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القطاع العام يلحق بركب التحول
خــوض غمــار المجهــول: مــن التركيــز علــى الإيــرادات إلــى 

التركيــز علــى خلــق القيمـــة
بقلم: أحمد محرم 

مدير في شركة لوجيك للاستشارات 

       ليــس مــن الســهل إحــداث تغييــرات كبيــرة فــي الشــركات المملوكــة للدولــة، بغــض النظــر عــن القطــاع الــذي 
تعمــل فيــه. وفــي الوقــت الــذي يعانــي فيــه القطــاع العــام فــي مصــر مــن فقــدان مذهــل للتــوازن، دعــت وزارة 
ــة  ــن الحقيق ــة. ولك ــة للدول ــر الشــركات المتضــررة المملوك ــة لتطوي ــات عاجل ــى إصلاح ــام إل قطــاع الأعمــال الع
المؤلمــة هــي أن معــدل نجــاح معظــم مبــادرات التحــول منخفــض علــى نحــو ثابــت، وقــد لا يتجــاوز %30 )1(. 
ويتعيــن علــى الشــركات المملوكــة للدولــة أن تعتــرف بحقيقــة أن مثــل هــذا الفشــل مــن المحتــم أن يحــدث، لأن 

التحــول الحقيقــي لا يمكــن أن يحــدث بــدون تغييــر جــذري وشــامل.

      وطبقــاً لياســر النجــار، الرئيــس التنفيــذي ورئيــس مجلــس الإدارة الســابق للشــركة القابضــة للصناعــات 
ــدو  ــى جعــل محافظهــم تب ــز عل ــام بالضغــط للتركي ــا فــي القطــاع الع ــة، “تشــعر بعــض الإدارات العلي الكيماوي
ــدو المحفظــة ككل  مربحــة. ويتجلــى هــذا إمــا بوضــع شــركاتهم الخاســرة تحــت شــركات قابضــة رابحــة بحيــث تب
رابحــة فــي نهايــة الســنة الماليــة، أو بوضــع شــركاتهم المربحــة تحــت شــركات قابضــة خاســرة  لدعــم الشــركات 
ــى الإصــلاح  ــة ماســة إل ــي هــي فــي حاج ــج مــن الشــركات الت ــن مزي ــك ع القابضــة الخاســرة“. وقــد أســفر ذل

ــة.  ــد مــن المخاطــر المالي ــا التنافســية والح ــز قدرته ــاءة التشــغيلية وتعزي ــادة الكف ــة لزي ــه ضــرورة ملح وتواج

      قــد تكــون بعــض الشــركات المصريــة المملوكــة للدولــة رائــدة فــي خلــق الإيــرادات، ومــع ذلــك تفشــل اغلــب 
ــي  ــق قيمــة مضافــة للشــركات التابعــة. وهــذا يجعــل التحــولات الاســتباقية، والت الشــركات القابضــة فــي خل
تشــمل إعــادة تشــكيل حافظــة الأعمــال والهيــكل التنظيمــي والأفــراد والثقافــة والعمليــات، أمــراً حتميــاً. وقــد 
تســتغرق التغييــرات الأساســية فــي شــركات القطــاع العــام عقــودًا حتــى تصبــح ســارية المفعــول، ولكــن اغتنــام 
جميــع الفــرص الناشــئة لخلــق القيمــة يمكــن أن تســرّع عمليــات الإصــلاح. فالمســؤولون التنفيذيــون يحتاجــون 
فقــط إلــى التركيــز علــى اكتســاب ميــزة تنافســية علــي مســتوي الشــركة لبــدء التحــول التنظيمــي بعيــد المــدى. 
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الحقائق القاسية وراء السنوات المتتالية
من الأداء المتدهور في القطاع العام

      إن تحديــد التــوازن الصحيــح بيــن المنتجــات أو الشــركات التــي ســوف تشــكل محفظــة الأعمــال هــو مــا 
تفشــل معظــم الشــركات المملوكــة للدولــة فــي معالجتــه. ولقــد أدى انخفــاض قيمــة العملــة وانخفــاض الدعــم 
إلــى إعــادة تشــكيل المشــهد التجــاري فــي مصــر بشــكل كبيــر، الأمــر الــذي تســبب فــي فقــدان مصــر لميزتهــا 
التنافســية القوميــة فــي بعــض الصناعــات مــع اكتســاب ميــزة أكثــر تنافســية فــي الصناعــات كثيفــة العمالــة. 
ــوروات فــي تحويــل القطاعــات  ــن الي ــزال بعــض الشــركات القابضــة تســتثمر ملايي ووفقــاً لياســر النجــار، »لا ت
التــي لــم تعــد واعــدة مــن دون التفكيــر بشــكل حاســم فــي اســتثماراتها«. وغالبــا مــا تتــردد مثــل هــذه الشــركات 
فــي توســيع آفــاق شــركاتها أو إيجــاد خيــارات نمــو تتجــاوز جوهــر اعمالهــا، علــى الرغــم مــن التغييــرات التــي تحــدث 

فــي مجالهــا. 

      إن الجانــب الأكثــر أهميــة فــي إدارة المحافــظ هــو النظــر فــي كيفيــة توافــق الشــركات معــاً، وكيفيــة تأثيرهــا 
علــى بعضهــا البعــض وكيــف يمكــن هيكلــة الشــركة القابضــة لزيــادة القيمــة الكليــة. وعلــى مــر الســنين تغاضــي 
ــي مســئولية حــل  ــة علــي تول ــر الإدارة الحالي ــل هــذه الامــور, ممــا أجب ــن عــن مث ــد مــن المــدراء التنفيذيي العدي
اشــتباك ليــس مــن صنعهــم. ومــع ذلــك، لا يــزال يتعيــن علــى الإدارة العليــا الحاليــة تحمــل مســؤولية تحديــد دور 
محــدد لــكل شــركة، علــى ســبيل المثــال مــا هــي الشــركات التــي ســتكون بمثابــة محــركات النمــو المســتقبلية؟ 

أو مــا هــي الشــركات التــي ســتمول الشــركات الأخــري الشــقيقة؟

التحديات الاستراتيجية1

سوء إدارة المحافظ  أ

ــزال بعــض الشــركات القابضــة تســتثمر  لا ت
ملاييــن اليــوروات فــي تحويــل القطاعــات 
التفكيــر  دون  مــن  واعــدة  تعــد  لــم  التــي 

اســتثماراتها.  فــي  حاســم  بشــكل 
-ياسرالنجار
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      تكافــح معظــم الشــركات المملوكــة 
للدولــة فــي مصــر لاســتخلاص القيمــة 
الكاملــة مــن أصولهــا. علــى ســبيل المثال، 
مــن حيــث الأصــول العقاريــة، أشــار هشــام 
ــام فــي  ــر قطــاع الأعمــال الع ــق, وزي توفي
غيــر  أرض  قطعــة   ٢٥ هنــاك  أن  مصــر, 
متــر  مليــون   ١٩ علــى مســاحة  مســتغلة 
مربــع. وهــذا يعكــس عــدم كفــاءة الشــركات 
علــى  أصولهــا  اســتغلال  فــي  العامــة 
الرغــم مــن أنــه شــيء يســهل تحقيقــه, 
الأصــول  تشــغيل  خــلال  مــن  وذلــك 
بأقصــى ســعة وكفــاءة، والاســتثمار فــي 
تلــك الأصــول طــوال دورة حياتهــا بأكملهــا 
لتقليــل إجمالــي التكاليف، وتوليــد إيرادات 
إضافيــة مــن تلــك الأصــول حيثمــا أمكــن)2(. 

     نظــرًا إلــى أن إمكانيــة تعظيــم العائــد 
علــى الأصــول العامــة لــم تتحقــق إلــى حــد 
كبير، فقد قرر الدكتور هشــام توفيق إدراج 
هــذه المســألة فــي برنامجــه الإصلاحــي 
فــي  مبادراتــه  إحــدى  وتتمثــل  الجــذري. 
تقليــص عــدد مصانــع حلــج المنســوجات 
للمنســوجات  القابضــة  للشــركة  التابعــة 
مــن ٢٥ إلــى ١١ مصنعــاً، إلــى جانــب تغييــر 
الاســتخدام المحــدد لعــدد ١4 مصنعــاً آخــر 
مــن صناعــي إلــى ســكني، ممــا ســيؤدي 
قــدره ٢٥ مليــار  عائــد  إلــى  النهايــة  فــي 

جنيــه مصــري )3(.

      وفــي حيــن تخلفــت الجهــود الراميــة إلــى تعزيــز 
ــة  ــة للدول حوكمــة الشــركات فــي الشــركات المملوك
أن  إلا  الخــاص،  القطــاع  فــي  المحــرز  التقــدم  عــن 
بعضهــا بــدأ فــي تفعيــل مبــادئ الحوكمــة بهــدف 
زيــادة الإفصــاح والمســاءلة. ولكــن قانــون الشــركات 
الحاكــم لتكويــن مجالــس الشــركات المملوكــة للدولــة 
ربمــا يشــكل عقبــة، حيــث يســمح بوجــود المســؤولين 
التنفيذييــن فــي مجلــس الإدارة، الأمــر الــذي يــؤدي 
ــد  ــة المزي ــإن إضاف ــك ف ــح. لذل ــى تضــارب المصال إل
مثلمــا  المســتقلين،  الإدارة  مجلــس  أعضــاء  مــن 
ينــص قانــون حوكمــة الشــركات فــي القطــاع الخــاص، 

أمــر يســتحق النظــر فيــه.
      وفــوق ذلــك، مــن خــلال تجربتنــا مــع الشــركات 
المملوكــة للدولــة، فــإن الكثيــر منهــا قــد خيّــب الآمــال 
فــي تحقيــق الهــدف المرجــو مــن حوكمــة الشــركات. 
فقــد تحولــت مجالــس الإدارة الــي اجتماعــات تناقــش 
البعــض  توجــه  وتحــول  البحتــة  التشــغيلية  الامــور 
الــي خلــق إدارات بوليســية ممــا طغــي علــي روح 
الخــاص  القطــاع  شــركات  تعطــي  التــي  التعــاون 
ميزتهــا التنافســية, فانتهــي الامــر بانتفــاء الهــدف 

مــن وضــع نظــم الحوكمــة بالمقــام الاول.
ــق: »إن  ــا لهشــام توفي ــك، ووفق       فــي ضــوء ذل
شــركات قطــاع الأعمــال العــام فــي مصــر يتطلــب 
المســتوى  الرفيعــة  المناصــب  فصــل  الآن  عليهــا 
والرئيــس  الإدارة  مجلــس  رئيــس  يشــغلها  التــي 
التنفيــذي، مــن أجــل تعزيــز حوكمــة الشــركات وزيــادة 
الضــروري  مــن  ليــس  أنــه  وأضــاف  الشــفافية«. 
الانتظــار حتــى نهايــة المــدة لإجــراء أي تغييــرات فــي 
فــي  ذلــك  اعتبــر  مــا  إذا  الإدارة،  مجلــس  تشــكيل 

الشــركة. مصلحــة 

الأصول غير المستغلة عــدم فعاليــة حوكمــة ب
الشــركات

ج
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التحديات المالية2

الترهل الإداري أ

      يضــم القطــاع العــام أكبــر عــدد مــن الموظفيــن فــي مصــر. 
ومــع ذلــك، ووفقــا للرئيــس عبــد الفتــاح السيســي، »يمكــن أن 
يــؤدّي العمــل الــذي يقــوم بــه ٥.٦ مليــون موظــف مدنــي بأقــل 

من ٢0% من هذا العدد من الموظفين«. 
      وليــس مــن غيــر المألــوف أن تخلــق الشــركات المملوكــة 
للدولــة آلاف الوظائــف بنــاءً علــى القــرارات السياســية بــدلًا من 
تقييــم الاحتياجــات، ممــا أدى فــي النهايــة إلــى تضخــم قطــاع 
الأعمــال العــام وترهــل الهيــكل الإداري. والترهــل الإداري هــو 
مــرض يؤثــر علــى الأنظمــة الإداريــة مــن خــلال زيــادة المعروض 
الإدارييــن  القــادة  وضعــف  المدنيــة  الخدمــة  موظفــي  مــن 
ــر والتطويــر وقلــة المواهــب والمــوارد. وقــد  وغيــاب التغيي
لا يتصــدر هــذا التحــدي قائمــة أولويــات جميــع الشــركات 
المملوكــة للدولــة، حيــث رأينــا أن تكلفــة بعــض العمالــة 
لبعــض الشــركات قــد تصــل إلــى 4% فقــط. ومــع ذلــك، 
ســيظل الترهــل الإداري يمثــل تحديًــا كبيــرًا، بــل يمثــل 
عقبــة هائلــة للشــركات المملوكــة للدولــة التــي تواجــه 
ارتفــاع تكاليــف العمالــة، علــى ســبيل المثــال تلــك 

التــي تعمــل فــي مجــال الخدمــات.

      ســواء كانــت عمالــة زائــدة أو عمالــة غيــر مؤهلــة أو 
بطالــة مقنعــة، فــإن النفقــات الإداريــة ستشــكل دائمًا مشــكلة 

كبيــرة.
 

ســيظل الترهــل الإداري 
يمثــل تحديًــا كبيــرًا، بــل 
هائلــة  عقبــة  يمثــل 
المملوكــة  للشــركات 
تواجــه  التــي  للدولــة 
ارتفــاع تكاليــف العمالــة، 
المثــال  ســبيل  علــى 
تلــك التــي تعمــل فــي 

الخدمــات. مجــال 

1) The people power of transformations, McKinsey, 2017
2) The Hidden Value in Government Assets, BCG, 2014
3) There will be no float of shares before mid-January 2019, Daily News Egypt, 2018
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ــة وخطــأ باهــظ التكلفــة  ــة، أمــر شــائع للغاي ــداد الميزاني ــث المحاســبة وإع ــة، مــن حي ــة المالي إن عــدم كفــاءة الرقاب
ــي بوضــوح فــي: ــى هــذا القصــور الداخل ــة. ويتجل ــة للدول ــب الشــركات المملوك ــه أغل ترتكب

      للمــرة الأولــى منــذ عــام ٢0١4، أعلــن الرئيــس عبــد الفتــاح السيســي فــي ٢0١٩ عــن زيــادة الحــد الأدنــى للأجــور 
الشــهرية لموظفــي الدولــة بنســبة ٦0% وزيــادة المعاشــات بنســبة ١٥%. 

      وعلــى الرغــم مــن أن هــذا القــرار اتخــذ اســتجابة للشــكاوى المتعلقــة بزيــادة 
تكاليــف المعيشــة وارتفــاع الأســعار علــى مــدى الســنوات القليلــة الماضيــة، إلا 
أنــه تجــاوز القــدرات الماليــة لشــركات القطــاع العــام، وخاصــة الشــركات الخاســرة، 
ــق، »مــن أصــل ١١٩  ــداً. وبحســب هشــام توفي ــاً متزاي ــاً مالي ــي شــهدت عبئ الت
شــركة تابعــة فــي قطــاع الأعمــال العــام، حققــت 4٨ شــركة صافــي خســائر 

ــو ٢0١٧«. ــه حتــى 30 يوني ــار جني ــة بلغــت 3٩ ملي إجمالي

      تتســم أنظمــة الحوافــز بشــركات القطــاع العــام بالتعقيــد الشــديد وعــدم 
الكفــاءة، وذلــك لأنهــا فــي أغلــب الحــالات لا ترتبــط ارتباطــاً وثيقــاً بــأداء الشــركة 
أو اســتراتيجيتها. وتعتمــد أغلــب الشــركات المملوكــة للدولــة فــي مصــر بشــكل 
أساســي علــى أنظمــة الحوافــز المرتبطــة بالإنتــاج لتحفيــز موظفيهــا علــى تلبيــة 
أهــداف الإنتــاج المطلوبــة. ولكــن نظــراً للعواقــب الغيــر مقصــودة المترتبــة 
علــى الاعتمــاد علــي مثــل هــذه الأنظمــة، قــررت بعــض الشــركات المملوكــة 
ــة  ــرون هيكل ــاد آخ ــن أع ــاج، فــي حي ــاج ووقــف مكافــآت الإنت ــة وقــف الإنت للدول
أنظمــة الحوافــز القائمــة علــى النحــو الــذي قــد يربــط خطــط المكافــآت الخاصــة 
بهــم بمؤشــرات أداء رئيســية معينــة. وبحســب ياســر النجــار، »تعتبــر مكافــآت 
الإنتــاج محفوفــة بالمخاطــر لأنهــا قــد تحفــز علــى الســلوك الخاطــئ, ممــا يدفــع 
بعــض الشــركات الــي رفــع انتاجهــا برغــم الخســائر, وكلمــا زاد الانتــاج كلمــا زادت 

الخســائر«.

مراكــز التكلفــة: لا تــزال الشــركات المملوكــة للدولــة تفشــل فــي ربــط مراكــز التكلفــة الخاصــة بهــا بمراكــز 
الإيــرادات علــى النحــو الصحيــح؛ فهــي تميــل إلــى تخصيــص نفقاتهــا وعائداتهــا للأقســام الخاطئــة التــي لا 
تتســبب فــي مثــل هــذه النفقــات أو تســتفيد مــن العائــدات المحققــة. ولقــد أدى هــذا إلــى تزويــد المديريــن 
التنفيذييــن بمعلومــات غيــر صحيحــة عــن تكاليــف المنتجــات، الأمــر الــذي أدى بالتالــي إلــى فــرض أســعار خاطئــة 

وإعاقــة مبــادرات تحســين التكاليــف.

مراقبــة الميزانيــة:لا تملــك أغلــب الشــركات المملوكــة للدولــة آليــات قوية للســيطرة علــى الميزانيــة، وبالتالي 
فإنهــا غيــر قــادرة علــى مراقبــة نتائجهــا الفعليــة مقابــل خطــة الميزانيــة. وهــذا مــن شــأنه أن يعــوق المســؤولين 

التنفيذييــن عــن تحديــد الانحرافــات ووضــع الإجــراءات التصحيحيــة اللازمــة لوقــف نزيف الخســائر المحتملة.
كما أن غياب آليات الرقابة هذه قد يؤدي إلى وضع أولويات إنفاق لا تتفق مع أهداف الأعمال التجارية.

الرقابة المالية غير الفعّالة

العبء المالي المتزايد 

ب

ج

1

2
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التحديات التجارية 3

ضعف قوة التسويق أ

الممارسات التجارية السيئة ب

      قد يرجع الســبب في ضعف قوة التســويق فى القطاع العام 
إلــى حقيقــة أن وظيفــة التســويق ليســت ممثّلــة جيــداً فــي الهيــكل 
التنظيمــي ولا تتمتــع بالمــوارد الكافيــة مــن الكــوادر المؤهلــة. وقــد 
أدى ذلــك إلــى ضيــاع العديــد مــن الفــرص لإنشــاء وتبــادل القيمــة 

مــع العمــلاء فــي نقــاط التفاعــل المختلفــة.
       إن وجود وظيفة تسويق قوية من شأنها أن تسمح للشركات 
المملوكــة للدولــة بالابتــكار فــي محافــظ أعمالهــا مــن خــلال التقييــم 
ــي لقطاعهــا واحتياجاتــه المتطــورة. ومــن ثــمّ فــإن تطويــر  المنهج
اســتراتيجية تســويق لمحافــظ الأعمــال المختلفة ســيمكن الشــركات 
المملوكــة للدولــة مــن تحديــد أولوياتهــا مــع تحســين إســتراتيجيات 
تجزئــة الســوق والتمركــز الســوقي لتلبيــة احتياجــات عملائهــا بشــكل 

أفضل. 
      وفــي ضــوء هــذا، أوصــي وزيــر قطــاع الأعمــال العــام بإنشــاء 
إدارة مركزيــة للتســويق فــي الشــركات القابضــة. وســيتولى إدارة 
هــذا القســم المركــزي الكــوادر والمواهــب مــن ذوي المؤهــلات 
العاليــة مــن أجــل الترويــج بشــكل فعّــال لمختلــف المنتجات/الخدمات 

التــي تقدمهــا الشــركات التابعــة فــي الأســواق المحليــة والعالميــة.

      فــي بعــض الأحيــان فــي الشــركات المملوكــة للدولــة فــي مصــر, يتــم فــرض العلاقــة بيــن الشــركات الشــقيقة 
ــى الشــركات الشــقيقة فقــط  ــرى، تعتمــد بعــض الشــركات التابعــة عل ــارة أخ ــه القصــور. وبعب ــى أوج ــة عل للتغطي

لشــراء مدخــلات إنتاجهــا، بينمــا يعتمــد البعــض الآخــر علــى الشــركات الشــقيقة كمصــدر وحيــد للإيــرادات. 
ــد مــن  ــى العدي ــؤدي إل ــة، ولهــذا الســبب قــد ت ــغ الصعوب ــر بال ــاءة هــذه الممارســة أم ــى كف       إن الســيطرة عل
ــى مــن سلســلة  ــل الأول ــي تعمــل فــي المراح ــة الت ــع الشــركات التابع ــر المقصــودة؛ أ( قــد لا تتمت العواقــب غي
ــه الشــركات التابعــة  ــاج مــا قــد تســتفيد من ــكار وتنويــع منتجاتهــا؛ حيــث يجــب عليهــم فقــط إنت القيمــة بحريــة الابت
الأخــرى، ب( تضطــر الشــركات التابعــة التــي تعمــل فــي المراحــل النهائيــة مــن سلســلة القيمــة إلــى شــراء مدخــلات 
إنتاجهــا مــن الشــركات الشــقيقة الأخــرى بغــض النظــر عــن تنافســية أســعارها، ج( تصبــح الشــركات التابعــة غيــر راغبــة 

فــي إجــراء تحســينات داخليــة لأن لديهــا مصــدر دخــل مضمــون.

      وتركز بعض الشركات القابضة على مرحلة أو مراحل معينة في سلسلة القيمة، 
بينمــا تعمــل شــركات أخــرى علــى كل مراحــل سلســلة القيمــة مــن شــراء المــواد الخــام إلــى 
بيــع المنتجــات النهائيــة، مثــل الشــركة القابضــة للقطــن والغــزل والنســيج. وفــي ضــوء 
هــذا، كلمــا طــال تواجــد الشــركة القابضــة علــى سلســلة القيمــة، كلمــا تفاقمــت العواقــب 

المترتبــة علــى تلــك الممارســات التجاريــة الســيئة.
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التحديات التنظيمية 4

الثقافة التنظيمية القاصرة  أ

ضعف أنظمة إدارة الأداء ب

      عــادةً مــا يضــع المســؤولون التنفيذيــون خططهــم للتحــول التنظيمــي علــي مــدار فترة أقصر بكثيــر مما يحتاجون 
إليــه، ومــن دون الأخــذ فــي الاعتبــار العنصــر الأكثــر أهميــة أثنــاء أوقــات التغييــر؛ ألا وهــو رأس المــال البشــري. إن 
أي تغييــر قــادم يخلــق حالــة مــن عــدم اليقيــن والقلــق، ولهــذا الســبب يحتــاج المســؤولون التنفيذيــون إلــى اســتخدام 
النهــج الصحيــح فــي رحلتهــم نحــو التغييــر. إن ثقافــة الشــركات لهــا تأثيــر كبيــر علــى نجــاح أي مبــادرات للتغييــر؛ إمــا 
أن تدعمهــا أو تعيقهــا. وبــدون التحــول الثقافــي، ســيعود الموظفــون فــي وقــت قصيــر إلــى ممارســات عملهــم 
القديمــة. ولهــذا الســبب، يتعيــن علــى المســؤولين التنفيذييــن إبــلاغ جميــع الجهــات المعنيــة عــن هــذا التغييــر, 
ولمــاذا يجــب أن يحــدث والفوائــد التــي ســتتبع التحــول التنظيمــي الناجــح. كمــا يتعيــن عليهــم أيضــاً تعزيــز ثقافــة 
الطمأنينــة، أي يجــب علــى المديريــن التنفيذييــن عنــد شــرح مبــادرات التحــول لموظفيهــم أن يشــرحوا لهــم عائــد 

هــذه المبــادرات عليهــم مــن ناحيــة تدرجهــم الوظيفــي او خطــة تنميتهــم وتطويرهــم بالشــركة.

ــة فــي مصــر علــى المؤشــرات الماليــة فقــط لتقييــم       فــي أغلــب الحــالات، تعتمــد الشــركات المملوكــة للدول
أداء محافــظ أعمالهــا دون النظــر إلــى بعــض العناصــر المهمــة الأخــري مثــل رضــا العمــلاء أو العمليــات الداخليــة أو 
التعلــم والتطويــر. إن التركيــز علــى تحقيــق أهــداف الأربــاح مــع تجاهــل محــركات النمــو الأساســية يعمــل علــى الحــد 

مــن تعزيــز القيمــة الكليــة الطويلــة الأجــل للمؤسسة، بالإضافــة إلــى عــدم تحقيــق الكثيــر مــن أهــداف أرباحهــا. 

      يديــر العديــد مــن المديريــن التنفيذييــن أعمالهــم مــن دون تطويــر مؤشــرات الأداء الرئيســية ذات الصلــة، 
التــي مــن شــأنها أن تزودهــم بــرؤى معمقــة حــول أدائهــم علــى مســتوى الشــركة. وتكمــن المشــكلة فــي عــدم 
وجــود نظــام إدارة أداء متكامــل لمســاعدة المديريــن التنفيذييــن فــي تحديــد الأهــداف الفرديــة والجماعيــة مــع 
ــي فإنهــم يكافحــون مــن أجــل مراجعــة أداء موظفيهــم بشــكل فعــال  ــا مــع اســتراتيجية الشــركة. وبالتال مواءمته

ــب.   ــر والتدري ــات التطوي ــم احتياج ــة وتقيي ــات المحتمل ــد العقب وتحدي
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اتساع فجوة المهارات ج

سوء آليات التقييم  د

      نظــرًا لأن الشــركات المملوكــة للدولــة تفشــل فــي وضــع 
خطــط تطويــر متكاملــة لموظفيهــا الحالييــن، تتســع فجــوة 
المهــارات بشــكل ملحــوظ. ولكــن فــي ظــل الضغــط المســتمر 
يســمح  أن  العــام  للقطــاع  يمكــن  لا  الميزانيــات،  علــى 
الجــدول  أو  التكاليــف  فــي  تجــاوزات  بمواجهــة  لمشــاريعه 
التنفيذيــون  المســؤولون  يميــل  الســبب  ولهــذا  الزمنــي. 
إلــى توظيــف مقاوليــن مــن الباطــن مــن أجــل جلــب المواهــب 
تعزيــز مهاراتهــم  مــن  بــدلًا  إلــى مشــاريعهم  المتخصصــة 
الداخليــة, خاصــة إذا كانــت المهــارات والكفــاءات المطلوبــة 

جديــدة علــى الشــركة.           
      والحقيقــة أن عمليــة التدريــب غالبــا مــا تكــون عمليــة 
مســتمرة, وذلــك لأن المهــارات الصعبــة الأساســية اليــوم 
قــد تصبــح غيــر كافيــة أو عفــا عليهــا الزمــن غــدًا. وبالرغــم مــن 
أن الاســتعانة بمصــادر خارجيــة قــد يكــون أمــر حتمــي فــي 
بعــض الاوقــات لســد الفجــوات المعرفيــة, إلا انــه يجــب الحــد 
مــن هــذه الممارســات والاعتمــاد علــي رفــع القــدرات الداخليــة 

ــار اول.  كخي

    فــي أغلــب الشــركات المملوكــة للدولــة، تعتمــد آليــات التقييــم علــى 
الكفــاءة أو الأداء الوظيفــي.  بالمقــام الاول وليــس علــى  الأقدميــة 
وبينمــا قــد يحــاول عــدد قليــل منهــم تحديــد بعــض مؤشــرات الأداء 
ــة  ــاهل المتبعـ ــة التسـ ــت ثقافـ ــاس أداء موظفيهــم، مازال الرئيســية لقي

ــم الاداء تعــوق تلــك المحــاولات. ــي تقييـ فـ

      وتتجلــى هــذه الآليــات الســيئة أيضــاً فــي كيفيــة إعطــاء بعض الأدوار 
تمثــل مســتوى  الحقيقــي ولا  تمثــل نطاقهــا  مســميات وظيفيــة لا 
صلاحياتهــا وســلطاتها. وفــي معظــم الحــالات، يُســند إلــى المنصــب 
ــة شــاغل الوظيفــة وليــس بالضــرورة  مســمى وظيفــي يعكــس أقدمي
المديــرون  يــدرك  أن  يجــب  لذلــك  للوظيفــة.  الحقيقيــة  المتطلبــات 
التنفيذيــون أن المســميات الوظيفيــة لا يجــب أن تُمنــح للموظفيــن بنــاءً 

ــة بمؤشــرات الأداء الرئيســية المحــددة. ــى أدائهــم مقارن ــل عل ــى ســنوات خبرتهــم وولائهــم، ب عل
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      يمكــن تمثيــل الدليــل المطلــق الــذي مــن شــأنه أن يســاعد الشــركات 
المملوكــة للدولــة فــي التحــول علــى مســتوى الشــركة مــن خــلال »مثلــث 
اســتراتيجية الشــركة«؛ الــذي يوضــح العناصــر الثلاثــة لاســتراتيجية الشــركة. 
ويتعيــن علــي المســؤولين التنفيذييــن أن ينظــروا إلــى العناصــر الرئيســية 
للاســتراتيجية؛ المــوارد والشــركات والمنظمــة، باعتبارهــا نظامــاً واحــداً 
مترابطــاً، مــع مواءمتهــا جميعــاً معــاً لتحقيــق ميــزة تنافســية علــي مســتوي 

الشــركة. 

ولكــن مــا الــذي يتطلبــه تحقيــق الميــزة التنافســية؟ ومــا هــي أنــواع   
تقديمهــا؟ الشــركة  علــى  يجــب  التــي  والمرقابــة  التنســيق 

      تحــدد مــوارد أي شــركة قدراتهــا وإمكانياتهــا مــن خــلال تحديــد الأنشــطة التجاريــة / الصناعــات المختلفــة التــي 
قــد تتنافــس فيهــا الشــركة، فضــلًا عــن الاســتراتيجية التنافســية التــي ســتتبناها فــي كل منهــا. وعلــى مســتوى 
ــة المتعــددة مــع النظــر فــي المــوارد  ــب الأنشــطة التجاري ــزة تنافســية مــن خــلال ترتي ــق مي ــن تحقي الشــركة، يمك

المتشــابهة والتكميليــة علــى حــد ســواء. وبالنســبة للشــركات المملوكــة للدولــة، فــإن هــذا يعنــي:

      ينبغــي علــي المســؤولين التنفيذييــن أن يبــدءوا بتصنيــف شــركاتهم إلــى 3 فئــات رئيســية؛ الشــركات المربحــة 
ــة والشــركات الخاســرة. وطبقــاً لياســر النجــار، »بتصنيــف  والشــركات التــي تحقــق أرباحــاً أقــل مــن قدراتهــا الفعلي

الشــركات، يمكــن للمــدراء التنفيذييــن توزيــع مواردهــم بكفــاءة مــن خــلال:

التحول: محاربة على ثلاث جبهات

الجبهة الأولى: الميزة التنافسية

تصنيف الشركات. ١

Transformation: Battling On Three FrontsTransformation: Battling On Three FrontsTransformation: Battling On Three Fronts
الميزة التنافسية

الأعمال

ارد
مو

ال

المنظمة

التنسيق المراقبة

Transformation: Battling On Three Fronts

An ultimate guide that would help SOEs in their
corporate-wide transformation can be represented
through “The Corporate Strategy Triangle”
articulates the three elements of corporate strategy.
Executives need to view the major strategic elements;
resources, businesses and organization as one
interconnected system, while aligning them all together
to produce corporate advantage.

But what does it take to achieve competitive
advantage? And what kinds of coordination and control
must the company provide?
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الاستثمار في الشركات المربحة لتطوير قدراتها وتعظيم نموها وأرباحها على المدى الطويل.

جلب المستثمرين الاستراتيجيين إلى جانب زيادة رأس المال للشركات التي تحقق أقل من 
إمكانياتها الفعلية، ولكن منتجاتها لديها إمكانات سوقية أو التي تعد صناعتها واعدة. كما يجب 

على المديرين التنفيذيين الدخول في شراكات استراتيجية مع شركات القطاع الخاص للمشاركة 
في خطة التنمية التقنية والمالية مع تحديد الفرص المستقبلية في مختلف الصناعات.

التصفية وتقديم تعويضات مبكرة للموظفين عندما تتكبد الشركات خسائر فادحة دون إمكانية 
القضاء على نزيف الخسائر. وينطبق هذا أيضاً على الشركات التي تعمل في قطاعات ليست 

سوقها مربح أو اللاتي قد تكون افضل حالا في أيدي القطاع الخاص. 
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      إذا لم تكن مواردك الاستراتيجية هي المصدر الرئيسي 
لخلــق القيمــة داخــل الشــركات وفيمــا بينهــا علــى حــد ســواء، 
فأنــت بحاجــة إلــى البــدء فــي الاســتثمار فيهــا بقــوة. وفــي 
ضــوء التحديــات التــي نوقشــت فــي ذلــك المقــال, تحتــاج 
إلــى الاســتثمار فــي بعــض  الشــركات المملوكــة للدولــة 
الإمــداد  سلســلة  ذلــك  فــي  بمــا  الاســتراتيجية  مواردهــا 
التــي  الشــركات  تلــك  وخاصــة  والتســويق,  والمشــتريات 
ــع. وفــي حــالات أخــرى، قــد تجــد بعــض  تعمــل فــي التصني
الشــركات أن لديهــا ميــزة تنافســية فــي بعــض المــوارد التــي 
ليســت ذات أهميــة اســتراتيجية، وهنــا يجــب أن تقــرر  إمــا 

ــري.  ــا لشــركات أخ ــا أو بيعه تصفيته
      فمن خلال تحديد الموارد الغير إســتراتيجية أو مســتغلة، 
للمــدراء  يمكــن  الزائــدة،  الأصــول  المثــال  ســبيل  علــى 
التنفيذييــن البــدء فــي تصفيتهــا بهــدف تســوية الديــون 

المســتحقة علــى الشــركات أو تمويــل عمليــة تطويرهــا. 

     يحتــاج المســؤولون التنفيذيــون إلــى 
فعاليــة  أكثــر  بشــكل  مواردهــم  توجيــه 
اســتناداً إلــى الأداء الحالــي لــكل شــركة 
فــي  ودورهــا  المســتقبلية  والإمكانــات 
الشــركة.  مســتوي  علــي  قيمــة  خلــق 
ــت بعــض الشــركات لا تتناســب  ــإذا كان ف
مــع مــوارد الشــركة، فقــد ينبغــي علــي 
أو  فصلهــم  التنفيذييــن  المســؤولين 
تعيينهــم لشــركة قابضــة مختلفــة. ولابــد 
أن يكــون هــذا مصحوبــاً بتحديــد فــرص 
الســوق الجديــدة التــي يمكــن أن تنتهزهــا 
قــدرات  تقييــم  مــع  الشــركات  مــن  أي 
الشــركة علــى النجــاح فــي هذه الأســواق.

تقييم مواردك. ٢

بناء التوافق بين الموارد والشركات. 3

      عنــد تنســيق مجموعــة مــن الشــركات، يجــب علــى 
ــة  ــن ضمــان تدفــق المعلومــات بحري ــن التنفيذيي المديري
ــل  ــة مــن اج ــر الشــركات المختلف ــع الإدارات وعب ــن جمي بي
تناقــل الخبــرات والتعلــم مــن نجاحــات او فشــل الشــركات 

ــف يحــدث التنســيق؟ الاخــري. ولكــن كي

الجبهة الثانية: التنسيق
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      إن مــدى الترابــط مــن حيــث كيفيــة دعــم الشــركات أو تكميلهــا لأنشــطة بعضهــا البعــض هــي الآليــة الرئيســية 
التــي يمكــن مــن خلالهــا تحديــد أوجــه التــآزر علــي مســتوي 
عملياتهــا  تقييــم  إلــى  الشــركات  تحتــاج  وبالتالــي،  الشــركة. 
ــا المشــتركة فــي  ــآزر ووضــع وظائفه ــه الت ــد أوج ــة وتحدي الحالي
مركــز خدمــة مشــترك، علــى ســبيل المثــال المــوارد البشــرية 
وقســم تكنولوجيــا المعلومــات. فــإن دمــج وظائــف الأعمــال 
ــد الكفــاءة،  ــز خدمــة مشــترك )SSC( مــن شــأنه أن يزي فــي مرك
ويوفــر التكاليــف ويخلــق قيمــة على مســتوى الشــركة القابضة.

ــون  ــف، يســتطيع المســؤولون التنفيذي ــر التكالي ــب توفي وبجان
اغتنــام فــرص النمــو عبــر الشــركات التابعــة المختلفــة مــن خــلال 
تعزيــز التــآزر فــي النمــو، بمــا فــي ذلــك حلــول البيــع المتقاطــع 

والبيــع البديــل.

      تفتقر معظم الشــركات المملوكة للدولة إلى القدرات 
والمواهــب الكافيــة لإدارة وظائفهــا الاســتراتيجية، بمــا في 
ذلــك التســويق والمشــتريات. ومــع ذلــك، بمجــرد تحســين 
مركــز الخدمــات المشــتركة، تأتــي قيمــة أكبــر بكثيــر مــن 
خــلال بنــاء مركــز التميــز. حيــث يمنحــك مركــز التميــز الفرصــة 
ــرة ســابقاً داخــل الإدارات  ــرات التــي كانــت متناث لجمــع الخب
المختلفــة بحيــث يمكــن لجميــع وحــدات الأعمــال الاســتفادة 
منهــا. وهــذا مــن شــأنه أن يســاعد فــي نشــر المعرفــة 
ــر  ــة وأفضــل الممارســات عب ــرة والمكاســب التعليمي والخب
جميــع الشــركات التابعــة، الأمــر الــذي ســيحول فــي نهايــة 
المطــاف جميــع المعــارف الفرديــة إلــى كفــاءات تنظيميــة.

لــن يضيــف مركــز الخدمــات المشــتركة أو مركــز التميــز قيمــة بــدون التواصــل الداخلــي. فيجــب علــى الشــركات 
المملوكــة للدولــة تعزيــز التنســيق الداخلــي بيــن وحــدات الأعمــال والأقســام المختلفــة لنشــر جميــع الٔادوات 
والطــــرق ومناهــــج التعلــــم بشــكل فعــال. أيضــاً، يجــب أن يتواصــل المســــؤولون التنفيذيــون بوضــوح عنــد 
ــرات التــي تُجــرى وحــول تقــدم ونجــاح هــذا التحــول. ويمكــن  ــادرة للتحــول بشــأن التغيي الشــروع فــي أيــة مب
تحقيــق ذلــك بكفــاءة إمــا مــن خــلال وظيفــة تســويق داخليــة أو وحــدة اتصــال قائمــة تحــت مكتــب إدارة 

 .)SMO( الاســتراتيجية

تحقيق التآزر. ١

إنشاء مركز التميز. ٢
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الشــركة القابضــة لهــا تأثيــر كبيــر علــى قــرارات الشــركات التابعــة لهــا، والمــوارد التــي تمتلكهــا والترابــط بيــن وحــدات 
الأعمــال المختلفــة. لذلــك يجــب علــى المســؤولين التنفيذييــن التأكــد مــن أن المكاســب التــي تحققــت فــي مرحلــة 

التنســيق تنفّــذ بالفعــل، وهنــا يأتــي دور المراقبــة:

الجبهة الثالثة: المراقبة

العمليــات  بمراجعــة جميــع  الداخلــي  التدقيــق  تقــوم وظيفــة 
الإدارات  جميــع  أن  مــن  للتأكــد  موضوعــي  بشــكل  التجاريــة 
ووحــدات الأعمــال تلتــزم مــن الناحيــة الاســتراتيجية والتشــغيلية 
بالسياســات والإجــراءات المحــددة. وهــذا سيســمح للمديريــن 
ــع  ــه القصــور م ــة وراء أوج ــد الأســباب الجذري ــن بتحدي التنفيذيي
إبــراز التحســينات الضروريــة. ويعــد التدقيــق الداخلــي وإدارة 
المخاطــر ركائــز أساســية للحوكمــة الســليمة، وبيئــة المراقبــة 
القويــة، وعمليــة »الضوابط والتوازنات« الســليمة للمســؤولين 

والمســاهمين. التنفيذييــن 

      يجــب علــى الشــركات القابضــة مراقبــة أداء شــركاتها التابعــة عــن كثــب لتحديــد المســتوى المناســب مــن التدخــل 
لدعــم نموهــا. فــإذا كان أداء بعــض الشــركات ضعيفــاً، فقــد تحتــاج الشــركة القابضــة إلــى الانخــراط اســتراتيجيًا 
وعمليــاً لإعادتهــا إلــى المســار الصحيــح. وفــي حــالات أخــرى، قــد تعمــل الشــركات التابعــة بشــكل مســتقل ولكنهــا 
تحقــق أهدافهــا؛ وقــد لا يتطلــب هــذا ســوى المشــاركة الاســتراتيجية مــن جانــب الشــركة القابضــة. وبشــكل عــام، 
يجــب ألا تضمــن الشــركات القابضــة فقــط تحقيــق أهــداف الإيــرادات والإنتــاج، ولكن أيضــاً مراقبة الأداء التشــغيلي 

ومراجعتــه مــن أجــل تحقيــق الأهــداف التشــغيلية.

ــاع  ــة الأداء وهــو ضمــان اتب ــاك جانــب آخــر مــن مراقب       وهن
اســتراتيجية الشــركة عنــد أخــذ القــرارات الاداريــة الرئيســية. 
ومــن خــلال دمــج بعــض موظفــي مكتــب الإدارة الاســتراتيجية 
فــي مركــز التميــز, يمكــن تســهيل عمليــة تنفيــذ الإســتراتيجية 
مــن خــلال الدمــج الفعــال لاســتراتيجية الشــركة عبر المؤسســة. 

       بالاضافــة الــي ذلــك, إن توفيــر لوحــة مراقبة الاســتراتيجية 
الإســتراتيجية مــن شــأنها أن تســاعد المديريــن فــي مراقبــة 
اهدافهــم الاســتراتيجية. فباســـتخدام لوحــات المراقبــة, يمكــن 
للمديريــن تتبــع حالــة مؤشــرات الأداء الرئيســية الخاصــة بهــم 
وتلخيــص الأداء عبــر أطــر زمنيــة محــددة وتحديــد فــرص التطوير 
المملوكــة  الشــركات  يمنــح  أن  مــن شــأنه  وهــذا  الداخلــي. 

للدولــة الفرصــة للتركيــز علــى تحقيــق أهدافهــا الاســتراتيجية مــن دون أن يتشــتت انتباههــا بمشــاكل أخــرى أقــل 
أهميــة.

       

ضمان الامتثال. ١

مراقبة الأداء الشامل. ٢
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شــهدت العديــد مــن الشــركات تحــولات عديــدة علــى مــر الســنين ولكــن انتهــى بهــا الأمــر حيــث بــدأت. وعمليــات 
التحــول بالقطــاع العــام قــد تســتغرق وقــت اطــول بكثيــر مــن نظيرتهــا فــي القطــاع الخــاص حيــث قــد تصــل 

 إلــى ١0 ســنوات لتحقيــق التحــول علــى نطــاق واســع. ويجــب علــى المــدراء التنفيذييــن للشــركات المملوكــة للدولــة 
التأكــد مــن أن خطــة التحــول مدمجــة بالكامــل؛ فيتعيــن عليهــم ترتيــب تحركاتهــم ورفــع ســقف طموحاتهــم لتحقيــق 

نتائــج مســتدامة عامــاً بعــد عــام.

كيف تفوز بمعركة ميزة الشركات؟

٤

١
٢
٣

٥
٦
٧
٨

تصنيف الشركات

تقييم مواردك

بناء التوافق بين 
الموارد والشركات

تحقيق التآزر

 إنشاء مركز التميز
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radical reforms.
 Transformational change is now a necessity, not a choice. Yet it is 

challenges as they embark on their transformation journey. All too often, 
public and private sector transformation initiatives alike make early 
progress but slowly slip back into their old ways of working. The hardest 
challenge for any corporate transforming itself is: how to unlock the 
hidden value trapped in their organization. This strategic question is 

Value in Local Giants”, we aim to help those companies build the muscle 
they need to yield rapid and sustainable business improvement.
 Till today, the public sector is still lagging behind the private sector on 
several fonts including capabilities, corporate performance, systems and 
talents. Change in state-owned enterprises always seems to be harder, 
given the fact that their scale and complexity are daunting. Yet, SOEs will 
need to raise their corporate advantage game if they are to compete with 

PUBLIC SECTOR JUMPING ON THE TRANSFORMATION BANDWAGON”.
 This issue also aims to help both sectors compete on equal footing. 
Just as private companies need to attract investors’ attention, public 
companies need to do much more to get their major change programs 
right. Accordingly, we decided to combine our recommendations 
into rough strategic maps for both sectors to navigate the world of 
tomorrow. Transformation initiatives typically fall short or are ultimately 
unsustainable, that’s why we saw the need for a holistic approach that 
would help both sectors undertake far-reaching changes and reach their 
full potential.
 On a different note, we realized that Shared-Service Centers are the 
vital new ingredient in the recipe for successful and sustainable growth. 
It is no coincidence that the world’s top performing companies are 
transforming the way their business works through building their own 
SSCs. Shared-Service Centers have actually become the industry standard, 
and outsourcing them is becoming the industry standard of the future.
 Together, these articles paint a picture of how it is necessary for 
executives to weave their transformation initiatives into the warp and weft 
of their organizations.

LOGIC Insights we will pay equally important attention to both sectors, 
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talents. Change in state-owned enterprises always seems to be harder, 
given the fact that their scale and complexity are daunting. Yet, SOEs will 
need to raise their corporate advantage game if they are to compete with 

PUBLIC SECTOR JUMPING ON THE TRANSFORMATION BANDWAGON”.
 This issue also aims to help both sectors compete on equal footing. 
Just as private companies need to attract investors’ attention, public 
companies need to do much more to get their major change programs 
right. Accordingly, we decided to combine our recommendations 
into rough strategic maps for both sectors to navigate the world of 
tomorrow. Transformation initiatives typically fall short or are ultimately 
unsustainable, that’s why we saw the need for a holistic approach that 
would help both sectors undertake far-reaching changes and reach their 
full potential.
 On a different note, we realized that Shared-Service Centers are the 
vital new ingredient in the recipe for successful and sustainable growth. 
It is no coincidence that the world’s top performing companies are 
transforming the way their business works through building their own 
SSCs. Shared-Service Centers have actually become the industry standard, 
and outsourcing them is becoming the industry standard of the future.
 Together, these articles paint a picture of how it is necessary for 
executives to weave their transformation initiatives into the warp and weft 
of their organizations.

أحمــد محــرم هــو رئيــس فــي شــركة لوجيــك 
يشــكر  أن  الكاتــب  ويــود  للاستشــارات. 
ناديــن موســى، محللــة الأعمــال فــي شــركة  
مســاعدتها  علــى  للاستشــارات،  لوجيــك 
البحثيــة. كمــا يــود أن يشــكر الســيد ياســر 
النجــار، الرئيــس التنفيــذي ورئيــس مجلــس 
الإدارة الســابق للشــركة القابضــة للصناعــات 
الكيماويــة، علــى مســاهمته القيمــة فــي 

هــذا المقــال.
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