
الف�صل الثاني

من هنا نبد�أ: مبد�أ البومرانغ*

يطالعك في ال�صفحات القليلة القادمة الدر�س الأهم في هذا الكتاب.

�إنه���ا فك���رة جامعة تن�ضوي تحتها كل �أف���كاري المتعلقة بح�سن الاهتمام 
بالزبائن، ولكن قبل �أن �أ�شرحها دعوني �أخبركم كيف تو�صلت �إليها.

كان���ت تجربت���ي الأولى في الأعمال في مجال ال�سياح���ة، ولي�س في مجال 
البي���ع بالمف���رق، �إذ كان وال���دي �إيامون كوي���ن يدير في خم�سيني���ات القرن 
الع�شري���ن مخيم���اً لق�ضاء العطلات، يدع���ى رد �آيلاند، ويق���ع عند �شاطئ 

قرب �سكيريز في �شمال كاونتي دبلن.

وا�ض���ح �أن الري���ادة تجري في ع���روق عائلة كوين: قب���ل الحديث عن 
العم���ل في ال�سياحة لا بد م���ن الإ�شارة �إلى �أن والدي �أ�س����س و�أدار بنجاح 
�سل�سل���ة م���ن متاجر البيع بالمف���رق تدعى »بايانتي���ك«، كانت في كثير من 
النواح���ي ال�سلف الأول للمتاجر الكبرى الحديثة. وبعد �أن �شق طريقه في 
هذا المج���ال، تحول �إلى �صناعة ال�سياح���ة الإيرلندية التي كانت ما تزال 
تحب���و �آنذاك، حاملًا مفهوماً يختلف كث�ي�راً عن مفهوم الفندق التقليدي 

الواقع على �شاطئ البحر.

لقد عملت في ريد �آيلاند �أثناء العطل المدر�سية ولم �أترك �شيئاً لم �أعمله 
فيه���ا )بالرغم من ع���دم �إدراكي له���ذا �آنذاك(، وح�صلت عل���ى معلومات 

)*( البومرانغ قو�س خ�شبي يرتد �إلى راميه بعد قذفه في الهواء، وهو لعبة 
في �أ�ستراليا.
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عامة ممتازة في �أ�سا�سيات خدمة الزبائن. عملت نادلًا، وعملت في تو�صيل 
الطلبات، وم�صوراً، وم�شرفاً في لعبة البنغو.

لك���ن �أهم ما تعلمت���ه كان وثيق ال�صل���ة بالطريقة المتمي���زة التي كان 
يج���ري عن طريقها تق���ديم المنتج �إلى الزبائن في ري���د �آيلاند، قد كانت 
فات���ورة م���ن يحجز لق�ضاء �أ�سب���وع �أو �أ�سبوعين في ري���د �أيلاند ت�شمل كل 
�شيء: ال�سفر والوجب���ات والإقامة والت�سلية. كان كل �شيء مت�ضمناً فيها، 
ولم يك���ن من يق�ضي عطلته فيها يحتاج �إلى مد يده �إلى جيبه منذ لحظة 
و�صول���ه حت���ى مغادرت���ه، ولم نكن نفر�ض عل���ى الزبون �أي بن���ود �إ�ضافية 

بالمعنى الحرفي للكلمة.

في تل����ك الأي����ام تحديداً )�إث����ر انتهاء الح����رب العالمي����ة الثانية عندما 
�ضاق����ت الأح����وال الاقت�صادي����ة و�شح����ت الأم����وال( حظي عر�����ض ال�سعر 
الإجم����الي بجاذبي����ة هائلة، لأنه كان ي�سمح للزبون ب�����أن يحدد و�ضعه بكل 
دقة، ولكنني �أرغب بالتركيز على ح�صيلة ذلك الأمر؛ في الحقيقة يتحقق 
الربح ال����ذي نريد جنيه بمجرد و�صول الن����زلاء. ومهما يكن الجهد الذي 
نبذله لتق����ديم وقت ممتع لهم ف�إن �أرباحنا لم تكن لتزداد �أثناء �إقامتهم. 

كان ذلك محدداً �سلفاً.

�إذاً، لم���اذا كن���ا ن�سعى جاهدي���ن �أ�سبوعاً بعد �أ�سبوع حت���ى تكون العطلة 
الت���ي يق�ضيها ه�ؤلاء النزلاء لدينا �أف�ضل عطلة في حياتهم؟ كان الدافع هو 
رغبتن���ا في �أن يع���ودوا ثانية. وكان يروق لوال���دي �أن ي�سمعهم يقولون: »لقد 
ق�ضينا وقتاً ممتعاً، �سن�أتي ثانية«. ذلك هو التحدي: كنا ن�سعى لأن يغادرونا 
وهم را�ضون عن الوقت الذي ق�ضوه في ريد �آيلاند �إلى درجة الإ�صرار على 
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العودة في العام القادم، وكان كل �شيء نقوم به يدور حول ذلك الهدف بالغ 
الأهمية.

كان لدين���ا معي���ار جاه���ز للحك���م على نجاحن���ا وهو ع���دد الحجوزات 
المتك���ررة. وكان زبائن ك�ث�ر يدفعون عربوناً من �أجل عطل���ة ال�سنة القادمة 
قبل �أن يغادروا. كنا نتلقى تقويماً فورياً لجودة عملنا �أ�سبوعاً تلو �آخر )عدد 
العراب�ي�ن التي يتركها النزلاء المغادرون م���ن �أجل المو�سم القادم(. فعندما 
يك���ون �أ�سبوعاً جيداً يمكن �أن ي�ص���ل عدد الحجوزات للعام القادم �إلى 50، 
و�إن لم يكن كذلك لم يكن ذلك الرقم يتجاوز 12 حجزاً فقط. وفي نهاية كل 
�أ�سبوع كنا نقول فيما بيننا: »�سارت الأمور على ما يرام هذا الأ�سبوع«. لعلنا 
لم نك���ن نعرف �سبب ذلك بال�ضبط، لكننا كنا نع���رف كيف كان �أدا�ؤنا عن 

طريق المعيار الفوري الذي يخبرنا عن مدى نجاحنا في �إر�ضاء الزبائن.

كان���ت تلك تجربتي الأولى في الأعمال. وكان الأ�سلوب المتمثل بالحر�ص 
على جعل النزلاء يعودون مرة �أخرى هو كل ما �أعرفه �آنذاك فلم �أجد غرابة 
في���ه ب�أي �ش���كل من الأ�شكال، ب���ل اعتبرته مثلًا يحت���ذى في �إدارة الأعمال. 
و�أدرك���ت بعد ذلك �أنه كان بعيداً عن النم���وذج ال�سائد كل البعد، وبالرغم 
م���ن ذلك كله، لا تح�صل م�ؤ�س�سات �أعم���ال كثيرة على المال مقدماً: يتوقف 
الربح ال���ذي تجنيه على طريقة �إدارة عملية البي���ع الحالية، وب�سبب ذلك، 

تركز معظم م�ؤ�س�سات الأعمال على مهمة زيادة �أرباح المبيعات الحالية.

�إنه���م ي�سعون �إلى عودة الزبائن بكل ت�أكي���د )من ع�ساه لا يريد ذلك(؟ 
ولكنه���م يعدون عودتهم مك�سباً �إ�ضافياً �أك�ث�ر من كونه مك�سباً رئي�ساً. فمن 
الطبيع���ي �إذاً �أن يرك���زوا على ما يعدون���ه مك�سباً �أ�سا�سي���اً و�أن يخ�ص�صوا 
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الج���زء الأ�صغر من طاقاته���م للح�صول على المك�س���ب الإ�ضافي، والحقيقة 
ه���ي �أن ما يدور في �أذهانهم هو: لننتبه �إلى الأرب���اح الآن، �أما ق�ضية عودة 
الزبائ���ن ف�ستهتم بنف�سها �إلى حد بعيد. ولقد علمتني تجربتي المبكرة �أمراً 
معاك�ساً تمام���اً: �إذا حر�صت على عودة الزبائن ف�إن الأرباح الحالية �سوف 
تتح�س���ن �إلى حد بعيد من تلق���اء ذاتها. هذا هو الدر����س الأ�سا�س الأول في 

»ح�سن الاهتمام بالزبائن«:

• المهمة الأ�سا�سية هي العمل على عودة الزبون.
هذا هو مبد�أ البومرانغ: عنوان اللعبة هو ا�ستعادة الزبائن.

عندم���ا تمعن النظر في هذا المبد�أ تج���ده قادراً على تغيير �أ�سلوب �إدارة 
الأعم���ال تغييراً جذري���اً، وقد تكون منهجيتك حالي���اً �شبيهة بلعبة الغولف، 
حيث يكون الهدف هو �إبع���اد الكرة �أكبر م�سافة ممكنة، �أما عندما تقذف 
البومران���غ ف�إن هدفك و�إ�ستراتيجيتك يكونان مختلفين تماماً، وكذلك 

طريقة حكمك على نتائجك.

عندما افتتحنا متجرنا الأول في دندالك، حر�صنا على جعل الذين ان�ضموا 
للعم���ل معنا ين�سون تقريب���اً كل ما تعلموه �سابقاً. وحر�صن���ا على تعليمهم �ألا 

يكونوا بارعين كثيراً كباعة، فجميعهم تدربوا بطريقة تقليدية.

»تريدي���ن قرابة ربع كيل���و من �شرائح اللحم �سيدت���ي؟ حا�ضر. ح�سنٌ.. 
الوزن زائد قليلًا، هل ينا�سبك هذا؟«

كان التوجي���ه ال�سائ���د في �أعم���ال البقالة: لا تقلل الكمي���ة �أبداً بل حاول 
زيادتها دوماً.
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�سرع���ان م���ا اكت�شفت �أن بع����ض الزبائن يت�سوقون م���ن عندنا تحديداً، 
لأنه���م يف�ضلون تجن���ب الإحراج الذي ي�سببه لهم البائع���ون المتذاكون. كان 
�صعب���اً عليهم �أن يقول���وا: »لا« تعبيراً ع���ن عدم رغبته���م في الكمية القليلة 

الزائدة �أو تعبيراً عن عدم قدرتهم على دفع ثمنها.

كن���ا نبيع كميات هائلة م���ن �أحد المنتجات، وهو ال�ش���اي الرخي�ص. كنا 
نبيع���ه بع�شر بن�سات تقريباً لكل »100غ«. ولم ندرك في البداية �سرّ نجاحنا 
الكب�ي�ر في ه���ذا المج���ال تحدي���داً �إلى �أن ان�ض���م �إلين���ا برين���دان روني من 
»ليبتون���ز«، الت���ي كانت �سل�سلة متاج���ر كبيرة �آنذاك، و�شرح لن���ا �أن ال�شاي 
الرخي����ص لا يحق���ق مبيعات جي���دة �أب���داً في متاجرهم، الت���ي يجري فيها 

تو�صيل ال�سلع للزبائن.

كانت التوجيهات التي تلقاها البائعون هي �أن يقولوا للزبون الذي يطلب 
تقريب���اً »100غ« م���ن ال�شاي: »ح�س���نٌ هل تريد �شاياً ذهبي���اً بجنيهين و�ستة 
بن�سات �أم �شاياً برونزياً بجنيه وت�سعة بن�سات، �أو ال�شاي ذا العلامة الزرقاء 
بجنيه و�ستة بن�س���ات؟ ويمكنك طبعاً �أن ت�أخذ �شاي العلامة ال�سوداء ب�شلن 
واحد؟ كان ال�شاي الأرخ�ص يذكر بازدراء خفي يجرد الزبائن من الجر�أة 
اللازم���ة ل�شرائه، وكانت ليبتونز تحقق هدفها في ت�سجيل مبيعات �أكبر من 

بقية �أ�صناف ال�شاي.

�أم���ا في متاجرنا التي تعتمد �أ�سلوب الخدم���ة الذاتية فلم يواجه النا�س 
م�شكل���ة في اختيار نوع ال�شاي الذي يرغبون تماماً، وكانوا ي�ستطيعون �شراء 
ال�ش���اي الأرخ����ص عندم���ا يري���دون دون �أن يتعر�ضوا لأي �إح���راج �إطلاقاً، 
وعندما �أتيحت لهم هذه الفر�صة تلقفوها بترحاب كبير. لقد ربحنا العمل 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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نتيج���ة ذلك؛ ولا داعي للق���ول: �إن مناف�سينا خ�سروه. وم���ا كنا لنحقق تلك 
المبيعات لو �أننا فهمنا العمل بطريقة ترتكز على مبد�أ زيادة الأرباح الراهنة، 
عو�ض���اً عن التركي���ز على جعل الزبائن يعودون �أكثر م���ن مرة، وقد ح�صلنا 
على النتيجة ذاته���ا في لفافات �أوراق الحمام الرخي�صة، �إذ حققنا مبيعات 
�ضخم���ة، لأنن���ا لبينا طلب���اً خفياً لم تج���ر تلبيته من قبل، وه���و طلب يخفيه 
�إح�سا�س الزبون بالخجل. وكان طلباً خفياً لم نكن لنكت�شفه لو كانت �أولويتنا 
هي زيادة الربح من كل عملية بيع على الأمد الق�صير. علمنا �أنف�سنا وعلمنا 
النا����س الذين ان�ضموا �إلينا �أثناء نم���و �شركتنا �أن البائع الجيد لي�س هو من 

يجعل الزبون ي�شتري �أكثر، بل هو الذي يجعله يعود مرة �أخرى.

انتابتني الحيرة عندما راجعت جزءاًً �آخر من التدريب التقليدي في مجال 
البقال���ة. فلقد لقن الجمي���ع �أن يقولوا عندما تطلب زبونة تقريباً ربع كيلو من 
جق مع اللحم؟«. �شرائح اللحم: »هل ترغبين �سيدتي في بع�ض النقانق �أو ال�سُّ

فكرت ملياًً: مع مراعاة قناعاتي، هل يجب منعهم من قول ذلك؟ �ألي�س 
هذا نوعاً من ال�ضغط على الزبائن ل�شراء �أكثر مما يرغبون ب�شرائه حقاً؟ 
وفي نهاي���ة المطاف ا�ستنتجت �أن لا �ضير من تذك�ي�ر الزبائن بالأ�شياء التي 
ع���ادة ما ترافق المنت���ج الذي ي�شترونه. ي�ش���كل ذلك خدم���ة �إ�ضافية تقدم 
للزبائ���ن ب�ش���كل من الأ�شكال. �أرى �أن ثمة خطاً فا�ص�ل�اً وا�ضحاً بين القيام 
بذل���ك وب�ي�ن �أن تتعمد و�ضع ع�شر �أون�صات من م���ادة ل�شخ�ص طلب ثماني 

�أون�صات فقط.

في بع����ض الأحي���ان تك���ون الكلف���ة المبا�شرة لإهم���ال العمل عل���ى الأمد 
الق�صير وا�ضحة جداً، بينما تكون فائدة العمل على الأمد الطويل ملمو�سة 

بدرجة �أقل.
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لدي مثال على هذا: قررنا التوقف عن عر�ض ال�سكاكر عند نقاط الدفع 
م���ع �أنها �سبي���ل طريقة مربحة  لبيع ال�سكاكر، لأنه���ا تثير الرغبة بال�شراء، 
اتخذنا هذا القرار لأننا وجدنا من خلال لجان زبائننا �أن ال�سكاكر المعرو�ضة 
عند نقاط الدفع ت�سبب كثيراً من المتاعب للأمهات اللواتي يت�سوقن ب�صحبة 
�أطف���ال �صغار، فعندما كانت الأم تقف لدف���ع الح�ساب كانت تطالع الطفل 
مجموع���ة من ال�سكاك���ر المغرية، ويب���د�أ بال�صراخ حتى ت�ش�ت�ري الأم راحة 
باله���ا فتبتاع له بع�ضاً منها. وتجاوباً مع هذا الانتقاد رحنا ن�ضع نقطة دفع 
واح���دة خالية من ال�سكاك���ر في كل متجر. كان ردّ الزبائ���ن فورياً و�إيجابياً 
ج���داً �إلى ح���د جعلنا نقتنع �أن الطريقة العملي���ة الوحيدة هي الا�ستمرار في 

ذلك، وجعل نقاط الدفع كافة خالية من ال�سكاكر المعرو�ضة.

كان ذل���ك القرار اختباراً لالتزامنا بح�سن الاهتمام بالزبائن، لأننا كنا 
على و�شك التخلي عن مقدار معتبر من الأعمال مع كوننا غير قادرين على 
�إح�ص���اء ما قد نجنيه من هذا التغي�ي�ر الذي �أحدثناه، لكننا كنا واثقين �أن 
الفائ���دة على الأمد البعيد �ستكون �أكبر من الكلف���ة رغم عجزنا عن �إثبات 
ذل���ك بطريقة تقنع محا�سباً. ولا منا����ص من الاعتراف بعجزنا عن تحديد 

هذه الفوائد تحديداً دقيقاً حتى نبرهن �أن التغيير كان مفيداً.

ثمة مثال م�شابه �آخر هو الألعاب.

مرة �أخرى، ك�شف���ت لنا لجان الم�ستهلكين �أن الأمه���ات اللواتي يت�سوقن 
ب�صحب���ة �أطفال �صغار يعانين من م�شكلة �أ�سا�سية. كانت الزبونة تعاني من 
�صعوب���ة التركيز على الت�س���وق الجدي والانتباه في الوق���ت ذاته �إلى �أطفال 
يتحرك���ون بين قدميه���ا. �أتذكر جيداً ذلك اليوم ال���ذي اقتنعت فيه بوجوب 

�إيجاد حل والاهتمام ب�أطفال زبائننا.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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كانت مجموعة من الزبائن من الن�ساء ال�شابات يتحدثن عن التطور في 
متع���ة الت�سوق لديهن بعد �أن �أزلنا الحلوي���ات من طاولات الح�ساب، وقالت 
�إحداه���ن: »�شجعني هذا على تخطي متجرين كبيرين �آخرين قبل �أن �أ�صل 
�إلى ه���ذا المتجر، فكما تعلم �أن لدي �صبي�ي�ن تو�أمين في عمر ثلاث �سنوات، 
و�أحت���اج �إلى حب���ة مهدئة يومياً حت���ى �أ�ستطيع التعامل معهم���ا، �أما في يوم 
الت�سوق ف�أن���ا بحاجة �إلى تناول ثلاث حبات! فال�سيطرة عليهما �صعبة جداً 
في المتج���ر الكب�ي�ر. �أع���دك �أن �أكون زبون���ةً وفيةًً لمتج���رك �إلى الأبد �إن كان 

ب�إمكانك القيام ب�شيء حيال ذلك«.

اكت�شفن���ا كثيراً من الحالات الم�شابهة الت���ي لم تكن الم�شكلة فيها م�شكلة 
المت�سوق�ي�ن الذين ي�صطحبون �أطفالهم معهم فق���ط، و�إنما م�شكلة غيرهم 
م���ن المت�سوقين الذين يزعجه���م وجود �أطفال �أنا�س �آخري���ن بين �أقدامهم. 
وم���ن هنا ج���اءت فكرة الألع���اب الخا�صة بـ«�سوب���ر كوين« الت���ي كانت لمدة 
طويل���ة �إحدى علاماتنا التجارية الم�شهورة. وق���د تو�صلنا �إليها بف�ضل مبد�أ 
البومران���غ: �سعينا �إلى تقديم خدمة للنا�س تمنحه���م �سبباً للعودة من �أجل 

الت�سوق عندنا بدلًا من الذهاب �إلى مناف�سينا.

رت���ب علينا هذا تكاليف كب�ي�رة، وهي تكاليف يمك���ن ح�سابها ب�سهولة. 
بد�أن���ا بداي���ة متوا�ضعة عن طري���ق �ألعاب �ضم���ن عربات عل���ى �شكل بيوت 
متحرك���ة تجول على مختل���ف متاجرنا فتق�ض���ي يوماً في الأ�سب���وع عند كل 
منه���ا، ولكن طلب الزبائن عل���ى هذه الخدمة اقت�ض���ى �أن نفكر ب�سرعة في 

توفير بيوت الألعاب هذه في متاجرنا كافة على الدوام.

وكان ذل���ك يقت�ض���ي توظي���ف طاقم مخت�ص����ص وتخ�صي����ص م�ساحة 
لا ي�سته���ان بها و�ش���راء تجهيزات �أي�ضاً؛ وه���ذا يت�ضمن تكالي���ف ت�أ�سي�سية 
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وتكالي���ف جاري���ة تمثل ا�ستنزاف���اً متوا�ص�ل�اً لمواردن���ا، وكان يمكن ح�ساب 
هذي���ن النوعين من التكاليف بكل �سهولة، ولكن الأمر الأ�صعب كان ح�ساب 
الفوائ���د، ب�صراحة، تعذر علينا �إح�صاء الفوائد ب�أرقام مجردة، �سواء قبل 

البدء بتنفيذ الفكرة �أو بعد تنفيذها.

ولكننا اتخذنا القراري���ن و�أزلنا ال�سكاكر من جميع نقاط الدفع ووفرنا 
بي���وت الألع���اب في متاجرنا كافة، وما زلت، بعد �سن���وات كثيرة، مقتنعاً كل 
القناع���ة ب�أن القرارين كانا �صائبين ومجديين من الناحية المالية، و�أما من 
حي���ث تكوين ولاء الزبائ���ن )�أي م�ساعدتنا على جع���ل الزبائن يعودون من 

جديد( فلا ي�ساورني �أدنى �شك في �أن الفوائد فاقت التكاليف كثيراً.

لك���ن الانتب���اه واجب هنا: �إن اتخ���اذ القرار الذي ت�صع���ب ترجمته �إلى 
�أرق���ام يحتاج �إلى �شجاعة كبيرة �أحيان���اً. وهنا ي�أتي دور القيادة. فعلى من 
يتولى قيادة م�ؤ�س�سات الأعمال �أن يكون م�ستعداً للمخاطرة �أحياناً، و�أن يتبع 
حد�سه وملَكَة الجر�أة لديه، وقد يكون دور القائد �أحياناً �أن يقول للآخرين: 
»�صحي���ح، لا يمكنن���ا البرهان على ذل���ك بالأرقام، ولكنن���ي م�ستعد للنظر 
�إلى ال�ص���ورة الأ�شمل؛ و�إح�سا�س���ي هو �أننا �سن�ستفيد على الأمد الطويل من 

القيام بكذا وكذا«.

ه���ذه هي المخاطرة في الأعم���ال؛ لكن حد�سك يج���ب �أن يكون �صحيحاً 
بالطب���ع �إن �أردت الا�ستمرار بالعمل، وثمة جزء مهم حتى ت�صبح ناجحاً في 
ح�سن الاهتمام بالزبائ���ن، وهو �أن ت�شحذ حد�سك بحيث يدلّك على الم�سار 
ال�صحي���ح في �أغلب الأوقات، بل في جميع الأوقات عندما يكون القرار هاماً 

جداً لم�ستقبل الأعمال.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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�إن المخاط���ر كبيرة؛ لكن دعني �أعطيك لمحة عن الفوائد حتى �أ�شجعك، 
ت�ضع في بع�ض الأحيان ميزانية لكلفة مبا�شرة ت�أتي ب�أرباح على الأمد البعيد 
وبمناف���ع لي�ست ملمو�سة كثيراً، لك���ن الأمر ينتهي بمفاج�أة �سارة، فقد ي�أتي 

الربح �أحياناً ب�أ�سرع مما تتوقع.

مث�ل�اً: حر�صنا في عام 1984 عندما �أ�صبحت خدمة البريد في �إيرلندة 
�شب���ه حكومي���ة، و�أطلق عليه���ا ا�سم »�آن بو�س���ت« على القي���ام بحملة دعاية 
كب�ي�رة لا�ستقطاب اهتمام الجمهور عند انطلاق العمل تحديداً، و�أن نقدم 
للنا����س خدم���ة جديدة مختلفة تمام���اً، وكانت فكرتنا هي الع���ودة لمدة يوم 
واح���د �إلى »بريد البن�س«. كان �إر�سال ر�سال���ة في القرن التا�سع ع�شر يكلف 
بن�س���اً واحداً. وكان 240 من البن�سات القديمة ي�ساوي جنيهاً واحداً. قررنا 
�أن تك���ون كلفة �إر�سال ر�سالة عنوانها مكت���وب بخط اليد في اليوم الأول من 

عمل »�آن بو�ست« بن�ساً واحداً فقط.

وجعلن���ا العر����ض يقت�صر عل���ى الر�سائل التي كتب���ت عناوينها بخط اليد 
تفادياً لكميات البريد ال�ضخمة لبع�ضهم، ولكن بالرغم من ذلك كان للعر�ض 
كلفة محددة، حاولنا معرفة قيمته���ا، وقررنا �أن نعدها ا�ستثماراً للم�ستقبل. 
ولده�شتن���ا فقد غطى العر����ض نفقاته فوراً لا في الم�ستقبل. كان نجاح عر�ض 
»بري���د البن�س« منقطع النظير، وحظي ب�شعبي���ة كبيرة لدى الجمهور، وطفق 
النا����س يخرجون قلماً وورقة وهو �أمر لم يقوم���وا به لأعوام؛ و�أر�سلت ملايين 
الر�سائل بالأجر المخف�ض وخ�سرنا كل �شيء كما توقعنا؛ ولكن كثيراً من النا�س 
الذين ا�ستلموا الر�سائ���ل التي �أر�سلت عبر هذا العر�ض ردوا عليها. وبالطبع 
�أر�سلت ردودهم بال�سعر العادي. لذلك عندما نظرنا �إلى حالة الأعمال �أثناء 
الأ�سب���وع �أو الأ�سبوعين الآتيين اكت�شفنا �أن عر�ض الافتتاح غطى نفقاته �أثناء 

مدة ق�صيرة جداً بالرغم من اعتباره ا�ستثماراً بعيد الأمد.
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نجح مبد�أ البومرانغ معي؛ ونجح في الم�ؤ�س�سات التي عملت فيها. لكن ما 
�سر �أهمية مبد�أ البومرانغ؟ �إن جميع العمليات التجارية، ولي�س البيع بالمفرق 
فقط، يعتمد �أ�سا�ساً على تكرار العملية حتى تحقق �أرباحاً. وهي تعتمد عليه 

كي تنمو خا�صةً؛ لكن، هل ينطبق هذا على جميع العمليات التجارية؟ 

نعم �أعتقد ذلك، و�إن كنت ت�شك في هذه الفر�ضية ف�إليك التحدي الآتي: 
�ضع في المربع الموجود على ال�صفحة المقابلة جميع الن�شاطات التجارية التي 
ر في  تظ���ن �أنها لا تعتم���د �أبداً على تك���رار الأعمال على الأم���د الطويل. فكِّ
الأم���ر ب�ضع دقائق، وانظر ما الذي يمكن���ك كتابته في ال�صندوق. فكّر ملياً 
قب���ل �أن تكتب: هل �أن���ت مت�أكد حقاً �أن العملية المذكورة لا تعتمد على تكرار 

الأعمال؟ مت�أكد فعلًا؟ حقاً؟

 هل ما يزال ال�صندوق فارغاً؟ 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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��سأ�شع���ر بالح�ي�رة �إن لم يكن كذل���ك. عندما �أطرح ه���ذا التحدي على 
النا����س، كثيراً ما يذك���ر بع�ضهم متعهدي دفن الموتى عل���ى �أنهم الا�ستثناء 
المث���الي؛ فهذه خدمة يمكنك ا�ستخدامها مرة واح���دة فقط، �ألي�س كذلك؟ 

ولكنها لي�ست ا�ستثناءً على الإطلاق.

لي����س الميت هو من يطلب خدمة الدفن، بل �أقربا�ؤه الأحياء. وكما يمكن 
�أن يخ�ب�رك �أي متعهد لدفن الموتى، ف�إن طالبي الخدمة يت�أثرون كثيراً عند 
اتخاذ الق���رار بعلاقتهم ال�سابقة ب�إحدى م�ؤ�س�سات دفن الموتى بالرغم من 

�أن هذه العلاقة تعود ل�سنوات طويلة.

وثم���ة مثال �آخر مر�شح لأن يك���ون ا�ستثناءً، وهم التج���ار الذين يغالون 
في �أ�سعاره���م، ويفتر�سون زبائن لا يتوقعون عودتهم مرة �أخرى. لا �شك �أن 
مث���ل هذه الممار�سات موجودة في �أنحاء كث�ي�رة من العالم، وجميعنا تعر�ض 
لتج���ارب مماثلة من وقت لآخر؛ وق���د يكون جانب منها ا�ستثناءات حقيقية 
لقاعدت���ي، ولكن ما هي ن�سب���ة م�ؤ�س�سات الأعمال الت���ي ترغب بالعمل وفق 
هذا الأ�سلوب؟ �إن �أحد �أ�سباب ندرة من يرغب بالعمل بمبد�أ الغ�ش والمغالاة 
في ال�سع���ر هو �أننا ندرك �أهمي���ة ال�سمعة؛ ف�إما �أن يع���ود الزبائن الحاليون 
م���ن جديد �أو �أن يخلقوا لنا عملًا عن طريق ن�صح الآخرين بالتعامل معنا، 
وه���ذه بالت�أكيد طريق���ة مهمة لزي���ادة الأعمال؛ ولكن الم�سوق�ي�ن لا يولونها 
الاهتم���ام الذي ت�ستحق، لأنك لا ت�ستطيع جع���ل الزبائن ين�صحون غيرهم 
بالتعامل معك با�ستخدام »�أدوات الت�سويق« التقليدية، فالأمر برمته يعتمد 

على �أ�سلوب �إدارة الأعمال.

وبعد �أن قررنا �إدارة �أعمالنا با�ستخدام مبد�أ البومرانغ و�سعنا التحدي 
قلي�ل�اً، و�شرعنا ن��سأل �أنف�سنا: علينا كخطوة �أولى جعل الزبونة تعود ثانية؛ 
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وبع���د �أن ن�ضمن هذا يجب �أن ن�سعى جاهدين لجعلها تتحدث �إلى جيرانها 
و�أن تن�صحهم بالتعامل معنا. ما الذي يجب القيام به لتحقيق ذلك؟

»م���ا ال���ذي يجب علين���ا عمله بحيث تتح���دث الزبونة عن���د عودتها �إلى 
منزله���ا مع جيرانها حول تجرب���ة الت�سوق لديها؟ م���اذا نفعل حتى نجعلها 

تتكلم عنا بمثل ذلك الحما�س فت�شجع جيرانها على القيام بالأمر ذاته؟«

�إن بو�س���ع تخيل الأمر �أن ي�ساعدك على فهمه، وهو ي�سهل تخيل ما يجب 
�أن تقوم به لجعله يحدث. �إن ال�سمعة �سلاح ذو حدين بطبيعة الحال. وكما 
يمك���ن �أن يثني النا�س عليك �أم���ام �أ�صدقائهم فقد يقومون بالأمر المعاك�س 
�أي�ض���اً، وق���د يقوم زبون ناقم ب�أح���د �أمرين لكل منهما وق���ع الكارثة عليك: 
الأول والأخ���ف وط�أة هو �أنه لن يعود �أبداً؛ �أما الأمر الثاني الأ�شد وط�أة فهو 

�أن يتحدث عن نقمته لينفر زبائن محتملين.

والم�ص��ي�ر النهائ����ي لكثير م����ن التجار الذي����ن يعتمدون �أ�سل����وب الغ�ش 
والمغالاة هو �أن يجري تحذير الزبائن الجدد من قبل �أنا�س تعر�ضوا للأمر 
نف�س����ه من قب����ل. لي�س م�ستبعداً �أن ي��ث�ري بع�ض ه�ؤلاء التج����ار في المرحلة 
الأولى، لك����ن العمل بهذا الأ�سلوب لي�س بالو�صفة ال�صحيحة للنمو والربح 

الثابت المتوا�صل.

ويب�ي�ن ه���ذا كله مق���دار البحث اللازم حت���ى نجد مثالًا عل���ى �أعمال لا 
تعتم���د عل���ى عودة الزبائ���ن. قد لا تعتم���د كل الأعمال على ع���ودة الزبون، 
لك���ن معظمه���ا يعتم���د على ه���ذه العودة فع�ل�اً، بل ه���ي تعتمد �أي�ض���اً على 
ت�شجي���ع الزبون �أ�شخا�صاً غيره حتى ي�أتوا �أي�ضاً، ومع ذلك لا تتعامل معظم 
م�ؤ�س�سات الأعمال مع ال�سوق ا�ستناداً �إلى هذا الافترا�،ض وينزع �أكثر النا�س 

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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في الأعمال �إلى اعتماد �أ�سلوب ي�شبه لعب الغولف بدلًا من قذف البومرانغ. 
ل�ست �أتهمهم بال�سعي �إلى افترا�س الزبائن، لكني �أقول: �إن �أولوياتهم تركز 
ع���ادة عل���ى الأرباح ق�ص�ي�رة الأمد �أكثر م���ن تركيزها عل���ى الأرباح طويلة 

الأمد، التي تنتج من تعزيز �أوا�صر العلاقة مع الم�ستهلك.

وفي �أك�ث�ر الأحيان تتركز الجهود في جبهة الت�سويق على اجتذاب زبائن 
ج���دد في حين تولى المهمة الأك�ث�ر �أهمية المتمثلة في رعاي���ة قاعدة الزبائن 
الحاليين اهتماماً �أدنى. لا ت�سي�ؤوا فهم ما �أقول: لا �شك �أن ا�ستقطاب زبائن 
جدد مبا�شرة )ولي�س من خلال التو�صية( �أمر في غاية الأهمية، ولا منا�ص 
من �أن تقوم به كافة م�ؤ�س�سات الأعمال، لكن كثيرين منا لا ي�ستطيعون تحمل 
نفق���ات ا�ستقطاب الزبائن به���ذه الطريقة �أ�سبوعاً بع���د �أ�سبوع و�شهراً بعد 
�شهر، وتكون الكلفة بالغة الارتفاع دائماً، عندما تكون المبيعات المبا�شرة هي 
الم�س���دد الوحيد لفاتورة جهود الت�سويق، ومن جهة �أخرى يعد الأمر منطقياً 
عندما يكون هذا الإنفاق ا�ستثماراً �أولياً �ضمن علاقة ربحية متوا�صلة، لكن 
م���ن غير المعق���ول �أن تم�ض���ي في الا�ستثمار ب�سخاء لا�ستقط���اب الزبائن في 
البداي���ة، ث���م تخفق في المتابعة وخل���ق علاقة طويلة الأمد معه���م. �إن �سبب 
�إخفاقن���ا في متابع���ة جهود الت�سويق ه���و �أننا ن�صبح م�سحوري���ن بالعائدات 
ق�ص�ي�رة الأمد، فنن�ساق �إلى ح�سابها وحده���ا لأن ح�سابه �أ�سهل. ما نقي�سه 
نعالج���ه ونهتم به؛ �أما م���ا لا ن�ستطيع قيا�سه فن�ضع���ه في المرتبة الثانية من 
الأهمي���ة ما لم يقدم على تغيير الأولوي���ات �شخ�ص في موقع القيادة، يتبنى 

منهج »ح�سن الاهتمام بالزبائن«.

علينا، ب�أي طريقة، �إيجاد �سبل لقيا�س ر�ضا الزبائن، وهذه مهمة �أ�صعب 
مما تبدو عليه. مثلًا، لا يمكن قيا�س ر�ضا الزبائن من خلال �إح�صاء عدد 
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ال�ش���كاوى الم�ستلمة �إذ يمكن �أن يكون هذا مقيا�ساً م�ضللًا جداً كما ��سأ�شرح 
لاحق���اً. لكن م���ن المجالات الجدي���رة بالدرا�سة هو قيا����س �سرعة ا�ستجابة 
م�ؤ�س�ستك. لقد اطلعت م�ؤخراً على تجربة في مطار �أمريكي �أثارت �إعجابي. 

و�أنا �أعمل حالياً لإيجاد �صيغة منا�سبة للا�ستفادة منها في عملنا.

كان���ت �ساعة �ضخم���ة تقبع على طاولة الا�ستقب���ال في م�ؤ�س�سة لت�أجير 
ال�سي���ارات في ذلك المطار و�إلى جانبها ملاحظة تقول: »�شغّل الم�ؤقت عند 
دخول���ك و�إن لم تح�ص���ل على الخدم���ة قبل انق�ضاء الم���دة المحددة ف�أنت 
معفى من �أجرة ال�سيارة لليوم الأول«. ي�ؤدي هذا وظائف عدة في �آن معاً. 
�أولًا، بو�صف���ي زبون���اً، �أدركت مدى تقدي���ر هذه الم�ؤ�س�س���ة لوقت الزبائن 
و�شدة حر�صها على تلبية طلب الزبون ب�سرعة، خا�صة بعد �أن ق�ضى عدة 
�ساع���ات جال�س���اً في الطائرة، وي�شير ذلك الم�ؤق���ت �إلى �أنهم يدركون هذا 
الأمر. ثانياً، تقدم ال�ساعة للموظفين و�سيلة ملمو�سة يقي�سون �أداءهم عن 
طريقه���ا. �إنهم بالت�أكيد يدركون �أهمي���ة الا�ستجابة ال�سريعة، لكن بغياب 
الم�ؤق���ت الزمني ق���د يتلا�شى �سريع���اً حر�صهم على ح�س���ن ت�أدية العمل. 
والأ�س���و�أ من ذلك �أنهم بغياب الم�ؤقت قد يقنع���ون �أنف�سهم �أن الا�ستجابة 
ال�سريع���ة مهمة فقط من �أجل تحقيق معدل عام مقبول لزمن الا�ستجابة 
لطلبات الزبائن، ولكن لا يجب �أن نغفل عن �أن ا�ضطرار زبون واحد فقط 
للانتظ���ار يف���وق كثيراً من حي���ث الأهمية خدمة الكثيري���ن دون مواجهة 
م�ش���كلات. ثالث���اً يُدخل الم�ؤقت عن�ص���راً من الم���رح �إلى الروتين الم�ضجر 
الذي ي�ستلزمه ا�ستئجار �سي���ارة. و�سنرى لاحقاً �أن المرح عامل مهم جداً 
في المناف�س���ة، وهو عامل لا ت�ستطيع تقدير �أثره حق قدره �إلا عندما تنظر 

�إلى الزبائن ب�صفتهم ب�شراً لا مجرد �أرقام.

من هنا نبدأ: مبدأ البومرانغ
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�إذاً، لا ب���د م���ن البحث م���ا �أمكن عن �سب���لٍ لقيا�س ر�ض���ا الزبائن. لقد 
حالفنا الحظ �سابقاً في ريد �أيلاند، فالمقيا�س الوحيد الذي لزم حتى نقي�س 
نجاحن���ا في نهاية المو�س���م كان الح�صول على عراب�ي�ن لحجوزات متكررة. 
وكان بمثاب���ة البو�صل���ة التي توجهن���ا �إلى التركيز على ما يج���ب القيام به. 
وه���ذا ما عاد علينا بالفائدة، وعلى زبائنن���ا �أي�ضاً، لأن م�صلحتنا م�شتركة 
)الفائ���دة ت�صيب الجمي���ع(. ولي�س ثمة تعار����ض في الم�صلحة هنا كما كان 
يمك���ن �أن يحدث لو حر�صنا عل���ى جعلهم يق�ضون مدة �أطول لتحقيق فائدة 
ق�ص�ي�رة الأمد ل�صالحن���ا. وهذه هي �إحدى مزايا مب���د�أ البومرانغ: عندما 
تطبقه ت�صبح الم�صلحة م�شترك���ة بينك وبين الزبائن. و�أما ال�سبيل الوحيد 
لت�شجيع الزبون على العودة من جديد فهو �إر�ضا�ؤه. لذلك �أقول: �إن العلاقة 
م���ع زبائنك لي�ست علاقة خ�صومة بل �شراك���ة، ولكن هل يعني هذا تجاهل 

العائد ق�صير الأمد تجاهلًا تاماً؟ بالطبع لا.

ما نفع ال�صحة الجيدة �إن فارق الإن�سان الحياة؟ بتعبير �آخر، لا جدوى 
من الا�ستثمار على الأمد البعيد �إن لم ت�ستطع البقاء حتى تحين �ساعة قطف 
الثمار. ما يقدمه مب���د�أ البومرانغ هو طريقة لترتيب الأولويات، فالطريقة 
التقليدية ترجح �أهمية النتائج ق�صيرة الأمد على العلاقة طويلة الأمد؛ �أما 
عند تبني مب���د�أ البومرانغ فيجري قلب ترتيب الأولويات مع المحافظة على 

�أهمية كل منهما.

لكن كيف يمكن ترجمة هذا المبد�أ �إلى �أفعال؟ هذا ما يتحدث عنه معظم 
م���ا بقي من ه���ذا الكتاب. وكل ما �أ�ستطيع قول���ه ين�صب على حمل الزبائن 
على العودة ثانية، �أما في الوقت الحالي ف�إليك ثلاث خطوات ت�ساعدك على 

تحقيق ذلك:
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• �أولًا: تع���ود �أن ت�س����أل نف�س���ك عندما تريد اتخ���اذ �أي قرار ي�ؤثر على 
وقت���ك �أو مواردك: كيف ي�ساعد ه���ذا القرار على عودة الزبائن من 
جديد؟ وعندم���ا تكون الإجابة »لي�س كثيراً« عليك �أن تفكر ملياً قبل 
اتخ���اذ القرار. �أم���ا �إذا كانت الإجابة »كثيراً«، فك���ن �أكثر يقيناً من 
�أن���ك عل���ى الم�سار ال�صحي���ح، ولا ت�شغل بالك بالح�ص���ول على عائد 

كامل وفوري لا�ستثمارك.

• ثانياً: �ضع معايير لقيا�س مقدار تكرار الأعمال ومقدار قدوم زبائن 
جدد �إثر تو�صية من زبون قديم. ما من �إح�صاءات �أخرى تفوق هذه 
الم�ؤ�ش���رات قيم���ةً في الأعمال. تذكر ما يلي: م���ا يقا�س يعالج، وما لا 

يقا�س يترك.

• ثالثاً: اعترف �أن اختيار ما ي�صعب قيا�سه يحتاج �إلى �شجاعة كبيرة 
عن���د و�ض���ع الفوائد ق�ص�ي�رة الأمد وطويل���ة الأمد في المي���زان. كن 
م�ستع���داً لاختبار �شجاعتك م���ع �إدراك �أنك تعتمد على حد�سك بعد 

�أن �صار لديك الآن �سبب قوي لتقوية هذا الحد�س.

كيف يمكنك تنمية هذا الحد�س الذي يدلك على القرارات ال�صحيحة؟ 
�إنه ينمو عن طريق الإح�سا�س بالزبائن.
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