمة قسم المـوارد البشـرية الآن هـو المسـاعدة فـي إدارة       ،  رقابة الإنتاج فقط  

 .أكثر فئات التكاليف صعوبة، وهو تكاليف الأفراد
سـتراتيجية، فهـي ليسـت مسـألة للاختبـار بـين            ا إدارة التكاليف هـي فعليـًّا        إنَّ

 هــذا الأمــر ا، فــإنَّا للتكــاليف جيــدًديرًالنمــو أو خفــض التكــاليف؛ ولكــي تكــون م ــ 
ا؛ حيـــث يـــوفر لـــك الوقـــت لارتكـــاب  ســـتراتيجيًّايمنحـــك هـــذا الأســـاس؛ لتكـــون  

الأخطاء، وبناء الأرباح، وتحديد هامش سعر خارج المنافسة، والتمويـل للاسـتثمار         
 وقـت،   ولكنهـا لكـلِّ  ،في ذلك، كما أن إدارة التكلفـة ليسـت مـن أجـل الأزمـات فقـط          
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 .ستراتيجيات النمو هما توأم ملتصقاجيات التكلفة وستراتياف
م نقطة، وهي أن هناك إدارة ذكيـة للتكلفـة، وهنـاك             فأنا أريد أن أدعِّ    ؛من ثَمَّ و

إدارة غبية للتكلفة، وهو شيء غير أخلاقي أن تخفض التكلفة بالصورة التي تزيـد    
، فــالتخفيض مـن المخــاطرة بالنسـبة للعمــلاء أو لطـاقم العمــل أو للمجتمـع عمومًــا    

 فـي الواقـع، فالتكلفـة المحتملـة         اقتصـادي  للتكلفة أمـر غيـر أخلاقـي وغيـر           ئالسي
لأي كارثة ستفوق التوفير قصـير الأجـل، كمـا أن ذلـك قصـر نظـر وغبـاء، ألا تهـتم          

الاهتمـام بـالعملاء، ورعايـة المـوظفين ليسـت أشـياء            : بقيمة العلاقات والثقة، مثـل    
 .يفشاذة مع الإدارة الجيدة للتكال

 الشخص الذكي القائم على تخفيض التكاليف يحتاج أن يكـون قـادراً علـى          إنَّ
التمييز بين الاستثمار الجيد في النمو المسـتقبلي وبـين التكـاليف المفرطـة السـيئة           

التسويق وتطـوير  : اليوم؛ حيث يمكنك دائمًا أن تقطع بصورة متوالية تكاليف، مثل        
احل المبكرة، ولكن على الرغم مـن أن الإدارة  أعمال جديدة، وأيضًا استثمارات المر  

الجيدة للتكاليف سمة ضرورية لأي شـركة كبـرى إلا أنهـا غيـر كافيـة، فالشـركات                  
 .الكبرى تحتاج إلى الربحية الآن، والقواعد للنمو المستقبلي

������� B�
�R�	�� jk�  I�� �	�`%: 

�  �77@�-��� ــاج الفريــق الأع   : )���77 ــة احتي ــىلقــد بحثــت حــول كيفي المــدير : ل
التنفيذي، ومدير العمليات، ورؤسـاء وحـدات الأعمـال، ورؤسـاء          
الشئون المالية، والموارد البشرية؛ للأخـذ بزمـام القيـادة، ووضـع            

 .مستوى التكلفة

�  ����777���% B�777��ــاليب    : ���* ــار والأسـ ــن الأفكـ ــة مـ ــى مجموعـ ــلت إلـ توصـ
ــرامج     ــي بـ ــة فـ ــدتها ذات فعاليـ ــي وجـ ــل، والتـ ــات والحيـ والمعلومـ

 . التكاليف، وكذلك الإدارة المستمرة للتكلفةتخفيض

ــر مجــالات التكلفــة صــعوبةً    : ��`�77�� � ــة مــوظفين  لقــد عالجــت أكث  وأهمي
 .الوقت الكامل

�  b%���لقــد غطيــت كــل فئــات التكــاليف الأخــرى مــن المــواد الخــام إلــى  : ��7
 .مها مصادر خارجيةالخدمات التي تقدِّ
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�  Z���77-��� d77@a �77��N �77���� :َّللحســابات خطــوة املاًا كــمت عرضًــقــد 
بخطـوة علـى مـدار مشـروع خفـض للتكـاليف لمـدة أربعـة أشـهر،          
وقمت بإدارة فحص العمليات الأوربيـة لشـركة خـدمات تجاريـة           

 .ها بواسطة شركة خاصةؤ شراتمَّ

�  I��77
% >7�قمــت باســتغلال اثــنين مــن أكثــر موضــوعات اليــوم شــهرة، :  �
 .الإنترنت والعولمة: والتي لها مستقبل ضخم

� �  I
�"7F\� e-@�7� : قلبــت بعــض التفكيــر التقليــدي حــول التكــاليف رأسًــا
ب بعلــى عقــب، مــع الإشــارة إلــى الأســاليب الوضــعية التــي تس ــ  

التكــاليف، وكــذلك الأســاليب الإبداعيــة التــي يمكــن أن تخفــض  
 .التكاليف

� � �777@�-���  ناقشـــت كيـــف أن الإدارة الجيـــدة للتكلفـــة،    :���777������ ����
ســتحواذات، والتســعير،  الأعمــال شــاملة الاســتراتيجيةاوتعــزز 
 .والنمو

�   Q�77777777777777E*�� L Z���7777777777777-���
3�7777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777��� :

اســــــــــــتخدمت 
ــارًإ ــطـــ ا ا عمليـًّــ

 ــ ا ا خاصًّ ــتحليليًّ
ــول  بالفصــــــــــــــ
ــابقة  الســـــــــــــــــ
للإشـــــارة إلـــــى 
الإنفـــــــــــــــــــــاق 

 .الحكومي

 فهي يمكن أن ؛ الإدارة الجيدة للتكلفة ليست الجانب المظلم فقط للأعمال        إنَّ
 .تقوم بدور البطولة

ــاك رس ــ ــور، وقــد قــام      وهن ــة تشــمل شــركة نشــر مــن الطي وم متحركــة أمريكي
ر إحضار استشاري للإنتاجيـة، ويمكنـك       رئيسهم البومة بجمعهم لإخبارهم أنه قرَّ     
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جتماع، وهنا كان النموذج البربري بنفسـه؛        هكذا قال في نهاية الا     !!الدخول كونان 
 .حيث يحمل الفأس على كتفه

 هـو الشـخص السـيئ المـدمر، ولكنـه          )نكونـا (يرى صانع الرسـوم المتحركـة أن        
ات ي تجسـيدها فـي السـتين   في الواقع هـو البطـل، وفـي القصـص المصـورة التـي تمَّ              

 .ا، ولكنه كان من داخله طيبًا، ومتسلطًاربما كان سيئ الخلق، ومنحرفً
 b�777�)b�777<��(  �777
�	h j777¾ �777�� "777�"M���F% HÂ�777*��� d777�F L �777¶��( 

Z���-��� ��"  B�%��: 

o لقد استمر في طريقه بقوة، ولا يهمه النزاعات:الإصرار . 
o   لـم تسـتطع     )ريد سـونجا  ( وحده، حتى    )كونان( سافر   :تقليص لب المنشأة 

 .الحصول على وظيفة بدوام كامل معه
o     لقـد كـان أفضـل فـي بـرامج تخفـيض              :منظور التخفيض في مقابل الإدارة 

 .لطويلالتكاليف على المدى القصير من الإدارة الحكيمة على المدى ا
o كانت تخصصه: التشريح والتجزئة. 
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�

�

�����,�����
	�N��#��=&5�b�
�

���*��: 

"77777777777777777777777M��� ��77777777777777777777777�() 
������� 

بالنسـبة للموازنـات    ( مـن القضـية الأساسـية        اجعلْ �
 .ا للتحديا سببًدائمً) السنوية ومراجعات التكلفة

 تجـاه   المنشأة باستمرار؛ لأن تكـون أكثـر كفـاءةً     ادفعْ �
 . هذا العام وليس القادمالتكاليف، في

 أن تقـــاريرك المباشـــرة تتوقـــع هـــذا الاتجـــاه، تأكـــدْ �
 . شيء أقل عدوانيةولذلك لم يعد يدخل في أيِّ

����@�� ���� بشخصــه مــدير ا تمامًــا فــي تحديــد أيِّ واضــحًنْكُــ � ��'{
ــبة   ــئول بنسـ ــلِّ ١٠٠dمسـ ــول لكـ ــن الوصـ ــدف  عـ  هـ

 .للتكلفة
 .ضة من المسئوليات المشتركة والغامتخلصْ �

تأكد أن المنشـأة تعلـم إصـرارك المسـتمر فـي قيـادة               � �\#���
 .كفاءات التكلفة

لا تــنس الالتزامــات أو تــدع الأهــداف تنحــرف، ولا    �
 .تنشغل بأنصاف الحلول

�	�'�� �'M��� � بناء ثقافة تطوير مستمر. 
  �7777777777777777�� w�� B���7777777777777777S\�

e�*�� 
 .اسخم الرَّا قصيرة الأجل للتقدُّ أهدافًضعْ �
م الـذي   ة على فترات متقاربة، لترى ما التقـدُّ       المتابع �

 ! وفي هذا الأسبوع؟!حدث في هذا اليوم؟
  �77777777777777777777�;?��� B�77777777777777777777*�N

��'-��� 
 من وجود عملية للرؤيـة السـريعة والواضـحة؛        تأكدْ �

 .م يتم بخصوص أهداف التكلفةلأي تقدُّ
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شـاملة بيانــات قويــة وجيــدة تصــل ســريعًا، وتراجــع   �
 .بصورة متكررة بوضوح وشفافية

I�������W� �+�� �  ْأن المــــــديرين قلقــــــون تجــــــاه أي عــــــروض تأكـــــد 
ــركات   ــي شـ ــتثمار فـ ــدرات  اللاسـ ــتراتيجية أو قـ سـ

 .أساسية
�r��� x��@�� �   بنــاء قســم شــئون ماليــة قــوي مــع مــدير مــالي قــوي

ل الذراع اليمنـى للمـدير التنفيـذي فيمـا يخـص          يمثِّ
 .إدارة التكلفة

قادر وقسم للموارد البشرية قوي، وصاحب سبق، و �
ــة      ــية الخاصـ ــايا الأساسـ ــع القضـ ــل مـ ــى التعامـ علـ

 .بتكاليف الأفراد وإنتاجية طاقم العمل
��%��� g��� �      ــدة ــديرين نمــاذج جي ــار الم ــت وكب يجــب أن تكــون أن

 .للأدوار بالنسبة لعادات الاتفاق الشخصية
بنـاء العدالــة والمسـاواة فــي السـلوكيات، وسياســات     �

 .النفقات عبر المنشأة
كتـب الرئيسـي ترسـل رسـائل تكـاليف          خلق بيئة للم   �

 .صحيحة للموردين والموظفين
�������% B���*���: 

ــات   ــم ديناميكيــــــ فهــــــ
 التكلفة

 .ب التكاليففهم ما يسبِّ �
ــك      � ــى (ومــا هــي اتجاهــات التكلفــة الخاصــة ب لأعل

 ؟)ولأسفل
ك التكــاليف بالارتبــاط مــع القــرارات  وكيفيــة تحــرُّ �

ــد كيــف تتحــرَّ    ــع الأوالأنشــطة، وبالتحدي ربــاح ك م
 ؟والحساب الرئيسي

ــة  ــابات الإداريـــ الحســـ
 والمعايير

ــة تمكنــك مــن فهــم وتصــوير      � وضــع حســابات إداري
 .وإدارة الاقتصاديات الحقيقية للأعمال

 . في التوصيلا وسهلاً العرض بسيطًاجعلْ �
 على المجالات التـي تمكنـك مـن تحقيـق أعظـم             زْركِّ � التركيز على الأكثر
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 .النتائج بسرعة
 .تفتيت وتقليص التكاليف الصعبة � تجزئةالتشريح وال

لا تجمع الأنشطة، وضعهم على خريطة للقطاعات  �
 .المختلفة من العملاء

ــات   ــم الاتجاهـــــــ فهـــــــ
 الطبيعية للتكاليف

 .ا بدفع المياه لأسفل التل أحمقًنْلا تكُ �
 . دفع المياه لأعلى التللا تتوقعْ �

التكلفة النقدية، وليس   
ــاح   ــة الأربــــــــــ تكلفــــــــــ

 والخسائر

 .ديد في الأزمات النقديةبالتح �

 . بانتظام عن أفضل تطبيق للمنظمةابحثْ � التطبيق الأفضل
 .ب والمقارنات الفرص للقيام بالتجارُّذْخُ �

 من وضع التكلفة لدى المنافسـين واتجاهاتهـا،        تأكدْ � التحليل التنافسي
  للتعامل مع التكلفة؟وهل لديهم طرق أكثر كفاءةً

لتكلفـــة، والتنفيـــذ  مـــن التفريـــق بـــين فـــروق اتأكـــدْ �
 .التشغيلي

���`��: 

إدراك أن تكاليف الأفراد ملتصـقة، وترتفـع بشـدة،       � الأساسيات
 .ودائمًا أكبر مما تعتقد

ه الحصــول علــى قســم مــوارد بشــرية شــديد التوجُّ ــ �
 .بالتكلفة يقود عملية إدارة الأفراد

ــا،     � التوظيف ــف ومعالجته ــرارات التوظي النظــر لرأســمالية ق
 .ارات الرأسماليةالاستثم: مثل

 .تقليص المخاطرة، وتعظيم المرونة �
 . ثابتًانْ على جرأتك، وكُحافظْ � دفع المرتبات

 . لزيادة تكلفة الأبحاث الاستبيانية للمرتباتانتبهْ �
 لبـــــرامج تعـــــويض مختلفـــــة؛ لتخفـــــيض لا تنظـــــرْ �

 .التكلفة
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 . باستمرار عن طرق لتحويل الإنتاجيةابحثْ � التكنولوجيا الإنتاجية
 العـــادات  بـــدون تكنولوجيـــا حديثـــة، لا تجعـــلْ:أولاً �

 .ا آليةالسيئة أمورً
ــ � ــة شــاملة طــرق    :اثانيً ــا حديث  باســتخدام تكنولوجي

 .إلغاء أي نشاط بالكامل
 مـــن مـــديري الخطـــوط القيـــام بمراجعـــات  اطلـــبْ �

 .صفرية الأساس للأنشطة
 من رئيس قسم المعلومات ورؤساء تكنولوجيا       اطلبْ �

 .ار جديدةالمعلومات البحث عن أفك
 من الأشجار الميتة، وستوجه المنشأة الشكر       تخلصْ � الفصل من العمل

 .لك
 .اقًا كلما كان مبكراً كان أفضل سبَّنْكُ �
ــة باســتخدام الترتيــب الإجبــاري علــى مــدار     � الغربل

 .عامين
 . بالتقييم، وعمليات المراجعة الصارمةالتزمْ �
 . من متطوعي قوة المهمةاحترسْ �

 توريد المكونات، والوظـائف منخفضـة القيمـة         ادفعْ � تقليص لب المنشأة
للخــــارج نحــــو المعتمــــدين الفــــرعيين، والمصــــادر     

 .الخارجية
اســــتبدال بنــــاء الإمبراطوريــــة بأســــلوب تفكيـــــر      �

 .لتقليص اللب التنظيمي
 . ببناء منظمات، وليس أهراماتمْقُ �

b%�����: 

اســـــــتيعاب وتحقيـــــــق 
 توازن القوى

 .اعتماد متبادل عالٍ �
 . للمشترىالٍاعتماد ع �

 .الاتجاه نحو قلة من أفضل الموردين � دمج الموردين
 .فهم اقتصاديات الموردين � ض الذكيالتفاوُّ

 . الوصول إلى إنفاق مربح للطرفينحاولْ �
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 .ا للمورد ربحًاتركْ �
 .توحيد القوة الشرائية �
 .التوفيق بين الأسعار والشروط �

 . من وجود بديل متاحلا بدَّ � !! نفسكلا تقيدْ
 .ض تكلفة التحويلخف �
 . العقود طويلة الأجلتجنبْ �
 .ال على سوق عمل فعَّحافظْ �

إدارة التكلفــــة الكليــــة   
 للامتلاك

 .التكلفة الكلية للامتلاك �

ا بالنســـبة تشـــددً مُنْكـُــ
 لتكاليف الخدمات

 .التوريد المركزي �
 .الخدمات المهنية �
 .استخدام مصادر خارجية �
 .السفر �
 .التسويق �
 .تكنولوجيا المعلومات �

ــاليف  تخفــــــيض التكــــ
الإضـــــــــــافية غيـــــــــــر 

 المرتبطة بالعمالة

 .سعر المورد �
 .الكميات والتكرارات �
 .الاعتماد على مصادر داخلية أم خارجية �
 .استغلال العقارات �
 .المسئولية الإدارية، وتقديم التقارير �

I��
% >�� : 

ــدِّ   � الإنترنت ــي يقــ ــة والتــ ــة فــــرص خفــــض التكلفــ مها متابعــ
 .حمةالإنترنت بإبداع وبلا ر

رون حول كيفية قيام   جعل كل مديري الخطوط يفكِّ     �
 ـــ ل مـــع المـــوردين، الإنترنـــت بتغييـــر تكـــاليف التفاعُّ

وأصــــــــحاب الأعمــــــــال، والعمــــــــلاء الحــــــــاليين، 
 .والمحتملين
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والتي تعرضـها عولمـة      متابعة فرص خفض التكلفة،    � العولمة
 .بطاقة الصين: الإنتاج

: بطاقــــة الهنـــد، مثــــل : وكـــذلك عولمــــة الخـــدمات   �
ــة، وخدمــة   ت كنولوجيــا المعلومــات، والمكاتــب الخلفي

ــذلك    ــا المبيعــــات، والتســــويق، وكــ العمــــلاء، وأيضـًـ
 .البحوث والتطوير

I
�"F\� e-@���: 

 .تسريع كل العمليات التجارية � المال= الوقت 
 .تقليل مدة الوقت؛ لتوفير التكاليف �

فيـــة خفـــض التكـــاليف بتبســـيط مـــا تقـــوم بـــه، وكي  � التعقيد يتكلف الكثير
 .القيام به

ا علـــى أن القيمـــة ا تأكيــدً إذا كــان التعقيـــد متعمـــدً  �
 .تفوق التكلفة

هــل يمكــن الحصــول علــى أكبــر قيمــة، ولكــن بأقــل    �
 تكلفة؟

ــ � الجودة تقلل التكلفة ا الكثيــر فــي الجــودة للحصــول علــى اســتثمر أماميًّ
 .انخفاض كلي في التكلفة

الرقابـة علـى    : خفض تكاليف النهاية الخلفية، مثل     �
لجــــودة، وإعــــادة التشــــغيل، واســــتعادة الخدمــــة،  ا

 .وأيضًا إعادة المنتج
ــل     حــدِّ � دع العميل يعمل ــي يســتطيع العمي ــاليف الت د الأنشــطة والتك

 .القيام بصورة أفضل وأرخص
 ــ � ــي يفضِّـ ــياء التـ ــلاً  الأشـ ــا فعـ ــام بهـ ــلاء القيـ  ل العمـ

 .بأنفسهم
ــى   ــة إلــ تحويــــل التكلفــ

 ربح

 . التكلفة إلى أرباحلْحوِّ �
تسعير القائمة لتخفيض صافي التكاليف  استخدمْ �

 .لك ولعملائك
 عــــن أشــــياء جانبيــــة تــــدفع مقابلهــــا الآن، ابحــــثْ �
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 .ن يدفعها عنكوالأفضل أن تجد مَ
ل مراكز التكلفـة إلـى أعمـال مربحـة مـن طـرف         حوِّ �

 .ثالث
�Z���-��� ���� ���������: 

ــن    ــة مــ ــق القيمــ تحقيــ
 ستحواذاتخلال الا

ضيف قيمة، ولكن مدير    ستحواذات لا ت   معظم الا  إنَّ �
التكاليف القـوي لديـه فـرص أفضـل بكثيـر لتحقيـق             

 .ذلك
ــن      � ــل مــ ــة أفضــ ــى التكلفــ ــة علــ ــات القائمــ الائتلافــ

 .ئتلافات القائمة على الأرباحالا
ســـتراتيجيات  اتعزيـــز  
 التسعير

ــادة الســــوق،    � ــبة لقــ ــعار، وبالنســ فــــي حــــروب الأســ
 .ومهاجمي السوق

نحنـى  في تقديم منتجات جديدة، والتسـعير تحـت م        �
 .الخبرة

في عقود العملاء طويلـة الأجـل، والقيـام بالتزامـات        �
 .مربحة

ــو    ــرص نمـ ــاف فـ اكتشـ
 جديدة أكثر

 .تخفيض تكلفة الاستكشاف �
 .الحفاظ على قيمة أكبر للسهم �

ــز فعَّ ــ  ــق مرك ــي خل ال ف
 مؤسسة كبرى

 . اللامركزية موضع الغياباجعلْ �
بنــاء علاقــة بــين المــورد والعميــل تكــون واضــحة بــين   �

 .ز ووحدات الأعمالالمرك
 . متشدداً بالتحديد مع زحف تكاليف المركزنْكُ �
 .وضع ومتابعة مقاييس شديدة على كفاءة المركز �
 .القيام بمراجعات سنوية خاصة لتحدي المراكز �

 
�


