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آيف نجحت الشرآات الصناعية الألمانية متوسطة الحجم 
– مؤسسة مكنزي الاستشارية  رومل جونتر تأليف:

إصدار الشرآة 

العربية للإعلام
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أهداف الدراسة 
أجرت مؤسسة مكنزى الاستشارية العالميــة هـذه الدراسـة علـى 
ــة متوسـطة الحجـم بالتعـاون مـع  مجموعة من الشرآات الألماني
الجامعة الفنية في مقاطعة دارمستاد الألمانية، خلال الفـترة مـن 

عام ١٩٨٥-١٩٨٩. وذلك بهدف: 
ــاح  * الوقـوف علـى العوامـل الرئيسـية وراء نجـاح أو عـدم نج

الشرآات المختارة  ضمن أفراد العينة. 
ــك العوامـل مـن حيـث مـدى  * توضيح العلاقات المتبادلة بين تل

التأثير والتأثر. 
* تكوين مفهوم متكامل لاسـتراتيجية التصنيـع يدعـم الشـرآات 

الناجحة ويشجع الأقل نجاحا . 
* إنشاء قاعدة بيانات أساسية لتقييم أداء الشرآات الصناعية. 
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فرضية الدراسة: 

افترضت الدراسة أن الشرآات الناجحة أآثر بساطة وأقل تعقيدا 
من الشرآات الأقل نجاحــا، ويقصـد بالنجـاح هنـا: اسـتغلال آـل 
الفرص الممكنة لمعالجة التعقيد وصولا إلــى البسـاطة آسـلاح 

تنافسي.  
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عينة الدراسة:  
تم اختيار أربعين شرآة من واقع سـجلات تقييـم أداء الشـرآات 
متوسـطة الحجـم فـي قطاعـات صناعـــة الآلات وقطــع الغيــار 
والمعدات.  و تم جمع البيانـات عـن طريـق اسـتمارة اسـتقصاء 
تضم ١٦٤ بندا. وعقدت لقاءات مع رؤساء الشــرآات وأعضـاء 
مجالس إدارتها العليا، مما وفــر لفريـق الدراسـة حوالـي ٢٠٠٠ 

معلومة عن آل شرآة من أفراد العينة. 
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ـــة إلــى  تسـعى الشـرآات الناجحـة مـن خـلال عملياتـها الإنتاجي
الترآيز على المنتجات الرئيسية وأجزائها الجوهريــة.  وتحتـاج 
فقط إلى ما بين ٢٠ -٣٠ % من مجموعة المنتجات التــي تعتمـد 
عليها الشرآات الأقل نجاحاً. وتعتمـد الشـرآات الناجحـة أيضـاً 
على عدد أقل من العملاء والموردين يشترآون معها في أنشطة 
التصميـم والتوصيـف، حتـــى يمكــن توفــير أفضــل الخدمــات 

والرعاية المتبادلة لكل الأطراف. 
إلا انه في إطار هذا العامل ترتكب أخطــر جرائـم خـرق قـانون  
ـــن محاســبة التكــاليف وانتشــار  البسـاطة،  وذلـك بتحريـض م
ــبة  الحواجز بين الإدارات المختلفة في المنظمة.  إذ تنادي محاس
التكاليف دائما بما يسمى بالتكلفة الحدية، والعميل الحدي. بحيث 
ــى التعقيـد فـي تشـكيلة المنتـج وفـي هيكلـة  يؤدي نظام الإنتاج إل
العملاء.  على الرغم من أن آل الدراســات تؤيـد الترآـيز علـى 
المنتجات الأآــثر ربحيـة والعمـلاء الأآـثر وزنـا.  و ذلـك حتـى 
يمكن الوصول والمحافظة على الميزة التسويقية، ويتحقــق ذلـك 

من خلال إدارة تكلفة التعقيدات والسيطرة عليها باستخدام: 
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تصنيف الشرآات: 
أجريـت تحليـلات مكثفـة و مفصلـة لتصنيـــف الشــرآات طبقــاً 

لمعايير الأداء:  
على مستوى المنظمة: العائد و النمو و السيولة. 

على مستوى العمليات: التكلفة و الوقت و الجودة. 
علـى المسـتوى الخـــارجي: الحصــة الســوقية  وولاء العمــلاء 

والصورة الذهنية. 
نتيجة التصنيف: 
تم تصنيف الشرآات إلى ثلاث مجموعات، تضــم آـل منـها ١٣ 
شرآة. وضعت المجموعة الأولى في مرتبة ممتاز، والثانية في 
مرتبة جيد، والثالثة في مرتبة متوسط. واستبعدت شرآة واحــدة 

من التصنيف لأن المعلومات التي جمعت عنها لم تكن آافية.  
و قد وفرت  المؤشرات التي ترتبـت علـى هـذا التصنيـف دليـل 
مفاضلة للعملاء عند اختيارهم  لأي من هــذه  الشـرآات، وهـى 
تسـاعد المنظمـات فـــي توجيــه اســتثماراتها إلــى : المنتجــات 

والأسواق والأفراد. 
نتائج الدراسة: 
ــة عنـه فـي الشـرآات  ١- يقل عدد العاملين في الشرآات الناجح
الأقــل نجاحــاً فــي إدارات: الإنتــاج / البحــوث / التطويـــر 

/التصميم / الشراء/ الشئون الإدارية. 
٢- يزيد عدد العاملين في الشرآات الناجحة في إدارات: البيــع / 

التسويق / الخدمات. 
٣- تصرف الشرآات الناجحة على التكنولوجيا المتقدمة سـواء 
تكنولوجيا المعلومات أو الأفراد أو التدريب أقل مـن الشـرآات 

الأقل نجاحا، لكنها تحقق إنتاجية أعلى. 
اختبار الفرضية: 
- أثبتت الدراسة صحة الفرضية، بل وخلصت إلى أن البسـاطة 
ـــة أو المنــهج الإداري الــذي يحقــق  ترقـى إلـى منزلـة النظري

للشرآات النجاح والريادة في عالم الأعمال. 
ــن منـهج البسـاطة وآثـير مـن الأدوات والتقنيـات  - لا تناقض بي
ــي تسـعى إلـى تحسـين الأداء والإنتاجيـة والربحيـة،  الإدارية الت
حيث أن البساطة عنوان وهدف الأفكار العظيمــة والعلـوم علـى 

اختلاف أنواعها. 
- أظهرت الدراسة أن الشرآات الناجحة 
ــة والوقـت  أآثر تميزا في عناصر: التكلف
والجودة.  ويرجع هذا التميز إلى بساطة 

الأهداف ودقة التنفيذ. 
تكاليف
أرادت إحـدى الشـرآا

تشكيلة الغسالات من 
ومن  ثلاث إلى ثلاثي
لم يتحرك مؤشــر الر
الدراسات لتحليل تكلف
انتهت إلى ارتفاع مل

وتشكيلة المنتج، وفي 
تحليـل القيمـة لــدى ال
إيجابيـة، وبالتـالي أوق
الإنتاج الجديدة، فعادة
الارتفاع والتكاليف إل
أعمدة البساطة الستة 
يقـوم منـهج البسـاطة علـى سـتة أعمـــدة 
رئيسـية، يمكـن أن تكـــون جميعــها فــي 
متنـاول الإدارة فـي أيـة منظمـة.  وهـــذه 

الأعمدة أو العوامل الستة هي:  
ــــكيلة  العـــامل الأول: تش
ــج والبنـاء  ووظائف المنت

الهيكلي للعميل 
* تحليل تكلفة وعائد التنوع: 
لا يـهم أن نقـرر إضافـة مجموعـة جديـدة مـــن المنتجــات، لأن 
المبيعات سوف تزيد بنسبة ١٠%،  ولكن لابد أن نحســب تكلفـة 
التعقيـدات التـي تـترتب علـى هـذا القـرار: التعقيـدات الشـــرائية 
والمخزنية والإنتاجيــة والماليـة والإداريـة والبيعيـة والتـي تقـدر 
بحوالـي ٢٠% مـن إجمـالي التكلفـة، وتـأثير ذلـك علـى خدمـــة 
العمـلاء الحـاليين والمرتقبيـــن.  وللأســف لا تســاعد محاســبة 
التكـاليف علـى تحقيـق ذلـك.  ويمكـن أن نجـد ضالتنـا فـي نظــم 
الحاسب الآلي التي توفر آل التحليــلات بسـرعة ودقـة فـائقتين، 
ممـا يزيـد مـن الوضـوح والرؤيـة الصائبـة لمتخـذ القـرار عنــد 
ــد  إضافـة جـزء جديـد أو منتـج جديـد أو خاصيـة لمنتـج قـائم. فق
اتضح من المسح أن الشرآات الناجحة في تطبيق منهج البساطة 
ــال "تشـكيلة ووظـائف المنتـج والبنـاء الـهيكلي للعميـل"  في مج

لجأت إلى: 
١-  تصنيف المنتجات والعملاء حســب أهميتـهم إلـى (أ ، ب ، 
جـ)، حيث تمثل " أ " يمثل ربحية فعلية أآبر، و"ب" ربحية 
ــدة، و"جــ" ربحيـة هامشـية.  وبذلـك يتـم إسـقاط  احتمالية جي
ــلاء الهامشـيين لتتحسـن الإنتاجيـة وتنخفـض  المنتجات والعم
التكلفة وترتفع خدمة العملاء الكبار.  و تلجأ بعض الشرآات 
اليابانيـة إلـى أسـلوب التعـاقد مـن البـاطن مـع وآـلاء  لعمــل 
الإضافات طبقا للحاجات المحلية للعملاء. وقد  تنقــل خطـوط 
ــــامل أو وحـــدات إنتاجيـــة  تجميــع بالك
صغيرة إلى الموردين أو الوآلاء لتجنــب 
إعاقة تدفق العمليات الإنتاجية الكبيرة. و 
مثـال ذلـك إنتـاج السـيارات اليابانيـة فــي 

أمريكا. 
ــم النـهائي  ٢-  تأخير نقطة تجميد التصمي
ــــد  للمنتــج: تتيــح سياســة تــأخير  تجمي
ــهائي للمنتـج الفرصـة لمزيـد  التصميم الن
ـــــن  مـــن مشـــارآة العمـــلاء والموردي
باقتراحاتـهم فـي تحسـين عمليـة تصميـــم 
المنتـج وتثبيـت خصائصـــه ومواصفاتــه 
لفـترة قـد تطـول، وهـذا هـو هــدف إدارة 

التعقيــدات تحقيقــاً للبســاطة المرجــــوة.  
ــذه السياسـة علـى التخلـص مـن  تساعد ه
الأجزاء غــير الضروريـة و تقليـل تكلفـة 

تنوع 
ـــادة التنــوع فــي ي
إلى خمسة نماذج،
ــة تحكـم، وعندمـا
 إلـى أعلـى، بـدأت
ــوع، والتـي ائد التن
ي تكلفة التعقيدات
س الوقـت لـم يظـهر
لاء أيــة مؤشــرات
 الشــرآة خطــوط
رات الربحية إلـى

نخفاض. 
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الموردين: المخزون والنقل والمناولة،  فتقل فترة دورة الإنتاج . 
يصبـح قـرار الشـراء الخـارجي قـراراً صائبـاً عندمـــا تكتشــف 
المنظمة ضعف إمكاناتها في التصنيع الداخلي لإنتاج جزء ما أو 
أآثر، وأن هذه الأجزاء لا تمثل بالنسبة لها ميزة تنافســية، لأنـها 
أجزاء نمطية.   ومرة أخرى نعود إلى القاعدة الذهبية - البساطة 
- في التعامل مـع المورديـن علـى أسـاس أنـهم شـرآاء وليسـوا 

ــل مـن المورديـن.  إذ   تابعين، وهذا يتطلب الترآيز على عدد قلي
تتعامل الشرآات الناجحة مع موردين يقلــون بنسـبة ٥٠% عـن 
موردي الشرآات الأقـل نجاحـا. وهنـا تؤسـس  العلاقـات علـى 
الثقة المتبادلة التي تؤدي إلى الولاء والانتمــاء، خاصـة إذا آـان 
المورد يتعامل مع منتجين يتنافس بعضــهم مـع بعـض.  وهنـاك 

عدة اعتبارات للتعامل مع الموردين: 
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ل يوم فلما اشتد ساعده 
ماني" 
العامل الثاني : التكامل الرأسي  
يشير هذا العامل إلى أن الشـرآات الناجحـة لا تفضـل التصنيـع 
ــيزة تنافسـية.  وإلا  الداخلي لأجزاء المنتج، إلا إذا آانت تمتلك م
فإنها تلجأ لعدد قليل من الموردين الخارجيين. و يثار حــول هـذا 
العامل الكثير من الجدل، لأن آثار قرار الشراء من الموردين أو 
ـــة و و التصنيــع  التصنيـع الداخلـي تمتـد  إلـى  التكلفـة والمرون
والتكنولوجيا و المنافسة .  والسؤال  هو:  هل نقلل التكلفة ونفقد 
المرونـة؟ أم نحتفـظ بفـن الصناعـة داخليـاً، ولا نســـتفيد بــالتقدم 

التكنولوجي لدى الآخرين؟. 
اختيار أي من هذه البدائل إما أن يضـع المنظمـة علـى الطريـق 
الصحيح أو يذهب بها بعيدا إلى المجهول.  فالتكامل الرأسي من 
عوامل نجاح المنظمات وأحد الأسلحة التنافسية.  ولكن مســتوى 
ــه  التكامل يختلف بالنسبة لكل منظمة طبقا لظروفها، وما تتمتع ب
من إمكانات ومهارة.  يتضمن التعامل مع الموردين آل أنشــطة 
المنظمة الإنتاجية وغير الإنتاجية، وهو قرار يحتاج إلى دراســة 
ــــي  النواحــي التكنولوجيــة و الماليــة و الإداريــة والمهاريــة ف

المنظمة. 
- و على العموم ينصح بشــراء الأجـزاء والخدمـات التـي يتمتـع 
فيها موردك بميزة تنافسية، وصنــع آـل مـا يجعلـك فـي موقـف 
تنافسـي أفضـل، مـع عـدم نــــسيان  التعــاون وبنــاء الثقــة مــع 
ــل عددهـم مـا  الموردين الخارجيين، وينصح منهج البساطة بتقلي

أمكن. 
- اعتبارات التصنيع الداخلي - التكامل 
الرأسي: 

* التميز التكنولوجي: 
من أهم مقومات المـيزة التنافسـية للمنظمـة التمـيز التكنولوجـي 
ـــجع  الـذي يقـدم للعميـل مزايـا وظيفيـة مباشـرة وملموسـة، وتش
عمليـات الابتكـار والتجديـد  التصنيـع الداخلـي لبعـــض أجــزاء 
ــة الريـادة والمـيزة  المنتج أو الأنظمة الفرعية التي تحفظ للمنظم
التنافسية التي لا تتوفر لأي من الموردين الخارجيين، آما يجب 
ــهذه الأجـزاء  على المنظمة تبين موقف المنافسين في معالجتهم ل

أو تلك النظم وتكلفة الحصول عليها. 
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حـ
اعتقد المنتجون الأم
أنهم يحتفظون بسر ت
الإنتاجية والتعبئة، و
نقـل عمليـة تصنيـع ا
منتجاتــهم إلــى أقطـ
منخفضة. ولكنهم الآ
بعد أن أصبحت الأق
ـــ وقـت قريـب موطن
الأجـور المنخفضـــة
للمنتجات الأمريكية.
الأمريكية المثل القائ
" أعلمه الرماية آ
ر

* معيار التكلفة: 
عندمـا تقـرر المفاضلـــة بيــن المورديــن 
والتصنيع الداخلي، لا تضع الأسعار فــي 
ـــم المــورد  المقـام الأول،بـل لابـد أن تقيي
جيداً من إمكانياته في التطوير وظـروف 
ـــودة وقدراتــه الفنيــة فــي  التسـليم، والج
الابتكار. بل إن قوائم أسعار الموردين قد 
تكـون مضللـه أو غـير واقعيـة، وبســـبب 
ــى المنظمـة فـي  وجود مخاطرة آبيرة عل
المستقبل، يصبح معيار التكلفة في صالح 
التصنيع الداخلي.  يجب أيضاً الأخــذ فـي 
الاعتبـار النظـرة المسـتقبلية فـي تطويــر 
ــــج الأصلـــي أو بعـــض  وتصميــم المنت
أجزائـه، والتـي يفضـل أن تكـــون تحــت 

سيطرة المنظمة.  
ــــارجي مـــن  - اعتبــارات  الشــراء الخ
١-اعتبارات تكنولوجية: 
قـد لا تكـون المنظمـة علـى درايـة آافيـــة بفــن تصنيــع بعــض 
ــه مـيزة تنافسـية، وهنـا  الأجزاء، ويمتلك المورد هذا الفن وله في
ــة للجـزء المطلـوب،  تتقدم المنظمة باحتياجاتها ومواصفات عام
يحولها المورد إلى تصميمات ورسومات ومواصفات دقيقة.  بل 
ــد  يمكن أن يقوم المورد  باختبارات الجودة نيابة عن المنظمة وق
تؤدي هذه الاعتبارات التكنولوجيـة إلـى الاقتصـار علـى مـورد 

"وحيد". 
٢- اعتبارات التكلفة: 
ــير،  نتيجة للتخصص في مواد التوريد، واقتصاديات الإنتاج الكب
يتحقق الوفر في التكلفة والوقت وترتفع معــدلات الإنتاجيـة لكـل 
ــة علـى السـواء، حتـى و إن آـانت الشـرآة  من المورد والمنظم

الموردة أقل حجماً من المنظمة المشترية.  
وقد تدفع اعتبارات التكلفة وحدها - رخص الأيدي العاملة مثـلا 
إلـى التعـامل مـع مـورد خـــارجي، رغــم تخلفــه التكنولوجــي، 
وتواضـع إمكاناتـه ، و أن توفـر لـه المـــوارد الفنيــة والإداريــة 
لترتفع بأدائه إلى المستوى العالمي، آما تفعل الولايــات المتحـدة 
فـي المكســـيك، ودول أوربــا الغربيــة مــع بعــض دول أوربــا 

الشرقية. 
ومع أن قرار الشراء من الخارج قرار استراتيجي يتخذه مجلس 
ــة للأطـراف المعنيـة فـي آلتـا  الإدارة، إلا أن الممارسات اليومي
المنظمتين، تؤثر ســلباً أو إيجابـاً علـى العلاقـات التعاقديـة، وقـد 
تكون المسئولية غير محددة لأية جهة في 
تنقية جو هــذه العلاقـة لصـالح الطرفيـن، 
ويفضـل تكويـن لجنـه مشـترآة لمتابعـــة 
ــــة  الأداء، مــن الإدارات التــي لــها صل

مباشرة بالموردين. 
وهناك اعتبارات أخرى تدفــع المنظمـات 
ــــيط نظـــم العمـــل  الصناعيــة إلــى تبس
والتعــامل مــع المورديــن الخـــارجيين، 
ــــم  أهمــها مســاهمة المــورد فــي تصمي
وتطوير المنتــج، وبنـاء شـبكة اتصـالات 
مفتوحة مع نظام الإنتاج لدى المورديين، 
ـــى  واعتبــارات الجــودة التــى توفــر عل
ـــار  المنظمــة عمليــات الفحــص والاختب

والقياس وضبط الجودة.  

ار 
ون لفترة من الزمــن
ــم هم في مفاهيم النظ
 لــم يـروا بأسـا فـي
ــزاء الحيويــة فــي
ذات تكلفـــة إنتـــاج
ضون أصابع الندم.
 آـانت تعتـبر حتـى
مالــة المــاهرة ذات
ن أآــبر المنافســين
ــى الصناعـة دق عل
 

العامل الثالث : تطوير المنتج  ــ 
مدخل تكاملي : 
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ـــياً فــي خلــق منتجــات تتفــق  تلعـب إدارة التطويـر دوراً رئيس
واحتياجات السوق ورغبة العملاء دون أن تزيد في المواصفات 
ـــاعد التنظيــم الجيــد طبقــاً للمنتجــات وليــس  و الأجـزاء، ويس
الوظائف مع تقليل مخاطر وظائف إدارة أنشطة ما قبل الإنتاج، 
فـي تسـهيل أنشـطة تدفـق الأداء فـي خطـوط الإنتـاج، والعمـــل 
الجمـاعي فـي النشـاط البحثـي والتطويـري، ويتضـــاعف عــدد 
المنتجات التي تتفوق فيـها الشـرآات الناجحـة عـن مثيلتـها مـن 

الشرآات الأقل نجحا. 
يتحـد مـا بيـن ٥٠% ــــ ٧٥% مـن تكلفـة المنتـج فـــي مرحلــة 
تطويره . ويؤدي الاهتمام بخطوات وأجزاء هــذه المرحلـة ليـس 
فقط إلى تخفيض التكاليف، ولكن في الإسراع فــي تقديـم المنتـج 
إلى السوق  أيضاً.  ويعني  هذا استمرار الميزة التنافسية، حيــث 

يتم ربط المنتج  باستراتيجية المنظمة آكل.  
تطويـر المنتـج  بـهدف تسـهيل  التصنيـع  و الاســـتخدام عمليــة 
ـــبر مجموعــة مــن الوظــائف  تكامليـة بطبيعتـها، لأنـها تمـر ع
والمستويات التنظيمية المختلفة ولا يمكن تصــور نجـاح  عمليـة 
ــي لا يشـجع عمليـات التكـامل  التطوير هذه  في ظل مناخ تنظيم
ــطة المنظمـة.  والتعاون والاتصالات المفتوحة بين وظائف وأنش
لأن" الثقافـة التنظيميـة التكامليـة بســـاطه ونجــاح، والثقافــة 
الانعزالية تعقيد وفشل " ويمكن تقســيم الأنشـطة التـي تتناولـها 
عملية تطوير الثقافة التنظيمية التكاملية إلى نوعيـن: أنشـطة مـا 
قبل العملية الإنتاجية،  وأنشطة الإنتاج وما بعده.   تتناول الثقافة 
التكامليـة فـي أنشـطه مـا قبـل العمليـة الإنتاجيـة تحديـد رغبــات 
ــوع وطبيعـة التكنولوجيـا المطلوبـة و التخطيـط  العميل، وبيان ن
ــة  الواقعي  ثم استراتيجية مشارآة الموردين.  أما الثقافة التكاملي
ــاج ومـا بعـد الإنتـاج فتـهدف إلـى توفـير أحسـن  في أنشطة الإنت
الإدارات والأسـاليب الإنتاجيـة و التكـامل و التحفـيز مـع تقليــل 
ــاً يتنـاول: الإدارة  التداخل التنظيمي.    و هذا يتطلب تغييراً ثقافي

و العاملين و التنظيم. 
ــل العمليـة  - تطوير الثقافة التنظيمية التكاملية في أنشطة ما قب

الإنتاجية: 
يجب أن تسود روح التوجه إلى السوق والعميل جميــع الأنشـطة 
ــذا الجـانب.  إذ يعتـبر العميـل  سـيد الموقـف      و تعتـبر  في ه

رغباتـه أوامـر لا تقبـل النقـض.  وآــم 
من منظمة منيت بالفشل وخيبة الأمــل 
لأنـها تجــاهلت هــذه الحقيقــة. ولكــن 
ــــترف بكـــل  التنظيــم التكــاملي لا يع
ـــى  الرغبـات و آـل العمـلاء. فـهو يعن
بالرغبات التي تجعل العملية الإنتاجية 
والعلاقـات التنظيميـة أآـــثر بســاطة، 
ــاً تسـويقياً  وبالعملاء الذين يمثلون وزن
آبـيراً ومؤثـراً علـى حجـــم المبيعــات 
والربحيـــة.  لأن آـــثرة الاســـــتجابة 
لمطالب العملاء الهامشيين تؤدي إلـى 
ــــة أحـــد  التعقيــد.  فقــد وصلــت تكلف
المنتجيـن ٤١% زيـــادة عــن منافســه 
الرئيسـي، منـها ٢٢% بســـبب تعقيــد 

التصميم.  
و مـن الأهـداف الرئيسـية لأنشـطة مـا 
ــة، زيـادة وضـوح  قبل العملية الإنتاجي
الرؤيـة، و سـهولة تدفـــق العمــل فــي 

ــة و مـا بعدهـا،   أنشطة العملية الإنتاجي
ــل مخـاطر التنفيـذ، وتتحسـن  وبذلك تق

فعالية إدارته.  وخير وسيلة لتحقيق ذلك تكوين فرق وجماعـات 
عمــل، للبحــــث والدراســـة، لتوفـــير البيانـــات والمعلومـــات 
ــن خـلال أنشـطة مـا  والتوصيات التي تخدم الإدارات التنفيذية م

قبل العملية الإنتاجية التالية:- 
ـــن المعلومــات   * المخططـون والعمـلاء وجـهاً لوجـه: بحثـاً ع
ــاءات المباشـرة و زيـارات  والاقتراحات دون وساطة، و اللق

العملاء لها فعل السحر في توطيد العلاقات،  
* الكشـف عـن التكنولوجيـا الجديـدة: تجـرى التجـــارب علــى 
ــها  الأجزاء والمعدات المبتكرة وتختبر وظائفها قبل النزول ب

إلى الأنشطة الإنتاجية. 
*  التحسين خطوة.. خطوة: يتطلب هــذا المنتـج  معرفـة دقيقـة 
بـأجزاء المنتـج ووظائفـه المختلفـة. إذ أن لبـذل الجـهود فــي 
التحسين المستمر  تأثيرا واقعيا على قيــم واتجاهـات العميـل 
تفوق آلا من التغيرات الطفيفة جداً التي لا ترى ولا تحـس، 

والتغيرات الجوهرية أيضا. 
* ربحية المنتج : دراســة وتحليـل عنـاصر التكلفـة وإنتاجيتـها، 
واستخدام منهج البساطة في معالجة انحرافات التكاليف بعيداً 

عن الفكر الإداري التقليدي.  
* مخاطر تدشين منتج جديد: تكمن مخاطر المنتــج الجديـد فـي 
التكلفة ومدى تقبل السوق له، وعلي أنشــطة مـا قبـل العمليـة 
الإنتاجيـة أن تحصـل علـى حـد أدنـي مـــن طلبــات الشــراء 
ـــم إنتــاج اقتصــادي. وحتــى إذا بــدأ الإنتــاج،  لضمـان حج
وظهرت احتمالات فشــله يوقـف الإنتـاج فـوراً. لقـد وصلـت 
ــى  خسـائر شـرآة لوآـهيد ٢٫٥ بليـون دولار لإصرارهـا عل
الاستمرار فــي إنتـاج الطـائرة DC 10 لمـدة أربعـة سـنوات 

شهدت خسائر متتالية.  
- العلاقات الخارجية مع الموردين: استراتيجية المشارآة. 

تسعى المنظمة مــن خـلال اسـتراتيجية المشـارآة إلـى اسـتثمار 
ـــك العلاقــات لصــالح جميــع  عوامـل القـوة الداخليـة  وإدارة تل
ــة عـدد مورديـن أقـل وعلاقـات  الأطراف.  وتتطلب هذه السياس
أقوى مع آل مورد. ولذلك يدخل ضمــن  مـهام  أجـهزة مـا قبـل 
ــاملين مـع  العملية الإنتاجية،  إجراء مسح لجميع الموردين المتع
المنظمة ثم دراســة تحليليـة لإمكاناتـهم 
وتكلفتهم الحالية والمستقبلية، واستبعاد 
الموردين مرتفعي التكاليف أو ضعيفي 
ــة والبشـرية.  وتتعـاون  الإمكانات الفني
ــورد، ويضـع آـل منـهما  المنظمة والم
خبراتــه تحــت تصــرف الآخــر فـــي 
ــر  عمليات التصميم و البحوث والتطوي
و الرقابة على الجودة و على التكاليف 
ــة  و التدريـب. وبذلـك لا تتوقـف العلاق
مع الموردين عند إتمام عملية الشراء، 

ولكنها تمتد إلى التنمية والتطوير. 

على المائدة أدوات زائدة  
عندما يتحول الشكل التنظيمـي مـن التنظيـم طبقـا
للوظائف إلى التنظيــم طبقـاً للمنتجـات، فـإن تعـدد
مهارات الأفراد يصبح أآثر فائدة مــن التخصـص
الدقيق. عبر عن هذا المعنى مدير يابــاني لنظـيره
الألماني خلال حفل عشاء جمعهما معاً في مطعــم
ألماني، قائلاً: "عن يمينك سكينتان وعـن يسـارك
ــي ثـلاث شـوك وعلـى الطبـق ملعقتـان أيضـا. وف
المصنــع الألمــاني نجــد الكثــير مــن المعــــدات
ــيرون والأدوات الزائدة التي يعمل عليها فنيون آث
تم تنظيم وظائفهم بدقة. أمــا  فـي اليابـان فـالوضع
مختلف تماماً. نحن نستغني عن آل هـذه الأدوات
باسـتخدام عوديـن مـن الخشـب نتنـاول بـهما آـــل
شيء: السمك والسلطة والأرز. وبـالمثل نسـتخدم
فـي مصانعنـا أدوات قليلـة وبســـيطة تــم تدريــب
أفرادنا عليها فأصبحوا يمتلكون مـهارات متعـددة

للتعامل مع الآلات  والمواقف المختلفة".  
تطوير الثقافة التكاملية في 
أنشطة الإنتاج وما بعد 

الإنتاج: 
يـؤدي الترآـيز علـى أنشـطة مـا قبـــل 
ــة الأداء فـي  العملية الإنتاجية إلى فعالي
ــــاج  أنشــطة الإنتــاج ومــا بعــده. تحت
الشرآات الألمانية الناجحة إلى نصــف 
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ما تنفقه الشرآات الأقل نجاحاً آنسبة من إجمالي المبيعات، فــي 
الأنشطة  التطويريــة، ولكـن لأنـها تـزود هـذه الأنشـطة بأحسـن 
ـــات لكــل عــامل فــي  العنـاصر والإمكانـات يبلـغ متوسـط النفق
ــف مـارك فـي  الشرآات الناجحة ٢٠٥ ألف مارك، مقابل ٣٦ أل
ــاج حريـة  الشرآات الأقل نجاحا.  و تباح في أنشطة ما قبل الإنت
ــون  البحث عن الأفكار و التجريب  وفشل المحاولات.   بينما يك

على أنشطة الإنتاج وما بعده  الالتزام بالإجراءات والميزانيات.  

- تعظيم التكامل: فرق وجماعات عمل لها هدف محدد لتحسين 
الأداء .  

- معايير التصميم: البساطة  ووضع حدود دنيا وعليا للتكلفة. 
- مرشد  التكاليف: لتوعية الفنييــن  بـأهداف التكـاليف والعمـل 

على تخفيضها. 
ــار  - دليـل إنتـاج الأجـزاء:  لتبسـيط  التصنيـع الداخلـي و اختي

الموردين.  
- تنميط الأجزاء: فــي حالـة التنـوع و صلاحيـة بعـض الأجـزاء 
للتعميم.  لقد حققت اليابان تقدماً ملحوظاً في عملية الانتقــال مـن 
إنتاج جزء إلى جــزء آخـر . مثـل هـذه العمليـة تتـم  فـي اليابـان 
خلال ١٦ ساعة - بينما تحتاج مثيلتها فــي الغـرب  مـا بيـن ٨ -

١٥ يوماً .  
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التكامل تنظيمياً: 
تنبهت المنظمات من خــلال منـهج البسـاطة إلـى الآثـار السـلبية  
للفصل بين أنشطة: التصميــم و الإنتـاج و الرقابـة. وآذلـك عـدم 
فعالية قيام إدارات التطوير والتنمية بناء على العامل الفني فقط، 
وعالجت المنظمات تطوير الثقافة التكاملية تنظيمياً من خلال:  

- منظمات بحسب المنتج أو مجموعة المنتجـات: حيـث تـزداد 
فعالية هذا التنظيم حينما تكون المساحة المشترآة بين المنتجــات 
أو مجموعة المنتجات ضيقة جداً، تسهل أيضاً عمليات الاتصال 

بالعملاء والفرص التسويقية. 
- منظمات تقوم على فرق وجماعات العمل: في هذه المنظمات 
ــات أسـاس التنظيـم، حيـث التشـابه  تعتبر الوظائف وليس المنتج
آبـير بيـن المنتجـات، وتضـم هـذه الفـرق خـبرات عاليـة ممثلــة 
ــرق هونـدا  للوظائف المختلفة بالمنظمة.  وخير مثال على ذلك ف
التي تضم ثــلاث وظـائف: الهندسـة و التصميـم – و التطويـر – 

وأخيرا المبيعات.    
- منظمات تقوم علـى التنظيـم الشـبكي: يجمـع هـذا النـوع مـن 
التنظيم بين النمطين السابقين، التنظيـم حسـب المنتـج و التنظيـم 
حسب فرق العمل، للاســتفادة مـن الخـبرات والنمـاذج المختلفـة 

تحت قيادة عليا  تتحمل المسئولية آاملة. 
القوى البشرية والثقافة التنظيمية التكاملية: 

تلعب القوي البشرية دورا حاآما في جعل الثقافة التكاملية حقيقة 
واقعة. وخاصة في إدارات التنمية والتطوير. و هنــا   لا بـد مـن 
ـــة وأفــراد  توفـير فـرص التدريـب لأفـراد المنظمـة بصفـة عام
الأجهزة التطويرية من  فنيين وإداريين بصفة خاصة، بالإضافة 
إلى أساليب التحفيز الملائمة.  ومن أبــرز أسـاليب تنميـة القـوى 
البشرية الفعالة في هذا المجــال، أن يبـدأ أفـراد إدارات التطويـر 
ــهم فـي إدارات الأنشـطة الإنتاجيـة، وبذلـك تلغـى  والتنمية أعمال
الحواجز الفنية والنفسية بين أنشطة ما قبل العملية الإنتاجية وما 
قد تمثله مــن مكانـة، علـى حسـاب الأنشـطة الإنتاجيـة ومـا بعـد 

الإنتاجيـة.  يسـتخدم أيضـا أسـلوب تدويــر 
العمالة لاآتساب المهارة  اللازمة لعمليات 
ــــة والمتابعـــة، وبعـــض  البحــث  والرقاب
ــاح فـي اجتيـاز  المنظمات تضع شرط النج

دورة التدوير هذه من أهم شروط الترقية .  
ــي تواجهـها المنظمـات فـي  أما المشكلة الت
هذا الصدد فهي رغبــة الفنييـن الملحـة فـي 
الدخول إلى السلك الإداري تارآين الخبرة 

الفنيــة وراء ظــهورهم، ولذلــــك أنشـــأت  
بعض المنظمات وظيفة (خبير) لاســتيعاب 

الفنيين التواقين إلى التحول للإدارة.  
ـــة  أدوات مكملـة لتطويـر الثقافـة التنظيمي

التكاملية: 
- الهندســة العكســية: للتخلــص مــــن 

الأجزاء و النظم غير الضرورية.  

قالوا ف
البساطة آال
التنوع والا
أحسن الآلات أق
يأتي آمال الأشياء،
ما لا يمكن إضافته ب
يمك
البساطة لا تعن
الشيء إذا
انقلب 
قليل يكفيك خي
العــامل الرابــع : الإمــداد والتمويــــن - 
البساطـــــة -  تمــــــــيز وتفــــــرد 

ــواد:  شـراء ومناولـة   و  يعبر عامل الإمداد عن حسن إدارة الم
ـــ) لتضيـف  تخزينا وموقعا، مع تطبيق أسلوب الرقابة( أ، ب، ج
ـــي هــذا  المـواد.  وتحقـق الشـرآات الناجحـة فروقـا جوهريـة ف
المجال. و يغطي  الإمداد والتموين عمليات الرقابــة علـى تدفـق 
المواد والمعلومات وتبلــغ فـي المتوسـط تكلفـة هـذا النشـاط فـي 
الشرآات الصناعية ١٠% من إجمالي التكلفة.   وما مــن نشـاط 
ــة مباشـرة أو غـير مباشـرة بـالإمداد  في أية منظمة إلا وله علاق
ــة  والتموين: خصائص المنتج ومواصفاته، الخطط والبرامج، دق
البيانات،  مهارة ومعنويات العاملين،  اختيار الموقــع، التصميـم 

الداخلي للمصنع، و العلاقة مع الموردين. 
وقد سجلت الشرآات الناجحة أرقاماً قياسية في الأبعاد التالية:- 
ــاج الشـرآات النـاجحة إلـى  - التسليم في أوقات قصيرة :   تحت
ثمانيـة أسـابيع فـي المتوسـط منـذ اسـتلام أمـر التوريـد،  بينمـــا 

تستغرق الشرآات الأقل نجاحاً ضعف هذه المدة . 
- التسليم طبقاً للتعاقد :  يتم التسليم طبقا للمواصفات والكميــات 
المتفق عليها وفــى نفـس المواعيـد المحـددة ومعـها قطـع الغيـار 
اللازمة، ومن أحدث المناهج الإداريــة فـي هـذا الصـدد،  منـهج 

 .(JIT) التوريد  في لحظة الإنتاج  تماما
- دقة المعلومات والمرونة :  من الخصائص الهامة للشـرآات 
الناجحة أن تكون لديها نظــم إداريـة لمتابعـة  طلبـات العمـلاء و 
الاستجابة لما يطلبونه من تعديلات في 
المواصفات أو شروط التســليم أو قطـع 
الغيار.   ومن أبرز الأمثلــة علـى ذلـك  
شـرآة آـاتربللر التـي تضمــن  تســليم 
ــي أي  قطـع الغيـار خـلال ٢٤ سـاعة ف
مكــان فــي العــــالم .  فكيـــف تحقـــق 
ـــداد  الشــرآات هــذا النجــاح فــي الإم

والتمويــن ؟  تحقــق ذلــك حينمــا تــــم  
تطبيـق منـهج البسـاطة فـــي محوريــن 
ــداد والتمويـن،  رئيسيين في وظيفة الإم

و هما: 
- البساطة في تهيئة وإعـداد الموقـع: 
يهدف المحور الأول بصفة عامــة إلـى 
تقصــــير المســــــافات ، و وضـــــوح 
المعلومـات    و تدفـق المـواد و تقليـــل 

الفاقد وذلك من خلال : 

البساطة 
عة تقوم على: 
ار والتجديد. 

ا أجزاء متحرآة. 
س عندما يكون هناك 
عندما يكون هناك مالا

حذفه. 
 التمسك بالقديم. 

اد عن حده  
ى ضده. 

من آثير يرديك. 
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- آل الوظائف تحت سقف واحد: هذا التنظيم يشبه فرق  العمل، 
ــن والإنتـاج،  لجعـل  حيث تتعاون المبيعات و التصميم و التخزي
العمل أآثر بساطة،  وتصبح التعليمــات لكـل أمـر تشـغيل أآـثر 

وضوحا.  
ــد للمصنـع الواحـد : هـذا التنظيـم حسـب المنتـج ،  - منتج  واح
ــرعة الاسـتجابة لتغـيرات السـوق ومتطلبـات  يحقق المرونة وس
العميل،  حيث تتخصص الوظــائف المختلفـة فـي مجـال المنتـج 
ـــن  الواحـد وتـزداد اتصالاتـها الأفقيـة،  ومـع العمـلاء والموردي
وجهاً لوجه، وتتعمق مسئولية الأفراد عــن التكلفـة و الوقـت   و 
الجودة.  يمكن أيضاً عنــد تطبيـق هـذه الاسـتراتيجية تخصيـص 
ـــر  خـط إنتـاج للتوريـد  حسـب رغبـة العميـل،  وخـط إنتـاج آخ
ــك يتحقـق مـا يطلـق  للإنتاج الكثيف حسب رغبة  السوق.  و بذل
ــع. وتكـون لكـل خـط مـن  عليه  مصنع داخل مصنع داخل مصن

هذه الخطوط وظائف مستقلة. 
ــح  - الانتقال إلى موقع جديد خارج الكثافة السكانية: أثبت المس

ــذي نحـن بصـدده أن ٥٠% مـن  الشـرآات الناجحـة   الميداني ال
انتقلت إلى مواقع جديدة خارج المدن،  بينما لا تزيد النســبة عـن 
١٠% في الشرآات الأقل نجاحاً. والهدف من ذلـك هـو سـهولة 
المواصلات، وفعالية الاتصــال المباشـر، و احتمـالات  التوسـع  

في الصناعة. 
- اسـتراتيجية واضحـة: يسـتحيل الوصـول إلـى البســـاطة مــع 

تعقيـدات الحجـم والنـوع. لذلـــك تلجــأ المنظمــات  إلــى تقســيم  
ـــات : أ، ب، ج.   المنتجـات و الأجـزاء و العمليـات إلـى مجموع
مثلا يكون إجمـالي المشـتريات مـن المجموعـة (أ) ٢٠ % مـن 
ــة،  يقابلـها ٨٠% مـن إجمـالي القيمـة مـع سـرعة  إجمالي الكمي
ــد  التـداول.  ولذلـك تعمـل الشـرآات الناجحـة علـى توفيرهـا عن
الطلــب مــع تقليــل  المخــزون ٢٠ يومــاً.  و يكــون إجمـــالي 
المشتريات من المجموعة (ج) ٨٠% من إجمالي الكمية، مقابل 
٢٠ % من إجمالي القيمة مع بطء التداول، ولذلك فان الشرآات 

الناجحة تقلل الشراء وترفع  آمية المخزون ١٨٠ يوماً.  
- برامج مستقرة:  توضع برامج  الإنتاج في الشرآات الناجحة 
على فترات قصيرة وصولا إلى المرونة في إحداث التغيــير فـى 
الوقت المناســب. لا تعتمـد هـذه الـبرامج علـى بيانـات المـاضي 
فقط،  ولكنها تستخدم أســاليب التنبـؤ بالمسـتقبل،  مـع إجـراءات 
ــرعة  تنظيميـة تحفـز علـى التعـاون والتكـامل بيـن الإدارات وس

اتخاذ الإجراءات التصحيحية. 
- رقابـة لا مرآزيـة: يضمـن تحديـد المســـئولية الرقابيــة علــى 
العمليات للمشــرفين المباشـرين -  بـدلا مـن الرقابـة المرآزيـة- 

سرعة التشغيل، واستمرار الإنتاج.  

ـــامت أولا  بتحســين تصميــم المنتــج و  نجاحـا، و ذلـك لأنـها ق
تخلصت مــن  تعقيـدات النظـم و بسـطت الإجـراءات و ضمنـت 
اسـتقرار العمليـات. ثـم قـامت بعـد ذلـك باسـتخدام التكنولوجيـــا 

آميزة تنافسية.  
قواعد التبسيط: في بعض الأحيان  يؤدي تبسيط الإجراءات في 
حد ذاته إلى الاستغناء عن الحاسب الآلي فــي بعـض العمليـات،  
ولكن في معظم الأحيان لا يمكن الاستغناء عن الميكنة.  ما نريد 
أن نقوله  هنا أنه لا يجب استخدام  الحاسب الآلي قبل أن تستنفذ 
آـل إجـراءات التبسـيط.  عنـد هـذه النقطـــة تصبــح تكنولوجيــا 

الحاسب الآلي أآثر فعالية و آفاءة. 
ـــم   مفـاهيم بسـيطة عـن المنتـج : يحتـاج آـل منتـج إلـى تصمي
يختلف عن غيره من المنتجـات، وفـي هـذا المجـال تلعـب نظـم 
ــب الآلـي دوراً متمـيزا.  و لكـي  التصميم التي تعتمد على الحاس
يصبح هذا النظام أآثر فعالية فلابد من التنميط أولا. ولقد سـاعد 
ــي  إحـدى الشـرآات علـى   التنميط الجيد و استخدام الحاسب الآل
تخفيض المدة اللازمــة لإعـداد آراسـة الموصفـات  مـن خمسـة  

أسابيع إلى خمسة أيام. 
مفاهيم بسيطة عن التنظيم: قد لا تكـون المشـكلة فـي التنميـط، 
ولكن في مرآزية الإدارة والرقابة، اعتقادا من بعض المنظمات 
أنه مهما آانت آفاءة التصميم والبرامج،  فالمشاآل متوقعــة ولا 
بـد أن تحـل مرآزيـا.  وتزيـد المرآزيـــة مــن تعقيــد العلاقــات 
وصعوبة اتخاذ القرارات التصحيحية بالسرعة اللازمة،  والحل 
هــو : منــح مزيــد مــن الصلاحيــات والمســئوليات للوحــدات 
التنظيمية المختلفة و تنازل الإدارة والرقابة عــن مسـاحة آبـيرة 
من المرآزية.  لقد اتخذت اليابان هذا المنهج  فأقامت  تنظيمــات 
ذات  علاقات واضحة  في نظم إنتاج وضعت في اعتبارها آـل 

الاحتمالات فحصلت على مخرجات بلا عيوب. 
ــم  مفاهيم بسيطة عن النظم والآلات : يجب أن تكون جميع النظ
متكاملـة،  دون إفـراط أو تفريـــط، بحيــث لا يتــم التوســع فــي 
ــى حريـة التصـرف والمبـادأة لـدى الوحـدات  المرآزية التي تلغ
التنظيميـة، أو التوسـع فـي اللامرآزيـة التـــي تعــزل الوحــدات 
بعضها عن بعض.   وإنما يجـب أن تسـود ثقافـة التكـامل،  مـع 
الأخذ في الاعتبار أن البسـاطة وسلاسـة الأداء فـي الآلات أهـم  

من السر عات العالية التي  تخلق التعقيدات . 
بادر بتطبيق ما تم تجربته و احرص علــى الجديـد: هـذه قـاعدة 
ــي مجـال التكنولوجيـا؛ أن تكـون مسـتعدا لتجريـب نظـم  ذهبية ف
مبتكرة في تكنولوجيا المعلومات لكي تكون من الرواد. علــى أن 
يتم التعميم  بعد التأآد من النجاح . ابدأ بوحدة تجريبية بعيدة عن 
خطوط الإنتاج الحالية، أو في وردية أو ورديتين إذا آان النظام 
ــير المـهارات والإمكانـات اللازمـة  الإنتاج يسمح بذلك ، مع توف
للتجريب.  ومن الحقائق المعروفة عن اليابانيين أنهم يستخدمون 
المألوف وليس المبتكر  في نظمهم الإنتاجيـة، ولكنـهم يجربـون 

بهدف التطوير والتنمية والوقوف على الجديد في فن الصناعة .  
و حينما تصبــح التكنولوجيـا الجديـدة مألوفـة وتحـت  السـيطرة، 
ــن  يجـب توفـير الاسـتثمارات اللازمـة لاسـتخدامها بكثافـة، ولك

حذار من عدم تشغليها بكل طاقتها . 
 

العامل الخامس : التكنولوجيا – التبسيط 
  Automationقبل الميكنة

ــة،  ثـم الانتقـاء  تتبنى الشرآات الناجحة  مبدأ التبسيط قبل الميكن
التكنولوجي  حسب الحاجة.  تهمنا في هذا العامل بصفة خاصــة 
تكنولوجيـا المعلومـات،  ودورهـا فـــي تحســين الأداء وتحقيــق 
مزايـا تنافسـية.  فقـد اآتشـفت الشـرآات أن حـالات الفشـل فـــي 
الاستثمار في تكنولوجيا المعلومــات تفـوق حـالات النجـاح، لأن 
المنظمات  أدخلت الميكنة  قبل أن تقوم بتبســيط نظمـها. لا أحـد 
ينكر الإمكانات الهائلة لتكنولوجيا الحاسب الآلي.  لكن المشــكلة 
تكمن في إدارة النظــم الجديـدة و حسـن اسـتخدامها.  لقـد حققـت 
ــم أن  الشـرآات الناجحـة معدلاتـها المرتفعـة فـي الإنتاجيـة، رغ
استثمارها في التكنولوجيا آان  اقل من استثمار الشرآات الأقل 
ــادس : التنظيـم  -  الشـفافية  العامل الس
والمبادأة 

التنظيم ليس آلة لإصدار القرارات، ولكنه طريقة لتعبئة القدرات 
ــي  الابتكاريـة مـن خـلال فـرق  عمـل متماسـكة، و منـاخ تنظيم
ــة واتصـالات مفتوحـة  صحي  وتدريب لكل المستويات التنظيمي
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ـــح البنــاء عرضــة  فـي آـل الاتجاهـات.  و بـدون التنظيـم يصب
للسقوط تحت وطأة  هياآل جامدة و توصيف وظيفي مغرق فــي  
ـــاخ بــيروقراطي خــانق .  وتــهرب الشــرآات   التفـاصيل و من
ــدات التنظيميـة و  الناجحة من هذه التعقيدات إلى: استقلالية الوح
التحفيز الفردي والجماعي    و تشجيع  الابتكـار و التكيـف مـع 
ــها علـى جـادة الطريـق إلـى  المتغيرات، وبذلك تجد الشرآة نفس
ـــة  المـيزة التنافسـية،  فـي ظـل منـهج البسـاطة وثقافتـه التنظيمي

بأبعادها الثلاثة التالية : 
الرؤية: أهداف بسيطة مقبولة:  وضوح الرؤية وتحديد أهداف 
المنظمة قرار إستراتيجي يحتاج إلى إدارة عليا غير موحلة فـي 
التفاصيل أو فــي الخيـال لإشـباع حاجـة الوحـدات والأفـراد فـي 

معرفة الأداء  المتوقع منهم .  وللأهداف الجيدة خصائص: 
-أهداف آمية:  ذات  بعد واحد،  يسهل فهمها وقياسها . 
-موثوقة  المصدر: تأتى  من الإدارة العليا دون تحيز. 

خالية مــن التعقيـدات النظريـة : فـالأهداف ليسـت هامـة بذاتـها، 
ولكن بمرونتها و قابليتها للتطبيق. 

البناء: وحدات تنظيمية لا مرآزيــة تديـر ذاتـها:  تدعـى معظـم 
المنظمـات أنـها توفـــر الاســتقلالية لوحداتــها التنظيميــة.  فــي 

الشرآات الأقل نجاحا لا يزيد هـذا الادعـاء عـن مجـرد القـول،  
أما الشرآات الناجحة فهي تقول وتفعل . 

* مؤشر التكلفة والعائد: -التنظيم طبقا للوظائف في الشـرآات 
الأقـل نجاحـا ٥٨% بينمـا لا يزيـد فـي الشـرآات الناجحـة عــن 

 . %٢٣
-التنظيم طبقا لمجموعة المنتج في الشرآات الأقل نجاحا ٢٥% 

وفى الشرآات الناجحة ٦٩%. 
-فـي التنظيـم طبقـا للوظـائف ليـس للمديـر تـأثير علـى تكـــاليف 
الوظـائف الأخـرى:  مديـر الإنتـاج مثـلا،  ليـس مســـئولا عــن 
تصميم المنتج،  تـأآيد الجـودة، الصيانـة، أو حتـى المشـتريات. 
ــاءة الأداء.  بينمـا فـي التنظيـم طبقـا  وبالتالي تنخفض فعالية وآف
لمجموعة المنتــج  يسـعى مديـر الإنتـاج بكـل جـهده إلـى تبسـيط 
التصميـم، وصـولا  إلـى القـرار السـليم فـــي شــراء أو تصنيــع 
الأجزاء أو الأنظمة الفرعية، فيكون مسئولا عن  التكلفة والعائد 

على  ضوء توجه بالسوق والعملاء والتعامل مع الموردين . 
ــادة  تفويـض السـلطة: لاشـك فـي  أن أحـد أسـباب القيـادة والري
للشرآات الناجحة يكمن في  تفويض السلطة بل والمسئولية إلى 
وحداتــها التنظيميــة المختلفــة فــي:  اتخــاذ القــرارات وحــــل 
المشكلات والإدارة الذاتية تحفيزا وتدريبا وإنتاجيا.  ومــن أبـرز 
ــا  مظاهر تفويض السلطة المبالغ الاستثمارية المصرح باعتماده
ــل  مسـتويات الإدارة المختلفـة.   فـي الشـرآات الألمانيـة   من قب
الناجحة يمكن أن يصــل  المبلـغ الـذي يدخـل ضمـن صلاحيـات  
مدير عام المصنــع إلـى ٨٠٠ ألـف مـارك، بينمـا المتوسـط فـي 
ــا لا يزيـد عـن ١٦٠ ألـف مـارك .  و فـي  الشرآات الأقل نجاح
الولايات المتحدة تتضمن سلطة المدير العام صرف مبلــغ  ١٫٣ 
ـــف فــي  مليـون دولار فـي الشـرآات الناجحـة،  مقـابل ٤٥٠ أل
الشـرآات الأقـل نجاحـا.  وتختلـــف مظــاهر تفويــض الســلطة 
بـاختلاف  التنظيـم،  وان آـــان أآثرهــا فعاليــة هــو التفويــض 
للوحدات التنظيمية في أدنى مستويات الــهيكل التنظيمـي. وتبلـغ 
نسبته في الشــرآات الناجحـة ٣٦٧% مقارنـة بالشـرآات الأقـل 
نجاحا.   ولذلك ترآز الشرآات الأقل نجاحا على حل المشكلات 
ــق المناقشـة المفتوحـة .  ويلاحـظ أن الشـرآات الأقـل  عن طري
نجاحا لا تفوض أية سلطة للأفراد في حد ذاتهم.  في حين يكلف 
الأفراد في الشرآات الناجحة  بمهام  معينــة،  ويمثلـون نسـبة لا 

بأس بها في عملية تفويض السلطة. 
الأفراد : آفاءة -  مرونة – تحفيز: من المقــولات الشـائعة  فـي 
ــم أعظـم أصـول المنشـأة، ولكـن هـذه  آداب الإدارة أن الأفراد ه
العبارة تقال بمناسبة و بـدون مناسـبة فتفقـد معناهـا، فـالمقصود 
ــس أشـخاصهم ولكـن إسـهاماتهم التـى  تـأتي مـن  بالأفراد هنا لي
ــيزهم . وهـذه الخصـائص ليسـت فطريـة فـي  أهليتهم ومدى تحف
ــادم وتضعـف وتقـوى. و  الفرد، وليست دائمة، فهي تكتسب وتتق

دور المنظمة هنا أهم من دور الفرد . 
- التغير في القدرات: لم يعد هناك خلافاً فــي دنيـا الأعمـال بـان 
إيقاع التغيرات اصبح سريعاً وشاملاً.    بل إن التغيرات شــملت 
أهلية المنظمات ذاتها،  حيث انتقلت من المهارة السـلوآية  إلـى 
القيـادة التكنولوجيـة إلـــى  المنافســة العالميــة. حتــى إن ســوق 
الخدمـات اصبـح اآـــثر ربحيــة مــن ســوق الســلع وأصبحــت 

المنظمات تقوم بدور الخبير. 
ــدة التـى  -المرونة من اجل التغيير: نشير هنا  إلى الأدوات الزائ
نستخدمها على المائدة.   فالمرونة هنا تعنى البسـاطة    و تعـدد 
ـــهارات يســاعد علــى  المـهارات و تقبـل التغيـير. لأن تعـدد الم
استخدام أدوات اقل لتأدية وظائف اآثر.  لذلــك تلجـا  الشـرآات 
الناجحة الى استقطاب مهارات جديدة فتعين ما يقرب من ٥٠% 
في وظائف الإدارة العليا من خــارج المنظمـة،  بينمـا لا تتعـدى 

النسبة ٢٠% في الشرآات الأقل نجاحا . 
ألمانيا وأمريكا والبساطة: أجرت مؤسسة مكنزي في الفترة من 
عـام ١٩٨٧-١٩٩١ دراسـة مسـحية علـى الشـرآات الأمريكيــة 
شبيهة بتلك الدراسة التي قامت بها على الشرآات الألمانية وفى 
نفس قطاع الصناعة . أظهرت الدراسة بعض الفروق التنظيمية 
في الشرآات الناجحة والأقل نجاحا الأمريكية مقارنة بنظيراتها 

الألمانية : 
- البيئة التنظيمية الأمريكية أآثر منافسة: 
ـــوة آبــيرة جــدا بيــن الشــرآات الناجحــة  *  فـي أمريكـا الفج

والشرآات الأقل نجاحا. 
ــة الناجحـة يفـوق  * العائد على المبيعات في الشرآات  الأمريكي

ثلاثة أضعاف الشرآات الألمانية . 
* في إعادة تصميم المنتجــات طبقـا لمتطلبـات العميـل،  تتفـوق 

الشرآات الألمانية على الأمريكية . 
ــي الشـرآات  * الإنفاق على البحوث والتطوير تقريبا الضعف ف
الألمانيـة ٤٫٨% مـن إجمـالي المبيعـات مقـــابل ٢٫٨% فــي 

الشرآات  الأمريكية . 
* الشرآات الأمريكية أآثر ربحية من الشرآات الألمانية . 

* تتوجه الإدارة الأمريكية نحو الأسعار والتكاليف . 
* تتواجد  الشرآات الأمريكية فــي الأسـواق العالميـة أآـثر مـن 

الشرآات الألمانية. 
* في أمريكا آما في ألمانيا،  البساطة تكسب. 

* للشرآات الناجحة الأمريكية  عملاء أقل من الشــرآات الأقـل 
نجاحاً.  

ــزاء داخليـا،  بينمـا  * الشرآات الأمريكية تميل إلى تصنيع الأج
يميل الألمان إلى الشراء من الموردين.  

ــاف  * بحوث البيئة في الشرآات الأمريكية الناجحة خمسة أضع
نظيراتها الأقل نجاحاُ،  بينما الوضع في ألمانيا يختلف تماماً، 

فهي  في الشرآات الناجحة أقل من مثيلتها الأقل نجاحاً.  
* تعتمد الشرآات الأمريكية في ميزتها التنافسـية علـى إنتاجيـة 
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العامل.  
ــة جـهودها نحـو إنتاجيـة أآـبر للعـامل  * ترآز الإدارة الأمريكي

اآثر من الترآيز على منحه أجر أقل. 
* الميزة التنافســية الأمريكيـة تعتمـد علـى دورة إنتاجيـة أسـرع 

وتكلفة إدارية أقل.  
ــا الشـرآات الناجحـة تطبـق المنـاهج  * في أمريكا آما في ألماني
الإدارية الحديثــة بـهدف الإنتاجيـة ، بينمـا تطبقـها الشـرآات 

البساطة في أوقات الكساد آما في أوقات الرخاء. 
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بيانات الكتاب 
الأقل نجاحاً لمجرد التقليد. 

إطار عام 
يظهر عائد منهج البساطة بوضوح - آما سبق أن عرضنا - في 
مؤشرات تنظيمية ثلاثة: النمو و السيولة النقدية و التكلفـة، وأي 
برنـامج لإحـداث التغـيرات المخطـــط لمســاعدة المنظمــة فــي 
الانتقال من الثقافة التنظيمية التقليدية إلى ثقافـة البسـاطة والبعـد 
ــن عوامـل  عن التعقيد، لابد له من الترآيز على عامل أو اآثر م

البساطة الست السابقة: 
١ - نظم إعادة تشــكيل الثقافـة التنظيميـة: فـرق العمـل يصبـح 
ــرة  علـى المنظمـات تشـخيص بيئـة العمـل لمعرفـة القـوى المؤث
عليها سلباً أو إيجاباً وخاصة مرحلة نمو المنظمة. فإذا آانت في 
مرحلة التنظيم الوظيفي، فالخطوة الأولي يحـب أن ترآـز علـى 
تشكيل فرق وجماعات عمل على مستوى المنتج الواحد،  تجمع 
بيــن الوظــائف والتخصصــــات المختلفـــة الفنيـــة والإداريـــة 
ــع أعضـاء  والاجتماعية لاستنفار طاقات وإمكانات وحماس جمي

المنظمة. 
- تقوم هذه الفرق بجمع البيانـات وتحليلـها عـن المؤشـرات فـي 
الشرآات الرائدة والمنافسة في مجال الصناعة ومقارنتها بأرقام 
ـــة  المنظمـة ومعرفـة الفـروق أيضـاً مـع متوسـط أرقـام الصناع

وصولا إلى تحديد ما يطلق علية الفجوة في الأداء. 
٢ - أسباب المشكلات : الجذور وليـس القشـور: تحديـد فجـوة 
الأداء في المرحلة السابقة يشــخص المشـكلة ويوضـح إمكانـات 
ــي العوامـل المتعلقـة بـهذه المشـكلة، والتـي  التحسين والتبسيط ف
ــة إلـى أخـرى ومـن  تختلف في طبيعتها وفي أولوياتها من منظم
موقف إلى آخر. ولكنها تدور جميعها في إطــار العوامـل السـت 

السابقة.  
٣- خطوات التحسين: بعــد تحديـد نقـط الضعـف والحاجـة إلـى 
ــة  التحسـين مقارنـة بالمنافسـين ومتطلبـات العمـلاء توضـع خط
تفصيليـة لإحـداث التغـــير المخطــط بــهدف تقليــل التعقيــدات، 

وتبسيط الهياآل التنظيمية و الإجراءات والعلاقات.  
٤ - أهم خصائص البرامج: - رسالة واعدة بتحقيق الهدف العام 

للمنظمة (منهج البساطة ). 
- قبول سياسة التوجه للمستهلك. 

- ثقافة تنظيمية تشجع روح الفريق والاتصالات الأفقية. 

- الانتقال من التوجه الداخلي إلى التوجه الخارجي. 

- التبسيط بهدف ترآيز الجهود : من مائة مشروع في العام إلــى 
مشروع رئيسي واحد في العام. 

ــات مـن  فعالية منهج البساطة: انخفض معدل العائد على المبيع
ــام ١٩٩١،  ولكـن الشـرآات التـي  ٨% عام ١٩٨٩ إلى ٢% ع
الـتزمت منـهج البسـاطة وجـاءت فـي أعلـى مسـتوياته،  حققــت 
معدلات تصل إلى ثلاثة أضعاف الشرآات التي جاءت في أدني 
مستويات المنهج المذآور، و آان هذا دليـلا علـى فعاليـة منـهج 
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