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 آلمة المؤلف

 

 

 

 

 

إن الهدف من هذا الكتاب أن يكون دليلاً لأعضاء فرق العمل ومجالس 
إدارات هيئات الفنون التي لا تهدف إلى الربح، والمنوط بها تطوير الخطط 

فبعد سنوات من البحث والممارسة، اتضح لي أن . ييمها أو تطبيقهاأو تق
. معظم هيئات الفنون يمكن أن تحقق فائدة أكبر في وجود تخطيط أفضل

فبينما تم قبول التخطيط كجزء روتيني من أنشطة هيئات الفنون التي تهدف 
إلى الربح، فإن هذه الهيئات كانت أقل حرصاً على تخصيص الوقت 

ن في وبالرغم من ذلك يجادل المتخصصو. دللتخطيط طويل الأموالمصادر 
التخطيط الإستراتيجي يهدف إلى الربح في "الفنون في أحوال كثيرة بقولهم 

 ".طبيعته وهدفنا هو أن نقدم منتجاً فنياً جيداً وليس أن نحقق ربحاً

ولا يستطيع أي شخص أن يجادل في أن الهيئات التي لا تهدف إلى 
ومع ذلك فإن إحدى حقائق .  لتعريفها، ليس دافعها الربح فعلاًالربح، وفقاً

الحياة المحزنة هي، أن هيئات الفنون التي تعمل في الولايات المتحدة اليوم 
تواجه صعوبات في ) والتي هي في ازدياد كذلك في باقي أنحاء العالم(

الحصول على الموارد وتخصيصها، تفوق بكثير الصعوبات التي تواجهها 
لشركات العملاقة لصناعة الصلب والسيارات، ومن الأساسي وجود مدخل ا

مترابط لهذه المسائل في حال ما أرادت أي هيئة فنية تقديم منتج فني جيد 
 .لأي فترة زمنية ثابتة
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وبينما هيئات الفنون هي هيئات لا تهدف إلى الربح في الأصل، فإن 
لهيئات عليهم مواجهة العديد مديري الفنون والمسئولين التنفيذيين في هذه ا

من نفس المشاكل التي يواجها قطاع الهيئات الذي يهدف إلى الربح، فالعديد 
من الوسائل الإدارية المستخدمة في قطاع الهيئات الذي يهدف إلى الربح 

وتطبيق هذه الوسائل ليس . يمكن استخدامها استخداماً عظيماً لصالح الفنون
فالفوائد التي تعود من . تجاري لهيئات الفنونمقصوراً فقط على الجانب ال

التحليل الاستراتيجي للقرارات الفنية عديدة، وبدون التخطيط الطويل المدى 
 التجارية والفنية، تصبح قدرة الهيئة في تالذي يربط بين الاستراتيجيا

كما أن الكثير من الفنانين . المحافظة على مستوى عال من الفن محل شك
 لصرامة البرامج التخطيطية، وبل في الواقع قد يشعرون يخشون الخضوع

 . أن امتيازاتهم الفنية تسلب منهم عنوة بهذه الطريقة

 إلا وأعتقد أن القرارات الفنية هي مسألة بيد الفنانين والمديرين الفنيين،
أن عملية التخطيط تكشف عن نتائج هذه القرارات الفنية، الواجب مراجعتها 

وفي النهاية، فإن . يق فيها بطريقة ناضجة وموضوعيةوتحليلها والتدق
الإداري الفني الناجح والمدير الفني الناجح عليهما الاعتراف بالطبيعة 

 .المتبادلة لعلاقتهما

إن تطوير هذه الخطط ليس بالأمر الهين، ونتيجة لذلك فإن العديد من 
يلة هيئات الفنون التي تسعى لوضع خطط إستراتيجية، تهدر ساعات طو

سدى، لأن عمليات التخطيط المطبقة إما ليست صارمة بالقدر المطلوب أو 
فكما أن النجاح في عمل . ليست منظمة بطريقة جيدة أو تطبق بطريقة سيئة

هيئات الفنون يعتمد على مزيج من رؤية مبتكرة وخبرة إدارية، فإن 
ما التخطيط الاستراتيجي يعتمد أيضا على مزيج من الفن والعلم، وبين

الابتكار ونفاذ البصيرة لا يمكن الاستغناء عنهما، فإن تقنيات التخطيط قد 
صممت من أجل المساعدة على نشوء رؤى ذات بصيرة نافذة، وكما هو 

 .الحال في أي فرع من المعرفة، عندما تهمل التقنيات يصعب توجيه الإبداع

فبينما . ومع ذلك فإن التنمية الإستراتيجية ليست بعملية الخطوة خطوة
يقدم لنا هذا الكتاب مدخلاً متسلسلاً للتخطيط، فمن النادر نشوء إستراتيجية 
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فأفضل عمليات التخطيط هي التي تسمح . من عملية التخطيط" سليمة"واحدة 
و بمعنى . بتكرار الخطوات المطلوبة إلى أن تظهر للوجود أفضل الحلول

 التنمية الإستراتيجية، إلا إنه لا آخر، فبينما هذا الكتاب يقدم مدخلاً عملياً إلى
 .يمكنه أن يدرس لنا كيفية التفكير أو الإبداع

 
 كايزر. مايكل م
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 المقدمة
 
 
 
 
 
 
 

فندرة . لعل كتابة كتاب عن التخطيط في الفنون يعد أمراً جريئاً
الفنون للتخطيط في العديد من مسئولي المواهب والأموال اضطرت 

ومع ذلك، فطبيعة التخطيط في الفنون كانت . مجالاتهم تخطيطاً فعالاً ومسبقاً
 ما؟ من الذي سيؤدي دوراً"ى أسئلة مثل في العادة طبيعة عملياتية، تركز عل
ولكن الذي كان غائباً عن التخطيط في " وفي أي عمل؟ ومن إخراج من؟

ديد مهمة جلية للهيئة، وتحليل العناصر الفنون هو الرؤية الإستراتيجية، وتح
الخارجية والداخلية التي تؤثر على تنفيذ هذه المهمة، وصياغة الاتجاه 

 .الواجب إتباعه
. إن التخطيط الاستراتيجي يضع القرارات العملياتية في أطر أوسع

مثلاً، " أوبرا عايدة"فبينما يحدد التخطيط العملياتي توزيع الأدوار الغنائية في 
ان التحليل الاستراتيجي يطرح النتائج طويلة الأمد لقرار توزيع الأدوار ف

سيزيد من " مغني مشهور"فعلى سبيل المثال، هل اختيار . التي اتخذته الهيئة
مبيعات شباك التذاكر؟ وهل سيأتي الجمهور لأنه يتوقع مشاهدة وسماع 

ين؟ وهل مطربين مشهورين؟ وهل سيخلف ذلك أثراً قوياً في نفس الممول
 سيسلط ذلك المزيد من الأضواء على هيئتكم؟
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إن النتيجة المباشرة لغياب الاهتمام بإستراتيجية محددة كانت التآكل 
وعدم الاستقرار المالي . السريع في القواعد المالية للعديد من هيئات الفنون
وهذا بدوره يؤدي إلى . يؤدي حتماً إلى الانحدار في وضع البرامج الفنية

. هور في الرؤية وبالتالي إلى الحد من الدخل المحقق والإسهامات الماليةالتد
والأزمة المالية التي تنتح عن هذا ستؤثر سلباً سواء على مجلس الإدارة أو 

. وأيضا سيؤدي ذلك إلى تحجيم الدخل والمرونة الفنية. على فريق العمل
ضاء مجلس وتصيب هذه الدائرة المفرغة المخرجين بالإحباط، وتجعل أع

الإدارة في حالة غضب وتشعرهم بضغط متزايد لتقديم الأفضل للحصول 
على المزيد من الموارد المالية، ويشعر الطاقم الإداري بالعجز في التعامل 

 .مع مشاكل التدفقات المالية النقدية

بينما النقص الجدي في التمويل الذي يؤدي إلى نشوء مجموعة هذه 
، إلا أن السبب المباشر هو "الاقتصاد"ل متكرر ، يلام عليه بشكثالأحدا

فكما أن الظروف التي . الفشل في التعامل مع التغيرات في الظروف السائدة
تعمل فيها هيئات الفنون أصبحت تمثل تحديات أكبر لها، فإن الهيئات التي 
ستنجو أو حتى ستزدهر وسط هذه الظروف، تقوم بما هو أكثر من مجرد 

 .الشكوى

اقع إن هيئات الفنون التي تهدف إلـى الـربح والتـي تواجـه              ففي الو 
التهديدات المتمثلة في التغييرات التكنولوجية السريعة والمنافسـة العالميـة          

وقد أدركت هذه الهيئات أن العمل      . المتزايدة، تضع لنفسها خطط إستراتيجية    
 فـي   فإن إعـادة النظـر    . ليس كافياً لضمان النجاح مستقبلاً    " بجهد متزايد " 

الظروف التي تعمل بها الهيئة بالإضافة إلى المراجعة الموضوعية لعناصر          
القوى والضعف الداخلية لها، قد اتضح أهميتها الشـديدة لتحديـد الطريقـة             

وعلى هذا فإن احتياجـات هيئـات الفنـون لا      . الفعالة لتحقيق أهداف الهيئة   
ما مهمة هيئات   فبين. تختلف عن احتياجات المؤسسات التي تهدف إلى الربح       

تعد أكثر صعوبة عند الإعداد لها،      ) أو أي هيئة لا تهدف إلى الربح      (الفنون  
إلا أن فوائد تطوير مهمة الهيئة وتحليـل البيئـة المحيطـة بهـا وتحديـد                

فالهيئات التي تفعل ذلـك تجـد أنـه         . إستراتيجيتها تعد كلها أموراً متشابهة    
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البعيد ووضع وسـائل اتصـال      أصبح من اليسير تحقيق أهدافها على المدى        
 .بين موظفيها ومجالس إدارتها وإقناع الرعاة بأهميتهم

ومن الضروري أن نتذكر عند تحديد الخطط وعملية التخطيط، أنه 
الفنون في الولايات المتحدة ما هي إلا مشروعات تجارية حتى أكبر هيئات 

روبوليتان  ومتحف ميت"Metropolitan Opera"فأوبرا ميتروبوليتان . صغيرة
 وهما أكبر هيئتين مستقلتين للفنون في "Metropolitan Museum of Arts"للفنون 

وبينما .  تصنيفهما مع المؤسسات الكبرى في الولايات المتحدةالبلاد لا يمكن
تحتاج الشركات الصغرى إلى التخطيط بنفس مستوى المؤسسات الكبرى أو 

 ومدخلها للتخطيط يجب أن ،)فهي لا تستطيع تحمل إهدار أي شيء(أكثر 
لأن أي انحراف بسيط عن النتائج المتوقعة قد يؤدي إلى : يتناسب مع حجمها

 .توابع مؤثرة سلباً حتى على الأعمال التجارية الصغيرة

ونتيجة لذلك، فإن هيئات الفنون التي تجد أهمية كبيرة في عملية 
تخطيط والإدارة، التخطيط هي التي تحافظ على رؤية تجارية أثناء عملية ال

وهي التي تكون على الاستعداد لتغيير مسارها في الاتجاه الذي تمليه عليها 
ولأن ثـمة هناك توتر متأصل بين المخططين والقائمين . التجارب والنتائج

: المشروع على المشروعات، نجد أنه من الصعب الحفاظ على منظور
ترضة سلفاً، بينما فالمخططون يتوقعون الدقة في تسلسل الأحداث المف

القائمين على المشروعات يطلبون المرونة من أجل إحداث التغيير 
لكن مجرد التعمق في فهم عملية التخطيط يوضح أن هذا التوتر . المطلوب

هو شيء سطحي، فالمخطط الجيد يتوقع التغييرات في البيئة المحيطة 
فقد تتغير . ة ثاقبةويتفاعل معها بحزم، ويحتفظ القائم الجيد على العمل برؤي

. خطوات عملياتية محددة، ولكن الاتجاه الإستراتيجي الرئيسي لا يتغير
وعلى الرغم من أن التخطيط التجاري من جانب القائمين على العمل ليس 
أمراً سهلاً، فإن بذل الجهد لوضع خطة مرنة قابلة للاستخدام، هو أمر 

س الوقت لكثير من وتعد التجربة المحزنة والواقعية في نف. ضروري
الهيئات التي تهدف إلى الربح أو للهيئات التي لا تهدف إلى الربح هي أن 
التخطيط السيئ يكلف أكثر ويحقق عائداً أقل من أنه لو لم يكن هناك تخطيط 

ومن ثم تؤدي الخطة التي أُسيء تصميمها إلى السير في . على الإطلاق

 15

ي من وفي أ. ذ الخطة بأكملهاالطريق الخطأ، أو في أكثر الأحيان إلى نب
والشعور بأن التخطيط " تخطيط ارتجاعي"الحالتين تكون المحصلة هي 

 .مضيعة للوقت

وعلى نفس القدر من أهمية تجنب التخطيط الارتجاعي يجب صياغة 
فعندما يطلب من الناس أن يقضوا ساعات طويلة في . عملية تخطيط منطقية

أخذ الأهمية التي يدركها هؤلاء الناس اجتماعات غير منظمة وغير مثمرة، ت
وبالرغم من ذلك يتحمل الكثير من الناس . عن التخطيط في التضاؤل

الناجحين المتسمين بنفاذ البصيرة والتفهم هذه الجلسات الطويلة المتتابعة غير 
التخطيط "الفعالة لأنهم لم يجربوا عمليات التخطيط الفعالة ولا يؤمنون بأن 

ا تُنبذ الخطة السيئة مراراً وتكراراً، يظهر التخطيط وعندم". لصالحهم
 .الارتجاعي بكامل قواه

 
ويتناول هذا الكتاب موضوعين رئيسيين في محاولة لدعم التخطيط في 

ويستعرض الجزء الأول من . هيئات الفنون، وتجنب التخطيط الارتجاعي
 :هذا الكتاب محتوى خطة إستراتيجية ذي ثلاث مراحل متميزة

 
 لبناء ا-1

اختيار الإطار الإستراتيجي الذي تتم على هداه، عملية التخطيط، كما 
 .يتم صياغة بيان المهمة الذي يحفز الخطة بأكملها

 
  التحليل -2

 تجميع البيانات وإجراء التحليلات الخارجية والداخلية التي تكشف 
 .الرئيسية التي يجب تناولها في الخطة القضايا الإستراتيجية

 
  وضع الاستراتيجيات-3     

تطوير الاستراتيجيات الفنية والإدارية والمالية التي تحظـى بأفضـل          
 .الاحتمالات لتحقيق مهمة الهيئة
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ويختتم الكتاب بمناقشة عملية تطوير خطـة إسـتراتيجية، مسـترجعاً           
الخطوات التي يجب اتخاذها، والأشخاص الذي يجب انخراطهم فـي هـذه            

وباختصار، يبدأ الكتاب بتوضـيح محتـوى       . للخطةالعملية، وصياغة أجندة    
 .الخطة وينتهي باقتراح للطريقة التي يجب أن تُوضع بها الخطة

ومع أن كثير من القراء قد يشعرون بميل للانتقال إلى الجزء الثاني من 
الكتاب أولاً، أود أن أحذر من أن السبيل إلى التخطيط الجيد، شأنه في ذلك 

وعملية . الجيد، في الالتزام الصارم بمحتوى راقٍشأن السبيل إلى الفن 
التخطيط شديدة الدقة التي لا تثمر خطة غنية متكاملة قابلة للاستخدام، 

 .ستفضي حتماً بالنهاية إلى تخطيط ارتجاعي
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إطار التطوير  :الفصل الأول
 الاستراتيجي

 على أساس المهمةالبناء 
 

وإتباع . من الضروري لتكوين خطة متماسكة ومتكاملة وجود إطار عمل واضح
وتحديد المهمة . إطار عمل محدد يساعد على تركيز النقاش وتعظيم الكفاءة

وتحليل البيئة المحيطة والموارد المتاحة، وتصميم خطة تنفيذ، ومتابعة العمل 
ة الهائلة للتخطيط الاستراتيجي أكثر يسراً بخطة مالية مناسبة يجعل تحقيق المهم

 .من خلال تقسيم العملية لمكونات يمكن إدارتها

 

 بمجرد سد اتعتبر عملية وضع الإستراتيجية عملية خلاقة لا يمكن أداؤه
الفراغات، ومن ناحية ثانية فإن عملية وضع ناس في غرفة ثم طلب منهم أن 

 أن تقدم شيئا مفيداً بل يمكن أن تضيع يبدعوا في تفكيرهم عن المستقبل، لا يمكن
فعادة ما تخصص هذه الجلسات الكثير من الوقت لاهتمامات . الكثير من الوقت

أقلية صريحة تغفل دائما مناقشة الكثير من القضايا الجوهرية عندما تتحدث وكثيراً 
 .ما تعوق تكوين خطة متماسكة متكاملة

 تستخدم هيكل أو إطار عمل ما وتصبح أي عملية تخطيط أكثر فعالية عندما
ويقدم هذا الفصل إطار عملٍ يشكل أساساً لمنهج فعال في التخطيط، . كموجه لها

وهو من أحد المناهج العامة التي استخدمت بنجاح في كل من الهيئات التي تهدف 
ومثلما يعمل هذا الإطار كموجه لعملية . إلى الربح وتلك التي لا تهدف إلى الربح

وقد عدل في الفصول .  يفيدنا الإطار كذلك كمخطط تمهيدي لهذا الكتابالتخطيط،
التالية كل عنصر من عناصر إطار العمل ليتناسب على وجه الخصوص مع 

 .حاجات هيئات الفنون
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 بيان المهمة

أساس إطار العمل هذا ونقطة البداية لجميع عمليات التخطيط الاستراتيجي 
. ن المهمة الأهداف الرئيسية للهيئة ومجال عملهاهو بيان المهمة، حيث يصف بيا

فهي تلك : ومن السهل علينا أن تعريف أهداف الهيئات التي تهدف إلى الربح
الهيئات التي تسعى إلى رفع أسعار أسهمها من خلال تحقيق أقصى الأرباح 

وبينما قد تتضمن بيانات المهمة الخاصة بالشركات . الممكنة لأطول مدة مستطاعه
 التوجه الربحي بعض النقاش حول خط الإنتاج أو قاعدة العملاء أو المجال ذات

ولسوء . (الجغرافي، إلا أن التركيز الرئيسي في النهاية يجب أن يكون على الربح
الحظ لا تلتزم الكثير من الهيئات التي تهدف إلى الربح بالصدق في مهامها، حيث 

وقد يؤدي ذلك إلى قدر ). الربحتؤكد على منتجات أو خدمات محددة بدلاً من 
كبير من اللبس عندما تطرأ تغيرات على خط الإنتاج من خلال الحيازة أو 

 .التجريد

 إن تعريف بيان المهمة يصبح أكثر صعوبة بالنسبة لهيئات الفنون، وجميع 
الهيئات التي لا تهدف إلى الربح، فنحن نعلم أن هيئات الفنون لا تعمل كي تحقق 

ما هو سبب وجودها؟ لتقدم عروض مصنفة عالمياً أو معارض؟ ربحاً، لكن 
للتثقيف؟ لتعزز وجودها مالياً؟ لتدرب الفنانين الصغار؟ لتخدم منطقة معينة؟ 
لتشجع إبداع أعمال فنية جديدة؟ لتحافظ على الأعمال القديمة النادرة وتقدمها؟ 

ة أصعب عندما نتخلص من الدافع الغامر للحصول على الربح، تصبح المهم
إذا أنه بالرغم من أن نص بيان المهمة ليس . ويكتسب الدافع لصياغتها أهمية أكبر

يقضي الكثيرون وقتاً طويلاً في القلق حيال معاني كلمات بيان (له أهمية كبيرة 
فالنتائج التي تنتج عنه مذهلة، فهي تقود عملية التخطيط بأكملها، والأهم ) المهمة

ليها  التأثير على جميع القرارات البرنامجية من ذلك أنه من المفترض ع
 .والإدارية

وتواجه تلك المؤسسات التي ليس لديها مهمات واضحة أوقاتاً عصيبة في 
فقد يتخذ بعض أعضاء فريق العمل أو مجلس الإدارة قرارات . إدارة أمورها
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يشعرون أنها الأفضل للهيئة، لكنها تعمل ضد مصلحة نظرائهم، لذا يعد التقدم 
الثابت الذي تحققه هيئة ما تفتقد لوجود مهمة واضحة لها ما هو إلا مسألة حظ لا 

 .غير

من أجل أن يكون بيان المهمة أداة إدارية فعالة، يجب أن يفهم كل من يؤثر 
في سلوك الهيئة النتائج التي تترتب على بيان المهمة، فعلى سبيل المثال، يجب أن 

ية التي تقبل معايير الجودة المصنفة عالمياً يكون مجلس إدارة الفرقة السيمفون
كعنصر من عناصر مهمتها على الاستعداد في أن يلتزم بزيادة التمويل اللازم 
لتحقيق هذا الطموح، وبالمثل، يجب أن تكون الفرق المسرحية المحلية التي تهدف 
إلى إنتاج أعمال تجريبية مستعدة لبذل جهد تسويقي أكثر تركيزاً من الفرق 

 .لنظيرة لها التي تنتج أعمال كوميدية وموسيقية خفيفةا

وبينما توجه المهمة باقي عملية التخطيط بوضوح، فإنه لا داعي لصياغة 
المسودة النهائية لبيان المهمة قبل البدء في التخطيط، فعملية التخطيط إجراء يتسم 

لوقت الذي بالوضوح والمراجعة وتسمح للمشاركين بتوفيق بيان المهمة، في نفس ا
وبينما لا . يقومون فيه بكشف الغطاء عن النتائج الكاملة لجميع جوانب بيان المهمة

توجد ضرورة لتحديد النص النهائي للمهمة مقدماً، لابد من الانتهاء من تحديد 
إطار واسع النطاق لأهداف الهيئة قبل البدء في وضع أي استراتيجيات فعالة، 

 .ستراتيجيةفبدون هدف، لا يوجد معنى للإ

 

 التحليل البيئي

في حين تعد الإستراتيجية التي بدون هدف إستراتيجية بلا معنى، فإن الهدف 
الذي بدون إستراتيجية عبارة عن أمنية فقط، لهذا السبب فإن تطوير بيان المهمة 

فالتعبير عن الأهداف لا يضمن تحقيقها، وعلى الرغم من ذلك نجد أن : ليس كافياً
ط  الهيئات تمثل إضافة على بيان المهمة وتقوم هذه الهيئات الكثير من خط

فمجرد القول . تنجزبإصدار العديد من التعبيرات التي تؤكد فيها بأن المهمة سوف 
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، يعتبر ")سوف يزداد جمهور الفرقة من خلال تحسين برنامجها التسويقي"(مثلاً
 .غير كافياً لتحقيق ذلك الهدف

ديد ما يجب أن تكون عليه إستراتيجية الفرقة في تتمثل الخطوة الأولى في تح
استعراضها لبيئة العمل المحيط بها، فلا يوجد هيئة للفنون تعمل في فراغ، رغم 

ويعتمد . مستوى العزلة الذي قد يشعر به مجلس إدارتها أو فريق العاملين بها
ا على نجاح فرقة ما، بدرجة كبيرة على أسلوب فهمها للبيئة المحيطة بها وقدرته

أولهما هو : وهناك شقين في التحليل البيئي. الاستجابة لتلك البيئة بطريقة إيجابية
 صناعة المتاحف، صناعة –التي تعمل بها الهيئة " الصناعة"استكشاف 

ورغم أن الكثير من المتخصصين في الفن قد لا يشعرون بالراحة . الخ...المسرح،
فكل عمل فني يقدم منتجات وخدمات . ة، إلا أنها كلمة مناسب"صناعة"تجاه كلمة 

ولديه عملاء، ومتنافسين على الموارد، وموردين، وجميع هذه الأشياء تعد من 
وتحليل الصناعات يحدد التحديات التي . العناصر التي تُعرف لنا أي صناعة

ستواجهها الهيئة ومسار العمل الذي يجب إتباعه للتغلب على تلك التحديات، 
 .ه يقترح علينا العناصر الضرورية لتحقيق النجاحوبمعنى آخر، فإن

وإضافة إلى ذلك، سوف يقترح هذا التحليل احتمالات أن يطرأ أي تغير على 
ففهم تطور الصناعة مقدماً يعد مفتاحاً  للتخطيط . هذه الصناعة في المستقبل

غير الاستراتيجي الفعال لأنه يعطي المؤسسة وقتاً لتقرر الاستجابات المناسبة للت
 . البيئي المتوقع

 وهي –والخطوة الثانية في التحليل البيئي هي استعراض الهيئات المناظرة 
تلك الهيئات التي تواجه نفس الفرص والقيود والتي قد تؤثر أفعالها على الهيئة 

وتدرس الفرق التي تهدف إلى الربح منافسيها لكي تتنبأ بكيفية منافستهم في . نفسها
بينما . قطاع الذي لا يهدف إلى الربح، تكون المنافسة أقل صراحةففي ال. المستقبل

الطبيعة الإقليمية للفنون تعني أن بعض هيئات الفنون الموجودة خارج المدن 
الرئيسية تتنافس مع الهيئات المماثلة لها من أجل دولارات الجمهور أو التبرعات 

س على الفنانين، والهدايا المحلية، وهي تتنافس بالفعل مع الفرق المتجولة وتتناف
الوطنية والهبات المقدمة من مؤسستي المقدمة من الشركات والمؤسسات 
NATIONAL ENDOWMENT FOR ARTS وNATIONAL ENDOWMENT FOR THE 

HUMANITIESوبالطبع تدعم بعض المدن فرق . ( الأخرى والهيئات الحكومية
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الخ، وفي تلك المدن تعتبر ...الأوبرا المتعددة، والفرق السيمفونية ومتاحف الفن
 ).المنافسة المباشرة العامل الأكثر أهمية

بالإضافة إلى التنبؤ بالأفعال التنافسية المستقبلية، يتيح لنا تحليل الهيئات 
كما يكشف استعراض . المناظرة التعلم من نجاحات الجماعات المماثلة وفشلها

لات مفيدة للغاية عند تقييم الأداء المالي لمجموعة من الفرق المناظرة عن دلا
 .الأداء الذاتي

وينتج عن تكامل تحليل الصناعة وتحليل الهيئة المناظرة فهم قوي لمتطلبات 
 . اليوم وفي المستقبل–النجاح في شكل فني معين 

 

 التحليل الداخلي

وبمجرد أن يتحقق فهم هيكل الصناعة وطرق توائم الهيئات المناظرة مع هذا 
ويعد . قييم الطريقة التي تتوافق بها الهيئة والصناعة التي تتبعهاالهيكل، يمكن ت

هذا التحليل الداخلي جزء لا يتجزأ من عملية تطوير الإستراتيجية، فهو يفحص ما 
 .تفعله الهيئة بطريقة صحيحة وما لا تفعله بالطريقة الصحيحة

كشاف ويصعب دائماً القيام بالتحليل الداخلي لأنه يتطلب موضوعية في است
ومن خلال توفيق تلك . ثقة بالنفس عند وصف القوة الذاتيةالمواطن الضعف و

الخصائص الداخلية مع عوامل النجاح في الصناعة، يمكن تحديد المجالات التي 
 كل من نقاط القوة التي يمكن -يجب أن تتناولها المؤسسة في خطتها الإستراتيجية 

 .لب عليهاأن تستغلها ونقاط الضعف التي يجب أن تتغ

 

 تطوير الإستراتيجية وخطط التنفيذ
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يتم تعريف إستراتيجيات الهيئات بكل بساطة علي أنها التصور الذي تتوقعه 
تلك الهيئة لأداء مهمتها على ضوء نقاط ضعفها وقوتها ومتطلبات الصناعة التابعة 

، وتعد الخطط الإستراتيجية الناجحة بالفعل هي الخطط المشتقة من الأخرى. لها
فإذا كان الاتجاه الاستراتيجي لأي هيئة واضحاً، في . في اتجاه إستراتيجي متماسك

ولا توجد . هذه الحالة تتضح بعض إستراتيجيات التشغيل المطلوبة من نفسها
صعوبة مثلاً في صياغة إستراتيجيات التسويق أو اختيار الأدوار لفرقة مسرحية، 

 أعمال على مستوى عالمي للسعي إلى إستراتيجيتها الأساسية هي إنتاج وتطوير
وإستراتيجيات التشغيل المحددة التي يجب تطويرها . جذب الجماهير والممولين

ستعتمد علي طبيعة الهيئة، كما هو موضح في قائمة العناوين التالية في أقسام 
 -:الإستراتيجية لهيئتين كل منهما ذات صناعة مختلفة عن الأخرى

 

 

 متحف فرقة رقص

 المعارض الفنية/ةالذخير

 القروض/ تطوير المحصلات الإنتاج الفني

 المطبوعات الجولات

 البرامج التعليمة البرامج التعليمة

 الصيانة المدرسة

 التطوير التطوير

 التسويق التسويق

 التمويل التمويل

 الإدارة الإدارة

 الموظفون الموظفون

 المتطوعون المتطوعون

 المنشآت المنشآت

 المجلس/ الإدارة المجلس/ ارةالإد
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وكما يبين هذا المثال، ستعمل كل هيئة فعلياً بغض النظر عن الشكل الفني 
الخاص بها على تطوير إستراتيجيات لنفس الوظائف الإدارية، فالاختلاف يكون 

 .في وظائف البرامج

وضع خطة  من تطوير الإستراتيجية الكبرى للهيئة، يمكن الانتهاءفبمجرد 
تنفيذ أكثر تفصيلاً وجدول أعمال قصير الأمد  لعمليات الفرقة، وسوف تضمن 
هذه الخطة تفاصيل المهام المحددة المطلوب إنجازها، وطاقم الموظفين، وغيرهم 

 .ممن سوف يقومون بهذه المهام، وستشمل أيضا الإطار الزمني لتنفيذ الخطة

 

 

 التوقعات المالية والميزانيات 

 الأخيرة في إطار عمل أي خطة هي ترجمة الاسـتراتيجيات إلـى      والخطوة
وبالرغم من أنه من المستحيل  بشكل أكيد التنبؤ بالنتائج          . نتائج مالية قابلة للقياس   
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وبعـد أن يـتم     . المالية، إلا إنه يجب محاولة تحديد الآثار المالية لكل خطة قائمة          
فإذا لم  . ائج المالية مقبولة أم لا    وضع توقع كامل، يمكن للفرد تحديد إذا كانت النت        

تكن مقبولة، يجب أن يبدأ التكرار الثاني لعملية وضع الخطـة لاقتـراح السـبل               
 .لتحسين الأداء المالي

إن إطار عمل تطوير الإستراتيجية الذي يقودنا من بيان المهمة إلـى خطـة    
التجارب ومع ذلك تؤكد    . مالية طويلة الأمد هو أكثر من مجرد إدراك صائب بناء         

بأن الهيئات التي تستخدم إطار العمل هـذا أو الشـبيهة لـه مـن أجـل تنميـة                   
 .إستراتيجيتها يتكشف لها الخطط الفعالة

 

 

 

 

 

 إطار عمل للتخطيط الاستراتيجي

 

 

 

 المهمة
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 التحليل الداخلي

 
 الاستراتيجيات

 
 خطة التنفيذ

 
 توقعات مالية
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آتابة بيان : الفصل الثاني
 المهمة

  
هو أساس أي خطة إن بيان المهمة المصاغ بصياغة واضحة وموجزة وكاملة 

كيف تحدد "فبإجابة السؤال . ، ويجب أن تكون المهمة مهمة طموحةةإستراتيجي
 .تعظم المهمة من فاعلية الموظفين والمانحين والمتطوعين" نجاحها؟ المنظمة

 

وقد يبدو للبعض على إنها مغالاة، ولكن المهمة الواقعية هي أساس عمليـة             
حدد المعيار الـذي تتطلـع المنظمـة إلـى          فهي ت . التخطيط الاستراتيجي بالكامل  

الوصول إليه في الوقت الحاضر ومسـتقبلاً، وتـرغم أعضـاء مجلـس الإدارة              
 .والموظفين على الاصطفاف حول جدول أعمال محدد

ن ينتج عن ذلك اختلافات في      أوعندما يصاغ بيان المهمة بشكل دقيق يمكن        
الحصول على  م والجودة، وبين    الرأي كبيرة، لأن الأمر يستلزم الاختيار بين الحج       

أم وصيانة الفـن    التكريم محلياً أما الحصول على الشهرة على المستوى القومي،          
تماماً وصـياغة بيـان     " صحيحة"فلا توجد هناك مهام يمكن وصفها بأنها        . هإبداع

و ملائم سياسـياً، ولكنـه لا       أمكانات كلها  قد يكون شيئا مريحاً        مهمة يحتضن الإ  
فنـون عديـدة تقـوم      للوفي الحقيقة، هناك هيئات     .  طريق واضح  يساهم في رسم  

 ـ           .  التقشـف  ىبمواجهة مهامها فقط عندما تمر بأزمة مالية وتجد نفسها مجبرة عل
والنقاش الذي يدور في هذه اللحظة بخصوص ما يجب الحافظ عليه ومـا يجـب               

  . تطوير المهمةى علاً جيداًالتخلص منه يعد حقا تدريب

ن يكون تدريباً محبطاً فـي علـم        أ بيان المهمة يمكن     ةصياغن  أوفي حين   
ن يطغى الجهد المخصص لصياغة كلمات معينة على        ألفاظ، فلا داعي    دلالات الأ 

 .وضوح هداف الهيئة بكلأهمية تحديد أ

الإدارة وإحدى الأساليب الفعالة لكتابة بيان مهمة ما، هو الطلب من مجلـس         
 بكل العناصر الواعدة لتلك المهمة، وقد تشمل        ن القيام بعمل قائمة   يو كبار الموظف  أ

 :على ما يليبيان المهمة حدود 
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 الخدمة/ المنتج

ذلك واضحاً في البداية  ؟ بينما يبدوالهيئةالمنتج الذي تقدمه     ما هي الخدمة أو   
قد تنتج فـرق     .الفنون تقدم مجموعة متنوعة من الخدمات     هيئات  إلا أن كثير من     

ومحاضرات ونشـرات وتسـجيلات       حية وأفلام فيديو   االأوبرا المسرحية عروض  
" إنتـاج خـط   " الإلكتروني للعروض سيصبح تعريف      البثوحيثما يزداد    .وإذاعة

  إشارة إلى الخـدمات    المهمةن يتضمن بيان    ألابد  ف ،الشركة موضوعاً أكثر تعقيداً   
 .هيئةبالنسبة للالتي تعتبر أساسية 

 

 الجودة

بينمـا  .  هام للغاية ويصعب اتخاذه    اًه قرار مستوى الأداء المطلوب؟ إن    ما هو 
 الفنون في أن تحقق جودة عالية فإنه من غير الواقعي أن نتوقـع              هيئاتتأمل كل   

 مصـنفة عالميـاً إلا إذا       موعـات  مج سيمكنه جمع أن متحفاً جديداً للفن المعاصر      
 .توافرت له موارد ضخمة

 

 ر والجمه

 توجه  ذيديد الجمهور ال  لابد من تخصيص قدر وافي من الجهد من أجل تح         
ساساً للكبار؟ أم للأطفـال؟ أم      أهل صممت البرامج    . خدماتالخدمة من   الهيئة  له  

 دينية معينة؟م لمجموعة عرقية أ

 

 :المجال الجغرافي

؟ سيكون  ا أن تؤثر فيه   الهيئةالعالم تأمل    أو   بلد أو ال  منطقة أو ال  مدينةالكم من   
لابـد  . الهيئةكل عنصر من عناصر عمليات      لتداعيات هذا القرار أثراً هائلاً على       
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تذكر أنه ليس   و.  بالأمر  أولوية لأهمية كل منطقة ذات صلة      المهمةأن يعطي بيان    
فرقة باليه مدينة نيويـورك     ف.  كل منطقة بنفس الأسلوب    الهيئةبالضرورة أن تخدم    

عروضاً حية في مدينة نيويورك وساراتوجا سبرينجز فقط، لكنها تخدم باقي           تقدم  
كاسـيت   لبلد والعالم بأجمعه عن طريق البـث التليفزيـوني وشـرائط الفيـديو            ا

 .من وقت لآخروالجولات 

 

 ذخيرة الأعمال الفنية

ذا ما كان هناك ذخيرة محددة من الأعمال سوف تختار          إ الهيئةلابد أن تقرر    
على سبيل المثال يقـدم المسـرح الوجـودي         ف. من ضمنها الأعمال التي ستنتجها    

 ذخيرة فنية مختلفة عن تلـك  THE ONTOLOGICAL-HYSTERIC THEATER   الهستيري
الإشارة إلى أنه في الوقت الذي قد        وتجدر.  تقدمها فرقة هارتفورد المسرحية    تيال

يضيف فيه النقاد الشهرة على برنامج ما يتسم بالمغامرة فإن كلا مـن المسـرح               
ن حينما يتعلق الأمـر      وفرقة هارتفورد المسرحية ليسا مخطأي     الهستيريالوجودي  

 تـؤثر فـي     خاصة بهـا  فكل فرقة لديها قوة معينة وتواجه قيود        . بالذخيرة الفنية 
بالمثل يجب أن يحدد المتحف إذا مـا كـان هنـاك            و. اختيارها لذخيرة الأعمال  

هناك اختلاف واضـح    و. اعرضهيومقتنياتها  مجالات معينة يرغب في أن يجمع       
 للفنـون  (WHITNEY MUSEUM) حـف ويتنـي  بين مهام جمع القطع الفنية فـي مت 

 .(PIERPONT MORGAN) الأمريكية وتلك التي تقوم بها مكتبة بايربونت مورجان

 

 التثقيف

مـن  هو موضوع متفرع    ما مدى قوة التزام الفرقة بالتثقيف؟ هذا الموضوع         
.  إلا أنه يستحق الذكر على وجه الخصـوص        ،المنتج قرار تقديم الخدمة أو   مسألة  

علـى أيـة    و. ئع أن يؤكد العديد من الممولين على التزامهم تجاه التثقيف         من الشا ف
تلك الفرق التي لـديها     ف.  في هذا الصدد بصدق    الهيئة لابد من تناول التزام      ،حال

ن تبدي استعدادها لتخصيص موارد كافية وتحدد       أرغبة حقيقية في التثقيف عليها      
 طفال؟الجمهور؟ أم صغار الفنانين؟ أم الأ :المستفيدين
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، فإنـه   الهيئة داخلبينما توجه إجابات تلك الأسئلة عملية التخطيط بأكملها         و
 إشارات لكل تلك الموضوعات التـي       المهمةليس من الضروري أن يتضمن بيان       

 إعـداد  وبعد.  فحسب لهيئة الإرشادية ل  البيان المبادئ بل يجب أن يتضمن     ،  أثيرت
 على كل   اً بسيط اًطبق اختبار عليك أن ت  المحتملة للرسالة،    قائمة أساسية بالعناصر  

 بالرضا إذا ما حققت جميع العناصـر مـا عـدا            الهيئة هل ستشعر    :تسألف: منها
 فإن ذلك العنصر لا ينتمـي إلـى بيـان           ،إذا كانت الإجابة بنعم   . ؟اًعنصراً محدد 

إليه إلا بإنجاز هذا العنصر فعندئذ ينتمي هذا   ما تصبوالهيئةوإذا لم تحقق . المهمة
 . المهمةالعنصر إلى 

العديد من بيانات المهـام، إلا أن جميـع          رغم وجود اختلافات بين جوهر    و
 :البيانات الشاملة يجب أن تكون

لابد أن يصل كل من يقرأ بيان       و ،يجب ألا يتسع المجال للتفسير    : واضحة •
 .الاستنتاج إلى نفس المهمة

لمتبرعـون  من السهل أن يتذكر العـاملون ومجلـس الإدارة وا         : موجزة •
ولـذا يصـعب     أما البيان الطويل فيصعب تذكره    .  القصير المهمة بيان   الجمهورو

 .استخدامه

 .  كافة برامج المؤسسةالمهمةيجب أن تتناول : كاملة •

 منطقية وأن تكمـل العناصـر بعضـها         المهمةلابد أن تكون    : مترابطة •
كنها تأمل في أن    الطليعة، ل مسرح  فالفرقة المسرحية التي تقدم أعمالاً في       . البعض

تصبح أكبر مؤسسة مسرحية في منطقة ما على الأرجـح لـن تحقـق أيٍ مـن                 
 . العنصرين

 : التاليةالمهمةعلى سبيل المثال، فرقة مسرحية في منطقة ما اضطلعت ب

ن تؤسس سمعة قومية كفرقة مسرحية لديها ذخيرة من أعمال الفنانين تقدم            أ
  عالمياً وبرامج تثقيفيةاًمصنفعملاً 

الخدمات، وإعـداد بـرامج تثقيفيـة        أو   لاحظ أنه تمت الإشارة إلى البرامج     
 بينما لم تتم الإشارة إلى الجمهور والأداء المالي والذخيرة الفنية           ،ومستوى الجودة 
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  أن تحققـه بصـفة عامـة       الهيئةهذا البيان البسيط يوضح ما تحاول       . والجغرافيا
كثيراً ما يكون من المفيد التوسـع       و. أهميةأخرى تقدم بيانات أكثر     هيئات  هناك  و

بالنسـبة لهـذه الفرقـة      و.  من خلال إعداد قائمة بسلسلة من الأهـداف        المهامفي  
 -: ما يليالمسرحية، قد تشمل هذه الأهداف

 .زيادة عدد الأعمال التي يتم إنتاجها •
 .تطوير أعمال جديدة •
 .إنتاج مسرحيات متنوعة ترضي مختلف الأذواق •
   العروض المتاحة ومن بينهـا وسـائل الإعـلام          استغلال جميع أشكال   •

 .الإلكتروني
 .دعم أسعار التذاكر لجماهير معينة •
تكوين فرقة تعمل على مدار العام تسمح بالاستمرارية الفنيـة وتجـذب             •

 .المواهب
 .تطوير برنامج المبتدئين والمتدربين والتوسع فيه •
 .جذب أفضل المخرجين والمصممين •
تجتذب المشاهدين  مله ويشمل ذلك إنتاج أعمال      توفير مسرح للمجتمع بأك    •

 .جماعات عمرية وعرقية معينةمن 

 والعـاملين بهـا     الهيئـة تحدياً ملموساً لمجلس إدارة     تتيح  تلك الأهداف   إن  
 . وترسخ نقطة بداية واضحة لعملية التخطيط
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 بيئةفهم ال: الفصل الثالث
 التحليل الخارجي 

 

 
 الفنية  الهيئةتعمل بيئة العمل الذي  هيكلة الصناع أو تحليل التحليل الخارجييقيم
 الهيئة، فان مهمةها ت سمات النجاح التي حددوعند الأخذ بعين الاعتبار . فيه

ما الذي يتطلبه الأمر لتحقيق النجاح : " التاليسؤالال على  يجيبالتحليل الخارجي
فالتحليل الخارجي أكثر من مجرد عرض للبيانات الوصفية " ذه البيئة؟  هوسط

 هامة من شأنها حيوية رؤى  يوفر، فهوالهيئةالخاصة بالبيئة التي تعمل فيها 
 . التحليل الداخليإرشاد

  

منذ بدايات السبعينيات، أصبح أمـراً يسـاير الموضـة اسـتخدام صـفة              
 سـتراتيجي أو لإمناقشة التخطيط ا  د تبدو بينما ق . متى نوقش التخطيط  " استراتيجي"

التسويق الاستراتيجي أمراً معقداً، فإن قليلين ممن يسـتخدمون الكلمـة يعرفـون             
التخطـيط  "الذي يحـول      هو الهيئةالتحليل الواضح للبيئة التي تعمل فيها       . معناها

دخل التخطيط  فقد  ". تخطيط استراتيجي "الذي لا يواكب الموضة إلى      " طويل المدى 
شكال أخرى من أساسية في أداة أ لكنه كان ،لاستراتيجي متأخراً إلى مجتمع العملا

رياضية قبـل أن      عسكرية أو  إستراتيجيةمن سيفكر في تطوير     . المنافسة لقرون 
  مجال اللعب ومدى قوة المنافسة وضعفها؟يحلل أولاً

 : همانشاطين بارزينللهيئة الفنية  الشامل التقييميتضمن 

 هيكلة المجال    تحليل الصناعة   ويقيم . النظيرة الهيئاتعة وتحليل   تحليل الصنا 
 -: هي ويجيب على ثلاثة أسئلة هامة، فيه الهيئةتعملالذي 

 ؟الهيئةما هي القيود التي تفرضها البيئة على  )1
 ما هي متطلبات النجاح في الصناعة؟ )2
 الصناعة؟تجري عملية تطور كيف  )3

 أن تتعلم   لهيئةيتيح ل   فهو ،ل الصناعة على نفس نهج تحلي    يسير تحليل النظائر  
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.  الأخرى المماثلة كما يوفر دلالات للأداء الذي يمكـن قياسـه           الهيئاتمن سلوك   
 ـل ديترويت لمعهدعلى سبيل المثال قد يتضمن تحليل بيئي ل       و  علـى تحليـل   ونفن

 لمتحف مقاطعـة فـي لـوس        ةظرانشركات م لصناعة المتاحف الفنية وتحليلات     
 . للفنفيلادلفيا للفنون الجميلة ومتحف بوسطنتحف ومللفنون أنجلوس 

 
 تعريف الصناعة

 ما:  هو ، لابد أن نجيب على سؤال أساسي      ةقبل أن نشرع في تحليل الصناع     
نه لا  أرغم المثال البسيط المذكور أعلاه إلا       و؟  الهيئة الصناعة التي تعمل بها      هي

صـناعة   احـدة أو  يوجد صناعة فنون واحدة فقط، كما لا يوجد صناعة متاحف و          
 تقـدم نفـس     هيئاتفالصناعة هي مجموعة    . صناعة باليه واحدة   أوبرا واحدة أو  

 عة العملاء وتستمد مواردها من نفـس المصـدر أو  وجممالخدمة لنفس  المنتج أو 
 . كلاهما

 في نفس الصـناعة     ةسيمفوني ال  شيكاغو  فرقة وفقاً لذلك التعريف، لا تعمل    و
، بينما يعمـل مسـرح      ةسيمفونيال) ميسوري( سانت جوزيف فرقة  التي تعمل بها    

تحديـد  ف. الباليه الأمريكي في نفس الصناعة التي يعمل بها باليه نيويورك سـيتي           
تحديد للبيانـات    بل هو ،  المعايير الصحيحة للصناعة ليس ببساطة إجراءاً أكاديمياً      
ائج ضمان أن نت  من ذلك   التي يجب الحصول عليها للقيام بعملية التخطيط، والأهم         

سـانت  فرقـة  على سبيل المثال يمكن أن تتعلم ف. الهيئةالتحليل وثيقة الصلة بعمل    
في الواقع من   و. ةسيمفوني ال شيكاغولفرقة   تها القليل من دراس   ةسيمفونيالجوزيف  

فعلى سبيل المثال، حمـلات     . المرجح التوصل إلى نتائج خاطئة من ذلك التحليل       
تحقق نجاحاً مع الأوركسترا الأكبـر لـن        جمع التبرعات وأساليب التسويق التي      

لكن لابد أن تأخذ فرقة باليه نيويورك سيتي        . صغرتجدي نفعاً مع الأوركسترا الأ    
فرقة مسرح الباليه الأمريكي بعين الاعتبار عندما تعمل على تطـوير خطتهـا،             

 . فشلهامن وتتعلم من نجاح نظيرتها و

تواجـه  هيئـات    ليشمل   ةاعبينما يعد من الخطورة التوسع في تحليل الصن       و
 ذلك أيضاً   ضيعإلا أن إذا تم تعريف الصناعة في نطاق ضيق سي          مختلفة،   ظروف

 في أقـاليم    والمسرحوبرا  الأفرق  أو  ،  رئيسيانخدم متحفان   يقد لا    و .فرصة هامة 
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 ـ   المواهب   ونستمديلكنهم  الجمهور،  مختلفة نفس      نفسـه،  ن المصـدر  الفنيـة م
. نوعية جمهور مشـابه    واخدمليتمويل وطني    من أجل الحصول على      ونتنافسيو
، والعكس  "جوثري" أن يتعلم الكثير من خلال تقييم مسرح         "سياتل"يمكن لمسرح   و

 .صحيح

، إلا أنه كثيراً ما يبرز      لتحليلها أساسيةرغم أن تعريف الصناعة يعد خطوة       و
بعد البدء فـي جمـع بعـض البيانـات          للصناعة المعنية، فقط    التعريف الصحيح   

 خلال عملية التخطيط، يصـبح تعريـف      الهيئةتوفيق رسالة    وكما يتم   . اليلحوالت
 اتخـاذ   عـد  وب تهايئبخلال عملية تحليل    من  أكثر وضوحاً   ة المعنية    الصناع إطار

 أن  إقليميـة على سبيل المثال، إذا قررت فرقة باليـه         .  هامة إستراتيجيةقرارات  
ذلك من شأنه أن يغير      ف ية،تسلك طريقاً طموحاً من أجل الوصول إلى جودة عالم        

تقدم فرقة باليه   و .تحاليل قطاع الصناعة المحلية والفرق المناظرة لها      معطيات  من  
ست في سياتل، التي أصبحت إحدى الفرق الرائدة فـي الـبلاد،             و باسيفيك نورث 

 الخاصة  لصناعةا  لمفهوم تعريفهالن تبدأ في التوسع     أمثالاً جيداً للفرقة التي يجب      
عليهـا  مكن  م أصبح غير ،  في المدن الرئيسية والخارج    الكثيرة   هاجولاتفمع  . بها

 . المحلية أوالإقليميةفرق الرقص الأخرى على  لاتها تحلياقتصار

 

 ة الصناعيةهيكل

 على أهـم    مستمرةنظرة  و الصناعة   ية هيكل بتقييم ة تحليل الصناع   عملية بدأت
، هـو   صناعةية أي   كللكشف عن هي  لطرق  الأبسط  و.  الصناعة  هذه المشاركين في 

 وقـد  .استخدام نموذج طوره مايكل بورتر من كلية الأعمال في جامعة هارفـارد       
بالقطـاع الـذي    كما هو متصل    صلة بالصناعات الفنية     نه ذو أأثبت هذا النموذج    

يقسم المشاركين في الصناعة إلى خمسة فئـات رئيسـية           وهو. لربحا يهدف إلى 
 -:تشمل

الخدمـة    التي تقدم نفس مستوى المنتج أو      هيئاتتلك ال  هي :الفرق المناظرة 
كـل مـن     تعتبرو. جل الحصول على الموارد والعملاء والرعاة     أولذا تتنافس من    

 ماتوألا تستخدم أوبرا    ، و  نظيرة افرق ليريك وأوبرا سان فرانسيسكو    أوبرا شيكاغو 
وهي ليست فرقـة     .إلخ...نفس المستوى من المطربين والمصممين والأوركسترا     
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 . من هاتين الفرقتين الكبيرتينيلأ اظرةمن

 ـ      الهيئاتهم   :ن الجدد والمنضم  منـاظرة فـي     ا الجيدة التي قد تصـبح فرق
على سبيل المثال بدأت الكثير من الفرق المسرحية الجادة العمـل فـي           ف. المستقبل

 الهيئات على   اً كبير اً تأثير اوكان لافتتاحه . فيلادلفيا خلال السنوات العشر الأخيرة    
سرحية القليلة في المدينة ومن ضمنها مسرح ويلما، حيث تتنافس الفرق علـى             الم

 . كثير من نفس المانحين والجمهور والمسرحيات والفنانين

 

. الخدمات التي توفر بديلاً للعميـل      هي تلك المنتجات أو    :المنتجات البديلة 
المعروضـة  فالأوبرا  . هناك العديد من مستويات البدائل المباشرة وغير المباشرة       

 .تمثل بديلاً عن عروض الأوبرا على أشرطة فيديو

 

جل ثلاثة  أ الفنون إلى التسويق من      هيئاتيجب أن تسعى أغلب      :نوالمشتر
ن هؤلاء الـذين يشـترون      أمن الواضح   و. جلهمأأنواع من العملاء والتنافس من      

.  يشكلون مجموعـة هامـة مـن المشـترين      ،إلخ... تذاكر العروض والمعارض  
هيئات وعة الثانية من المشترين هم العارضين الذين يشاركون في عروض           المجم

 من أجل الجولات ويشاركون في المتاحف التي تستأجر المعـارض مـن             ونالفن
 المجموعة الثالثة من المشترين هم المتبرعين الذين يسـاندون        أما  . متاحف أخرى 

 للدرجة إلا أنهم مثل     اًالمتبرعين ليس ملموس  " ما يشتريه " ورغم أن . الهيئةأنشطة  
 . ويتلقون شيئاً في المقابلون الفنلهيئاتالتذاكر يمنحون الأموال ي مشتر

 

ن وغيرهم من العاملين الذين يقدمون خدماتهم       ون والفني وهم الفنان  :نوالمورد
 .إلخ...من يوفرون المواد والأماكن لصناعة ما وكذلك
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  الجدد                             المنضمون
 

 

 
                            

           الموردون  الفرق المناظرة                             
 

 

 

 
 المنتجات البديلة                              

           

 

كل من تلك المجموعات الخمس المشاركة تخلق توتراً في صناعة ما، إن 
عوبة الاحتفاظ بوضع مالي صحي وأداء فني في مدى ص ويحدد مقدار هذا التوتر

إذا كان هناك قدر كبير من التنافس بين الفرق المناظرة وإذا كان . تلك الصناعة
فاعلية ا هناك احتمال كبير لتواجد منضمين جدد وكان المشترون والمساندون ذ

اً كبيرة وكانت البدائل متعددة فإن المشاركين في الصناعة سيواجهون وقتاً عصيب
 .الأداء من للحفاظ على مستوى عالٍ

تعاني أغلب الفرق المسرحية التي لا تسعى إلى الربح من تلك البيئة و
وحيث يسهل نسبياً تكوين فرقة مسرحية جديدة، فإن العديد من . الصناعية الصعبة

العدد الكبير من الاختيارات بين ما تقدمه فرق ف. تلك الفرق تتكون كل عام
 والأقراص المضغوطةتليفزيون السينما وال( من المنتجات البديلة المسرح والعديد

التذاكر في منتهى  يجعل مشترو) إلخ...وخدمات الإنترنت وفنون العرض الأخرى

   
     المشترون 
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وفي الوقت الذي .  من المتبرعينكبير من الصعب جذب تمويل يصبحالقوة و
معة لها للاسماء ايؤدي فيه زيادة توفر المواهب إلى إضعاف الموردين، فإن الأ

 المزيج من المشاركة السهلة اهذ. نفوذ كبير وقد تكلف الفرقة المسرحية كثيراً
والتنافس القوي والمشترين والموردين والبدائل المتعددة يخلق بيئة يصعب للغاية 

 .العمل فيها

 صناعة المسرح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  من هذه بهذه الحدة لكن واحدت لا تكون المشكلا،في أغلب الصناعات
 اًأمريعد  وعزل العوامل التي تخلق المشكلة ،أكثر يمثل مشكلة بالفعل وأ العوامل

عمقة لكل متلهذا السبب تعتبر المراجعة ال. غاية في الأهمية من أجل تحديد الحل
 .مجموعة من مجموعات المشاركين أمراً مثمراً

 
منافسة قوية على بيع التذاآر 

 ساهماتوالم
 في مدن آثيرة

 اءقويمشترون أ

نوللتذاآر ومانح
بعض الموردين 

قوياءالأ

انضمام سهل

 بدائل آثيرة
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  المناظرةؤسساتالم

س مجموعة المشترين فإن  تقدم نفس المنتج لنفهيئةإذا كان هناك أكثر من 
الهيئات لهذا السبب من المهم أن تفهم تلك . الصناعة ستصبح أكثر صعوبة بالفعل

 .  الصناعيكالمناظرة التي قد تؤثر في قطاع

 مميزاً من المعلومات المناظرة كماًالهيئات بينما يمكن أن يثمر تحليل ف
يكل الصناعي لدرجة أنها اللازمة للتحليل الاستراتيجي، فإن النظائر تؤثر في اله

في الواقع يطلق على تحليل . (الموردين العملاء أو تتيح تنافساً مباشراً للرعاة أو
، وهي "التحليل التنافسي"الفرقة المناظرة في القطاع الذي يسعى للربح مصطلح 

ن أغلب الفرق تؤمِّو). تسمية صريحة لا تتناسب مع مجتمع الفنون الأكثر انسجاماً
وتبيع للجمهور المحلي ولذا لا تتأثر  لحصول على تمويل من المنطقةالفنية ا

 .بأغلب الفرق المناظرة

 هارمونيك وشيكاغو  نيويورك فيل فرقةمثل" (القومية"الهيئات حتى 
إنها تتنافس بالفعل . لا تتنافس صراحة من أجل بيع التذاكر) إلخ... سيمفوني،

ب رعاة الفن يميلون إلى التركيز ن تركيز أغلأللحصول على بعض التمويل رغم 
التغيير مما يتيح المزيد من المنافسة  يسير هذا الاتجاه نحوو. (على المنطقة أيضاً

لذلك هناك قدر ضئيل من المنافسة الصريحة ). في الكثير من صناعات الفنون
على أية حال، . هارمونيك  ونيويورك فيلةسيمفوني ال شيكاغو فرقةعلى الدخل بين

 والعديد من فرق الأوركسترا الأخرى –الهيئتين نافسة جوهرية بين هاتين هناك م
 للحصول على خدمات العازفين المنفردين وقادة الفرق - في جميع أنحاء العالم

في أغلب المدن وعندما يكون هناك مشاركاً واحداً رئيسياً في كل و. الموسيقية
 من الفرق المتجولة ومن شكال الفن، تتولد المنافسة الصريحة أكثرأشكل من 

 . البدائل

 أكثر من فرقة أوبرا رئيسية واحدة وأكثر من متحف فيهافي المدن التي 
 المناظرة أكبر عنه في المدن الأقل في الكثافة الهيئاتواحد رئيسي، يكون تأثير 

ولكن ذلك لا . الثقافية، وسيكون بيع التذاكر أصعب وجمع التبرعات أكثر تنافساً
في منطقة  لاإ ونالفنهيئات حليل الفرق المناظرة لا يعود بالفائدة على يعني أن ت

، إستراتيجيةقل أبل على العكس يصبح تحليل الفرق المناظرة أكثر معلوماتية و. ما
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 مماثلة أكثر من مجرد معرفة كيف ستؤثر أنشطة هيئةمقدماً رؤية لكيفية عمل 
 . على الأداء الشخصيهيئةتلك ال

 

 دن الجدوالمنضم

جل الحصول أ المناظرة، تزداد بالمثل المنافسة من هيئاتعندما يزداد عدد ال
لذلك يكون لعدد المنضمين الجدد في صناعة . على الفنانين والجماهير والمانحين

 تشكلت الكثير من فرق موسيقى الحجرة نعلى سبيل المثال، حي. ما أثر كبير
عليها جميعاً أن تتلقى ، كان من الصعب  CHAMBER MUSIC GROUPSالجديدة

جل أ كافية من وتحصل على مبيعات، كبيرة تجولاب قومحجوزات كافية لت
 . تمويل متميزعلى عروضها و

نظمة الفنية، من غير المرجح أن يظهر عدد كبير من في أغلب الأو
. دهم على الساحةوجوالمنضمين الجدد بسبب التكلفة المرتفعة التي يتطلبها ترسيخ 

لأوبرا وفرق الباليه والفرق السيمفونية والمتاحف إلى مواجهة القليل تميل فرق اف
 .قلأمن المنضمين الجدد وبالتالي تتعرض لمنافسة مباشرة 

 الرقص الحديث وموسيقى –قل أفي تلك الأشكال الفنية حيث تكون التكلفة 
 من السهل تكوين. محتمل أن نرى عدداً كبيراً من الفرق الجديدةمن ال – الحجرة

دى ذلك وقد أ. حيث لا نحتاج سوى لمساحة خالية في مكان عام  الشعرلإلقاء هيئة
إلى وجود مستوى عالي من المنافسة بين مجموعة صغيرة للغاية من المشترين، 

 . الأدبية الراسخةهيئات وتلك بيئة صعبة للغاية بالنسبة لل

 بنجاح جديدة أن تعملهيئة تلك العوامل التي تجعل من الصعب على أي و
ل إلى وبالمثل تمنع تكلفة الوصو". معوقات المشاركة" يطلق عليها مصطلح

ليس مفاجأة أن الكثير من جماعات ف( .مستوى الأوبرا العظيمة تكوين فرق جديدة
 ولذا بتكلفة –الأوبرا الموسيقية الجديدة التي تقدم أعمالاً خارج خشبة المسرح 

لحصول على تحتاج التكلفة المرتفعة لو). تكونت في السنوات الأخيرةقد  -قلأ
 .  ثمناً باهظاً لإنشاء متحف جديد كبير إلى ومبنى مناسبمهمة تقنيات
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 الخ،...لا يدل ذلك ضمناً على أن المتاحف وفرق الأوبرا وفرق الباليهو
 لكن من الضروري ، منافسون جددظهرفقد ي. متع بالحماية ضد المنضمين الجددتت

 ونالفنهيئات كثيراً ما تمثل الفرق المتجولة التهديد الأكبر لو. توافر موارد كبيرة
جديدة، هيئات بينما لا تمثل تلك الفرق المتجولة . التي تقدم عروضاً في منطقة ما

في ورغم أن الفرق المتجولة لا تتنافس . إلا أنها قد تكون جديدة في المنطقة
 .جل مبيعات التذاكرأس من صراحة من أجل التبرعات، إلا أنها تتنافالغالب الأعم 

 التي تقدم عروض محلية مع تلك التي هيئاتغلب الأحوال، تتنافس الأوفي 
اعتادت أوبرا متروبوليتان أن تقوم بجولة فقد . تنتج أعمالها بنفسها على التمويل

مثلت هذه الجولة أكبر وقد . سنوية في الربيع في أعقاب موسمها في نيويورك
ألغيت هذه الجولة، ومنذ أن  ،منطقةالمن فرق الأوبرا في تهديد تنافسي للعديد 

 الفرصة لتلك الفرق المحلية لتجذب مشتري التذاكر المحليين وكذلك ممولي أتيحت
 . الجولة

 

 البدائل

، كما لا تتنافس فرق حسبلا تتنافس فرق الباليه مع فرق الباليه الأخرى ف
س الأشكال الفنية مع بعضها  تتنافحسب، بلالأخرى ف الأوبرا مع فرق الأوبرا

البعض ومع أشكال الترفيه الأخرى والأنشطة التي تمارس في أوقات الفراغ على 
 الفنون هيئاتيؤثر وجود منتجات بديلة على و. الرعاةعلى شتري التذاكر ومن ي

 .مثلما يؤثر بيع الشاي على تجار القهوة

 والموسيقى ةالبالييعتبر كل من . تواجه الفرق بدائل مباشرة وغير مباشرة
وجه التشابه أهناك العديد من ف.  بدائل لبعضها البعضالخ،...السيمفونية والأوبرا

تتضمن البدائل . بين تلك الأنواع من العروض وكذا بين جمهورها من الحضور
التلفاز والمذياع  :، مثل أخرى من وسائل الترفيهلاًغير المباشرة أشكا

كبر التحديات أأن نحدد تلك البدائل التي تمثل من الضروري و. الخ...والرياضة
 . للتغلب عليهاإستراتيجيةعمل  قبل

من الأشكال الجديدة للبدائل والتي تزداد أهميتها، العروض التي توزع و
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اضطرت الفرق السيمفونية إلى التنافس مع لقد . إلكترونياً والبرامج التثقيفية
ق أخرى للعروض الفنية تنافساً من  واليوم تواجه فر،التسجيلات لعشرات السنين

ر اقم، والتوزيع عبر الأوالأقراص المضغوطة، الكبل عبر يونفزليبرامج الت
هناك فرق جوهري بين مشاهدة و.  بودوالآي وبرامج الإنترنت ةالصناعي

تنخفض  لكن تكلفة عروض الفيديو. العروض الحية وتلك المعروضة على شرائط
يدة تكلفة العروض الحية وما يتبعها من مصروفات بقوة، بينما ترتفع بسرعة شد

 لدرجة أن كثير من -الخ ... جليسة أطفال وركن السيارة–لحضور العرض الحي 
قد تكون تلك مشكلة بعينها في . (الناس يقررون حضور عرض الأوبرا في المنزل

 في تلك المدن التي لا توظف فيها فرق الفنون المحلية الأسماء اللامعة التي تظهر
 .)العروض الإلكترونية

 جمهور تكوينفي النهاية، سواء أكانت العروض الإلكترونية تساعد على و
تقضي على جمهور  عن طريق تعريض المزيد من الناس لشكل فني معين، أو

من المهم أن نشير إلى أنه يمكن شراء  لكن. محدود، فإن ذلك لم يحدد بعد
 أقل من ذلك المدفوع في تذكرة عرض  لعمل مصنف عالمياً بثمن(DVD) اسطوانة
 .أوبرا باليه أو

العروض على طلب العلى لن تقضي  وسائل الإعلام الإلكترونية ومع أن
الحية، فإن الحاجة إلى تحسين الجودة والضغوط المفروضة للحد من تضخم 

 اًعروض الفنون، حيث تنتج شرائط الفيديوهيئات الأسعار سوف تتزايد في جميع 
بديلاً عن   لم تصبح تقنية الفيديو،وحتى يومنا هذا. مياًً واسعة الانتشارمصنفة عال

 الآن لتوزيع صور قوائم المضغوطةالمتاحف، رغم استخدام تقنية الأقراص 
في كثير من المتاحف  المجموعات على البيوت الخاصة كما تستخدم تقنية الفيديو

 .نفسها

 

 المشترون

: الفنون ثلاثة أنواع من المشترين هيئاتمذكور سلفاً، تخدم  كما هوو
. المعارض والمتبرعين الجماعات المتجولة أوي تذاكر العروض ومقدمي مشتر
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وعندما نقيم قوة . التذاكر أكبر جماعة من المشترينن عادة ما يشكل مشتروو
هؤلاء المشترون، يجب أن نحدد الاختيارات المتاحة لهم وإلى أي مدى يكرسون 

كل عامل من تلك .  الفني وحساسيتهم تجاه الزيادة في الأسعارأنفسهم لهذا الشكل
 .العوامل سيكون له تأثير كبير على الصناعة

مثل نفعاً كبيراً عند تناول هذه ت للجمهور يمكن أن ة بسيطفنظرة عامة
لى الكشف عن الخصائص الديموغرافية لمشتري إفبالإضافة ، الموضوعات

يساعد المسح على معرفة القيمة التي يضعها التذاكر وأفضل طرق التسويق لهم، 
قيم ة المشترون على الذخيرة الفنية المختارة وأهمية المؤدين المعروفين وأهمي

  .)الخ...موقف سيارات، مطاعم( الإنتاج المرتفعة وضرورة توافر وسائل الراحة

يظهر توتر كبير في العديد و. لابد من استخدام نتائج مسح الجمهور بحذر
الفنون بسبب الانقسام الذي يحدث بين الأولويات الفنية وأذواق ئات هيمن 

 المديرين على إعداد برامج عن الأعمال  أوغالباً ما يشجع المسوقينو. الجماهير
بينما يرغب فريق ) مع ضيف نجم شهير(المشهورة التي يمكن الإطلاع عليها 

لة بعينها في المدن تلك مشكو( شيء جديد وتجريبي  عملالعمل الفني في محاولة
 ).الأصغر حيث يكون جمهور الأعمال التجريبية صغيراً ومتفرقاً

 ، أن تغير مهمتها بسبب اهتمامات الجمهور فقطونفنهيئة لللا يجب على أي 
 مسرح تجريبي لكنها تبيع لمشتري التذاكر الذين إنتاج التي تهدف إلى هيئةفال

أنها في حاجة   أو،تسويق بطريقة خاطئة إما أنها تقوم بال،يريدون أعمال موسيقية
 لا يقل أهمية عما سبق أن ،على أية حال. كلاهما  جهد تثقيفي كبير أوإتباعإلى 

 وأن تتسم بالواقعية ،ما اهتمامات جمهورهاهيئة تتفهم القيادة الفنية والإدارية في 
 حيال احتمالات بقائها إذا ما تباعدت مهمتها عن اهتمامات الجمهور بصورة

، وأقوى مثال على ذلك بالطبع، حين نجد أن مهمة الهيئة منسجمة مع ميئوس منها
 .ما يبديه الجمهور من رغبات

 الجمهور أيضاً إلى مستوى الحساسية تجاه الأسعار لدى  علىمسحاليشير و
 إذا الهيئةالتذاكر، ويعطي تقديراً تقريبياً أولياً لكم العمل الذي قد تخسره ي مشتر

 . عار التذاكرسأما رفعت 

 تقوم بالتسويق ونفنال القليل جداً من هيئاتومثل ذلك تماماً، وحيث أن 
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هذا لمجموعات متجانسة، فلن يكون هناك إجابة واحدة بسيطة لأي سؤال في 
من المهم فهم و.  وسيكون هناك اتجاه لتقسيم المشترين حسب النوع،المسح

في بعض الأحيان يمكن . ينقطاع من المشتر احتياجات ورغبات كل مجموعة أو
تطوير استراتيجيات التسويق الفردية بحيث تتناول احتياجات قطاع معين من 

على سبيل المثال و. السوق دون أن تسبب تأثيراً عكسياً على المشترين الآخرين
التي " زوبةليالي الع"جماعات التي تقدم عروضاً فنية خاضت تجربة الالعديد من ف

تزوجين من البالغين لحضور العروض وما يليها من حفلات تقدم فرصة لغير الم
ن يؤثر على التفوق المتميز لفريق أ أكبر دون جماهيركون ذلك ولقد  ،مع أقرانهم
 .العمل الفني

 فرقة ما من أجل عرض "يشترون"العارضين الذين وهي  –ؤسسات الموتعد 
... ه متحف أخريتعاقدون مع متحف واحد ليتفوقوا على معرض قدم أكثر، أو أو

ن مشتريات هؤلاء كبيرة للغاية، فإنهم أوحيث .  نوع ثاني من المشترين- الخ
كبر على التأثير في أالتذاكر الأفراد، وبالتالي لديهم قدرة ي كثر قوة من مشترأ

 ؤسسةم وأعتمد قوة أي مشتري سواء فرد وت.  مخفضةأسعارالفهرس والمطالبة ب
دما يقوم باليه البولشوي بجولة، يمكنه أن يطالب عنف. الهيئةأساساً على شعبية 

 ويظل يكرر عروضه للدور وبالحصول على أتعاب كبيرة،بالسيطرة الفنية الكاملة 
لا تتمتع فرقة باليه في منطقة ما صغيرة بمثل هذه و. باعت كل تذاكرها تيال

 .الحرية

ما أنه من كو. الهيئة المتبرعون لصالح ي ه"المشترين"المجموعة الثالثة من 
من الضروري فهم لماذا يدعم المانحون فكر احديد ما يقدره مشتري التذتالمهم 

يجب استعراض كل مجموعة و.  وكذلك مستوى التزامهم،المنشآت في صناعة ما
 ،والشركة والأفراد المانحينالهيئة من مجموعات المتبرعين ومن بينها الحكومة و

 .نيويات الرئيسية للمانحكما يجب تقييم اتجاهات التبرع والأول

على سبيل المثال، في صناعة المسرح ازداد الدعم المقدم من الأفراد و
والشركات المانحة بسرعة كبيرة عن ذلك المقدم من الوكالات الحكومية وذلك 

صبحت أكثر استجابة أوقد لا نفاجأ إذا وجدنا أن المتاحف . خلال العقد الماضي
إن الأهمية التي تضفيها الشركات المانحة على . لرغبات تلك الجماعات المانحة

" التي تحطم شباك التذاكر"المشاهدة كانت سبباً رئيسياً في ازدياد أهمية المعارض 
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 وهي معارض ذات نطاق واسع تضمن حضور وافي بسبب شعبية موضوع –
 .المعرض

 

 ن والمورد

مسئولية بينما يتحمل المشترون مسئولية دخل الصناعة، يتحمل الموردون 
 تواجه الكثير من الفرق منافسة مباشرة من الفرق المناظرةحيث تكلفة الصناعة 

من أجل ) الخ...ومنافسة غير مباشرة من شركات الأفلام وشركات التسجيلات(
يمثل ذلك إشكالية خاصة في صناعة الأوبرا حيث يقل و. من يقدمون عروضها

 . مهولة الشهرة ولذا تصبح المصاريفيعدد المطربين ذو

تفاقمت مشاكل صناعة الأوبرا بحكم العادة بسبب الوظائف الأخرى لقد 
في السنوات الأخيرة، قلل تدهور صناعة و. لمطربي الأوبرا، خاصة التسجيلات

صبح من الصعب اللحاق بذلك الشكل أ و،" النجوم"التسجيلات من قوة المطربين 
اصة بصناعة التسجيلات أن من الوظائف البديلة، ويعني غياب قوة التسويق الخ

الباليه ي ن راقصأوقد لا نفاجأ ب. قل من مطربي الأوبرا سيذيع صيتهمأ اًعدد
قل كثيراً من مطربي الأوبرا حيث لا تتوافر لهم بسهولة أشكال بديلة من أيكسبون 
 .الوظائف

لى إالباليه الذين يفاوضون من منطلق نفوذهم حيث يميلون  كما قل راقصو
ونتيجة لذلك .  فرقة واحدة وبأسلوب رقص واحد لفترة زمنية ممتدةالالتزام مع

حتى الراقصين الأساسيين في الفرق الكبيرة لا يتفاوضون مجدداً بشأن أتعابهم و
الأوبرا الذين قد يقدمون عروضاً مع  بنفس القدر من الحرية التي يتمتع بها مطربو

 . ى التفاوضكبر علأ ولذا يتمتعون بقوة ،عدة فرق في موسم واحد
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 عوامل النجاح

يكشف التحليل المتكامل للمجموعات الخمس من المشاركين باستخدام نموذج 
التي تؤثر على الأسلوب الذي يعمل به المشاركين في   عن الضغوط"بورتر"

إن الصناعة التي تتصف بعدد قليل من الفرق المناظرة وموردين . الصناعة
 وقليل من المنضمين الجدد هي صناعة ومشاركين ضعفاء وعدم وجود بدائل

 .  تتمتع بهذه البيئة ذات المزاياونالفنهيئات القليل من و ،فيها الازدهار" يسهل"

هيئة  التي يمكن أن تواجه أي تلى تقديم مقترحات حول المشكلاإوبالإضافة 
، يكشف تحليل الهيكل الصناعي عن تلك الخصائص التي يجب أن تتسم بها ونفنلل
عزل عوامل النجاح تلك أمر غاية في و. في هذه الصناعة لكي تنجحة هيئي أ

فإذا عرفنا ما تتطلبه فرقة أوبرا لكي . الأهمية بالنسبة لعملية التخطيط بأكملها
على سبيل ف.  العنصر الثميناتنجح فيمكننا عندئذ أن نركز في تخطيطنا على هذ

في ف. الرؤية بدرجة كبيرةمانحة زيادة أهمية ال اتلشركاالمثال، يقترح تحليل 
البيئة التنافسية الراهنة، لا يمكن أن تتحمل أغلب الشركات منح الأموال لمجرد أن 

الشركات هذه  إدارات التسويق في ةركاشم ت لقد زاد،يصبحوا مواطنين صالحين
الفنون تحدياً من هيئات لهذا السبب تواجه الكثير من و. اتخاذ القرارعملية في 

 . ي العامة ببرامجها وخدماتهاجل تعزيز وعأ

 سيزيدون من التنافس بين الفرق ،ن الجدد وجودهموعندما يرسخ المنضمو
سوف تتطلب تلك المنافسة المتزايدة  و.التبرعاتعلى على بيع التذاكر و المناظرة

 - الشركة في شكل مختلف عن غيرها من الشركات لإنفاق لتبدواالمزيد من 
 يدعم رؤية فنية قوية سيكون غاية في الأهمية في وجود برنامج تسويقي معقد

 .المستقبل

، لابد من  من العواملعاملمجرد عندما تصبح التقنية البديلة أكثر من و
 لاقت أوبرا  أم لا، فقدالجديدة تقرير إذا كانت المؤسسة ستتبنى تلك التقنية

ع البث الإذاعي ثم  بداية م،متروبوليتان نجاحاً عظيماً بتكيفها مع التطورات التقنية
 أو الترجمة  وأخيراً السوبر تايتل(DVD) وأقراص الـ التلفاز وأشرطة الفيديو

مجاراتها قدراً كبيراً من  يتطلب اتخاذ قرار برفض هذه التقنيات أوو. المصاحبة
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 . فالعالم الصناعي مليء بالفرق الفاشلة التي اتخذت القرار الخاطئ. التفكير الدقيق

لابد من اتخاذ قرار إما بقبول الضوابط فمشكلة، يمثلون ردون  الموكانإذا ف
ون يساسلأن هم الموردون اومن الواضح أنه إذا كان الفنانو. البحث عن بدائل أو

وحده الذي سيتواءم مع تغير الموردين، ولا يجب أن  فإن تغير الرؤية الفنية هو
 إذا كانت ،ية حالأعلى و. تتغير الرؤية أبداً على أساس تحليل تخطيطي فحسب

لا يؤثر تغيير المورد  خدمات أخرى، فكثيراً ما المشكلة تتمثل في مورد مواد أو
 .في المنتج

 المثلى، لكنه يعزل بكفاءة الإستراتيجيةلا يكشف تحليل الصناعة عن و
لكي يصبح التخطيط فعالاً ولكي تصبح عملية تحليل ف. المجال الذي يجب تناوله
 من المهم استخدام البيانات المذكورة من قبل ،د ممارسةالصناعة أكثر من مجر

التي ستكون ذات صلة بالتحديات التي تواجه الرؤية هي تلك فلخلق رؤية نافذة 
 . وبمتطلبات النجاحالهيئة 

 

 البيئة الفنية الراهنة

الفنون من هيئات في الوقت الحالي تنبع الكثير من التحديات التي تواجه 
، في فترة  كما نجدهاع لخدماتهم وللجودة، ومن ثم هياكل التكلفةالمرتف معدل النمو
أدت و. العائدات مع هذا التضخم في التكلفة لكن لم يتوافق نمو. التسعينيات

الظروف الاقتصادية الصعبة وتغير قوانين الضرائب والتمويل الحكومي المحدود 
مصاريف الجولات من مبيعات التذاكر و(إلى تزايد التنافس على الدخل العائد 

الفنون الآن جهداً أكبر من أجل موازنة هيئات تبذل و. والتبرعات) والرسوم
 . ميزانياتها وكثيراً ما تحقق نجاحاً أقل

هيئات عدم مقدرة الجماهير على دفع أسعار التذاكر الزائدة وعدم مقدرة إن 
د من الدخل  معاًَ للحقد تضافراالفنون على أن تبني جماهير جديدة بسرعة كافية 

من أجل بناء دخل مربح، فإن محاولاتها  وبينما تصارع المنشآت الفنية. العائد
خلقت تنافساً جوهرياً على الجماهير " قطعة أكبر من الكعكة التي تتقلص" لأخذ
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غير  يشتد التنافس على الجماهير بسبب الارتفاعو. المحلية ومواعيد الجولات
ازدادت تكلفة المواصلات فقد . عارضالمباشر لتكلفة حضور العروض والم

 . خلال العشر سنوات الماضيةهائلة وإيقاف السيارة والعشاء زيادة 

لى ذلك، أصبحت العروض غير الحية عن طريق التلفاز والسينما إإضافة و
لم يقاس بعد تأثير تلك و. والانترنت متاحة الآن بدرجة كبيرة وأسطوانات الفيديو

ن أن يحضور العروض الحية، بينما يتوقع بعض الملاحظالوسائل الإعلامية على 
يعتقد و، "للعروض الإلكترونية"يزيد عدد المهتمين في الفنون بفضل التعرض 

 . البعض الأخر أن الجماهير قد تحد من عدد مرات حضورها العروض الحية

غالباً ما ينتج عن ذلك ضغط متزايد من أجل التفوق على الأعمال التي و
بينما . ية كبيرة، والتي كثيراً ما يؤديها ضيوف من الفنانين المشهورينتحظى بشعب

تساعد الأعمال الكبيرة التي لها جاذبية هائلة على زيادة الحضور وكذا زيادة 
الدخل، فإنها لا يجب أن تسود قائمة عروض أي فرقة إلا إذا كانت تتناسب مع 

الخصوص، الذين عادة الجولات على وجه  يصر عارضو. (أهداف المخرج الفني
ما يظهرون اهتماماً بالاتجاه الفني للفرقة أقل من اهتمامهم بمبيعات تذاكرهم، على 

 ).وجود ذخيرة من الأعمال الشعبية، وذلك أمر مفهوم

. نتاج فقطلحسن الحظ، لا تعتمد مستويات الحضور المرتفعة على طبيعة الإو
ية بين العلاقات العامة ونفقات يضاً بوجود علاقة مشتركة قوأتوحي الخبرة فقد 

 على فئة الأعمالعلى أية حال، تقتصر بعض . (التسويق والإعلان، والحضور
). معينة من الجمهور حتى أن جهود التسويق الوافية لن تجذب جماهير عريضة

أصبح جذب الرعاة الذين يرغبون في التعهد بالاستثمار في التسويق من العناصر 
 .  الفنونهيئات إستراتيجيةفي التي تزداد أهميتها 

 المؤسساتتواجه و. بالطبع تعتمد الحاجة إلى الإعلان على أماكن العروضو
كبر من نظائرها أكثر من مثيلاتها الموجودة أالموجودة في مدينة نيويورك منافسة 

في الأماكن الأقل في كثافتها الثقافية، مما يعني وجود دلالة خاصة هناك لعرض 
 . لتذاكر وكذلك الحاجة للأساليب التسويقية المعقدةتحطيم شباك ا

التسويق الفردي لبرامج : تباع الجهود التسويقية المعززة في مسارينإيمكن و
الأسلوب  لتسويق الفردي، وهوليكون و. بأكملهاهيئة محددة والتسويق المؤسسي لل
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نما تكون بي. الخ...الأكثر تقليدي، جمهوراً لعمل محدد، وسلسلة من الاشتراكات
من مثل ذلك النوع من الترويج واضحة،  الفوائد التي تعود على المدى القصير

 المؤسسةفإن الفوائد التي تعود على المدى الأبعد تكون هامشية إلا إذا قامت 
يعمل التسويق المؤسسي و. برسالة فائقة من حيث إعادة التسويق في الموقع ذاته

قد يقلل ذلك من كم و. ناء قاعدة من المعرفةوبهيئة على تعريف العامة برسالة ال
 .التسويق الفردي المطلوب لأي برنامج

الفنون على الجمهور في سعيها لتكوين ربح هيئات لا يجب أن تتنافس 
سوف و.  لترضي الممولين المحتملينجمهوراًن تكون أفحسب، بل عليها أيضاً 

ر المستوى الذي تحتاجه التي تنجح في جذب أعداد كبيرة من الزواالهيئات تحقق 
جل تمويل نموها في أ من ، والعائد من التبرعات،من الدخل العائد من المكسب

لن تنجح في أيٍ من ف تحقيق وضوحهاالتي تفشل في  المؤسساتتلك أما . المستقبل
يوحي ذلك و. نجاحها على المدى البعيد للمخاطرةفي ذلك الاعتبارين، معرضة 

 .القادرين وغير القادرين ستستمر في الاتساع في المستقبلالتحليل بأن الفجوة بين 

 لترقى بالمهنية وبمجال كبيرةالفنون جهوداً هيئات  أنواع غلبأ وقد بذلت
الفنون في أنشطة التطوير، فإنها هيئات وإذ تتوسع جميع  .أنشطة جمع التبرعات

برعين لم يعد يتوقع من المتف. تتنافس بصورة أكثر مباشرة مع بعضها البعض
الفنون هيئات تقديم أموال لأنشطة بالتقليديين، حتى في أكبر المدن، أن يتعهدوا 

الفنون لهيئات الفنون المتبرعين هيئات في الوقت الحالي تجذب و. المحلية
 التنافس على التمويل اشتدبالمثل و. الأخرى، حتى من المدن والولايات الأخرى

الفنون الآن جزئاً هيئات ذلك، أصبحت جميع نتيجة لو. الفيدرالي وتمويل الولايات
 ولذلك تبعات بارزة فيما يتعلق بالأسلوب الذي يجب ،الوطنية" صناعة الفنون"من 

 .أن يتبعوه في المستقبل

الفنون عن طريق هيئات وحيث أنه عادة ما يأتي القدر الأكبر من دعم 
 الماضية أتى جزء مجموعة صغيرة من الأفراد الأثرياء، فإنه خلال العشرين عاماً

جديد للمتبرعين من خلال مصادر تمويل  متزايد من التمويل عن طريق تجمع
 .الشركات الكبرى والمؤسسات الوطنية والأغنياء الجدد: وطنية

.  التي يدعمونهاالمؤسساتعمليات  يطالب هؤلاء الممولين الجدد بتغييرو
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 ن يعلم أكبرأ يريدون  فهمالدعاية،يبحث المتبرعون من الشركات الكبرى عن و
تبحث و. ً عالية الجودة"منتجات"عدد ممكن من الناس بشركاتهم التي تقدم 

 فهم يريدون أن يتعرض عدد الدعاية،الوكالات الحكومية عن نوع مختلف من 
من المهم أن نشير هنا إلى أن . (كبير من الناس لبرامج ذات محتوى تثقيفي متميز

 تبحث عن مستوى من المحتوى التثقيفي يمكن أن  الحكومية بصفة عامةالوكالات
 .)يطلع عليه مدى واسع من الزوار

الدخل العائد من   وهو،هناك مصدر واحد أخير للعائدات تزايدت أهميتهو
الدخل "ذلك المصدر يعكس الرغبة في الحصول على أقل مستوى من . الهبات

ت كبيرة تدفع مرة وكذا الحصول على خبرة أكثر فاعلية في جذب هبا" المضمون
 ايد تزمع أكبر للحصول على تمويل كل عام القيام بجهدواحدة لرأس المال، عن 

 .النفقات

في الوقت الذي يؤثر فيه التضخم بقوة على كافة فئات الإنفاق، لابد أن و
ليس من المرجح و. نتوقع زيادة سريعة في مصروفات التنمية ومبادرات التسويق

تب بنفس السرعة التي تزداد بها في قطاعات اقتصادية أن تزداد مستويات الروا
 .الأحوالأخرى حيث أن الطلب على العاملين المتخصصين متواضع في أحسن 

يتضمن هذا التحليل الموجز للبيئة الراهنة العديد من التبعات التي تؤثر و
 :الفنونهيئات  طويلة المدى لإستراتيجيةعلى صياغة 

بين الاستقرار المالي طويل المدى والإنجاز       فصلههناك ارتباط لا يمكن      •
 .  التي لا تدرك هذه الحقيقة ضعفاًالمؤسساتسوف تزداد و. الفني الثابت

التذاكر ليشاهدوا العروض في    ي  هناك عدد متزايد من الفرص أمام مشتر       •
 عروض الفيـديو  و. المنزل بتكلفة أقل من التي يتطلبها قضاء ليلة في عرض حي          

ير حية، تقدم بعض من أعظم المؤدين في العالم مـن خـلال             تلك، رغم كونها غ   
كـان  " العروض الالكترونيـة  "وكلما زاد توافر    . ذخيرة الأعمال الشعبية القياسية   

 .لزاماً على جميع الفرق أن تقنع العامة أن العروض الحية تستحق تكلفتها
الدخل المحقق، فإن أهمية بذل جهـد راسـخ          بالرغم من الحاجة إلى نمو     •

 .مع التبرعات سيستمر في الازديادلج
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تمويـل كلمـا    الجل الحصول علـى     أالمنافسة من   تسارع  سوف تستمر    •
 . التوسع في المجال الجغرافي لجهود التطويرالهيئاتحاولت المزيد من 

التي تبني علاقات مع مجموعات المتبرعين الجدد هي التي         هيئات  تلك ال  •
 .يرجح نجاحها أكثر

تطلـب  يحيـث    لضمان الوضوح، ود التي تبذل    سيكون هناك مقابل للجه    •
نها جذب أعداد كبيـرة مـن       أتقديم عروض من ش   الوضوح المتزايد على الساحة     

 برنامج علاقات قوي ومخطط لـه جيـداً         إتباعلى ذلك، سيكون    إإضافة  و. الناس
 .عاملاً رئيسياً في تحقيق النجاح

ت، وكـذلك   النجاح يؤدي إلى نجاح جذب تمويل للعمل، وتمويل من الهبا          •
أكثر الطرق   العرض العام الثابت للإنجازات الحالية هو      و .جذب الجمهور والطلبة  

 .المضمونة لضمان تحقيق إنجازات مستقبلية
يبحث المانحين الجدد، وخاصة الوكالات الحكومية، عن بـرامج تخـدم            •

التي تعتمـد علـى التمويـل        المؤسساتن تطور   ألابد  و ،نطاق واسع من السكان   
 . مجموعة من العروض التثقيفيةالحكومي 

فـي  . سوف تضعف المنشآت التي تفشل في الارتقاء بمستوى خـدماتها          •
طريق النجاح، لكن التخصيص الـدقيق للمـوارد         ليس التقشف هو  ومجال الفنون   
 .جل تحقيق نجاح بعيد المدىأضروري من 

  التي تملك تمويلاً كافياً وتلـك التـي لا         الهيئاتسوف تستمر الفجوة بين      •
 .تمتلكه في الاتساع

فالتكـاليف ترتفـع    . فيه بثبات  فنون بوقت سهل تنمو   هيئة  لن تحظى أي     •
وأسعار التذاكر مرتفعة بالفعل، ويصعب الحصول علـى ارتباطـات بجـولات،            

في هذه البيئة الصعبة،    و.  البديلة، وسيصبح التمويل تنافسياً    الأعمالوسوف تسود   
 .جل تحقيق النجاحأمدى وتطبيقها من من الضروري تطوير خطة شاملة طويلة ال
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 تحليل الفرق المناظرة

في الوقت الذي يكشف فيه تحليل الصناعة عن الموضوعات الرئيسية التي 
 الهيئاتتواجه المشاركين في الصناعة، يقدم تحليل الفرق المناظرة كيفية تناول 

 الهيئاتب هناك الكثير الذي يمكن تعلمه من تجار ف.الفردية لهذه الموضوعات
الأخرى المشابهة عن مصادر جمع التبرعات، وأساليب التسويق واختيارات فريق 

ببساطة سوف يشير استعراض قوائم المانحين في برنامج الفرقة . العاملين
ن يفيد ذلك أيمكن و.  هذا الشكل الفني وقدر هذا الدعمون يدعمن الذيإلىالمناظرة 

 .في التوسع في جهود التطور

بل  ،الضروري دراسة كل فرقة مناظرة بنفس القدر من التعمقمن غير ف
ن تتعلم فرقة باليه نيويورك من فرقة باليه سان فرانسيسكو، لكنها تحتاج أيمكن 

بالنسبة و. إلى المزيد من المعرفة عن مسرح الباليه الأمريكي لكي تطور خططها
ورك ومسرح الباليه مثل باليه نيوي(، ين التي تواجه منافسين مباشرالهيئاتلتلك 

إذا ارتأى تحليل الفرقة ف. الأهميةيعد تحليل الفرقة المناظرة غاية في ) الأمريكي
ن تكشف خطتك أ، فلابد هيئتكالمناظرة أن هناك منافس مباشر أقوى من 

ستطيع دعم ت ت منطقتكب الصدع إلا إذا كانأ بصدق كيف تنوي رالإستراتيجية
 .القوة متماثلتين متباينتين في هيئتين

 :تشمل خصائص الفرق المناظرة التي يمكن أن يتم تقييمها

 .الوضع الفني •
 .الوضع المالي •
 .الهيكل الإداري •
 .قدرات مجلس الإدارة •
 .مصادر التطوير •
 .استراتيجيات التسويق •
 .أساليب الإنتاج •
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بدلا من جمع و. لفرقة مناظرة" كامل"كثيراً ما لا يتطلب الأمر القيام بتحليل 
رة من البيانات ببساطة حول كل فرقة مناظرة، يجب أن يركز التحليل كميات كبي

 الهدف من ذلك هوف. على عوامل النجاح التي كشف عنها تحليل الصناعة
، وليس تقديم كتاب كامل من الإستراتيجية لصياغة ثاقبةالوصول إلى رؤية 

 يثور متبع في كل خطوة من خطوات عملية التخطيط، عندما وكما هو. المعلومات
 . عنه لصالح خلق رؤية نافذة على حساب جمع البياناتيالشك، يتم التغاض

لا هيئة فمع اتسام كل . جمع البيانات ليس بالضرورة عملية توغر الصدورف
تمام تحليل الفرق لربح بطبيعة عامة، فإن المعلومات اللازمة لإتهدف إلى ا

رقص  ( الفنون صناعة من خلال جمعياتويسهل الحصول عليهاالمناظرة متاحة 
والتقارير السنوية، وبيانات ) الخ...الولايات المتحدة الأمريكية، أوبرا أمريكا

 .الحسابات والموضوعات والمواد التسويقية

، هيئاتهميملك المخططون نقطة انطلاق لتكوين المسار الاستراتيجي الأمثل لو
 .هاالمناظرة وضعفمتسلحين بفهم واضح لصناعاتهم ومعرفة بنقاط قوة الشركات 
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ــع ــل الرابـ ــل : الفصـ التحليـ
 الداخلي

 التدقيق في حسابات الإدارة
 

ويشـكل  . يكشف التحليل الداخلي عن أبرز مواطن القوة والضعف داخل الهيئـة    
على العمليات التي تجريها الشركة، مقترناً      ) التدقيق المحاسبي (التقييم الأمين أو    

 . ل التوضيحي للبيئة، أساساً قويا لتنمية إستراتيجية خلاقةبالتحلي

 

بينما يقدم التحليل الخارجي القيود والفرص التي تقدمها البيئة، يكشف التحليل 
وتتحدد المناطق الإستراتيجية الهامة . الداخلي عن مواطن قوة الهيئة وضعفها

أوضحها التحليل بمطابقة نتائج التحليل الداخلي مع مقومات النجاح التي 
وعلى سبيل المثال، إذا كان أحد مقومات نجاح واحدة من فرق الرقص . الصناعي

 التي ليس لديها أي جولات أن تعبر الفرقةهو برنامج جولاتها القوي، يتعين على 
 التي الفرقةوبالعكس، يتعين على . خطتها الإستراتيجية عن هذا العجز صراحة

غير أن هذا لا يعني . فاظ على هذه الأصول الهامةتمتلك برنامج جولات حافل الح
ضرورة إتباع فرق الرقص الحديث لهذه الإستراتيجية أو أن تعمل بنفس النظام 
المشروح، إذ أن فرقة الرقص الحديث التي ليس لديها برنامج للجولات أو كان 

 . تقبل عواقب قراراها يجب أنهذا خيارها

يها دراسة كل عنصر من العناصر المتعلقة وبالنسبة للفرق المناظرة يتعين عل
وفي الوقت الذي يبدو فيه الحصول على المزيد من . بإدارة الفرقة دراسة دقيقة

المناظرة فإنه من   الداخلي أيسر من الحصول على تحليل للفرقبيانات التحليل
وتلجأ بعض الفرق إلى تبرير . الصعب تفسير هذه البيانات تفسيراً موضوعياً

ت الناقدة وأسباب انخفاض التمويل أو المشكلات المتعلقة بالدخل ويلجأ المقالا
أفضل أداء هيئات البعض الآخر إلى التشكيك في قدراتهم الذاتية معتقدين أن كل ال

وهنا تبرز أهمية التقييم الأمين لمواطن الضعف والقوة لأن المديح المبالغ . منهم
 . بفيه وجلد الذات لا يجنى من ورائهما مكاس
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" التدقيق المحاسبي"أما أفضل الطرق الفعالة لإجراء التحليل الداخلي فهي 
" المشابهة"ويقدم هذا التقييم تحليلاً يمكن مقارنته بهيئات الفنون . على العمليات

وفي حين لا تحقق هيئتان للفنون نفس مقدار النضج الفني، فإن العديد منها تتبع 
 . نفس سلسلة الاستراتيجيات

 

 الحلم: حلة الأولىالمر

تقديم الفنون (تبدأ هيئات الفنون في واقع الأمر بحلم قد يكون هدفه عام 
إتاحة الفرصة (أو هدفه شخصي ) العظيمة لجميع الناس على اختلاف ثقافاتهم

وإذا اختار الفنان الإنتاج لنفسه فإنه يسلك . أو كلا الهدفين معاً) ليشاهد الجميع فني
ويمكن للفنانين .  الموهبة والمال-لى سمتين أساسيتينطرقاً مختلفة تعتمد ع

وبإمكان . العظماء أو هكذا يراهم العالم تحقيق قاعدة ربح أو قاعدة ربح مساهم
. بعض مقومات النجاح والنضج" شراء"هؤلاء الذين يتمتعون بدعم مادي كافٍ 

جلس يمكنهم تأسيس م) وهم يتضاءلون عام تلو الآخر(وهؤلاء القلة المحظوظة 
غير أن معظم الفنانين الذين . إدارة وتحقيق النجاح والنضج بلا متاعب تذكر

لا يمتلكون هذا الفائض بل عليهم البدء بالقليل من هيئات يشرعون في تكوين 
الثناء والقليل من المال لأنهم سيدخرون المال لبدء مشروع واحد أولي، وغالباً ما 

يسير المشروع على خير ما يرام ويقدم و. يتم هذا بمساعدة الأسرة والأصدقاء
ويقتنع الفنان ) عدا النقاد الذين لا يولون الأمر أي اهتمام(الجميع مردود إيجابي 

 .بأن العرض يحظى بقبول الجمهور

 الواقع: المرحلة الثانية

حيث استنفذ المشروع الأول المال، ولا أحد يطرق . من هنا يبدأ الواقع
 أو لتقديم المال، ويصبح التفكير في هذا الأمر مرة الأبواب طلباً لحجز تذاكر
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وعند هذه النقطة يتوقف الكثير من الفنانين ويعودون مرة أخرى . أخرى مخيفًا
والبعض الآخر يتحفظون وينخرطون في . للعمل في هيئات الفنون القائمة بالفعل

خراج مرحلة دقيقة من مراحل تطوير عملهم محاولين فهم العناصر غير الفنية لإ
الفن، مثل التسويق وزيادة الأموال وحجز الجولات ورفع التمويل وتشكيل مجلس 

 . إدارة، ويتحول التخطيط إلى عملية واقعية هامة

وفي العديد من النواحي يحدد مدى توافق الفنان مع هذه المسائل منهج تطور 
مويل من ومن الأمور الهامة والحاسمة تأسيس مجلس إدارة قادر على الت. الشركة

. خلال المساعدات، الأمر الذي من شأنه المساعدة في تحديد متطلبات الإدارة
فنون أمر مكلف، وبدون الحصول على الموارد الضرورية يتعين هيئة للوإنشاء 

وبالمثل، ينتقل الفنانون من موسم إلى . على الفنانين الاعتماد على بعضهم البعض
م أو بيع تذاكر أو الوصول إلى أي مدى آخر دون تحقيق أي نمو ملحوظ في عمله

وفي الواقع تغرق المشروعات الفنية في هذه المرحلة لتتبخر بعد ذلك نتيجة . فني
 .لضعف التمويل والافتقار إلى الإصرار

أما القلة المحظوظة فيمكنهم اجتذاب مجلس إدارة قوي يمكنه التأثير على 
عادة يتم هذا (هيئات عيات أو الالنقاد والجمهور ويشرع في تلقي الدعم من الجم

والفرق التي تتحلى بالعزيمة خلال هذه ) من خلال اتصالات مجلس الإدارة
 .الأوقات العجاف ستنتقل إلى أكثر مراحل حياتهم المهنية بهجة

 

 مرحلة النمو: المرحلة الثالثة

بعد مضي عدة سنوات من تقديم العروض يصل المشروع الفني الناجح ذو 
جيدة إلى مستويات عالية من الطلب ودرجة كبيرة من المشاهدة ودعم الإدارة ال

وتنهال الهبات من الأفراد والدعم من الجمعيات وتبدأ . يسمح له بالاستمرار
الحكومة في تقديم المنح وتزيد فرص الإعداد لجولات، وتسمح درجة المشاهدة 

لعمل الجاد لمجلس ويبدأ اهيئة العالية والدعم المؤسسي ونمو الدخل بازدهار ال
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الإدارة يؤتي ثماره وتتدفق الأموال وتقوى البنية التحتية للإدارة ويبدو أعضاء 
 .الإدارة كمجموعة من الأبطال

 الركود أو الأزمة: المرحلة الرابعة

تنقضي فترة الشعور بروعة النمو عندما تصل المجموعة الفنية إلى الحد 
ح أعضاء مجلس الإدارة غير قادرين الأقصى للتمويل والتدفقات النقدية ويصب

ويصل الدخل إلى رقم قياسي هيئة على زيادة هباتهم لتتوافق مع ميزانية نمو ال
وفجأة لا تتوافق الزيادة "). أقصى حدوده"خاصة إذا وصل البرنامج الفني إلى (

السنوية في المصروفات التي تمتع بها الفرقة أثناء سنوات النمو مع الزيادة 
ولأن هذا التحول نادراً ما يتوقع، تصبح هيئات الفنون خلال هذه . للدخلالمنتظمة 

وإذا كان حجم العجز كبيراً فإنه . المرحلة عرضة للعجز لمدة عام أو ثلاثة أعوام
ويبدو جلياً . هيئةيقضي على كل الفائض المتراكم حتى أنه يبيت مهدداً حياة ال

. ئة المشهورة عرضة لخطر الانقراضالافتقار إلى الاحتياطي المالي، وتصبح الهي
ودائم ما يلقى باللوم على الإدارة ويصبح مجلس الإدارة أكثر غضباً وتهمل 

 .العملية الفنية ويصبح تدفق الأموال هو محور المناقشات

وتستلزم هذه المشكلات تغييراً جذري للهيئة وتحسين تطوير القدرات وبناء 
التي تدرك هذه هيئات وال. الإدارة وغيرهاقادرة على الرؤية وتقوية مجلس هيئة 

أما هؤلاء الذين يفشلون . الأمور تكون في موقف جيد يسمح لها بتجاوز الأزمة
في رؤية ضرورة التغيير أو أولئك الذين يؤمنون بأن تقليل الميزانية سيزيد من 

 .قوتهم فإنهم يسيرون نحو الانزواء

 المؤسسة: المرحلة الخامسة

) والقلة النادرة هي التي تتجنب كل هذا(هض من الأزمة الهيئات التي تن
حقيقية لها مجلس إدارة وفريق عاملين يحتاجون إلى هيئات يمكنها أن تصبح 

تحقيق إنجازات فنية وتحقيق دخل وإسهامات كما أنهم يحتاجون إلى دعم برنامج 
 . التطوير
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ظل واعية لا تتمتع بمناعة ضد المشكلات وينبغي أن تهيئات ولكن هذه ال
للتغيرات البيئية، مع المزج الجيد بين القيادة الفنية والقيادة الإدارية والرؤية 

الإمكانيات هيئات الشاملة لمجلس إدارة دائم التطور، كما ينبغي أن تمتلك هذه ال
التي تساعدها على تجاوز الأزمات عن طريق بناء هياكل تمويلية بما في ذلك 

 .لاستقرار طويل المدىالهبات التي توفر للهيئة ا

 

 

 :جداول المقارنة

الفنون طريقة متفردة لتتطور، يمثل هذا هيئات بينما تنتهج كل هيئة من 
النموذج المعياري موضوعاً للتحليل الداخلي، ومن المؤكد أنه بعزل الوسائل التي 
تجعل هيئات الفنون تحيد عن الطريق المثالي يتمكن الفرد من معرفة الكثير عن 

وتمثل هذه الاكتشافات لب التحليل . مواطن قوتها وضعفها: اها غير المتوقعةمزاي
 .الداخلي

 

 مراحل تطور المؤسسة
 جدول المقارنة

 
المرحلة  

 الأولى

 )الحلم(

المرحلة 
 الثانية

 )الواقعية(

المرحلة 
 الثالثة

 )النمو(

المرحلة 
 الرابعة

 )الأزمة/الركود(

المرحلة 
 الخامسة

 )المؤسسة(

 .إنتاج ذاتي البرمجة
ــز  التركيـ
علــــى 
ــروع  مشـ

 .واحد
ــان -الفنـ

 .إنتاج ذاتي
ــز  التركيـ
علــــى 
ــروع  مشـ

 .واحد
ــان -الفنـ

ــادة  زيــ
 .الجولات

قيم إنتاجية  
 . عالية

زيادة موارد  
 .البرنامج

انخفاض معدل  
 .الدخل المحقق

ــة  تنميــــ
ــروعات  مشـ

 .يمكن تمويلها
 .برامج حذفت

برمجة /حيوي
 .  كاملة

إنتاج عـالي   
 .الجودة
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 . الحافز . الحافز
ــم  حجــ
ــركة  الشـ
يبقــــى 

 .صغير

زيادة الدخل  
 .المحقق

تمويــــل  التمويل
 . شخصي

-الأصدقاء
 .الأسرة

حد أدنـى   
للأتعاب من  

 .المقدمين

تمويــــل 
مؤسســـي 

 . محدود
ــات  هبــ
صغيرة من  

 . الأفراد
ــات  هبــ
موازية من  

 .الشركات

هبات كبيرة  
 .من الأفراد

تمويــــل 
مبدئي مـن   

 .الحكومة
دعـــــم  
مؤسســـي 

.  وأكبر/جديد
هبات مـن   

 . الشركات
جهــد مــن 

 .الأعضاء

وصول الموارد  
المؤسسية إلـى   

 .الحد الأقصى
مجلــس الإدارة 
غير قادر على   
زيادة الهبـات   

 .الشخصية

دعم أكبر من   
 . الأفراد

برامج تبرع  
 .مخططة

هبـــــات 
ــية  مؤسسـ
ــنوية  ســ

 . متعددة

ــديث التسويق الحـ
 .الشخصي

ــات  البطاق
. والملصقات

إعلانـــات 
ــعة  متواض

 .وجدتإن 

ــديث  الحـ
 .الشخصي

ــات  البطاق
. والملصقات

إعلانـــات 
ــعة  متواض

 .إن وجدت

البــــدء 
ــامج  ببرنـ

 .إعلاني
ــات  مبيعـ

 .جماعية
ــامج  برنـ

 .تاشتراكا

تقليص برنامج  
التسويق لتقليل  

 .الميزانية

جذب إنتبـاه   
ــات  المؤسس
مــن خــلال 
ــليط  تســ
ــواء  الأضـ

 .على الهيئة
ــاج" " إنتــ

 .أفضل
ــود التمويل -النقـ

 .الحافز
ــو ب مطلـ

ــك  مســ
 .الدفاتر

الحاجة إلى  
إدارة التدفق  

 .النقدي
الميزانيــات 

 .السنوية

إعداد جيـد   
 للميزانية 
 . والمراقبة

ــين  تحسـ
ــارير  التقـ

 .المادية

النفقات تفـوق   
 .الدخل

زيادة الأمـوال   
 .المستحقة الدفع

ــس  مجلـــ
قروض /الإدارة

ــك   ــن البن م
ــاء . للوفـــ

بالاحتياجـــات 
 .النقدية

التحليل المـالي   
 في حاجة إلـى   

 .التحسين

أدوات 
ــق  لتحقيــ
الاســتقرار 

 .مطلوبة
ــا  تاحتياطي

 .نقدية
 .وقف

 .عقارات

 مجلــس
 الإدارة

 .صغير
ــدقاء  أصـ
ــرج  المخـ

. الفنــــي

 .صغير
ــدقاء  أصـ
ــرج  المخـ

. الفنــــي

المزيد مـن   
ــدعم  الــ

 .المادي
جهد لتحديد  

 ".مأزق مادي"
عدم الحصـول   
علــى الهبــات 

 .الملائمة

/ النضـــج
 .التحسن

 .لجان منظمة
تحمــــل 
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استشــارات 
ــة  قانونيـ

 .مطلوبة
فريق عمل  
ــن  مـــ

 .المتطوعين
بعض الدعم  

 .المادي

استشــارات 
 قانونية 
 .مطلوبة

فريق عمل  
 من 

 .المتطوعين
عض الدعم  ب

 .المادي

مفــــاهيم 
 .التمويل

اللجــــان 
 .المشكلة

 .تقليل النفقات
مجلــس الإدارة 
يشعر أنه غيـر    

 .فعال

ــئولية  مسـ
زيـــــادة 
ــدفقات  التـ

 .النقدية
مراقبة الأداء  

مالي عـن   ال
 .كثب

أعضــــاء 
مجلس إدارة  

 ".ذوي خبرة"
ــد العاملون لا يوجـ

ــق  فريــ
 . إداري

يقـــــوم 
ــانون / الفن

مجلـــس 
الإدارة بكل  

 .شيء

ــد  لا يوجـ
ــق  فريــ

 . إداري
يقـــــوم 

/ الفنــانون
مجلـــس 
الإدارة بكل  

 .شيء
رما تكـون   
هناك حاجة  
إلى فريـق   
ــل  عمــ

 .صغير

تشــــكيل 
إدارات 
 .للعاملين

نشاط أوسع  
ــس  لمجلـ

الإدارة 
 .عاملينوال

مجلس / عاملين
إدارة يســـوده 

 .التوتر
 البقاء أصـبح   
ــرة  ــية م قض

 .أخرى
ــي  ــاكل ف مش

 .المبادئ

هياكل إدارية  
 .رسمية

 

طريقة أخرى لفصل الاختلافات، هي التحليل الذي يفصح عن كيفية اختلاف 
الهيئة التي يعمل بها شخص ما عن نظرائه في معايير الصناعة لمقاييس هامة 

على سبيل المثال منتخب (كل جمعية من جمعيات صناعة الفنون تنشر . مختارة
بيانات أساسية ) الأوركسترا السيمفوني الأمريكي، اتحاد مخرجي متحف الفنون

ويمكن استخدام هذه البيانات لمقارنة الأداء . الفرديةهيئات عن صناعة الفنون وال
وحجم الهبات التمويلي والموارد المخصصة ومستوى العاملين وموارد الدخل 

وينبغي أن تعتمد المقاييس المختارة إلى حد . وغيرها من الأصول طويلة المدى
مثلاً هل الهبة مسألة ضرورية لهذا الصناعة؟ هل (كبير على نتائج التحليل البيئي 

 حقق 1993وعلى سبيل المثال في عام ). تكوين قاعدة من المساهمين أمر هام؟
ك توزيعاً في الدخل يختلف اختلافاً كبيراً عن باقي متحف الفن الأفريقي في نيويور

 .متاحف الفنون
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 مقارنة مصادر دخل متحف الفن الأفريقي 

 )1993(بغيره من متاحف الفن 

 

متحف الفن
   متاحف   الأفريقي

 الفنون
 %18 دخل الوقف _

 
 %22 الدخل المحقق 43%

 6 رسم الدخول 5
 1 فلامالأ/ المحاضرات/الحفلات الموسيقية _
 6 محل 9
 1 المطعم _
 1 رسوم الدراسة _
 1 رسوم المشاركة 25
 2 المناسبات الخاصة _
 4 الدخل الآخر 4

 
 %60 الدخل المساهم 57%
 18 الأفراد 20
 9 الشركات 1

 9 المؤسسات 13
 18 الحكومة 24
 6 المناسبات _

 
 %100 الإجمالي 100%

 

ف الفن الأفريقي علـى تـأجير صـالات         ويوضح هذا التحليل اعتماد متح    
ومع الانخفاض المتوقع في    . العرض للمتاحف الأخرى إلى جانب تمويل الحكومة      

التمويل الحكومي وزيادة المنافسة المتزايدة على تأجير قاعات العرض، وقد واجه           
 .متحف الفن الأفريقي هذا التحدي وحاول بناء قاعدة نقدية خاصة به
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 :التدقيق المحاسبي

بعد التعرف على نقاط الاهتمام الأساسية، يمكن متابعـة جمـع البيانـات             و
الداخلية التي ستحدد المشكلات ذات الأولوية والاستراتيجيات المطلوبة لحل هـذه           

 .ويمكنك الاسترشاد بالأسئلة التالية للقيام بهذه العملية. المشكلات

 

 :البرمجة

ومـن  . امج والخـدمات  تتركز مهمة كل هيئة من هيئات الفنون على البـر         
الضروري أن يقوم التحليل الداخلي على أساس التقييم الأمين للبرنامج وجودتـه            

 .وفاعليته

 ما هي طبيعة البرامج التي تقدمها هيئة الفنون؟ •
 ما هي الفئة التي يخدمها كل برنامج؟ •
 ما مدى قوة كل برنامج؟ •
 ما مدى تقبل جمهور المنازل للفرقة؟ وأثناء الجولات؟ •
 يرى النقاد الفرقة؟كيف  •
 كيف يقارن هذا بالفرق المناظرة؟ •
 كيف يمكن تحسين كل برنامج؟ •
 كم تبلغ تكلفة كل برنامج؟ •
 كيف يقارن هذا بالفرق المناظرة؟ •
 كيف تقسم هذه التكلفة بين العاملين والفئات الأخرى؟ •
 من هو الفنان المسيطر؟ •
 هل هو راض عما يفعل؟ •
 ير المتحف؟مد/المؤدين/ما هي خلفيات الفنانين •
 هل توجد خطة بديلة للإدارة الفنية؟ •
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 التواصل /التعليم

. كما سبق وأشرنا في التحليل البيئي، تتزايد أهمية برامج التعليم والتواصـل           
الفنون لديها إلتزام صادق نحو مجتمعاتها وما يقدمون بينما يهتم هيئات والعديد من 

الممـولين  " غـش "الصعب  البعض الأخر بصورته أمام الممولين وكم أصبح من         
 .وإيهامهم بأن الجهود السطحية تستحق التمويل

ما هي البرامج التعليمية المطلوبة؟ إلى أي مـدى تصـل هـذه              •
 البرامج إلى الجمهور؟

 هل هناك هدف محدد للتواصل؟  •
 هل هناك إستراتيجية واضحة للتواصل؟ •
 ما هي عناصر نشاط التواصل؟ •
جيين الذين يتم الاستعانة بهـم      من هم الخبراء الداخليين أو الخار      •

 لتطوير برنامج التعليم والتواصل؟

 

 ):للهيئات المؤدية(الدخل المحقق 

الدخل المحقق عن طريق العروض التي تؤديها الهيئة والمدارس والبـرامج           
ويختلـف جـزء    . الأخرى يقاس وفقًا للطلبات المقدمة للاستفادة من هذه الخدمـة         

المحقق حسب نوعية الفن المقدم كما يختلف من هيئة         الميزانية الذي يغطيه الدخل     
وبينما لا يوجد هدف محـدد يحكـم        . إلى أخرى باختلاف نوعية الفن الذي تقدمه      

الفرق الفنية كلها لكن يمكن استخدام مقارنات الـدخل المحقـق بـين الشـركات               
 :المناظرة كدليل استرشادي

 
 ما هي نسبة الدخل المحقق؟ •
 بمتوسط الصناعة؟كيف تقارن هذه النسبة  •

 69

 لماذا يحدث هذا الفرق؟ •
 ما هي النسبة التي تغطيها القدرات؟ •
 كيف تجري المقارنة مع الشركات المناظرة؟ •
 هل كانت الشركة تبني قاعدة للاشتراكات؟ •
 ما هي نسبة المشتركين الذين جددوا اشتراكاتهم؟ •
كيف تختلف نسبة التذاكر المباعة للمشتركين عنها في الشركات          •

 ظرة؟المنا
 هل تغير هذا مع مرور الوقت؟ •
 كيف تتنوع مبيعات التذاكر مع العروض المتغايرة؟ •
 من الذي يشتري الاشتراكات؟ التذاكر المفردة؟ المجموعات؟ •
 ما هي مصادر الدخل المحقق بخلاف العروض؟ •
على مر الوقت كيف تغيرت موارد الدخل المحقق بغير طريـق            •

 العروض؟ لماذا؟
 لدخل الناتج من الجولات مهم؟إلى أي مدى يعتبر ا •
 كيف تقارن نفقات الجولات الفنية بالدخل الناتج عنها؟ •
 كيف تتغير الجولات السنوية؟ لماذا؟ •
 كيف تتغير جودة مواعيد الجولات؟ •
 ما مدى صعوبة حجز مواعيد الجولات؟ •
 من المسئول عن حجز الجولات؟ •
 كيف تقارن ببرامج جولات الشركات المناظرة؟ •

 

 ):التي لا تؤدي عروضاً فنية هيئاتلل(قق الدخل المح

التي لا تؤدي عروضاً فنيـة مثـل المتـاحف والمعـارض            هيئات  تحقق ال 
والجمعيات وغيرها نسبة مكاسب ضئيلة للغاية من ميزانيتها وتضع قيوداً صارمة           
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ولكن هذا لا يعنـي     . على زيادة التمويل وتؤكد على أهمية الدخل الذي تدره الهبة         
، وفي الواقع تعمـل الكثيـر مـن         هيئاتحقق غير ذي أهمية لتلك ال     أن الدخل الم  

المتاحف بجد لزيادة الدخل المحقق من مخازنهـا ومطاعمهـا وغيرهمـا لـدعم              
 .التكاليف المتزايدة

 ما هي نسبة الدخل المحقق؟ •
 ما هي موارد الدخل المحقق؟ •
 كيف تقارن هذه النسب مع متوسط الصناعة؟ •
 لماذا يحدث الفرق؟ •

 

 : الدخل الأخرىمصادر 

هيئـات  مع صعوبة تحقيق الدخل المرتبط بنسبة الحضور لجأت العديد من           
والكثير من هذه الجهود، جهود     . الفنون إلى إضافة أنواع جديدة من الدخل المحقق       

لذا ينبغي مراقبـة    . وقتية مكثفة ولكنها لا تسهم أسهاماً أساسياً في إجمالي الدخل         
في هذه المحاولات لضمان عدم إضـعافها للعمليـات         الوقت والجهد اللذين ينفقان     

 .الإنتاجية للهيئة

هل للهيئة مصادر أخرى للدخل بخلاف بيـع التـذاكر وزيـادة             •
 الموارد؟

 هل تبيع المؤسسة برامج إعلانية؟ •
 هل تؤجر الشركة دور عرضها وأزيائها أو أحدهما؟ •
 هل تؤجر الشركة المساحات الخارجية؟ •
 هل نمت موارد الدخل هذه؟ •
 ما هو مقدار الوقت المخصص لهذه الأنشطة؟ •
 ما هي موارد الدخل الأخرى التي يمكن تنميتها؟ •
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 :التسويق

أشار التحليل البيئي إلى أهمية الرؤية في تكوين الدخل المحقـق وإيـرادات             
 ويمكن ،التبرعات فالدخل المحقق غير الكافي عادة ما ينتج من مشكلة في التسويق 

فعلى سبيل المثـال، تتمتـع      . ة في الاعتبار كعامل محدد    أيضاً وضع عامل التكلف   
العديد من فرق الرقص بشهرة واسعة ولكن مستويات دخلها المحقـق منخفضـة             
والسبب في ذلك هو أن تكلفة إحضار مثل هذه الفرق تتجاوز قدرة الجماهير على              

ية لا  فالرؤ،وحتى الهيئات ذائعة الصيت قد يكون لديها نقص في الرؤية. الدفع لهم
 ولكنها تأتي إلى تلك الهيئات التي تقوم بعمل الأشـياء           ،تعني ببساطة تميز الاسم   

فهم طبيعة المـوارد التـي      ف ،المثيرة وتحرص على جذب الانتباه بطريقة مستمرة      
 .تكون الرؤية يعد جزءا رئيسياً في التحليل الداخلي

 

 ما مدى رؤية الهيئة؟ داخلياً؟ إقليمياً؟ قومياً؟ دولياً؟ •
 ما هي نظريات التسويق التي تم تجريبها؟ •
 أي منها كانت الأكثر فاعلية؟ •
 أي منها كانت الأكثر كلفة وفاعلية؟  •
 ما هي النسبة التي أنفقت من الدخل المحقق على التسويق؟ •
 ما مدى فهمك بشكل جيد لخصائص الجمهور السكانية؟ •
 كيف تتغير الخصائص السكانية للجمهور؟ •
 توقع حضوره وما هي خصائصه؟ما هو حجم جمهورك الم •
 متى كانت آخر مرة تم فيها استقصاء رأي الجمهور؟ •
 سماعه؟ /ما الذي يريد الجمهور رؤيته •
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 :التطوير

عدد قليل من هيئات الفنون راضٍ بشكل تام عن أنشطة التبرعات الخاصـة             
بها فالشعور الدائم بوجود الكثير من المال الذي لم يجمع بعد والاحتيـاج الملـح               

إن أغلـب   ف.  في التطوير بشكل مباشر    المال يدفع أغلب الهيئات إلى تقييم جهوده      ل
الهيئات في الواقع تولي جهود التطوير اهتماماً أكثر من العمليات الأخرى وذلـك             
في حالة القيام بعمل تحليل داخلي حيث أن تقييم كلا من الجزء الخاص بالميزانية              

 والجزء الخـاص    ،دخل القائم على التبرعات   الإجمالية الذي يتم تغطيته بواسطة ال     
 ،عد جزءا أساسياً من عملية التحليل الداخلي تبالأهمية المتصلة بكل مصدر للإيراد      

 يمكن أن يكون    ،ومقارنة تلك الإحصائيات بمثيلها للفرق المناظرة وبالصناعة ككل       
 .بناءا بشكل كبير

لى الحصول على نسبة     سبيل المثال، إن العديد من هيئات الفنون تتجه إ         ىفعل
وحيث . تمويل عالية من الحكومة والمؤسسات ثم من الشركات والأفراد المتبرعين

 فإن بعض الأسئلة المهمة تبرز حول       ، في هذا التوزيع   أأنه لا يوجد أي شيء خط     
يضا أ و ،ضمان وجود تمويل الحكومة والقدرة على جذب مؤسسات تمويل إضافية         

 .جتذاب تبرعات الأفراد والشركاتحول الحاجة إلى شهرة أوسع لا

 
 ما مدى تأثير قوة التسويق أو ضعفه على جهود جمع التبرعات؟ •
ما هي نسبة أموال التبرعات المجمعة من الأفـراد والشـركات            •

  كل على حدة؟،والمؤسسات والحكومة
ما وجه المقارنة بين هذه النسب وبين النسب التي تحصل عليها            •

 الفرق المناظرة؟
 جد هذه الاختلافات؟ لماذا تو •
 ما هو مقدار الإيراد العائد من جماعات الدعم؟ •
 ما هي النظريات الخاصة بجمع التبرعات التي تم تجربتها؟ •
 أي منها أثبتت فاعليتها؟ •
 ا جهود التطوير؟هما هي نسبة الإيراد التي يجب أن تأتي ب •
 ما مدى تغير هذه النسبة؟ •
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نسب الخاصـة بـالفرق     ما وجه المقارنة بين هذه النسبة وبين ال        •
 المناظرة؟

بدءا بأكبر المتبرعين، كم عـدد      (ما هي نسبة توزيع التبرعات؟       •
% 50من إجمـالي أمـوال التبـرع أو         % 25الذين تصل نسبة تبرعهم إلى      

 )؟%75او
 هل تم مؤخراً تنظيم حملة خاصة وكبيرة؟ •
 ما مدى فاعليتها؟ •
 ما مدى تأثير الحملة الخاصة على الحملة السنوية؟ •
  مدى قوة فريق التطوير؟ما •
 ما مدى فاعلية مجلس الإدارة في عملية جمع التبرعات؟ •
 ما هو حجم مساهمات مجلس الإدارة؟ •

 

 

 :مجلس الإدارة

 ،يمثل مجلس الإدارة لأغلب الهيئات الأداة الأكثر أهمية في جمع التبرعـات           
 .لفنونفهناك احتياج إلى مجلس إدارة فعال من أجل نجاح دائم وطويل الأمد في ا

 ممن يتكون مجلس الإدارة؟ •
 ما هي خلفياتهم؟ •
 ما مدى قوة مجلس الإدارة؟ •
 ما هي المهارات التي يمتلكونها؟ •
 ما هي المهارات التي تنقصهم؟ •
 عضاء مجلس الإدارة؟أما هي الأشياء التي يجب توافرها في  •
 ما وجه مقارنة ذلك بمثيله في الفرق المناظرة؟ •
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خرى الموجـودة   بين المجالس الأ  ما وجه المقارنة بين مجلسك و      •
 بالمدينة؟

 ما مدى مشاركة المجلس في العمليات؟ •
 ما مدى مشاركة المجلس في جمع التبرعات؟ •
 ما مدى فاعلية المجلس في جمع التبرعات؟ •
 ما الذي فعلته لجان المجلس؟ •
 هل تجتمع هذه اللجان؟ •
 هل هي فعالة؟ •
 همية اللجنة التنفيذية؟أما مدى  •
 عضاء اللجنة التنفيذية؟أكيف يتم اختيار  •
 جل؟هل توجد خطة طويلة الأ •

 

 :التوظيف

نه لابد ألا إبينما تعد قوة مجلس الإدارة عاملا مركزياًٍ مؤثراً في نجاح الهيئة       
 وينطبق ذلـك علـى      ،ن يصحب ذلك طاقم عمل محترف لتنفيذ مبادرات كبيرة        أ

 العمـل وتكوينـه     التحليل الدقيق لحجم طاقم   ، و جميع الهيئات ماعدا الصغير منها    
 . تحليل داخليأيوجودته يعد عاملا محوريا في 

 
  ما عدد طاقم العمل الإداري؟ •
  ما وجه مقارنة ذلك بما هو موجود في الفرق المناظرة؟ •
 ما وجه المقارنة بـين مسـتويات الرواتـب وبـين معـدلات              •

 الصناعة؟
  كيف يتم تنظيم طاقم العمل؟ •
 ة؟ هل الأدوار والواجبات واضحة وصريح •
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 ما هو معدل سرعة ترك الموظفين للعمل والإتيـان بغيـرهم؟            •
 ولماذا؟

  ما هي التكلفة الإجمالية للإدارة؟ •
ه المقارنة بين تلك التكلفة وبين التكلفة الخاصة بـالفرق          ج ما و  •

 المناظرة؟
 مستوى خبرة طاقم العمل؟  ما هو •
 

 

 :المرافق والتجهيزات

 تطور العديد من الهيئات وذلك طبقا       تحدد المرافق المادية أو الملموسة مدى     
 فإن أشياء مثل مساحة صالة العرض في المتحـف          ،للمباني المتاحة لهذه الهيئات   

 والاستوديوهات الخاصة بفرق الرقص وإجمالي مساحات المكاتب في الهيئة وغير         
 . أساسية تحدد في كثير من الحالات حدود التطور تعد أصولاًذلك

 
للتخطيط /للمعارض/ ة لدور العرض  هل تعد المرافق المخصص    •
 العام كافية؟
 ما هي المرافق التي تنقص المنظمة؟ •
 هل تعد أماكن أداء البروفات والتخزين كافية؟ •
 هل تحد المرافق من إنجاز المهمة؟ •
 هل مساحة المكاتب مرضية؟ •
 ما هي تكلفة المبنى عند شرائه أو تأجيره أو صيانته؟ •
  الموجودة بها كافية؟هل تجهيزات المكاتب والتكنولوجيا •
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 :الأداء المالي

ينبغي أن يخصص الجزء الأكبر من التحليل الداخلي لفهم الهيكـل المـالي             
مـة  لازوالقوة المالية للهيئة فدائماً ما يتناول الجزء الأكبر من الخطة الطـرق ال            

كمـا   ، ويكون وضوح صورة الوضع المالي الحالي ضـرورياً        ،لتكوين قوة مالية  
مقارنة هذا التحليـل    و. لى كيفية استخدام موارد الهيئة    إيضا  أيل المالي   يشير التحل 

سئلة مهمة حول   أ تبرز   ىبمعدلات الصناعة أو بالتحليلات الخاصة بالفرق الأخر      
 . تخصيص الموارد الحاليةتمدى ملائمة قرارا

 هل طورت الهيئة حالتها المالية؟ •
لماليـة للفـرق    ما وجه المقارنة بين قوتها المالية وبين القـوة ا          •

 الأخرى؟
 ما هي المجالات التي تجاوزت فيها الهيئة معدل الإنفاق؟ •
 ما هي المجالات التي أنفقت فيها الهيئة أقل من معدل الإنفاق؟ •
 ما وجه المقارنة بين الإيرادات والإنفاقات؟ كيف كان التغير؟ •
 هل لدى الفرقة مصدر تحصيل رسوم تعليمية وخلافه؟  •
 تياطي رأس مال عامل؟هل تمتلك الفرقة اح •
 ما مدى سيولة الفرقة؟ •
 ما هو مقدار الديون التي تتحمل الفرقة أعبائها؟ •
 ما مدى تغير هذا المستوى؟ •
 هل لدى الفرقة عجز متراكم؟ •
 ما مدى تغيره؟ •
 هل تمتلك الفرقة رصيد نقدي؟ •
 ما حجم خط الائتمان الخاص بالفرقة؟ •
 في مشكلة كبيرة؟في أي أوقات العام يتسبب الاحتياج إلى النقد  •
إدارتهـا بشـكل    (هل تم توقع هذه الأوقات؟ وهل تم تطويعها؟          •

 ؟)جيد
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 :المتطوعين/ جماعات الدعم

لدى العديد من هيئات الفنون مجموعات إضافية من الداعمين الذين يقومون           
إن . بجمع التبرعات ويتطوعون بتقديم خدماتهم ويعملون لصالح الهيئة كالأبطـال         

 حيث يعمـل الكثيـر      ،صبح في غاية الصعوبة   أ هم للعمل حفيزإيجاد متطوعين وت  
والكثير من الناس خارج المنازل لذلك فإن مجموعات المتطوعين القويـة تكـون             

 .ذات تأثير ملموس على الهيئة

 هل لدى الهيئة منظومة من الأفراد أو جماعات الدعم؟ •
 ما هي شخصيتها؟ •
 ما مقدار المال الذي تجمعه المجموعة؟ •
 قارنة ذلك بمثيله في الفرق المناظرة؟ما وجه م •
 ما مقدار الجهد الذي يبذله طاقم العمل لإدارة المجموعة؟ •
 هل تمتلك الفرقة مجموعة فعالة من المتطوعين؟ •
 ما مدى فاعلية هؤلاء المتطوعين؟ •
  المتطوعين الإضافيين بشكل فعال؟مهل يمكن استخدا •
 كيف يتم تحفيز المتطوعين وإدارتهم ومكافئتهم؟ •

 :لخصم

  أن تكون دلـيلاً    هذه الأسئلة من  قصد   الم لابد من التأكيد مرة أخرى على أن      
 ولا يعنـي هـذا أنهـا قـد تناولـت جميـع            ،إرشادياً في عملية التحليل الداخلي    

 لاسيما تلك الهيئات التـي تكـون فـي          ،الموضوعات التي ستواجه كل هيئة فنية     
الأسئلة وغيرها لا يقوم بتشكيل     في واقع الأمر، إن إجابة هذه       . مواقف غير معتادة  

تفرز  ولكن الرؤى التي تكتسب من تحليل هذه الإجابات ينبغي أن ،التحليل الداخلي
 ومن المهـم  ، قائمة من الموضوعات الإستراتيجية التي يجب تناولها في الخطة لنا

 .إعطاء الأولوية لهذه الاهتمامات عند إتمام التحليل الداخلي
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 ،ع الإستراتيجية المحورية بعوامل نجاح هذه الصناعةوستتعلق عادة المواضي
 ما يعد عاملاً من عوامل النجاح، لذلك لا تكون لـه أهميـة              اًفأثاث المكاتب نادر  

على الرغم من أن نقص المساحة في المكاتب قد يكـون موضـوع             (إستراتيجية  
وعلى النقيض فإن موضوعات مثل النقص فـي مهـارات جمـع            ). خططي مهم 

 الحضور غير الكافي أو تكلفـة البنـاء المرتفعـة تعـد موضـوعات               التبرع أو 
 .إستراتيجية

 ،إن قائمة الموضوعات الأساسية يمكنها تحديد بقية أجزاء عملية التخطـيط          
ن عملية وضع الاستراتيجيات هي ببساطة عملية تتم لوضع حل          أ  نجد وفي الواقع 

وهذا . الداخلية والخارجيةبأسلوب متكامل للمواضيع المثارة في كلا من التحليلات   
كون القائمة تامة وصادقة ودقيقـة وإلا سـتكون الخطـة           أن ت جب  أنه ي يشير إلى   

وفي حالة بروز موضوعات أثناء عملية وضع الاستراتيجيات،        . بأكملها أقل كفاءة  
ولم تكن هذه الموضوعات قد تم الكشف عنها مـن خـلال التحلـيلات الداخليـة         

هذه التحليلات لم يتم إتمامها بأسلوب شامل ولا بد من          والخارجية، فيعني ذلك أن     
 .إعادة مراجعتها مرة أخرى

إن التحليل الداخلي الضعيف يهدد تكامل الخطة، أما التحليل الداخلي القـوي            
 .الذي يصحبه كشف للتحليل البيئي يوفر ركيزة قوية لتنمية إستراتيجية مبدعة
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 التخطيط الفني: الفصل الخامس
 

بمجرد الانتهاء من التحليلين الداخلي والخارجي، لابد وأن تنعقد مناقشـة حـول            
البرامج الفنية المستقبلية، حيث إن الاستيعاب الجيد للمبادرات الفنيـة الجـاري            

 .التطلع إليهاً يعد أمراً ضرورياً لتأمين المصادر اللازمة لدعم الهيئة

 

ويكشف التحليل الداخلي عن النقاط الرئيسية التي يتعين تناولها في الجـزء            
 خطة خاصة بكل هيئة للفنون، لابد وأن تُعقد مناقشة          كلالاستراتيجي للخطة، ففي    

حول البرامج الفنية المستقبلية والاحتياجات الفنية المستقبلية، وهذا يمثـل حـافزاً            
 من يسخر ويقول بأن الفنانين يمكـنهم بـل         وبما أن هناك  . لأجزاء الخطة المتبقية  

 هيئات الفنون   تخططوينبغي عليهم معرفةِ نتاج إبداعهم، إلا أنه من الضروري أن           
ولا يمكن لأحـد أن     .  على نحو واضح ومنسجم تماما     ها وأعمال هاعداد معارض لإ

لـدون  "يتوقع ما الذي قد يحققه عمل فني معين أو ما الذي قد ينتج عنـه عمـلاً                  
أو أي مقطوعات جديدة أخرى لرقص الباليه، ولا يعني هذا عدم إمكانية            " يجوفان

إيجاد دلائل إرشادية عن عدد وحجم وطبيعة الأعمال الفنية والمعارض التي سيتم            
 .مباشرتها

وكذلك لا يقصد الحد من المبادرات الفنية، بل على العكس، فالهـدف هـو              
يمكن زيادة المصادر اللازمة لدعم     حسن استيعاب المبادرات الفنية المتوقعة حتى       

 فريدة ومكلفة، أعمال  ذا قامت أحد هيئات الفنون بوضع خطة لتنظيم         إو .المبادرات
هل نحن في حاجة إلى منهج تسويقي فريد؟        : ثار مالية وتسويقية واضحة   آستظهر  

 ربما يجذبهم هذا العمل؟ والإجابة      ،وهل هو متيسر؟ وهل يوجد متبرعون مميزون      
 ـ  ب الهيئات   كونلتساؤلات لابد أن تُوضح حتى لا ت      على هذه ا   ي ذدون الجمهور ال

 .ترغب في أن تصل إليه، ودون التمويل اللازم للاستمرار في إنتاج أعمال جيدة

يعد فهم احتياجات الفنانين أمراً ضرورياً عند القيام بوضع خطة فنية، وهذا            
 متطلباته يقـوم غالبـا    فعند سؤال أحد المواهب الإبداعية عن     ،ليس بالعمل السهل  

بذكرها في قائمة عريضة جداً، ويكون لهؤلاء الفنانون رؤى غير متقيدة بموازنات 
والتحدي الذي يواجهه واضع الخطة هو العمل بجانـب         . ودراسات الفائض المالي  
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ولا يكون دور واضع الخطة هو تأييـد        . الفنانين حتى ينظم لهم أولوية احتياجاتهم     
.  فهم متطلباتهم والبحث عن سيناريوهات بديلة تساير أفكارهم        فكر الفنانين بل هو   

فمثلاً إذا رغب مدرس رقص الباليه في مشاركة مزيد من الراقصين معه، فعلـى              
الخطة الموضوعة أن تتناول تلك الحاجة، ولكن في إطار زمني يسـمح للهيئـة              

زائـدة  ويجب أن يوضحوا لمدرس الرقص التكلفة ال      . بالعمل بأسلوب مالي مسئول   
الناتجة عن إضافة عدد آخر من الراقصين والمشروعات التي قـد تكـون سـبباً               

وقد يحدث خطر   . لتحمل الإضافات حتى يساعدوا الفنانين بذلك في تقييم أولوياتهم        
 .كبير إذا ما قام الإداريون بمزاولة مهنة صناعة القرار فيما يخص الشؤون الفنية

 :ضايا منهاوتتناول الخطة الفنية التامة عدة ق

 

 : أو المعارضالأعمال الفنيةعدد 

ولقد .  أو المعارض السنوية ذا تأثير فني ومالي كبيرالأعمال الفنية  يعد عدد   
تسببت رغبة المخرجين الفنيين في التعبير عن آرائهم بقوة ووضوح فـي زيـادة              
الضغط لإنتاج مزيد من الأعمال الفنية، ومع ذلك يمكن أن تصل تكلفة المعارض             

وتأثير ذلك على الموازنة يعتمـد علـى        . لى ثمن باهظ  إ الإضافية   الأعمال الفنية و
وإذا ما كان الـدخل المحقـق مـن         . لى قرارات البرامج  إ يجودة التخطيط المؤد  
لى الوسائل المالية المتاحة كافيـان لتغطيـة التكـاليف          إضافة  العرض الجديد بالإ  

 للهيئة وجعله في أحسـن      يظهر الفن الإضافية، سيقوم التطوير البرمجي بتقوية الم     
يراد، سيتعرض الرخـاء    ذ لم تتوفر خطة واقعية للإ     إو .ن يكون عليه  أحال يمكن   

 .المخاطر وستوضع العروض المستقبلية تحت التهديد لىإ للهيئة يالمال

شـد القضـايا    أ الخاصة بعدد الأعمال الفنية وموازناتها من        توتعد القرارا 
ولا يرغب أحد في أن يتورط في إنتاج أعمال         . لخطة ويجب تناولها في ا    ،صعوبة

ن الكثير من أحزاب المحافظين يمكـنهم حصـر         ألا  إ قدرة الهيئة،    لىفنية تزيد ع  
وهذا الخلاف لا يمكن حله تمامـاً      .  وهو المبرر الحقيقي لبقاء الهيئة     –النمو الفني   

نتـاج  ولو من خلال الحوار مع أفضل هيئات الفنون، ويحث الضغط المسـتمر لإ            
 .مزيد من الفنون الجيدة، على تنمية موارد قوة الدخل المساهم والمحقق

 83

 :اختيار العروض الفنية

اختيار العروض الفنية هو اختصاص المخرج الفنـي، علـى الـرغم مـن              
ويعتمد الأثر المالي في    . ضرورة مناقشة تأثيراتها على الإيراد المساهم والمحقق      

وعلى إيـراده   أي عمل   تثمر في أي معرض أو      اختيار العروض على المبلغ المس    
وعلى الرغم من أن المتاحف تنفق مبالغ ضخمة علـى عمليـة            . المحقق المتوقع 

التخطيط وزيادة حجم العروض، إلا أنه غالبا ما يكون إيـراد الـدخل المحقـق               
 .المتوقع قليل

لا  إ  الجديدة، الأعمالوكثير من الفرق الأوبرالية تنفق مبالغ طائلة على زيادة          
ضـافة  إمراً جوهرياً ومهما عنـد  أ يعد ين الدخل المحقق المتوقع لعرض أوبرال   أ
وتنفق الفرق الاستعراضية الحديثة مبالغ صغيرة على        .لهذا العرض  عمال جديدة أ

مع  وغالباً لا تعتمد على القيام بعمل واحد لبيع تذاكرها، و          ،أي عمل جديد تقوم به    
مبالغ ضـخمة  تي يمكنها أن تنفق بل وتنفق فعلاً      ال كبيرةفرق رقص البالية ال   ل ذلك

القصص الطويلة، قد تنتج عملاً جديداً ولكنه لـيس بالعمـل   عادة تقديم عروض   لإ
 .كون محاولة مكلفة للغايةفت "بحيرة البجع" مثل الذي ينتظره الجمهور

وفي كثير من هيئات الفنون يحدث الخلاف عند رغبة المخرج الفنـي فـي              
وهذا . وتراه الإدارة عملاً مكلفا أو لن يجذب الأموال أو الجمهور          زيادة عمل معين  

الخلاف ممكن حله إذا ما وضع العمل المرغوب فيه ضمن جدول زمني لإعـلام              
الفنانين ومجلس الإدارة بالوقت الذين هم في حاجة إليه لكي يعثروا على المصادر             

الفنية لن تكون إلا من خلال      وإذا اقتنع المخرج الفني بأن زيادة الأعمال        . الملائمة
الأعمال  تقديمالجهد الشاق في سبيل إيجاد طرق لتمويلها، فلن يصبح التأخير في            

ولابد أن تنشأ علاقة ثقة بين الفنانين والإداريين للوصول إلى المدخل            .قضية هامة 
 .المناسب للعمل

الذي تم اختياره للجمهور عن مقدار ضخم مـن المهـام           ويوضح المخزون   
ويقوم المتبرعون وعينة من الجمهور والنقـاد       . فنية المحمولة على عاتق الهيئة    ال

بالنظر إلى قائمة العروض أو الأدوار التي سيتم أداؤها للإعلام عن وجهة النظر             
الفنية للهيئة، إلا أن العديد من المخرجين الفنيين يقومون باختيار الأعمـال بنـاء              

النظر على النموذج الذي قاموا بتأسيسـه،        الخاصة مقصرين في     اعلى استحقاقاته 
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ولذلك تفيد عملية النظر على اختيار العروض خلال سنتين أو ثلاث كما ينبغي أن              
 . كل موسم رسالة الهيئة" حالة"تنقل 

 

 

 :اختيار الموهبة

 لهـذه    الفنيـة  ةرؤيالتعكس طبيعة الموهبة الفنية التي تقوم الهيئة بتوظيفها،         
 وبالرغم مـن أن     هذا المجال، وظف بعض هيئات الفنون نجوم       ودائماً ما ت   الهيئة،

هي قرارات فنية، إلا أنهـا      ) اختيار المخرجين والمصممين  (القرارات المطروحة   
وبالتأكيد يسهل وجود نجوم الفنانين عملية بيع التـذاكر         . هيئة بأكملها التؤثر على   

فاختيار مجموعة عمل   ومع ذلك   ويقومون بدور محوري في الزيادة المالية للهيئة،        
من الصف الأول يمكن أن يتيح للمؤسسة مرونة أكبر ويجنبها تكبد المصـاريف             

 .وصعوبة تنظيم العمل وعملية الاتفاق مع المشاهير

واستضافة أحد الفنانين المشهورين يمكن أن يضر فعليا بالمبيعات المستقبلية          
ر فنان ذائع الصيت، وهذا للتذاكر إذا ما قرر الجمهور شراء التذاكر فقط عند ظهو
أفضل الطـرق الآمنـة     و. سيؤدي إلى فراغ كبير بالأماكن التي بها أعمال رائعة        

 يقدم العرض فيها لصالح جهة ما،التي الحالات لاستضافة الفنانين المشهورين هي 
 .للتذاكرأعلى حيث لابد أن تتسم بطبيعة خاصة وتكون بأسعار 

 

 

 :المباني

هيئات الفنون تتعامل أثناء عملية التخطـيط مـع         على الرغم من أن معظم      
 إلا أن بعض الفنانين والإداريين يرغب ،"محددة بالفعل"مسارحها البدائية على أنها 

وعليه فيجب الاعتناء   . في تغير هذه المسارح التي يقام عليها أعمالهم وعروضهم        
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 ـ          روفة عليهـا   بدراسة إنشاء مباني جديدة ولاسيما دراسة الزيادة من التكلفة المص
ويقوم بعـض الفنـانين بتـأجير       . والحاجة إلى زيادة الموارد المالية في المستقبل      

المباني مرتفعة الثمن أو ذات الكفاءة المتواضعة، والقرار بالبدء لابـد أن يسـبقه              
وقبل البدء في الإنشاء لابد وأن تسبقه حركة تسويق جادة تهدف إلى            . تفكير عميق 

 الموقع الجديد ولاسيما إذا ما كان المبنى أكبر من الـذي            لفت انتباه الجمهور إلى   
قبله، فإذا ما كان المسرح خاوياً فلن يتمتع الجمهور بالعمل ولن يشـعر الفنـانون        

 .بالتقدير

 

 :التجول

التجول هو أمر ضروري لكثير مـن هيئـات الفنـون، ولمعظـم الفـرق               
 في  اقديم استعراضاته الاستعراضية هو أمر أساسي، وتقوم قليل من تلك الفرق بت         

بعض القليل من   و.  التي غالبا لا تلاقي الأهداف المالية والفنية المرغوبة        امسارحه
المسارح في معظم   وجود  بالرغم من أن    هي التي تقوم بجولات     الفرق المسرحية   

تحد من وجود اهتمام بتغطية نفقات الجولة، وهـذا طبعـاً باسـتثناء             المجتمعات  
 .برودوايهيرة لالعروض الموسيقية الش

وأصبح حجز مواعيد الجولات أكثر صعوبة، بسبب اختفاء الشركات الفرعية 
ومعاناة متعهدي الحفلات من نفس الصعوبات الاقتصادية والماليـة تمامـا مثـل             

الذين هم أسـاس المجتمـع        الحفلات الجامعية،  ومتعهديتعرض  و . الإنتاج هيئات
ات وللزيادة من الدخل بسبب ما تواجهه       ضغط متزايد للتقليل من الإنفاق    لالحاضر،  

وهذا يجبر المقدمون على التقليل من        من خصومات في الموازنة،    م الأ هممؤسسات
وتلاقي معظـم الفـرق     . عدد الأعمال وتسجيل الفرق على أساس العائدات المالية       

المشهورة، خاصة الفرق ذات الدخل القليل، حباً من الجمهور لأنها بالتأكيد ستقوم            
ع تذاكرها بسهولة، أما الهيئات الحديثة ربما لا يمكنها بيع كثير من تلك التذاكر              ببي

 تتكون من   يعانت كثيراً العديد من تلك الفرق الت      قد  و. وبذلك لا تلقى إيراداً جيداً    
سعار تذاكرها لإثبات سمعتها    أعداد متوسطة من هذا المناخ واضطرت من رفع         أ

 .المتواضعة
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 باستمرار منذ ارتفاع تكلفة إقامة المعارض قياساً        وتتجول معارض المتاحف  
يضا خلافاً للفنون التمثيلية، حيث بمجرد أ( مها من جديديعادة تنظإبتكلفة انتقالها و

ذ لم يقم المتحـف     إانقضاء العرض لن يكون هناك فرصة لإعادة تنظيمه ثانية، و         
 الإجمالية هو   ن يكون المسئول عن التكلفة    أالمعرض لمسارح أخرى فلابد      بتأجير

فعلى  وتختلف أهمية المسارح المتجولة تماماً عن أهمية المتاحف،        ).مسرحاً واحداً 
 تلقاها من يساسياً من عائداته التأ جزءا يسبيل المثال، استحق متحف الفن الإفريق

 ونتج عن وفرة الفوائد من هذا الشأن وتقييد عدد المؤسسات التي تقيم        ،المستأجرين
 .، ازدهاراً في السوقيفريقفن الأمعارضاً عن ال

 

 :الإنتاج

 لهيئات الفنـون  الإنتاجيضاً احتياجات مؤسسة أيجب أن تتناول الخطة الفنية   
 كمـا   ، داخل المتـاحف   والمرممينرشيف  مناء الأ أ والمسجلين و  مناءالتمثيلية والأ 

 .ضافيين وتجهيزاتهم والسياسات الجديدة أن تتناول احتياجات الموظفين الإيينبغ

 وتزيد عن الإنفاقات الفنيـة،      الأعمالمعها إنفاقات    الهيئات ينمو  وكما تنمو 
ومع ذلك لابد من إدارة هذا الإنفاق بل ويتعين على المـوظفين العنايـة بوضـع                

فهل يعد تشكيل مجلس إدارة جديد أكثر أهمية من بدء عمل جديد؟            . أولويات الهيئة 
كما ية على أحد العروض الخاصة؟، و     وهل ينبغي أن تلقى قوائم التبرعات الأولو      

 لا يمكن أن تتواصل عملية التخطيط التي تقوم بها الهيئة إلا إذا ما نفّذت القيادة     هنأ
 .الفنية تلك القرارات

 

 :إصدارات المتحف ومعروضاته

يتعين على المتاحف أن تضع خططاً واضحة تتعلق بتطوير عمليـة نشـر             
. كثير من المتاحف مصدراً أساسياً للإنفـاق      القوائم وعرضها، فتعد عملية النشر ل     
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 من الأفكار العلمية التي يرتكز      توثيقاً دائماً يحفظ الكثير    العرض   وتمثل كتالوجات 
عليها العرض، ولا شك في أهمية هذه السجلات الكتابية، ومع ذلك لابد من العناية     

عها، ي توز بدراسة الطريقة التي بها يتم عمل القوائم المصورة وعدد نسخها وطرق          
كما أنه لابد من رسم خطط دقيقة للأشياء المكتسبة من جمع التبرعـات، فتنـوع               

 .الأولوية الممنوحة لتعزيز التبرعات من الأشياء التي تعتمد عليها مهام الهيئة

. ولا بد كذلك من وجود خطط واضحة لعملية الحصـول علـى مقتنيـات             
. تنيات باختلاف مهمـة الهيئـة  وتختلف الأولية في تكوين مجموعة معينة من المق     

مهتم بتكـوين   تكلفة الاكتساب هذه الأيام كبيرة للغاية حيث لابد على كل متحف            ف
هدايا  أولوياته الواضحة، والإستراتيجية التي تعمل على جذب         مقتنيات ما أن يضع   
ولا شك أن الوقـت والطاقـة       . وتحصيل أموال الشراء والمنح   من هذه المقتنيات    
 . الأنشطة سينافسان جهود عمليات التبرع والأمـوال الموقوفـة         المخصصين لتلك 

وإذا ما كان هذا عملاً جيداً أم لا فسيرتكز على الرؤية الفنية والموقـف المـالي                
 .للهيئة

ويجب على كل فرد أن يطّلع على خطط فنية تهيئ نفسه لتخيـل عناصـر               
تنفيـذ،  وتحـدي تخطـيط ال    . محددة لتغير هذه الخطة بسبب ظهور فرص جديدة       

الموصوف في مقدمة هذا الكتاب، غير واضح إلا في التخطيط الفنـي الخـاص              
 .بهيئات الفنون

 :يقضايا التخطيط الفن

 :ينبغي دراسة كل قضية من القضايا التالية في الخطة الفنية

التي يتم التخطيط لها خـلال      ) المعارض(الفنية   الأعمالما هي    •
 الخمس سنوات القادمة؟

  مهمة الهيئة؟الأعمالكيف تساند هذه  •
لـى  إ الأعمال المنتجة ما هي الرسالة التي تريد أن تنقلها قائمة          •

 الجمهور عن المهمة؟
 ؟عمل مدى سينجذب الجمهور لكل أيإلى  •
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 ؟الأعمال مدى سينجذب الممولون لكل أيلى إ •
 ما هي تكلفة كل عمل؟ •
هل سيتم توفير دخلاً محققاً ودخلاً من التبرعات لتغطيـة هـذه             •

 اليف؟التك
 أين سيتم تنظيم هذه الأعمال؟ •
 هل يحتاج أحد الأعمال إلى متطلبات فنية أو تقنية استثنائية؟ •
هل سيبرز أحد هذه الأعمال الفنانين المستضافين فـي احتفـال            •

 كبير؟
ما هو الأثر الواقع على التكلفـة؟ وأسـعار التـذاكر؟ وخطـة              •

 التسويق؟ وخطة جمع الأموال؟
 ؟هل سيقوم أي عمل بالتجول •
 هل ستحوز الأعمال المتجولة إعجاب المتقدمين لها؟ •
 إلى أي مدى سيغطي الدخل المحقق مصاريف التجول؟ •
 هل التمويل الإضافي ضروري لتغطية مصاريف التجول؟  •
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ــادس  ــل السـ ــبرامج : الفصـ الـ
 التعليمية

 

 .لابد أن توضح هيئة الفنون أهدافها عند تطوير الخطط التواصـلية والتعليميـة            
ؤدي إلـى عمليـة     ي س الأداءالجمهور المطلوب وطرق    وتحديد  تحديد الأهداف   ف

علـى  ليس فقـط    و -الممارسة   عند   اي سيظهر أثره  تتطوير البرامج التعليمية ال   
 .نماذج طلبات المنح

 

 التامة لبناء الجيل القادم لمحبـي       ةعديد من هيئات الفنون بالمسؤولي    الوتشعر  
ق بيانات مهـامهم بوضـوح وجـلاء مـع هـذه            الفن وبناء فنانين مبدعين، وتتف    

 الممولة لها   الشركات والجهات الحكومية  ، وتشعر هيئات أخرى بضغط      ةالمسؤولي
 أقـل،   لتنظيم عمل برنامج تعليمي وتقديمه للجمهور دون خدمات الفنون، وبدرجة         

تدريب الفنانين الموهوبين الصغار الذين تنقصهم الموارد لمواصلة التدرب فـي           ل
لذلك تقوم الهيئات بالتركيز المتزايد على تطوير وتنفيذ البرامج التدريبيـة           الفنون،  

 .والتعليمية

هدافها عند تطوير الخطط التواصلية والتعليمية الخاصة       أوعلى الهيئة وصف    
أو الجمهور دون خدمات الفنون بالأسلوب الفني؟        أن نعرف    فهل الغرض هو   بها،

ستخدام الأسـلوب   أو ا  الشخصية؟   بناء استخدام الأسلوب الفني كطريقة من طرق     
 هذا  إنصغار السن؟،   شباب المحترفين   تدريب  أو ل الفني لتعزيز المواد الجامعية؟     

 .توسيع الخدمة المقدمةتصميم برنامج عملية على سيؤثر القرار 

 

 :العرض

 بتطوير عملية البرامج التواصلية حتى تكشف       ونعديد من هيئات الفن   التقوم  
قـرار   ول ما ينفذ هو   أوبالطبع  . مام الجدد في متابعة الفن    أالفني  عن جمال النمط    
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وتوجه بعض الهيئات تركيزهـا      .ختيار الهدف من وراء هذه الجهود التواصلية      ا
  أو  كبار السن  نحو المجتمعات العرقية أو   وأخرى توجهه نحو   طفال،كليتاً نحو الأ  

المؤسسـة ووجـود    وهذا التوجه لابد أن يرتكز على مهـام         . السجناء حتى نحو 
وتعد هذه البرامج غاية في الأهمية حيث إن كثير من المدارس الخاصـة     . التمويل

 .أجبرت بمنع برامج الفنون نهائياً

وتوضع هيئات الفنون الأدائية التي تعتمد على التجول تحت ضغط متزايـد            
. هـا بلتوفير مزيد من الخدمات الممتدة أثناء إقامتهم في المدن التـي يتجولـون              

ويرغب الممولون في معرفة الشئ الذي خلفته الفرقة الاستعراضية ورائها عنـد            
ولا تزال برامج المدرسة وأداء الأطفال داخلها أمراً معتاداً         . انتقالها لمدينة أخرى  

 .لكثير من الفرق المتجولة

ويفترض تنسيق البرامج المتطورة لهذا الجمهور لكي يساير تعلـيم الفنـون            
 ن فيتلقى العديد من الطلبة مجموعة مـن البـرامج غيـر           ا الآ بطريق مناسب، أم  

وعلى الفرد أن يتساءل،    . والتي لا تؤدي إلى منهج هادف     البعض  المكملة لبعضها   
مام أثر الدائم الناتج عن الطرق التقليدية لعرض الفنون         على سبيل المثال، عن الأ    

كثـر  أالطـلاب  محدود من  عرض الفنون لعدد ولو  ويعد تكرار . الشباب الصغير 
 .فاعلية من عرضها مرة واحدة لآلاف منهم

 

 

 :بناء الشخصية

 ـ       تقـوم  يمع التكرار المتزايد تقوم هيئات الفنون بتطوير البرامج المعقدة الت
 ـ  .باستخدام التدرب على الفنون لخلق في النفس التهذيب والاحترام          يوالسعادة الت

وتنمية الانضباط  ) تمثيله وأ رسمه أو( يشعر بها الفرد عند تحسين مهارات رقصه      
لـى  إوالحاجـة   . للتفوق في شكل من أشكال الفنون، تعد خبرات هامة في حياته          

وأصـبح  . ن يكلف تنفيذها مبالغ طائلة    أعرض الممتد الأجل لهذه البرامج يمكن       تال
 التفريق بين البرامج الخدميـة عـن بعضـها          ةالممولون على دراية كبيرة بكيفي    
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 تؤثر في الشباب الصغير،     ية التأمين على الجهود الجادة الت     وتتوفر عملي . البعض
. غير متوفرة للبرامج التصميمية الرديئة والسـطحية      فساسية  أما عملية التمويل الأ   

 يحوال، على السمعة الت   موال لبرنامج ما سيعتمد، في بعض الأ      أ أي يوبالطبع تَلق 
ساليب بناء الرؤيـة    أ تطبيق   وسيمكن.  والتعليمية ةبنتها المؤسسة لبرامجها التدريبي   

 .عمالالأ على البرنامج الخدمي أكثر من تطبقيها على سلاسل العروض أو

 

 

 :دعم الدروس الجامعية

تتناول المناهج التي تعتمد على تدريس الفنون في برامجها التعليمية، الفنون           
كوسيلة لدعم الدروس الجامعية، وبدلاً من تعليم الرقص حباً فـي الحركـة، قـد               

من خلال التركيـز علـى      (تستخدمه البرامج المنهجية في تعليم مادة الرياضيات        
مـن خـلال اسـتعمال      (استخدام الفنون الجميلة لتعليم مادة العلوم        أو )عملية العد 

 ).النباتات والحيوانات كنماذج لها

وبدون خبرة واقعية لدى تلك المؤسسات في هذا المجال ستحتاج إلى المرور            
كما يمكن للخبـراء الخـارجيين عـرض         .ثناء تنمية برامجهم  أية  بتجربة تدريس 

 موتعد عمليـة التقيـي    . مساعداتهم الثمينة من خلال تقيم فعالية برامج المؤسسات       
مراً هاما لتنميـة البـرامج الجديـدة،         أ  تقترح طرقاً لتحسين الفاعلية    يالمستقلة الت 
غراء لتصميم إ عملية يأويجب مقاومة .  ممول جاد عملية تقييم فعالة أيوسيطلب  

لن تفيـد   ف. البرامج الخدمية والتعليمية لشخص ما دون عملية التغذية الاسترجاعية        
 .ساتذة المدربة بأحد التجاربالعديد من البرامج الخدمية ما لم يمر الأ

 

 :ن الشبابيتدريب الفنان

ترعى كثير من هيئات الفنون مدارسها الخاصة، لاسـيما فـرق الـرقص             
ن الهـواة   يوتهدف هـذه المـدارس تـدريب الفنـان         والفرق المسرحية، قليمية  الإ
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مؤسسة فنون   أيو. ن ومن لم يصلوا لمستوى الاحتراف، أياً كان سنهم        يوالمحترف
للفنون المرئية عليها القيام     وأللمسرح   وأللرقص   وأتقوم بإنشاء مدرسة للموسيقى     

 الناتجة عن عـرض     فوائدلوأحد ا  . تلعبه في انجاز مهام الهيئة     لأن لها دور  بذلك  
فعمر مهنة   ن كمدرسين بالهيئات،  ين المعتزل ي فرصة توظيف الفنان   يهذه البرامج ه  

وتسـمح   .الأعمال الأدائية تعد قصيرة للكثير من الفنانين، وخاصـة للراقصـين          
ن الاستفادة مـن خبـراتهم السـابقة        ين المعتزل يالمدارس والبرامج التعليمية للفنان   

 .هم مزاولة مهنتهم لكسب رزقخلالمن لمساعدة غيرهم 

  ربحـاً مـن وراء هـذه المـدارس،         يهيئات الفنون تجن  أن  وقليل ما تجد    
 تتطلب عدد كبير من يفه دارتها،إمكلفة في عملها ومستهلكة للوقت في فالمدارس 
 .ومستشـارين إرشـاديين   من مسجلين ومدرسين ومديرين تجـاريين        الموظفين،

وعنـدما   .مساحات واسعة  سيما مدارس الرقص،   وتتطلب كثير من المدارس ولا    
نما التحدي  إو.  هذه المدارس دخلاً مناسباً يمكنها توفير منحاً دراسية لطلابها         يتجن
عملية التسويق لهذه المدارس بالقدر الكافي لجذب من يستطيع دفع المال مقابل             هو

  .للطلابدعم المنح الدراسية لستخدام بعضاً من هذا العائد ا له واتلقيه حصص

 ـالوة مـن الفـرق    فرق ترعاها   يالمدارس الت والصعوبة في أن تستطيع       اءف
ويمكن لعملية التخطـيط الاعتمـاد        ضرورة وضع خطة مفصلة،     توضح بديونها،

 :ليه في هذا الكتابإطار العمل المشار إعلى نفس 

 
ن يهل تقوم بمحاولة تدريب الفنان     و لابد من صياغة مهام المدرسة،     •

 نتقوم بمحاولة توفير التدريبات عالية الكفاءة للموهوبي      هل  راف؟  مستوى الاحت ل
  الكبار؟نالصغار؟ وللموهوبي

  تواجهها مدارس الفنـون،    ي الضغوط الت  يأن يصف التحليل البيئ    •
 .اليوم وفي المستقبل

 . عن نقاط الضعف والقوة في المدرسةيأن يكشف التحليل الداخل •
 تنـاقش الخطـط الفنيـة       ي تطوير سلسلة الاستراتيجيات الت    يينبغ •

 .وجهود التنمية والتسويق والمستويات الفنية للموظفين
 .لابد من حصر خطة لتنفيذ هذه الاستراتيجيات •
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 . لابد من التنبؤ بالنتائج المالية المخطط لها كربح للمدرسة •
 

 يمكنها توفير طرق هامة للتـدريب        بطريقة جيدة،  دارة المدرسة إ تمذا ما   إو
 وتحقيـق شـهرة مؤسسـية       محقق،دخل مساهم   على  الحصول  ة  مع إمكاني الفني  

قـد  و.  ثقيلا على المـوارد    ئاًمتزايدة، وإذا ما أُسيئ إدارتها ستصبح المدرسة عب       
عديد من هيئات الفنون برامج تعليمية تقوم بالوصول إلـى اقتصـاديات            الصممت  

الممـول   بالزيادة من جهودها بل وسيمنح       هيئةالميزان الأساسية، وسيسمح ذلك لل    
غراء واحدة، فعلـى سـبيل المثـال،        إفائدة التأثير على أكثر من شخص بطريقة        

باشرت بعض المؤسسات العمل بالتدريب التعليمي وتعلـيم مدرسـي المـدارس            
الخاصة بطرق تعليم دروسا للفنون في صفوفهم، فيمكن للتدريب التعليمي التـأثير      

رى باشـرت العمـل فـي       وهيئات أخ . على آلاف من الطلاب خلال سنة واحدة      
نترنت والقمر الصناعي التي توفر البرامج التعليميـة للعديـد مـن            جيا الإ لوتكنو

 .ما لا يمكن للبرامج الشخصية التقليدية توفيرهاوجيال الصغيرة والكبيرة الأ

موال اللازمة للهيئة لوضع برامج     دخال الأ إ تساهم في    يومن أحد الطرق الت   
خـرى،  حد المؤسسات التعليمية أو الثقافيـة الأ      أمع   التعاون   يتعليمية موسعة، ه  

 تقوم بتطوير برامج مشابهه لتوحد الموارد، أن يولذلك يمكن لكثير من الهيئات الت     
ولدى المدارس الخاصة المحلية والجامعات     . كثر فعالية تصبح من أحد المداخل الأ    

 التعاون في   ومكاتب الخدمة الأسرية، موارد لا تملكها مؤسسات ثقافية، وسيساهم        
هيئـات  نظم الشركات المسـاهمة ل    هدافها المالية، كما ستتيح     أتحقيق مهام الهيئة و   

خرى والوصول إلـى    الهيئات الأ ي  مجالس الإدارة ومتبرع  الوصول إلى   الفنون،  
 .اتفاق عام مع هذه الهيئات

وبينما تقوم العديد من الهيئات بتقديم عملية البرامج التعليمية من أجل إسعاد            
ن الهيئات الملتزمة بصدق لهذه البـرامج تحـدث فرقـاً           إلا إ ن فقط   يظم الممول مع

ولابد من ملاحقة التخطيط الدقيق لكافة عناصر هـذه البـرامج لضـمان              .كبيراً
ذا ما استطاعت هيئات الفنون     إو. عمال التمويل تكاليفها  أتغطي  لمكانية فعاليتها و  إ

 . داء الفني وحضوره مستقبل الأالعثور على سبل لتنسيق جهودها، فإنها ستؤكد
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 قضايا التخطيط التواصلية والتعليمية

 :كل قضية من القضايا التالية يجب مناقشتها في الخطة التواصلية والتعليمية
 

 هل تتوفر أي برامج تواصلية أو تعليمية؟ •

 ثبتت هذه البرامج نجاحها؟أكيف  •

 مكاناتهم؟إ لا تصل إلى ي النقاط التيما ه •

 إزالة بعض هذه البرامج؟  دمج أويينبغ/ هل يمكن •

  البرامج التواصلية والتعليمية التي تم التخطيط لها؟يما ه •

لخدمـة الجمهـور دون      ما هو الغرض من هذه البرامج؟ هل هـو         •
خدمات الفنون؟ أم لاستخدامه كوسيلة لبناء احترام الذات؟ أم لاستخدامه لتدعيم           

 ؟رفينشباب المحتالمواد الدراسية ؟ أم لتدريب 

 كيف تخدم هذه البرامج مهام هيئات الفنون؟ •

 دارة هذه البرامج وتعيين الموظفين لها؟إكيف يتم  •

 من الموظفين لتنفيـذ هـذه البـرامج         يهل لدى الهيئات طاقم أساس     •
 بفاعلية؟

 هل تتوفر عمليات اختبار وتقييم تختص بكل برنامج؟ •

 جذب ملائم للممولين؟ هل كل برنامج يعد مصدر •

 خرى؟أ هيئات مع إنشاء شركة مساهمةتمالية  احيما ه •

 كيف يمكن لهذه البرامج نيل مزيد من الشهرة؟ •

 كيف يمكن توظيف التقنية للزيادة من تغطية وتقليل التكاليف؟ •
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 تسليط الأضواء: الفصل السابع

 تسويق الفنون

 

كثر الطـرق   أ و من تسليط الأضواء عليها،    تكون هيئات الفنون ناجحة لابد       يلك
لكن . مة لزيادة تسليط الأضواء هو تقديم برامج فنية رفيعة المقام بشكل ثابت           ملائ

 .هذا الفن الرفيع  يحتاج إلى التسويق الجيد

 

ن العديد من الضغوطات التي تواجه هيئات الفنون        أكشف التحليل البيئي عن     
نفـاق خـلال    ميزانيات الإ  هذه الأيام هي بسبب الارتفاع النسبي في معدلات نمو        

ن إمماثل في الدخل المحقق حيـث        لم يقابله نمو   في الإنفاق    تسعينات وهذا النمو  ال
كانوا غير قادرين   )  الحفلات يالتذاكر ومتعهد ي  كمشتر(الذين يدفعون مقابل الفن     

زدات المنافسة حول الحصول على الدخل غيـر     إنتيجة لذلك،   . على زيادة النفقات  
الشركات صعبة   وأرعات الحكومة   خاصة في حالة كون تب    ) مساهماتال(المحقق  

حتى على هيئات    وأولم تقتصر هذه المنافسة على الفرق ذات الفن الواحد          . المنال
الفنون بشكل عام ولكنها امتدت لتكون بين كل المؤسسات التـي لا تهـدف إلـى                

 .الربح

 تلك  ي تتنافس بنجاح من أجل الحصول على التمويل ه        ين هيئات الفنون الت   إ
 تقوم بالعمل على توسيع مدى شهرة       يعمال عظيمة والت  أ تقوم بتقديم    يالهيئات الت 

 . تجتذب كلا من الدخل القائم على التبرعات والـدخل المحقـق           يعمال لك هذه الأ 
قـدرة  لى بنـاء    إن تتناول جميع الهيئات في خططهم الإستراتيجية الحاجة         أفلابد  

 .الناس على معرفة الهيئة

 تقديم تخطيط فني قوي قـائم       ي ه هذه المعرفة كثر الطرق ملائمة لبناء     أن  إ
 تخلق باستمرار طرق تخطيط مثيرة والتـي        ي فهيئات الفنون الت   .سس دائمة أعلى  

مثـل النـدوات    (تضيف إلى برامجها الرئيسية أحداث هامة ومثيـرة للاهتمـام           
هي التي تقـوم بتطـوير قـوة هويتهـا          ) والمحاضرات ومحاضرات الماجستير  

 .المؤسسية
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الجودة العالية ضروريا بدرجة كافيـة       ة الحالية، لا يعد التخطيط ذو     في البيئ 
 .حيث إن هيئات الفنون الناجحة هي التي تخلق آليات تسويق تعزز هذا التخطيط            

ولويـات لابـد أن تكـون       ن الأ إء لاجدال فيه ف   يش هوهذه المعرفة   بما أن بناء    و
. التعليمة وليس الـربح   نجاز أهدافها الفنية و    إ  فهدف أي هيئة للفنون هو     ،واضحة
يتطلب من المديرين الفنانين تغير رؤاهم فالعديد من هيئـات            لا معرفة هنا فبناء ال 
ن بطريقة تصمم فقراتها الفنية الآ) عادة بعد تحمل ضغطا قويا من المجلس(الفنون 

 الفنون فقط عند    يريفضل مد أوسيخطىء   .ذواق الجماهير أ تتوافق مع    يبسيطة لك 
 يرغب الفنـانون    يعلامية للعمل الفني الذ   كبر قدر من التغطية الإ    أقيامهم بتوفير   

 يبـدعوا يجـب   يحرارا لكأن يكون الفنانون أينما يجب  بف.  طريقة أيفي تقديمه ب  
 .ن يعملوا لتسليط الأضواء على هذه الإبداعاتأيضا على المديرين أ

وبرامجها ؟ أنها تقوم بخلق وعي بالهيئة       عملية تسليط الأضواء   تفعله   يما الذ 
 ذلك على رغبة المشاركة من خلال شراء التذاكر         ىنجازاتها وجودتها فيبق  إوتؤكد  

التسجيل في المدرسة    المساهمة في التمويل أو    التعاقد مع الفرقة لعمل جولة أو      وأ
لذلك لابد  . لى مجلس الإدارة  إالانضمام   وأالتطوع بالوقت    وأالخاصة بتلك الهيئة    

 الأضواء على نفسها حتى يشعر بوجودها المجتمع على ن تخطط كل هيئة لتسليط  أ
) مرة شهرياً للهيئات كبيـرة الحجـم      (قل مرة خلال كل فصل من فصول العام         الأ

 .حداث الخاصةعلانات الكبيرة والأويكون ذلك من خلال القصص المميزة والإ

إن أكثر نتائج تسليط الأضواء على الهيئة هي زيادة الدخل المحقق من خلال             
أكثر مـن   ولكن تسليط الأضواء ينتج عنه ما هو. وليعات التذاكر في المقام الأ    مب

التعاقد على مواعيد جولات، أنه يساعد في اجتـذاب المتبـرعين            وأبيع التذاكر   
 إن العمل على تقوية مجلس الإدارة يعد ،فببساطة. واجتذاب أعضاء مجلس الإدارة

فـراد مـع    جتذاب هؤلاء الأ  اف. لتطويرأكثر الطرق الفردية الفعالة لتوسيع جهود ا      
جمع التبرعات يعـد     الالتزام بالشكل الفني وبالفرقة ومع توافر وسائل إعطاء أو        

 .ضروريا لبناء قاعدة متبرعين مثمرة

قوياء؟ يكون ذلك من خلال برنامج      أدارة  إعضاء مجلس   أكيف يمكن اجتذاب    
شـخاص النـاجحون    فالأ. ثـارة ضفاء الإ إرساء المصداقية و  إ ىلإاتصال يهدف   

لـى  إيضـا الانضـمام     أنفسهم بالمؤسسات الناجحة ويريدون     أن يلحقوا   أيريدون  
تفيد هذه  و. فراد يرغبون في معرفتهم والتواصل معهم     أمجلس يتكون من مجموعة     

 97

ن أيضا في عملية تكوين قاعدة المتبرعين فالعديد من المتبرعين يريدون           أالنظرية  
 تسـتخدم   ين المحاولات الخاصة الت   إوحيث  . حةسمائهم بالمؤسسات الناج  أترتبط  
ن الهيئة إلا إ ،مد لوقف الفجوةجراءات قصيرة الأإ تضعن أزمة ماليه يمكن ألدرء 

ن المتبرعين يضـجرون    إ. فلاسيمكنها النجاح عن طريق التهديد المستمر بالإ       لا
 بواقعية  خبار الجيدة مع الإبقاء على التعامل     ن خلق الأ  إ لذلك ف  ،خبار السيئة من الأ 

 .فضل الطرق لتكوين بيئة خصبة لجمع التبرعاتأمع المشكلة يعد 

يراد العائـد   يراد المحقق المتوقع والإ   تتعامل الهيئات بطريقة سطحية مع الإ     
من التبرعات المتوقع على الرغم من وجود العديد مـن الأشـخاص الـذين قـد                

من المتبرعين الذين قد    يضا العديد   أ وهناك   ،شياء عنه أذا عرفوا   إيستمتعون بالفن   
إن تعزيز تسليط الأضواء لجـذب      . ذا سمعوا عنها  إنشطة الفنية   يهتمون بتمويل الأ  

الزبائن الدائمين ومتعهدي الحفلات ومشـتري التـذاكر والوكـالات الحكوميـة            
 . والمؤسسات والشركات يتطلب خطة شاملة

لانـات  عإكثرها كلفة لتعزيز تسليط الأضواء هـي        أسهل الطرق تحكما و   وأ
 ولكن وببساطة فـإن عمـل إعـلان         ،الشركات الراعية وأدوات التسويق التقليدية    

يعد كافياً خاصة مع وجود عاملاً لـه         إتباع برنامج مراسلات بريدية لا     مكلف أو 
 فعندما يكتب طرف خارجي عن الهيئة فهو بـذلك          .العلاقات العامة  قوة أكبر وهو  
 . مدى التعامل مع الهيئة بطريقة جديـة       وضحيالسيئ  نقد   وحتى ال  ،يقدم الدعم لها  

 ،علاميـة يجب على هيئات الفنون أن تسعى جاهدة للحصول على التغطيـة الإ           و
 فالظهور في بـرامج حواريـة علـى        ،ولابد أن تكون هذه التغطية محلية وقومية      

 خاصة وأن الشـركات المتبرعـة تهـتم         ،التلفزيون المحلي يمكن أن يكون مفيداً     
ويجب على المؤسسات أيضا التعامل مـع الصـحف         . ي تدعمها بواجهة الهيئة الت  

 وكذلك هناك العديد مـن محطـات        ، تقوم بنشر القصص الخاصة بها     يالمحلية لك 
ولكن هناك شيء مهم لابـد      . جراء حوار معه  إ تبحث عن من تقوم ب     يذاعة الت الإ

واحدة  تلفزيونيا لمرة    اًظهور وأ ا واحد يا صحف احوار وأ ن مقالا  أ  وهو ،دراكهإمن  
 ـ     ،يعد كافيا لتعزيز تسليط الأضواء على الهيئة       لا ثير القصـة   أ فدائماً ما يكـون ت

علاميـة دائـم    إن يكون الجهد المبذول لبناء واجهـة        أالواحدة صغيراً لذلك لابد     
 .ومستمر
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هناك العديد من الطرق التي يمكن التحكم فيها أكثر من العلاقـات العامـة              و
 إلى تسليط الأضـواء علـى       يلكنها يمكن أن تؤد    و ،قل كلفة من الإعلانات   أوهي  

 .الهيئة بشكل واسع النطاق وبمجهود أقل

 تصـف تـاريخهم     يـة العديد من هيئات الفنون معـارض متحف      ولقد قدمت   
فعلى سبيل المثال المعارض الخاصـة بالعـادات         التي تخصصوا فيها،     وفقراتهم  

تسـاعد فـي تسـليط       وفلام الفيدي أوالتصميمات والصور والملصقات الإعلانية و    
ن تكـون   أيمكن  و. الأضواء على الهيئة  ويستفاد منها أيضا كوسائل تعليمية هامة         

 لديها مواسم عمل قصيرة في وطنها       يهمية خاصة للفرق الت   أتلك المعارض ذات    
يجدون الفرصة المناسبة لمشـاهدة الفرقـة         لديها متبرعين لا   ييضا الهيئات الت  أو

 .واقعياً

 يتزامن وجودها مع وجود المتـاحف والمكتبـات         يض الت تعد هذه المعار  و
ن تستخدمها هيئات الفنون لتسليط الأضواء علـى        أ يمكن   يحد الطرق الت  أ ىالكبر

 ويمكـن   ، لديها جمهور مميز   يخرى الت نفسها من خلال التواصل مع الهيئات الأ      
 وأن تجـد زمـلاء محليـين        ألذلك يجب    .لكلا الهيئتين الاستفادة من هذا التعاون     

ن برامج التواصـل    إ. خرى يمكنك التعاون معهم   أ مجموعات    أي وأهيئات للفنون   
 ـ  ،توفر فرصة جيدة لمثل هذه الاندماجات      تسـتطيع هيئـة      لا ي فالمشروعات الت

مـا    وهـو  ،ن يتم تموليها بشكل مشترك بين هيئتين      أبمفردها تحمل تكلفتها يمكن     
 . يل الجديدةيسعد العديد من المتبرعين المهتمين بوسائل التمو

فراد ذات فائـدة فـي بنـاء        ن تكون هذه الاندماجات مع بعض الأ      أيمكن  و
حـداث سـنوية لجمـع      أ فالعديد من المشاهير يسعدون بالمشاركة فـي         ،الرؤية

رسـاء  إخبارية مهمة ويسـاعد فـي       إ ووجودهم في حد ذاته يعد مادة        ،التبرعات
سـعارها  أعلى مـن    أار  سعأيضا على بيع التذاكر ب    أويساعد  (مصداقية المؤسسة   

 ).المعتادة

موال محـدودة    أ ن الهيئات لا يمكنها عمل كل شيء مع وجود        أمن المؤكد   و
ساسي على البحث عـن طـرق       أ لذلك لابد من التركيز بشكل       ،فراد محدودين أو

 أي فإنجاز القليل من كل شيء ينتج عنه القليل مـن            .لتسليط الأضواء على الهيئة   
 -تحديد الهدف الأساسي من حملة تسليط الأضـواء       لضروري  كما أنه من ا   . شيء
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فهل يجب أن تركز على المتبرعين؟ أم على مشتري التذاكر؟ الطريقـة الوحيـدة              
جابة على هذا السؤال هي القيام بفحص نسبة كل من الدخل المحقـق والـدخل             للإ

فإذا كانت النسبة الأكبر من دخل الهيئة يتم الحصول عليـه           . القائم على التبرعات  
 فلابد من التركيز علـى تسـليط الأضـواء          ،من مبيعات التذاكر وأجور الحفلات    

 ،لجذب المتبرعين أما إذا كان الدخل المحقق أقل من الدخل القائم على التبرعـات             
 .فلابد من بناء الوعي لدى الجمهور المتوقع جذبه مستقبلاً

 ،لفنيـة حجام الفرق ا  أنواع و أيمكن تحقيق تسليط الأضواء من خلال جميع        و
صغر حجماً يتشككون من     التابعين لهيئات الفنون الأ    نالتنفيذييالمديرين  فالعديد من   

 ويتشككون  ،يجاد التمويل اللازم لعملية تعزيز تسليط الأضواء على الهيئة        إإمكانية  
 ومـع   ،أيضا من إمكانية تطبيق التقنيات التسويقية المستخدمة في الهيئات الكبيرة         

 قوة تسليط الأضواء من خلال النتائج التي تحققها جميـع           ذلك يمكن ملاحظة مدى   
  .حجامهاأالهيئات مع اختلاف 

 يقناع المتبرعين ومشـتر   كبر لإ أ التنفيذيون ببذل مجهود      المديرون ذا قام وإ
ن هيئاتهم تخدم المجتمع    أ وب ،بداعيةإن هيئاتهم حقيقية وفعالة وذات هوية       أالتذاكر ب 

قنـاعهم بوجـود    إ وكذلك   ، مؤسساتهم شيق وممتع   ن العمل مع  أ وب ،شكال متعددة أب
ن هذه الهيئات لن تكون قادرة فقط علـى         إقيمة حقيقية من التواصل مع هيئاتهم ف      

 .زدهارالبقاء بل وعلى الا

 ،التنفيذيون بتعزيز تسليط الأضواء على الهيئـة      المديرون  فبينما يقوم هؤلاء    
 أي هيئة فنية يفيد كل هيئـات        فإن هذا سيفيد المجتمع الفني بأكمله حيث إن شعبية        

إن خلق مثل هذا التقدير الشعبي القوي للفنون يتطلب نوع خـاص مـن              . الفنون
ويتطلب الانضباط ووجود الاحترام المتبادل بين كلا من فريقي العمـل           ،  التخطيط

 . بكل هيئات الفنون،داري والفنيالإ
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 : قضايا التخطيط التسويقية

 : التالية في خطة التسويقيجب تناول جميع الموضوعات

 
 هل تحضر الهيئة حالياً لحملة لتعزيز تسليط الأضواء عليها؟ •
 م المتبرعون؟أالتذاكر؟  مشتر هدف هذه الحملة؟ هل هو ما هو •
  الخصائص السكانية الحالية لجمهور الهيئة؟يما ه •
 كيف يتم زيادة عدد الجمهور؟ •
 جمهور؟لى الإرسالها إ ترغب الهيئة في يما الرسالة الت •
 رسال هذه الرسالة؟فضل الطرق لإأما  •
 خبارية؟همية الإخبار الهيئة ذات الأأ يما ه •
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بنـاء الـدخل    : الفصل الثـامن  
 المحقق

 بيع الفنون
 

. وجـه الأيتطلب زيادة الدخل المحقق تطوير خطة تسويقية مركـزة ومتعـددة            
 لديها خيارات متعـددة     فهيئات الفنون ذات التدفق السليم في الدخل المحقق يكون        

ساليب مـن خـلال خطـة        بيع التذاكر للجمهور ويتم تسويق هذه الأ       بفي أسالي 
 .سنوية شاملة

ن حجم الدخل المحقق المتوقع ومدى تغيره لدى هيئات الفنون الأدائية يعـد             إ
ن القيام بحملة   لذلك، فإ ) قلأالدخل المحقق المتوقع للمتاحف يكون      ( كبيرة   ةذا أهمي 

ن إالة ذات تكلفة معقولة يعد تحدياً رئيسياً لكل هيئات الفنـون حيـث              مبيعات فع 
وسائل التسويق التقليدية تزداد تكلفتها باستمرار وتقل فاعليتها نظراً لوفرة الفنون           

 التحدي  ىتواجه الفرق الصغيرة الموجودة في المدن الكبر      (الترفيهية   والإعلانات
 ).قلأكبر والتأثير أالأعظم حيث تكون التكلفة 

 تثمر ميزانيـات التسـويق      ماكثر فاعلية عند  أن تكون هيئات الفنون     أيمكن  
مر، فانـه   في واقع الأ  و. الصغيرة الخاصة بهم مستويات كبيرة من الدخل المحقق       

 خبير تسويق من    التعاقد مع  مجلس الإدارة الدائم ب    ءعضاأوعلى الرغم من اقتراح     
الفنون يمكـنهم   في   المتخصصينن  ألا  إقطاع ربحي للمساعدة في جهود التسويق       

 .عطاء دروس لعمالقة الصناعة في كفاءة التسويقإ

 ظل تلك البيئة التنافسية الحالية يجب على هيئات الفنون بـذل جهـود              يوف
ثناء فترات  أفعلي سبيل المثال،     .حثيثة لاجتذاب الجماهير وترشيد نفقات التسويق     

 الذين تكون   كرغبة في الشراء، أولئ   التذاكر  ي  رتغلب مش أالكساد يكون    وأالركود  
فهم الأشـخاص   . لديهم نية الشراء مبكراً، ويكون ذلك عادة من خلال الاشتراكات         

 صشـخا لأ الدخل الجيد الذين يقدرون على تحمل ثمن التذكرة وهم عـادة ا            يذو
قلاع عن مشاهدة الفنون حتى في فترات الكساد        يمكنهم الإ  الذين يقدسون الفن ولا   

لذلك فإنه من الضروري الحفاظ على المجهودات المكرسة        . الاقتصاديالركود   وأ
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خدم كوسيلة لتحقيق مبيعات قبل     ت تس يعلانات الت للمراسلات البريدية المباشرة والإ   
 العمل على   اوقات الاقتصادية العصيبة ومن الضروري أيض     ثناء الأ أحلول الموسم   

 .زيادتها

تيجية التسـويقية لابـد مـن تقيـيم         ثناء القيام بتلك الخطوات الإسترا    أولكن  
جـل  أذا كان القيام بتلك الخطوات فقط مـن         إما  أتأثيراتها السياسية والاجتماعية،    

الحصول على مبيعات قبل حلول الموسم فسوف يترتب على ذلك اجتذاب جمهور            
تمثل كـل    من الطبقة الغنية نسبياً فقط، فتكون دار العرض كاملة العدد ولكنها لا           

 تقوم بتعزيز تسليط الأضواء     يلذلك يجب البحث عن التقنيات الت      .تمعأطياف المج 
قبل   مات قد تحققها إعلانايكبر من تلك الكمية التألبيع كمية من التذاكر للجماهير 

ن بناء الدخل المحقق مع الإبقاء على تنوع الجمـاهير يتطلـب            إ. الموسم بمفردها 
 :رات لشراء التذاكر، مثلابتكار جهود تسويقية شاملة تتضمن مجموعة خيا

 

 

 : الاشتراكات-1

 تعمل لفترات طويلة ودائمة في مدينة واحدة تتـوافر          ين هيئات الفنون الت   إ
وحيث  .كثر أ وأنية تقديم عروض اشتراك لحضور عرضين فنيين        امكإلديهم ميزة   

ن معدلات الاشتراكات تكون منخفضة نتيجـة لمسـتويات الـدخل المنخفضـة             إ
ن العديد مـن الهيئـات قامـت        ألا  إصة بجدولة الحاجزين مقدماً     وللتعقيدات الخا 

ظهـار  إ من خلال تقديم تخفيضـات و      توبنجاح ببذل جهود فيما يخص الاشتراكا     
 .ركتفي صالح المش المرونة الكاملة في اختيار العروض الفنية وتقديم كل ما هو

 ـ   إجل اجتذاب المشتركين حيث     أتبذل جهود هائلة من      ي ن وجود مشتركين ف
 فبجانب مضـاعفة المبيعـات يسـاعد وجـود          ، هيئة تكون له فائدتين هامتين     أي

تـيح  يموال اللازمة للتمويل قبل بداية الموسم ممـا         المشتركين في عملية تدفق الأ    
فكمـا تـوفر اشـتراكات المجـلات        . فضل للفرقة الفنية لاختيار فقراتها    أفرصة  

 ـ        ة الطبـع فكـذلك تكـون       للناشرين وسيلة لجمع الإيرادات قبل التعـرض لتكلف
الاشتراكات بالنسبة لهيئات الفنون حيث توفر السيولة قبل بداية الموسم وعادة مـا       
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نتاج حيث تتعرض الهيئات لتكاليف الإ     وقات احتياجا للسيولة  كثر الأ  أ  هذا هو  نيكو
فعلى سبيل المثال، تعتمد العديد من      .  دخل محقق بعد   أيوالتسويق مع عدم توافر     

يراد إشهر الصيف على أة في ضمان قدرتها على الاستمرار خلال الفرق المسرحي
 .الاشتراكات

تأثيرها على المرونـة      لهذه الاشتراكات هو   ةكثر أهمي ربما يكون التأثير الأ   
 ـ  أفرقـة غنـاء      وأفرقة رقص    وأالفنية فعندما تعلم فرقة مسرحية       ن أوبرالـي ب

كثـر  ألها تقدم عروضا    ن ذلك يجع  إها سيشترون حصة دائمة من التذاكر ف      يمشترك
 ـ           أبداعية و إ  يكثر مخاطرة في فترة من الموسم لطالما يوجد العديد من المقاعد الت

ن الاعتماد على المبيعات الفردية للتـذاكر بشـكل         إن حيث   ودفعها مسبقا المشترك  
 .الهادفة وأن يشكل تحدياً كبيراً لتقديم العروض ذات المعنى أكبير يمكن 

ة الآثار السلبية لآراء النقاد على مبيعات التذاكر        تخفف الاشتراكات من حد   
فتلك المنظمات والهيئات التي ليس لديها عددا كبيرا مـن المشـتركين تكـون              

 ـ      يما تلك الت  أراء نقدية لاذعة    عرضة لآ   ي لديها عدد كبير من المشتركين تحم
 .راء النقدية حيث تم حجز مقاعدها مسبقاًنفسها من تلك الآ

قوم تن  أ هيئات الفنون ذات الموسم القصير والمختصر        نه من الصعب على   إ
يحضر نفس النوع من العـروض الفنيـة    غلب الناس لاأن  إببيع اشتراكات حيث    

شـخاص المخلصـين    يوجد دائما بعض الأ   (كثر من مرة واحدة في فترة وجيزة        أ
 الفنون الذين يقومون بمشاهدة     لالمهتمين بشكل من أشكا    وأبدرجة كبيرة لهيئة ما     

 واحـد ولكـن مثـل هـؤلاء         ع الواحد ربما مرات عديدة في أسبو      يالعرض الفن 
 تسويق هـذه العـروض      إلىية حال ولا يحتاجون     أشخاص سيحضرون على    الأ
 ).لهم

قل بكثير من تكلفة تلـك      أن تكلفة الجهود المبذولة لتجديد الاشتراكات تكون        إ
صافي أعلى ذاكر فلبيع عدد مماثل من الت    وأالخاصة بالحصول على مشترك جديد      

نفـق مـن أجـل     أ يتكلفة للجهود التسويقية المبذولة يحسب من خلال المال الـذ         
مكن تركيز الجهود   أفراد الذين لم يكونوا يشترون التذاكر فكلما        الحصول على الأ  

فراد الذين كـان    ما الجهود التسويقية المركزه تجاه الأ     أكلما كانت الحملة مربحة و    
فـراد  ن هؤلاء الأ  إكبر حيث   أ القريب تعد ممكنة بشكل      يلديهم اشتراك في الماض   
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 عربوا من قبل عن رغبتهم في شراء التذاكر ولكـن هـذا لا            أيفهمون العروض و  
جدال فيه فكل مشترك يعـد       مراً لا أصبح  أن  ين الحالي ين استمرار المشترك  أ ييعن

صلاً مهم ولابد من المحافظة على وجود اتصال مستمر بـين المنظمـة وبـين               أ
ثناء عام الاشتراك   أ خطابات لهم    لإرسا وألمشتركين من خلال مكالمتهم تليفونيا      ا

حتى يتم تقوية العلاقة بين المنظمة والمشترك ويعد ذلك طريقـة جيـدة لزيـادة               
 .احتمالات تجديد الاشتراك

 

 

 :وعات تذاكر المجم-2

 لـديها   ين تكون تذاكر المجموعات أفضل صديق لهيئات الفنون الت        أيمكن  
كبر دخل محقق مفقـود     أفالمقاعد غير المباعة تعد     . دد كبير من المقاعد الخالية    ع

 شياء المختزنة حتى ولو    عكس الحال في مبيعات التجزئة حيث يمكن بيع الأ         يفعل
الموجودة في العرض تعـد     " خشاب الميتة الأ"ن المقاعد الخالية    إبأسعار مخفضه ف  

المالية المترتبة على عـدم بيـع هـذه          العواقب   إلىضافة  هذا بالإ . عديمة الفائدة 
 على الجمهور الموجود وعلى مـؤدين العـروض،         يالمقاعد وكذلك تأثيرها السلب   

ن تعطى تلـك    أثارة عند امتلاء دار العرض ويمكن       إكثر  أ الفنية تكون    حفلاتفال
 ن شراء التذاكر مقـدما لا أن العرض غير جيد وب   أالمقاعد العديدة الخالية انطباع ب    

فضل يمكن القيام   أشياء  أن هناك   أخرين يرون   آن هناك أشخاص    أيا وب يعد ضرور 
 .بها

خرين ولكـن الجمـاهير     ة نظر الآ  ه الدائم لن يهتم بوج    الجمهورن  أصحيح  
 يدعمونها  يمل عند يرون الهيئة الت    وسيصاب المتبرعون بخيبة الأ   (خرى ستهتم   الأ

سـوء  أالخالية تعـد  فدور العرض  ) كبر من المجتمع  غير مثيرة لاهتمام الجزء الأ    
 .عادة التسويق ولابد من المداومة على تجنب حدوث هذه الظاهرةإلعملية  عدو

ن كلا من جماعـات     إتقوم تذاكر المجموعات بملء هذا الفراغ سريعاً حيث         
المجتمع والجماعات الكنسية والمجموعات التابعة للشركات يمكن ترشيحها لشراء         

ات الكبيرة تعوض بعض الدخل وتساعد      تذاكر مجموعات مخفضة فحتى التخفيض    
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 تولد نتيجة ملء المقاعد الخالية تعد قوة        ين القوة الت  إفي ملء دار العرض حيث      
قبـال   من ضـعف الإ  يولى التي قامت فيها هيئة كانت تعان       المرة الأ  يفف. عظيمة

كمله بما فيهم المتبرعين هذه الهيئة      أالجماهيري ببيع جميع التذاكر لاحظ المجتمع ب      
 .تشجع الجميع على شراء التذاكر قبل بداية الموسم المقبلو

ن عمل برنامج لبيع تذاكر المجموعات للمجموعات يتطلب تخطـيط فنـي            إ
جيد عندما يكـون الشـراء مقـدما،          شراء ما هو   إلىداري فالمجموعات تميل    إو

لـذلك   . سيشاهدونها قبل الالتزام بدفع مقابلهـا      يوسترغب في معرفة الفقرات الت    
ن يبذلوا قصارى جهدهم لابتكار مراسـلات فنيـة يمكـن           أب على الموظفين    يج

كمال عقـد   جراء مكالمات تليفونية عقب إرسالها، ولإ      بالبريد المباشر ولإ   اإرساله
طـاقم  هيئـات   فلدى العديد من ال   . البيع وللعمل على توفير متطلبات كل مجموعة      

 طاقم عمل عادي    خرعمل متخصص في بيع تذاكر المجموعات ولدى البعض الآ        
 وراء عودتهم مرة عالداف  يكون الاهتمام الجيد بكل مجموعة هوىخرأ حالات يوف
 .عادة البيع في المستقبل ويعد ذلك طريقة منخفضة التكلفة لإىخرأ

ن تطلـب مـن     أ ين الطريقة الوحيدة لزيادة مبيعات تذاكر المجموعات ه       إ
خرى التـي   غير الربحية الأ  الشركات شراء كميات من التذاكر لصالح المؤسسات        

فعلى سبيل المثال، يمكـن بيـع التـذاكر الخاصـة           . تقوم هذه الشركات بدعمها   
طفال وبهـذه الطريقـة      وكالات خدمة الأ   إلىالتبرع بها    وأبالعروض السيمفونية   

ويمكن الحصول على دعـم      .ن تتبرع الشركة لكلا المنظمتين مرة واحدة      أيمكن  
 .ى مصداقية وجدية الهيئةهذه الشركة من خلال بيان مد

 

 

 :التذاكر الفردية-3

غلـب هيئـات    تتسبب مبيعات التذاكر الفردية في زيادة الدخل المحقق لأ        
ن مبيعات التذاكر   إوعلى الرغم من ذلك ف    . داء عروض فنية  أ تقوم ب  يالفنون الت 
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نهـا تتـأثر    أالفردية ذات كلفة تسويقية عالية وتعد مبيعات غير مضمونة حيث           
 .النقدية اللاذعة وبسوء الأحوال الجويةراء بالآ

ن تنتظر حتـى    أ تبيع كميات كبيرة من التذاكر الفردية لابد         يالتهيئات  ن ال إ
نهاية الموسم لمعرفة دخلها المحقق وهذا يعني ضرورة استمرار الجهود التسويقية           

 ت تحصل على اشتراكا   يالمنظمات الت (ثناء الموسم لضمان تحقيق مبيعات عالية       أ
رة قبل بداية الموسم وتحقق مبيعات عالية من تذاكر المجموعات يكون لـديها             كثي

 ).ثناء الموسمأ تقام يخيار تقليل حجم ومن ثم تكلفة الحملة الإعلانية الت

ن جودة العرض الفني ومدى سهولة وصوله للجماهير تعد من المحـددات            إ
رنامج تسويقي الإبقاء    ب أينه لا يستطيع    إالرئيسية لمستويات مبيعات التذاكر حيث      

المعارض ضعيفة المستوى وعلى النقيض  وأعلى المبيعات العالية للعروض الفنية 
 تسـاعد فـي بيـع الاشـتراكات وتـذاكر           يدوات التسويق الت  أفهناك الكثير من    

علانية فعالة تتضمن   إ تقيم حملات    ي تلك الت  ين الهيئات الناجحة ه   إ. المجموعات
 : وقت زمني مناسب منهاي منظم وفسلوبأطرق مختارة تستخدم ب

 

 :المراسلات البريدية المباشرة-1

تعد المراسلات البريدية المباشرة طريقة تقليدية ومركزية لعمليات البيع مـا           
فالمراسلات .  تذاكر المجموعات والفرديةيلمشتر وأقبل الموسم سواء للمشتركين     

كتب ويتـيح لـه فرصـة       الم وأ البيت   إلىالمباشرة تتيح للمسوق فرصة الدخول      
 .توصيل معلومات كثيرة وبتكلفة منخفضة نسبيا

رسـال البريـدي    في أسعار الطباعة والإ    وعلى الرغم من الارتفاع المستمر    
 تقابل فريق التسويق لتطوير تركيزهم على الحمـلات البريديـة           يوالتحديات الت 

المرسلات بينمـا   عداد  أن تقوم الهيئات بتقليل     أنه من غير الطبيعي     ألا  إالمباشرة  
ن إوحيـث   . رساليراد عن طريق التركيز على فاعلية الإ      تحتفظ بنفس مستوى الإ   

 جهود تبذل في عملية المراسلة البريدية المباشرة تعتمد في حجمها على حجـم             أي

 107

ن تكـون هـذه     أنه لابـد    إالهيئة وميزانيتها التسويقية ودخلها المستحق المتوقع ف      
مبيعـات  ( يـراد  الإ يتفشل الهيئات في قياس صاف    فغالبا ما   . المجهودات مركزة 

 .الخاص ببرامجهم التسويقية) تكاليف التسويق" ناقص"التذاكر 

ن شراء قوائم الأسماء والتي تعد وسيلة معروفة لتجميع          إ فعلى سبيل المثال،  
يـراد   الإ يكثر الوسائل فاعلية لتحديد صـاف     أ ليست هي بالضرورة     بريدية،قائمة  

رسالهم، قد تتعدى هامش    إضافية و م الأسماء وطباعة الكتيبات الإ    فتكلفة شراء قوائ  
وتعد طريقة تدوين الأسماء التي قامت بـالرد طريقـة بسـيطة            . يراد المحقق الإ

ذا كان سيتم شرائها مرة     إلمتابعة فيما بعد مدى قيمة قائمة أسماء بعينها، لتحديد ما           
حليل يعد ضروريا للتأكد مـن      ن هذا النوع من الت     إ .م لا أأخرى في الموسم القادم     

 .ن ميزانية التسويق قد تم إنفاقها بطريقة حكيمةأ

رسالها موضع لا ينتهي فيه النقـاش       إ سيتم   ييعد تصميم المواد التسويقية الت    
 والمديرين الفنيين وفريق التسـويق والمـوظفين        نبين كلا من المديرين التنفيذيي    

 خاص بالهيئة   ر إصدا ي تصميم لأ  أيفق  ن يتوا أنه لابد   إومما لاشك فيه ف   .المعنيين
خـذ فـي    نه من الضـروري الأ    إوعلى الرغم من ذلك ف    . مع المنظور الفني لها   
 هذه التصميمات يراد بها الحصول على       أن مواد تسويقية    أيالاعتبار عند تصميم    
 ـ     . هامش من المبيعات   ي حـال مـن     أستقوم الجماهير المخلصة بشراء التذاكر ب

ين سيقدم العـرض وكيـف      أء ببساطة سوى معرفة متى و     حول ولا يريد هؤلا   الأ
 سهل وغيـر    - التسويق المعلوماتي    -يمكنهم شراء التذاكر فهذا الشكل التسويقي       

 .مكلف

يجاد سبب يدفعه لشراء التذكرة حيث      إ فلابد من    ي العاد يما بالنسبة للمشتر  أ
ال التسويق شكأنهم يرغبون في شراء التذاكر وهذا شكل من أن تقنع الناس بأيجب 

ن يكون له تأثير علـى مـواد        أكثر صعوبة ولابد    أ ويعد   - التسويق الترغيبي    -
ن تجذب الكتيبـات والمـواد      أفلابد  . التسويق بما فيها المراسلة البريدية المباشرة     

غلب أ الهيئات في    موتستخد. هوجمال ثارة العمل إ مدى   إلىخرى المرسلة الانتباه    الأ
 لا تجذب في نفس     يها المطلعون على هذا الفن والت     الأحيان صور وتصميمات يحب   

يفقـدنا فرصـة    " بوعظ المرتلين الـدينين   "فالقيام  . ي العاد يالوقت انتباه المشتر  
 .الحصول على المبيعات الهامشية
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 تنقل عـن طريـق المراسـلة البريديـة          ي تحديد كمية المعلومات الت    يينبغ
لإعـلام   حديد الغرض فهل هـو    ليه، فلابد من ت   إالمباشرة طبقاً للشخص المرسل     

قناع جمهور جديـد    إمحاولة   م هو أتقوم حاليا بتقديم عروض     هيئة  ن ال أجمهورنا ب 
 يتم الحجز لها مسبقا مثـل عـروض         يفالعروض الت . يرغب جديا في الحضور   

تحتاج إلى شـرح   دائها فرق رقص الباليهأ تقوم بيالت Nut Cracker  كسارة البندق
قـل شـهرة    أما بالنسبة للعـروض الأ    . سيكون العرض ين ومتى   أبسيط فقط مثل    

 بريديـة فيفضل القيام بإعداد مراسلات تسويقية قوية بشأنها، بجانب إعداد قائمـة            
 .الرسائل غراق السوق بعدد غير محدود منمركزة لإ

 

 

 : الملصقات الإعلانية-2

تعتمد العديد من هيئات الفنون على الملصقات الإعلانية كوسـيلة تسـويقية            
كبر لدى المنظمات ذات الميزانيات المحـدودة       أبيرة ويكون هذا الاعتماد بشكل      ك

مثـل  ( يقتصر جمهورها على مناطق جغرافية صـغيرة         يجداً ولدى الهيئات الت   
ن تكون الملصقات الإعلانية وسيلة لدعم الجهد التسويقي        أيمكن  ). الحرم الجامعي 

ولكن فاعلية . ية لبيع الفنونصبحت في بعض المجتمعات وسيلة رئيسأالمنظم ولقد 
ن يـتم اعتبارهـا     أكبر حجماً وينبغـي     الملصقات تعد محدودة بالنسبة للهيئات الأ     

 .خرىشياء مكملة للمبادرات التسويقية الأأك

 تتيح فرصة ضئيلة لنقل     حيثرشادية في المقام الأول     إتعد الملصقات وسيلة    
 الهيئـة ل الملصقات اسـم     ن يتذكر من خلا   أ رسائل مفصلة فالفرد يمكنه فقط       أي

علان مغـر   ماكن العروض وهذا لا يعد كافياً حتى لو كان تصميم الإ          أومواعيد و 
 . العادي بشراء التذاكريقناع المشتربدرجة كبيرة لإ

 

 

 :علانات المطبوعة الإ-3
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طبوعة الوسيلة التسويقية المسيطرة لتسويق التذاكر الفردية       معلانات ال تعد الإ 
ات الفنون ففاعلية هذه الإعلانات لتسويق الاشـتراكات تكـون          لدى العديد من هيئ   

القـرار   ويكون حجم الإعـلان هـو     . لا في حالة الهيئات ذائعة الصيت     إضئيلة  
فيرى الـبعض   . الرئيسي المتخذ بمجرد وضع ميزانية الحملة الإعلانية المطبوعة       

وزيـع  ن ت أخـر   ن الإعلانات الكبيرة ضرورية لجذب الاهتمام ويرى البعض الآ        أ
علانـات الكبيـرة    كبر من تأثير الإ   أعلانات الصغيرة يكون له تأثير      العديد من الإ  

كثـر   الطريقة الأ  يعلانات الكبيرة والصغيرة ه   وربما يكون خليط من الإ    . القليلة
علانات الصغيرة والكبيرة يمكـن وضـع       فاعلية وبدلاً من التناوب في وضع الإ      

خبـار لقارئهـا ببـدء تقـديم        إكون وسيلة   علانات الكبيرة في بداية الموسم فت     الإ
وهذا النوع من التسويق الترغيبي لا يجتذب المبيعات الهامشية وحسب          . العروض

 تكون بمثابة مؤشراً يبل يساعد أيضا في مليء دور العرض في الأيام الأولى والت
وحينما يبدأ النقاد بنقد العروض وتصبح الكلمة فعالة فـيمكن          .  مسوق يرئيسياً لأ 

 ـ        أعلانات   تصبح الإ  نأ ن الموسـم   أصغر حجما وتكون فقط مجرد ورقة تـذكر ب
 . الضوء بشكل عام على العروض الفنيةيوشك على الانتهاء وتلقأ

 

 

 

 : الإعلانات الالكترونية-4

علانية يعد محور اهتمام خاصة عنـدما يتعلـق         ن تكثيف حملة التغطية الإ    إ
 تعرض فيهـا هـذه      يماكن الت ن الأ إالأمر بإستراتيجية إعلامية اليكترونية حيث      

علان في الإذاعة لمرات قليلـة لا يعـد ذا          إفعمل  . الإعلانات تكون باهظة الثمن   
جهزة البث الإعلامية   أولهذا السبب تهتم    .  تكلفة الإنتاج  يتأثير كبيرا وبالكاد يضاه   

 ـ  إ لديها ميزانية    يالتهيئات  بتلك ال  وقـات  أ يمكنهـا شـراء      يعلانية حقيقية والت
علانـات  وقـات الإ  أغالبا ما يمكن مقايضة     ( التليفزيون وأذاعة  نات في الإ  علاالإ
 طريقـة   يالمباشرة مقابل تذاكر لحضور العروض وه      وأذاعية سواء المسجلة    الإ

 ).ضافة المرونة على ميزانية التسويقجيدة لإ



 110

 

 : التسويق عبر التليفون-5

ت والتذاكر الفردية في    يعد التسويق عبر التليفون طريقة فعالة لبيع الاشتراكا       
ن جهود التسويق عبر التليفون تكون مربحة خاصة للهيئات         إ. العديد من الأسواق  
مـا  أوحجم كبير   تخصصي   تمتلك حملات تسويقية ذات شكل       يذائعة الصيت والت  

 .تلك الجهود غير الاحترافية فتبوء بالفشل والمتطوعين يفقدوا اهتمامهم مع الوقت          
ئل المسجلة تكون عديمة الفاعلية ويكـون مقيـاس الجهـد           والمكالمات ذات الرسا  

داة التسويقية مـن    ن يتم التعامل مع هذه الأ     أيجب  . ضئيل جدا عند مقارنته بالعائد    
ن إ. خـرى دوات الحملات التسويقية الأ   أالحال مع    خلال خبراء موهوبين كما هو    

ة تسويقية عبر رسال الكتيبات والقيام بحمل  إتكاليف نشر وتوزيع الإعلانات وطبع و     
 تصميم  ينفاق المال بحكمة حتى يضاه    إالتليفون تكاليف مرتفعة جدا لذلك لابد من        

 .المجهودات تكلفة التنفيذ

 

 

 : التسويق الميداني-6

كثـر وسـائل التسـويق      تتجاهل العديد من هيئات الفنون الفرصة المثلى لأ       
فكلمـا  . لعـروض  يحضر ا  يعادة التسويق للجمهور الذ   إ يلا وه إالمركز فاعلية   

ثناء الموسم الحالي وذلـك مـن       أمكن لابد من البدء في التسويق للموسم المقبل         أ
قـل  أكثر فاعلية وتعد    أ قد تكون    يي مواد ترويجية والت    أ وأعلانية  إخلال برامج   

 .في التكلفة
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 : التقويم السنوي-7

ن يعد كل عنصر تم ذكره أعلاه، جزءاً مـن إسـتراتيجية تسـويقية              أيجب  
ن عمل تقويم سنوي يعد ضروريا للقيام بالتخطيط لحملة إمر  واقع الأ  يفف. تكاملةم

 مـن   ةداأن كل   إمرا حيويا ف  أن التعرض المستمر لرسالة الهيئة يعد       أوبما  . فعالة
خـرى بمـا فيهـا      دوات التسويقية الأ  ذا تممتها الأ  إدوات التسويق تزداد فاعليتها     أ

 .الجهود الخاصة بالعلاقات العامة

خر آم البدء في عمل تقويم سنوي بمجرد انتهاء الموسم السابق ويمتد حتى             يت
ثناء الموسـم   أيبدأ التسويق الميداني في الواقع      (عرض يعرض في الموسم الحالي      

 تقوم فيها الهيئة كل عام      ييتوقف مدى تعقد التقويم على عدد المرات الت       ). السابق
 .   العروض يستغرقه عرض هذهيلتقديم العروض والوقت الذ

 

 

 التقويم السنوي للتسويق

 

 

 موسم 
 العرض
 :ومدته

 أسبوعان

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5 ـ 6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11 ـ 12    

ترسل قبل اثنـين أو      -  الاشتراكات ومبيعات المجموعات   -البريد المباشر 
 .أشهر من بدء الموسم أربعة
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 موسم 
 العرض
 :ومدته

 أسبوعان

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5 ـ 6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11 ـ 12    

 
 -   البريد المباشر                            
     الاشتراكات                            
      ومبيعات                            
     المجموعات                            

إلا أن الغالبية ستكون قبل بـدء       قد يبدأ الترويج للاشتراكات في بداية العام        
 .الموسم مباشرة أو أثنائه

 

     الترويج                          
  للاشتراكات                          

 موسم 
 العرض
 :ومدته

 أسبوعان

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5 ـ 6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11 ـ 12    

 

 بريد المباشر    ال                            
    الاشتراكات                              

        ومبيعات                            
        المجموعات                        
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 .سيتم وضع الملصقات الإعلانية قبل بداية الموسم مباشرة

     الترويج                         
  للاشتراكات                         

 موسم 
 العرض
 :ومدته

 أسبوعان

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5 ـ 6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11 ـ 12    

 الملصقات
   مرئية           مرئية                البريد المباشر                          

  عالية                     عالية        الاشتراكات                            
  الحدث                          الحدث    ومبيعات                             

 2 رقم                        2    رقم       المجموعات                          

حيث أن تكلفة تنفيذ الإعلانات الإلكترونية والمطبوعة وبرامج البريد المباشر 
ويمكن بل ويجب أن يتم العمل علـى نشـر          . عد باهظة ويجب استخدامها بحكمة    ت

 .العلاقات العامة خلال العام حتى تبقى الهيئة في ذهن مشتري التذاكر والمتبرعين

                             الترويج 
                           للاشتراكات

 موسم 
 العرض
 :ومدته

 العلاقات العامة المستمرة                                           أسبوعان

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5 ـ 6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11 ـ 12    

 الملصقات
     مرئية     مرئية                   البريد المباشر                           

   عالية    عالية                  ت       الاشتراكا                           
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    الحدث      ومبيعات        الحدث                                           
 2     رقم                    2    رقم       المجموعات                         

" لسـاخنة ا"فالتحدي هو تصميم سلسلة من الأحداث ذات الأهمية الإخباريـة           
التي يمكنها وضع الفرقة في دائرة الاهتمام، وينبغي جدولة الأحداث الخاصة على            

 1993فعلى سبيل المثال، في عـام       . الأقل مرة خلال كل فصل من فصول العام       
قام مسرح ألفن إيلي الأمريكي الراقص في يناير بالأداء في حفلة الافتتاح الرئاسية   

وقام في يوليو بعمل حفلة في سنترال بـارك         ) ي مليون مشاهد تليفزيون   80أملم  (
 من عشاقه وفي الخريف قام بنشر السيرة الذاتية لمـديره           20000بنيويورك أما   

الفني ونشر كتاب يحتوي على صور الفرقة وقام في ديسمبر بتقديم الحفل السنوي             
ولقد حققت العلاقات   . الخامس والثلاثين لبدء موسم عروض المسرح في نيويورك       

بجانب صورة مثيـرة    (عامة وحملات الإرسال المباشر والإعلانات والملصقات       ال
مبيعات خيالية في شباك التذاكر وإيرادات خياليـة  ) Annie Liebovitzلأني ليبوفيت 

 .من جمع التبرعات

 

 

 ALVIN AILEY مسرح الرقص الأمريكي
 1993 التقويم التسويقي لعام

 

 ج                             التروي
                           للاشتراكات

 ملصقات       موسم 
 البريد المباشر                 إعلانية      العرض
 :ومدته

 العلاقات العامة المستمرة                                            أسابيع4

 1 ـ 2 ـ 3 ـ 4 ـ 5ـ  6 ـ 7 ـ 8 ـ 9 ـ 10 ـ 11      12 المراجعات
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 حفلة في                      حفلة السيرة الذاتية                    الإعلان عن
 الرئيسية سنترال بارك                الافتتاح            J. Jamison    لـ  التذكرة الفردية

                                                                                   

 تمتلكها فرقة إيلي    يتمتلك المصادر الت   غلب الهيئات لا  أن  أوعلى الرغم من    
ن كل هيئة لديها القدرة على عمل تقويم سنوي         ألا  إوتمتلك قدرتها على الوصول     

فطبيعة الحملة تعتمد على طبيعة الفن نفسه فهيئات الفنون ذات القدرة على     . حقيقي
ما هيئات الفنون المقتصرة أ. ل يمكنها توظيف وسائل تسويق واسعة النطاقالوصو

 .علاناتكثر من اعتمادها على الإأن تعتمد على المؤلفات أعلى فئة معينة لابد 

ن الإسـتراتجية   إوعلى الرغم من ذلك فإنه وبغض النظر عن طبيعة الفن ف          
 .ق تعمل على زيادة الدخل المحقي التيالتسويقية المقنعة ه

 

 

 : من الدخل المحققىخرأنواع أ

تمثل مبيعات التذاكر ورسوم دخول المتاحف جانبا واحداً من الدخل المحقق           
المعـارض   وأالمتـاحف    وأن مصاريف الجولات الخاصـة بـالعروض        إحيث  

ن تساهم فـي    أوالمبيعات الترويجية وامتيازات الطعام والمساحات المؤجرة يمكن        
هميـة  أيراد هذه الأشياء يعـد ذا       إن  إلمتاحف بالتحديد ف  وبالنسبة ل . الدخل المحقق 

 . يراد رسوم الدخولإكبيرة عند مقارنته ب

عداد أن أغلب مصادر الدخل المحقق ترتبط بإ الجولات فمصاريفوفيما عدا 
الجماهير الحاضرة فإذا استطاعت الهيئة اجتذاب عدد كبير مـن الجمهـور فـإن     

لكن إدارة  . ة وغيرها ستكون ذات قيمة حقيقية     مبيعات الطعام والمبيعات الترويحي   
هذه الأنشطة تتطلب مهارات متخصصة فالعديد من هيئات الفنون تمـنح اسـمها             

 .التجاري بطريقة ناجحة فتقلل بذلك من المخاطرة ومن الاهتمام الإداري المطلوب

وتعتمد الجولات الناجحة على نفس العوامل التي تتسبب في حضور جمهور           
وتمتلك بعـض   . وهي تقديم العروض عالية الجودة والتمتع بشهرة قوية       كبير إلا   
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هيئات الفنون فرص أفضل للحصول على مواعيد جولات في منـاطق جغرافيـة             
فمثلاً، إن العديد من فرق الرقص الحديث تكون فرص سفرها إلى أوروبا            (معينة  

 ).أفضل من فرص سفرها إلى الولايات المتحدة

يئات التي تحقق مبيعات جيدة داخل وطنها سوف تحقق وكقاعدة عامة فإن اله
 الوصـول بعلاقاتهـا العامـة       عارج وطنها مادامت تستطي   خمبيعات جيدة أيضا    

 .الواسعة إلى وسائل الإعلام القومية والدولية

 

 

 :قضايا تخطيط المبيعات

 :يجب تناول جميع القضايا التالية في خطة المبيعات

ب الجمهـور سـواء للعـروض أو        ما هي أكثر الطرق فاعلية لجذ      •
 للمعارض؟
 ما مدى الاستفادة بالمقاعد الخاصة بالاشتراكات؟ •
 كيف تقوم الهيئة ببيع الاشتراكات؟ •
  لهم؟تمن الذين يجب أن توجهه حملة الاشتراكا •
 كيف يتم عمل باقة من العروض الفنية؟ •
 هل يجب على الهيئة عمل خصم على الاشتراكات؟ •
 زايا للاشتراكات؟هل يجب على الهيئة وضع م •
 من الذين يجب استهدافهم في حملة تذاكر المجموعات؟ •
 ما عدد التذاكر الفردية التي يجب بيعها؟ •
 أي الطرق التسويقية أكثر فاعلية لبيع التذاكر الفردية؟ •
 هل تعد المراسلة البريدية المباشرة وسيلة فعالة ومكلفة؟ •
 كيف تقوم الهيئة بإعداد قائمة مراسلة بريدية؟ •
 ل يقوم المرسلون بنقل المنظور الفني للهيئة؟ه •
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 كيف يتم تتبع مدى فاعلية كل قائمة مراسلة بريدية ؟ •
 هل تعد الملصقات الإعلانية فعالة؟ •
 ما المعلومات التي يجب أن تنقلها الملصقات؟ •
 ما هي ميزانية حملة الإعلانات المطبوعة؟ •
 ما مدى أهمية حجم كل إعلان؟ •
 البا؟كيف يتم وضع الإعلانات غ •
 أن يجب وضع الإعلانات؟ •
 هل يعد الإعلان الاليكتروني وسيلة ملائمة للهيئة؟ •
 هل تستطيع الهيئة تحمل تكلفة الإعلانات الاليكترونية؟ •
 هل يعد التسويق عبر التليفون وسيلة فعالة للهيئة؟ •
 مناسـبة عبـر     ةهل تستطيع الهيئة تحمل تكلفة إقامة حملة تسـويقي         •

 التليفون؟
 ر المستهدف؟من هو الجمهو •
جـل إعـادة التسـويق      أ التي يتم توظيفها من      ةأي الوسائل التسويقي   •

 الميداني للهيئة؟
 هل تم البدء في حملة العلاقات العامة؟ •
 هل تم جدولة العناصر التسويقية للهيئة لتحقيق الفاعلية القصوى؟  •
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 تخطيط التطوير: الفصل التاسع

 ة التمويلدائر

 

يجب على هيئات الفنون تطوير خططاً منسقة ودقيقة للزيـادة مـن الإيـرادات              
المساهمة التي توفرها المؤسسات المتبرعة والشـركات والمصـالح الحكوميـة           

وللانتقال من مكانة صغيرة إلى مكانة أكبر، فهيئات الفنـون          . والأفراد المستقلين 
 الذي يدعم عملية نموها ويصلها إلى       في حاجة إلى تطوير برنامج الدعم الفردي      

 .مستوى أفضل

 

وجدير بالذكر الأثر الذي تتركه الطرق التسويقية على العائد الناتج عن جمع            
، في حقيقة الأمر، بزيادة تعقيد الطـرق الداعمـة          يالتبرعات، ويتنبأ التحليل البيئ   

مفاجئة ومع أموال الدولة التي تخضع لخصومات لاذعة و       . لجهود جمع التبرعات  
لأسباب سياسية واقتصادية، والدعم الذي توفره المؤسسات المتبرعة والتي تحدده          
المكاسب الاستثمارية، وزيادة حركة التأمين المشترك لرعايـا المـرة الواحـدة،            
والبحث المثمر بالطرق الحديثة للدعاية عن المنح التي يقدمونها، والمنافسة بـين            

عم، ولو كان هذا الدعم من أكثر الأفراد تبرعـا،    هيئات الفنون وبعضها لتوفير الد    
 . سينمو بكثافة

وأثر التحول في الفلسفات المعطاة الذي يتركه عدد كبير مـن المتبـرعين             
والمصالح الحكومية والمؤسسات والشركات والأفراد المسـتقلة، علـى هيئـات           

نظمـات  الفنون، يرتكز على مراحل التحول به، ولدى النموذج المعياري لنمو الم          
 .رؤية هامة عن خطة التطوير المعد لها

ومن التقليدي عند تأسيس أحد هيئات الفنون يقوم فـرد أو مجموعـة مـن               
الأفراد بتوفير الدعم المالي لهذه المنظمة وتقوم بالاهتمام بأعمال المخرجين الفنين           
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لها، كما يصبح هؤلاء المخرجون أنفسهم أو أسـرهم هـم الرعايـا الأساسـيون               
ولا تتطلب هيئات الفنون التي أنشأها أحـد نجـوم الفـن            . مون لتلك الهيئة  والدائ

المشهورين أو أحد مجالس الإدارة عالية السلطة، إلى الاعتماد علـى الممـولين             
الفرديين، ومع ذلك لا يتوفر الدعم من الشركات والمؤسسات والحكومات لمعظـم            

 تطلب ثلاث سـنوات مـن       الفنانين الشباب، فالحقيقة هي أن المؤسسات الحكومية      
 .العمل على الأقل قبل توفير الدعم المالي لهيئة الفنون

وغالبا ستعتمد المنظمة عند بدأ عملها على مجموعة أولية مـن المتبـرعين             
الفردين لعدة سنوات، وهؤلاء سيقومون بدعوة أصدقائهم ومعارفهم، وبذلك سينمو          

سمعة لأعمالها الجيدة، قـد تقـوم       وأثناء ما تقوم هيئة الفنون ببناء       . أساس الدعم 
المؤسسات المتبرعة بزيادة دعمها ولا سيما إذا ما كان القائم بأعمـال المنظمـة،              
وهم متبرعون فرديون يمثلون مديري مجلس الإدارة الأول للمنظمة، لديهم صلات 

 .بمسئولين في مؤسسات أخرى مشهورة

يرة، إذا ما كان لديها     وقد تتلقى أيضا هيئة الفنون دعما مشتركا، بمبالغ صغ        
وقد يتوفر للهيئة دعما كبيرا إذا مـا قامـت   . إمكانية المشاركة بمديريها التنفيذيين  

ببناء سمعة كبيرة لأعمالها الرائعة، وقامت بتلبية طلبات الجمهـور الـذي تهـتم              
المنظمات بنيل رضاه، وكما هو موضح في الفصول السابقة، فتعد عملية تسـليط             

أساسي في نجاح عملية جمع التبرعات مدار إجمالي الفترة التي          الأضواء هي أمر    
 .تعمل بها المنظمة

وبذلك ستوفر الحكومة أخيراً الدعم لها، وإذا ما كان عمر الفرقة الفنية مـا              
" وسائل المساعدة "بين أربع إلى عشر سنوات فسيعد كافة أشكال الدعم وسيلة من            

وضع المالي بها، وأثنـاء تلـك الفتـرة         وعندها ستتمتع المنظمة بالنمو السريع لل     
سيساير نمو الإيرادات المالية تماما توسعة الجهود التطويرية، ومع ذلك قد يتباطئ            

 .النمو على نحو ثابت في بعض الأحيان

وتعتمد كثير من هيئات الفنون على المؤسسات والأفـراد المتبرعـة التـي             
: لاء المتبرعون بالضيق والهـم    وكثيرا ما يشعر هؤ   . تابعتهم أثناء فترة الازدهار   

عندما تتعدى الزيادة المالية التي تشهدها الهيئة، زيادة الدعم الذي يتلقـوه، ممـا              
وإذا لم تكن الهيئة بالمكانـة الفنيـة         .يؤدي إلى النقص المستمر في الدعم السنوي      
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الجيدة التي تجعلها تدعم هيئة أخرى أكبر منها وبالإدارة الصـلبة التـي يمكنهـا               
التعامل مع تغير مناخ عال، فستواجه تلك الهيئة مزيد من العقبات الأساسية أمامها             

ويزداد دخل القليل من هيئات الفنون تلك عن طريـق          . (كي تحقق مزيد من النمو    
حتمالية نيل عائد من الإيرادات غير المتوقعة، فعلى سبيل المثال، تجني منظمـة             ا
مـن  % 70الفنية ما يتجاوز خمسة مليون دولار سنوياً بنسبة تتعدى          " ألفين ايلى "

إجمالي الميزانية، إلا أنه يتعين على تلك المنظمات الوصول إلى مستوى الـدخل             
 .المساهم لتحقيق نموا ثابتاً

يصل " مثلث برامودا"ديد من المؤسسات مستوى للميزانية يدعى وقد حققت ع
إلى ما بين مليون وثلاثة مليون دولار عند بدأ انقطاع عملية التمويل من المصادر              

 السنوات الأولى سيؤدي إلى قصور ممتد فـي         هالتقليدية، إلا أن النمو الذي شهادت     
لوضع المالي للمنظمة، تلك    الموازنات، وبالتالي تزيد الأزمات المالية من ضعف ا       

الأزمات التي تربك فيما بعد الأعضاء العاملين بمجلس الإدارة والذين لديهم شعور    
بأن مساهماتهم ليست على النحو الكافي بالسماح لهم لمشاركة أصدقائهم ومعارفهم           

 .داخل هذه المنظمات

 ـ      ىوقد يظهر عل   تمرة  عدد قليل من هيئات الفنون تلك أثر هذه الأزمات المس
لتصل إلى مستوى أعلى للموازنة بمعدل خمسة إلى عشرة ملاين دولار من خلال             

وهناك هيئات قليلة أخـرى لا يعتمـد        . توجيه العناية المركزة بالأفراد المتبرعين    
وقد يتعـدى فـي     . على الدعم المالي من الهيئات    ) أو في المقام الأول   (نموها إلا   

مة، الحد المشروع الذي وصلت إليه جميع       بعض الأحيان الدعم الذي توفره الحكو     
 .الهيئات ذي الشأن وأصبح الدعم المتزايد الذي توفره الشركات أمرا عرضياً

ويتطلب توسيع جهود الدعم الفردية لعملية جذب هؤلاء المتبرعون اللـذين           
يمكنهم إعطاء ما لم تكن تعطيه الهيئات من قبل، وبدلا من تلقي دعمـا بمعـدل                

 دولار بعد إلحاح طويل، يمكن لهذه الهيئات جذب أفرادا توفر           5000 إلى   1000
 . دولار والمزيد في كل عام10000لهم 

 ةوعملية العثور على أفرادا يمكنهم توفير مثل هذا الدعم الكبير هي مسؤولي           
مجلس إدارة المنظمة في المقام الأول، وعلى ذلك تعد عملية جذب أفراد لتعيـنهم              

لديهم القدرة على زيادة نمو المنظمة، مطلبا دائما لكافـة          أعضاء بمجلس الإدارة،    
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وواضعو الخطط المتخصصين هم من يتنبأون بالحاجة إلى ذلك    . المنظمات العملية 
بل ويفعلون العمل للتقوية من نشاط الإدارة الذي هو أسهل عمل يمكـنهم تأديتـه               

 . مالياًىوبذلك تنمو المنظمة وتقو

ة جودة للأداء وبناء رؤية وتحصيل إيـراد        وعادة ما يحدث هذا عند صناع     
وانتظار المجلس الأزمة المالية حتى تحدث لتقوية       . وتفعيل مشاركة مجلس الإدارة   

إلا أن بعض الإدارات ترغب في      . (أدائه، يزيد من صعوبة المهام التي في عاتقه       
 أن تصبح أعضاء داخل المنظمات التي تحقق نجاحا كبيراً، وبالنسبة لمن لا تتضح        

 ).قليلة" بنشر الرخاء"عنده رؤية المستقبل يقول بأن الدوافع التي تقوم 

، فـرق   "سلسـلة التبرعـات   "وقد مر بهذه النماذج المذكورة هنا في جزئية         
الرقص والفرق المسرحية والمتاحف وهيئات الفنون وفرق الأوبـرا والحفـلات           

ماذج عـن طريـق     ولابد على كل منظمة الاستعداد لمواجهة هذه الن       . السيمفونية
وضع خطط لجمع التبرعات، كما لابد من وضع خطة دقيقة للزيادة مـن الـدعم               

 .الذي يوفره كل متبرع

  للمؤسسة مـا، اسـتمع     نوعند عقد اجتماع لأول مرة مع المديرين التنفيذيي       
لاهتماماتهم ومصالحهم المستفادة من توفير الدعم، وهذا من أفضل الطرق لكتابة           

زيد عملية صياغة التقرير من الفوائد الناتجة عن توفير الـدعم           اقتراح تنافسي، وت  
المالي حيث يتناول هذا التقرير المصالح التي تستفاد منها المؤسسـة المتبرعـة             
عندما تفي الهيئة التي تتبع لها احتياجاتها، وحتى إذا لم يمول القرار فالعلاقة التي              

د تماماً، ولاسيما إذا ما جذبت       أمر وار  نشأت مع المؤسسة والتمويل منها مستقبلا     
وفي الحقيقة قد لا يجد الفرد منا    .  للمؤسسة نالأعمال للهيئة انتباه المديرين التنفيذيي    

وعمليـة التطـوير مـرة    . في الاجتماع ما لا يساير احتياجاته ومصالح المؤسسة       
أخرى يقصد بها تطوير العلاقات البناءة خلال فترة من الزمن، ولا تعـد عمليـة               

 .الإرس

 

 المؤسسات
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يوجد عديد من المؤسسات الخيرية التي تقوم بالتبرع بأموالها لهيئات الفنون،           
ومن أوجه كثيرة، تعد عملية جمع التبرعات من تلك الهيئات أمـراً فـي غايـة                
الوضوح، وإنما الغرض من إنشاء تلك الهيئات هـو مـنح التبرعـات بموجـب               

 . التي تتبع لها هو كذلكالقانون، وقد يكون الغرض أيضاً من الهيئة

وتركز كثير من الهيئات تبرعاتها في المقام الأول على المنظمات والهيئات           
الإقليمية في المنطقة التي تتواجد فيها الهيئة، وهناك مؤسسات قوميـة أو أخـرى           
دولية توفر الدعم للمنظمات الكبيرة دون النظر إلى موقعها الجغرافـي، ويمثـل             

لمؤسسات إلى دعم قومي، حجر أساس في تـاريخ هيئـات           تحول الدعم المحلي ل   
ومن أحد الفوائد الرئيسية للوصول إلى مركز قيادي في أحد المجالات هو            . الفنون

 .أهلية توفير الدعم القومي من تلك المؤسسات

وتخضع جميع المؤسسات لسلسة متصلة من الإجراءات التطبيقية الثابتة على 
زيع الأموال على نحو واضـح وفقـا للمصـالح          مؤسسات الأسرة التي تقوم بتو    

وينبغي اعتبار المؤسسات التي تفتقد إلى أطقم إدارية محترفـة تقـوم            . الشخصية
بتوفير الدعم بناء على احتياجات الأسر، أفراد متبرعة وفقا للمنظور الخططـي،            
حيث إنهم يقومون بأعمال تشبه أعمال الأفراد المتبرعة وإن كانت المؤسسة هـي             

 . توفر الأموالالتي

دارة جيدة إ الدعم من المؤسسات التي تتمتع بيوزادت عملية التنافس على تلق
وذلك محاولة من هيئات الفنون لسد النقص في دعـم الشـركات والحكومـات،              

 مسـئول عـن     يولا يمكـن لأ   . ولتحقيق النجاح لابد من استثمار الوقت والجهد      
عم الجديرة بالاحتياج في وقت معين،      لا عدد محدود من طلبات الد     إالتطوير انتاج   

لذلك يجب العناية في البحث عن المؤسسات لتطوير قائمة من هذه الرؤى العامة،             
ن كانت المنظمة التي تتبع لها      إعلان عن مناهج الدعم الإرشادية حتى و      وسيتم الإ 

 قائمة البحث عن متبرعين وفروا دعمـا        أيوينبغي عند عمل    ( .تتمتع بهذا الدعم  
 ـ        للمنظ  الـدعم  يمات مثلك، وبينما يأمل أحد منا دائما أن يتجنب المنافسة على تلق

 ).لي فهو يعلم أن تلك المؤسسات تقوم بدعم الفنوناالم

المؤسسة، وقد  ي  قتراح رسمي قبل عقد اجتماعا مع مسئول      اقرار  إمكن  أذا  إو
قـى  ومن السهل تماما أن تتل .تكون عملية جمع التبرعات طريقة لتطوير العلاقات   
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تعرف المنظمة التي تتبـع      تمويلا إذا ما كانت الجهة المتبرعة تعرفك شخصيا أو        
وإذا كان أحد أعضاء منظمتك على معرفة أو اتصال بأحد أعضاء المؤسسة، . (لها

ستتوفر فرص اتخاذ أحد القرارات الهامة، متجاوزا قائمة أعضاء المؤسسة التـي            
 ).من لهم علاقة بهذا الأمرتتوقع أن تعقد معها اجتماعات للتعرف على 

 الشركات

وعلى عكس المؤسسات، ليس لدى الشركات الحـق القـانوني بالمسـاهمة            
لهيئات الفنون، وفي الحقيقة يوجد عدد قليل من الشركات التي تقوم بتوفير التمويل      
لأغراض إنسانية بحتة أما العدد الكبير الآخر فترتبط عملية توفير التمويل بالدعاية 

كن للهيئة صناعتها للشركة، ويوفر الآن طاقم التسويق الـدعم بـدلا مـن     التي يم 
 .المساهمات والعلاقات الاجتماعية

وتعتمد عملية الدعاية للشركة على أهمية وموصلية الخطة للجمهور الـذي           
وليست عملية التمويل العام المسـتمر أمـرا        . ترغب الشركة في أن تنال رضاه     

غاية الصعوبة على معظم هيئات الفنون لأن تتلقى        يستدعي البهجة بل هو أمر في       
وفي بعض المدن، تتخذ الشركات المهيمنـة توجـه         . (دعما مستمر من الشركات   

 ).إرشادي نحو هيئات الفنون المحلية وتقوم بتوفير التمويل الأساسي المستمر

ويكفل المشروع الخاص الذي يقوم بالدعاية الاجتماعية والصحفية، تـأمين          
لذلك لابد أن تشمل خطة الدعم التي تقـوم بهـا للشـركة قائمـة مـن                 الشركة،  

المشروعات الجذابة ووصف طرق الدعاية المصنوعة لها، وكلما زادت الطـرق           
الممكنة لصناعة دعاية دون التأثير على المنتج الفني، كلما كانت قوائم البـرامج             

 .لراعيوالنشرات الصحفية وإعلانات المسرح وهكذا، أفضل لترويج اسم ا

، تتولى كثير من    ةثر التسويقي الناتج عن عملياتهم التمويلي     ضافة إلى الأ  وبالإ
الشركات بالبحث عن فوائد أخرى من الهيئات التي يمولونها، فعلى سبيل المثال،            
من أحد الطرق التي تجعل الشركات تساهم بأموالها في هيئات الفنون هي تخفيض           

 شركاتهم، وهناك شركات أخـرى تسـتغل        أسعار تذاكر العروض الفنية لموظفي    
 .العروض الفنية كوسيلة من وسائل ترفيه العميل
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وتعد إمكانية بناء علاقات صداقة بالمديرين التنفيذيين للشـركات القـائمين           
بتطوير الخطط التسويقية لها، أمرا واضح الأهمية لزيادة توفير الدعم، كما يمكن            

. إدارة الشركات في هـذا الخصـوص      الاستفادة بشكل كبير من أعضاء مجالس       
وعقدت كثير من هيئات الفنون لجان للشركات تتشكل من أبرز المديرين الفنيـين             
داخل مجالس الإدارة، وكل لجنة مطالبة بتوفير إسهاما مناسبا من كـل شـركة،              
والأكثر أهمية من ذلك سؤال أعضاء المجالس عن طلب التماس بالتـأمين علـى              

 .تهم العاملين بها أو من شركات زملائهمهيئات الفنون من شركا

 

 المصالح الحكومية

تعتمد الاستراتيجيات الموضوعة لزيادة تنوع التمويـل الحكـومي، علـى           
المستوى المالي الذي عليه الحكومة، وإن كان التمويل القومي للفنون لا يتزايـد،             

 الفنية، تحقيق   فهذا لا يعني عدم إمكانية الهيئات التي لديها سجل حافل بالإنجازات          
وكبقية طرق جمع التبرعات، تعـد      . زيادة في التمويل من مصادر اتحادية أخرى      

عملية بناء علاقات صداقة مع موظفي المصالح الحكومية الممولة عاملا أساسـيا            
 .لكتابة مقترحات جيدة وأكثر فعالية

ويرتكز تمويل الحكومة المحلية وتمويل الدولة في الأساس علـى المنظـور    
محلي للفنون، ولدى كثير من البلاد والمدن مجالس للفنـون تتبـرع بـالأموال              ال

بطريقة تشبه المؤسسات الاتحادية، إلا أن وقائع السياسة المحلية وأثر الفنون على            
الاقتصاد المحلي غالبا ما يترك مساحة للحوار أكثر فعالية منه علـى المسـتوى              

لعمل لتكوين علاقـات وطيـدة مـع        وتجد العديد من هيئات الفنون في ا      . القومي
السياسيين المحليين، وغالبا ما تستفيد هذه الهيئات بقدر كبير مـن تكـوين تلـك               

وتتلقى بعض الهيئات دعما أساسيا طويل المدى مـن خـلال عمليـة             . العلاقات
 وهي الضريبة المخصصة لدعم مجموعات الفنون المحلية، إلا         -التمويل الإقليمية   

نال موافقة على هذا في غضون المنـاخ الجديـد المكـافح            أنه من الصعب أن ت    
 .للضريبة
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. ولا توجد هيئة للفنون تضمن بقاء أو زيادة التمويل الحكومي الـذي تتلقـاه     
ويعد الأثر المروع الذي تركه عجز الموازنة المحلية وموازنة الدولة على مئـات             

 التمويل الحكوميـة،    من هيئات الفنون، مثالاً حيا لسلطة العجز المفاجئ في عملية         
لذلك يتعين على كافة هيئات الفنون أن تفعل العمل لإعداد أنفسهم لأي عجز قـد               
يحدث في المستقبل من خلال بذل الجهود الشاقة لجمع تبرعـات مـن الأفـراد               

 .والمؤسسات والشركات ومن خلال توفير فرص دخل متحصل جديدة

 الأفراد

فراد المتبرعة حدود، فالتحدي إنما     ليس لحجم الدعم الذي توفره مجموعة الأ      
هو تحديد مجموعة من الأفراد المتبرعة، والعمل بفاعلية لإشراكهم فـي أنشـطة             
الهيئة، وإذا ما تمكن أحد منا جمع متبرعين يؤمنون بأن سعادتهم ترتبط بنجـاح               

 .هيئتك، فانتظر من هؤلاء المتبرعين دعما وفيراً

. هم من علاقات طيبة مع النائب العام      ويوفر بعض الأفراد التمويلات لما لدي     
وإذا ما عرض صديق أو قريب أو معرفة عمل، مساهمة فمن الصعب مواجهـة              

ولا زال هناك أفراد متبرعة تؤمن بإمكانيـة الاسـتفادة مـن الرؤيـة              . بالرفض
وسيصنف التمويل الذي يوفره الأفـراد العضـويات ذات         . المعكوسة على الهيئة  

خرى ذات مكانة أسمى، وإنما تهدف العضوية إلى إحاطة         المكانة المنخفضة إلى أ   
وبما أن متوسط . عدد كبير من المتبرعين ولكن ليس أكبر قدر من الإيراد المساهم

حجم تمويل العضوية قليل، فلابد على هيئات الفنون أن تكون حريصة على خفض 
 .عضاء الخدمة والجذبأالمصاريف المحمولة على عاتق 

الهيئات أموالا بأحجام كبيرة جراء أنشطة تقوم بها أعضاء         وتفقد العديد من    
تلك الهيئات، وعلى الرغم من احتمالية زيادة صافي الإيراد مـن خـلال تنفيـذ               

بسب حجم التمويل الكبير الذي يوفره أعضاء الهيئة فـي سـبيل            (البرنامج ككل   
ال ومرتبات  ، فغالبا ما تزيد تكاليف عملية إنجاز الأعم       )تحولها إلى أرباح خالصة   

وبالأخص تعد حمـلات    . الموظفين في نهاية إتمام البرنامج، من حجم الإيرادات       
الإرسال المباشر التي تقوم بها الأعضاء مصدر ربح إذا ما كان هناك فوائد مـن               
تكلفة استقبال أعضاء جدد ما لم تكن القوائم المنظورة تركز كل تركيزهـا علـى               

ويمكن فقط تبرير وقوع تلك الخسائر، إذا ما        . معارف الصداقة التي كونتها الهيئة    
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تم السعي وراء بذل جهد مضاعف للحفاظ على بقاء الأعضاء ونقلهم إلـى الفئـة               
 .الأعلى من الممولين

 إلى  500وتمثل الأفراد التي تقوم بتوفير أحجام متوسطة من التمويل بمعدل           
وغالبـا  . ن دولار، مصدر غير مرغوب فيه لدخل كثير من هيئات الفنـو           5000

 دولار فـي مقابـل      1000يسهل وبتكلفة قليلة العثور على متبرع وحيد يـوفر          
 دولار، فالعديد من تلك الهيئات تبذل المزيد من         50عشرين متبرع يوفر كل منهم      

وينبغي علـى أعضـاء مجـالس الإدارات        . الجهد لكي تحصل على تكلفة الأقل     
سية من إمكانات النجاح المتوسطة،     والأعضاء الطائفية والأصدقاء توفير قائمة أسا     

. بل وسيفيد تماما العمل سويا في مجموعات منظمة للزيادة من تلـك الإمكانـات             
ولابد أن تشبه خطط الوصول إلى عدد كبير من الأفراد المتبرعة مثيلاتها الخاصة 

 .بتوقعات المؤسسات والشركات لتحقيق النجاح

قات مع مجلـس الإدارة، إلا      وغالبا ما تتحقق هذه الفرصة من خلال العلا       
في ظروف استثنائية يقوم أغلب المتبرعين بدعم أحد المشاريع ذات المصـلحة            

والعامل الرئيسي لنجاح عملية جمع التبرعات هو سـماع مصـالح           . الشخصية
 .المتبرع ثم القيام باختيار أحد المشاريع التي تتلاءم مع تلك المصالح

بة في العثـور علـى رعايـا فـردين          ولاقت هيئات الفنون الثقافية صعو    
بارزين، ولدى المجتمعات التي تقوم بخدمتها أولويات للدعم وتمويلات محدودة،          
فيقوم المتبرعون ذوي الاتجاه السائد بدعم الهيئات ذوي نفس الاتجـاه، لـذلك             

 .تتعرض هيئات الفنون الثقافية لضغوط في ظل مناخ التمويل الجديد

 

 حداث خاصةأمناسبات و

 وفرة المناسبات الخاصة أحد الوسائل الهامة لجذب المساهمات التي تقوم           تعد
وتقوم الشركات بتطبيق نفس المعاير المسـتخدمة لتقـيم         . بها الشركات والأفراد  

هل سيقوم الحدث بعمل    : برامج الفنون الأخرى من خلال النظر إلى رعايا الحدث        



 128

قوم الحدث بتوفير الوسائل    دعاية جيدة وهل سيوفر عدد الجمهور المناسب؟ هل سي        
الترفيهية للعميل؟، وإذا ما تم إعداد الحدث إعدادا جيدا، فسـيهل تحقيـق هـذين               

وسيستمر الأفراد بدعم المناسبات الخاصة إذا ما طلبت معارفهم منهم          . المعيارين
 .ذلك وإذا ما كان الحدث يوفر لهم فرصا خاصة للترفيه

ومشاركة المجلس الفعالـة واللجنـة       فرص الحدث الاستثنائية     دوبهذا سيتأك 
المستفيدة، نجاح الحدث وتتلقى معظم الرؤى المستقبلية المستضافة لهـذا الحـدث            
دعاوى عديدة لمزاولة نفس المهام، ولكي يكون هناك منافسة فعلية لابد وأن يكون             

 .الحدث فريد من نوعه ومصدر جذب للمتبرعين

 الحدث بالنفع على الهيئـات،      وستجدي دعوة النجوم المشاهير للمشاركة في     
حيث سيشارك كثير من مشاهير الفن والسياسة والترفيه والرياضة إذا ما كـانوا             

وعملية إشراك المشاهير وسيلة جذب وسائل      . يؤمنون بالمهمة التي تقوم بها الهيئة     
الإعلام والصحف، كذلك تصب صناعة الدعاية، ولو بعد انتهـاء الحـدث، فـي              

نها تسهل من بيع تولي رعاية الحدث للسنة القادمة، وتسـعد          مصلحة الهيئة حيث أ   
رعايا الشركات بل وتشعر المشاركين في الحدث أنهم جزء من واقعـة خاصـة              

وتخطط كثير من هيئات الفنـون      . وهامة، كما تساهم في بيع التذاكر للحدث القادم       
زيد من  لإقامة مناسبات عديدة في سنة التمويل، وعلى الرغم من صعوبة جمع الم           

التبرعات فغالبا ما تجد الهيئات التي تنظم أكثر من حدث، انخفاض مستوى الدعم             
المطلوب لكل حدث منهم وإجمالي الإيراد منه أقل من صافي تمويل الحدث الواحد 

 .لي مخزون الهيئة بأكملهااجمإالذي يسحب 

ل ومع ذلك لابد على كل حدث أن يركز على الخط السفلي له، فإذا كان الأم              
منه هو إسعاد الضيوف وتقضيتهم وقتاً ممتعاً فيجب التحكم في دفع المصـاريف             

وتعد عملية تمويل مهرجان سنوي لكثير من المتبرعين هي الوسيلة          . على الحدث 
الوحيدة التي ستساهم مع الهيئة، ولكن إذا ما استخدم جزء كبير من حق التـذاكر               

 .ه بصافي دعم قليل للغايةلسد مصاريفه، فسيعد الجهد الشاق المبذول في

وينبغي على كل فرد من الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة المشاركة في     
 :مرحلة من مراحل جمع التبرعات
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على أعضاء مجلس الإدارة شخصيا توفير التمويل ودعوة أصدقائهم          •
 .ومعارفهم وموظفيهم للقيام بذلك

ة وكفاءة الخطط    بفعالي نعلى القيادة الفنية إعلام المتبرعون الرئيسيو      •
 .الفنية

على الموظف الإداري توفير كافة المعلومات التي قد يسـأل عنهـا             •
 .المشاركون كوسيلة من وسائل جذبهم

على الطاقم المسئول عن التطوير تنسيق كافة جهود مجلـس الإدارة            •
 .والطاقم مع تنفيذ حملة تبرع شاملة

رعين، فعلـى   اشتراك باقي الطاقم في الاجتماعات المنسقة مع المتب        •
 .سبيل المثال إشراك طاقم الإنتاج والتسويق في مساندة المتبرعين

) المؤسسات المتبرعة والمساعدين الخارجين   (يمكن لجماعات الدعم     •
المزودة بطاقم قيادي مناسب، أن تقوم بجمع التبرعات من المتبرعين خلاف ما    

 .تصل إليه جهود تطوير هيئات الفنون
ير الموضوعة بدقة إلى نجـاح عمليـة جمـع          وتقود بثبات خطة التطو   

التبرعات، تلك الخطة التي تركز على جهود المشاركين وتدعم السعي المنظم           
 .وراء كل ترشيح

 

 

 قضايا خطط التطوير

 :ينبغي تناول كل قضية من القضايا الآتية في خطة التطوير
 ؟هل تقوم الهيئة بإعلام المتبرعين عن فعالية وكفاءة برامجها الفنية •
 هل يكفي الجهد المبذول لدعوة المؤسسات للتبرع؟ •
 هل تم الاستعلام عن كل مؤسسة جيداً؟ •
 كيف يتم عمل برنامج تمويلي للشركات؟ •
هل تم الوصول إلى قائمة المشروعات التي تلاءم ورغبة الشـركات       •

 الممولة؟
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 هل تقوم الهيئة بأعلام الشركات المتبرعة عن طرق عمل دعاية لها؟ •
 يئة فوائد لصالح الشركات المتبرعة؟هل توفر اله •
 في الحكومة القومية    لينوالمسئكيف يمكن تطوير علاقات فعلية مع        •

  المحليين؟لينووالمسئوالدولة 
هل قامت الهيئة بالتعرف على مجموعة الأفـراد المحتمـل جمـع             •

 تبرعات منهم؟
 هل ستشرك الهيئة هؤلاء الأفراد في أنشطتها؟ •
 ة الهيئة؟كيف يمكن الزيادة في عضوي •
هل تعد حملة المراسلات البريدية المباشرة أمثل طريقة للبحث عـن            •

 جمهور ممول؟
 هل أعدت الهيئة المشروع المناسب الذي يتلاءم مع مصالح المتبرع؟ •
هل تم التخطيط لإقامة مناسبات يستفاد منها للزيادة من معدل الدخل            •

 وسبل الدعاية عنها؟
عن عملية التطوير ومجلسا إداريا      لينومسئهل توفر الإدارة موظفين      •

 له مزودان بكافة المعلومات التي يحتاجونها لعمل دعاية مناسبة؟
هل قام الطاقم المسئول عن عملية التطوير بتنسـيق الجهـود بـين              •

 مجلس الإدارة والطاقم وبتنفيذ حملة تبرعات شاملة؟
 كيف يجب إدارة برنامج جمع التبرعات؟ •
 ة رأسمالية؟ وما هو الغرض؟هل الهيئة في حاجة إلى حمل •
 هل الهيئة بالقوة الكافية لتنظيم حملة رأسمالية؟ •

 ما هي الخطوات المتبعة لإعداد هذه الحملة؟
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 التسويق المُرЅآز: الفصل العاشر
 

يمكن أن تضيف الجهود التسويقية المركزة بشكل جوهري إلـي قـدرة هيئـات              
وتتركز أي  . ية وجيزة وبموارد محدودة   الفنون على جمع التبرعات في فترة زمن      

جهود تسويقية ناجحة على قائمة واقعية مـن الأهـداف تتضـمن ذوي النفـوذ               
 في الشركات والمؤسسات وقادة الرأي والسياسـيين الـذين يمكـنهم            نوالتنفيذيي

 .التأثير بشكل إيجابي على قدرة الهيئة في تحقيق مهمتها

 

ة ما بين التسويق والتطوير فتأثير الرؤية       يلمح مديرو الفنون دائما إلى العلاق     
المتزايدة على جهود جمع التبرعات يعد تأثيرا عظميا لذلك نجد بعـض الهيئـات              
تمتلك تنفيذي واحد يقوم بإدارة كلا النشاطين وذلك على الرغم من أن تكلفة برامج   

ي تسليط الأضواء قد تكون مرتفعة إذا ما تم مقارنتها بالتبرعات الناتجـة عـن أ              
 .إستراتيجية تقليدية لتسليط الأضواء على الهيئة

وتدرك الوكالات الإعلانية فـي القطـاع الـذي يهـدف إلـى الـربح أن                
الاستراتيجيات التسويقية الموجهة تعد ضرورية لوضع برنامج لتسليط الأضـواء          

ويتم تطبيق نفس المفهوم في مجـال الفنـون،         . يكون مربح وذات تكلفة منخفضة    
تبرعين ذي الإمكانات الكبيرة يعد أحد طرق استخدام برنامج لتسليط          فاستهداف الم 

الأضواء فعال للحصول على تبرعات كبيرة وتعد هذه الطريقة أكثر فاعلية مـن             
وهذا لا يعني أن مجهـودات إنشـاء        . القيام بعمل علاقات عامة أو حملة إعلانية      

ية الإعلامية مـن خـلال   العلاقات العامة التقليدية والواسعة تعد غير مهمة فالتغط   
الجرائد والمجلات القومية ومحطات الإذاعة والتليفزيون تمثل شكلا من أشـكال           
الدعم الهائل لهيئة فنون وتعد أيضا طريقة جيدة لإرساء مصـداقية الهيئـة لـدى             
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ويمكن أن تساعد هذه التغطية الإعلامية أيضا فـي         . المتبرعين ومشتري التذاكر  
يئات الفنون التي تهدف إلى الوصول إلى جميع طوائـف          انجاز المهمة الخاصة به   

 .المجتمع

يستحسن استخدام الجهود التسويقية المركزة للإضافة بشكل جـوهري إلـى           
قاعدة جمع التبرعات في فترة وجيزة وبموارد محدودة فيـتم اختيـار الأهـداف              

ين المحددة مسبقا من خلال التسويق المركز حيث أن عمل قائمـة بـالأفراد الـذ              
 .سيساعدون بشكل فعلي يعد طريقة منظمة ومتبعة لضم هؤلاء الأفراد

" توطيد العلاقات "يطلق المتخصصون في التطوير على هذه الطريقة مسمى         
ويزعمون أنهم يستخدمونها منذ سنوات ومع ذلك فإن فريق عمل التسويق المركز            

ن هيئات الفنون   يقوم بعمل توطيد العلاقات بشكل منظم ومستمر حيث إن القليل م          
يسعى وراء المتبرعين المرشحون أما أغلب الهيئات الأخـرى فيقـوم بتوطيـد             
العلاقات مع غالبية المتبرعين من خلال دعوتهم لحدث أو حدثين فإذا لـم يلبـوا               
الدعوة خلال فترة محددة من الوقت فيتم التخلي عـن هـذه الطريقـة وتسـتخدم      

 .الطريقة التي تليها

ركز على أهمية وجود أشخاص لديهم إمكانات مالية كبيرة         يؤكد التسويق الم  
أو وسائل عديدة للحصول على الموارد أو لديهم قدرة كبيرة على التأثير ويكـون              

فتحتاج بعض الهيئات إلى خمسين فرد من هؤلاء ويحتـاج          . وجودهم لا غنى عنه   
ه الوسـيلة   وتكون هذ . البعض الآخر إلى خمسمائة فرد لتقديم الدعم اللازم للهيئة        

ذات أهمية كبيرة خاصة في الأسواق الصغيرة حيث يوجد بها نسبيا عدد قليل من              
الأفراد المميزين الذين يمتلكون الموارد والاهتمام اللازم لدعم الفنون بشكل مثمر           

 .ومفيد

يعد إعداد قائمة الأهداف بمثابة الخطوة الأولى لبدء جهود تسويقية مركـزة            
هداف، ويجب أن تستهدف القائمة الأشخاص ذوي النفوذ        ولابد أن تتضمن هذه الأ    

ويمكن عمل هذه   . والتنفيذيون في الشركات والمؤسسات وقادة الرأي والسياسيون      
القائمة ببساطة من خلال جمع هذه الأسماء من قوائم أسماء مجلس إدارة مكان ما              

ويجـب  . ةأو أسماء الموظفين أو من خلال قائمة أسماء متبرعي الهيئات المناظر          
أن تحدد كل هيئة عدد المرشحين الذين يمكنها إقناعهم فلا يصح بأي حـال مـن                
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ن عـدد   أالأحول بدء جهود تسويقية مركزة تفقد فاعليتها خلال ثلاثة أشهر بسبب            
ن أفلابـد  . المرشحين كبير ولا يستطيع فريق العمل القائم على هذه الجهود تحمله         

 بشكل يجعلها مؤثرة وقصيرة بشكل يجعلهـا        تكون قائمة المرشحين الأولية طولية    
ولابد من الاهتمام بهؤلاء الأشخاص الـذين تـربطهم معرفـة           . سهلة في إدارتها  

شخصية بمجلس الإدارة وبطاقم العمل فكلما كانت حملة التسويق المركز ناجحـة            
ن يقتصر الترشـيح علـى      أوينبغي كذلك   . كلما أمكن دائما إضافة مرشحين جدد     

 .اص الذين قد يقدمون دعما حقيقيا للهيئةهؤلاء الأشخ

ينبغي على المؤسسات التي تكون في مقدمة هيئات الفنون في المنطقـة أن             
تهدف للحصول على أعلى مستوى من قيادات المجتمـع ولـن تحقـق الهيئـات               
الأصغر في المدن الكبيرة نجاحا كبيرا في توطيد علاقاتها مع صفوة المنطقة من             

ن يشعر المرشحون بأنهم مستهدفون ففي الواقع       أولا يجب   . ةخلال قائمة عشوائي  
 .سيدرك أغلبهم بشكل مهذب أنهم أكثر مشاركة في أنشطة الهيئة

إن الهدف بالطبع هو حث الناس على المشاركة في أنشطة الهيئة بشكل أكبر             
ولتحقيق هـذه   . سواء كمتبرعين أو مشتري تذاكر أو حتى كأعضاء مجلس إدارة         

ب على الهيئة القيام بما هو أكثر من مجرد إرسال سلسلة من التقارير المشاركة يج
ذا كان لها إلا إالإخبارية الخاصة بالهيئة أو أي إرسالات أخرى فهي عادة لن تقرأ          

علاقة بأحداث أكثر إثارة حيث يوجد العديـد مـن الأدوات المتطـورة لتوطيـد               
 .العلاقات والتي تعد متاحة للجميع

رسـال دعـوات لحضـور الكـواليس الفنيـة أو           إن  إل، ف فعلى سبيل المثا  
التجهيزات الخاصة بتكوين معرض كبير قد يكون مغريا جدا فكثير مـن النـاس              

كذلك يمكن أن تكون دعوة أحد المرشحين       . يحبون اكتساب الخبرات غير العادية    
 .لحضور البروفات أكثر إثارة من دعوته لحضور عرض جماهيري

إلى حضور حفل استقبال شبه رسمي تعـد         وألعشاء  إن الدعوة إلى تناول ا    
فلا يتطلب الأمـر إجبـار      . فرصة نموذجية لإخبار المرشحين بأشياء عن الهيئة      

المرشحين على التبرع ولكنه يتطلب القيام بأنشطة ممتعة يتم من خلالهـا تقـديم              
م إن دعوة أحد المشاهير أو العديد مـنه       . المرشحين إلى الداعمين الآخرين للهيئة    
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يفيد فقط في الحث على     ) سواء في مجال الشركات أو السياسة أو الترفيه أو الفن         (
 .المشاركة

وعلى الرغم من ذلك، فإن من يأمل في إيجاد مثل هـؤلاء الأفـراد الـذين                
سيهتمون بتقديم الدعم الدائم للهيئة عليه أن يتذكر أن إمكانية حدوث ذلك بنجـاح              

ولهذا السبب ينبغـي ربـط الأحـداث        . الفنتتوقف على مدى اهتمام المرشحين ب     
 .الاجتماعية بالعروض الفنية أو بالمعارض أو بالمحاضرات أو بالبرامج الأخرى

وحيث أن أغلب هيئات الفنون لا تقتصر نشاطاتها على أداء العروض الفنية            
أو عمل المعارض فقط فإن الفرصة ما تزال متاحة لجذب اهتمام هؤلاء الأفـراد              

فدعوة المرشـحين   . تمامهم بالتعليم والإرشاد أثر من اهتمامهم بالفن      وقد يكون اه  
حضور البرامج الخاصة بالمدرسة التابعة للهيئة أو لحضور الأحداث الإرشـادية           
للمجتمع أو برامج الخدمات الاجتماعية الأخرى قد يساعد بشكل كبير في اجتذاب            

 .الأفراد الذين قد يكونوا غير مهتمين بالأمر

ن يتلقى المرشحون بصورة دائمة إرسالات تحتوي علـى التقـارير           ينبغي أ 
الإخبارية الخاصة بالهيئة والمقالات والمراجعات وينبغي تسويق البرنامج الفنـي          

إن الهدف مـن إرسـال هـذه        . القادم مع إعطاء اهتمام خاص بالأحداث الكبيرة      
جية وأهمية كبيرة   المعلومات المستمرة والكثيفة هو خلق شعور بأن الهيئة ذات إنتا         

 .وتحقق نجاحا كبيرا

وفيما يخص أفضل المرشحين، فانه لابد أن يتولى أعضاء مجلس الإدارة أو            
أعضاء فريق العمل بنفسهم مهمة مراقبة مدى تطور العلاقـات وتنسـيق جميـع     

وعلى الرغم من أن الغالبية العظمى من جهود التسويق المركز تلقي           . الاتصالات
لا أنه يطلب في الهيئات الصغيرة جدا من أعضاء مجلس          إلعمل  على عاتق فريق ا   

 .الإدارة القيام بإدارة هذه العملية ككل

وتعد أفضل الطرق للتحكم في مستوى هذه المجهودات هـي عمـل تقـويم              
تسويقي مركز سنوي قبل بداية الموسم وسوف يتضمن هذا التقويم أداء عـروض             

وسيتضـمن  ).كل فصل من فصول العام    على الأقل واحد    (فنية أو إقامة معارض     
 ميضا الرسائل الرئيسية والأنشطة التعليمية والأحداث الاجتماعية التي ستسـتخد         أ

ذا دعمت هذه الأنشطة بعلاقات عامة ناجحة وتقليديـة         إو. لصقل قائمة المرشحين  
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فـي النهايـة، سـيتم      . من خلال وسائل الإعلام الكبرى فإن تأثيرها سيكون فعال        
ن عدد كبير من المرشحين فمنهم من سيعرض تقديم تبرعـات ماليـة             الاستفادة م 

خرين ومنهم من سيقوم بخدمة     آومنهم من سيكون سببا في معرفة الهيئة بمتبرعين         
 .كأعضاء مجلس إدارة وأالهيئة كمتطوعين 

تباع النظام التتبعي من خلال ملاحظة عدد ردود الفعـل وأنـواع            إلابد من   
قدر من الاهتمام والاتصالات التي قام بهـا أعضـاء          الأحداث التي حازت أكبر     

مجلس الإدارة وفريق العمل وفي النهاية يتم دمج هذه الاتصـالات مـع محـاور              
 .الاهتمام

ويمكن أن تساعد هذه المعلومات في العمل على تقويـة مناشـدات جمـع              
ة ما المرشحون الذين لم يبدوا أي اهتمام لأي من الأنشـط          أ. التبرعات المستقبلية 
ع في إزالة   سرسمائهم من القائمة ولكن لابد من عدم الت       أزالة  إأثناء الموسم يمكن    

 الشخص اهتماما شخصيا ولكن قد تكون لديه        ين لا يبد  أهذه الأسماء فمن الممكن     
قدرة التأثير على تبرعات الشركات أو المؤسسات أو الحكومة فقد تجدي حملتـك             

 .لاجتذاب هذا الشخص دون أن تدري

تمرار حملة التسويق المركز الناجحة يتطلب تنسيق قوي بين إدارتـي           إن اس 
دارة التطوير ستتحمل مسئولية النشـاطات وسـتقوم        إن  إالتسويق والتطوير حيث    

مواد والمعلومات الكثيرة التي سـيتم عرضـها        الدارة التسويق بتوفير العديد من      إ
فيدا على الحالـة الماليـة      قد يؤثر التسويق المركز تأثيراً كبيرا وم      . على المرشح 

للهيئة بدون استثمار فعلي للمصادر القليلة الوفرة ويكون ذلك من خلال أسـلوب             
 .منظم

 

 :قضايا تخطيط التسويق المرّكز

 :لابد من تناول جميع القضايا التالية في خطة التسويق المركز
هل تبذل الهيئة جهد متتابع ومستمر للحصول على متبـرعين ذوي            •
 بيرة؟إمكانات ك
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 هل تعد حملة الهيئة للتسويق المركز منظمة ومستمرة؟ •
 هل وضعت الهيئة قائمة الأهداف المنشودة؟ •
 ما عدد المرشحين الذين تستطيع الهيئة التعامل معهم بفاعلية؟ •
  مجلس الإدارة بفاعلية في هذه الجهود؟اءعضأهل يشارك  •
 ات؟ما هو الحدث الذي قد يكون فعالا في عملية توطيد العلاق •
 هل تم تطوير نظام لتتبع الخطوات المتخذة تجاه كل مرشح؟ •

هل تحتفظ الهيئة بالجوانب الخاصة بالاتصالات التي تجرى مـع المرشـح            
 ومحاور الاهتمام الخاصة به؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 137

 

 

 

 

 حملات خاصة: الفصل الحادي عشر
 

 ـ       ات تحتاج بعض هيئات الفنون من آنٍ لآخر إلى القيـام بحمـلات جمـع تبرع
خاصة، بغرض دعم مشروعاتها التوسعية، ولتحقيق الاستقرار المـادي للهيئـة           

، أو تحتاج لإطلاق برنامج جديد، ومن ثـم         )الوقف وتقليل العجز المتراكم   : مثل(
يصير من الضروري أن يكون المرء على علم تام بالمبلغ المطلـوب لإكمـال              

ة لجمع التبرعات حيـث     حملة التبرعات الخاصة ودمجها مع حملة الهيئة السنوي       
 .أن هذين الأمرين جوهريين لإنجاح أي حملات التبرع الخاصة

 

تصل كل منظمة فنية متمرسة إلى مرحلة في وقتٍ من الأوقات           : وفي الواقع 
تتطلب فيها خطتها ألاستراتيجيه وضع مشروع لا يمكن لحملة جمـع التبرعـات             

تقليل العجز المتـراكم أو     (ار  هذا ويتطلب التوسع المادي والاستقر    . السنوية دعمه 
، أو البحث عن برنامج جديد،      )زيادة احتياطي رأس المال العامل أو تمويل الهبات       

الأمر الذي يحتاج لمزيد من الموارد لا تستطيع الوفاء بها الحملة السنوية وحـدها         
 .وبالتالي ينبغي على هيئة الفنون لهذا السبب أن تعتمد على حملة خاصة

 المرء حتى في التخطيط لمثل هذه الحملة الخاصـة، يلـزم            وقبل أن يشرع  
وجود وصف شامل وواضح للمتطلبات، هذا وتتصور الكثير مـن الهيئـات بـل              

التكاليف "وتعمل على القيام بحملة خاصة فقط كي تكتشف في منتصف الطريق أن 
العظمى قد تم حذفها وأنه يتوجب زيادة أهـداف الحملـة، وعنـدما يـتم               " الخفية

خطيط لتوسع مادي على سبيل المثال، فإن الهيئات تقوم بإلغاء أو تقليـل قيمـة            الت
تكاليف الإغلاق أثناء عملية التأسيس والتكاليف المتزايدة لتشغيل مرفـق جديـد،            
وتكاليف إدارة الحملة فضلا عن تكاليف تمويل هذا التوسع حتى يتم سداد المبـالغ             
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تقوم بتقدير التكلفة بشـكل لا يصـل إلـى          أما الهيئات التي    . المتفق عليها كاملةً  
المستوى المطلوب فيعمل كبار المتبرعين على تقييمها بشكل غيـر جيـد علـى              

ولكنهـا غيـر    "ناجحـة   " الأرجح، كما أنها قد تعاني عجزا ماليا إذا كانت الحملة         
 . ملائمة، وذلك في أسوأ الظروف

ت، فينبغي عليها أن    أما عندما ترى هيئة ما في حاجة إلى القيام بأحد الحملا          
تضع نصب عينيها سلسلة من المشروعات، حيث تدخل الكثير من الهيئات التـي             

ضمن أهداف الحملة، كما لا يمكـن لهيئـات         " أموال الهبات "تخطط لتوسع مادي    
الفنون القيام بحملات خاصة بشكل متكرر، فعقب كل حملـة ناجحـة، يرغـب              

 ".ى انته" المشاركون في الشعور بأن الأمر قد 

ودائما ما يعقب المجهود الذي يتسم بالطموح شعور بالإجهاد، وينتاب هـذا            
الشعور العاملين، وأعضاء مجلس الإدارة، فضلا عن المتبرعين، كمـا يصـعب            
محاربة هذا الشعور عقب انتهاء الحملة وأن يتم التركيز على جميـع احتياجـات              

حملة بشـكلٍ مناسـب وتـوفير       فان لم يتم تحديد معالم ال     . عملية التمويل السنوية  
الأموال المطلوبة، قد يزداد هذا الشعور السابق ذكره فيكون  أمراً معوقـاً، هـذا               
الأمر لا يقتصر بالطبع إلا على هيئات تعمل على إنشاء مرافق جديدة فقط لتجـد               

لـذا،  . نفسها أمام أزمات مالية شديدة يرجع السبب فيها إلى سوء التخطيط للحملة           
بعين الاعتبار إلى جميع المتطلبات الخاصة التـي تتعلـق بـالخمس            يلزم النظر   

الجدير بالذكر، أن توسيع دائرة الحملة قد يثير اهتمام         . سنوات القادمة أو ما يزيد    
 .المتبرعين الغير مرتبطين بغرض الحملة الأساسي والمحدود

ذ أما إذا لم تتوفر صورة واضحة عن المبلغ الإجمالي للمشروع، يتعذر حينئ           
هذه الدراسـة   . أخذ قرار بشأن دراسة الجدوى التي تخص عملية جمع التبرعات         

من شأنها تقليل فرص تعرض الحملة للفشل، فبالإضافة إلى إهدار الوقت والمال،            
تؤدي الحملات الفاشلة إلى خلق مناخ من الشـك يسـيطر علـى عقـول كبـار                 

ص بعملية إدارة أحد    المتبرعين، فضلا عن أعضاء مجلس الإدارة، وذلك فيما يخت        
الهيئات الفنية، ومن ثم تحدث إعاقة لمشروعات مستقبلية كبـرى، لهـذا، فمـن              
الضروري، تخصيص بعض الموارد لدراسة إمكانيات الهيئة لتحقيق مجهود يتسم          

 . بالنجاح

 139

أما بالنسبة لدراسات الجدوى، فقد تعمل الهيئة نفسها على القيام بهـا أو قـد     
المستشارين، ففي الوقت الذي تكون فيه الدراسات التي يتم         يوكل هذا الدور لأحد     

إدارتها من الداخل أقل تكلفة، قد يكون وجود مستشار من الخارج أكثـر واقعيـة               
حيث أن بإمكانه جمع المعلومات عن متبرعين يحتمل ظهورهم، ومن ثـم، فـان              

 عـن   التوقعات تكون ذات قدرة محدودة في الكشف عن توجهاتهم الحقيقية، فضلا          
أن المستوى الذي قد يمكن الوصول إليه معهم خلال اجتماع مع العاملين أو عضو         
مجلس إدارة، لا يصل بالطبع إلي ذلك الذي يحدث عند أخـذ ميعـاد مـن أحـد                  

 . المستشارين بشكل مستقل

ربما تستطيع دراسة جدوى متميزة أن تضع الهيئة أمام نقـاط           : ففي الحقيقة 
 من التعامل مع المتبرعين، ومن ثم، خلق جـو مـن            القوة والضعف التي تمكنها   

هذه الرؤى ربما توضح التحليل الداخلي بالنسبة       . التميز في إدارة شئونها الخاصة    
لخطط أخرى مستقبلية والتي ينبغي استغلالها لتقويـة عمليـات تسـويق الهيئـة              

 . والجهود السنوية المعنية بعملية جمع التبرعات

حملة، هو قرار ينشأ أساسا عن عملية تخطيط، حيث         لذلك، فان قرار القيام ب    
يلزم على المرء أن يتزود بالحرص بحيث لا يقدِم على عمـل دراسـة جـدوى                

: بصورة مبكرة إذا كانت تتضمن الخطة استراتيجيات من شأنها تقوية كـل مـن             
رؤية الأمور، ومجلس الإدارة، والعلاقات التي تربط المتبرعين، إلى غير ذلك من     

ومن الأفضل تأجيل هذه الدراسة     . نب الأخرى ذات التأثير في نتائج الدراسة      الجوا
إلى أن تصبح الفرصة سانحة أمام هذه الاستراتيجيات كي تكون لهـا بصـمتها،              
فكثيراً ما نرى الهيئة وقد شرعت في التخطيط لحملة كبرى، ومن ثم إدخال تعديل              

تي لا تقـيس بدقـة شـعور        كبير على إستراتيجية يتزامن مع دراسة الجدوى وال       
 . المتبرعين تجاه الهيئة عقب تطبيق الاستراتيجيات

هذا وقد تكشف دراسة الجدوى عن وجود دعم كاف للبدء في الحملة، وربما             
تدعو الحاجة إلى إجراء بعض التغيرات الأساسية قبل إتمام الحملة بنجاح، أو قـد            

 كانت الحملة تتمتع بفرصة     ترى تأجيل أو تضييق نطاق الحملة، ففضلاً عن ما إذا         
كبيرة للنجاح، تعمل دراسة الجدوى على توفير قائمة التوقعات المبدئيـة للحملـة             

وبالتالي، تظهر الحاجة إلى مرشح يعمـل علـى         . والتي ينبغي توفيرها في الحال    
. شغل منصب رئيس الحملة، الذي بدوره سيكون له أثر قوى على نجاح الحملـة             



 140

 هتعتبر زعامته بمثابة الهدية للهيئة حيث تستفيد من اتصالات        ورئيس الحملة المثالي    
 .ومكانته مما يشجع الآخرين على العطاء بسخاء

والجدير بالذكر، أن الحملات الأكثر نجاحا تمتاز بوجود قيادة ملتزمة وقوية،           
كما أنه لابد وأن تعمل لجنة من المتبرعين على دعم رئيس الحملة، والتي تقـوم               

إن الحملة ليست في حاجة فقـط إلـى         . مل بإخلاص لصالح الحملة   أيضا على الع  
أعضاء مجلس الإدارة، ولكنها في الواقع، تحتاج إلى توسيع نطاق العضوية كـي             

 . يشمل قادة مدنيين ومشاركين، الأمر لذي يكون له عظيم الأثر

هذا وتتعاون اللجنة مع العاملين لتطوير إستراتيجية الحملة، الأمـر الـذي            
 : الآتييتضمن

 

حيث تحصل معظـم    : التقسيم المتوقع لهدف الحملة إلى فئات من الهبات        •
الكبيرة، فضلا عن مزيد من الهبات      " الزعامة"الحملات على عدد قليل من هبات       

 . ذات الحجم المتوسط وغيرها من الهبات صغيرة الحجم

إن دعم عدد الهبات التي تندرج تحت كل فئـة  : قوائم لكل فئة من الهبات    •
 .هبةيمثل قائمة من التطلعات الواقعية نحو حجم كل 

يتم التقرب من مختلف المتبرعين بطرق مختلفـة،        : استراتيجيات الطلب  •
حيث أن الطرق المتبعة في التعامل مع صغار المتطوعين لا تضاهي بالطبع تلك             

 . المتبعة في التعامل مع الكبار منهم

 تخليد هباتهم عن طريق     يود بعض المتبرعين  : فرص إعطاء هبات بعينها    •
تحديد هيكل مادي، أو مال وقف، أو موقع بين العـاملين، أو مشـروع لهـم أو                 
لشخص ما يرغبون في تكريمه، وبالتالي، فإن وضع قائمة قوية تتضمن فـرص             

 . بعينها أصبح أمرا بالغ الأهمية

هـذا  " بيان الحالة "تحتاج اللجنة إلى بيان واضح عن أهداف الحملة، ويعمل          
ى تبرير دعم المؤسسة، كما يربط الحاجات التي تقرها الحملة ويكشـف عـن              عل

إذا لم يتم التوصل إلى هدف الحملة من خلال عـدد           . فرص الهبات السابق ذكرها   

 141

محدد من المتبرعين، فينبغي أن تصبح الهيئة مستعدة إلى أن تنفق بين ثلاثة إلـى               
ن ثم، ينفق هذا المال علـى      خمسة بالمائة من معدل الهدف على نفقات الحملة، وم        

إصدار بيان الحالة، وتنمية العلاقات، وتعيين فريق عمل إضافي أو مستشـارين             
لجمع التبرعات، ويكون الأمر نموذجياً إذا تمكن العاملون على التنمية في الهيئـة             
من مساعدة بعض الموظفين المؤقتين الإضافيين في إدارة الحملة، فإذا كان الوقت            

متوفران آنذاك غير كافيين، فيمكن وقتها الاستعانة بمستشـارين لإدارة          والخبرة ال 
الحملة، ولكن في جميع الأحوال، ومع الاستعانة بمستشارين، مـن الضـروري            
الإبقاء على العلاقات التي عملت الحملة على تكوينها، متضمنة بـذلك، أعضـاء             

قد تهدر فرصة لتطلعـات    وهنا يلزم القول بأنه     . مجلس الإدارة أو العاملين بالهيئة    
مستقبلية إذا انتهت العلاقة التي تربط بين الهيئـة والمتبـرع بمجـرد أن ينهـي                

عادية، ينبغي أن يظـل المتبرعـون       الوبعيدا عن الظروف غير     . المستشار عمله 
للحملة في مقدمة الأهداف الرئيسية للحملة السنوية، فقد ساهم هؤلاء المتبرعـون            

 . لفنون وربما استمر هذا الاهتمام بهافي تكوين مستقبل هيئة ا

يعد الإبقاء على العلاقة مع المتبرعين عقب إنجاز المهمة أمراً مهمـاً قـد              
تتجاهله العديد من الهيئات، وبالطبع هذا يؤدي إلى سحب دعمهم فضلاً عن فقـد              
أي فرصة لدعم مستقبلي، وبالتالي، لابد من شكر جميع متبرعي الحملـة بشـكل              

 . اكهم في أحداث كبرى ومعاملتهم على اعتبار أنهم عناصر مهمةمتواصل وإشر

 إن الحفاظ على التواصل مع متبرعي الحملة، يعد أفضل الطرق لتشجيعهم           
على الإتيان بأصدقائهم، حيث أن عنصري الأصدقاء والمعارف من أفضل وأهـم            

 في الحملة،   العناصر المدرة للموارد التي تفيد الحملة، فمتى قام أحدهم بالاستثمار         
ينبغي دعوته إلى الاشتراك في اللجنة التابعة للحملة، ومن ثم طلـب مسـاهمات              

ويتطلب البحث عن حملة كبيرة توطيد العلاقات مع عناصر جديدة، حيـث            . منهم
تتمكن هيئات فنية قليلة من تحقيق أهداف حملتها بطلب مزيد من المساهمات مـن         

: التسويق التي يركز عليها الفصل العاشر     المتبرعين الحاليين، هذا وتعد خطوات      
التسويق المركز، ملائمة لجذب متبرعين قبل وخلال الحملة، فإذا كانـت تأمـل             
إحدى الهيئات في القيام بحملة خاصة، ينبغي عليها إذا تطبيق أسـاليب التسـويق              

 . المركز
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السنوية وبالمثل، فان الجهود المبذولة للوصول إلى رؤية تحفز فعالية الحملة           
ينبغي مراعاتها والبحث عنها خلال دعم الحملات الخاصة، فكلما ازدادت قـدرة            

وينبغـي  . الهيئة على جذب الانتباه، كلما تعاظمت فرص دعم المتبرعين للحملـة          
على أعضاء مجلس الإدارة أن تتوفر لديهم الرغبة في بذل الجهد والمال لإنجـاح              

يه بعض الهيئات عن حملات دون توفر       الحملة، ففي الوقت الذي يجب أن تبحث ف       
الدعم المالي المناسب من قبل مجالس إدارتهم، يجب أن تعتمد الغالبيـة العظمـى              
عليهم لتغطية جزء كبير من هدف الحملة، فإذا تعذر على الهيئة الاعتمـاد علـى               
مجلس إدارتها في المساهمة بثلث المهمة على الأقل، فان عليها أن تحصل علـى              

ز وضعها، وذلك بالعمل على جلب متبرعين من ذوي الثقـل ولكـن            فرصة لتعزي 
بعيداً عن مجلس الإدارة، أو لابد عليها أن تعمل على تقوية مجلس إدارتها قبـل               

أما بالنسبة لهبات مجلس الإدارة، فيتم تقديمها قبل الإعـلان          . الإعلان عن الحملة  
حملة إلى الرغبة أولاً الرسمي عن الحملة، ويرجع السبب في تأجيل الإعلان عن ال 

 . في إقناع المتبرعين بفرص نجاح الحملة

هذا وينبغي أن تكون حملة جمع التبرعات قوية بالشكل الذي يمكنهـا مـن              
تحمل فقد بعض الهبات خلال وعقب الحملة مباشرةً،  كما يعمل بعض المتبرعين             

يحددون فيه  لحملة خاصة بشكلٍ  دائم على تقليص هباتهم السنوية في الوقت الذي             
تتوقف (المبلغ المتفق عليه، كما يجب على الهيئة حساب الخسارة المتوقعة سنويا ً           

نسبة الخسارة على ذلك التداخل الحادث بين المتبـرعين السـنويين ومتبرعـي             
 . وتؤيد هذه النسبة في كشف التكاليف المضافة للحملة) الحملة

سبب الأول الذي يكمن خلـف       هو ال  تقسيم لمراحل إن قابلية الحملة السنوية لل    
المجهود الكبير المبذول لتشجيع المتبرعين كي يحددوا ميعاداً لدفع المبلغ المتفـق            
عليه في أقل وقت ممكن، حيث انه من المؤكد أن جداول الدفع الصـغيرة تعمـل                
على تحسين حركة النقد، ففي الواقع وعند الشروع في القيام بوضع تنبؤ مبـدأي              

 تخص الحملة، يلزم على المرء أن يتوقع بشكل عملي أن المبالغ            لحركة النقد التي  
المتفق عليها سوف يتم دفعها على مدار الفترة من ثلاث إلى خمس سنوات إن لم               
تمتد لأكثر من ذلك، وهذا بالطبع تصور معقول لأن التكلفة قـد تكـون مرتفعـة                

على مبنـى جديـد،     (ة  أما إذا سبق تعهد ما بإنفاق إيراد الحمل       . بالنسبة لهيئة فنية  
إيصال الدفع، تصبح التكلفة في غاية الأهمية بالنسبة للهيئة، أما الفشل فـي             ) مثلاً
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التنبؤ بالمبالغ المتفق عليها بدقة، قد يؤدي إلى أن يصبح هدف الحملة غير ملائـم     
 . للوفاء بالتكلفة الفعلية للمشروع

ط بوضـوح فيمـا     وينبغي على هيئات الفنون أن تتوخى الحذر عند التخطي        
يخص الطريقة التي تنوي بها شغل مرافقها الجديدة، حيث تصـمم الكثيـر مـن               
الهيئات مبانٍ جميلة، وتجمع الأموال المطلوبة لتشييدها، بل وتسارع في تشـغيلها            

 لرفع  -دون استيفاء متطلباتها كمؤسسة كبيرة، كما يمكن أن يكون الضغط الحادث          
لى الرؤية الواضحة، والأداء المـالي، وقـوة        مستوى الإنجاز الفني، والوصول إ    

 شديد، ومن ثم تقـوم الهيئـة   –مجلس الإدارة، وإنتاجية العاملين، وخدمة العملاء    
هذا وتعمل بعض الهيئات التي تتسم بالتوسع السريع على         . بتغيير بعض الأوضاع  

 محاولتها اغتنام الفوائد المتاحة أمام مؤسسات تدعي الزعامة في مجالهـا، حيـث       
يتمتع هؤلاء الزعماء بفرصة أفضل لجلب التغطية الصحفية، وطلـب مسـاهمة            

لكن الزعامة ينبغـي    . غالبية المتبرعين إلى جانب الجمهور المتهافت على المبنى       
 . وان تبنى على أسس، الأمر الذي تفشل العديد من المؤسسات المبتدئة في تحقيقه

 

  :موضوعات توضع في الاعتبار عند تخطيط الحملة

 هل قامت الهيئة بوضع وصف شامل وواضح للحاجات؟  .1

 هل قامت الهيئة بعمل دراسة جدوى؟  .2

 هل تم تحديد الهدف من الحملة؟  .3

 هل تم وضع ميزانية تكاليف الحملة، والتكاليف الانتقالية بشكل ملائم؟  .4

 هل يوجد تمويلاً كافياً لتغطية أهداف الحملة؟  .5

  السنوي للتبرعات في الحسبان؟هل تم وضع مردود الحملة أثناء الجمع .6

 هل تم وضع قائمة توقعات مستقبلية؟  .7
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 هل تم وضع استراتيجيات الجذب؟  .8

 هل وفرت الهيئة من فرص إعطاء الهبات المحددة؟  .9

هل الهيئة في حاجة لتوظيف عاملين إضـافيين أو مستشـارين لجمـع              . 10
 التبرعات؟ 

 ؟ هل وضعت الهيئة تصوراً عن حركة النقد الخاصة بالحملة . 11
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ــر  ــاني عش ــل الث ــالس : الفص مج
 الإدارة 

 
ينبغي أن يتعاون كل من أعضاء مجلس الإدارة والعاملين في أيامنا هـذه التـي               
يصعب فيها تمويل الفن، ذلك على الرغم من التوتر الذي حتماً ما قـد يحـدث                

هي في عملية بحث    أما الإدارة المتميزة ف   . بينهما، حتى في الهيئات الأكثر نجاحاً     
مستمر عن طرق تمكنها من نشر الاحترام المتبادل بين أعضاء مجلـس الإدارة             

 .والعاملين بالشكل الذي يشجع أعضاء مجلس الإدارة على بذل وقتهم ومواردهم

 

التابع لهيئة فنية يكمن في     ) الأمناء( إن الغرض من وجود مجلس الإدارة أو      
يعنى بالمؤسسة ويعمل عن كثب على تـوفير        الحاجة إلى وجود قيادة وفريق دعم       

 . الموارد المطلوبة لتحقيق غايتها

 لذا فان مجلس الإدارة يعتبر هو البعد الأكثر إثارة للقلق والجـدل بالنسـبة              
لمديري التنفيذ، ومن ثم ينشأ هذا التوتر السابق ذكره أساسا بسبب إمكانية المجلس             

 كلي، حيث تكمن الطاقة المطلوبـة فـي         التي لا يتم تداركها والتعامل معها بشكل      
ففي الوقت الذي تتمتـع فيـه بعـض مجـالس الإدارة          . مجموعة من المتطوعين  

ومديري التنفيذ بعمل جاد وعلاقات شخصية، لا تعلم القليل من هيئات الفنون التي             
يسودها التوتر شيئا عن الخلاف بين مجلس الإدارة والعاملين، حيث دائما ما يعتقد             
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ن أن المشاكل يمكن حلها إذا ساهم أعضاء المجلس بشكل أكبر، بينما يلقي             العاملو
أعضاء المجلس باللوم على العاملين حال وقوع أي مشكلة، لذلك يمكن القـول أن              
الخلاف بين العاملين وأعضاء مجلس إدارة أي مؤسسة أيا كانت هو أمرا طبيعيا             

 . حتى في المؤسسات الأكثر نجاحا

د يكون أمراً معوقا، ففي أيامنا هذه التي يصعب فيها تمويل           لكن هذا التوتر ق   
الفن؛ ينبغي أن يتعاون العاملون وأعضاء مجلس الإدارة سويا حيث يكمن الفشـل             
في فقدان أفضل عناصر مجلس الإدارة والعاملين  أيضا، الأمر الذي يعمل علـى              

 ـ       . الإضرار بكيان الهيئة   يح الأدوار  لذا، يجب أن تعمل الإستراتيجية علـى توض
المنوط به مجلس الإدارة كما ينبغي أن تكشف عن توجهها إلى زيادة الفاعلية في              

 . الوقت الذي تعمل فيه على تقليل احتمالية حدوث خلاف مع العاملين

تعمل مجالس الإدارة على خدمة أغراض قانونية وغيـر قانونيـة، فعلـى             
رؤية المالية، تلك الرؤيـة     المستوى القانوني، يكون مجلس الإدارة مسئولا عن ال       

التي تتجلى في توظيف قيادة إدارية وفنية ووضع سياسات هامة، كما ينبغـي أن              
يلعب أعضاء مجلس الإدارة دور المشجعين والمشجعات في المباريـات بالنسـبة         
للمجتمع، فضلا عن كونهم مساهمين وطالبين للتمويل والموارد الأخـرى، كمـا            

 جمع التبرعات، ولا تعتبر الإدارة مسئولة عن قرارات         يقوموا بدور الأبطال أثناء   
فنية أو تشغيلية، فإذا لم يتفق مجلس الإدارة مع التوجه الإداري أو الفني للهيئـة،               
فبإمكانه الاستغناء عن المدير الفني أو الإداري حسب ما يتراءى لـه، حيـث أن               

سـتقالة مـن    العمل مع إدارة غير راضيه من شأنه دفعهم إلى ترك العمـل، والا            
 .الإدارة بل وسحب الدعم المالي

إن هناك خيط رفيع يفصل بين المشاركة الفعالة والتدخل، خاصة مع أعضاء            
مجلس الإدارة الذين يتصفون بكرمهم الحاتمي في وقتهم ومـالهم، فـإذا أصـر              

، فيصبح من الصـعب والخطيـر إقنـاعهم         "الانسحاب"متبرعون ذوو ثقل على     
حيث أن المرء يجب عليه مواجهة مثل       " محيلاتهم"غي وقتها   بالعدول عن ذلك وينب   

 .هذه الأمور

في الواقع، أن في الوقت الذي يريد فيه المرء إثارة اهتمام أعضاء مجلـس              
بـين  " التوافـق "الإدارة يكون عليه التخلص من سلوك آخر غير تعاوني، فخلـق        
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ن قيادات مجلـس    أعضاء مجلس الإدارة يعد هدفا لمديري التنفيذ جميعهم فضلا ع         
الإدارة، فعندما يتوافق أعضاء المجلس، فهذا يشجعهم علي العمل بإخلاص لصالح           

 .الهيئة

وبما أن مجالس الإدارة عبارة عن مجموعات كبيرة من الشخصـيات، فـلا    
يوجد اثنان متشابهان تماما كما لا يظل شكل المجلس كما هو بمرور الوقت، ففي              

جلس الإدارة بشكل متكرر يمكن التنبـؤ بـه كلمـا         الواقع، تتغير طبيعة وأدوار م    
 . ازدادت الهيئة توسعا

فعلي مدار سنوات تكوين المؤسسة يميل مجلس الإدارة إلي أن يتكون مـن             
أصدقاء المؤسس الفني، حيث يتم استدعائهم كي يقدموا بعض الدعم المالي وكثير            

ما لو كانوا عـاملين     من الدعم المعنوي وكثيرا ما يقوم هؤلاء المديرين بالعمل ك         
حيث يتجسد ذلك في المساعدة في وظائف العاملين المتعددة كالحسابات، والشؤون           

 .القانونية، والتسويق، وجمع التبرعات وحياكة الزى في بعض الأحيان

وكلما ازدادت الهيئة تمرساً، تتغير الطلبات التي تقع علي عـاتق المجلـس             
  الوظيفية على العاملين المحترفين،      أيضا، حيث أصبحت تقتصر جوانب التشغيل     

وكلما زادت مطالـب التمويـل      . وبالتالي تتقلص الحاجة إلي تدخل مجلس الإدارة      
والميزانية، كلما دعت الحاجة إلي أعضاء مجلس الإدارة لزيادة مساهمتهم وللعب           

ضـبط  بإن أولئك الأفراد الـذين قـد قـاموا          . دورا أكثر فاعليه في حملة التنمية     
ت أو حاكوا الأزياء الجميلة قد لا يكونوا في الوضع الذي يسمح لهم ببذل              الحسابا

 .المزيد من المال أو طلب عون المزيد من الأصدقاء

إن هذا الانقسام الحادث بين طلبات وإمكانيات مجلس الإدارة كثيرا ما يؤدي            
 إلي فترة انتقالية يتم خلالها إحلال أعضاء مجلس الإدارة القدامى بغيـرهم مـن             

الجدد وقد تكون تلك الفترة الأكثر إيلاما في تاريخ المؤسسة، فهـؤلاء الأعضـاء              
الذين يجدون أنفسهم يفقدون دورا في الهيئة كثيرا ما يمتعضوا من الطريقة التـي              
قد قوبلت بها مساهماتهم السابقة، ففي الوقت الذي يجب أن تعالج فيه إعادة الهيكلة              

طوير العديد من هيئات الفنون يعتمد إلـى حـد          بشكل دقيق وتكتيكي، فان بقاء وت     
تعمل تلك المجالس بما فيها . كبير على رغبة مجلس الإدارة في إعادة تشكيل نفسه       

من لجان الوصاية أو الترشيح القائمة على تقييم حاجات مجلس إدارة الهيئة علـى       
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لى تقييم الأعضاء الحاليين، كما تحدد وترشح أعضاء آخرين جدد، وهي الأقدر ع           
 . إعادة الهيكلة بشكل فعال

إن عملية تقييم وإعادة إحياء مجلس الإدارة لابد وان تتم دون انتظار وقـوع              
ومن ثم فانه ينبغي على الهيئة التنفيذية ورئاسة مجلس الإدارة السـعي            . ماأزمة  

الدائب لإيجاد أعضاء جدد والاستغناء عن أولئك الذين يمكن الاستفادة من طاقاتهم            
ومن ثم، فانه لا توجد أي وصفة سحرية للوصول إلى أعضـاء            .  أخرى في نواح 

فهـل تـدعو    . جدد، فالخطوة الأولى تكمن في وضع توقعات عن الأعضاء الجدد         
الحاجة إلى إعطاء أو طلب مستوى محدد للتمويل؟ وهل ينبغي علـى الأعضـاء              
حضور اجتماعات مجلس الإدارة بشكل منتظم؟ وهل يتوقع لكل عضو أن يكـون             

 فاعلا في أي لجنة؟ 

ومن ثم تعمل مجموعة من الإرشادات على توضيح الصورة أمام الأعضاء           
الجدد حتى يحددوا مدى نجاحهم كما تعمل أيضا على مساعدة الأعضاء الحـاليين             

فالإعلاء بمستوى الهدف قد يؤدي     . على اتخاذ قرار بشأن بقائهم في المجلس أم لا        
يتسم بالصغر بينما قد يؤدي الهبوط بـه عـن      في نهاية المطاف إلى مجلس إدارة       

المستوى المطلوب إلى عدول الأعضاء عن تقديم هبات مميـزة، أمـا المسـتوى      
السليم فيعتمد على طبيعة مجلس الإدارة ودوره الفعال فـي الوفـاء بالحاجـات              

 . التمويلية للمؤسسة

من له   فإذا دعت حاجة المجلس إلى الدعم، فينبغي إذاً توصيل هذا إلى كل             
علاقة بالهيئة سواء أكانوا من المؤسسين، أو رجال السياسة، أو أعضاء المجلـس             

الخ، حيث أن كل منهم لديـه مقترحـات تناسـب مرشـحي             ...القدامى أو الجدد  
 .المجلس

توجد قلة من أعضاء مجلس الإدارة المتميزين ممن يتمتعـون بالمهـارات            
الضروري تطوير مجلـس إدارة     والمواهب المطلوبة فضلا عن الموارد، لذا فمن        

فليس من الضروري أن يكون كـل       . يتميز كمجموعة لديها مصادر القوة اللازمة     
الأعضاء أثرياء أو بإمكانهم جمع التبرعات أو الدخول في عمليات بقصد التـربح             

فبعض الأعضاء يـتم    . أو ليس من الضروري حتى أن يتسم أحدهم بالحس الفني         
لآخر لمواردهم وغيرهم ممـن تـربطهم علاقـات         إضافتهم لخبرتهم، والبعض ا   
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بمجتمع يرغب المرء في خدمته، كما يجب على لجنة الوصاية أو الترشيح تقيـيم              
 .حقيبة مهارات مجلس الإدارة الحالي والإضافة إليه بشكل ملائم" بورتفوليو"

إنما يؤدي المجهود المتناسق في تحديد وجذب أعضاء جـدد إلـى تحسـين          
دارة، ففي الوقت الذي ينبغي أن تكون فيه هذه العملية مستمرة،           إنتاجية مجلس الإ  

على مجالس الإدارة التي تتطلب إدخال إصلاحات كبيرة أن لا تضيف أعضـاء              
جدد واحدا تلو الآخر، لكن من الأفضل والأكثر فاعليـة إضـافتهم فـي شـكل                

 خبرة  من الأعضاء الأكثر  " متوقعا"مجموعات، حيث يتعلم الأعضاء الجدد سلوكا       
فإذا لم يكن مجلس الإدارة الذي يقدم علاوات صغيرة مشاركا في جمع التبرعات             
ولديه ميل إلى فرض أساليب إدارته على العاملين، فان ذلك يجعل العضو الجديد             

 .يعمل على تقليد هذا السلوك بالرغم من تمتعه بالإمكانيات الهائلة

 من شأنه زيادة الفرص     إن إضافة العديد من الأعضاء الجدد في وقت واحد        
أمام المعينين الجدد كي يزودوا المجلس بروح جديدة، الأمر الذي يساعد الهيئـة             

 .على إجراء التغيير بشكل أسرع

إن من الأشياء التي ينبغي تذكرها عند إرساء دعائم مجلس إدارة أو إعـادة              
ا المجلس،  هيكلته، أن العمل الحقيقي دائما ما يحدث خارج الاجتماعات التي يعقده          

فإذا كان أحد الأعضاء مثلا يرغب في تخصيص أربع ساعات شهريا من وقتـه              
لصالح هيئة ما، يستهلك ثلاث منهم في الاجتماعات، فان الوقت المتبقـي لجمـع              

الخ، يكون قليلا، أما لو كانت الهيئة تعقد الكثيـر          ...التبرعات وجذب أعضاء جدد   
 والاستمرارية أمرين مسـتحيلين،     من اجتماعات مجلس الإدارة فيصير الحضور     

الأمر الذي يوفر بدوره مزيدا من الوقت لأعضاء المجلس حتى يجـدوا مـوارد              
 .للمؤسسة أو يقوموا على خدمة لجان المجلس البسيطة

هذا ويمكن للجان معالجة موضوع بشكل أعمق من مـا يسـتطيع مجلـس              
 بشكل يتفق مع الوقت، كما      الإدارة بأكمله القيام به، مقدمة بذلك حلولا أكثر فاعلية        

يمكن لاجتماعات مجلس الإدارة أن تصبح أكثر تأثيرا إذا ما اتسمت بالفكر الجيد             
بين لجان مجلس الإدارة والعاملين حتى أثناء الأزمات عندما يتوجب على مجلس            
الإدارة معالجة أمر حيوي، ومن ثم لابد وأن يترتب علـى مناقشـات مـا قبـل                 
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ن مجلس الإدارة والعاملين مقترحات يأخذها المجلس بكامـل         الاجتماع التي تتم بي   
 .هيئاته بعين الاعتبار

ينبغي أن تتمتع كل هيئة فنية بالإضافة إلى لجنة الترشيح أو الوصاية التي تم 
عرضها آنفا، بلجنة تنفيذية تقوم بدور مجلس الإدارة بكامل هيئاته، حيث يتقابـل             

مع فيها مجلس الإدارات، هذا وتتكون اللجنة       أعضاء اللجنة في الأشهر التي لا يجت      
من أهم المساهمين، وأعضاء مجلس الإدارة ذوي الخبرة والمقاعد الدائمة، وعلى           
الرغم من الأهمية القصوى لهذه الطائفة، فمن الضروري أن لا يشعر بقية أعضاء             

 . المجلس بالحرمان من حقهم من جانب وحدة وقوة اللجنة التنفيذية

 عن التقارير   ة أيضا كل هيئة إلى لجنة مالية والتي تكون مسؤولي         هذا وتحتاج 
المالية، والموازنات والمحاسبات بالنيابة عن مجلس الإدارة بكامل هيئاتـه، كمـا            
يعمل أعضاء اللجنة المالية بصفتهم مراقبين داخليين، لتنبيه المجلس بأي أزمـات            

، كما يجب أيضا تـوافر      قد تكون معوقه والعمل مع العاملين لحل مشكلات ملحة        
لجان مراجعة الحسابات التي تقوم بشكل مستقل عن اللجنة المالية بالتأكـد مـن              

 .الحسابات

هذا وتختلف اللجان الأخرى باختلاف المؤسسات، فعديد من المجالس تتوفر          
لديها لجان تنمية، فمن الخطورة تشكيل لجنة تنمية إذا كان يعتقد أعضاء مجلـس              

عملون في هذه اللجنة أنهم ليسوا مطالبين بالمشاركة فـي جمـع            الإدارة ممن لا ي   
التبرعات، ومن ثم فان لجنة التنمية عليها القيام بتنظيم جهود جمع تبرعات مجلس             
الإدارة وليس بالتنفيذ، كما ينبغي أن يشارك كل عضو إلى حد مـا فـي تزويـد                 

لجنـة تسـويق،    هذا وتوجد بعض الهيئات التي تتمتع بوجود        . المؤسسة بالموارد 
الأمر الذي قد يسبب بعض المشاكل إذا لم يتم تحديد ميثاق اللجنة بوضوح، فكثيرا              
ما يعتقد أعضاء مجلس الإدارة التابعين لقطاع الأعمال أن تقنيات التسويق التـي             
يطبقونها بنجاح في إدارة أعمالهم سوف تنجح إذا ما تم تطبيقها في هيئات الفنون،              

وتنفق الهيئات الكثير من المال على التسـويق الـذي          . اطئوهذا بالطبع تفكير خ   
وطالما اتسـمت جهـود التسـويق       . يمكنهم تحمله لدعم برامج قد تتسم بالمجازفة      

بالنجاح، فمن المحتمل أن تتعرض هذه الهيئات إلى مخاطر شديدة، أمـا هيئـات              
الفنون فلا تتمتع بهذا الترف، فهم غالبا ما يخصصـون أجـزاء صـغيرة مـن                
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زانيتهم للتسويق ولكنهم في المقابل يتوقعون مردود كبير، وبذلك فهم يساهمون           مي
 .في دعم من يستحق ومن لا يستحق

ومن هنا يجب القول أن من الخطر الذي تواجهه هيئات الفنـون أن تحـول               
مسار التمويل من طرق تسويق ثبت نجاحها إلى أخرى جديدة غيـر مضـمونة               

سويق التابعة لمجلس الإدارة من إيجاد موارد إضافية        العواقب، فإذا تمكنت لجنة الت    
لدعم مبادرات جديدة، يكون لهذا عظيم الأثر، أما إذا أصروا على استخدام طرق             

لهذا، فإن لجان   . أثبتت نجاحها في مؤسساتهم فقط، فإن الفشل هو المصير المحتوم         
أن يقـدروا   التسويق، ولجان التنمية وجميع أعضاء مجلس الإدارة، ينبغي عليهم          

إدارة الفنون فضلاً عن القاعدة العريضة والخبرة التي يتميز بها العاملون، هذا في             
الوقت الذي يوجد فيه من الأعضاء ممن ليس لديهم الرؤية الثاقبة التي تمكنهم من              

 . تقدير بعض الأفكار الممتازة التي يتقدم بها أعضاء المجلس

بين العاملين وأعضاء مجلس الإدارة     فعندما يسود جو من الاحترام المتبادل       
وعندما يجد العاملون في جعل هؤلاء الأعضاء يشاركون في أنشطة الهيئة ويساهم 

 .أعضاء المجلس بوقتهم ومواردهم بسخاء، فلا يتبقى إلا القليل لم يتم إنجازه

 

 :موضوعات يجب وضعها في خطة الإدارة

 ما هي الحاجات الحالية لمجلس الإدارة؟ )1

 م الوفاء بتلك الاحتياجات؟كيف يت )2

 ما هي أفضل الطرق لإدارة المجلس؟ )3

كيف يمكن تفعيل مشاركة أعضاء مجلس الإدارة في الأنشـطة           )4
 التي تقوم بها الهيئة؟

 هل توجد لجان لدى مجلس الإدارة؟ )5

 هل تم تحديد مسؤوليات أعضاء مجلس الإدارة بشكل واضح؟ )6
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 يـة مـنح الهبـات أو      هل هناك حد أدنى يضعه مجلس الإدارة يخـتص بآل         
 الحصول عليها؟
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الهيكــل : الفصــل الثالــث عشــر
 التنظيمي 

  

هناك علاقة قويه بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجيات المطورة بهدف مسـاعدة           
فعلي الرغم من عـدم وجـود هيكـل         . الهيئة في الوصول إلى النتيجة المطلوبة     

فكير في كيفية نمو الهيئة بطريقة إدارية يمكـن أن          تنظيمي صحيح معين فإن الت    
 .يزيد من نجاح المهمة

 

فالقول المأثور هو أن الهيكل يجب أن يتبع إستراتيجية تنطبق على الهيكـل             
حقا، إن العنصر الأخير في الإستراتيجية الذي يجب أن         . التنظيمي لهيئات الفنون  

لانجاز اسـتراتيجيات التشـغيل     يطور هو الطريقة التي يتم بها تنظيم  الموظفين          
 .المقترحة

إذا كان الهيكل مسموحا له أن يحدد الإستراتيجية كما يفعل في العديـد مـن           
. المؤسسات، فالهيئة يمكن  لها أن تقوم بعملٍ أقل من حفاظها على وضعها الحالي             
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 مجلس الإدارة

فكثيرا، إذا لم يكن الهيكل متغيرا، فإن  قدرة الاستراتيجيات المقترحة فـي خلـق               
 . ر يكون محدودا للغايةتغي

هذا لا يعني وجوب تجاهل الهيئة الحالية والقائمين على عمل تطوير خطـة             
. إستراتيجية، ولأنه لا بد أن يمتلك الفرد المرونة المطلقة في تغيير هيكل تنظيمي            

فسوف تؤثر العلاقة التاريخية للمؤسسة بأعضاء عمل معينين ومتطلبات النقابـة           
سة الأخرى على مرونة المخطط وعليه أن يبـدل الهيكـل           والعوامل غير الملمو  

بالرغم من أن الاستراتيجيات تتغير كثيرا، إلا أنه يجب تغيير الهيكـل            . التنظيمي
 .التنظيمي، وصفات الوظيفة، وحتى الموظفين الذين يشغلون أماكن هامة

لا يوجد هيكل تنظيمي واحد صحيح، وعندما تكبر فرق الرقص يصبح لديها            
ويتعمد القائد الفني قضاء وقت طويل في       .  إحداهما فني والآخر إداري    –ن  مديري

 .أستوديو الرقص وهذا يعتبر ضروريا كشريك مساعد يدير الشركة

فغالبا، ما يكون لفرق الاوركسترا السيمفونية قائدين حتى على الـرغم مـن             
 علـى   اضطرار مدير الفرق الكبيرة للسفر خارج المدينة في مهام تشمل الاتفـاق           

أعمال جديدة تاركا للمدير التنفيذي للفرقة متسعا من السلطة يمارسها على نحـو             
عادة ما يكون للمتـاحف     . يومي على عكس ما يكون عليه الحال في فرق الرقص         

ودور الأوبرا مديرا واحدا يتولى الجوانب الفنية والإدارية للمؤسسة لكنه يتعين أن            
 .يدعم المدير الفني مديرا تنفيذيا محنكاتتوافر لديه خلفية فنية ودائما ما 

 

 

 الهيكل التنظيمي النمطي لفرق الرقص
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  الراقصون        التطوير                                             
  مخرجو الرقصات       التسويق                                             

  مصممو الرقصات                                   الشئون المالية           
  المخرجون                                                             

 

 الإنتاج

 

 

 الهيكل التنظيمي النمطي للمتاحف

 

 

 

 

 

 

 التطوير  •
 التسويق •
 الشئون المالية  •

 المدير التنفيذي المدير الفني

 المدير

 التعليم أمين المتحف المدير الإداري
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 التشغيل •

 

 الدعم والتسويق التي يتعين على أي       ومع التطور الشديد الذي لحق بعمليات     
من هيئات الفنون الكبيرة تنفيذها، لجأ عدد متزايد من هـذه الهيئـات ممارسـة               
التجارب مسترشداً بالنموذج الذي تتبعـه فـرق الـرقص وفـرق الاوركسـترا              

 .ةالسيمفوني

 بيد أن العديد من أعضاء مجالس إدارة المتاحف وفرق الأوبرا والعـاملين            
م الشك في إمكانية تطبيق خطة الإدارة الثنائية تطبيقاً فعالاً، خشيةً منهم            بها يراوده 

. ويخضع لضغوط الوضع المالي لهذه الهيئات" ليتبؤ مقعداً خلفياً " أن يتراجع الفن 
وتأتي هذه المخاوف على الرغم من نجاح تطبيق هذا النموذج على كثير من فرق              

، حيث أنه يكفل المناصرة     يا السيمفون الرقص والفرق المسرحية وفرق الاوركستر    
ومع ذلـك لا    . القوية للرسالة الفنية للهيئة وفي الوقت ذاته يضمن ظهورها المالي         

يخلو تطبيق هذا الهيكل من المخاطر إذ أنه يستلزم تحقيق شـراكة حقيقيـة بـين              
وإذا كان  . مديرين للهيئة يلتزم فيها كل منهما باحترام  قدرات الأخر ومسؤولياته          

وجود مدير واحد يجمع بين الرؤية الفنية والمهارات الإدارية في تناغم كامل يضع 
الهيئة في وضع مثالي، إلا أنه من الصعب العثور على مثل هذا الشخص، لـذلك               

 .          فإن نموذج الشراكة يسمح للهيئة بالانتفاع بأفضل ما يملكه الشريكين

استه وليس دعوة لاتخاذه وصفة     إن طرح نموذج جديد للإدارة هو دعوة لدر       
صالحة للتطبيق في كل الهيئات، فكثير من الفرق الفنية والمتاحف وأنواع  أخرى             

كما لم يقصد مـن     . من هيئات الفنون تحقق نجاحاً كبيراً في ظل إدارة مدير واحد          
ففـي أحيـان    . هذا الاقتراح ترجيح أهمية النواحي الإدارية على النواحي الفنيـة         

ما تواجه هيئة الفنون صعوبات مالية، يتهم مجلـس الإدارة الفنـانين            كثيرة، عند 
إلا . بالإسراف ويقرر أن الهيئة بأسرها تحتاج إلى مدير إداري قوي ليدير دفتهـا            

أن المشكلة الحقيقية التي تعاني منها اغلب هذه الهيئات لا تكمـن فـي الفنـانين                
كمن في ضعف قدرات توليـد      إنما ت ) رغم إقرارنا بوجود البعض منهم    (المسرفين  

وربما يستوجب حـل  . الدخل، والتي تنجم عن عجز في أنشطة التطوير والتسويق  
المشكلة ضم عنصر إداري كفء إلى فريق الإدارة العليا للهيئة وربما يسـتوجب             
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تدعيم بعض أقسام العاملين بالهيئة، ولكن قلما يستوجب خفض الدرجة الوظيفيـة            
 . لكبير الموظفين الفنيين

لاشك أن الإدارة العليا لأي هيئة تحتاج لتدعيمها بمجموعة قوية من مديري            
الأقسام المختلفة وينطبق ذلك على شتى الهياكل الإدارية، بينما يعتمد حجم كل قسم 

 . وعدد العاملين به على حجم الهيئة و قدرتها المالية ودرجة تعقيد تشغيلها

 ومديراً للتطوير في حـين تـدمج        تُعين معظم هيئات الفنون مديراً للتسويق     
). مثل مدير الشئون العامـة    (بعض المؤسسات كلتا الوظيفتين في يد مسئول واحد         

ورغم  أن هذه العلاقة التنظيمية تتسم بالمنطق  إلا أنها لا تخلـو مـن مخـاطر                  
كامنة، ففي بعض الأحيان تزيد الحاجة إلى المساهمات الخارجية لدرجـة تجعـل             

عامة يتفرغ تفرغاً تاماًً لتلبية متطلبات وظيفة التطـوير ويتـرك           مدير العلاقات ال  
وظيفة التسويق دون مناصر على مستوى الإدارة العليا مما يؤدي لضعف القـدرة    

وفي نهاية الأمر يفشل هذا النموذج في تحقيق هدفه في ضـمان            . التسويقية للهيئة 
 . التفاعل الحقيقي بين التسويق و التطوير

التنظيمي لباقي أقسام الموظفين على الهيئة ذاتها، ففي بعـض          يعتمد الهيكل   
أو ) الـخ ...الشئون المالية والإنتاج  (الهيئات يتم التنظيم  طبقاً للمجالات الوظيفية        

طبقاً للبرنامج وفي البعض الآخر يعتمد الهيكل الوظيفي على استراتيجيات الهيئة           
 معظم الهيئات حسـب المجـالات       وبينما يتم تنظيم  . وأكثر الطرق فعالية لتنفيذها   

الوظيفية، فإن العديد منها ينفذ برامج لها خصوصيتها الفريدة لدرجة تستلزم إنشاء            
 . كيانات منفصلة داخل الهيئة مخصصة لإدارة هذه البرامج

وفي هذا الصدد، يمكن    . كما يختلف الحجم المناسب لكل قسم باختلاف الهيئة       
 مع نظيره في الهيئات المناظرة، فإذا وجـدت         الاستفادة من مقارنة حجم كل قسم     

هيئات مماثلة تستخدم فريق تطوير أو تسويق مكون من ثلاثة أو أربعة عاملين في 
حين أن هيئتك لا تستخدم سوى واحد فقط، فأغلب الظن أن الهيئـة تعـاني مـن                 

أما إذا كان العدد لديك ضـعف العـدد فـي           . أوضاع غير مواتية على الإطلاق    
لمناظرة، فيجب أن تنظر بعين الشك إلى إنتاجية هؤلاء العاملين ومـدى            الهيئات ا 

ما هو متوسط حجم الأموال التي جمعها كل موظف فـي قسـم             . فعالية التكاليف 
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التطوير بهيئتك في مقابل أقرانهم في باقي الهيئات النظيرة؟ ما هو دخـل الهيئـة               
  ل عضو؟  المحقق لكل موظف تسويق؟ ما هي نفقات عملية التسويق لك

تلجأ العديد من المؤسسات لتقليص عدد العاملين في جميـع أقسـامها عنـد              
ولكن إذا كان موظفو التسـويق  وجمـع التبرعـات           . مواجهتها للأزمات المالية  

. يمارسون عملهم بكفاءة،  فسيأتي قرار تقليص العمالة بأثر عكسي على الهيئـة            
 العمالة في هذه الأقسـام خـلال        ففي واقع الأمر، ينبغي على الهيئات زيادة حجم       

الأزمات المالية، فدائما ما ينجح أي موظف تطوير قوي يتم ضمه لفريق العمـل              
 .في توليد عائد يفوق النفقات بدرجة كبيرة

و بطبيعة الحال، لا يستوي جميع الموظفين في قوة الأداء لذا يتعين على كل              
ففي غيـاب برنـامج     . لعاملينهيئات الفنون إعداد وتنفيذ نوع من عمليات تقييم ا        

لمراجعة أداء العاملين يصعب التأكد من تلقيهم جميعا تقييمـاً ملائمـاً لأدائهـم،              
وبالمثل لا يمكن  ضمان وجود ملف تقارير الأداء للعـاملين الـذين يسـتحقون               

 .الفصل

وتتباين حجم ودرجة تعقيد نظام تقييم الأداء من هيئة لأخرى ولكن عمليـة              
 ذاتها قد ينتج عنها رد فعل عكسي عند استئثار مجموعة صغيرة من        التقييم في حد  

ومن المفترض أن تؤثر عمليات تقيـيم الأداء        . مسئولي الإدارة العليا بنظام التقييم    
             كافأ العـاملين الأفضـل أداءعلى قرارات الإدارة بشأن رواتب العاملين بحيث ي

العظمى من هيئات الفنون متدنٍ     بزيادة رواتبهم، ولكن مستوى الأجور في الغالبية        
للغاية حيث تُعاني هذه الهيئات من قلة اعتمادات الميزانية المتاحة لزيادة الأجـور             

وأحد الحلـول   . لدرجة تحول دون مكافأة الموظفين الأفضل أداء على نحو حقيقي         
المقترحة لهذه المشكلة يكمن في إعداد خطة للمكافآت تنفذ على عدة سنوات، ففي             

عجز الهيئة هذا العام عن زيادة رواتب العالمين الأفضل أداء زيادة ملائمة،            حالة  
يمكنها توزيع الزيادة على عامين أو ثلاثة على نحو يظهر تقدير الهيئة للعـاملين              

 .الأكثر كفاءة و تشعرهم بفائدة استمرارهم في خدمة الهيئة

ل فـي هيئـات     فمن الصعوبة بمكان العثور على موظفين فائقي الكفاءة للعم        
الفنون خاصة في المناصب العليا مما جعل الكثير منها إلى أن تلجـأ للشـركات               
المتخصصة في إيجاد عناصر مناسبة لشغل مناصب الإدارة العليا ،في حين شكلت 
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وفي كلتا الحالتين يتعين علـى      . هيئات أخرى لجان للبحث يديرها مجلس الإدارة      
جاتها قبل الشروع في عملية البحث حتـى        الهيئة  أن تصل إلى فهم عميق لاحتيا       

تكفل لها النجاح المنشود، كما يجب أن يأتي هذا الوعي بالاحتياجات كعنصر هام             
 .في خطة محكمة

عند صياغة خطط اختيار الموارد البشرية للهيئة وتوزيعها على الوظـائف           
المختلفة بها، يجب أن يكون التركيز منصباً بحق على جـذب أفضـل العناصـر      

ورغم كثرة ما يمكن أن يقال عنـد الحـديث عـن            . لتولي مناصب الإدارة الفنية   
أساليب التخطيط، إلا أن هناك حقيقة واحدة لا مناص من الاعتراف بها وهي انه              
في غياب فريق العمل الملائم القادر على تنفيذ الخطط الموضـوعة، سـتفقد أي              

 لهيئة يتمتـع بمهـارات  وفي حالة وجود مدير كفء ل. خطة من الخطط فعاليتها

متميزة في إدارة مخاطر المشروعات، وهم قليلون، يكون أداء هذه الهيئة أفضـل             
وبطبيعة الحال  . بكثير من أداء هيئة تطبق خطة شاملة ولكنها تفتقر لحسن الإدارة          

فإن تمتع الهيئة  بخطة قوية جنباً إلى جنب مع فريق إدارة قوي يجعلها في وضع                
 .مثالي

   تتعلق  بالتخطيط التنظيمي للهيئاتقضايا هامة

 :يجب أن تعالج الخطة التنظيمية لمجلس الإدارة جميع القضايا التالية
  

 كيف يمكن تعزيز القدرات الإبداعية لفريق العمل؟ •

 كيف يمكن ضمان اعلي مستوى من التواصل بين مختلف الأقسام؟ •

 هل ينبغي على الهيئة تغيير ثقافتها سعياً لتحقيق النمو؟ •

 هل تتوافر للهيئة سياسات لمراجعة أداء الموظفين؟ •
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التخطـيط  : الفصل الرابع عشـر   
 يالتنفيذ

 بداية دوران عجلة التنفيذ

 

بمجرد أن تنتهي الهيئة من صياغة خطتها التنفيذية يجب أن تشـرع فـي              
 التوقعـات التـي     وتتألف الخطط المالية من سلسلة مـن      . تصميم خطتها المالية  

تكشف التأثير المالي المتوقع حدوثه عند تنفيذ إستراتيجيات الهيئة بالكيفية التـي            
وردت بها في الخطط التنفيذية، وتجيب الخطط التنفيذية على الأسـئلة المتعلقـة             
بالأعمال التي سيتم تنفيذها وتوقيتاتها والأشخاص المسئولين عن التنفيذ في حين           

وأين و متى سيتم    " ما هي تكاليف التنفيذ؟     "ة على أسئلة مثل     تجيب الخطط المالي  
 "توليد الدخل من الأنشطة المنفذة؟

 

تمثل الخطة التنفيذية خلاصة جهود التخطيط الاستراتيجي، بيد أن الكثير من           
الخطط التنفيذية تفتقر إلى توصيف واضح لطريقة تنفيذ كل إستراتيجية على حدة            
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لة دون إجابة  ويقلل من احتمالات النجاح فـي تنفيـذ            مما  يترك كثير من الأسئ     
وينبغي أن تجيب الخطة التنفيذية على ثلاث أسئلة        . الكثير من هذه الاستراتيجيات   

 :محورية

 ما هي الخطوات المحددة لتنفيذ الإستراتيجية؟.  1

 من هو المسئول عن تنفيذ الإستراتيجية؟.  2

 متى سيتم تنفيذ الإستراتيجية؟.  3

 

 أجل إحكام عملية التخطيط  يشرع المخططون في معالجـة مشـكلات             ومن
 .                  التنفيذ مبكراً خلال مرحلة تطوير الاستراتيجيات

وتحتاج عملية تصميم خطة تنفيذية واقعية لحرص شـديد لتجنـب حـدوث             
وبلا شك فإنه لا يمكن تطبيق كل الاستراتيجيات في الحال،          . مفاجآت خلال التنفيذ  

ولكن في حالة الفشل التام في      . كما أن فورية التنفيذ ليست واجبة في كل الأحوال        
تنفيذ إستراتجية واحدة أو عدة استراتيجيات  بسبب نقص التمويـل والخبـرة أو              
الوقت، فإن هذا الفشل يؤكد وقوع أخطاء إما في عملية إعداد التحليلات الخارجية             

 .             . تأو الداخلية أو في صياغة الاستراتيجيا

وهناك عنصران رئيسيان في الخطة التنفيذية ألا وهما قائمـة بالأولويـات            
 .قصيرة الأجل ودراسة مستفيضة لخطوات العمل المقترحة

وتنحصر المهمة الأولى عنـد اسـتكمال الخطـة التنفيذيـة فـي تحديـد               
وتشمل هذه  . الاستراتيجيات الرئيسية المحتم تطبيقها  في خلال وقت قصير للغاية         

القائمة الاستراتيجيات الأكثر إلحاحاً  مثل الاستراتيجيات التي تهيئ الساحة  لتنفيذ            
و . باقي الاستراتيجيات  المستقبلية والاستراتيجيات التي تضمن استمرارية الهيئة        

بما أن العديد من هيئات الفنون لا تلجأ للتخطيط الجدي إلا عند مواجهتها أزمـة               
 الخطط التنفيذية قصيرة الأجل عادة ما تتناول أسرع السبل لتوفير           مالية حادة، فإن  

وهنا يخدر بنا الإشارة أن الاسـتراتيجيات التـي يـتم           . السيولة النقدية المطلوبة  
اختيارها للتنفيذ الفوري ليست بالضرورة هي الأكثر أهمية على المـدى البعيـد،             
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 المدى القصير، فلن يكـون      ولكن الهيئة إذا ما فشلت في تحقيق الاستمرارية على        
 . هناك معنى للاستراتيجيات طويلة الأجل

يجب أن يتم التوصل لتوافق الآراء عند صياغة قائمة الأولويـات قصـيرة             
المدى بحيث يوافق مجلس الإدارة الهيئة والعاملين بتا مجتمعين على بنـود هـذه              

صار فإن هـذه    باخت. القائمة بما أن معظمهم سوف يطلب منه العمل على إنجازها         
القائمة تمثل خطة عمل الهيئة لفترة تالية تتراوح ما بين ستة أشهر إلى اثني عشرة 

 . شهراً

أما العنصر الثاني في خطة التنفيذ فهو كتابـة تقريـر يوضـح  تفصـيلاً                
الخطوات المطلوبة لتنفيذ كل إستراتيجية والموظفين المسئولين عن التنفيذ والتاريخ 

و يتضمن التقرير كل إستراتيجية وردت فـي قائمـة          . خطوةالمتوقع لإنجاز كل    
 .الأولويات قصيرة الأجل وكذلك جميع الاستراتيجيات المدرجة في الخطة

. ومن غير الممكن العمل على تنفيذ جميع الاستراتيجيات في الوقـت ذاتـه            
 وتحد ندرة الموارد البشرية والمالية من عدد الاستراتيجيات التي يمكن تنفيذها في           

وقت واحد كما  أن بعض الاستراتيجيات لا يمكن تنفيذها قبل الانتهاء من تنفيـذ               
استراتيجيات أخرى  فعلى سبيل المثال تزيد فعالية حملة زيادة رأس المال إذا تم              

وبالمثل فإن عمليـة بنـاء قاعـدة رفيعـة          . تنفيذها بعد تنفيذ جهود تسويقية جادة     
 تتم بعد تقوية مجلس الإدارة بحيث يكتسب المستوى من الأفراد المانحين  يجب أن

القدرة على إجراء تحديد دقيق للمانحين المحتمـل أن تضـمهم القاعـدة وحجـم               
 .مساهمتهم

ومن هنا تنبع أهمية جدولة كل إستراتيجية طبقاً لعلاقتها بباقي الاستراتيجيات 
. ي الاعتبارمع  أخذ إجمالي الموارد المتاحة من أجل القيام بمبادرات إستراتيجية ف

وفي الأحوال المثالية، يضطلع المديرون الإداريون  بمسئولية صـياغة الخطـط            
التنفيذية بما أنهم الأكثر دراية بـالموارد البشـرية والماليـة المتاحـة وكـذلك               

 .بالالتزامات الأخرى الملقاة على عاتق الهيئة

بيل المثال إذا   ، فعلى س  ومن المفيد أيضاً جدولة الاستراتيجيات الرئيسية أولاً      
 :كانت الاستراتيجيات الخمس الرئيسية لفرق صغيرة من الأوبرا تتمثل في الآتي
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 .ن مدير تنفيذي جديديتعي •
إعداد مشروعات ثقافية تنبع من المجتمع المحلي بهدف إحـداث تـأثير             •

 .كبير
  .ابتكار أنشطة فعالة لجمع التمويل لصالح الهيئة وتنفيذها •
 .العامة والتسويقتعزيز أنشطة العلاقات  •
 .دمج أعضاء مجلس إدارة جدد في أنشطة جمع التمويل •

 

 

 

 :وفي ضوء ذلك يمكن أن يشتمل المستوى الأول من خطة التنفيذ على

 

 : الماليةواتلسنا                                                            

95    96    97    98    99 

         X                                                 يدتعيين مدير تنفيذي جد.  أ

           X        X             تطوير مشروعات المجتمع المحلي. ب

 X                  لجمع التمويلابتكار أنشطة فعالة . ـج
 لصالح الهيئة وتنفيذها         

 165

 X               X            التسويق بدء برنامج العلاقات العامة و. د

 ............  مستمـر               دمج أعضاء مجلس إدارة جدد. ـه
          أنشطة جمع التمويل    في

 

بعد إتمام تنظيم الاستراتيجيات الأساسية وترتيبها، يمكن وضـع الخطـوات           
راعاة جل إنجاز كل من هذه الاستراتيجيات مع ضرورة م        أالتطبيقية المطلوبة من    

أما إذا كانت هناك . أن تكون القائمة وافية وتضم كافة التفاصيل الإرشادية للمنفذين
إذا مـثلا،   . خطوات فرعية إضافية واضحة فلا ضرر من عدم إدراجها بالقائمـة          
 : قررت هيئة ما تعيين مدير تنفيذي جديد يمكنها إتباع الخطوات التالية

 

 

 

 

                           الماليةواتالسن                                               

95    96    97    98    99 
                           X             تعيين مدير تنفيذي جديد     -أ

                     يناير                    مإعداد لائحة المها       

 يناير          لوظيفة الشاغرالإعلان عن ا       

 يناير                       يةمقابلات مبدئ       

                 فبراير                  عقد مقابلات نهائية        

    فبراير           الشخص الذي وقع تقديم       

              الاختيار لمجلس الإدارة        عليه 

 فبراير            الوظيفة  له  عرضتقديم        
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  يمكن ية، المجتمع  الهيئة  مشروعات لتطوير أخرىستراتيجية   هناك إ  وإذا كان 
 :أن تتضمن خطوات التنفيذ التالية

 

  الماليةواتالسن                                               

                         95     96    97    98    99 

 X         X    تطوير مشروعات خدمة المجتمع     .ب

  مايو                      المشروعتعريف

 يوليو  تحديد مكان تنفيذ المشروع          

 أغسطس         جدولة النشاطات              

 أكتوبر           إخطار المشاركين          

 يناير                                  تشغيل البرنامج
 

 

 جدول تنفيذ الإستراتيجية
 )السنة المالية( ديسمبر–يناير

   السنوات المالية

99 98 97 96 95 مجلس 
 البرامج العاملين الإدارة

    X لجنة البحث  المدير الفني
تعيين مدير تنفيذي جديد      .   أ
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        إعداد لائحة المهام الوظيفية  لجنة البحث يناير    
         

      الإعلان عن الوظيفة الشاغرة مدير التسويق  يناير    
                     

               عقد مقابلات مبدئية  المدير الفني لجنة البحث يناير    
                      

فبراير                    عقد مقابلات نهائية  المدير الفني حثلجنة الب
                      

    
فبراير  نالمديرو

  تقديم الشخص الذي وقع عليه 
 الاختيار لمجلس الإدارة

    
فبراير رئيس مجلس

 الإدارة
       الوظيفة  له    تقديم عرض 

                                    

       

X         X  
  / المدير الفني

 التنفيذي المدير
 تطوير مشروعات خدمة .  ب

 المجتمع

 تحديد موقع المشروع  المدير الفني  مايو    
تنفيذ المشروع تحديد مكان  المدير التنفيذي  يوليو    

أغسط    
 س

 المدير التنفيذي 
 جدولة النشاطات

أكتوبر      إخطار المشاركين المدير الفني 
يناير     تشغيل  البرنامج المدير الفني  

        

    X  المدير التنفيذي 
 ابتكار أنشطة فعالة لجمع. ج

الح الهيئة  التمويل  لص
            وتنفيذها        

    
أبريل

 
 / المدير الفني

 لتنفيذي االمدير
 تعيين مدير مساعد للتطوير

أبريل      نقل الملفات للمكتب الرئيسي مدير التطوير 
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  جاري          
  /مدير التطوير

 المدير التنفيذي
السعي للحصول على الدعم 

 GOSلـ اللازم 

 نالمديرو يونيو    
 / مدير التطوير

 التنفيذي المدير
 إنشاء لجنة للتعامل مع الشركات

  التجارية

  القيام بأنشطة بحثية لدعم تنمية  نالمديرو  جاري          
  جمهور الهيئة

 نالمديرو جاري          
/  المدير التنفيذي
 مدير التطوير

  السعي للحصول على تمويل من
 لين المحليين الدولة ومن الممث

    

   X X  
 /المدير التنفيذي

 مدير التطوير
إطلاق برنامج التسويق .  د

 والعلاقات العامة

 المدير التنفيذي  جاري          
حقيق التواصل بين جميع  ت

في إعداد المواد اللازمة المديرين 
 للبرنامج

    
 

سبتمبر
 نلمديرو

 / لمدير التنفيذي
 مدير التسويق

ء لجنة تسويق في مجلس  إنشا
 الإدارة

 نالمديرو جاري          
 / المدير التنفيذي
 مدير التسويق

  مخاطبة الأفراد المانحين ذوي
  الأهمية الخاصة

  جاري         
 / المدير التنفيذي
 مدير التسويق

 إمداد الصحافة القومية بالمعلومات
  الكافية عن أنشطة الهيئة

أكتوبر     لتسويقلجنة ا   اختيار تصميمات لجميع المواد مدير التسويق
  المطبوعة للبرنامج

  مايو    
 / المدير التنفيذي
 مدير التسويق

  خلق برنامج للتسويق في أماكن
  الجمهور المستهدف

 
 نالمديرو جاري         

 / المدير التنفيذي
  / المدير الفني

 مدير التسويق

 قامة تعزيز استفادة الهيئة من إ
  وحضور الحفلات

    

 نالمديرو جاري         
 المدير التنفيذي

  المدير الفني/
ضم أعضاء جدد لمجلس . هـ  

 الإدارة
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 نالمديرو مايو    
 / المدير التنفيذي

  إنشاء لجنة الترشيحات المدير الفني

 جاري        
 / نالمديرو

 لجنة
 الترشيحات

 / المدير التنفيذي
 يالمدير الفن

 تحديد اللقاءات اللازمة لخلق 
 مجلس

  أمناء للهيئة

لجنة  جاري         
 الترشيحات

 المدير التنفيذي
 ضم أعضاء جدد لمجلس الإدارة 

 من
  المساهمين

 يونيو    
لجنة 

 الترشيحات
 تجهيز مواد مطبوعة لدعم مجلس مدير التطوير

  الإدارة

 نالمديرو جاري         
 /المدير التنفيذي

 نالمديرو
  الاجتماع السنوي لمجلس الإدارة

  خارج مقر الهيئة

يناير     
لجنة 

/الترشيحات

 نالمديرو

 / المدير التنفيذي
 الفني المدير

 تنفيذ عملية التعريف بالهيئة 
 للأعضاء

  الجدد

 جاري         
لجنة 

/الترشيحات
 المديرين

 تنحية أعضاء مجلس الإدارة غير المدير التنفيذي
  المنخرطين في العمل 

 

بعد أن تم تحديد خطوات العمل يمكن وضع جدول زمني لها مع ضـرورة               
مثـال،  ( ملاحظة أن بعض الاستراتيجيات المزمع تنفيذها كاملة في تاريخ لاحق           

قد تحتاج إلى بعض الخطوات التحضـيرية فـي         ) البدء في عرض إنتاج إضافي      
 الممولين وكذلك الجمهور بهـذا الإنتـاج        مثل تحديد مدى اهتمام   ( المدى القريب   

 .   )الإضافي 

و ثم يأتي العنصر الأخير في الخطة التنفيذية وهو التكليف بمسؤوليات كـل             
خطوة تشغيلية، وفي هذا الصدد يعتمد اختيار المنفذين من بين المرشـحين علـى              

يـع  كما ينبغي العنايـة بتوز    . خبرة كل مرشح و مدي اهتمامه بالعمل وتفرغه له        
المهام التنفيذية بتوازن بين أقسام الهيئة المختلفة وبين لجان مجلس الإدارة لأنه في          
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حالة تكليف شخص واحد بعدد كبير من خطوات التنفيذ فأغلب الظن أنه لن ينجح              
أما إذا تم تحمل فرد واحد من العاملين مسـئولية          . في إنجازها في الوقت المحدد    

 فهناك احتمالين، إما أن يكون هذا الشخص غير         تنفيذ عدد كبير من مراحل العمل     
قادر على توزيع العمل على مجموعة عمل ملائمة أو أن باقي  العاملين تنقصهم              

 .الكفاءة اللازمة للقيام بالعمل وربما يكون صح الاحتمالان معاً

بما في ذلك كثير من     ( و كثيراً ما يخشى المطلعون على أية خطة  تفصيلية           
أن تكون الخطة طموحة أكثر من اللازم  أي أنها تسعى           ) دارة  أعضاء مجلس الإ  

لإنجاز الكثير في زمن قصير، لذا  يجب أن تراعي أي خطة تنفيذية محكمة تبديد               
و على الرغم من ذلك فأن  الكثير من الناس يشعرون بالانبهار إذا             . هذه المخاوف 

 الـدعم وقلـة     ما علموا حجم ما يمكن أن ينجزه  فنان محترف في ظل تواضـع             
الموارد المالية، فعلى أرض الواقع يجد الفنانون أنفسهم مضطرين لإنجـاز قـدر             

إن الصلة وثيقة وواضحة للعيان بـين بـرامج          .هائل من العمل في نفس التوقيت     
التسويق و نجاح عملية حشد التمويل وتطوير مجلس الإدارة وسـلامة الموقـف             

توظيف والجودة الفنية وما إلى ذلـك مـن         المالي للفرقة وأتباع سياسات ملائمة لل     
ولا تتمتع أي هيئة من هيئات الفنون برفاهية الانتظار لحين لانتهـاء مـن              . أمور
 واحدة قبل الشروع في إنجاز الثانية  وما أشبه مـديرو هيئـات              إستراتيجيةتنفيذ  

الفنون في ذلك بمحركي العرائس الذين يتبارون في أداء أشياء عديدة فـي وقـت            
 دون أن يغفلوا عن التحدي الأكبر وهو جذب الخيط المناسب فـي اللحظـة               واحد

 .الحاسمة
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التخطيط : الفصل الخامس عشر
 المالي والإدارة المالية

 
 بمجرد أن تنتهي الهيئة من صـياغة        ،يجب أن تشرع في تصميم خطتها المالية      

 التـي توضـح     ، سلسلة من التوقعات   وتتألف الخطط المالية من   . خطتها التنفيذية 
ستراتيجيات الهيئة بالكيفية التي وردت     إ تنفيذ   حدوثه، نتيجة التأثير المالي المتوقع    

وتجيب الخطط التنفيذية على الأسئلة المتعلقة بالأعمـال      .  في الخطط التنفيذية   بها
 التي سيتم تنفيذها وتوقيتاتها والأشخاص المسئولين عن التنفيذ في حـين تجيـب            
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وهل سيتم توليد دخـل     " ما هي تكاليف التنفيذ  ؟       "الخطط المالية على أسئلة مثل      
 "كافي من خلال الأنشطة المنفذة؟

 

 في تقـديم خـدمات فنيـة        ،وبينما تتركز رسالة هيئات الفنون غير الربحية      
 أن هذه الهيئـات يجـب أن        ،ن الحقيقة التي لا مفر منها       فإوتعليمية  ذات جودة       

 الحفاظ  تتمكن من تى  ،حتوازن السيولة النقدية بها على المدى الطويل      تحافظ  على    
 .على مستوى أدائها الفني

 تظهر التأثيرات المالية المتوقعة     ،إن الخطط المالية هي سلسلة من التوقعات        
وإذا كانت هيئة ما تخطـط لتنظـيم        . من تنفيذ الاستراتيجيات المدرجة في الخطة     

شطة ، فان تكاليف الحملة يجـب أن تـنعكس فـي            حملة تغطية إعلامية قومية ن    
، تقوية مجلس   وإذا كانت إحدى الإستراتيجيات الرئيسة    . موازنة التسويق المتوقعة  

 ، فان الدعم المقدم  من الأفراد المـانحين         ؛ الإدارة سعياً لزيادة مساهمات الأفراد    
 الأخـذ   ولكن ينبغي،سينمو أسرع من الدعم المقدم من أي شرائح أخرى للمانحين      

 . في الاعتبار احتمال زيادة  تكاليف جمع التبرعات
بينما تعد الخطة المالية بمثابة نقطـة نهايـة منطقيـة لوثيقـة التخطـيط               و

ن الهدف منها بالنسبة لأي هيئـة       أالاستراتيجي، فإن وضعها بهذا الشكل لا يعني        
ف مـن   ن الهد إبل  ،أو عرض ميزانية    ، دخل سليم   عن  هو مجرد تقديم بيان    ،فنون

 حيث تظهر ما إذا ،هو مساعدة الهيئة على تحقيق رسالتها الفنية     ،هذه الخطة المالية  
  . أم لاكانت الهيئة تمتلك القوة المالية اللازمة لاستمرارها في تحقيق رسالتها

وتتألف الخطة المالية في جوهرها من هيكلين أساسيين ألا وهمـا بيانـات             
 المـالي   الأداء الضوء على التـوالي علـى        نا وهما معاً يلقي   ؛الدخل والميزانيات 

ويجب أن تشتمل الخطـة     .  والمستويات التاريخية المتراكمة للأداء    ،السنوي للهيئة 
المالية على بيانات الدخل المتوقع والميزانية المتوقعة لكـل سـنة خـلال فتـرة               

 .التخطيط
الهيئة  بناء على طبيعة     ،يجب أن يتم تحديد عدد السنوات المدرجة في الخطة        

وفي ضوء ذلـك فـإن      .  ومدى استقرار بيئة العمل بها     ،والتحديات التي تواجهها  
 ،عند صياغتها لخططهـا    معظم الهيئات تضع توقعات لفترة خمس سنوات قادمة       

 . وملاحظة تأثيراتها الماليـة ،ة لتنفيذ معظم استراتيجياتهايحيث تعد هذه الفترة كاف   
شهد تغيرات حادة وسريعة لا يمكن معها التنبؤ    التي ت (الناشئة   أما في حالة الهيئات   
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أو في حالة الهيئات التي تعمل في بيئة تتسـم بسـرعة            ) بدقة لفترة طويلة قادمة   
 فإن وضع توقعات ثلاث سنوات فقط في الخطـة يكـون            ،التغير وعدم الاستقرار  

 ينفذ على مدار    ،ويختلف الأمر عندما تخطط هيئة ما لمشروع كبي       . أكثر منطقية 
 ففي  ،حملة لزيادة رأس المال   ب إضافة إلى قيامها   سنوات للتوسع في منشأتها      عشر

 . تلك الحالة قد تحتاج الهيئة لتمديد فترة التخطيط
 
 

 :بيان الدخل والنفقات

 إلى مستوى أداء الهيئة من منظور مالي        ،يشير بيان الدخل والنفقات السنوي    
ع  بحرص شديد،  يمكنه أن يشكل        وعندما يتم إعداد بيان الدخل المتوق     . لعام واحد 

و يستلزم إعداد بيان الدخل المتوقع إجراء تحليلات دقيقة         . أساساً لإعداد الموازنة  
 . للنفقات المتوقعة والدخل المحقق والدخل من المساهمات

 

 

 

 

 نتائج التشغيل المتوقعة
 

الدخل غير 

 المحقق

حقيقي 

للسنة 

 المالية
X0 

حقيقي 

للسنة 

 المالية
X1 

 للسنةيتقدير

 المالية

X2 

 متوقع

للسنة 

 المالية
X3 

 متوقع

للسنة 

 المالية
X4 

 متوقع

للسنة 

 المالية
X5 

 متوقع

للسنة 

 المالية
X6 

 متوقع

  للسنة 

 المالية
X7 

 700$680$660$635$602$ 573$322$409$ مؤسسات
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 120 110 105 95 82 70 56 61 شركات تجارية
 1045110411651228 949 844 688 508 فرادأ

 تشغيل-فيدرالي

 تحديا/
124 340 167 177 47 48 48 49 

 35 34 33 33 32 30 29 20المقاطعة/الولاية
إجمالي الدخل 

 غير المحقق
11221435 1684 18421855195020372132 

 الدخل المحقق

 10121043 983 945 900 719 587 494 شباك التذاكر
/ فائدة بنكية

 استثمارات
41 64 124 127 132 137 142 147 

 علاناتإ/إيجارات

 مصادر أخرى
46 149 47 77 87 97 102 113 

إجمالي الدخل 

 المحقق
581 800 890 11041164121712561303 

3435$3293$3167$3019$2946$2574$2235$1703$ إجمالي الدخل

  النفقات
 604$587$569$552$535$ 417$392$303$ إداريةرواتب 

 رواتب الفنانين

  والفنيين
629 945 1100 11691199123812721317 

استحقاقات 

 الموظفين
76 100  115112 115 119 122 126 

 761 723 686 661 566631   484 280 الإسكان/الإنتاج
 48 42 37 33 30 27 13 14 برنامج تعليمي

 180 170 162 155 147150 151 113 نفقات إدارية
تسويق وعلاقات 

 عامة
78 99 102112 123 136 145 155 

جمع نفقات 

 تبرعات
68 16 17 24 26 28 30 32 

 212 202 192 187 178183 138 132 التشغيل العام

 175

53435$3293$3167$3051$2946$2669$2338$1693$ إجمالي النفقات

 0 0 0(32) 0 )95((103) 10 العجز/الفائض

 

 

 التنبؤ بالمصروفات 

 ،في كل شريحة من شرائح الموازنـة      ) أو انخفاضها (إن التنبؤ بنمو النفقات     
عن كل سنة من فترة التخطيط يستهلك الكثير من الوقت، لذا فمن المفيد تصـميم               

 تظهر التوقيتـات والتكـاليف      الإستراتيجية،ورقة عمل لكل مبادرة من مبادرات       
) مضافاً إليها أي تضخم متوقع    (نة سنة الأساس    بحيث تضاف هذه التكاليف لمواز    
 .بغرض توضيح مستويات النفقات

 فـي توقعـات     ،ينبغي أن تنعكس كل التغيرات المتوقعة في عمليات الهيئة        
النفقات سواء جاءت هذه التوقعات كنتيجة مباشرة لعملية التخطـيط أم لا، ممـا              

يل المثال ،إذا تمت إضافة     فعلى سب . يستلزم إجراء عدد كبير من العمليات الفكرية      
 النفقات المتوقعة   تدرج يجب أن    ،منصب وظيفي جديد لخلق برنامج تسويقي للهيئة      

علاوة على ذلك، فـإن     . للراتب الجديد في الشريحة المناسبة من شرائح الموازنة       
 تزيد من مصروفات الطباعة     ،إضافة هذا المنصب سوف يستتبعه تكاليف إضافية      

ت المكتبية وغيرها من المصروفات التي يجب أن تدرج في          والهواتف والمستلزما 
 .الموازنة

 
 

 توقعات النفقات بالألف دولار أمريكي
 بالألف دولار) 000$(
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 نفقات التسويق       

توقعات  
السنة 
المالية
X5 

توقعات  
السنة 
المالية
X4 

توقعات  
السنة 
المالية
X3 

توقعات  
السنة 
المالية
X2 

توقعات  
 السنة
المالية
X1 

 رتقدي
السنة  

المالية 
X0 

 نوالعامل 

 المرتبات الأساسية للعاملين   $415 $415 $457 $475 $509 $530

  مدير مساعد جديد للتسويق 0 25 0 15 0 0

ــوظفين 83 88 91 98 102 106 ــتحقاقات المـ  اسـ

 التكلفة الإجمالية للعاملين  $498 $528 $548 $588 $611 $636

  التسويق والعلاقات العامة      

 برامج حالية  $100 $104 $108 $112 $117 $122

 تجهيز مواد إعلامية جديدة  0 10 0 0 0 7

  التوسع في البريد المباشر 0 7 10 10 12 15

  تعين وكيل إعلامي للهيئة 0 0 10 15 18 20

 إجمــالي تكــاليف التســويق $100 $121 $128 $137 $147 $164

$800 $758 $725 $676 $649 $598 
ــات التســويق  إجمــالي نفق
ــات والعلاقــــــــــ

  العامة

لا يوجد 8.5% 4.2% 7.2% 4.5% 5.5%  التغيير عن العام السابق 

 6.7%    
متوسط الزيادة السنوية فـي 

نفقــــــــــــــات
 التسويق 
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اسـتها بحـذر     يجب أن تتم در    إستراتيجيةهذا يعني أن متطلبات  تنفيذ كل        و
 الموضـح فـي   ،فائق وفي هذا الصدد يمكن الاستفادة بجدول تنفيذ الاستراتيجيات 

 .الفصل السابق كأداة إرشادية تساعد على إجراء مثل هذه التحليلات
 
 

 توقعات الدخل المحقق
 
 

 تنظيم الجولات الفنية 

وقف  قبل دراسة م،لا يمكن توقع الإيرادات الداخلة من رسوم الجولات الفنية
 حيـث   ،فالكثير من الهيئات تخسر من تنظيم الجـولات       . المصروفات المصاحبة 

 لذا فإن التوسع في نشـاط       .تفوق المصروفات المباشرة للجولات حصيلة الرسوم     
 هذا التوسع بطريقة  ي يقلل من صافي الدخل إلا إذا أجر       ،الجولات في هذه الهيئات   

ق زيادة الفاعليـة فـي       بحيث تنخفض تكاليف كل عرض فني عن طري        ؛منطقية
 ولا تـدر أرباحـاً،      صـعوبة وفي هيئات أخرى تغطي الجولات تكاليفها ب      . الأداء

 لا يؤثر على الأداء المالي الصافي       ،وبالتالي فإن المستوى المتوقع لنشاط الجولات     
بغض النظر عن تأثيرها على مدى استيفاء الهيئـات لشـروط           (في هذه الهيئات    

وفي هذا  .)  عدد الأسابيع التي يتم توظيف الفنانين خلالها      الاتحادات المهنية بشأن    
السياق،  فإن مستوى تنظيم  الجولات يؤثر تأثيراً حقيقياً علـى مقـدار التغطيـة                

كمـا  .  سواء على الصعيد الإقليمي أو القومي أو الدولي        ،الإعلامية لأنشطة الهيئة  
رص لزيـادة إيـرادات      من المؤكد أن هذه التغطية الإعلامية ، ستترجم إلى ف          هأن

 .جمع التمويل إذا ما أحسن استغلالها

 
 :مبيعات التذاكر أو رسوم الدخول
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 يتحكم فيهـا    ا ليست أمور  ر ، إن نمو حصيلة رسوم الدخول ومبيعات التذاك      
 غالبـا الحظ أو تخضع تماماً لعوامل التضخم أو ظروف التشغيل في منشأة أكبر، ف            

 بفضل نجاح الجهود التسـويقية      ،وض الهيئة ما يتزايد الإقبال الجماهيري على عر     
ينبغي أن تحدث الخطط الفنية وخطط التسـويق        فأو تنفيذ برامج جديدة فعالة، لذا       

 . أثراً صريحاً في توقعات الإيرادات المحققة
يم مستويات إقبـال الجمهـور    وو لتحديد معدل نمو الدخل المحقق ، يجب تق        

طبيعـة باقـة    والعروض أو المعارض،    ت الهيئة وعدد    آيم سعة منش  ووتق،الحالية
 والخطط التي   ،  ومدى فعالية الجهود التسويقية الحالية      ،العروض المقترحة للموسم  

 ، والتغيرات المقترحة على رسوم الدخول     ،ير في هذه الجهود   يهدف إحداث تغ  ستت
 . والنشاطات المتوقعة للفرق النظيرة التي تتنافس من اجل جذب الجمهور ذاته

 ،هم على مستويات الدخل المحقق المتوقعـة      مذه العوامل تأثيره ال   ولكل من ه  
 أن تهـدد    ،ويمكـن   . وتكمن الصعوبة في تقدير تأثير كل عامل تقديراً عقلانيـاً         

تقلـل بـالطبع مـن      و ،لتوقعات المفرطة في التفاؤل مستقبل الهيئة تهديداً حقيقياً       ا
 تعيق ،عات شديدة الحذروعلى النقيض من ذلك نجد أن التوق. مصداقية الخطة كلها

 .قدرة الهيئة على تحقيق رسالتها
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 الدخل من حصيلة الفائدة البنكية

 وصناديق احتيـاطي    ،تؤثر التغيرات المتوقعة في مستويات صناديق الهبات      
لهيئة الحصول على   ويمكن ل . على توقعات عائد الفائدة البنكية    ،رأس المال العامل    
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 من البنك الذي تتعامل معه أو من خلال         ،توقعات معدل الفائدة الملائمة لأرصدتها    
 .عضو في مجلس الإدارة  ينتمي لمجتمع المال

 وصناديق احتياطي رأس المال     ،ويعتمد النمو في مستويات صناديق الهبات     
و على فـائض     كما يعتمد النم   .العامل على أي خطة منبثقة عن حملة رأس المال        

حسابات التشغيل السنوي المتوقعة أو عجزها وعلى مدى استخدام الدخل من هذه            
ولا تأخذ معظم الهيئات سوى نسبة محـددة مـن صـندوق الهبـات              . الصناديق

 وتترك أي دخل إضافي للصندوق مـن اجـل احتـواء            ،كإيرادات تشغيل سنوية  
ن رصيد صندوق الهبات    ومن المألوف أن تصل هذه النسبة المستقطعة م       . التضخم

 في بداية السنة المالية، في حين يتـرك بـاقي الـدخل        %5كإيرادات تشغيل إلى    
وعند حساب مستوى الدخل، تسـتخدم بعـض الهيئـات          (المتجمع في الصندوق    

متوسط ثلاث سنوات من بداية إنشاء صندوق الهبات للحماية ضـد أي تغيـرات              
 ).مفاجئة في قيمة حافظة الهبات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهبات الناتجة عن حملة زيادة رأس المال
  مليون دولار7الرقم المستهدف 

 بالألف دولار) 000$(
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 في  ،يجب أن يتم الاحتفاظ  بالفائدة المحققة من صندوق الاحتياطي         
الصندوق لتقاوم آثار التضخم والنمو المتوقع للموازنة، كما أن هذه          

 .الإجراءات تساعد على استمرار فعالية الصندوق في المستقبل

الهبــــات -1
ــن  ــة ع الناتج
ــادة  ــة زي حمل

  المالرأس

السنة 
 المالية

X0 

ميزانية 
السنة 
 المالية
X1 

 المتوقع 
 السنة
 المالية
X2 

 المتوقع
 السنة
 المالية
X3 

 المتوقع
 السنة
 المالية
X4 

 عالمتوق
 السنة
 المالية
X5 

أصل الهبات  .  أ
في سنة بدايـة    

 الحملة
$2366 $2366 $4890 $6959 $8118 $9392 

ــافات  .ب إض
الحملة للرصيد  
ــلي  الأصـــ

 للأوقاف

0 2500 2000 1000 ---------
- 500 

إجمالي أصـل    
 9892 9118 7959 6890 4866 2366 الهبات

ــدخل .ج الــ
ــن  ــع م المتوق

 أصل الهبات
118 268 413 

 557 729 692 

أصــل الهبــات 
ــه  ــافاً إلي مض
ــن   ــدخل م ال

 الحملة

2484 5134 7304 8516 9848 10584 

 : خصومات.د
الدخل المنفـق   
ــغيل  ــى تش عل

 %)5(الهبات 

-----
- 

-----
- 

-----
- 

-----
- 

-----
- ------ 

أصل الهبات في   
ختام سنة نهاية   

 الحملة
$2366$4891$6959$8118$9392$10090

ن السنة  التغير ع 
السابقة بالنسـبة   

 المئوية
 %7 %16 %17 %42 %107 لا ينطبق
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  محققة دخول أخرى

 وحق استغلال أماكن العرض في بيـع        ،إن الدخل المحقق من مبيعات السلع     
 وما إلى ذلك يرتبط ارتباطاً مباشراً بإقبال الجمهـور          ،الأطعمة والكتب التذكارية  

ويمكن استغلال تحليل توقعات مبيعـات التـذاكر ورسـوم          . على عروض الهيئة  
 . الدخول في إعداد توقعات أخرى للدخل المحقق

 
 :توقعات الدخل من حصيلة المساهمات

 يؤثر تأثيرا جوهرياً في الحصـيلة       ، من الهبات الكبيرة   ا محدود ابما أن عدد  
الإجمالية من المساهمات بالمكسب أو بالخسارة،  فإن ذلك يزيد بصفة عامة مـن              

إن أكثر الطرق منطقية لإعـداد      . صعوبة التنبؤ بمستويات الدخل من المساهمات     
 هي الطريقة التي تجمع حصيلة قاعدتها الصلبة مـن          ، غير المحقق  توقعات الدخل 

في ضوء استراتيجيات جمـع     (المنح مع مستوى منطقي من الهبات غير المتوقعة       
 مما يزيـد مـن      ،ومن المفيد تصنيف توقعات المساهمات في شرائح      ). التبرعات

ط في التشاؤم  الأخطاء الناجمة عن الإفراط في التفاؤل أو الإفرا معالجة  احتمالات  
 .ابعضها بعض

 
 

 الهيئات الحكومية

يجب أن تظل توقعات التمويل الحكومي توقعات محافظة بشكل عام، ويجب           
وإذا كشف التحليل الـداخلي والخـارجي أن        . تسجيلها على أنها لا تمثل أي نمو      

الهيئة كانت مقصرة نحو جهود جمع التمويل، فإنه في هذه الحالة يمكن أن تشمل              
فشل الهيئة في التقدم    : مثال(ت المسجلة من ذلك المصدر على أنها زيادات         التوقعا

 ).بطلب للحصول على هبات حكومية تكون مؤهلة للحصول عليها
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 المؤسسات

وتختلف توقعات التغير في حجم تبرعات المؤسسـات، بحسـب مجموعـة            
المشاريع الموجودة بخطـة الهيئـة، ومسـتوى الجهـد المخصـص للأبحـاث              

والذي سيشجع المؤسسات على التبرع للهيئات      . ،وتنمية العلاقات العامة  المؤسسية
الفنية في الغالب، هو مبادرات الهيئات الضخمة، وكـذلك المبـادرات الخاصـة             

وفي أغلب المناطق يكون عدد المؤسسات المعنية قليلا بالقـدر   . بالبرامج التعليمية 
 .الذي يسمح بإعداد توقعات محددة لكل مؤسسة رئيسة

 
 الشركات

إن معدل نمو مصادر التمويل المتوقعة من الشركات المانحة، سيعتمد علـى            
ومدى شهرة الهيئة وسهولة حصولها علـى المنـتج         " تسليط الأضواء "إستراتيجية  

الفني، وبرامجها الفريدة، وقوة علاقة مجلس إدارتهـا مـع أوسـاط الشـركات              
دارتهـا، مـن خـلال إضـافة        والهيئات الفنية التي تنوي تعزيز مجلس إ      .المعنية

زعامات من أوساط الشركات التجارية، تستطيع عندئـذٍ أن تتوقـع زيـادة فـي               
 .أرباحها

 

 الأفراد

 إن التنمية الإجمالية لهذه التبرعات ستميل إلى النمو البطيء، إذا لـم يـتم              
أمـا  . العمل على مواصلة وضع البرامج الفعالة لزيادة نسبة التبرعات من الأفراد          

م تعزيز مجلس إدارة الهيئة، وبدأ أعضاء مجلس الإدارة يلعبون دورا أكثـر             إذا ت 
فعالية تجاه جهود تنمية التبرعات، فإنه يمكن لحصيلة التبرعات من الأفرادعندئذ،           

وهذه الحصيلة التي يمكن الحصول عليهـا، مـن خـلال           . أن تنمو بشكل سريع   
 من خلال ضـرب عـدد       حملات أعضاء مجلس الإدارة، يمكن التنبؤ بها بسهولة       
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أعضاء مجلس الإدارة في أدنى حد متوقع يمكن أن يحصل عليه مجلـس الإدارة              
من التبرعات، ثم يضاف على ذلك التبرعات المميزة والمتوقعة من نخبة معينـة             

 .من الأعضاء
 

 أحداث خاصة

وإذا ضربنا ببساطة عدد التذاكر المتوقع بيعها في ثمن التذكرة، ثم أضـفنا             
يمة التعهدات النقدية، ثم طرحنا من ذلك النفقات، ستكون حصيلة ذلـك            على ذلك ق  

ويعتمد الإيراد المتوقع عن طريق الأحداث الخاصة، على حجم         .صافي ربح كبير  
مجلس الإدارة ومنزلته الاجتماعية، ومدى شهرة الهيئة الفنية وطبيعـة الأحـداث            

 .المخطط لها
 
 

 حملات رأس المال

ريع تتكرر على مدار كل سنة تقريبـاً، ولـذلك          حملات رأس المال هي مشا    
يجب تصميم ميزانية موسعة لضمان توافر النقدية لتغطية جميع نفقات الحمـلات            

ويجب أن يشمل التوقع العملي الطويل المدى لحملة رأس المال، علـى            . والبرامج
وستعتمد توقعات حملة رأس المـال بدرجـة        . تتوقعات الإيراد، وجدول الإنفاقا   

فعمل دراسة جدوى دقيق للموضوع، يمكن أن       .  على نتائج دراسات الجدوى    كبيرة
إيراد الحملة مطروحا نفقات إدارة     (يبين لنا توقيت الإيراد الصافي للحملة وحجمه        

ويجب كذلك أن يكشف التحليل المالي لحملة رأس المال حجـم النقديـة             ). الحملة
 على تحديـد الـزمن والمـدة        ، لأن ذلك سيساعد   )أو النقص في النقدية   (المتوافر  

الواجب خلالهما استثمار الزيادة المؤقتة في النقدية، وتحديد الزمن الذي سـيحتم            
 .ضرورة الحصول على قرض لاستكمال المشروع  نتيجة أي نقص فيها

 جدول حملة رأس المال
  مليون دولار5الرقم المستهدف 

 بالألف دولار) 000$(
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 الميزانية 

بـل تسـقط غالبيـة      .  تركز الهيئات الفنية باستمرار على بيان الدخل فقط       
الخطط في الواقع التنبؤات المالية للميزانية تماماً، متجاهلة بذلك تأثير الميزانيات           

ينما تصور توقعات بيان الـدخل،      فب. طويلة الأمد على سلامة الحالة المالية للهيئة      
الأنشطة السنوية، تقوم توقعات الميزانية بـالتنبؤ بمـدى تقـدمها، نحـو تـوفير          

وتعد عملية وضع تنبؤات الميزانية أمرا واضح المعالم،        . الاستقرار المالي للهيئة  
وبعيـداً عـن   . إذا ما تم وفقاً لذلك استكمال تنبؤات بيان الدخل وحملة رأس المال      

I-الهبات المنح و 
السنة
 يةالمال

X1 

 السنة المالية

X1 

السنة
 المالية
X1 

السنة
 المالية
X1 

السنة
 المالية
X1 

 0 250$ 750$ 1500$ 2500$ جدول التعهدات.  أ
إيصلات اسـتلام   . ب

 300 700 1000 2200 800 التعهدات

II .ستخدامات التعهداتإ 
خفــض العجــز  . أ

 0 100 200 المتراكم
 0 0 

 0 0 200 550 0 احتياطي النقدية. ب
 تحديث الموقع. ج
 0 0 0 1450 250 شراء. 1
 300 700 750 0 0 بناء. 2
قبل الإنهاء  (رسوم  . 3

 0 0 0 0 250 )وبعد

 %5(نفقات الحملة   . د
 0 20 50 80 100 )من الإجمالي

إجمــالي اســتخدامات 
 300 720 1000 2180 800 تعهدات الحملة

أموال الحملة المتبقيـة    
 2$ 1$ 20$ 20$ 0$  التراكمية-

إيراد الفائـدة البنكيـة     
)7%( 0 0 1 1 0 
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أو (متغيرات فبنود الميزانية تميل إلى التحرك في اتجاهات، يمكن التنبؤ بها            هذه ال 
فالدين طويل الأجل يتم تسديده بنـاء علـى جدولـة محـددة،             ). موازنة بعضها 

 .الخ...وحسابات الاستهلاك كذلك يتم جدولتها بشكل مشابه،
 
 
 

 ميزانية شكلية عامة
 توقعات تشغيل الصندوق

 بالألف دولار)  000$(

  الأصول

 فعليالأصول الحالية 

السنة 

 المالية

X0 

 فعلي

السنة 

 المالية

 X1 

المقدر

للسنة 

المالية

 X2 

المتوقع

للسنة 

 المالي

  X3 

المتوقع

للسنة 

 المالية

 X4 

المتوقع

للسنة 

 المالية

 X5 

المتوقع

للسنة 

 المالية

 X6 

المتوقع

للسنة

المالية

 X7

112$ 118$ 114$ 140$ 80$ 25$ 69$ 48$  النقدية

 قروض قصـيرة

الأجل
3 3 3 13 31 31 31 31

ــابات حســـ

إيصـــــالات

ا ال

325 289 287 285 275 270 275 275

 إيصـــــالات

 التبرعات
300 155 155 155 155 170 170 185
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 60 54 48 48 48 48 48 54  نفقات مدفوعة

 إجمالي الأصول

 الحالية
730 564 518 518 631 615 630 645

         

 الأصول غير الحالية 

 6 6 6 6 6 6 6 9 إيصـــــالات

255 240 220 230 230 230 230 458 إيصـــــالات

 إيصـــــالات

 التبرعات
250 130 130 130 130 130 130 130

 0 0 0 0 50 75 75 87 مستحقات

الأصولإجمالي   

 غير الحالية
804 441 441 416 366 356 376 391

1036$1006$ 971$ 997$ 997$959$1005$1534$ إجمالي الأصول

 الديون

  الديون الحالية
 فعلي

السنة 

 المالية

X0 

 فعلي

السنة 

 المالية

 X1 

المقدر

للسنة 

 المالية

 X2 

المتوقع

للسنة 

 المالي

  X3 

المتوقع

للسنة 

 المالية

 X4 

المتوقع

للسنة 

 المالية

 X5 

المتوقع

للسنة 

 لماليةا

 X6 

المتوقع

للسنة 

المالية

 X7

 ديون مسـتحقة

 الدفع
حسابات مستحقة $0 $0 $0 $20 $106$40 $81 $180

 الدفع
48 45 90 26 46 40 40 40 
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 التحليل المالي

ن على الخطة   إن توقعات بيانات الدخل والميزانية بالنسبة للعديد من المطلعي        
 بإنتاج مقـاييس    ،ة، لذا فمن الضروري أن يقوم المخطط      يلن تكون لها دلالة حقيق    

وتشمل المقاييس الواضـحة    . وتحليلات مبنية على هذه التوقعات تترجم تأثيراتها      
 :الآتي ،التي يسهل فهمها

 

 ميزانية اعتمادات التشغيل

 المالي الناجمة عن     تقليل أوجه العجز   ، ضمن أولوياتها  هاتضع الهيئات جميع  
 ،لأن نجاح هيئة ما في تحقيق فائض في ميزانيـة التشـغيل           ؛  مصاريف التشغيل 

توفير الدعم لبرامجها، كما أن هذا الفائض        في   يعطي مؤشراُ بأنها قامت بدورها      
يعطي انطباعاُ لجهات البيع والتمويل والبنـوك وأعضـاء مجلـس إدارة الهيئـة              

 تبعوا أسلوبا تجاريـاً   ا والعاملين بها قد     ،يئة الحالي المحتملين بأن مجلس إدارة اله    
 .  في إدارة موارد الهيئةناجحاً

 

 موقف صافي الأصول الجارية

على قدرة الهيئة علـى     ،  أساسياً اًيعد موقف صافي الأصول الجارية مؤشر     
 الجاريـة مـن   ات ويتم حسابه بطرح الخصـوم  ،تمويل متطلبات التشغيل اليومية   

إلى ،ويشير تمتع الهيئة بموقف إيجابي لصافي الأصول الجارية         . الأصول الجارية 

564 564 564 564 564 564 584 590  إيراد مؤجل
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 وبذلك لا تواجه مشكلة     .ن ديونها قصيرة الأجل   م ،أن أصولها قصيرة الأجل أكثر    
 صافي الأصول    أن بيد أن هيئات عديدة تعاني من     . في الوفاء بالالتزامات الحالية   

للازمة لتغطية التزاماتهـا     مما يعتبر دليلاُ على افتقارها للموارد ا       ،الجارية سلبي 
 .  آخر فإنها تواجه أزمة في السيولة النقديةىقصيرة الأجل، أو بمعن

 ،وبمجرد نجاح الهيئة في تحقيق التوازن المطلوب في اعتمـادات التشـغيل           
 ليتولى تقـديم    ،يتعين عليها النظر في إنشاء صندوق احتياطي رأس المال العامل         

 كلمـا دعـت     ،ة احتياجاتها من السيولة النقدية     لتلبي ،قروض قصيرة الأجل للهيئة   
 .الحاجة إلى ذلك

 

 صناديق الهبات

 التي تعاني مـن ضـعف       ،تبرز أهمية الهبات بصفة خاصة في المؤسسات      
وعلى سـبيل  . القدرة على تحقيق مستويات كافية من الدخل المحقق وغير المحقق      

 لمواجهة عجزهـا    ،قد لجأت معظم المتاحف لإنشاء صناديق وقف كبيرة       والمثال،  
ولكن العديد مـن هيئـات      . عن الوصول إلى مستويات كبيرة من الدخل المحقق       

عدم تناسـب حجـم الأمـوال       ل ،الفنون الحركية تحجم عن إنشاء صناديق للهبات      
المطلوب جمعها مع الدخل السنوي المتولد من هذه الصناديق، مما يجعل الشـك             

 فإن الهيئات التي تتمتع بقاعدة قديمة       ومع ذلك، . (هائيلقي بظلاله على جدوى إنشا    
تم ذلـك مـن      ي  يجب أن تنظر في إنشاء وقف لصالحها، ويمكن أن         ،من المانحين 

 .)  لهاخلال التبرعات المخطط

طبقاُ لأسـلوب مجلـس الإدارة      ،وتتباين طريقة عرض هذه المقاييس المالية       
لمدرجة بالخطـة   وينبغي أن يتم فحص التوقعات المالية ا      . ومسئولي القسم المالي  

 واللجنـة   ، ولجنة التنميـة   ، واللجنة التنفيذية  ، بواسطة لجنة التخطيط   الإستراتيجية،
 . وذلك قبل تقديمها لمجلس الإدارة طلباُ للتصديق النهائي، ولجنة التسويق،المالية

 

 الإدارة المالية
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 لا  ماكإن التوقعات المالية لا تتحقق بدقة إلا في ظل إدارة مالية قوية للهيئة،              
 فعاليتها إلا إذا أحسن تطبيقها، لذا ينبغي أن تتناول الخطـة      إستراتيجيةتكتسب أي   

 بالإضافة إلى باقي التوقعات التـي تـم         ،أوجه العجز في آليات الموازنة والرقابة     
يجب ، أن النظام المالي لكل هيئة من الهيئات       علىو. توضيحها في الأجزاء السابقة   
 ، جميع هذه الأنظمة تشترك في عمليات معينة       فإنة ،   أن يراعي احتياجاتها الخاص   

 وتحليل التدفقات النقدية وإجـراءات      ،تتضمن إعداد الموازنة والرقابة على الأداء     
 .التحكم

 فـي   ،وتعجز كثير من هيئات الفنون عن البدء في عمليات تجهيز الموازنة          
علـى  وي،  أثر مالي جوهر  ،ذات  وقت مبكر يسمح لها بالتأثير في قرارات عديدة       

سبيل المثال كثيراً ما تقوم هذه الهيئات باختيار العروض الفنية التي  سوف تقدمها              
 تها من قدر   ويقلل  مما يضعف عملية الموازنة    ؛ قبل إعداد الموازنة   ،خلال الموسم 

 . على ضمان سلامة الموقف المالي للهيئة

ح بإجراء  على نحو يسم  ،  لصيقة    ةيجب أن يخضع الأداء المالي للهيئة لرقاب      
 ينبغي أن تعرض تقـارير      و. إذا دعت الحاجة لذلك    ،رات في منتصف الموسم   يتغي

ة و مذكرات شارحة تتضمن أي تغيرات بشأن الإيرادات         يتلخيصية وأخرى تفصيل  
على كبار مسئولي الهيئة واللجنة المالية      .  تخالف توقعات الموازنة    التي أو النفقات 

ذه التقـارير الشـهرية الاختلافـات بـين          وتشرح ه  .المنبثقة عن مجلس الإدارة   
 بينمـا   ؛ ومستويات الأداء المنصوص عليها في الموازنة      ،مستويات الأداء الفعلي  

يجب أن تقدم المذكرات الشارحة تبريرات مناسبة عن نقاط التباين الرئيسـة فـي           
 في حالة تأرجح إحـدى    و. وتأثيرها على النتائج المتوقعة في نهاية العام       ،الموازنة

 الهيئة تأرجحاً شديداً في التدفقات النقدية، يجدر بهذه الهيئـة أن تضـع              ساتمؤس
أما الهيئات التي تتمتع بثبات أكثر فـي        . اموازنتها على أساس شهري وليس سنوي     

 وتكتفي بمقارنة النتائج التـي      ،التدفقات النقدية، فيمكنها تجنب الموازنات الشهرية     
لنتائج المتوقعة للفترة المنـاظرة لهـا فـي         با،تحققت منذ بداية العام حتى تاريخه     

 . الموازنة السنوية

نهـا  إحيث  ،وتعتبر توقعات التدفقات النقدية أداة جوهرية من أدوات الإدارة          
وبالنسبة . توضح متى تصل الضغوط المالية إلى ذروتها ومتى تصل إلى قاعدتها          

 إذ  ،قات النقدية كافية  للهيئات المستقرة فعادة ما تكون التوقعات الشهرية بشأن التدف        
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أمـا  . نها توضح التوقيت الذي يمكن أن يتوافر فيه فائض في السـيولة النقديـة             إ
. الهيئات التي تعاني من أزمات سيولة فيتعين عليها أن تعـد توقعاتهـا أسـبوعيا            

وبالنسبة للبنود التي تتناول المدفوعات المتأخرة لدى البائعين والاتحادات والبنوك          
 . م بتوقعات دقيقة عن السيولة النقديةفيجب أن تدع،

 لأنها تعـرب    ؛تعتبر الموازنة أهم أدوات الإدارة المالية على المدى القصي        
إعراباً  مباشراً عن الأهداف التشغيلية للهيئة، وتشجع عملية الموازنة في معظـم             

وتلقي مسئولية إدارة عمليـة     . الأحيان على مناقشة أولويات الهيئة بصورة صحية      
 .وازنة على عاتق كبار مسئولي الإدارة العليا والإدارة الماليةالم

ويجب أن تؤثر التغيرات المتوقعة في نتائج نهايـة العـام علـى الأنشـطة          
فإذا توقعت الهيئة أن تعجز عن تحقيق الإيرادات المتوقعة في الموازنـة            . الحالية

ت الخارجيـة،   سواء كانت إيرادات محققة أو غير محققة أو إيرادات المسـاهما          ،
بيد أن  .  أن تخفض المصروفات أو تنفذ برامج إضافة لتوليد الإيرادات         اتعين عليه 

 دون اتخاذ تدابير علاجية     ،هيئات عديدة تكتفي بإدراج النتائج المالية في تقاريرها       
 .لمواجهة  النقص في الإيرادات

يـة   عندما تطبق أنظمـة إدارة مال      ،وتحظى الهيئات باحترام المجتمع بأسره    
 التي تمكنها من التنبؤ ؛ وتتوافر لمجالس إدارتها  شتى المعلومات الضرورية      ،قوية

تتمتع هذه المجـالس بالقـدرة      سا  هبالأزمات ومن ثم اتخاذ التدابير الوقائية، وعند      
ويشكل احترام المجتمـع    . على التنبؤ بالأداء المالي للهيئة بدرجة عالية من الدقة        

 حيث يساعدها هذا الاحترام على جذب ، تملكها الهيئةأصلاً هاماً من الأصول التي
 وزيادة حجم المساهمات من     ، وجذب مساهمين جدد   ،أعضاء جدد لمجلس إدارتها   

والعـاملين    وضمان دعم  البائعين والمانحين ومجلـس الإدارة        ،المانحين الحاليين 
هيئـات  باختصار فـإن ال   و. عندما تنفذ حملة جديدة أو عندما تواجهها أزمة        ،للهيئة

فر لهـا   وا هي نفسها الهيئات التي ستت     ،التي تظهر إحساساً جاداًً بالمسئولية المالية     
 .، لإنجاز رسالتها في المستقبلالموارد التي تحتاج إليها
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 بالألف دولار)  000$(
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 النسخة الأولى : تقرير التباين في الموازنة

  فبراير–يناير 

 )ملخص من بداية السنة المالية حتى تاريخه(
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 النسخة الثانية: تقرير التباين في الموازنة 

   أكتوبر–يوليو 

 )ملخص من بداية السنة المالية حتى تاريخه(
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-- 95 السنة المالية ---      --- 94 السنة المالية ---                     
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ــر   ــادس عش ــل الس ــة: الفص  خط
 لتخطيطل

 عملية التخطيط
 

  تأثير كبيرة في تحديـد      قوة يمكن لعملية التخطيط الاستراتيجي أن تكتسب     
 والقـوى   ، وفي حث المنتفعين بنشاط هذه الهيئات      ،أولويات هيئات الفنون  

 . الفعال في إدارة شئونهاالاندماجالمؤثرة في عملها على 

 ، أن تضـمن تـوافر محتـوى غنـي         ،لذلك فمن الضروري لهذه الهيئات      
غير أن معظم . الإستراتيجيةعند صياغتها لخططها    ،يستشرف آفاق المستقبل بعمق   

فإذا . خطيط تضيع هباء  بسبب الإخلال بالقواعد السليمة لصياغة الخطط         جهود الت 
ما أغفل المخططون إشراك بعض المساهمين الرئيسين في أنشطة التخطيط، أو إذا 
ما سارت عملية التخطيط ببطء السلحفاة، أو إذا ما كانت الموارد المستخدمة غير             

 من شأنه أن يؤدي إلـى معانـاة         ه هذا كل  فإن،  )أو حتى تتسم بالبذخ الشديد    (كافية  
 إنسـان جتـذب أي    ت أن    فيصعب عليها حينئذٍ   ،الهيئة من أعراض سوء التخطيط    

 . أو تنفيذها أو حتى مناقشتها،للاهتمام بصياغة الخطة

قد ركزنا في الفصول السابقة للكتاب على المحتوى المفروض توافره فـي            و
شة عملية التخطـيط ذاتهـا، أو       ناه لمناق خصصالخطط الفعالة، أما هذا الفصل فقد       

بمعنى آخر، بعد أن انتهينا من تناول متطلبات التخطيط الفعال، ننتقـل الآن إلـى          
 وكيفيـة تنفيـذها     ،نقطة حاسمة، ألا وهي الخطوات التفصيلية لعملية التخطـيط        

 تنقسم بدورها إلى    ،لذا نقترح تنفيذ عملية مقسمة إلى مراحل أربعة       . بأسلوب فعال 
 .طوةإحدى عشرة خ

 

 تهيئة الأجواء :المرحلة الأولى لعملية التخطيط

 .تخصيص الموارد:  الخطوة الأولى

 .صياغة الإطار العام للخطة: الخطوة الثانية

 .وضع جدول زمني لمكونات الخطة: الخطوة الثالثة
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 .صياغة بيان رسالة الهيئة: الخطوة الرابعة

 التحليل: المرحلة الثانية

 .لبياناتجمع ا: لخطوة الخامسةا

 .إجراء التحليلات الخارجية والداخلية: الخطوة السادسة

 

 الإستراتيجيةوضع : المرحلة الثالثة

 .صياغة الإستراتيجيات : الخطوة السابعة

 .إستراتيجيةوضع الخطة التنفيذية لكل : الخطوة الثامنة

 .استكمال التنبؤات المالية: الخطوة التاسعة

 
 التنفيذ: المرحلة الرابعة

  .عرض الخطة على كل الأطراف المعنية ومناقشتها معهم: خطوة العاشرةال

 .إجراءات المتابعة والمراجعة: الخطوة الحادية عشر
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 :المرحلة الأولى
 تهيئة الأجواء المناسبة لعملية التخطيط

 تضـع فـي اعتبارهـا       ،ينبغي في البداية وضع خطة لسير عملية التخطيط       
 من أشخاص وبيانات وتحلـيلات، كمـا        : التخطيط الشامل  مناقشة كافة متطلبات  

 من خلال تنظـيم مناقشـات       ،يتعين على الهيئة تهيئة المناخ لبدء عملية التخطيط       
وضع الجدول الزمني ومـا شـابه   و ، وتخصيص الموارد ،حول تحديد المشاركين  

 . ذلك من موضوعات

 

 تخصيص الموارد: الخطوة الأولى

نبـع  ي وإنمـا    ،لا يسبقه دراسة متأنية   ،اتيجية  على أن قرار وضع خطة إستر     
 جميـع الهيئـات أن      ى يتعين عل  فإنهعادةً من الإحساس بأهمية التخطيط للجميع،       

 والإطار الزمني التـي ترغـب       ، الموارد المالية التي يمكنها رصدها     ،تناقش بدقة 
 . خلاله في تنفيذ الخطة

رهـا، إلا أن أي     يمكن إتباع أساليب شتى الخطط في صياغة الخطط وتطوي        
 تحتاج لتخصيص قدر ملائم من وقـت العـاملين ومجلـس            ،عملية تخطيط فعالة  

 يتمتـع   ، المـوظفين  أحدأحد أعضاء المجلس أو   فإن  وفي أفضل الحالات    . الإدارة
 بما يؤهله للاضطلاع بمهمة إرشاد باقي فريـق      ،بخبرة واسعة في مجال التخطيط    

أن تعرب الخطة الجيدة عـن توافـق        من المفترض   . خلال تلك العملية  ،التخطيط  
 لكن الأمر يستلزم وجود قائد قوي يمسك        ،راء الموظفين والمجلس على محتواها    آ

ويمكـن للهيئـة    .  ويضمن انتظام سير المناقشات نحو هذا التوافق       ،زمام الأمور 
 في حالة عدم    ؛شراف على عملية التخطيط    للإ ،اللجوء إلى استشاري من خارجها    

. ئها موظفي مجلـس الإدارة وأعضـا      ىفي أو الخبرة الملائمة لد    توافر الوقت الكا  
 لا بد من أخذه فـي الاعتبـار عنـد الاسـتعانة             ا جوهري اغير أن هناك محذور   

 تحمـل    علـى    مجلس الإدارة   عضاءن وأ ي الموظف  قدرة باستشاري خارجي، وهو  
اح مسؤولية تنفيذ الخطة تحملاً كاملاً ، دون إغفال أهمية دور الاستشاري في نج             

 أن هـذا    علـى و.  بما يتمتع به من خبرة عريضة وإلمام بدقائق الأمـور          ،العملية
 وجمـع البيانـات     ،هم في عملية التخطـيط    مالاستشاري يضطلع بدور إرشادي     

 والتعليق بشكل موضوعي على ،والمساعدة في وضع أطر الاستراتيجيات،وتحليلها
عامل مع الخطة الموضوعة    لا يتم الت  أ يجب   فإنه ر؛ما يطرحه المشاركون من أفكا    
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ففي غياب الشعور بملكية الخطة، تفشل الهيئة    ".  الاستشاري إستراتيجية"على أنها   ،
 ومن ناحية أخرى. ( ذريعاً في تطبيقها فشلاً

ليس من الضروري التعاقد مع استشاري تخطيط بمبالغ طائلة، حيث ينتمـي       
صحاب الخبـرات   العديد من أعضاء مجلس الإدارة لمؤسسات وشركات تزخر بأ        

ستعداد لتقديم خدماتـه للهيئـة بـدون        الابعضهم على أتم    والتخطيطية العريضة،   
ولكن لا بد في هذه الحالـة أن يتحلـى          .  بما يستلزمه ذلك من وقت وجهد      ،مقابل

دراك أوجه الاختلاف بـين الهيئـات        لإ ،هؤلاء الأشخاص بالحساسية الضرورية   
 تلـك   وصاً بالنسبة للرسالة التي تتبناهـا     الهادفة للربح وتلك غير الهادفة ، وخص      

وباستثناء التعاقد مع استشاري خارجي، ينبغي أن يتم ترشيد شتى نفقـات            ). الهيئة
 . التخطيط إلى الحد الأدنى

يفضل إشراك رؤساء الأقسام جميعاً في خطوات وضع الخطة، وبالطبع فإنه           
 ـ         . ة مشـاركة فعالـة    لا غنى عن مشاركة المسئولين عن الجوانب الفنية والإداري

 أن إجراءات جمع البيانات وتحليلها ،ن في اعتبارهميويجب أن يضع كافة المشارك   
 ،وحضور جلسات صياغة الإستراتيجية يستغرق يومين أو أكثر من أيام العمـل           ،

 واخصصي أن   ،كما يتعين على أعضاء اللجنة الفرعية المنبثقة عن مجلس الإدارة         
 .  وتطويرهاالإستراتيجيةلية وضع وقتاً مماثلاً للإشراف على عم

إذا تضمن التركيب التنظيمي لمجلس الإدارة لجنة تنفيذية، فإن هذه اللجنـة            
تشكل المجموعة المثلى للمشاركة في عملية التخطيط، غير أن بعـض مجـالس             

ومن الضروري عند اختيار أعضاء هذه      . الإدارة تشكل لجنة خاصة لهذا الغرض     
 وأن يكونـوا    ، أن يكونوا ممن يحظون باحترام الجميـع       ،ناللجان في كلتا الحالتي   

 وبما أن معظم الخطط التي يضـعها        .منخرطين انخراطا حقيقياً في أنشطة الهيئة       
 يفضل أن تضم هـذه      فإنهموظفون من خارج طاقم الإدارة العليا قلما ترى النور،        

 . اللجان مسئولين تنفيذيين من مجلس الإدارة

بداية أنشطة عملية التخطيط إلا عقب موافقـة كافـة          ولا ينبغي اتخاذ قرار     
 ؛ين منسق مناسب للعملية بأسـرها     يوتع،المشاركين على تخصيص الوقت اللازم      

 ولن تثمر الجهـود عـن   ،فبدون التزام قوي من الجميع سوف يضيع الوقت سدى       
 . خطة واقعية تقبل التنفيذ
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 تبني إطار العمل: الخطوة الثانية

لكتاب مدخلاً للتعامل مع التخطيط أثبت فعاليته في العديد من          لقد اقترح هذا ا   
ولا . وهيئات الفنون والمشروعات الصغيرة على حد سـواء       ،كبريات المؤسسات 

 فهو . خلال عملية التخطيطينيعدو هذا الإطار كونه خريطة طريق ترشد المخطط      
لـى تلـك     ويكشف عن النتائج المترتبـة ع      ،يقترح تحليلات معينة يتعين إجراؤها    

 سـعياً نحـو صـياغة       ،التحليلات، كما يصـف الطريقـة المثلـى لاسـتغلالها         
 الاعتراف بأن الإطار التخطيطي المطروح في       معو. الاستراتيجيات الأكثر فعالية  

 لا مناص من توظيـف بعـض        ه ليس بالضرورة الإطار الأوحد، فإن     ،هذا الكتاب 
وكم من  . ها الفعالية والإحكام   عند وضع أي خطة إذا ما أريد ل        ،الهياكل الواردة به  

صيغت دون الاستناد لإطـار مرجعـي       لأنها   قلما تبلورت تبلوراً فعالاً      ،خطة فذة 
 ،إذن الهدف من هذا الإطار هو ضمان تطوير الخطة على وجه السرعة           . صلب،

 . بأعلى مستوى من الدقة والانضباط وأقل قدر من احتمالات الإخفاق

 لكافـة  ،لية، لابد من شـرحه شـرحاً وافيـاً   ومن أجل استغلال الإطار بفعا 
 لفريـق  يلذا يتعين أن يعقـد اجتمـاع تحضـير       . المشاركين في عملية التخطيط   

 قبل إعطاء إشارة البدء في      ، يعرض فيه الإطار وفوائده وأسلوب توظيفه      ،التخطيط
 . عملية التخطيط

 

 وضع الجدول الزمني لنشاطات الخطة: خطوة الثالثةال

النشاطات التـي   عن  ا الإطار التدفق المنطقي للمعلومات       هذ  يفصل في حين 
 لتنفيذ كل خطوة    ،توردها الخطة، فإن الجدول الزمني يصف التوقيتات المخصصة       

 ويحدد المشاركين الـذين تقـع       ، والمخرجات المرجوة منها   ،من خطوات الخطة  
ا وبعيداً عن أهمية هـذ    . خطواتالالمسؤولية على عاتقهم بالنسبة لكل خطوة من        

 لكافة الأطراف   ، العقد الملزم  يؤدي دور الجدول من حيث كونه أداة تنظيمية، فإنه        
 . المشاركة في خطة العمل

يختلف التنسيق الزمني باختلاف الهيئات، وباختلاف المشـاركين والإطـار          
 وخبرة المسـئول عـن      ، وعمق التحليل  ، ومدى توافر البيانات   ،التخطيطي المتبع 

 الخطة الجيـدة وتطويرهـا فـي        ة يمكن صياغ   إنه دة تقول غير إن القاع  . التنسيق
وفي حال تنفيذ الإطار المقترح في      . غضون أربعة إلى ستة أشهر في كل الأحوال       

 : هذا الكتاب، يظهر الجدول الزمني على الصورة الآتية
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 الـواردة  كافة الخطوات    ،باختصار يتعين أن يغطي التقسيم الزمني للخطة      و
لا تخضع تلـك العمليـة لأي مـط أو          أيجب  وعلى النحو المبين في هذا الكتاب،       

 ويهدد بنسيانهم ما سبق أن توصلوا إليـه         ، يشتت جهود المشاركين    بشكل ،تطويل
 لكـل   ، يتعين تخصيص الوقـت الكـافي      بينما ؛من استنتاجات خلال اجتماعاتهم   

 . مستوى من مستويات التحليل

لذا فمن الأهمية بمكان أن يحافظ المشاركون على قربهم من العمليـة مـن              
إن بعض من العملية مع مضي الوقت، ف      تسرب ال لات  وعلى احتما . لنهايتهابدايتها  

 بعد البدء في عملية التخطيط، حتى لا يجبر         ،من غير المفيد إشراك أشخاص جدد     
 لتتبع  ،هم القدامى على التقهقر للخلف في سير المناقشات       ءالمشاركون الجدد زملا  

 فريق العمل يعد عنصراً جوهرياً      واستقرار ؛ المراحل الأولية  من فيما فاتهم    الخطأ
 .  استكمال العمل في فترة زمنية مناسبةفي

 تشديدنا على أهمية تطوير الخطط بسرعة ملائمة، فإن هـذا لا يعنـي              ومع
وينبغي أن يحرص   . بالضرورة استعجال عملية التخطيط على نحو مخل أو مضر        

 لهم إنجاح الخطة فـي مراحلهـا        يهيئعلى التوصل إلى إجماع     ،كافة المشاركين   
 ـ ،من ناحية أخرى إتاحة الوقت الكافي لفريق التخطيط       يجب   كماالتنفيذية،   ه  لمنح

" فـرض "لو أن المسئول عن التنسـيق       و. الشعور بملكية العمل الناتج عن جهوده     
 .  فرص النجاح في تنفيذ الخطةلتتضاءل ،الخطة على المشاركين

 

 

 كتابة بيان الرسالة : الخطوة الرابعة

 بمثابة المحـرك الـرئيس لعمليـة         يعد ، من قبل  أسلفناإن بيان الرسالة كما     
وعلى ضـرورة تـوخي الحـذر    . التخطيط بأسرها، فبدونه ينتفي الدافع للتخطيط  

 ؛على نحو يترجم الغرض الذي أنشئت من أجله الهيئـة         ،لضمان استلهام الرسالة    
 . حركة فريـق التخطـيط     ،من المهم أيضاً ألا تشل عملية كتابة بيان الرسالة        إن  ف

لهيئات من مشكلات عديدة عند صياغة الرسالة، حتى إنها عنـد           فكثيراً ما تعاني ا   
 لاسـتكمال عمليـة     ،مـن الطاقـة    الانتهاء من صياغتها لا يتبقى لديها قدر كاف       
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 اختيـار   يكونلا  أفعلى أهمية حسم الجدل بشأن محتوى الرسالة، يجب         . التخطيط
ار دعـائي   شـع ،على أنه    هالا ينبغي معاملة بيان   ، و الألفاظ محور نقاشات مطولة   

 لابد مـن    ، ليست شعراً ملهماً، بل عبارات إرشادية      فهي أن يتسم بالجاذبية،     جبي
 .  ومغزاهايهاناوضوح مع

 ،يجب أن يسبق كل اجتماع من اجتماعات لجنة التخطـيط تحليـل كامـل             
 العديـد مـن     ، للنقاش، بحيث  يوفر هذا التحضير المسبق الـوافي         أساسايستخدم  

يجب أن تخضع مناقشـات     و.  في نقاش غير ضروري    الساعات المحتمل إهدارها  
 للإجراءات التحضيرية ذاتها، حيـث يتعـين        ،صياغة بيان الرسالة بطبيعة الحال    

 ، وضع مسودة أو أكثر للوثيقـة      ،على المنسق أو غيره من أعضاء لجنة التخطيط       
 احتمال بقاء تلك المسودات دون تغيير       أن ومع. يتم توزيعها قبل الاجتماع الأول    ل

 اتفاق المجموعة على بنود     عندو.  للمناقشات انطلاق أنها تعطي نقطة     غيرف،يعض
 لهذه البنود في صورة بيان يتم ،الرسالة، يطلب من كل عضو إعداد صياغة عملية

يلي ذلك نقاش يجري خارج إطـار الاجتماعـات         . توزيعه على كافة المشاركين   
وإن اسـتمر وجـود     . شاركين بين المنسق وباقي الم    الألفاظ حول انتقاء    ،الرسمية

 ،خلاف جوهري حول صيغة البيان، يعقد اجتماع بين مجموعة مصغرة من اللجنة           
تشمل رئيس مجلس الإدارة والقيادات الفنية والإدارية لإنجـاز مهمـة  صـياغة              

في إشراك مجلس الإدارة بكامل هيئته فـي         وترغب بعض الهيئات أحياناً   . (البيان
 ). يشكل عبئاً كبيراً في مجالس الإدارة كبيرة العددصياغة بيان الرسالة، مما 

 بين العاملين ،عقد اجتماعات مشتركة بشأن بيان الرسالةتومن الضروري أن 
 جدوى عقد اجتماعات     ومع باختلاف مستوياتهم الوظيفية وأعضاء مجلس الإدارة     
، )مثل تحليل البيئة الخارجية   (منفصلة عند استعراض الأجزاء الأخرى من الخطة        

. فإنه من الخطورة بمكان مناقشة بيان الرسالة في مثل هذه الاجتماعات المنفصلة           
 يدعمها الطرف   ،فلو اتفق العاملون أو أعضاء مجلس الإدارة على صياغة للرسالة         

 .  فسوف ينشب نزاع حتمي بين الجانبينالآخر

حـين  إلا   ،وفي بعض الحالات لا يمكن إقرار بيان الرسالة بشكل رسـمي          
وفي أحيان كثيرة يـؤثر تحليـل البيئـة الخارجيـة           . تهاء من عملية التخطيط   الان

لذا لا يصبح بيان الرسـالة      . والتحليل الداخلي على بنود بعينها من بنود الرسالة       ،
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 بأن الاتجاه    تماما  واقتناعهم ،نهائياً قبل إعراب كافة المشاركين عن رضاهم عنها       
 .اشى مع الرسالةالاستراتيجي التي تتبناه خطط الهيئة يتم

 
 

 التحليل: المرحلة الثانية

 الأساسية،  الإستراتيجيةتستند أفضل الخطط عادة إلى التحليل المتأني للقضية         
 الأدوات التحليلية التـي تكشـف عـن         ، العمليات التخطيطية  لحيث توظف أفض  

 .  بأكثر الأساليب فعاليةالإستراتيجيةالقضايا 

 

 جمع البيانات: الخامسة خطوةال

 علـى   ،عتمد تطوير الصناعة الدقيقة والتنافسية والتحليل الداخلي بقدر كبير        ي
 الهيئـات وقتـاً     تخصصففي كثير من الأحيان لا      . مدى توافر المعلومات الجيدة   

 لأنهاً  تظن ظناً خاطئا أن كافة المعلومات الضـرورية    ؛كافياً لعملية جمع البيانات   
 إذ يمكن أن يؤدي تأسـيس الخطـة         غير أن هذه فرضية خطيرة،    . معروفة مسبقاً 

 لا على الوقائع والحقائق إلى وضع استراتيجيات غير واقعية ،على المتعارف عليه
 . وغير مؤثرة

للتخطيط في مجال الفنون في الحقيقـة       ،تتسم عملية جمع البيانات المطلوبة    و
  نظراً لغيـاب المنافسـة     ، في القطاعات الربحية   ها مقارنة بالمهمة نفس   ،بالسهولة

لحاجة ا بالإضافة إلى    ،خرآ والسعي وراء الشهرة من جانب       ،المحتدمة من جانب  
 وكثرة الهيئات في هـذا المجـال        .لتقديم المعلومات إلى الجهات المانحة المتوقعة     

بل والأهم من هـذا     . أمور تؤدي بهيئات الفنون إلى نشر قدر كبير من المعلومات         
 مما يجعل من جمـع      ، هيئات الفنون  كله هو تفشي روح الزمالة سمة مميزة لكافة       

 . البيانات عملية علنية ويسيرة إلى حد كبير
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وفي الفصول السابقة يرد تفصيل البيانات التي تستند إليها التحليلات المعنية           
 : بالتخطيط، حيث تشمل المصادر الأولية لتلك البيانات فيما تشمل

 

 : الاتحادات الفنية

ن الأساسية اتحاد، مثل اتحاد دور الأوبرا في        يتوافر لكل نوع من أنواع الفنو     
وهي كلها توفر المعلومات المتاحـة      . الخ...أمريكا واتحاد مديري متاحف الفنون      

 ،وفي الكثير من الأحيان تشتمل تلك البيانات على بعض البنود المتعلقة          . لأعضائها
بة لحسابات  ببيان الدخل والموازنات، علاوة على الاتجاهات العامة بالمجال بالنس        

يمكن لتلك المعلومات أن تمثل القاعـدة       و.المصروفات وحسابات الدخل الأساسية   
يتمتع موظفو تلك   و.  نفسه التي يستند إليها تحليل الشركات المماثلة العاملة بالمجال       

الاتحادات عادة بقدر كبير من الدراية والبصيرة بالمجالات الفنية التي يعملون بها، 
ومـن  . ستفادة القصوى من هذا المصدر من مصادر المعلومات       لذا فمن المفيد الا   
قد تبدي تلك الاتحادات استعدادها لمراجعة تحليل البيئة المحيطـة          فناحية أخرى ،    

 .في لعب دور مساعدتها  نتيجة لرغب،والتعليق عليه

 على تحديد الهيئات المثيلـة      ، في معظم الأحيان   اسوف يكون الاتحاد قادر   و
، لذا يمكـن أن يـؤدي تبـادل         هنت تؤدي العمل التخطيطي نفس    الأخرى التي كا  

 ؛ إلى الإسراع بعملية جمع البيانـات والتحليـل       ،وجهات النظر مع الهيئات المثيلة    
 .وخصوصاً بشأن اتجاهات المجال

 

 :  والمجلاتالصحف

ومـن  . يمكن الحصول على أساس جيد من المعارف من المقالات المنشورة         
 إجراء بحث متفحص عـن      ، قائمة بالمراجع المتاحة   أسهل الطرق للحصول على   

وسوف تقدم أية   . المقالات المنشورة ذات الصلة بالشكل الفني والهيئات العاملة به        
مكتبات الجامعات عادة ما يمكن دخولها كما تتسم بقدر مناسب مـن            (مكتبة جيدة   

 ،لمقـالات خدمات إليكترونية بحثية تسمح للباحث بالعثور على ا       ) الروح التعاونية 
 ، والشـركات العاملـة بـه      ،فيما نُشر من دوريات وكتب تختص بالشكل الفنـي        
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 وإمكانات العثور علـى     ، واتجاهات التمويل  ،والشركات التي انضمت إليه مؤخراً    
 والنمـو   ،جهات مانحة أو أفراد تعنى بتمويل مثل هذا الشكل من أشكال الفنـون            

افر مقالة بعينها بالمكتبـة أو علـى        وفي حالة عدم تو   ... الاقتصادي بالمنطقة الخ  
 وطلـب الرجـوع إلـى       ، يمكن الاتصال بالدورية المنشورة بها     ؛شبكة الإنترنت 

وترسل معظم الجرائـد    . (أرشيفها الذي يحوي ملفات كافة المقالات التي نشرتها       
 ). نسخاً من كافة المقالات التي تتوافر لديها مقابل مبالغ زهيدة من المال

 

 : نيةالدوريات المه

 ربما لا تتوافر    ، عديدة من الفنون   لاتغطي مجلات ونشرات متخصصة أشكا    
 )دانس مجازين (حيث تعد المجلات من أمثال مجلة       . بالخدمات البحثية بالمكتبات  

 مـن المصـادر الجيـدة       ،الـخ  ... أخبار الأوبرا  )أوبرا نيوز (أومجلة الرقص،   
 ، العاملين بتلـك المجـلات     ومرة أخرى يمكن الاستفادة من الموظفين     . للمعلومات

لتحديد ما إذا كانت الأعداد السابقة تحوي مقالات ربما تكون مفيدة في اسـتكمال              
 .التحليلات

 

 : بيانات المؤسسات المماثلة

لكل هيئة من هيئات الفنون تقريباً جعبتها من المعلومات التـي تتقـدم بهـا               
 التي قد يرغبون فـي      هاللصحافة والجهات المانحة المرتقبة، وهي المعلومات نفس      

 بعض ما يهم ،عادة من المعلوماتت تشمل تلك المجموعاو. إطلاع الآخرين عليها
 ومعلومات عن الموظفين    ،المعارض والتقارير السنوية   و من أخبار عن العروض   

تعتبر تلك المعلومات مفيدة عند إجراء تحليل المؤسسات        و... وبعض النشرات الخ  
 مصدراً جيداً للحصول    ،ن بتلك المؤسسات عادة   ون العامل ويعد الموظف و،  . المماثلة

  في حالة الاحتياج إلى معلومات إضافية،على المساعدة
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 : الحوارات الميدانية

 عن كـل    ، العديد من الأشخاص الذين يتمتعون بقدر واسع من المعرفة         يوجد
 ـ         ،شكل من أشكال الفنون    و  وعن الشركات العاملة به وعن الهيئات الجديـدة، وه

ويمكـن  . الأمر الذي يقدم المعلومات المفيدة عند إجراء التحليلات أثناء التخطيط         
 تقـديم   ،للموظفين بالمؤسسات المماثلة والهيئات الحكومية والاتحـادات بالمجـال        

 وأعضاء مجلس الإدارة    ،من مطالبة كافة الرؤساء    ولا بد بالطبع  . همةممعلومات  
 . تحليل الداخلي وتحليل البيئة المحيطة بالإدلاء برأيهم أثناء ال،المشاركين

 قبـل إجـراء     ،ومن الأفضل جمع البيانات من كافـة المصـادر الأخـرى          
إذ تعتبر المقابلات والحـوارات     .  مع إجراء بعض التحليلات المبدئية     ،الحوارات

. الميدانية من الأمور التي تستهلك الوقت، لذا لا يتم اللجوء إليها إلا عند الضرورة             
 قبل جمع البيانـات     ،ب معرفة نوعية المعلومات الإضافية الضرورية     ومن الصع 

 . الأساسية وإجراء بعض التحليلات

حيـث  . تعتمد جودة التحليل على جودة البيانات التي يستند إليها بقدر كبيـر           
 من صعوبات في    ،تعاني الهيئات التي لم تستغرق الوقت الكافي في جمع البيانات         

وبـدون  .  ولنقاط قوتها وضعفها   ،لبيئة التي تعمل بها   التوصل إلى فهم موضوعي ل    
 .تلك الجوانب التحليلية لن يتسنى لها وضع الخطط التي تؤدي إلى التغيير الفعلي

لمهارات الضرورية أو لم يقض الوقت الكافي       اوإذا لم يمتلك منسق التخطيط      
تشـاري  لجمع المعلومات الضرورية، يمكن في هذه الحالة الاستعانة بإمكانات اس         

 . التخطيط

 

 إجراء التحليل: السادسةخطوة ال

 أن تساعد علـى وضـع الخطـة         ،يتوافر كم كبير من البيانات التي يمكنها        
، فالتحدي هنا يكمـن فـي اسـتخلاص          أن تعمل على ذلك     بل ويجب  ،وتطويرها

وقد تم تخصيص   . من خلال التحليل الداخلي والبيئي    ،المعلومات من تلك البيانات     
به من هذا الكتاب من أجل وصف التحليل الذي تسـتند إليـه الخطـة               جزء يعتد   
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 لا يعد من الضروري أن تتسم تلك التحليلات بالصعوبة في           وحيث. الإستراتيجية
الأداء، فإن الوقت الزمني المخصص لها يعتمد على مدى خبرة واضـع الخطـة              

 . ومدى العمق المطلوب

. الخطـة في  جح أصعب الأجزاء    ويعد تنفيذ تحليل البيئة المحيطة على الأر      
 مـنهم  يمكن لمعظم الأشخاص تطبيق الأدوات المطلوبة        ،ومع القليل من التدريب   

 ،ولكن الصعوبة تكمن في استخلاص الجوانب المسـتفادة مـن التحليـل           . بفعالية
فبدون هـذا الشـكل     . ودمجها في كل متماسك، أو على هيئة سردية ذات مغزى         

. لوب يسمح لمن يقرأ الخطة بتذكر القضايا الرئيسة       يصعب التعبير عن النتائج بأس    
ة، حيث يحتـاج    مهمومن ناحية أخرى تعد كتابة خطة يمكن تذكرها من الأمور ال          

المنفذون إلى تحويل الاتجاه مع ما يلحظونه من تغييرات في البيئة المحيطة بهم،             
يتـوافر  ولا  . الإسـتراتيجية لذا فهم يحتاجون إلى تذكر الأساس الذي بنيت عليه          

 للرجوع إلى مستند مكتـوب      ،الوقت الكافي للعديد من الإداريين في مجال الفنون       
 يجعل التحليل أسـهل فـي       ،ذا تتضح أهمية صياغة خط سردي     ب و .مرات متعددة 

 .تذكره كأداة تنفيذية أساسية

 عقب جمع كافة    ،يتعين أن يبدأ وضع الخط السردي ببداية التحليل الخارجي        
ولا يجب الانتظار حتى اليوم السابق مباشرة على تاريخ تسـليم         . البيانات الأخرى 

) شخصية مفتش الشرطة المعـروف    (فتماماً مثلما كان شارلوك هولمز      . ،التحليل
يضع فرضية عن هوية المجرم، يجب أن يكون لواضع الخطة نظريـة تتصـل              

 والسلوك المتوقع من جانـب المؤسسـات        ،بالقوى الموجهة للعمل في هذا المجال     
ومع انتفاء الفرضية عند التحليل، يتعين إعادة صياغة تلك الفرضـية           . العاملة به 

 . من أجل استيعاب البيانات الجديدة

من المفيد التفكير في النتائج قبل استكمال تحليل البيئة بالنسبة لواضـع            فلذا  
الخطة ، فإن ساندت النتائج الفرضية، يمكن عندها المضي قدماً تجـاه الخطـوة              

أما إن لم تأت النتائج بما هو متوقع، فهذا يعني إما خطأ الفرضية أو أداء                . ليةالتا
فـي  ، ما تأتي الرؤى الكبيرة أثناء عمليـة التحليـل           وغالبا. التحليل بشكل خاطئ  

 .  عندما تتباعد النتائج المتوقعة عن الفعلية،الكثير من الأحيان
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اء تحليل البيئة المحيطـة،     لا بد أن يتسم المحلل بروح الحرية والأنفة عند أد         
فليس من العادي أن تتوافر كافة المعلومات الضرورية، ولا يتم اسـتكمال كافـة              

من المهم إحداث التـوازن بـين الـزمن         فلذا  . أشكال التحليل بقدر كبير من الدقة     
 فإن كانت . مثلما هو الحال بالنسبة لكافة مراحل العملية الإبداعية ؛والمنتج النهائي

المرء لينتقل إلى الخطـوة     " يتوقف" وذات رؤى ثاقبة، يجب أن       ،ت منطقية التحليلا
وعموماً . ( حتى لو لم تتسم البيانات الأساسية بالدقة التي نتمناها         ،التالية من العملية  

 ). كثيراً ما تظهر المعلومات المرغوبة في مرحلة متأخرة من عملية التخطيط

ن تحليل البيئـة  مقدر من الدقة أكبر    يجب أن يتسم التحليل الداخلي ب      أنهغير  
مما .  نتيجة لسهولة جمع البيانات ذات الصلة به       ،وهو الأمر الذي يسهل   . المحيطة

 الحفـاظ علـى      في العثور على البيانات الدقيقة، بل    في   يجعل مكمن الصعوبة لا   
وكما ذكرنا آنفاً في هذا الكتاب، تميل معظم الهيئـات إمـا            . الأمانة والموضوعية 

 أو النقد الذاتي اللاذع بشكل مبالغ فيـه فـي كلتـا             ، امتداح القدرات الداخلية   نحو
مـن أجـل تحقيـق تلـك        و. يم الناضج الواضح  ولذا نؤكد ضرورة التق   . الحالتين

موظف جديد أو عضو من أعضاء مجلس        ىتول ي   أن يجب،  الموضوعية المطلوبة 
 ، مجال التخطـيط    أي شخص لديه الخبرة في     – ،الإدارة أو استشاري من الخارج    

 . دون شعوره بالارتباط العاطفي بالهيئة التي يعمل بها إجراء التحليل الداخلي

 يتعين وضع الفرضـيات     ،تماماً تحليل البيئة المحيطة  عند  ومثلما هو الحال    
 ذات الصلة بالهيئة على مدار عمليـة        ، الخ ...بشأن نقاط القوة والضعف والثقافة    

 مما يسمح للمرء    ،ع الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة    ثم تتم مراجعتها م   . التحليل
تعد المقابلات الفردية مـن الأدوات      و. باختبار مدى صحة الفرضيات التي بدأ بها      

 ،همة للغاية، فالتحليل الذي يعتمد اعتماداً تاماً على البيانات المالية المطبوعـة           مال
عـادة مـن    التـي هـي فـي ال      ،عادة ما يخفق في الكشف عن العوامل المحفزة         

دفعه الحصول على فرصة للإخراج ي ا فنيافلو أن مدير. همة الجديدةمالاكتشافات ال
نعكس هذا علـى    لاشركة مسرحية،   إلى إدارة    أو للتمثيل في الأعمال التي ينتجها     

عمل الهيئة ككل بشكل كبير، ولن تظهر تلك المعلومات وما شابهها من البيانـات              
 . المالية أو المنشورة عن الهيئة

لأن المحلل منوط به . لهذا السبب لا يعد التحليل الداخلي من الأعمال المحببة
وهو الأمر الـذي يتطلـب الكثيـر مـن          . التشكيك في أداء الهيئة التي يعمل بها      
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.  من جانب الموظفين وأعضـاء مجلـس الإدارة        ،الشجاعة والقوة والدعم العلني   
 . يط ما تؤدي إلى سوء التخطغالباالروح الدفاعية و

من المستحيل التأكيد بالقدر الكافي على أهمية التحليل الثاقب لكل من البيئـة          
 وتلـك   ، الجيـدة  الإستراتيجيةحيث عادة ما يكمن الفرق بين       . المحيطة والداخلية 

لذا يزيد  . السيئة في مستوى الفهم والإدراك الذي يستند إليه وضع الاستراتيجيات         
خطة واقعية وقابلة للتنفيذ، لا مجرد وثيقـة        التحليل عالي الجودة من فرص وضع       

 .جيدة الصياغة فحسب

 

 

 الإستراتيجيةوضع : المرحلة الثالثة

على أهمية الأساس التحليلي لعملية التخطيط، فإن جوهر هذه العمليـة هـو             
 . وضع الاستراتيجيات ذاتها

 

 وضع الاستراتيجيات: الخطوة السابعة

نية موسيقية، وكذلك الحـال بالنسـبة       لا تتوافر وصفة بسيطة لتأليف سيمفو     
 الفاعلة، الذي لا نجد له صيغة سحرية، فاسـتخدام الإطـار            الإستراتيجيةلوضع  

 .  لا يعنى إلا بإرشاد المفكر المبدع،الموصوف تفصيلاً في الفصول السابقة

 التوجه بطلب إلى عضو مـن أعضـاء         إستراتيجيةمن أنجع الطرق لوضع     
، "خطـة خـام   "ة من الاستراتيجيات المقترحة، أي      ضع مجموع لي ،لجنة التخطيط 

ويؤدي هذا إلى نتائج أفضل بكثير من عقـد         . يمكن لباقي المجموعة التعليق عليها    
تميل المجموعة  .  يحضره كافة أعضاء اللجنة ثم مطالبتهم بوضع الخطة        ،اجتماع

إلى الدوران في حلقات مفرغة، حيث يكرر الأعضاء الاسـتراتيجيات المفضـلة            
وعادة ما تتسم   .  لكي يتأكدوا من تضمينها بالصيغة النهائية      ،هم مراراً وتكراراً  لدي
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تلك الاستراتيجيات الناتجة عن النقاش الجماعي بهيمنة آراء أصحاب الأصـوات           
 . العالية من بين المشاركين، ولا تتمتع بنقطة تركيز أو محتوى جيد

 بين عدد مـن     يجية،الإستراتنه من الخطورة بمكان تقسيم مهمة وضع        أكما  
ففي حـين   ...). أي فريق معني بالتسويق وآخر بالتنمية الخ      (الفرق تقسيماً وظيفياً    
 لا  فإنـه يم الاستراتيجيات أو حتى وضع الخطط التنفيذية،      قويتلاءم هذا الأمر مع ت    

حيث يتعين ربط الاستراتيجيات المختلفة     . يعد مناسباً لوضع الاستراتيجيات بالهيئة    
 في الواقـع    الا بد أن يكون المرء قادر     و. ا واحد امع دعمها اتجاه  بعض  ب بعضها

 لأن أساس ؛ صفحة واحدةلى فيما لا يزيد ع،على تلخيص الاستراتيجيات الأساسية
الخطة الإستراتيجية يجب أن يكون عبارة عن مجموعة متكاملـة مـن الأعمـال              

 ـ        –المصممة لإنجاز المهمة     يلية ذلـك    حتى إن تلت العديد من الصـفحات التفص
 . الملخص

ؤدي مطالبة اللجـان الفرعيـة المختلفـة، كـل فـي            تلهذا السبب عادة ما     
.  إلى خطط متشعثة غير قابلة للتنفيـذ       ،تخصصها، بوضع إستراتيجيتها المنفصلة   

تجـد أن الاسـتراتيجيات     ،في التخطيط   " الخام"فالهيئات التي تتبع طريقة الخطة      
لاتجاه الكلي، ومن ثم يمكن تبنيها أو رفضها        يمها داخل سياق ا   ويمكن اقتراحها وتق  

كما يجب التخطيط لاجتماعات مراجعة الاستراتيجيات بعنايـة،        . حسب الاقتضاء 
 لإهـداره   ،لأن أعضاء المجلس والموظفين ليس لديهم مـا يكفـي مـن الوقـت             

إثبـات   إلـى    يحتاج واضع الخطط في هذه الحالـة        و. بالاجتماعات غير الفعالة  
 لا  ،الاجتماعات المطولة التي تعاني من عدم التركيز      و .ة ثم الخطة  مصداقية العملي 

وفي كثير مـن الأحيـان يتوقـف        . تؤدي إلا إلى القضاء على اهتمام المشاركين      
 مما يجعل الخطة بأسـرها      ،أعضاء لجنة التخطيط عن حضور الاجتماعات كلية      

 . تفقد مصداقيتها

 على قطاع محـدد مـن       ولتجنب تلاشي الاهتمام يجب أن يركز كل اجتماع       
. كما يتعين إرسال أية أوراق معنية بالمراجعة مصحوبة بنتائج واضـحة          . الخطة

ولكن هذا لا يعني بالضرورة إغلاق كافة الاجتماعات بالاتفاق على كافة القضايا            
 من شأنه أن يؤدي إلى الجـدل،        ،المطروحة، لأن أي عمل معني بالتخطيط الجاد      

 يعـد مـن     ،قيق التطور على الأصعدة الأخـرى     ولكن إقصاء مصدر الجدل وتح    
 .لحفاظ على حيوية العملية وإيقاعهالالطرق الأكيدة 
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 وضع خطة التنفيذ: الخطوة الثامنة

بمجرد التوصل إلى اتفاق بشأن الاستراتيجيات الوظيفية، يجب أن تبدأ لجنة           
 . تقترح كيفية تنفيذ الاستراتيجيات هذه،التخطيط في وضع خطة تنفيذ مفصلة

لن يصعب الانتهاء من    ف ،وإن كانت الاستراتيجيات قد وضعت بأسلوب دقيق      
وفي هذه الحالة يجب تخصيص عضو واحد مـن أعضـاء           . وضع خطة تنفيذها  

وبما أن القضايا المركزيـة التـي يجـب         .  لأداء مهمة وضع خطة التنفيذ     ،اللجنة
لانتهاء منها، يعد    تضم تعيين المهام وتحديد زمن ا      ،التعامل معها عند تنفيذ الخطة    

فهم في وضع يسمح لهم بمعرفة قدر       . ن أمثل من يقوم بتلك المهمة     والقادة الإداري 
 . ما يمكن إنجازه في إطار زمني واقعي

 اتخـاذ   ،وبعدئذ يمكن لأعضاء مجلس الإدارة المنضمين إلى لجنة التخطيط        
تجاه )  العالية أو(القرار بشأن ما إذا كانت خطة الإداريين تتحرك بالسرعة الكافية           

 .سريان الاستراتيجيات المتفق عليها

 

 استكمال التنبؤات المالية: الخطوة التاسعة

يجب أن يوضع القسم الأخير من الخطة المعني بالتنبؤ المالي طويل الأجـل             
سـوف يعـد   وبالنسبة للعديد من القراء، .  ودرجة عالية من الواقعية   ،بعناية كبيرة 

فلو لم يكن واقعياً أو لـو كـان غيـر           . ة الخطة بأكملها  التنبؤ هذا مؤشراً على دق    
 . وضع جهد التخطيط بأسره موضع الشكل ،متماسك

 مـن حيـث     ،غير أن هذا لا يعني أن الخطط المالية يجب أن تكون فائقـة            
فـإن  .  المحافظ، أو أن تعبر عن تغيير طفيف في الوضع المالي للهيئـة            هااتجاه

 أساسية جديدة، فإن حالتها المالية لا       ستراتيجيةإكانت المنظمة سوف تنفذ مبادرات      
ولكن أية تنبؤات مالية يجب أن تصحبها التفسيرات الواضحة بأسباب . بد أن تتغير

 . تلك التغييرات

في الكثير من الأحيان تكون لجنة التخطيط قد حل بها التعب مع حلول وقت              
. و المراقب المـالي   وضع تلك التنبؤات، بحيث توكل تلك المهمة إلى الموظفين أ         
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 يراجع أعضاء المجلس تلك التنبؤات بدرجة        أن  يجب فإنهوعلى فعالية هذا بداية،     
وفي حال التعامـل مـع      . عالية من الدقة، تماماً مثل مراجعتهم للميزانية السنوية       

سـوف  ف ، من جانب الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة      ،الخطة بدرجة من الجدية   
 .  عند وضع الميزانية السنوية على مدار فترة التخطيطتعتبر تلك التنبؤات الأساس

 

 

 التنفيذ: المرحلة الرابعة

يأتي العائد الأساسي المرجو من التخطيط عند التنفيذ، فكل ما يتحقق حتـى             
 . هذه النقطة أثناء عملية التخطيط يعتبر مجرد مقدمة

 

 الإعلان عن الخطة: خطوة العاشرةال

:  جاذبة لقاعدة متنوعة مـن الأشـخاص       يجيةالإستراتيجب أن تكون الخطة     
أعضاء المجلس والموظفين والمساهمين الرئيسين والموردين الكبار والصـحافة         

 للتوصل إلى الطريقـة المثلـى       ،من المفيد تخصيص الوقت الكافي    فلذا  . والإعلام
 .  والتواصل مع كل طرف من الأطراف المعنية تلك،للإعلان

 يعتبـر   لأنـه همة،  م المكتوب من الجوانب ال    من الواضح أن المحرر الكامل    
ولكن ليس من فائدة من التطويل، فالخطة لا تُقـاس          . مرجعاً سهلاً ومناسباً للجميع   

ن التنفيذ هو المنتج الفيصل النهائي، إذن لا بد أن تكون           أفبما  . بوزنها، بل بقيمتها  
طول الخطـة   فمن النادر أن يزيد     . الخطة المكتوبة سهلة القراءة وطولها مناسب     

 .  صفحة، إلا إذا كانت الهيئة مركبة الهيكلخمسة وسبعينعن 

 على عدم إدراك الدور المنوط ،إن مفهوم المفاضلة بالحجم من المفاهيم الدالة
 أن محرر   ،ن بوضع الخطة  يحيث يجب أن يدرك كافة المشارك     . بالمحرر المكتوب 

لمشترك الـذي يتقاسـمه     إن الخطة هي الفهم ا    . التخطيط ليس الخطة في حد ذاتها     
 . وهذا المحرر ليس كتاباً مقدساً.  بشأن توجه الهيئةالإستراتيجية ومنفذ
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ويعد استخدام الإطار أسهل الطرق في تنظيم محرر التخطيط، فهو الإطـار            
يمكن أن تعتبر عناوين    : ملحوظة. (الإستراتيجيةالذي تتأسس عليه عملية تطوير      
وين جيدة، سـواء أساسـية أم فرعيـة، داخـل           الفصول المكونة لهذا الكتاب عنا    

 ).الخطة

عند استكمال  ،يجب أن يطلب من مجلس الإدارة كله قراءة المحرر وإقراره           
في الكثير من الأحيان تُطلب بعض التغييرات مـن جانـب   . لجنة التخطيط لعملها 

ونادراً ما يرفض المجلـس خطـة   . الأعضاء الذين لم يشاركوا في لجنة التخطيط      
 .  الصنعمتقنة

كما يتعين حصول الموظفين على فرصة لقراءة الخطة والتعليـق عليهـا،            
 بأفكار من شأنها تقوية     ،وكثيراً ما يتقدم الموظفون من غير المشاركين في اللجنة        

 . المحرر وتعزيزه

 ،على اهتمام العديد من الجهات المانحة والمؤسسات والهيئـات الحكوميـة          
 يجب حصول الجهات المانحة علـى نسـخة         فإنه،بأكمله  بالاطلاع على المحرر    

 والبيئـة المحيطـة     ، تشمل المهمة والآثار الرئيسـة للتحليـل الـداخلي         ،ملخصة
 .والاستراتيجيات الأساسية وملخص التنبؤات المالية

يطلب من الموظفين بالنسبة لبعض الهيئات تقديم ملخـص تنفيـذي شـديد             
وهو الأمر الذي يمكن أن يـأتي       . نحةالاختصار إلى مجلس الإدارة أو الجهة الما      

 ، والفكر الأساسـي   ، لم يتمكن القارئ من إدراك عمق التحليل       وإذا. بنتائج عكسية 
 إن كانوا ممن    ،تحيز ضد عملية التخطيط   بالسوف يبدأ العديد من قارئي المحرر       ف

سوف ف بدا الملخص سطحياً     إذاشاركوا في أعمال تخطيط غير ناجحة من قبل، و        
 . ة بدورها سطحيةتعتبر الخط

ويمكن أن تعتبر العروض الشخصية المقدمة إلى مجموعات مـن الجهـات            
 أثر في التعبير    اتلك الجهات إلى ما تفعله الهيئة، وله      " لجذب"المانحة طريقة جيدة    

معظم الجهات المانحة الكبرى تشعر إذا مـا        و. عن الروح المهنية داخل المنظمة    
 .أنها لا تهدر تمويلها إلى الاطمئنان  ب،رأت خطة منطقية نحو المستقبل
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 المتابعة والمراجعة: رةالخطوة الحادية عش

 داخل ،يميل العديد من المشاركين إلى تخليد جهودهم بوضع المحرر الرسمي
 لتخصيص القدر الكبير مـن الوقـت        ، وذلك تظرا  ملف مصنوع من الجلد الفخم    

 يجب أن   الإستراتيجيةالخطة    هذه نأغير  . الإستراتيجيةوالجهد عند وضع الخطة     
فالقدرة على تغيير الخطط مع     .  وباقية في الذهن لا على أرفف المكتبة       ،تظل حية 

 . أهم من جودة الملف الذي تودع بين جنباته،تغير وضع الهيئة

فعلى بذل أقصى جهـد للتنبـؤ       .  تتسم استراتيجيات الهيئة بالثبات    لايجب أ و
مثـل  (خارجية التي تعصـف بالبيئـة الفنيـة         بالتغيرات البيئية، فإن الصدمات ال    

 ـ        ) التحولات الجذرية في التمويل الحكومي     يم وتخلـق الحاجـة إلـى إعـادة تق
لذا لا بد أن يتسم جمع البيانات والتحليل المؤدي إلـى المراجعـات      . الإستراتيجية

 . بالاستمراريةالدورية 

يلـة عـن    يجب أن تستعرض عملية التتبع هذه سلوك المجال والهيئات المث         
 والتدابير المالية المعنية بالعرض مقابـل       ،قرب، والحركة نحو تنفيذ خطة التنفيذ     

. كما يجب إتمام التتبع هذا على فترات منتظمة       . الأهداف الموضوعة لها وغيرها   
نه في بعض الحـالات الخاصـة       أ، غير   ياسنوي كافٍ اليم ربع   وفعادة ما يعتبر التق   

كمـا  . يم أكثر من هـذا    قوالهيئة إلى تكرار الت   تحتاج  ) مثل المشروعات الكبيرة  (
 نتيجة لما نجده من حياد عن النتـائج         ، وتنفيذها الإستراتيجيةيتعين وضع البدائل    

 . المتوقعة

أثنـاء اجتماعـات مجلـس      ،لا بد من عـرض نتـائج عمليـة التتبـع            و
كما يجب إصدار خطـة  . واجتماعات الموظفين،واجتماعات لجنة التخطيط  ،الإدارة

وعلـى أن المهمـة لا      . وضع خطة جديدة مرة كل ثلاث سنوات      و.  كل سنة  مالية
تتغير، بل قد تظل بعض الاستراتيجيات سارية، فإن التغييرات في البيئة المحيطة            

 ولذا لا بد من مراجعة خطـوات التنفيـذ مـن أجـل              ،الأداء المالي حتمية   في   و
 ... استيعاب التغييرات بين الموظفين وإدارة المجلس الخ

وفي حين تفرض طبيعة الكتاب عرض نشاطات التخطيط بأسلوب متسلسل،          
فـإن وضـع    . فإن خطوات وضع الخطة الكبرى لا تتم بالضرورة بنظام خطـي          

الاستراتيجيات في جوهره عملية إبداعية، بينما يعوق تتبع سلسلة الخطوات الفكر           
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ودة إلى تحليل    بالع ،الإبداعي، حيث يمكن أن توحي النتائج الصادرة عن تحليل ما         
 . سابق، كما يمكن أن يؤثر استنتاج جديد على آخر قديم

 إجـراء   ،وتدعم هيئات الفنون التي تصمم عملية التخطيط المتماسكة وتنفذها        
 .التحليلات الدقيقة التي ينتج عنها وضع استراتيجيات فعالة وخلاقة
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عمليــة : الفصــل الســابع عشــر
 التخطيط والبيئة المحيطة

 

إن التخطيط الاستراتيجي لا يأتي من فراغ، فمعظم الهيئات تشـرع فـي             
عملية التخطيط خلال الفترات التي تشهد فيها تغييرات حادة مثل الأزمات           

وتتوقف فوائد التخطـيط    . المالية أو التوسع في منشأتها أو تغيير إدارتها       
 .لتغييرات التي تشهدها الهيئةالاستراتيجي وحدوده على طبيعة هذه ا

 

، بصـياغة خطـط     يوتفتقر العديد من هيئات الفنون إلى الالتزام التطـوع        
إستراتيجية شاملة على نحو فعال خلال فترات الاستقرار، كما تعتمد طريقة تنفيذ            

فلا . عملية التخطيط على الموقف الذي تواجهه الهيئة عندما تقرر تطوير خططها          
إلى ممارسة أعمال التخطيط إلا حال تعرضها لتغيرات كبيرة إما تلجأ هذه الهيئات 

بما في ذلك حالات التوسع     (بسبب الأزمات المالية أو التغير في عمليات التشغيل         
أو خسارة ممول رئيس أو انضمام عضو جديد لفريق الإدارة العليا،           ) في منشآتها 

 . يئةأو الإقرار بحتمية بدء جهود جادة لتحقيق الاستقرار لله

 

 :الأزمات المالية

وتمثل  المشكلات المالية السبب الأكثر شيوعاً في دفع هيئات الفنـون إلـى              
اللجوء إلى التخطيط،وذلك حين تعاني من ضغوط في تـوفير السـيولة النقديـة              
اللازمة، وتفشل كل عمليات التشغيل الحالية في تخفيف حـدة هـذه الضـغوط؛              

شاغل للجميع، و تختفي متعة العمل في ظـل         ويصبح العجز المالي هو الحديث ال     
الصعاب المحيطة بالعاملين، و يفشل الجميع إدارةً وعاملين في إيجاد مخرج مـن             

ولكن نجاح الهيئة في صـياغة خطـة        . الأزمة ساعتها فقط تلجأ الهيئة للتخطيط     
محكمة، قبل هذه الأزمة بسنوات ثلاث، كان كفيلاً بتجنيبها شر هذه الأزمة بكـل              

 .دتأكي
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ومع أن خطة معالجة الأزمات المالية ينبغي أن تتحلى بالشمول، فإنها يجب            
 :أن تطور على مراحل بحيث تحقق الأهداف الآتية

 . طرح نقاش جدي حول جذور الأزمة التي تواجه الهيئة •
 . نقاش منطقي ومنظم حول الحلول المقترحةجراء ع إيتشج •
 .وظفين حول مسار العملخلق توافق في الرؤية بين مجلس الإدارة والم •
ستخدم في جذب أعضاء جـدد إلـى مجلـس    تُ أن ا من شأنه  وثيقة وضع •
 للمساعدة في بيان الطريقـة التـي        ،يمكن استخدامها مع الجهات المانحة    ؛والإدارة

 .  الإسهام في إحداث استقرار طويل الأمد،يمكن للاستثمارات الجديدة بها

 فـي   ، إنما يكمن الحل   ت النقدية حل مشكلة التدفقا  ي لنالخطة  وضع  ن  أغير  
تنفيذ الخطة، وهو الأمر الذي يتطلب عزيمة من مجلس الإدارة والموظفين في آن             

 الوقت والجهد من المشاركين     ،لو استهلك الجهد المخصص لوضع الخطة     و. واحد
 علـى   كبيـر  لهـذا أثر   لكان ، لا يدع ما يكفي من الموارد للتنفيذ       حيثالرئيسين، ب 

 . المؤسسة

 وتنفيذها، يتم التركيز في معظـم       صياغة الخطة  نحو تعمل الهيئة بجد     عندما
الأحيان على الاحتياجات المالية قصيرة المدى فحسب، وفي هذه الحالة يمكننا فهم            

ولكن الأهم من هذا تلك الآثار طويلة المدى التـي  . أسباب الاستجابة لهذا الإغراء   
 هي التي يمكنهـا     ،بالفعل  من الهيئات   جداً  قليلا اعددإن  ف. تعتبر ذات أهمية كبيرة   

. الاعتماد على ضخ التدفقات النقدية قصيرة الأجل لإنقاذها من الانهيار فحسـب           
 أية هيئة تعـاني     إستراتيجيةوعادة ما يعد إطلاق حملة طارئة جزءاً جوهرياً من          

فبدون التعامل مع   . من مشكلات، ولكن لا يمكن أن يعتبر هذا الأمر بؤرة التركيز          
 ،تباعها لزيادة كل من الدخل المحقـق مـن العمـل          اطرق المختلفة التي يمكن     ال

 الهيئة سـوف تعـاني علـى        فإنوالدخل الوارد من المساهمات، ولتقنين التكلفة،       
عند اسـتنفاد   ،من مشكلات في مجال توافر التدفقات النقدية مرة أخرى            الأرجح

 من الهيئات تعلـم طـرق       يتعين على العديد  و. المتحصل من الحملة قصيرة الأمد    
طـرق تحسـين اكتسـاب      أن يتعلم   الحد من الإنفاق، بل والعدد الأكبر لا بد من          

.  من خلال تطبيق أساليب مطورة ومركبة للتسويق  ولاستجلاب التمويـل           ،الدخل
إن العائد لتلك الأساليب لا يتحقق في المستقبل القريب، لـذا يبـذل المسـئولون               
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لجهد الكبير من أجل ضمان نمو الإيرادات على المـدى       ا ،العاملون بهيئات الفنون  
 .البعيد، حتى أثناء مواجهة الأزمات الصعبة قصيرة الأمد

 في المنشات،التوسع 

 أخذ  حين ،يمكن التعامل بقدر ما من الاسترخاء مع التخطيط للجدول الزمني         
لهيئـات  غير إن ا  . التوسع المكاني في الاعتبار ، حتى وإن كان هذا التوسع كبيراً          

في .  وتكلفة الإنشاء وجدوى الحملة    ،في هذه الحالة لا تنظر إلا إلى تصميم المبنى        
حين لا تضع الهيئة القدر الكافي من الوقت في استعراض الاحتياجـات اللازمـة             
للانتقال اليسير إلى المكان الجديد، أو للتسويق أو لاستجلاب التمويل، أو غير ذلك             

على الموظفين ، وآثار التوسع والحملة ،دعم هذا المبنىمن متطلبات التشغيل التي ت
 .وأعضاء المجلس

 عقب الانتهاء مـن  ،ففي الواقع تبدأ الهيئات التخطيط الاستراتيجي الجاد فقط 
الأمر الذي يحد من مساحة التأثير التي يمكـن لعمليـة           . تصميمات المبنى الجديد  

لشعور بالإثارة الذي يحـيط     ونحن نقر بذلك ا   . التخطيط أن تمارسها على التصميم    
أن بالرسومات المعمارية ونتفهمه، ولكن في الوقت نفسه يتعين على هيئات الفنون            

 قبل،  لنظام صارم يساعدها على الانتهاء من عملية التخطيط الكبرى         تخضع نفسها 
البدء في أية تصميمات، مما يسمح للخطة بالتعامـل مـع القضـايا ذات الصـلة          

والتوسع في مجلس الإدارة واستجلاب التمويل، وكلهـا مـن        بالتسويق والتوظيف   
كما يسـمح هـذا باتسـام الحملـة         . القضايا التي يتعين حلها قبل التوسع الكبير      

بالوضوح والتحديد، من حيث إدراج كافة التكاليف والنفقات التي تتكبدها الهيئـة،            
 ،المـوظفين ولكن العديد مـن مجـالس الإدارات و       . وليس فقط التكلفة الرأسمالية   

 .ينجذبون بفكرة تصميم المبنى لدرجة إهمال العمل التخطيطي الدقيق الجاد المنظم

 

 :فقدان إحدى الجهات المانحة الرئيسة

قـد  و التي تفقد دعم إحدى الجهات المانحة الرئيسـة          الهيئات  تلك حال تعتبر
 مثل الحال في الهيئـات التـي تواجـه          ا؛انتظرت أطول من اللازم لوضع خطته     
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 بالمرونة الكافية للحد من نفقاتها      ات فإن لم تتسم تلك الهيئ     ،زمات مالية حادة تماماً   أ
بافتراض أن جهود استجلاب التمويل أو تحقيق الدخل مـن          (على المدى القصير    

، فسوف تعاني من آثار مالية سلبية )العمل لا يمكن التوسع بها على المدى القصير
 .يعتد بها

لا يكمـن   ،ة فقدان التمويل من جهة مانحة رئيسة        إن الحل المطلوب لمواجه   
بل يتعين على الهيئة أن تجد طريقة لتحسين        . في السعي للعثور على بديل لها فقط      

 أو لاستغلال رؤيتها الحالية لجذب دائرة أوسـع مـن           ،قدرتها على رؤية الأمور   
 .الجهات المانحة

عناصر الفاعلة فـي    إن العمل بنشاط لتقوية مجلس الإدارة عادة ما يعد من ال          
أداة ناجعـة   ، الخطة في حد ذاتها      تكونسوف  فوكما ذكرنا آنفاً    . الإستراتيجيةهذه  

حيث تمنح الخطـة للمجلـس صـورة        . لاجتذاب أعضاء جدد إلى مجلس الإدارة     
.  وطريقة استغلال جهود أعضائه الاسـتغلال الأمثـل        ،واضحة عن اتجاه الهيئة   

تين من قطاع الأعمال على دراية بـالخطط        وسوف يكون الأعضاء المستقبليين الآ    
 . التجارية، كما أنهم يقدرون الدقة المتضحة في عملية التخطيط

 

 : العناصر القياديةتغيير

 مجلـس الإدارة     فـي  مسـتويات العليـا   العندما تمر الهيئة بتغييرات على      
 ـ و.همةم تصبح الخطة أداة انتقالية  ،والموظفين ة يمكن للقادة الجدد اسـتغلال عملي
من أجل خلق حس جديد بالحيوية ووضوح التوجه، ومن أجل التعامـل            ،التخطيط  

. بطريقة فعالة مع مواطن الشكوك التي تصحب التغيير في القيادات داخل الهيئـة            
وعادة ما يصدق هذا عندما يترك الهيئة أحد القادة من أصحاب الـرؤى، حيـث               

 . لهم يعملون من خلالهيتعين على القادة الجدد الحصول على فرصة لخلق منبر

 

 :تحقيق الاستقرار
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 بالعمل من أجـل     اعندما تتخذ الهيئة قرار   ،يتم تبني بعض عمليات التخطيط      
 عنـدما   ،عادة ما تستلهم الهيئة هذا القرار     . (تحقيق الاستقرار المالي طويل الأجل    

يعـد تحقيـق الاسـتقرار    ). تتسلم هدية خاصة من إحدى الجهات المانحة الكبرى       
نه يتطلب ما هو أكثر من مجرد       أأسباب الشروع في عملية التخطيط، غير       أفضل  

 تحقيـق   إستراتيجيةحيث يتعين اتساع تعريف     . التحليل المالي والتخطيط لحملات   
. الاستقرار لكي يشكل المهام الإجرائية التي تخلق الأمن المالي في مجال الفنـون            

أو تكوين احتيـاطي لـرأس   فإن مجرد حذف العجز المالي السابق أو إنشاء وقف       
حيث يتعين أن تعتمد الخطـط      . مال عامل لا يكفي لتحقيق الاستقرار داخل الهيئة       
 . الفنية والتسويقية والتطويرية طريقة لإدرار الدخل

 سوى  ،فبدون نمو الدخل على المدى الطويل لن توفر حملة تحقيق الاستقرار          
 وهـو لـيس     –دفقات النقدية   عدد محدود من السنوات ذات القدر المناسب من الت        

 .بالأمر السيئ ولكنه ليس بتحقيق للاستقرار في الوقت ذاته

 

 :الهيئات الجديدة

شـكال  الأ جداً من هيئات الفنون هي التي تبادر بشـكل مـن              قليلا اعددإن  
 عـلاوة   ،فالجهد الذي تبذله لإطلاق العرض الأول للعمل الفني       . التخطيط الدقيق ب

 يجعل التفكير فـي المسـتقبل       ؛الخبرات الإدارية المحدودة  و،على الموارد النقدية  
 .  يكون يمكن أنبصورة منظمة من أصعب ما

 ـ   اولكن للأسف يمكن أن يكون في اعتبار العرض الأول جزء           ا من كل ثمن
هذا الفشل، فإن الجهات المانحة ومن يشترون التذاكر من أجل دعـم             ل  جداً اباهظ

كافي عادة، في حين يتم إغفال توجيه الـدعوة          لا يهتمون بالقدر ال    ،العرض الأول 
إلى أولئك الذين يمكنهم توفير الدعم في المستقبل، أما الإعلاميون فلا يتم تثقـيفهم              

 . لاستمرار في تغطية العرض في المستقبلا  الذي يدفعهم إلى بالقدر الكافي

 بالنسبة لهيئة جديدة من     ،وبالطبع قد يصعب وضع خطة شاملة طويلة الأمد       
هيئات الفنون أو حتى لا يجد ما يبرره، ولكن وضع خطة بسيطة تمتد على مدار               
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 ،يم القضايا الخارجية  وإذ يمكن أن يساعد تق    . سنتين يمكن أن يكون ذا فعالية كبيرة      
 وجـذب   ، على تحديد الأولويـات    ،ووضع الاستراتيجيات الأساسية للتعامل معها    

ة المانحة بأن تلك الشركة الجديدة      وإقناع الجهات المؤسسي  ،أعضاء مجلس الإدارة    
 . تخطو نحو المستقبل بأسلوب يتسم بالفطنة

ينبـع  وبغض النظر عن الوضع الذي يواجه هيئة الفنون، فإن تأثير الخطط            
 أقـل   ،حيث يعتبر تطبيق أساليب التخطيط المطورة     . هايذصائغيها ومنف  كفاءةمن  

ولكن . جيات وإدارة تنفيذها  أهمية من العثور على أفضل العناصر لوضع الاستراتي       
على الناحية الأخرى إذا ما تسلحت هيئة الفنون ذات التنظـيم الجيـد بالأسـاليب             

 مع تـوافر مجلـس إدارة قـوي بهـا           ،التحليلية القوية وإطار التخطيط المنطقي    
وإنجازها لعمل فني عالي الجودة، فلسوف تتمكن من وضع خطط من شـأنها أن              

 .رات من المباداتحقق مدى واسع

لا يمكن لأحـد أن يعـد بـأن         . وختاماً نقول بأن الاحتمالية هي الفيصل هنا      
 أو أن يعد بعكس ذلك،  يتلاشىأو أن العجز المالي سوف،المبنى سوف يتم توسعته

 .ولكن تحويل الأحلام إلى استراتيجيات يزيد من احتمالات تحققها فحسب
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