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  الفصل ا�ول
  

  عملية الإدارة الاستراتيجية
The Strategic Management Process  

  

  :ما سوف تتعلم 

   .                                             أهمية الاستراتيجية ولماذا تعتبر مهمة للمنظمات  •
                                                     الأدوار الأساســية للرؤيــة ، خلــق القيمــة ، التخطــيط والشــئون  •

  ،                               التكنولوجيات ذات القـوة الرافعـة   ،                         الإدارية ، الوعي بالعولمة 
    .                وأصحاب المصلحة 

    .                                         المراحل الأربع لعملية الإدارة الاستراتيجية  •
                          حــالات القــوة ، حــالات الضــعف ،   (  SWOT            مفهــوم تحليــل  •

      ) .                    الفرص ، والتهديدات 
    .                                         مفاهيم استراتيجيات الشركة ودوائر الأعمال  •
    .                                    الدور المركزي للأخلاق في الاستراتيجية  •
                                    حاب المصلحة المختلفون في المنظمات   أص •
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 � لقطة استراتيجية

تطور صناعة المطاعم
)١(

  

                                                                 بصفة عامة ، يوجد تقسيمان أساسيان في صناعة المطاعم ـ مطاعم الخدمـة 
                    ، كـان مـن المتوقـع أن       ٢٠٠٤       فـي عـام   .                                الكاملة ومطـاعم الوجبـات السـريعة 

             تســتخدم صــناعة   .                      بليــون دولار علــى الأكــل     ٤٤٠                       ينفــق الأمريكــان مــا قيمتــه 
                                مليـون ـ أكثـر مـن أي صـناعة أخـرى ـ     ١٢           ً     ً              المطاعم عدداً ضـخماً مـن الأفـراد ـ 

                                      دعنا نلقـي نظـرة فاحصـة علـى بعـض التطـورات   .                             باستثناء الحكومة الفيدرالية 
    .                                               حول جانب مطاعم الوجبات السريعة في هذه الصناعة 

        دونالـدز    ماك "                            امتيازات استخدام فكرة إخوان  Ray Kroc             منذ أن أشترى   
                                                 سريع التجهيز ، منخفض التكلفة ، المقليات الفرنسية   "            الهامبورجر   "      خدمة   " 

  ،       ١٩٥٥                                                           ، والشيكولاتة المخفوقة ، وتقديمها كوجبة سريعة للعملاء فـي عـام 
                   منـذ ذلـك التـاريخ قـد   .                         ً                       لم تعد صناعة المطـاعم أبـداً كمـا كانـت عليـه مـن قبـل 

           بليـــون دولار   ١٧       مـــل ذات    ة ع                                      نمـــت سلســـلة مطـــاعم ماكدونالـــدز لتصـــبح دائـــر 
                                      ، وســوف تحيــي ذكراهــا الســنوية الخمســين فــي   )       ٢٠٠٣               مبيعــات السلســلة   ( 

                                                       مداخلها الذهبية المقوسة ذات المظهر المشهور عبـر الولايـات   .       ٢٠٠٥    عام 
                                                                   المتحــدة الأمريكيــة وبصــورة متزايــدة فــي كثيــر مــن بلــدان العــالم تجــذب أبصــار 

                            وميــة ، قــد أصــبح مطعــم الوجبــات                وبعبــارة أكثــر عم  .                    العمــلاء وغيــر العمــلاء 
ــــد  ــــه صــــناعة شــــديدة التعقي ــــي حــــد ذات ــــل ف ــــل   .                                             الجــــاهزة يمث   :           شــــركات مث

McDonald's, Burger King, Wendy's, Taco Bell, and 

Domino's Pizza   هي الآن شركات أمريكية مشهورة وذات علامات تجاريـة                                              
      وجبـات                                                   تستهدف مثل هذه الشركات عملاء مستعدين للدفع من أجل  .        عالمية 

                                                           ســـريعة منخفضـــة التكـــاليف وذات حـــد أدنـــى مـــن الخدمـــة ، وحـــد أعلـــى مـــن 
    .         الملاءمة 
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                       مطعم الوجبات السريعة       بيئة

                                                                 علــى الــرغم مــن النمــو المرتفــع بصــورة متزايــدة ، فــإن المنافســة فــي صــناعة 
                                                                  مطعم الوجبات السريعة تبقى عنيفة ، حيث يدخل منافسون جدد الصورة لكـي 

    علــى   .                                           ئمــة ، ويركبــوا موجــة ظهــور التقســيمات الجديــدة                     يقــدموا المــذاقات القا
ــال ، تحــاول سلســلة مطــاعم مثــل   Bennigan's, Brinker  :                                     ســبيل المث

International and TGI Friday  أن تجــذب العمــلاء الــذين يريــدون ،                              
             ً                                                   هامبورجر فاخراً من حيث الصنف والتـذوق مـع طاولـة مخدومـة وقائمـة طعـام 

            مـن تلـك التـي   )             وأكثر تكلفـة   (                   ا مختلفة بشكل لافت            إن تقديماته  .          ً  أكثر تنوعاً 
                 ـ التي يتنافس كل  McDonald's, Burger King and Wendy's        تقدمها  

    .                                                               منها بشراسة في تقسيم وجبة الهامبورجر السريعة في صناعة المطاعم 
                                                                     سلسلة الهامبورجر المحلية التي تقدم الهـامبورجر عـالي الجـودة فـي ترتيبـات 

ــة فــي                 الوجبــة الســريعة   "              الوســط الغربــي   "                                      تتحــرك فيمــا وراء مواقعهــا التقليدي
 ,Cracker Barrel, KFC  :                شــركات أخــرى مثـل       تحـاول   .            ً  لتتوسـع جنوبــاً 

Pizza Hut, Domino's Pizza, Papa John's International.   ،   أن   
                                                                 تأخذ مكانة في الصناعة في تقسيم آخر غير تصنيف الهامبورجر ، بحيـث لا 

  "                                              باشــرة مــع عمالقــة الصــناعة مثــل ماكدونالــدز وسلاســل                 تــدخل فــي منافســة م
    .                                                      الأخرى ذات المكانة التسويقية المستثمرة منذ فترة طويلة   "            الهامبورجر 

                                                    يقـــف خلـــف الارتفـــاع المتواصـــل بســـرعة فـــي عـــدد مطـــاعم الوجبـــات   
                                                                 الســريعة بعــض الاتجاهــات المهمــة التــي قــد تغيــر الطريقــة التــي تتنــافس بهــا 

                                              لان أساسيان على نطاق اقتصادي شامل يعيدان تشـكيل         يوجد عام  .         الصناعة 
                   ً     ً                            أصــبح النـاس أكثــر وعيــاً صــحياً وانتقـائيين حــول مــا يأكلونــه   .             هـذه الصــناعة 
                                                فــي أســاليب الطهــي الخاصــة الأحــدث والبعيــدة عــن مســببات   .              وكيــف يأكلونــه 

                                                                       التخمة والترهـل والتـي تركـز علـى نظـام التغذيـة المتـوازن والمـذاق الجيـد تغيـر 
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           جيـل الأطفـال   .                      عـداد وتسـويق مأكولاتهـا  إ                          اعم الآن بصورة جذرية طريقة     المط
ـــة دعـــم بقـــوة النمـــو الضـــخم لشـــركة  ـــة الثاني ـــد الحـــرب العالمي ـــذي نشـــأ بع                                                                ال

           عنـدما أصـبح   .                                                   ماكدونالدز وبعـض مشـروعات الهـامبورجر المشـتركة الأخـرى 
      اتجـاه     ً                    بعيداً عن الهـامبورجر وفـي          ً                     أكبر سناً تحول على نحو متزايد           هذا الجيل

   ً                                         أيضاً ، الكثير من هؤلاء الأفراد يختارون الأطعمـة   .                       نظم التغذية الأكثر صحة 
                           حتـى ماكدونالـدز قـد بـدأ يقـدم   .                                 ل الصـيني ، الإيطـالي ، أو العربـي          العرقية مثـ

                                        ا الاتجاه على تقديماته الجوهرية المتمثلة  ذ ً                  ً          عاً من السلطات إدراكاً لتأثير ه    أنوا
    .               في الهامبورجر 

                                                   ساسي الثاني الذي يعيد تشكيل هذه الصناعة يـأتي مـن أن          الاتجاه الأ  
              خـارج المنـزل ـ    ا                   في تنـاول نصـف وجباتهـ   ة      مستمر          المتوسطة                الأسرة الأمريكية 

          علـى الـرغم     ) .       ١٩٩٠  (          ً                       أصبح شـائعاً أثنـاء عقـد التسـعينيات   و             اتجاه مستمر 
                                                                  من أن هذا التطور قد يبدو أنه يفترض أن صناعة المطاعم يمكـن أن تسـتمر 

                                                                  لنمو بإيقاع سريع ، فإن الأمريكان قد أصـبحوا أكثـر وأكثـر انتقائيـة حـول     في ا
                                        بصــفة عامــة ، لــيس فقــط أن النــاس يصــبحون الآن   .                     مــا يريــدون أن يــأكلوه 

  .         ً     ً                     ً                                أكثر وعياً صحياً ، ولكنهم يبحثـون أيضـاً عـن القيمـة فـي وجبـاتهم الغذائيـة 
  ـ       ٢٠٠١      لفترة                      ً                               قد أصبح هذا أكثر وضوحاً مع حالة الإنكماش الاقتصادي في ا

٢٠٠٢       .    
ـــاط    ـــة الســـكان ، وأنم ـــي ديمغرافي ـــرات الأوســـع ف                                                          اســـتجابة لهـــذه التغي

                                                                الإنفـاق الاقتصـادي ، قـد ثـابرت سلاسـل الأغذيـة السـريعة الأكثـر تقليديـة فـي 
         سـعيا إلـى   "              تسـعير القيمـة   "            الجديـدة أو   "                    الوجبـات ذات القيمـة   "            محاولة فهم 

   .     ر                       ي فئــة واحــدة منخفضــة الســع   ة فــ                      تقــديمات الأغذيــة المختلفــ      أنــواع         تجميــع 
                                  ً      ً                              في نفس الوقت ، قدمت المطاعم اختياراً جديداً على قائمتها التي تحدد معـالم 

            لأولئـك الـذين   "                   أو أطعمـة غيـر دسـمة   "            صحية للقلـب   "                       البنود التي تقرر أنها 
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                                     ً       تجــد سلاســل المطـــاعم التــي دخلــت الســوق حــديثاً وتلـــك   .                 يراقبــون أوزانهــم 
                                               يــرات فــي الطلــب والتــذوق تمثــل فرصــة ، لأن المزيــد مــن                    القائمــة أن هــذه التغ

ــاً بالصــحة والقيمــة يكونــون علــى اســتعداد لتجربــة  ــواع                 ً                                           العمــلاء الأكثــر وعي       أن
ً             المشـــوية بـــدلاً مـــن المقليـــة    خ                        الأغذيـــة الخفيفـــة مثـــل الفـــرا              ومـــن ثـــم ، فـــإن   .           

                               وجباتهم لها تأثير لافـت علـى كيـف                                        التغيرات العديدة في طريقة اختيار الناس ل
                                                        هــــذه المطــــاعم اســــتراتيجياتها وتتنــــافس مــــع الشــــركات القائمــــة فــــي   ل  ك  تشــــ

    .         صناعتها 
  

                    عينة من المنافسين 

                                                             دعنـــا الآن نتنـــاول بالدراســـة ثلاثـــة منافســـين مختلفـــين فـــي صـــناعة مطـــاعم 
                                                                     الوجبات السريعة ، وكيف تتعامل مع كل من منافسيها والتغيـرات الأكبـر التـي 

    .                 تحدث بين عملائها 
                                                       إحدى الشركات الأقدم وربما الأكثر شهرة بـين كـل شـركات مطـاعم   .            ماكدونالـدز 

                                            بعــض تقـــديماتها مــن الأغذيــة الأكثـــر شــعبية تمتــد مـــن   .                الأغذيــة الســريعة 
 Big                                                         ً      وجبات هامبورجر الصغيرة ، إلـى مقلياتهـا الفرنسـية الأعظـم مـذاقاً مثـل 

Mac, Quarter Pounder  فـي   .                                      ، وشـيكولاتاتها المخفوقـة بـاللبن الدسـمة   
                                                               سنوات الأخيرة أجرت تجـارب مـع بنـود قائمـة أطعمـة أكثـر صـحية متنوعـة ،   ال

                                  من زوايا كثيرة ، تعتبر ماكدونالدز   .            طات الحديث                         بما في ذلك خط إنتاج السلا
                                                                    رائد الصناعة بسبب رقعتها الممتـدة الضـخمة فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة 

           ماكدونالـدز  Wall Street                             يـرى كثيـر مـن المحللـين فـي مجلـة   .             وحـول العـالم 
      قائـدة   "                                                             بصفتها الوكيل عن كل صناعة المطاعم ، لأنه ينظـر إليهـا علـى أنهـا 

                           ً     ً  عندما تقدم ماكدونالدز ترويجاً خاصاً   .                            في تحديد القيمة للمستهلكين   "       السعر 
    .                                                         يجب أن تستجيب كل الشركات المنافسة بمسايرة السعر المنخفض 
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                     مـن الأغذيـة المقدمـة فـي                                     تنافس ماكدونالـدز نفـس الأنـواع الأساسـية   
                                                                كــل مطاعمهــا ، وكلهــا معــدة بــنفس المواصــفات الدقيقــة مــن حيــث الحــرارة ، 

                                 عندما يطلب من كل مطعم من مطاعمها   .                                  الوقت ، الوزن ، الحجم ، والتقديم 
ــة العمــلاء ، تســتطيع  ــة فــي طهــي الطعــام وخدم ــع الإجــراءات المعياري                                                                أن يتب

                           الجــودة والخدمــة فــي كــل أرجــاء                                ً     ماكدونالــدز أن تضــمن مســتوى متماســكاً مــن 
                                                           يحدد دليل عمليات التشغيل بالشركة كل خطوة وكل عملية داخل كـل   .        نظامها 

                                              حتـى كميـة الوقـت الدقيقـة اللازمـة لتسـوية حجـم معـين   .                 مطعم يحمـل إسـمها 
                                                            مـــن الهـــامبورجر مقـــررة فـــي دليـــل عمليـــات التشـــغيل لضـــمان التناســـق فـــي 

        أن يصـبح                    ً     رشادات الشركة أيضاً علـى                           قد ساعدت هذه التعليمات والا   .        التذوق 
                                           ، حيث أن كل مطعم غير مطلوب منه أن يـتعلم مـن                       انتاجها منخفض التكاليف

    ً                      عمليــاً ، الإجــراءات والقــوائم   .                                    جديــد كيفيــة طهــي طعامــه ، وخدمــة عملائــه 
ــذ  ــداول مــع مناف ــة للت ــدز قابل                                                                 الأساســية المســتخدمة فــي كــل مطــاعم ماكدونال

                                   ومـن ثـم ، العميـل الـذي يأكـل هـامبورجر   .    لـد                             التوزيع في أجـزاء أخـرى مـن الب
                                                       ً       لــدى مطعــم ماكدونالــدز فــي ولايــة ســان فرانسيســكو ســوف لا يجــد فرقــاً يــذكر 

    .                                                                    مقارنة بالهامبورجر الذي تقدمه ماكدونالدز في نيويورك أو أي مكان آخر 
 Burger King, Jack in The  :                         لكـي تتنـافس ضـد شـركات مثـل   

Box and Wend's لـدز علـى تـوفير خدمـة سـريعة ، جـودة               ، تركـز ماكدونا                                
                              هـذه الصـيغ والـنظم الإداريـة جعلـت   .                                 متماسكة وأسعار منخفضة بصفة عامة 

                                                             مــــن ماكدونالــــدز المــــورد الأكبــــر للأغذيــــة الســــريعة فــــي الولايــــات المتحــــدة 
                                                           ومع ذلك ، أدركت ماكدونالدز أنها لا يمكن أن تنمـي دائـرة عملهـا   .          الأمريكية 

                                 س معــــدلات الــــرقم المضــــاعف فــــي الســــنوات                        فــــي صــــناعة الهــــامبورجر بــــنف
  :                                        أرادت ماكدونالــدز أن تتوســع عــن طريــق شــراء       ٢٠٠٠       فــي عــام   .         الســابقة 

Chipotle Mexicon Grill, Boston Market, Donatos Pizza  لكي ،      
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ــدة  ــى النمــو فــي الأســواق الجدي ــائج   .                                    تســتولي عل                          بعــد ثــلاث ســنوات مــن النت
ـــع ح ـــدز بي ـــررت ماكدونال ـــال ق ـــة للآم ـــر                                    المخيب ـــي هـــذه المطـــاعم غي                         صـــتها ف

    .              الهامبورجرية 
Brinker   ـــة ـــة تأخـــذ شـــرتها مـــن نمـــو مطاعمهـــا  Brinker  .          العالمي                                    العالمي

  :                                                                    المتنوعة التي تتولى تشغيلها ، بما في ذلك ، على سـبيل المثـال لا الحصـر 
Chili's Bar & Grill, Romano's Macaroni, Corner Rockfish 

Seafood Bakery Cafe', Big Bowl Asian and On The Border .   
  ،  Brinker                              سلســلة المطــاعم الأكبــر تحــت إدارة    Chili's               ومــع ذلــك ، يعتبــر
             فـي المائـة مـن     ٦٥                              فـي المائـة مـن أربـاح الشـركة ، و     ٧٠              تصل حصتها إلـى 

                           من المحتمل أن شهرتها الأكثر   .     ً  مطعماً        ١.٥٠٠                        ً  عدد مطاعمها البالغ تقريباً 
                                          فـاخر الـذي تقدمـه ، وبالتأكيـد تتنـافس بطريقـة     ً                        ذيوعاً تقوم على الهامبورجر ال

ً         بــدلاً مــن نســخ   .          ً                                       مختلفــة جــداً عــن ماكدونالــدز فــي محاولتهــا كســب العمــلاء    
                                                                  صيغة ومنهج ماكدونالدز من حيث الأسعار المنخفضة ، الأطعمة المعياريـة ، 

       بعـد أن   .     ً       ً  منهجـاً مختلفـاً    Chili's                                  مع عدم وجود طاولات خدمـة ، قـد اتخـذت 
     لجعــل    Chili's        تـم تصـميم   Norman Brinker        المطـاعم              أسسـها أسـطورة 

                علــى الــرغم مــن أن   .                                                تنــاول الوجبــات خــارج المنــزل معايشــة للبهجــة والــدفء 
                              ، فإنهم يحصلون على خدمة طاولـة  Chili's                             الناس تدفع أكثر لكي تأكل لدى 

                                                                بصــورة وديــة ، مــع قائمــة طعــام تظهــر الطــرق المختلفــة التــي يمكــن أن يعــد 
                                      يتــوج شـهرتها الخبــرة المتميـزة فــي اختيــار   .              أساسـها ويقــدم                 الهـامبورجر علــى

                      عـش الغـراب ، التوابـل ،    ،                               قديمه مع أنـواع متنوعـة مـن الجـبن              الهامبورجر وت
                                        ٕ                             والخدمات السخية من المقليات الفرنسية ، وإضافات أخرى لخلق وجبة متميزة 

      .                       ، مرضية ، وبسعر معقول 
               ليست فقط مطعما  Chili's  ،                                     على الرغم من أن تقديمها عالي الجودة   

                                                   ً    لا يقتصر اختيار العميل على الهـامبورجر فقـط ؛ يوجـد أيضـاً ،   .            للهامبورجر 
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 َ                                                                طَات الملائمة ، شرائح اللحم الصغيرة ، أطباق الفـراخ المشـوية ، أطعمـة     السلا
                                                                    بحرية ، أطباق مكرونة ، كما توجد متطلبات اسـتقبال الأطفـال الرضـع والعمـل 

ــاء و  ــائهم                    علــى راحــتهم أثن ــذين   .            جــود آب                                   هــذه التقــديمات مــن أجــل العمــلاء ال
                                دون سـعرات عاليـة أو محتويـات دسـمة  Chili's                        يرغبون في متعة الأكل لدى 

   ً                                                  أيضاً ، إذا شعر العملاء بأنهم في حاجة إلى تحليـة ، تقـدم   .               من الهامبورجر 
    علــى  Chili's     تعمــل   .                                           نسـب ســخية مــن الحلــوى لكــي تصــبح الوجبــة مكتملــة 

                                                      يشعرون بأن تناول وجبات خـارج المنـزل يمكـن أن يمثـل تجربـة             جعل العملاء
ــى خدمــة العميــل عــن طريــق   .                        تتســم بالبهجــة والاســترخاء                                      تركــز الشــركة عل

                                                                    تدريب أفرادها لكي يكونوا في أقصى درجات الاستجابة لحاجات العملاء ، وأن 
    .                                              يعملوا على معرفة عملائهم المنتظمين بصورة أفضل 

Yum ! Brands    .  شــركة       كانــت     Yum ! Brands  معروفـة ســابقاً باســم       ً           
     أكثـر  Yum ! Brands                       قبل تغيير اسمها ، كانت   .  Tricon Global      مطاعم 

  KFC           بيتــزا هــت ،   :                                           شــهرة بالنســبة لسلاســل مطاعمهــا الجوهريــة الــثلاث 

    ً     ً          ســابقاً جــزءاً مــن شــركة  Yum     كانــت   .  Taco Bell    ، و   )              ســابقا كنتــاكي   ( 
                              ، ثـم تحولـت إلـى شـركة مسـتقلة فـي   )  Tricon            أصبحت حينئذ   (           بيبسي كولا 

                                                     ، عندما قررت شركة بيبسي أن تخرج من المنافسـة فـي صـناعة       ١٩٩٧    عام 
       ً       ً      لـيس اسـماً مشـهوراً لــدى  Yum ! Brands                علـى الـرغم مـن أن   .         المطـاعم 

                كــان لكــل وحــداتها   .                                                معظــم العمــلاء ، فــإن مطاعمهــا كانــت مشــهورة بالتأكيــد 
                            مـــع ماكدونالـــدز وسلاســـل المطـــاعم                                   الـــثلاث عقـــود مـــن الخبـــرة فـــي المنافســـة

ً                                        بـدلاً مـن المنافسـة المباشـرة مـع ماكدونالـدز أو   .               العملاقـة الأخـرى    Chili's  ،  
                                                                  فإن دوائر أعمالها المختلفة الثلاث تسـتهدف ثلاثـة أقسـام لا تعمـل فـي مجـال 

    .                               الهامبورجر داخل صناعة المطاعم 
          يـة للفـراخ                         وصفاتها في الطهـي التقليد   KFC                      على سبيل المثال ، تقدم  
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                                                                   المقليــة ذات المــذاق المتميــز ، مــع فراخهــا الذهبيــة المشــوية لخدمــة كــل مــن 
          علــى الــرغم   .                                                         الوجبــات الســريعة التقليديــة ، وأقســام الــوعي الصــحي المتنــامي 

                                                   رائــدة فــي قســم الفــراخ فــي صــناعة المطــاعم ، فإنهــا تواجــه    KFC      مــن أن 
  ،  Popeye's , Chick-Fil-A, Church's                        باسـتمرار منافسـة شرسـة مـن 

                                          لمواجهة هذه التهديدات التنافسية ، قـد بـدأت    .  ر  غ                     وبعض مطاعم الفراخ الأص
KFC  الآن فـي تقـديم وجبـات ذات أسـعار تعتمـد علـى القيمـة التـي تأخـذ فـي                                                           

   فـي   .                                                             اعتبارها الفراخ المقلية مـع بطـاطس مهروسـة بأسـعار جديـدة منخفضـة 
          إنهـا تقـدم   .      لعظـم          ً                  تقـدم فراخـاً مشـوية مخليـة مـن ا KFC       ، بدأت       ٢٠٠٣    عام 

   ً                                                                أيضاً على فترات منتجات جديدة مـن الوجبـات التـي تعتمـد علـى الفـراخ ؛ مثـل 
    .                     ، وبنود أخرى مماثلة   )         التوابل   (                            فراخ بالفشار ، أجنحة متبلة 

                    ً     ً         إلـى أن تحجـز لهـا مركـزاً لافتـاً فـي قسـم  Taco Bell          تسـعى سلاسـل   
              قـد سـاهم النمــو    . Tex-Mex                                        الأطعمـة السـريعة الناميـة والتــي يطلـق عليهـا 
ــي  ــي وف ــوب الغرب ــي الجن ــد ف ــى جعــل الأطعمــة  Sunbelt                                      الســكاني المتزاي                عل

ــة  Tex-Mex        الســريعة  ــات المتحــدة الأمريكي ــر الولاي ــر شــعبية عب ــي   .                                         أكث    ف
                                بتقــديم أنــواع مختلفــة مــن سندوتشــات  Taco Bell                     المقابــل ، قــد اســتفادت 

Taco عمـة المماثلـة مـن                                                أو الكعكة المحشوة باللحم والجبن ، وغيرها مـن الأط                
                      مـع سلاسـل أطعمـة مكسـيكية  Taco Bell       تتنـافس   .                         منافذ توزيعها التقليديـة 

                                            ، وسلاسل متعددة من المطاعم الصغيرة المكسيكية Taco Bueno         أخرى مثل 
     كانـت   )       ١٩٩٠  (                        فـي معظـم عقـد التسـعينيات   .                           الموجودة في الجنوب الغربي 

Taco Bell  واحدة من سلاسل              Yum ! Brands  نمواً والأكثر ربحيـة       الأسرع               ً   
                                                                  بــين دوائــر الأعمــال ، علــى الــرغم مــن أنــه فــي الســنوات الأخيــرة تراجــع نموهــا 

    .                                                          ً  بشكل ملحوظ حيث أصبحت المافسة في هذا السوق كثيفة وعنيفة جداً 
ــأتي إلــى سلاســل    ــدياً بتقــديم مطعــم   "          بيتــزا هــت   "               ن                   ً              التــي تتنــافس تقلي
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                           مه بيتـزا هـت يتمثـل فـي صـينية                  ً          الطعام الأكثر تميزاً الذي تقد  و              وجبات الجلوس 
                                     في السنوات الأخيرة ، قد كانت بيتزا هت   .                                 البيتزا التي لها مذاق وخليط خاص 

                                                                  السلســلة ذات الأداء الأقــوى لكــل مــن المالــك الســابق شــركة بيبســي ، والمالــك 
                                         فـي الواقـع ، تجـرى بيتـزا هـت الآن تجاربهـا مـع   .  Yum ! Brands       الحـالي 

                  ، لكــي ترضــي الأذواق    U.S                 ي أجـزاء مختلفــة فــي           ن البيتــزا فــ              أنـواع مختلفــة مـ
                                                    على الرغم من أن بيتزا هت تحتفظ بأكبر حصة سوق في هذا   .             الأكثر محلية 

 Domino                                                   القســم ، فإنهــا تواجــه منافســة شرســة مــن شــركات جديــدة مثــل 

Pizza  وشركة      Little Caesar's  .   في السنوات الأخيـرة ، يبـدو أن المنافسـة                                     
                      العالميـة ، تلـك الشـركة  Papa John's            بيتـزا هـت مـن                      الأكثر شراسة تأتي إلى 

                      يحـاول كـل منافسـي بيتـزا   .                                            الصغيرة التي قد نمت بسرعة خلال العقد الماضي 
                                لكي تأخذ مكانتهـا فـي السـوق تنـافس   .                                هت تقديم منهج مختلف إلى العملاء 

Domino's Pizza  ضد بيتزا هت بتقديم بيتـزا توصـيل المنـازل فقـط بـدلاً مـن     ً                                              
    ً     أساسـاً مـن  Little Caesar's                       علـى الجانـب الآخـر تتنـافس   .    وس          خدمـة الجلـ

                                                                    خلال الإعلانات المبتكرة ، والبيتزا ذات الأسعار الخاصة لكل مـن يأخـذها معـه 
 Papa John's     تقدم   .                                                 ً أو تصله إلى البيت ؛ إنها لا تقدم خدمة الجلوس أيضاً 

    فقـــط                                                               العالميـــة التوصـــيل إلـــى المنـــازل وتعلـــن بكثافـــة، وتـــدعى أنهـــا تســـتخدم
                                               لمواجهــة هــذه التحــديات التنافســية، أعــادت بيتــزا هــت   .                  المكونــات الطازجــة 

ــازل،  ــى المن ــى خدمــة التوصــيل إل ــر عل ــى عملياتهــا التشــغيلية أكث                                                                   تركيزهــا عل
لَطَات وحتى المشـروبات الخفيفـة لكـي تكسـب المزيـد مـن العمـلاء  وتقدم الس                                                    َ  َ          .  

  ،     ١٩٩٩    عــام                 إلــى المحكمــة فــي Papa John's              بيتــزا هــت شــركة    ت       لقــد أخــذ
ــي       ٢٠٠٠    وعــام ــاز ف ــزاع حــول إدعــاءات الطعــام وأغــواء أصــحاب الامتي                                                    فــي ن

    .  Papa John's                                          المطاعم القائمة لترك بيتزا هت والتعاقد مع 
                             فــي النمــو خــلال الســنوات القليلــة  Yum ! Brands          قــد اســتمرت   
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            تـدفع الشـركة  David Novad                                تحـت إدارة المـدير العـام التنفيـذي   .         الماضـية 
  ّ                يقـيّم العـاملون الآن   .                                      إلى تحسين جـودة الأطعمـة وخدمـة المعـاملات          المطاعم

                                                              علــى مــدى جــودة معــاملاتهم مــع العمــلاء ، ومــن المتوقــع أن يحضــروا بــرامج 
          فيمـا وراء  Yum ! Brands   ً        أيضـاً توسـعت   .                            تدريبيـة أربـع مـرات فـي السـنة 

 Long John                                              سلاســل مطاعمهــا الــثلاث الجوهريــة عنــدما اشــترت مطــاعم 

Silver's  ًوأيضا ،  ً      A & W All-Americans  .    
  

                            موضوعات استراتيجية متعددة 

                                                                كمثال حول بعض الموضوعات المختلفة التـي تواجـه كـل نـوع مـن الشـركات ، 
                                                            يمكــن أن نفحــص كيــف ينظــر ويـــدير كبــار المنافســين إلــى عمليــات تشـــغيل 

 Brinker International                                 بالنسبة لشركة ماكدونالـدز ، وشـركة   .         مطاعمها 

                ومــع ذلـــك ، تختلـــف   .                                      دائـــرة عمــل كـــل منهـــا الأساســية فـــي المطـــاعم       تتركــز 
                                  بصـفة عامـة ، تحـدد ماكدونالـدز دائــرة   .                              الشـركتان فـي بعـض الطـرق المهمـة 

                                                                  عملها من خلال التقـديمات إلـى العمـلاء ذات التركيـز علـى الهـامبورجر ، مـع 
                                                              تركيــز خــاص علــى تماســك القيمــة الجيــدة ، ومــنهج معيــاري لإدارة عمليــات 

                                               ً               بهذا المفهوم ، لدى ماكدونالـدز مـنهج أكثـر اسـتهدافاً لتنميـة دائـرة   .     غيل     التش
                                 عمليات تشغيل عدد من سلاسل المطاعم  Brinker               ومع ذلك ، تدير   .       عملها 

                                                                   المختلفة كل منها تم تصميمه للوصول إلـى أنـواع مختلفـة مـن العمـلاء الـذين 
         مـا يريـده   .     تلف         ذوق المخ                                              يرغبون في إشباع أنواع مختلفة من الوجبات أو الت

 Romano's             ً                     قـد يكـون مختلفـاً بحـق عمـا يريدونـه مـن    Chili's        النـاس مـن

Macaroni Grill    وغيرهـا مـن سلاسـل               Brinker  .   لـذلك ، يجـب أن تضـع                  
                                        اسـتراتيجية لكـل سلسـلة مـن مطاعمهـا لكـي تصـل    Brinker              الشركة القابضـة

    .                  إلى أسواق متعددة 
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                     بيبسي ، كانت المطاعم    ً          جزءاً من شركة  Yum Brands           عندما كانت   
                                               ً                مجـرد نسـبة بسـيطة فـي شـركة كبيـرة ، والتـي تتضـمن أيضـاً سلسـلة الوجبـات 

                  ومـن ثـم ، لـم تنـافس   .                                ، ومشروباتها التقليدية الخفيفـة  Frito-Lay        الخفيفة 
               ً                                                 شـركة بيبســي فعليــاً فــي صــناعة المطـاعم ؛ كانــت الوحــدات الملحقــة بهــا هــي 

                              لي الموضــوعات الاســتراتيجية التــي       وبالتــا  .                              التــي تتنــافس ، ومنهــا بيتــزا هــت 
                                                             واجهــــت الإدارة العليــــا لــــدى بيبســــي اختلفــــت عــــن تلــــك التــــي واجهــــت إدارة 

ــدز  ــدى بيبســي يتســاءلون حــول مــدى   .            ماكدونال ــا ل                                                    كــان أعضــاء الإدارة العلي
                                                                جودة ملاءمة دوائـر أعمـال مطاعمهـا المختلفـة مـع سلسـلة الأطعمـة الخفيفـة 

                                 واجهت إدارة بيبسـي المهمـة الإضـافية   .                                الأخرى ووحدات المشروبات الخفيفة 
        الكـولا ،   (                                                         لضمان أن دائرة عمل المطـاعم تعمـل بصـورة جيـدة مـع مشـروباتها 

                         خـلال معظـم عقـد الثمانينيـات   .     ً                        وأيضاً سلسلة الوجبات الخفيفة   )            وغير الكولا 
                                 ً  ، كانـت دائـرة عمـل المطـاعم تمثـل جـزءاً   )       ١٩٩٠  (             والتسعينيات   )       ١٩٨٠  ( 

                        ومـع ذلـك ، ضـغوط المنافسـة   .                           تيجية الشاملة لشركة بيبسي    ً           مهماً في الاسترا
                                                               المتزايــدة ، والــبطء فــي معــدل النمــو الشــامل فــي صــناعة الأطعمــة جعــل مــن 

                  المزايا التنافسـية   .                                                  الصعب على شركة بيبسي أن تنافس بفعالية في الصناعة 
                                                                     التـي قـد وفرتهـا بيبسـي فـي فتـرة مـا لصـناعة المطـاعم ـ البراعـة التسـويقية ، 

                                                             در للمشروبات منخفضة التكاليف ، المشـاركة فـي نفقـات الإعـلان ، وفـي   مص
                                                                الإدارة ـ أصــبح مــن الصــعب اســتدامتها ، عنــدما بــدأت دائــرة عمــل مشــروبات 

                                             حصــــة تســــويقية لافتــــة لصــــالح منافســــتها الخطيــــرة شــــركة      تخســــر       بيبســــي 
                   بحلــول مـــا بعـــد منتصـــف   .    .U.S                      ، وخاصـــة فـــي الأســواق خـــارج      وكــاكولا   الك

                                             ، المنافســة القاســية وتــدهور الهــوامش الربحيــة فــي   )       ١٩٩٠  (            التســعينيات 
                                                                   كلتا الجبهتـين ـ المشـروبات والمطـاعم ـ جعـل مـن الصـعوبة بمكـان أن تنـافس 

ــين فــي نفــس الوقــت  ــة فــي هــاتين الجبهت ــدما قــررت إنهــا   .                                              بيبســي بفعالي                 عن
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ــرة  ــي دائ ــال ف ــع رأس الم ــا التنافســي ، وأن ترف ــى شــحذ تركيزه ــاج إل     عمــل                                                              تحت
                                                         ، قــررت الإدارة العليــا أن تبيــع عمليــات تشــغيل مطاعمهــا كطريقــة   ها       مشــروبات

    .                             للخروج من دائرة عمل المطاعم 
                                                           تظهــر ماكدونالــدز علــى أنهــا تعيــد تركيزهــا علــى جــوهر دائــرة عملهــا   

                                            على الرغم من أنهـا حاولـت أن تنقـل معظـم خبرتهـا   .                       المتمثل في الهامبورجر 
 Chipotle, Boston Market, Donatos                        القائمــة علــى المطــاعم إلــى 

Pizza فـي نفـس الوقـت ،   .                                         ، فإنها واجهت صعوبة ضخمة فـي أن تفعـل هـذا               
ــى مــدى  ــت ماكدونالــدز نظامهــا المتســع فــي مطــاعم الهــامبورجر عل ــد أهمل                                                               ق
                                                              ســنوات قليلــة ، ممــا كلفهــا حصــة تســويقية ذات قيمــة عاليــة ، حيــث تــذمر 

ـــلاء مـــن جـــودة الأطعمـــة والخدمـــة  ـــع   .                               العم ـــدما تحـــاول بي          حصـــتها فـــي                 عن
      ، فـإن  Chipotle, Boston Market, and Donatos Pizza  :         المطـاعم 

ــراً عــن  ــف كثي ــي تختل ــدز تواجــه بعــض الموضــوعات الاســتراتيجية الت                                                           ً     ماكدونال
ـــي  ـــى الهـــامبورجر ف ـــز عل ـــدائرة عملهـــا ذات التركي                                                                  طريقـــة إدارتهـــا الســـابقة ل

    .                 السنوات الماضية 
  

  المقدمة

  
                                      جب أن تتنافس الشـركات كـل منهـا مـع الأخـرى                            كما توضح الأمثلة السابقة ، ي

                   ً            ومــع ذلــك ، لــيس ضــرورياً أن تتنــافس   .                             للحصــول علــى عمــلاء دائــرة عملهــا 
                                       من المحتمـل أن تضـع كـل شـركة اسـتراتيجيتها   .           ً               الشركات معاً بنفس الطريقة 

      املين                                                             الخاصة للتعامل مع خصـومها المتنافسـين لخدمـة قاعـدة عملائهـا المتعـ
         تحتــاج كــل    ،                               ات التــي تــؤثر علــى طريقــة تشــغيلها       لتغيــر              ولكــي تتنــاول ا   .     معهــا 
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                                                                     شركة إلى تطوير ميـزة تنافسـية فـي اسـتراتيجيتها والتـي تمكنهـا مـن المنافسـة 
    .         بفعالية 
ــذي تســتخدمه             الاســتراتيجية      تشــير    ــدعيم ال ــار ، الخطــط ، والت ــى الأفك                                            إل

ـــافس بنجـــاح ضـــد خصـــومها                           تصـــمم الاســـتراتيجية لمســـاعدة   .                                 الشـــركات للتن
                 الميـزة التنافسـية   ،                  في المفهـوم الأوسـع   .                  الميزة التنافسية             ت على تحقيق       الشركا

            تمكـــن الميـــزة   .                                             هـــي التـــي تســـمح للشـــركة بـــأن تكـــون أفضـــل مـــن خصـــومها 
  .                                                                  التنافســية الشــركة أن ترتفــع بمســتوى أدائهــا علــى مــدى فتــرة زمنيــة ممتــدة 

  ،          التنافسية                    الاستراتيجية والميزة                                           خلال مادة هذا الكتاب الذي يركز على مفاهيم
                ومواقـف ذات تنــوع                          الشـركات مــن صـناعات وأوضــاع                    سـوف تــتعلم كيـف تطــور 

                        الأنشـطة التـي تتخـذ لتحقيـق   .                                             مختلف استراتيجياتها لتحقيق الميزة التنافسية 
    .                                                   هذه الغاية تشكل الأساس في عملية الإدارة الاستراتيجية 

     ولكن                                                         تميز الخصومة التنافسية النشاط الاقتصادي ليس فقط في بلدنا   
                   ً                                                عبر العالم الحر أيضاً ، وأنها تحل بسرعة محل التخطيط الحكـومي فـي معظـم 

                                                      معظـم النشـاط المـنظم خـارج نطـاق دوائـر الأعمـال والتجـارة هـو   .              أرجاء الدنيا 
                                            علــى ســبيل المثــال ، المشــروعات غيــر الربحيــة مثــل   .    ً               أيضــاً خاضــع للتنــافس 

                 ة عامــة العديــد مــن                                                 الجامعــات ، الكنــائس والمؤسســات الخيريــة ، تواجــه بصــف
ـــــدينين  ـــــة ، المت ـــــى جـــــذب نفـــــس الطلب ـــــي تســـــعى بشـــــغف إل                                                        المنافســـــة الت

                                                  لأن التنــافس وجــه ســائد فــي كثيــر مــن أنــواع الأنشــطة ، فــإن   .            والمســاهمين 
                                                                      المفاهيم التي يتم تطويرها في هذا الكتاب سوف تكـون مفيـدة للمـديرين الـذين 

             ئ اســتراتيجية        كيــف تنشــ  .                                        يعملــون فــي نطــاق واســع مــن الأوضــاع المختلفــة 
                                                                    فعالــة للتعامــل مــع الخصــومة المتنافســة يمثــل الســؤال الجــوهري الــذي يتناولــه 

    .           هذا المتن 
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                                                            نحن نعتقد في كتابنا أن الأساس في وضع وتطبيق استراتيجية فعالـة   
                                                                     التي تبني الميزة التنافسية تعتمد على اهتمام الشركة إلـى مجموعـة محوريـة   و 

    :                         من ستة أركان استراتيجية 
             خلق القيمة  •      ؤية     الر  •
                 الوعي بالعولمة  •                          التخطيط والشئون الإدارية  •
                  إدارة حاجــــــــــــات أصــــــــــــحاب  •

          المصلحة 
                                التكنولوجيا ذات القوة الرافعة  •

    ومـع   .                                                             كل من هذه الأركان يساهم في اسـتراتيجية المنظمـة بطريقتـه الخاصـة 
                                                    ً        ذلــك يجــب أن تضــمن المنظمـــات أن هــذه الأركــان الســـتة تعمــل معــاً لتشـــكل 

                                   بالنسبة لكل ركن استراتيجي ، مجموعـة   .                         تراتيجية فعالة ومتماسكة        أساس اس
       لـــذلك ،   .                                                      مـــن الخصـــائص المميـــزة تحـــدد مســـاهمته فـــي اســـتراتيجية الشـــركة 

                                                                     ً  يتطلب كل ركن استراتيجي تطوير جدارة استراتيجية مقابلـة والتـي تمثـل ترابطـاً 
            تي تركز على                                                            من المهارات والأبعاد التي تمكن الشركة من بناء الاستراتيجية ال

               لأننا نعتقـد بـأن   "                     الجدارة الاستراتيجية   "                  نحن نستخدم مصطلح   .                  الميزة التنافسية 
           يحـدد الشـكل   .                                                       كل منظمة تستطيع أن تثري بصورة مسـتمرة قـدراتها للمنافسـة 

  ،      عمليـا  .             الاسـتراتيجية                                               العديد من المهارات والزوايا المرتبطـة بالجـدارة    ١  -   ١
  .                                       حـدى المبـادرات الاسـتراتيجية وتنتهـي أخـرى  إ                         من الصعب الفصل بحيث تبـدأ 

                                                                  لا يمكن لأي منظمة أن تتجاهـل أيـة واحـدة منهـا ، أو أنهـا تسـتطيع أن تركـز 
           تخطـيط إطـار   .                                                      كل جهودها على واحـدة أو اثنتـين منهـا ، وتسـتبعد الأخريـات 

                   ً               ذات قيمة عالية أساساً لمساعدتك على                                  م لهذه الجدارات الاستراتيجية عمل  عا
    لأيـــة                                                 لتعقيـــد فـــي مهمـــة تشـــكيل وتطبيـــق الاســـتراتيجية بالنســـبة           رؤيـــة مـــدى ا

                                                          فيما بعد ، في هذا الفصل سوف نصف كل جـدارة اسـتراتيجية بمزيـد   .       منظمة 
    .            من التفصيل 
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  ١ -  ١الشكل 

  ستة أركان للاستراتيجية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                  يتطلب كل عنصر بدوره ، تطوير الجدارة الاستراتيجية 
               جدارة الرؤية 

         الرؤية  •

        لرسالة  ا •

               الأهداف العامة  •

                   جدارة خلق القيمة 

                     التركيز على العميل  •

                       التركيز على المنافسين  •

                                  جدارة التخطيط والشئون الإدارية 

               لياقة النشاط  •

              لياقة الشركة  •

                       جدارة الوعي بالعولمة 

                                   الفرص والتهديدات توجد في أي مكان  •

                          مارسة دوائر أعمال مختلفة  م •

               الوعي الثقافي  •

                            جدارة التكنولوجيا الرافعة 

                     ابتكار وتحديد أسرع  •

                           الشركات الكبيرة تفعل أصغر  •

                          الشركات الصغيرة تفعل أكبر •

                      جدارة أصحاب المصلحة 

            المساهمون  •

  

 ا
	��ا����� 

 الرؤية

 التكنولوجيا الرافعة

  التخطيط والشئون 

  ا$دارية

 أصحاب المصلحة

 خلق القيمة 

 ةملبالعو الوعي
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              لياقة الأفراد  •

                     لياقة نظام المكافآت  •

                لياقة الاتصالات  •

        العملاء  •

          العاملون  •

                   المجتمعات المحيطة  •

                      أعضاء الإدارة العليا  •

  مفهوم الاستراتيجية

The strategy Concept  
  

    ً         جـذوراً عسـكرية   "           اسـتراتيجي   "                                   منظور تقليدي أو تاريخي يعكس مصطلح     من
  .                                                          يسـتخدم القـادة العسـكريون الاسـتراتيجية فـي التعامـل مـع خصـومهم   .      قوية 

                                                              عبــر ســنوات التــاريخ الإنســاني ، قــد فكــر عــدد كبيــر مــن أصــحاب النظريــات 
 ,Sun Tzu, Alexander the Great  :             ً             العســكرية مليــاً بمــا فــي ذلــك 

Napoleon, Kar von Clausewitz, Stonewall Jackson and 

Douglas Mac Arthur .   وكتبـوا حـول الاسـتراتيجية مـن زوايـا مختلفـة ،                                         
                                                        المقدمــة المنطقيــة الأساســية فــي الاســتراتيجية ، أن أحــد الخصــوم   .    ) ٢ (       كثيــرة

              إذا اسـتطاع أن                                                      يمكـن أن يهـزم منافسـه ـ حتـى إذا كـان الأكبـر والأكثـر قـوة ـ 
                                                                    يناور بـذكاء فـي المعركـة ، أو يشـتبك علـى أرض مواتيـة لإمكانياتـه ومهاراتـه 

    .         الذاتية 
 distinctive                 الجــدارة المتميــزة                              فــي هــذا الكتــاب ، نســتخدم مصــطلح   

competence   ، لوصـــــف تلـــــك القـــــدرات الخاصـــــة ، المعرفـــــة ، المهـــــارة ،                                                
                         الشـركة مـن تمييـز نفسـها عـن                                            والتكنولوجيات ، أو الموارد الأخرى التي تمكـن 

      ً                                    نموذجياً ، تكون جدارة أو مهارة الشركة هكـذا   .                            منافسيها وخلق ميزة تنافسية 
                                     عنــدما ســوف يكــون الآخــرون غيــر قــادرين علــى   )              أو حتــى فريــدة   (        متميــزة 

                                                   تتضــمن القـدرات والمهــارات ذات القيمـة فــي دوائـر الأعمــال   .              نسـخها بسـهولة 
                           مــنخفض التكــاليف ، تكنولوجيــا       تصــنيع                                 أنشــطة مثــل تصــميم مبتكــر للمنــتج ،

ــي تســهل الاســتجابة  ــة ، الت ــة ، غــرس ممارســات ثقافي                                                               معتمــدة ، جــودة عالي
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                                   ومن ثـم ، قـد يكـون لـدى الشـركة العديـد   .                                 السريعة للتغير ، والتوزيع الأفضل 
                                                             مــن المهــارات ، مجــالات نشــاط ، أو خصــائص تنظيميــة والتــي تعمــل بصــورة 

                                     علـى سـبيل المثـال ، المنافسـون فـي صـناعة   .    ية                            ترادفية لخلق الميزة التنافسـ
                    ً                                             المطـــاعم يســـتخدمون طرقـــاً متنوعـــة لبنـــاء الميـــزة التنافســـية ، بمـــا فـــي ذلـــك 

      وحــدات   (                                                       الخدمــة الوديــة والدافئــة ، أو صــفات طهــي مملوكــة بصــفة خاصــة 
Brinker   العالمية ، متضمنة                  Chili's   (   جودة متماسكة ، عمليـات تشـغيل ،                              

 Yum  (                           وتبنــي أقســام تســويقية جديــدة   )          كدونالــدز   ما  (                 منخفضــة التكــاليف 

Brands   . (      
                                 إلـى الميـدان البيئـي الـذي يحـدث فيـه   terrain      الحقـل                يشير المجال أو   

ً    في المجـال العسـكري ، قـد يكـون الميـدان سـهلاً ،   .                     اشتباك مع خصم منافس                                        
                     تـــؤثر خصـــائص كـــل مـــن هـــذه   .                                    غابـــة ، مســـتنقع ، بيئـــة حضـــرية أو جبـــال 

ــ ــى م ــادين عل ــوات أو أســاليب الانتشــار               المي                                                   ا يمكــن اســتخدامه مــن أنــواع الق
                                                 في دنيا الأعمال ، لا يواجه المتنافسون كل منهم الآخـر   .                   بصورة أكثر فعالية 

ً                          بدلاً مـن ذلـك ، تتنـافس الشـركات   .                                      مباشرة في ميدان قتال كما تفعل الجيوش    
                                                          كــل منهــا مــع الأخــرى فــي بيئــة صــناعية عــن طريــق اســتهداف أقســام ســوق 

                                       إنهم العملاء الـذين يحـددون ـ فـي كـل عمليـة   .                    ومحاولة كسب العملاء        معينة
                   لـذلك ، تشـكل البيئـة   .                                                 شراء يجرونها ـ أي المنافسين قـد فـاز وأيهـم قـد خسـر 

     ً     انطلاقـاً مـن   .                                                         الصناعية الميدان الذي تحدث في إطاره منافسة دوائر الأعمـال 
         الخاصـة ،      درات                                                      هنا ، تحتاج كل شـركة إلـى تطـوير مجموعتهـا الذاتيـة مـن القـ

                                                                     أو الجدارة المتميزة التي تمكنها من كسب العملاء في الصناعة وبيئة السـوق 
                                                   الــذي تختــاره لأن معظــم الصــناعات تحتــوي علــى عــدد هائــل مــن   )         الميــدان   ( 

                                                                العملاء يظهرون حاجات مختلفة ، فإن لدى الشـركات بصـفة عامـة ، ميـادين 
                       ول صـناعة المطـاعم ، علـى          دعنـا نتنـا  .              منهـا مـا تشـاء       تختار              متاحة مختلفة 
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      أولئك   :                                               إنها تحتوي على عدد من مجموعات العملاء المختلفة   .             سبيل المثال 
                                                                    الذين يريدون وجبات منخفضة التكاليف ، أفراد راغبون في هـامبورجر متميـز 

ــة  ــام عرقي ــى أصــولهم   (                                  ، وأفــراد يفضــلون قائمــة طع            أو ذات وعــي   )                 نســبة إل
                          تجربـــة عشـــاء خاصـــة ، تشـــكل كـــل           ً                     صـــحي ، وأيضـــاً أولئـــك الـــذين يفضـــلون 

               يضاف إلـى ذلـك ،   .           ً          ً       ً                        مجموعة قسماً أو ميداناً مختلفاً يتنافس فيه المتنافسون 
                                 إلى مجموعات فرعية أصغر من العمـلاء              هذه الفئات                      أنه يمكن تقسيم كل من 

ــداً  ــر تحدي ــد الأطعمــة   .                            ً  ذات حاجــات وخصــائص أكث ــال ، تمت ــى ســبيل المث                               عل
       لكـل مـن   .                             ني إلى الفرنسـي إلـى المكسـيكي                              العرقية على نطاق واسع من الصي

                                                                هــذه التقســيمات الفرديــة خصــائص تنافســية مختلفــة إلــى حــد مــا والتــي تحــدد 
    .                  الميادين الفرعية 

  

                   أساس الاستراتيجية 

                                                                 يتمثــل جـــوهر الاســـتراتيجية فــي مســـايرة حـــالات القــوة والجـــدارة المتميـــزة فـــي 
                     صــة بميــزة تنافســية علــى                                                 الميــدان بالطريقــة التــي تتمتــع بهــا دائــرة العمــل الخا

ـــدان  ـــي نفـــس المي ـــي المجـــال العســـكري ، الأوامـــر   .                                 الخصـــوم المتنافســـة ف                            ف
ــــوة  ــــواتي لحــــالات الق ــــة الم ــــدان المعرك ــــاروا مي ــــادة أن يخت                                                                 الاســــتراتيجية للق

  ،                على سبيل المثال  .              واتية للأعداء                                        والإمكانيات الخاصة باستعداداتهم وغير الم
                                عة الانتشـار ، يجـب أن تحـاول الحـرب    سـري                              سلاح الفرسان أو القوات المدرعة 

                                                         علــى أرض مفتوحـــة ومنبســـطة ، حيـــث يمكــن وضـــع ســـرعتها وقـــدرتها علـــى 
                                   علـى العكـس مـن هـذا ، الوحـدات المـاهرة   .                              المنـاورة موضـع الاسـتخدام الجيـد 

                                                                 في أساليب حرب العصابات يجب أن تحاول ملاقـاة العـدو فـي غابـات كثيفـة ، 
  .                                     القتال المواتية لإمكانيات الكـر والفـر                                    مناطق حضرية أو في الجبال ـ ميادين

                                                                     لذلك تهدف الاستراتيجية العسـكرية مسـايرة مواتيـة بـين حـالات القـوة الداخليـة 
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     انظــر   (                                                             للقــوات المســلحة والميــدان الخــارجي التــي تجــري فــي إطــاره العمليــات 
    )    ٢  ـ    ١      الشكل 

  
  

  ٢ـ  ١الشكل 
  الاستراتيجية العسكرية

  
  
  
  
  

ـــل ، الاســـتراتيج   ـــى                    وبالمث ـــات تهـــدف إل                                        ية التنافســـية بالنســـبة للمنظم
ــة التــي  ــة الخارجي ــزة للشــركة والبيئ ــين الجــدارة المتمي ــة ب                                                                       تحقيــق مجــاراة مواتي

                                              ومـع ذلــك ، طبيعـة هـذه المجــاراة لـيس معقــد فـي قطــاع   .                  تتنـافس فـي إطارهــا 
                                                        على خلاف الصراع العسكري ، التنافس في عـالم دوائـر الأعمـال لا   .        الأعمال 

                          لـدى المتنافسـين فـي الصـناعة   .                          لـى موقـف المكسـب ـ الخسـارة          ً   يـؤدي دائمـاً إ
                                                                    بصورة متكررة الفرصة لتحسين أوضاعهم المتعلقة بحـالات القـوة أو المهـارات 

ــدما  ــك ، قيمــة الجــدارة المتميــزة   .          المنافســة     هــا      كشــف عن ت      عن                                      يضــاف إلــى ذل
                                                                      للشركة التي تؤدي إلى الميزة التنافسية يمكن أن تنهار بمضي الوقت كنتيجـة 

                                                    بسبب هذه الاحتمالات ، تتضمن الاستراتيجية التنافسـية لـيس   .               للتغير البيئي 
                    الأكثـر أهميـة بـين هـذه   .                                           فقط ضرورة واحـدة ولكـن ضـرورات متعـددة مختلفـة 

                                                                  الضــرورات اكتشــاف الفــرص الجديــدة ، تفــادي التهديــدات المحتملــة ، التغلــب 

  

 ا��
ا��� 
إ������ت 
 ����  

أرض 
  ا����آ�

  

  ���      ً  دا�
  

       ً  ��ر ��  
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           ، وتطبيقهــا                 القــوة المكتســبة                                      علــى حــالات الضــعف القائمــة ، اســتدامة حــالات 
    )    ٣  ـ    ١           انظر الشكل   (                    على الحقول الجديدة 

  
  
  

  
  
  ٣ـ  ١الشكل 

  استراتيجية دوائر الأعمال
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           تواجه كل شركة التعامل مع هذه الضرورات الاستراتيجية على أسـاس   
                                                       ومع ذلك بعض الضرورات سوف تكون أكثر هيمنة في نقـاط معينـة   .       مستمر 

                            قبل أن يكون في إمكان الشركة   .            شركة معينة         ً                   ، استناداً إلى موقف معين في 
                                                                أن تحدد أي الضرورات أكثر أهميـة ، يجـب أن يكـون لـدى المـديرين إحسـاس 
                                                                        قوى حول كيف يمكن للشركة استخدام جدارتها المتميزة لبناء الميزة التنافسية 

    )    ٤  ـ    ١           انظر الشكل   (                       للنجاح في أماكن السوق 

  

  ا
	��ا�����


	�ت ا���ة  

  

  ���      ً  دا�

  

       ً  ��ر ��  
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  ٤ـ  ١الشكل 
  تراتيجيةعملية الإدارة الاس

  التحليل
                     الفرص  ، التهديدات                   البيئة الخارجية 

                          حالات القوة ، حالات الضعف                   البيئة الداخلية 

  التشكيل

ـــدرات           الرسالة  ـــذين يجـــب خـــدمتهم الق                                 العمـــلاء ال

                   التي يجب تطويرها 

                                الأهــداف ، الخطــوط الإرشــادية للأنشــطة            السياسات 

          الأساسية 

    .                 ، الثقافة ، إلخ    نظم      مي، ال             الهيكل التنظي    التطبيق

    )                        عودة إلى الخطوات الأولى   (     التعديل والتقييم

  
                               بتحليل دقيق لحالات القوة والضعف   .                               تبدأ عملية الإدارة الاستراتيجية   .         التحليل 

                  يشـــار عـــادة إلـــى هـــذا   .                                              الداخليـــة للشـــركة ، والفـــرص والتهديـــدات الخارجيـــة 
        بانتظـــام   SWOT  ز                 تســـتخدم ماكدونالـــد  SWOT                      المجهـــود علـــى أنـــه تحليـــل 

                      يحدد هذا التحليل رغبـة   .                                               لتقييم رغبة المستهلك في أنواع جديدة من الأطعمة 
                                                                     المسـتهلك المتزايـدة بالنسـبة للأنـواع الجديـدة مـن الأطعمـة والهـامبورجر التـي 

                                               أو تحتــوي علــى نســبة أقــل مــن المــواد الدهنيــة مقارنــة   "           أكثــر صــحية   "      تكــون 
ــدز الحاليــة  ــدز     يــدر   .                             بتقــديمات ماكدونال ــا لــدى ماكدونال                                      ك أعضــاء الإدارة العلي

                                                           ارتفـــاع الـــوعي الصـــحي عنـــد الجمهـــور الأمريكـــي كفرصـــة محتملـــة لتوســـيع 
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                                         لاســـتغلال هـــذه الفرصـــة ، قـــد طـــورت ماكدونالـــدز ،   .                   خـــدمتها إلـــى العمـــلاء 
ّ                                                        واختبرت ثم سوّقت تقديمات جديدة متنوعة ، بما في ذلك ، في نقطة معينة ،              

                                 ساندوتشـــات فـــراخ ، أنـــواع مختلفـــة مـــن                            هـــامبورجر خـــالي مـــن الـــدهون ،
            فـي حالـة عـدم   .                                                  السلاطات التي سوف تكون محورية فـي تلبيـة هـذه الحاجـة 

ـــدز فـــي بـــذل جهودهـــا للاضـــ      اســـتمر  ـــإن                                ار ماكدونال                         طلاع بهـــذه التعـــديلات ، ف
   ً              أيضـاً يمثـل ارتفـاع   .                                                   مبيعاتها من المحتمل أنهـا يمكـن أن تعـاني نتيجـة لـذلك 

                                         ونالـدز ، كمـا أنـه يمثـل فرصـة محتملـة فـي نفـس                  ً       الوعي الصحي تهديـداً لماكد
ــال بشــدة مــن المركــز   .       الوقــت                                                        الفشــل فــي الاســتجابة لهــذا التطــور ســوف ين

    .                                 التنافسي لماكدونالدز في الصناعة 
                                                          تــأتي حــالات القــوة لــدى ماكدونالــدز مــن خــدمتها الســريعة والكــفء ،   

              شـركة الشـهرة ،                       تعطـي حـالات القـوة هـذه ال  .                                وعملياتها التشغيلية الأقل تكلفـة 
         يضــاف إلــى   .   .U.S          الســكان فــي                                      والســمعة الطيبــة بــين الكثيــر مــن تقســيمات 

ــزة    هــذا ــاني مطاعمهــا المتمي ــر كــل الأمــة مــن خــلال مب ــدز عب ــد ماكدونال                                                             ، تمت
       سياسات   .                                               ً     ً      ً  بأقواس مداخلها الذهبية ، بما يعطي كل منفذ حضوراً خاصاً ولافتاً 

                               اكدونالدز منذ سنوات عديـدة تقـدم                                           التسعير القائمة على القيمة والتي تتبناها م
     ً                                                               ترابطــاً مــن السندوتشــات الكبيــرة ، المقليــات الفرنســية والمشــروبات الخفيفــة 

ــر انخفاضــاً عنــد شــرائها كبنــود فرديــة                 هــذه تــم تصــميمها   .                        ً                         مقابــل أســعار أكث
                      يـــدركون أن الوجبـــات لـــدى    ن                                   للتغلـــب علـــى حالـــة ضـــعف لـــدى العمـــلاء الـــذي

            مصــادر القــوة   .                       رة متزايــدة بمضــي الوقــت                                ماكدونالــدز تصــبح أكثــر تكلفــة بصــو 
ــــدز  ــــى التســــعير الإقتحــــامي يســــمح لماكدونال                                                              المتعــــددة هــــذه ، بالإضــــافة إل

 Burger King                                                  بالمنافسة بفعالية مع سلاسـل هـامبورجر قوميـة أخـرى مثـل 

and Wendy's   ــة مثــل ــذ توزيــع هــامبورجر محلي    فــي   Carl's Jr                                  ، ومناف
    .           في الجنوب   Sonic             كاليفورنيا و 
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                  لبنـاء الاسـتراتيجية   SWOT                                  تستخدم المعلومات المشتقة من تحليـل   .      شكيل    الت
                                                              التـــي ســـوف تمكـــن الشـــركة مـــن اســـتخدام جـــدارتها المتميـــزة لبنـــاء الميـــزة 

ــي   .           التنافســية  ــة الت ــي تجــاري الفــرص الخارجي                                                      يجــب تشــكيل الاســتراتيجية الت
       ة ، مـن                                                               توجد في البيئة مع حالات القوة الداخلية للشـركة ، بالنسـبة لكـل شـرك

         لكــي تحصــل   .                                                      ً  المحتمــل أن تكــون هــذه المجــاراة أو الترتيــب المشــترك مختلفــاً 
            الأنشــطة التــي                                                    علــى أقصــى ميــزة تنافســية ، تحتــاج كــل شــركة إلــى أن تحــدد

                                             ، وتبحث عـن طـرق تطبيـق هـذه الحـالات القويـة بأقصـى                  تؤديها بصورة أفضل
        اســتخدام             علــى تحديــد و                                يؤســس تشــكيل الاســتراتيجية الفعالــة   .            مجهــود ممكــن 

ــوة بطــرق لا تســتطيع الشــركات الأخــرى  ــزة للشــركة وحــالات الق                                                                 الجــدارة المتمي
    .                                    هذا جوهري في بناء الميزة التنافسية   .       نسخها 
                                                        لقــد أسســت اســتراتيجية ماكدونالــدز منــذ وقــت طويــل علــى جــدارتها   

           قــد مكــن هــذا   .                                                      المتميــزة فــي تقــديم وجبــة جيــدة إلــى عملائهــا بأســعار معقولــة 
    علـى   .                 ً                                 ز من أن تصبح لاعباً إلى درجـة لافتـة فـي صـناعة المطـاعم          ماكدونالد

                 العالميـة قـد وضـعت   Brinker              التابعـة لشـركة   Chili's                   الجانب الآخر ، وحدة 
ــل  ــة المســتوى لك ــة عالي ــى أســاس الخدمــة الشخصــية الدافئ                                                                 اســتراتيجياتها عل

                          وجبــة تجربــة قابلــة للتــذكر ،                                   يقــوم منهجهــا علــى أن يمثــل تنــاول أي  .      عميــل 
          ومـع ذلـك ،   .                                             ً        ً  لى أمل أن العملاء سوف يعودون إلـى مطاعمهـا مـراراً وتكـراراً  ع

       ، كلتـا      لكـن  و   .                               أكثـر تكلفـة منهـا فـي ماكدونالـدز   Chili's                وجبة الجلوس لـدى 
                                                                 الشــركتين مزدهرتــان فــي الصــناعة بوضــع اســتراتيجيات تســتثمر نــواحي القــوة 

    .                                                    لدى كل منهما لاقتناص فرص مختلفة إلى حد ما في البيئة 
                                                        يجــب أن تلــزم أيــة منظمــة نفســها بتطــوير وتنقــيح جــدارتها وحــالات   .         التطبيــق 

                                                   عنــدما تتخــذ منظمــة مــا مثــل هــذا الالتــزام ، يجــب حينئــذ أن   .                قوتهــا المتميــزة 
                         تتطلــب إجــراءات أو متطلبــات   .                                        تتخــذ الخطــوات اللازمــة لتطبيــق هــذا الاختيــار 
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                   ديثـة لتحقيـق مراقبـة                                                    التطبيق تنظـيم مهـام المنظمـة ، إدخـال التكنولوجيـات الح
                                                             أفضـــل علـــى أنشـــطة خلـــق القيمـــة ، تعيـــين الأفـــراد اللازمـــين لأداء الأنشـــطة 
                                                               المخططــة ، تحمــيلهم مســئوليات تنفيــذ مثــل هــذه الأنشــطة ، تــدريبهم لأداء 

                               فـي حالـة أدائهـم المهـام المكلفـين                                     الأنشطة على الوجه الصـحيح ، ومكافـأتهم 
                               ركة ماكدونالـدز ، يتضـمن التطبيـق                          في المكاتب المركزية لدى ش  .             بها بفعالية 

                                                             تحديـــد مثـــل هـــذه الموضـــوعات باعتبارهـــا أتعـــاب حقـــوق الامتيـــاز وسياســـات 
                                                               الأجور لمطاعمها ، وتحديـد سياسـات التعيـين التـي سـوف تسـتخدمها مطـاعم 
ــات  ــذي يســهل عملي ــل التنظيمــي ال ــى حــدة ، وأيضــاً الهيك ــل عل ــدز ك                             ً                                   ماكدونال

                                    ماكدونالدز الفردية داخل الشـبكة يركـز               في حالة مطاعم   .                   التشغيل الاقتصادية 
                                                                التطبيق علـى مثـل هـذه الموضـوعات مثـل عـرض بنـود قائمـة الطعـام الجديـدة 
                                                                       بسلاسة ، تعيين أفراد ذوي بنية قوية ، تدريب الأفراد على أداء مهام معينة ، 
                                                                  تحفيز العاملين على أداء مهامهم على وجه صحيح ، ومعاملة العمـلاء بـأدب 

    .        وحيوية 
                                                        البيئة الصناعية التي تعمل شركات المطاعم فـي إطارهـا تتغيـر   .            ل والتقييم       التعدي

   ً                                      أيضــــاً قــــد يتراجــــع أداء الشــــركة تحــــت المســــتويات   .                 حتمــــا بمضــــي الوقــــت 
                                                    تجبــر أي مــن هــذه الوقــائع الشــركات علــى أعــادة فحــص منهجهــا   .          المرغوبــة 

    يجـب   .   ى         ٕ                                                       القائم وإجراء التعديلات الضرورية لاستعادة أداءها المرتفع مـرة أخـر 
                                                                         وضع الآليات الصحيحة لمراقبة التغيرات البيئية المحتملة وتنبيه المديرين إلى 

    .                                                               التطورات التي تتطلب التغيير في الاستراتيجية أو ممارسات التطبيق 
                                                            على سبيل المثـال ، قـد تتغيـر المنافسـة والنمـو فـي صـناعة المطـاعم   

    ً                كثيراً من دخـل الأفـراد                                                 بصورة لافتة مع بوادر حدوث كساد اقتصادي الذي يحد
                                  ً         على الـرغم مـن أن المطـاعم الفـاخرة جـداً احتمـال   .                         المتاح لمثل هذه المطاعم 

                مثـل هـذا التغييـر                                                       معاناتها من موجة الكساد يكون أكبر من ماكدونالـدز ، فـإن 
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                قـد يميـل كثيـر مـن   .             ً                                   سوف يؤثر أيضاً على ماكدونالدز ، ولـو بطـرق مختلفـة 
                                           بـات ماكدونالـدز بسـبب سياسـات تسـعيرها القائمـة            ً              الأفراد أساساً إلى تنـاول وج

ً                      ومع ذلك ، الكساد الذي يستمر طـويلاً قـد يـؤدي إلـى التخفـيض   .            على القيمة                                 
                                                                    في الحجم بما يدفع ماكدونالدز إلى التراجع فـي معـدلات التوسـع فـي المطـاعم 

ـــرادات   .         الجديـــدة  ـــبطء فـــي نمـــو إي ـــى ال ـــدوره إل ـــؤدي هـــذا التطـــور ب                                                    ســـوف ي
    .         لمستقبل                ماكدونالدز في ا

                                                         الموضـــوعات التـــي يواجههـــا المـــديرون عنـــد تســـييرهم عمليـــة الإدارة   
                                                                     الاستراتيجية سوف تختلف باختلاف البيئة التنافسية التي تواجهها شركاتهم ، 
                                                                 حالات القـوة والضـعف الداخليـة لـديهم ، وعـدد وحـدات دوائـر الأعمـال الأخـرى 

ــــي تشــــغلها شــــركاتهم  ــــل شــــركة عل  .                     الت ــــإن ك ــــم ، ف ــــن ث ــــا أن تضــــع                        وم            يه
ـــث الســـياق  ـــاً لظروفهـــا الخاصـــة مـــن حي ـــة إدارتهـــا طبق                                 ً                               اســـتراتيجياتها وعملي

                                                        يضاف إلى ذلك ، الشركات التي تعمل في أكثر من صـناعة واحـدة   .         والموقف 
                                                                    تواجه موضوعات استراتيجية تتعدى ما تواجهه تلك الشركات التي تتنافس في 

                  يقـة التعقيـد ، كمـا                              يمكـن أن تكـون هـذه الموضـوعات عم  .                 صناعة واحدة فقط 
                                 لـــذلك ، تحتـــاج الشـــركات إلـــى أن تبقـــي   .                           ســـوف نـــرى فـــي الفصـــول التاليـــة 

                                                                     متناغمة مع التطورات والتغيرات في البيئـة التـي قـد تتطلـب تعـديلات أبعـد فـي 
    .                       استراتيجياتها القائمة 

  

                                   استراتيجيات الشركة ودوائر الأعمال 

ـــذي ســـوف نســـتخدمه ـــي ال ـــل                                                 لتقـــدير شـــمولية المـــنهج التحليل               ، ادرس الهيك
ـــي الشـــكل  ـــالي    ٥  ـ    ١                  التنظيمـــي ف ـــة   .        الت ـــات التنظيمي ـــه يوضـــح الترتيب                              إن

                                                                 المستخدمة في كثير مـن الشـركات التـي تعمـل فـي دوائـر أعمـال متعـددة علـى 
                                   على سبيل المثال ، تدير شركة  جنـرال   .                                 رقعة ممتدة من الصناعات المختلفة 
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ــــك  ــــة ،  )   GE  (          إليكتري ــــد الطاق ــــي تولي ــــر أعمــــال ف ــــة ،                                دوائ                  المعــــدات الطبي
                                                                        البلاستيك ، الإضاءة ، معالجة المياه ، الخدمات التمويلية ، الأجهـزة المنزليـة 

             يشـار إلـى مثـل   .                                                  ، وصناعات النقل ، فقـط علـى سـبيل المثـال ولـيس الحصـر 
                                   شـــركة متنوعـــة أو متعـــددة دوائـــر الأعمـــال                               هـــذا النـــوع مـــن الشـــركات علـــى أنهـــا 

Diversified   أو   multibusiness firm   .   تـــدير الشـــركات متعـــددة دوائـــر                          
  :                      في المقابل شركات مثل   .                                           الأعمال وتشغل دوائر أعمال في أكثر من صناعة 

Domino Pizza and Papa John's   شركات وحيدة دائرة العمـل              ، يطلق عليها                        

                تحد هذه الشركات   .   single – business or undiversified              أو غير متنوعة 
             وكمـا يظهـر مـن   .                           ع والخدمات في صـناعة واحـدة                         من أنشطتها في أنتاج السل

                                                          الوحـدات التنظيميـة الفرعيـة الكبيـرة فـي الشـركات متعـددة دوائـر    ٥  ـ    ١      الشكل 
                              كـل وحـدة تعمـل بـذاتها بصـفة عامـة   .                                   الأعمال عبارة عن دوائر أعمـال كاملـة 

ــب اســتراتيجية أعمــال                                                                 فــي بيئــة تنافســية محــددة خاصــة بهــا ، ومــن ثــم تتطل
         كيـف نبنـي   "                                         اسـتراتيجية دائـرة العمـل أن تجيـب علـى سـؤال       تحـاول   .        منفصلة 

    .                      أو كيف يجب أن نتنافس   "                                              ميزة تنافسية لهذه الدائرة من الأعمال بذاتها ؟ 
  ٥ـ  ١الشكل 

  المشروع متعدد دوائر الأعمال
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        ، والتـي   KFC                                                 على سبيل المثال ، اسـتراتيجية الأعمـال التـي تتبناهـا   

                                      ، من أجل توفير أنواع مختلفة مـن الأطعمـة   Yum Brand's         ً     تعتبر جزءاً من 
                        بتقييـــد نفســـها داخـــل دائـــرة   .                                 تؤســـس علـــى وصـــفات طهـــي دواجـــن مشـــهورة 

               لا تنـافس مباشـرة   KFC                                     ً        وصفات تركز في تقديمها على الفـراخ أساسـاً ، فـإن 
                           ومـن ثـم ، تسـتطيع هـذه الوحـدة   .                                      مع ماكدونالدز في صناعة المطاعم الأكبر 

ــى الم ــز جهودهــا عل ــذي                     تركي ــه منفصــل وال                                          نافســة فــي إطــار قســم جــذاب ولكن
                 ميزتهـا التنافســية   KFC                    بعـض الطــرق التـي تبنــي   .                        يجـاري جـدارتها المتميــزة 

ــذكر ، وصــفاتها الخاصــة  ــى الت ــة عل ــالي القابلي ــا الع ــراخ   (                                                          تتضــمن إعلانه        الف
          ، وقــدرتها   )                                                           الذهبيــة الأصــلية ، الأكثــر فلفلــة ، الخاليــة مــن الجلــد ، المشــوية 

ً  كة في تكاليف التسويق مع أخواتهـا مـن الوحـدات مـثلاً            على المشار                                                :  Pizza 

Hut, Taco Bell   .    
                                     ً                       تحتــاج الشــركات متعــددة دوائــر الأعمــال أيضــاً ، إلــى اســتراتيجية ذات   

ـــى المنظمـــة ككـــل  ـــق عل ـــل هـــذه   .                                       مســـتوى مرتفـــع التـــي تطب ـــى مث ـــق عل                  يطل
   أي   "     ؤال                             تتنــــاول اســــتراتيجية الشــــركة الســــ  .                   اســــتراتيجية الشــــركة             الاســــتراتيجية 

    علـى   "                                                            مجموعة من دوائر الأعمـال أو الصـناعات يجـب أن تـديرها المنظمـة ؟ 
 ,Taco Bell, Pizza Hut                                          سبيل المثال ، عندما كانت شـركة بيبسـي تمتلـك 

KFC   كـان     ) .       ١٩٩٠  (             والتسعينيات   )       ١٩٨٠  (                         في معظم عقد الثمانينيات    
ــــن موضــــو  ــــي سلاســــل المطــــاعم جــــزءاً م ــــوارد والإدارة ف     عات                                          ً          تخصــــيص الم

                                            عندما قررت بيبسي في النهاية الخروج من صناعة   .                       استراتيجية الشركة ككل 
                         ً              ، كـــان هـــذا القـــرار يمثـــل أيضـــاً أحـــد موضـــوعات       ١٩٩٧               المطـــاعم فـــي عـــام 
                                        ً      لــذلك ، كــان موضــوع اســتراتيجية الشــركة مهيمنــاً علــى   .                   اســتراتيجية الشــركة 

   هل   :          سئلة مثل                                                         أذهان الإدارة العليا في شركة بيبسي ، عندما تدرس وتتناول أ
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                                                               يجب على شركة بيبسي أن يكون لها حضور في صناعة المطـاعم ؟ إذا كـان 
                       يجـب أن تـدخلها الشـركة ؟   )         أو أخرى   (                                  كذلك ، ما هي دوائر أعمال المطاعم 

                                                                  إذا لم يكن كذلك ، هل ينبغي على بيبسي أن تخرج من صناعة المطاعم لكـي 
                   عمــال وحــدات الوجبــات                                              تشــحذ تركيزهــا علــى مشــروباتها الخفيفــة ، ودوائــر أ

                                          لا يزال مديرو شـركة بيبسـي يطرحـون علـى أنفسـهم   .   Frito – Lay        الخفيفة 
                                                                   الكثير من نفس الأسئلة الاستراتيجية التي على مستوى الشـركة ككـل ، والتـي 

                                       المشــروبات الكربونيــة ، الأطعمــة الخفيفــة ،   :                              تــرتبط بــدوائر أعمــالهم الحاليــة 
                                    لمشـروبات ، والحبـوب التـي تؤكـل بـذورها                                 عصائر الفاكهة ، زجاجات الميـاه وا

                                                     مــا المــوارد التــي تشــترك فيهــا بالكامــل دوائــر أعمــال بيبســي     ) .           البقوليــات   ( 
                                                                       المتنوعة لتطبيق واستدامة الميـزة التنافسـية ؟ كيـف يمكـن للمهـارة التسـويقية 

                                      ، علــى ســبيل المثــال ، أن تســتخدم لمســاعدة   Frito – Lay             المتطــورة لــدى 
                  ً    خفيفة والعكس أيضاً ؟                  وحدة المشروبات ال

  

                       الضرورات الاستراتيجية 

                                                                الشــركات التــي تواجــه مواقــف اســتراتيجية مختلفــة ، يجــب أن تتعامــل بصــفة 
       التـالي    ٦  ـ    ١           يلخـص الشـكل   .                                      ً  عامة مـع ضـرورات اسـتراتيجية مختلفـة تمامـاً 

    .                                                            ثلاث مواقف استراتيجية ، وما يقابلها من الضرورات الاستراتيجية 
  ٦ -  ١الشكل 

  ات استراتيجية مختلفةضرور 
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  ،                                لـك الشـركات الكبيـرة معرفـة جوهريـة                       في كثير من الصـناعات تمت  .              تثبيت الميزة 
                                                                  جــدارة متميــزة عاليــة التنقــيح ، معرفــة بحاجــات عملائهــا ، ومعرفــة لافتــة فــي 

ــة  ــة المقابل ــافس داخــل صــناعاتها وأقســامها الفردي ــك يمكــن أن   .                                                 التن                 ومــع ذل
                  نتيجــة لــذلك ، تمثــل   .                            ئــة بصــورة خطيــرة هــذه المزايــا                      تمحــو التغيــرات فــي البي

ً                  تغيرات البيئة تهديداً محتملاً للشـركات القائمـة                            تتمثـل الضـرورة الاسـتراتيجية   .                    ً      
    ٍ .ٍ                                                                   الكبيرة أمام هذه الشركات في تثبيت الميزة في مواجهة التهديد البيئي 

                                           ً                 في السـنوات الأخيـرة ، كـان علـى ماكدونالـدز وأيضـاً منافسـيها الأكبـر   
                            ، أن تتعامـل مـع هـذا النـوع مــن   )   Burger King and Wendy's  (     مثـل 

  ً                                      أولاً ، يعنـــي نمـــو الـــوعي الصـــحي لـــدى المســـتهلك   .                     الضـــرورة الاســـتراتيجية 
ــى قائمــة طعامهــا  ــدز لا تســتطيع أن تعتمــد بمفردهــا عل                                                                  الأمريكــي أن ماكدونال

ــى الهــامبورجر مــن أجــل النمــو المســتدام  ــز عل ــة ذات التركي ــاً ،    ثان  .                                                            التقليدي  ً    ي
                                         ً                   ظهــور منافســين جــدد تجعــل توســع ماكدونالــدز صــعباً بــدون أخــذ اســـتجابة 

                                        تجبـــر هـــذه التطـــورات ماكدونالـــدز علـــى ابتكـــار   .                       المســـتهلكين فـــي الاعتبـــار 
                                                               اســـتراتيجيات بديلــــة لتـــدعيم الأداء المرتفــــع والربحيــــة فـــي صــــناعة مطــــاعم 

      نخفضة                                          تتضمن هذه تقديم السلاطات ووجبات ذات قيمة م  .                 الوجبات السريعة 
    .                                  الأسعار لوقف نزيف حصتها التسويقية 

       كمنـــافس   .         ً                      مختلـــف جـــداً بالنســـبة لماكدونالـــدز   Chili's     موقـــف   .             بنـــاء الميـــزة   
         ً                                                          أصـغر كثيـراً ، فـإن هـذه الوحـدة تفتقـر إلـى مـا تمتـع بـه ماكدونالـدز مـن حجـم 

              تتمثـل الضـرورة   .                                                ضخم ، حضور في السوق كاسـح ، وخبـرة تشـغيلية مكثفـة 
                                      في أن تبني ميزة للتغلب على هـذه الحـالات   Chili's          لتي تواجه              الاستراتيجية ا
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                                             لتلبية هذه الضرورة ، يجـب أن تبحـث الوحـدة بصـفة   .                  الأساسية من الضعف 
                                                              عامة عن فرص سـوق لا تجبرهـا علـى التنـافس مباشـرة مـع منافسـيها الأكبـر 

                                                       إنها سوف تحتاج بصفة عامة إلـى تحقيـق بعـض أنـواع التميـز فـي   .        والأقوى 
                                                             العملاء عـن طريـق تقـديم معـالم منـتج مبتكـرة ، تـوفير خدمـة متفوقـة ،      أعين 

                                                                    خلق معايشة خبرة فريـدة ، اسـتخدام قنـوات توزيـع غيـر مألوفـة ، أو التـرويج 
                                          قد يمكنها مثل هذا المنهج لإرضاء بعض العمـلاء   .                       لصورة ذهنية غير عادية 

        قـــد تبنـــت    .                                                     ً  دون اســـتثارة حالـــة مـــن الثـــأر لـــدى المنافســـين الأكثـــر اســـتقراراً 
Chili's   هــذا المــنهج بــالتركيز علــى العمــلاء الحــالين الــذين يريــدون الخدمــة                                                           

                                  علـى الـرغم مـن أن قـوائم مطعمهـا تركـز   .                                 المرحة والوديـة ، والأطعمـة الجيـدة 
                             الآن وجبــات بديلــة ، مثــل الفــراخ   Chili's    ً                        أساســاً علــى الهــامبورجر ، تقــدم 

             أصـــحاب التـــذوق                                            المشـــوية الســـلاطات وأطعمـــة أخـــرى ـ مصـــممة لإرضـــاء
  Chili's   ً            أيضـــاً ، قـــد ميـــزت   .                                       المختلفـــين والمســـتهلكين ذوي الـــوعي الصـــحي 

                    تمكنهـا هـذه التعـديلات   .                                               نفسها عن ماكدونالدز بتقـديم خدمـة متفوقـة للعميـل 
ــذين  ــدز ال                                                              مــن العمــل دون أن تضــع نفســها فــي منافســة مــع عمــلاء ماكدونال

                     تنافســية القويــة عنــدما               تنــتج الميــزة ال  .                                يريــدون وجبــات أساســها الهــامبورجر 
                                                            تكـــون الشـــركات قـــادرة علـــى وضـــع وتطبيـــق الاســـتراتيجيات التـــي تجعـــل مـــن 

    .                                    الصعب على المنافسين تقليدها ونسخها 
                                                   تكتشف بعض الشـركات أن الإمكانيـات التـي طورتهـا فـي إحـدى   .               توسيع الميزة

                            الـدخول فـي ميـدان جديـد يمكنهـا   .                                      دوائر أعمالها يمكن استخدامها فـي أخـرى 
 Yum          وجـــدت شـــركة   .                                       توســـيع الميـــزة إلـــى مـــا وراء مجالهـــا الأصـــلي     مـــن

Brands   نفسها في هـذا الموقـف ، عنـدما اسـتنتجت أن قـدراتها المطـورة فـي                                                          
                                                                     خط إنتاج البيتزا ، الأطعمة المكسـيكية ، ومطـاعم الفـراخ يمكـن تطبيقهـا علـى 

   فـة                            تتضمن هذه القـدرات معرفـة مكث  .                                    مفاهيم مطاعم الوجبات السريعة الأخرى 
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                                                          عـــن عـــادات شـــراء المســـتهلك ، مهـــارات تقســـيم الســـوق ، وبحـــوث الســـوق 
ــاد ، تملكــت شــركة   .                  والبراعــة الإعلانيــة  ً                            عمــلاً بهــذا الاعتق   Yum   سلســلتين        

  Long John Silver and A&W  :                                 أخـريين مـن مطـاعم الوجبـات السـريعة 
                يعطـي هـذا التحــرك   .       ٢٠٠٢         ، فـي عـام   All – Amercan            مطـاعم وجبـات 

                                فرصــة ضــخمة لأن تصــبح سلســلة المطـــاعم   Yum Brands           الاســتراتيجي 
    .      موقع         ٣٢.٠٠٠                     الأكبر ، بما يزيد على 

                                     إمكانياتهـــا المنقحــة بدرجـــة عاليـــة لإدارة    أن                        ً تعتقــد ماكدونالـــدز أيضــاً   
                                                                  نظام مطاعم الهامبورجر على المستوى القومي والمنضبط إلى حد كبير سوف 

                      الات شراء المطاعم التي  ح  .                                          تمكنها من الدخول إلى مشروعات مطاعم جديدة 
ـــى  ـــل       ٢٠٠٠              وصـــل عـــددها إل  Chipotle    ً                    مطعمـــاً ، تضـــمنت شـــركات مث

Mexican Grill, Donatos Pizza and Boston Market Co .   كانت ،       
    .                                  مصممة لتوسيع رقعة سوق ماكدونالدز 

                                                           بمضي الوقت ، وكما هو الحال مع الكثير مـن الشـركات الأخـرى التـي   
                                            حرك إلى مجالات جديدة ، فقـد اكتشـفت ماكدونالـدز                         كانت تسعى إلى النمو بالت

                                                               أن نقــل المهــارات مــن نمــوذج معــين لأحــد المطــاعم إلــى آخــر مهمــة تنظيميــة 
ــا بصــورة متكــررة تطبيــق المشــاركة فــي   .         ً  معقــدة جــداً                                                        لا تســتطيع الإدارة العلي

                                                                    المهارات أو الإمكانيات مـن خـط دائـرة عمـل إلـى دائـرة عمـل أخـرى بفعاليـة أو 
                                                          لتكــاليف الاقتصــادية والتنظيميــة لإدارة وحــدات دوائــر عمــل متعــددة  ا  .       بســرعة 

ــة  ــن عــادة أن تزيــد  علــى المزايــا المحتمل                        فــي الســنوات الأخيــرة عانــت   .                                         يمك
                        ، المنافسـة المتزايـدة فـي       ٢٠٠٣          بحلـول عـام   .                           ماكدونالدز من هذه الصـعوبة 

       يرادات          تراجعت الإ  .                                                   مجال صناعة الهامبورجر ألحقت الأذى بشركة ماكدونالدز 
                                          ً                        ، والإمكانيــات وعمليــات التشــغيل التــي تعمــل جيــداً فــي مجــال الهــامبورجر لــم 
        ً                                                        تطبـق أيضــاً علــى الأطعمــة المكســيكية ، والأطعمــة الأمريكيــة التــي تحمــل إلــى 
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                                   ، كانت ماكدونالدز تتخـذ خطـوات والتـي       ٢٠٠٣               بحلول شهر مارس   .         المنازل 
           مطاعمهـا مـن                                                 سوف تسمح لها ببيع حصصـها الضـابطة فـي عمليـات تشـغيل 

    .                غير الهامبورجر 
  

    :                          نظرة شاملة على نص الكتاب 

                                    التحدي الأساسي في الميزة التنافسية 

         تطبــق هــذه   .                              ً        ً       ً              تـوفر هــذه التحــديات الثلاثــة إطــاراً تنظيميـاً أساســياً لهــذا الكتــاب 
ــى كــل الشــركات فــي كــل الصــناعات  ــى   .                                                    الضــرورات الاســتراتيجية عل          انظــر إل

                                   لتوضيح كيف تتفق الفصـول المختلفـة فـي               حيث يوجد ملخص    ٧  -   ١      الشكل 
    .                                          هذا الكتاب مع تحدي بناء الميزة التنافسية 

  ٧ -  ١الشكل 
  )التحدي الاستراتيجي ( التركيز على بناء الميزة التنافسية 

  موضوعات الإدارة الاستراتيجية الأساسية  فصول الكتاب
                                         تقييم جاذبية الصناعة والبيئة المتنافسة   الفصل الثاني

                                  مجاراة إمكانيات الشركة مع الفرص   صل الثالثالف
                                      بناء الميزة التنافسية من خلال التميز   الفصل الرابع

                                           الاستجابة إلى التحولات في الميزة التنافسية   الفصل الخامس
  

                                             ، يبــدأ بصــفته أول الفصــول الأربعــة التــي تركــز علــى                 فــي الفصــل الثــاني   
       تتنـــافس   .                  بيئـــة دائـــرة العمـــل                 إنـــه يفحـــص موضـــوع  .                       بنـــاء الميـــزة التنافســـية 

ــة  ــوعين أساســيين مــن البيئ ــي إطــار ن ــة العامــة والصــناعة   :                                         الشــركات ف                        البيئ
                                  ننــاقش القــوى الأربعــة التــي تحــدد هيكــل   .            ً                     الأكثــر تحديــداً ـ البيئــة التنافســية 

    .                                                   الصناعة ، وكيف يؤثر ذلك الهيكل على احتمال الربحية 
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                  القــوة وحــالات الضــعف    ت                       ، نقــدم أدوات لتحليــل حــالا                فــي الفصــل الثالــث   
                                                    مفهـوم سلسـلة القيمـة ، وننـاقش بعـض القـدرات العامـة التـي    م  قـد ن  .          الداخلية 

    .                                     تستخدمها الشركات للتنافس في صناعتها 
                                      ، نـــــدرس كيـــــف تطـــــور الشـــــركات اســـــتراتيجياتها                 فـــــي الفصـــــل الرابـــــع   

                                          علـــــي الـــــرغم مـــــن أن كـــــل شـــــركة يجـــــب أن تضـــــع مجموعـــــة   .           التنافســـــية 
                                                    افسية الخاصة التي تلائم بصورة أفضل موقفها ، فإن معظم                   استراتيجياتها التن

ـــادة التكلفـــة   :                                                دوائـــر الأعمـــال تســـتخدم أحـــد ثـــلاث اســـتراتيجيات أساســـية                قي
       ً                                يتم أيضـاً تقـديم الـدور المحـوري للإنترنـت ،   .                               المنخفضة ، التمييز ، والتركيز 

   ية                                                                 وكيف تؤثر دورة حياة المنتج فـي السـوق علـى هـذه الاسـتراتيجيات التنافسـ
    .        العامة 

                                                 ، يفحــص تــأثير التغيــرات البيئيــة والقــوى الدافعــة علــى              الفصــل الخــامس   
ــزة التنافســية  ــرة   .                        مصــادر المي ــتم تطويرهــا فــي فت ــزة التنافســية التــي ي                                              إن المي

      تتطلـب   .                   ً                                             زمنية معينة ، غالباً قد لا تكون بنفس القيمة في فترات زمنية تاليـة 
                                 وات التوزيـــع ، اللـــوائح الحكوميـــة ،                                      التغيـــرات المحتملـــة فـــي التكنولوجيـــا ، قنـــ

    .                                                                    وعوامل أخرى ، أن تضع الشركات استراتيجياتها للتعامل مع هذه التغيرات 
  

  دور الجدارات الاستراتيجية في إبداع استراتيجية فعالة
The Role Of Strategic Competencies In Crafting an 

Effective Strategy  

  
                         علـى أنهـا تجميـع معـين لـدمج                رة الاسـتراتيجية      الجـدا                         في بداية هـذا الفصـل حـددنا 

                                                                     المهارات والرؤى التي تمكن الشركة من إبداع استراتيجية تتفق بصـورة أفضـل 
                                                  بالنسبة لكل من المكونات الجوهرية الست للاستراتيجية   .                    مع حاجاتها الذاتية 

                              الرؤيــة ، خلــق القيمــة ، التخطــيط   :                                        الفعالــة ، توجــد جــدارة اســتراتيجية مقابلــة 
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 ٤٥

                                                                   شئون الإدارية ، الـوعي بالعولمـة ، إدارة أصـحاب المصـلحة ، والتكنولوجيـا    وال
    .                   ذات القوة الرافعة 

                                                         علـــى الـــرغم مـــن أن الجـــدارة الاســـتراتيجية قابلـــة للتطبيـــق علـــى كـــل   
                                                                    المنظمـات ، فــإن تركيبـة كــل جــدارة وقابليتهـا للتطبيــق متفــرد لكـل شــركة علــى 

                            خدم بهـا شـركة لإنتـاج السـيارات                                   على سبيل المثال ، الطريقة التي تسـت  .     حدة 
     ً                                                                 أنواعاً جديـدة مـن التكنولوجيـا ذات القـوة الرافعـة لتحسـين جـودة وكفـاءة وقـود 
ــا التــي يســتخدمها  ــك التكنولوجي                              ً                                   ســياراتها ســوف تكــون مختلفــة تمامــاً عــن تل

        علــى نفــس   .        عــدادها                                  الأطعمــة ذات مــذاق أفضــل ، وأن تســرع إ            المطعــم لجعــل 
                                        لكل شركات إنتاج السيارات التـي تتنـافس فـي                              المستوى من الأهمية ، بالنسبة

  ،   BMW                                          علــى ســبيل المثــال ، جنــرال موتــورز ، تويوتــا ،   (             نفــس الصــناعة 
                                                           كيف تسـتخدم كـل شـركة التكنولوجيـا ذات القـوة الرافعـة لخلـق قيمـة   )        هونداي 

    علـى   (                                                           تنافسية لنفسها سوف يعتمـد علـى عوامـل محـددة بالنسـبة لكـل شـركة 
                                                  التي تطور بها منتجاتها ، الطريقة التي تعمل بها مـع                        سبيل المثال ، الطريقة

                                                                       الموردين ، سمعتها لدى العملاء ، طريقة تدريب وتنظيم أفرادها ، القدرة على 
      ) .                                تعلم الإلكترونيات الجديدة بسرعة 

ـــد ســـعت المنظمـــات داخـــل                                                  ســـوف نفحـــص داخـــل كـــل فصـــل كيـــف ق
                        مل مع التحدي التنظيمـي ،                                                  الصناعات المتنوعة لبناء الميزة التنافسية أو التعا

                                                           الاســـتراتيجي الأساســـي عـــن طريـــق إدارة الموضـــوعات التـــي تحـــيط بجـــدارة 
ـــة  ـــذه الأقســـام  .                  اســـتراتيجية معين ـــى ه ـــق عل                      جـــدارة اســـتراتيجية تحـــت   "                      يطل

ـــذ ـــة     " .        التنفي ـــرس أو تســـتخدم الشـــركات المختلف ـــف تغ                                                   صـــورة توضـــيحية لكي
    سوف      التي                  المتفردة الذاتية                                                المهارات والرؤى المرتبطة بجدارة معطاة بطريقتها 
                       الديناميــة التــي يمكــن أن  ب   ،                                       تــزودك بإحســاس عــن مــدى التعقيــد ، ومــع ذلــك

    .                                  تكون عليها الاستراتيجية في الواقع 
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                               تحدد وتضع الأهداف الاستراتيجية   :              جدارة الرؤية 

ــاج                                                    كــل منظمــة إلــى أن يكــون لهــا غــرض أساســي تخطــط علــى أساســه       تحت
                                       لمنظمـــات أن تتنـــافس بفعاليـــة وتخـــدم عملاءهـــا              إذا كـــان علـــى ا  .          مســـتقبلها 

                                                                  بصورة جيدة ، فإنهـا تحتـاج إلـى إقامـة سلسـلة مـن العلامـات الإرشـادية التـي 
                      ســوف تســاعد هــذه العلامــات   .                                      تركــز جهودهــا علــى مــدى فتــرة زمنيــة ممتــدة 

                                                                الإرشادية الشركة على توضيح الغرض مـن وجودهـا ، إلـى أيـن تـذهب ، وأيـن 
                                        المحتمـــل أن تكـــون الاســـتراتيجيات فعالـــة بـــدون         لـــيس مـــن  .              تريـــد أن تكـــون 

    .               إحساس بالاتجاه 
           تصـف الرؤيـة   .                                              ترتبط الرؤية بأهداف الشـركة الأعـرض والأكثـر رغبـة   .        الرؤية 

ــه  ــي أن تكون ــة ف ــا ترغــب حقيق ــى م ــات الشــركة إل ــا   .                                             تطلع ــرؤى مهمــة لأنه                 ال
      ، سـبب                                ركة ، وتحريك طاقاتهم لتحقيق غـرض                           مصممة لتوظيف خيال أفراد الش

                                                     تتمثل بعض الرؤى الأكثر فعالية في تلك التي تسعى الشـركة   .              أو غاية أعلى 
                                                                من خلالها للسعي نحـو التميـز أو القيـادة فـي بعـض الأنشـطة التـي تـربط كـل 

                                            يجب أن يكون للرؤى جاذبية انفعالية قوية التـي   .           ً             أفرادها معاً في غرض عام 
     يمكـن   .           ذه الغايـة                                                   تشجع الأفراد على توظيف كل طاقـاتهم وأذهـانهم لتحقيـق هـ

                                                                      للرؤيــة القويــة ، إذا تــم تبنيهــا وتنفيــذها بالكامــل أن تضــع المنظمــة فــي مركــز 
                  مكـن الرؤيـة الشـركة                     في بعض الحالات ، قد ت  .         الصناعة                    القيادة على مستوى

    .                    في الصناعة لصالحها   "               تغيير القواعد   "    من 
                            وأعــادت تحديــد صــناعات بكاملهــا      غيــرت                         أمثلــة الــرؤى القويــة التــي 

    الآن   ،   Cable News Network ( CNN )                     ضـمن تلـك الخاصـة بشـركة   تت
                     لتـوفير تغطيـة إخباريـة       ١٩٨١            أسسـت فـي عـام   .   Time Warner       جزء مـن 
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                       مــن خــلال مجازفتهــا فــي دفــع   CNN       ازدهــرت   .          ً  ســاعة يوميــاً     ٢٤        علــى مــدى 
                                                               شــكل تليفزيونهــا الجديــد إلــى الأمــام والــذي ســوف يصــبح فــي النهايــة مصــدر 

                     وحتـى بعـد إعـادة هيكلـة   .                            ركات وحتـى الحكومـات القوميـة                 الأخبار الأسرع للش
Time Warner   حــديثاً تبقــى رؤيــة            ً    CNN   الأفضــل والأكثــر اعتمــاداً عليهــا        ً                   

         على سبيل   .                                                    كمصدر للأخبار حول أي موضوع ، في أي مكان ، في أي وقت 
                    ، تشير التقارير علـى       ١٩٩١  ـ       ١٩٩٠  "                  حرب الخليج الأولى   "                المثال ، أثناء 
  CNN                                           عـــالم بمـــا فـــيهم صـــدام حســـين ضـــبطوا مؤشـــراتهم علـــى            أن زعمـــاء ال

      " .                       لعمليات عاصفة الصحراء   "                                لاستقبال التغطية السريعة والأحدث 
  Brinker                                                   في مثال صناعة المطاعم ، قد ازدهرت ماكدونالدز وشـركة   

                                                                     العالمية بتوظيـف رؤياهمـا الذاتيـة لمـا تعتقدانـه فيمـا يجـب أن تقدمـه صـناعة 
                             مؤسس شركة ماكدونالدز بفكرتها     Ray Kroc      ارتقى   .   ء                  المطاعم إلى العملا

رد القائد للأطعمة الجيدة ذات الأسعار المعتدلة لأي فرد فـي أي  باعتبارها المو                                                                       
                                العالميــة ، قــد ازدهــرت بــدفعها إلــى   Brinker                  علــى الجانــب الآخــر ،   .      مكــان 

  ن                                                                 الأمام رؤية مختلفة حول خدمة المطـاعم ؛ إنهـا تعتقـد أن كـل وجبـة يجـب أ
    .                        تكون تجربة مرحة ومثيرة 

                                                           في صناعة المشروبات الخفيفة لدى شـركة الكوكـاكولا رؤيـة قويـة قـد   
                                                               دعمت جهود الشركة فـي تحديـد الكثيـر مـن المشـروبات وصـناعة المشـروبات 

  "                             مشـروب الكوكـا فـي متنـاول اليــد   "                            تريـد الشـركة أن تتأكـد مــن أن   .         الخفيفـة 
    هــذه   .                     ي أي مكــان فــي العــالم                                   لأي عميــل بصــرف النظــر عــن مكــان وجــوده فــ

                                                                  الرؤية البسيطة ولكنهـا قويـة قـد حـددت جـوهر غـرض واسـتراتيجية الكوكـاكولا 
                    لا يوجـد سـوق مهمـا كـان   .                                           في دخول وخدمة الكثير من الأسواق حول العالم 

    .     ً                                      صغيراً بالنسبة لشركة كوكاكولا لا ينفذ رؤيتها 
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         مبيـوتر ،                                               في صـناعة الاتصـالات عـن بعـد وصـناعة تشـبيك أجهـزة الك  
             للمعــدات التــي   ،                                تطــوير حالــة الفــن التقنــي القائمــة   Cisco    نظــم      شــركة      تقــود 

                                             تحـــت أصـــابع كــل فـــرد ـ دوائـــر الأعمـــال ، الحكومـــات ،   "         الإنترنـــت   "      تجعــل 
             ، تلــك الشــركة   Cisco    نظــم   .                                           المنظمــات الكبيــرة ، والمســتهلكين فــي منــازلهم 

               أصـبحت واحـدة مـن                               ً                  التي لا يزيد عمرها عن عشـرين عامـاً ، قـد نمـت إلـى أن 
  .                                                                     الشركات الأمريكية الرائدة في مجال التكنولوجيا والأعلى قيمة فـي صـناعتها 

  Cisco          ، لــدى نظــم   John Chambers                                تحــت قيــادة مــديرها العــام التنفيــذي 
ــت  ــأثر بقــوة بالإنترن ــة ســوف تت ــأن كــل الأنشــطة العالمي ــة ب ــى مــدى   .                                                     رؤي         عل

                       عـاملات دوائـر الأعمـال سـوف          أن معظم ت  Cisco                            السنوات القليلة القادمة ترى 
ــة ، تجــارة  ــيم الوظيف ــدريب وتعل ــر مــن ت ــر الإنترنــت ، وأيضــاً جــزء كبي ــتم عب                       ً                                           ت

  .                                 ً ْ   حتـى الرعايـة الصـحية خـلال العـلاج عـن بًعْـد                      اسـتثمارات الأفـراد ، و         الأسهم و 
   هـل   .                                      ً  حول الإنترنت بإعلاناتها التي تتكـرر كثيـراً   Cisco                يمكن تلخيص رؤية 

             اقتحاميـة إلـى   Cisco                       موضع التنفيـذ ، قـد كانـت                         أنت مستعد ؟ لوضع رؤيتها 
                                                                حد كبير في تنمية دوائـر أعمالهـا ، وخاصـة عـن طريـق تملـك عـدد كبيـر مـن 

    .                                                                الشركات المبتدئة الواعدة التي تطور تكنولوجيا متميزة في صناعتها 
                                                          رؤى الشــركة عــادة عاليــة المقــام ، وعــادة تحــاط بمســتوى مرتفــع مــن   

                                            إنها توفر تناغمـا فـي الغـرض الـذي يعطـي المنظمـة   .                        المثالية أو الرومانسية 
                                                   ومع ذلك ، لا تلغي الرؤى الخطوات الفعلية للاستراتيجية   .                 السبب في وجودها 

           علـى الجانـب   .                                                   ، أو الطرق التي بواسطتها سوف تسعى إلـى تحقيـق غرضـها 
    .                                                الآخر ، تتجه رسالة الشركة إلى أساس تحقيق الرؤية 

                                       الشركة المنظمة في ضـوء دائـرة العمـل التـي            تصف رسالة  .   mission        الرسالة 
                                                                 تمارســه ، العمــلاء الــذين تخــدمهم ، المهــارات التــي تنــوي تطويرهــا لتحقيــق 

                          ً    يــات الشــركة تصــبح أكثــر تماســكاً و                          الــرؤى التــي تتنــاول غــرض وغا  .        رؤيتهــا 
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                                  ً     بيــان رســالة الشــركات يكــون أكثــر تحديــداً مــن   .                 فــي رســالة الشــركة   "        واقعيــة  "
                                            نشــئ الخطــوط الإرشــادية العريضــة حــول كيــف تحقــق أو                  الــرؤى بمعنــى أنــه ي

                  ســوف تتــرجم الشــركات   .                                             تنجــز الشــركة رؤيتهــا علــى مــدى فتــرة زمنيــة معينــة 
  .                                                          ً          رؤياها إلى بيان رسالة التي تبـين حـدود الشـركة ، وتـوفر إحساسـاً بالاتجـاه 

ـــاء                                                           توضـــح بيانـــات الرســـالة بصـــفة عامـــة بعـــض الأعمـــدة الأساســـية فـــي بن
  )                  الســـلع أو الخـــدمات   (                           لاء الشـــركة ، منتجـــات الشـــركة                 الاســـتراتيجية ـ عمـــ

                                                           الأساســــية ، والاتجــــاه الــــذي تنــــوي الشــــركة ســــلوكه عبــــر فتــــرة زمنيــــة فــــي 
    .          المستقبل 
                                                       علـــى ســـبيل المثـــال ، يمكـــن تلخـــيص رســـالة ماكدونالـــدز فـــي أربعـــة   

ــراً   Ray Kroc                  حــروف وصــفها مؤسســها  ــر تبكي ــازه الأكث   :                             ً  فــي ســنوات امتي
QSCV   )   الأولــى مــن كلمــات جــودة ، خدمــة ، نظافــة وقيمــة            وهــي الحــروف                                         
                                 في المكاتب الرئيسة ، وفـي مطاعمهـا   (                        تتمثل رسالة ماكدونالدز     ) .          بالترتيب 
      أطعمـة   .                                                في تطبيق كل من هذه السياسات الأربع لإرضـاء عملائهـا   )         الفردية 

                                                                  ذات جودة عالية ، خدمة سريعة وودية ، مطاعم نظيفة ، أسـعار فـي متنـاول 
                                                      تعبــر عــن أعمــدة إرشــادية التــي تضــع الأســاس لاســتراتيجيات شــركة         الأيــدي ، 

                                        بتنفيذ هذا البيان البسيط للرسالة تستطيع   .                                 ماكدونالدز وممارساتها التنظيمية 
    .                                                  ماكدونالدز ترجمة رؤيتها إلى حقيقة على أرض الواقع 

                                      تصــمم بيانــات الرســالة لجعــل رؤيــة المنظمــة   .                               الأهــداف العامــة والأهــداف الفرعيــة 
                                  ومع ذلـك ، لا تـزال بيانـات الرسـالة لا   .         ً                          ثر تماسكاً وواقعية بالنسبة لأفرادها   أك

                                                               تعبــر عـــن الأهــداف العامـــة أو الفرعيــة التـــي يجــب تلبيتهـــا لتحقيــق الغـــرض 
                                                   لــذلك ، الأهــداف العامــة والأهــداف الفرعيــة مطلوبــة لتــوفير   .              الأوســع للشــركة 

             اهم فـــي رســـالة                                                  سلســـلة مـــن المهـــام المباشـــرة والقابلـــة للقيـــاس والتـــي تســـ
ــائج  .         المنظمــة  ــارة عــن النت ــة عب ــداف العامــة والأهــداف الفرعي ــوب                                                 الأه         المطل
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                              علــى خــلاف بيــان الرســالة الــذي يصــف   .                               تحقيقهــا داخــل فتــرة زمنيــة محــددة 
                                                                   غرض الشركة بصورة أكثر عمومية ، فإن الأهـداف تحـدد الفتـرة الزمنيـة التـي 

  :                         تتضـــمن أمثلـــة الأهـــداف الآتـــي   .                                  يتحقـــق خلالهـــا إجـــراءات ونتـــائج معينـــة 
              الربحية بنسبة                                             في المائة حصة تسويقية خلال سنتين ، مع زيادة    ٣٠      تحقيق 

  .                                                        فــي المائــة خــلال ثــلاث ســنوات ، وتطــوير منــتج جديــد فــي ســتة أشــهر     ١٥
                                                                       الأهداف أدوات قوية لتجزئة بيان الرسالة إلى مهام محددة ، وما يترتب عليها 

                        مـن المحتمـل أن كـل جـزء فـي   .                                         من إجراءات ونتائج عبر أرجاء المنظمة ككل 
  .                         ا داخل فترة زمنية معينة                                        المنظمة يخصص له مجموعة من الأهداف لإنجازه

    .              ً                                                عندما توضع معاً ، يجب أن تؤتي رسالة المنظمة ثمارها في النهاية 
  

                            تحديد ما نفعله بصورة أفضل   :                  جدارة خلق القيمة 

                                                                 من الأمور المحورية لوجود أية منظمـة مـدى جـودة خلقهـا للقيمـة فـي أمـاكن 
             اذبة عن طريـق                                            يجب أن تسلم المنظمات عملاءها قيمة اقتصادية ج  .       السوق 

                                على نفس الدرجـة مـن الأهميـة ، تخلـق   .                                إنتاج وتقديم سلع وخدمات مرغوبة 
                                 جهودها عـن تلـك الجهـود التـي تبـذلها                                ظمات القيمة فقط إلى حد أن تميز     المن

                                               تكون استراتيجية الشركة على مسـتوى مـن القيمـة فقـط   .                   المنظمات المنافسة 
    .    ية                                          عند مستوى التميز الذي تحققه تلك الاستراتيج

                                                تخلــق المنظمــة ميــزة تنافســية فقــط عنــدما يكــون العمــلاء   .                    التركيــز علــى العميــل 
                                                     ً         ً       على اسـتعداد لـدفع أسـعار مقابـل منتجاتهـا والتـي تولـد عائـداً اقتصـادياً يكـون 

                                          في الواقـع ، لكـي تكسـب الأربـاح اللازمـة للبقـاء   .                         أعلى من تكلفة رأس المال 
                          هـم العمـلاء الـذين يمكنهـا أن                                          فـي دائـرة العمـل ، يجـب أن تحـدد الشـركات مـن

                                                                  تخدمهم بصورة أفضل ، وتركز جهودها علـى التطـوير والتعامـل فـي المنتجـات 
                                              تعني هذه الحقيقة القائمة على الـربح أنـه مـن غيـر   .                      والخدمات التي تلائمهم 
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  .                                        ً                           المحتمل إلى حد كبير أن تكون الشركة مورداً لكل الأشـياء إلـى كـل العمـلاء 
ً                 بدلاً من ذلك ، يجب عل                    الـذي يـدرس مـا يريـده              اقتـراح قيمـة                 ى الشركة أن تطـور   

ـــة المنتجـــات  ـــدمها   )            أو الخـــدمات   (                                العمـــلاء حقيقـــة ، وماهي ـــي ســـوف تق                 الت
             عمـلاء مناسـبون   (                            تطوير وتطبيق اقتراح القيمـة   .                         الشركة بالأسعار المناسبة 

ــــد اقتصــــادي   =        مناســــبة   )          أو خــــدمات   (        منتجــــات   +            يضــــع الأســــاس   )              عائ
    .                   تنافسية في الشركة                    الاقتصادي لكل ميزة
                                                    يتطلب بناء الميزة التنافسية أن تفعـل المنظمـات الأشـياء   .                     التركيز على المنافس 

                           عنـدما يقـدم كـل المنافسـين فـي   .                                     بصورة تختلـف عـن الشـركات المنافسـة لهـا 
ً     بـدلاً مـن   .                                                        نفس الصناعة نفس المنتجات إلى نفس العملاء ، تختفي الأربـاح    

                               ت فـــي البحـــث عـــن طـــرق لمنـــع الشـــركات                           ذلـــك ، يجـــب أن تســـتمر المنظمـــا
                        طلب القيام بهذا ليس فقـط  ت ي  .                                          المنافسة من تقليد جهودها لكي تصبح متميزة 
ــة   .                       ً                 فهــم الصــناعة ، ولكــن أيضــاً طبيعــة المنافســة                            تتوقــع الاســتراتيجية الفعال

   قــد   .                                                             إمكانيـة ، أو حتــى احتمــال دخـول شــركات منافســة جديـدة إلــى الصــناعة 
                       ً                      لأشياء بصورة مختلفة تماماً عـن الشـركات المنافسـة                       يؤدي المنافسون الجدد ا

                   ك فكــــرة محوريـــــة وراء                              هــــذا هــــو الســــبب فــــي أن فهــــم منافســــي  .          القائمــــة
    .             الاستراتيجية 

  

                 ً  جعل كل شيء ملائماً   :                         التخطيط والشئون الإدارية 

                                                              يمكــــن أن تــــوفر الرؤيــــة القويــــة واقتــــراح القيمــــة الجــــذاب عناصــــر أساســــية 
ــاً     ومــع   .                   لاســتراتيجية الشــركة  ــك ، ســوف لا تحقــق الاســتراتيجية أداءً عالي ً      ً  ذل                                 

                                             ً                       ونتائج مرغوبة أخرى ، إذا لم تعمل كل الأطراف معاً بصورة جيـدة للتحـرك فـي 
                                                     تركز الجدارة الأوسـع للتخطـيط والشـئون الإداريـة علـى موضـوع   .            اتجاه موحد 

                     ً      ً                                  تحقيـــق ترتيـــب الوقـــوف صـــفاً واحـــداً ، أو بعبـــارة بســـيطة ، يجـــب أن يضـــمن 
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                                        ً         كفـــاء أن كـــل الأطـــراف فـــي المنظمـــة يتنـــاغمون معـــاً لتـــدعيم             المـــديرون الأ 
     :                              ض المصادر الأكثر أهمية للتناغم   بع  .             الاستراتيجية 
ــاغم النشــاط  ــدينا كــل المــوارد الملائمــة لأداء   .              تن ــول ببســاطة ، هــل ل                                                      يمكــن الق

ــق وتســليم اقتــراح القيمــة الصــادر عــن المنظمــة ؟ هــل                                                                 الأنشــطة اللازمــة لخل
     تعمـل   ( R&D )                                  المهمة ؟ هل معامل البحوث والتطـوير                   التنظيم على مستوى 

                                                       علـــى المشـــروعات الصـــحيحة التـــي ســـوف تطـــور منتجـــات مربحـــة وتحســـن 
                                                               عمليــات الإنتــاج ؟ هــل المصــانع تنــتج الســلع ذات الجــودة الأفضــل إمكانيــة 
                                                                  مستخدمة المواد الصحيحة والعمليات الصحيحة ؟ هل يضع التسويق الرسـالة 

                                           ء الحـاليين والمـرتقبين ؟ هـل نحـن نـزود عملاءنـا                       الأفضل للوصول إلـى العمـلا
                                                                 بمستوى ونوع الخدمة التي يتوقعونها ؟ هل نحـن نقـوم بـأداء بعـض الأنشـطة 

                                            التي قد يؤديها موردينا لنا على نحو أفضل ؟ 
  ،                                عمل على خطـوط دوائـر أعمـال متعـددة                      بالنسبة للشركات التي ت  .              تناغم الشركة 

                              ً       صل بوحداتنا التنظيمية للعمل معاً ؟ ما              كيف يمكن أن ن  .                  هذه مسألة محورية 
ــف ننقــل  ــا ؟ كي ــر أعمالن ــاً دوائ ــا مع ــي يجــب أن تشــترك فيه ــوع الأنشــطة الت                                     ً                           ن
                                                               المــوارد بــين وحــدات دوائــر الأعمــال ؟ هــل يمكــن أن نخفــض التكــاليف بــدمج 
                                                                   أنشطة معينة من وحـدات دوائـر أعمـال مختلفـة ؟ كيـف نـدعم اقتراحنـا للقيمـة 

                ً    عمال مختلفة معاً ؟                       بأداء أنشطة من دوائر أ
               ً                                        إذا كنا نعمل معاً مع شركات أخرى ، هل لدينا شركاء ملائمون   .               تناغم التحـالف 

                                                                        ؟ هل استراتيجياتهم تتفق معنا ؟ هل هذه المشاركة تساعدنا على التعلم وأداء 
                      الأشياء بصورة أفضل ؟ 

     ؟ هـل                                                     هـل أفرادنـا مـدربون ومهـرة لأداء المهـام المطلـوب إنجازهـا   .              تناغم الأفراد 
                                                                     نعين الأفراد الملائمين لمنظمتنا ؟ هل ننمي أفرادنا لكي يتحسن أداؤهم ؟ 
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                                              هــل يكافــأ أفرادنــا إلــى حــد كــاف ومناســب علــى جهــودهم   .                    تنــاغم نظــم المكافــآت 
                                                       ومخرجاتهم ؟ هل نشجع أفرادنا على بذلك أفضل ما لديهم ؟ 

ً      ً       ً          هــل نجــري اتصـالاً واضــحاً وأمينــاً بــين أفر   .   "         الاتصــالات   "       تنـاغم                 ادنــا ؟ هــل يفهــم             
                                                                       الأفراد الغرض من استراتيجياتنا ؟ هل اتصالاتنا مع عملائنا فعالة ؟ هل نتعلم 
                                                             مـنهم ؟ علـى نفـس المسـتوى مـن الأهميـة ، هـل ننصـت وننخـرط مـع القاعــدة 
                                                         العريضـــة مـــن أصـــحاب المصـــلحة لـــدى منظمتنـــا ، بمـــا فـــي ذلـــك الأعضـــاء 

                                   البارزين في المجتمع الذي نخدمه ؟ 
  تحت التنفيذ: راتيجية الجدارة الاست

  

 Charles Schwab:  )٣(التخطيط والشئون الإدارية

                 ، أحــد بيــوت القطــع   Charles Schwab             ، اشــترت شــركة       ٢٠٠٠       فــي عــام 
      مقابــل   U.S. Trust                                       الرائــدة فــي مجــال السمســرة الشــركة الماليــة   )       الخصــم   ( 

      شــركة  .        العمــلاء    مــن                                           بليــون دولار لتمديــد ذراعهــا إلــى مجموعــة جديــدة      ٣.٢
U.S. Trust   واحـــدة مـــن أكبـــر الشـــركات المـــوردة لخـــدمات إدارة الأصـــول                                                 

                  فـي مواجهـة للمنظـور   .   ultra – rich                                  للمنظمات والأفـراد القمـم مـن الأغنيـاء 
         التنافسي   Schwab                       بدأت تنال بشدة من مركز   online                  بأن شركات السمسرة 

   فـي   )   E.Trade, Ameritrade, T D Waterhouse                علـى سـبيل المثـال   ( 
ً  تتبع قاعدة العملاء الأكثر ثـراءً   Schwab                          مة السوق الجماهيري ، بدأت   خد                             .  

                       لتشـغيل السمسـرة ، وشـركة   Schwab                                 ومع ذلك ، كانت العلاقة بـين عمليـات 
U.S. Trust   قوية جداً منذ البداية ،              ً          .    

    نمــــت   )       ١٩٩٠  (             والتســـعينيات   )       ١٩٨٠  (                       أثنـــاء عقـــد الثمانينيــــات   
                               تثمرين بتسـعير مخصـوم للتجـارة فـي                   عن طريـق تزويـد المسـ  Schwab     شركة 

ً  بتقديم فرصة للمستثمرين بأن يدفعوا مبلغاً قلـيلاً   .                         الأسهم وأدوات مالية أخرى       ً                                      
ـــى  ـــاتهم يصـــل إل                              دولار فقـــط ، قـــد نمـــت قاعـــدة حســـاب     ٣٠  ً                       جـــداً علـــى عملي
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 ٥٤

Schwab   لقـــد فضــل المســـتثمرون الأفـــراد   .                           إلــى الملايـــين مــن المســـتثمرين                          
Schwab  خدمات التي تقدمها بيوت السمسـرة ذات                     لأنها قدمت بعض نفس ال                                   

           بـدون عمـولات   )   Merril Lynch                  علـى سـبيل المثـال ،   (                   الخدمات المتكاملة 
  "                     الأغنيـاء الجمـاهيريين   "    عـة                   التقليـدي إلـى مجمو   Schwab      ينتمـي   .        مرتفعـة 
                          إلـى مليـون دولار ، ويفضـل أن          ١٠٠.٠٠٠                      يستثمر كل مـنهم مـا بـين         الذين 

    .          ف يستثمر                          يتخذ قراراته بنفسه حول كي
                 ، واجهــت فــي الحــال   U.S. Trust     شــركة   Schwab            عنــدما اشــترت   

                                                               ً  صــعوبات فــي العمــل والاتصــال مــع المســتثمرين المــاليين الــذين أظهــروا نوعــاً 
 .U.S                         متوسـط حجـم الحسـاب فـي شـركة   .      ً      ً                    مختلفاً تمامـاً مـن الخدمـة الماليـة 

Trust   ـــك ، اختلفـــت إدارة   .            مليـــون دولار    ٧      حـــوالي   U.S. Trust                       ومـــع ذل
 .U.S    أسـس   .                      ذات السـوق الجماهيريـة   Schwab     ً               جوهرياً عن منهج شـركة 

Trust   فـــي القـــرن التاســـع عشـــر كبـــار رجـــال   )       ١٨٥٠  (               فـــي الخمســـينيات                              
ً     ً                        الصناعة الأثرياء جـداً ، واكتسـبت الشـركة ولاءً قويـاً عبـر الأجيـال المتعـددة ،                       ً                  

ــ ــة م   ن                                                            حيــث اعتمــدت أســر الأعضــاء المســاهمين عليهــا لتقــديم تشــكيلة كامل
    علــى   (                                                             الخــدمات ، وحتــى التخطــيط المــالي عنــدما تمــر الأســرة بتغيــرات معينــة 

                  العلاقـة بـين مستشـار      ) .                            ت الانفصـال ، أو مواليـد جديـدة                  سبيل المثال ، حالا
U.S. Trust   علاقة طويلة الأجل وراسخة                        .    

                                              مــن كبــار المســتثمرين لــديها أن ينقلــوا أصــولهم إلــى   Schwab      أرادت   
U.S. Trust   .  لـك ، لأن الأخيـرة تتقاضـى أتعابـاً سـنوية مرتفعـة علـى      ومـع ذ                   ً                           

                      عارضـوا فكـرة الـدفع إلـى   Schwab                                   مبلغ الاسـتثمار ، فـإن الكثيـر مـن عمـلاء 
ـــراء   .                          شـــخص مـــا آخـــر لإدارة أمـــوالهم  ـــر مـــن الخب                                  فـــي نفـــس الوقـــت ، الكثي

                                       لـم تعجـبهم فكـرة تقـديم خـدماتهم إلـى قاعـدة   U.S. Trust               الاستشـاريين لـدى 
                    ً                            هم حســـابات صـــغيرة نســـبياً مقارنـــة بتلـــك التـــي لـــدى الأســـر              مـــن العمـــلاء لـــدي
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    .        الثرية 
 .U.S                                                   بسبب التكـاليف العاليـة لمسـتوى الخدمـة الأساسـي فـي شـركة   

Trust   ألغت ،       Schwab   المكافآت السنوية والمزايا النقديـة التـي تـدفعها إلـى                                                  
                 ســادت حالــة مــن عــدم   .                                                كبــار الخبــراء الاستشــاريين ومــديري الحــوافظ الماليــة 

  ن           لأن الجـانبي  Schwab   مـن           والمـديرين   U.S. Trust                     لثقة بين المديرين من  ا
                              لم تسـاير الاسـتراتيجيات المطبقـة   .                                       في الشركة كانا غير قادرين على التعاون 

                                                  على العملاء من الأثرياء الجماهيريين الحاجة المطلوبـة   Schwab        في شركة 
            ستشـاريين قـد   الا  U.S. Trust                الكثيـر مـن خبـراء   .   U.S. Trust          للعملاء من 

ــة  ــدأوا شــركاتهم الذاتي ــي يب ــوا الشــركة للالتحــاق بشــركات منافســة ، أو لك                                                                    ترك
                                      فــي نفــس الوقــت ، بــدأت عمليــا سمســرة القطــع   .                          لإدارة أمــوال كبــار الأثريــاء 

                                  تنهــار ، وبــدأ عــدد متزايــد مــن العمــلاء   Schwab             الجوهريــة لــدى   )       الخصــم   ( 
          لوقـف تـدفق   .   Fidelity Investments                               نقل حسـاباتهم إلـى المنافسـين مثـل 
      بنسبة   online              أتعاب تجارتها   Schwab                             نزيف العملاء المنسحبين ، خفضت 

                              فـــي نفـــس الوقـــت ، وحتـــى كتابـــة هـــذا   .       ٢٠٠٤                   فـــي المائـــة فـــي يونيـــة     ٣٣
ــإن         المؤلــف ــرغم مــن أن   U.S. Trust     مصــير       ، ف ــى ال ــق فــي الهــواء عل                                معل

Schwab   تنكر وجود أي مصلحة لها في بيعها                                 .    
  

  المنافسة في عالم صغير: وعي بالعولمة جدارة ال

  
                                                            يوجــد القليــل مــن الشــك حــول أن كــل شــركة تتنــافس فــي مكــان ســوق يتحــول 

ً  لقدٍ أصـبح المسـتهلكون حـول العـالم أكثـر ذكـاءً   .                            بصورة متزايدة إلى العالمية                                      ٍ   
                                أســواق جديــدة تفــتح بســرعة فــي الصــين   .                               وانتقائيــة حــول مــا يريــدون شــراءه 

     ً                                         ي أيضـاً أمـاكن توالـد شـركات جديـدة متنافسـة بشراسـة                       والهند ؛ هذه البلدان هـ
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                                  مـع قليـل مـن الاسـتثناءات تنهـار بصـورة   .                            في سلسلة واسعة مـن الصـناعات 
                يفتح هذا الأبواب   .                                                        متواصلة الحواجز التجارية بين البلدان والمناطق المختلفة 

                                                   أمام الشركات الأمريكية لكي تقتنص الفرص الضـخمة لـدخول    ا           على مصراعيه
ً                   ً  لــم يكــن ســهلاً الوصــول إليهــا ســابقاً       أســواق                           تجــري الشــركات حــالات انــدماج   .          

         علـى سـبيل   .                                                      ً  عبر الحدود القومية لتشكل مشروعات متعددة الجنسيات عمليـاً 
                                                                  المثـال نـتج عــن الانـدماجات ، التملكـات والمشــروعات المشـتركة عبـر الحــدود 

 Glaxo  :                                                          عمالقة مشهورة في دنيا الشركات مثل ؛ في دنيـا صـناعة الأدويـة 

Smith Kline, Sanofi – Aventis and Astra Zeneca   ؛ وفي صناعة            
             ؛ وفـي الفضـاء   Daimler Chrysler and Renault / Nissan  :          السيارات 
Airbus   ؛ وفـــي الإعـــلان            WPP Group   .   علـــى الـــرغم مـــن أن المـــديرين                         

         علــى ســبيل   (                                                       يحتــاجون إلــى الــوعي بــالتطورات العالميــة فــي ميــادين متنوعــة 
  )                                                               ، السياسة ، الدبلوماسية ، التنافس على مستوى المناطق الجغرافيـة        المثال 

    :                                      ، فإن تركيزنا يتناول ثلاث أوجه مختلفة 
        علـى أحـد   .                 ً          تقدم العولمة سلاحاً ذو حـدين   .                                  الفرص والتهديدات توجد في كل مكـان 

                                                                   الجوانب ، التصنع السريع ، ودخول عشـرات الملايـين مـن الأفـراد إلـى الطبقـة 
        ً                                     يقــدم فرصــاً ربحيــة أمــام الشــركات للوصــول إلــى عمــلاء   ،        كــل عــام          المتوســطة 

ــــ  .     جــــدد  علــــى ســــبيل المثــــال ، الطلــــب الهائــــل علــــى أنصــــاف الموص                                                لات   
semiconductors   ــي الصــين                                              ، الصــلب ، البلاســتيك ، والآلات الصــناعية ف

                                                                   يقــدم فرصــة غيــر مســبوقة أمــام الشــركات الأمريكيــة ، الأوربيــة ، اليابانيــة ، 
                          ً  الأسـعار فـي حالـة ارتفـاع حاليـاً   .                             نوبية لخدمة هذا السوق الضخم           وكوريا الج

   فـي   .                                                                 بالنسبة للكثير من المنتجات والسـلع التكنولوجيـة المطلوبـة فـي الصـين 
                                                               نفــس الوقــت ، النمــو الهائــل فــي الاقتصــاد الصــيني يجلــب معــه ازدهــار آلاف 
ــي مــن المحتمــل أنهــا ســوف تتحــدى بــدورها ــة الت                                                                 الشــركات المنافســة المحلي
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                      بدأنا بالفعل نشهد هذا   .                                                  الشركات من البلدان المتقدمة على مدى العقد التالي 
                                                            الاتجــــاه ، حيــــث بــــدأت الصــــين تصــــدر أجهــــزة التليفزيــــون ، المنســــوجات ، 
                                                                ً  الساعات ، الأثاث ، وحتـى بعـض أنـواع شـبكات الكمبيـوتر المتقدمـة ، وأيضـاً 

    .                   الدوائر المتكاملة 
                             العولمـة أن تبقـي الشـركات يقظـة                         ً        في المفهـوم الأكثـر اتسـاعاً ، تعنـي

  .                    أي منطقة من العـالم                                                  لأنواع جديدة من الشركات المنافسة التي قد تقفز من
                                                           بالفعل الظهور والنجاح السريع لمثل هـذه الشـركات المتنوعـة كمـا             لقد شاهدنا

ــــة  ــــدا   (   Nokia        فــــي حال ــــا   )        الســــويد   (   Ikea  ،   )        فنلن ــــان   (          ، تويوت   ،   )         الياب
Samsung   )  وبية           كوريا الجن      (   ،   Wipro and Infosys Tech   )   ؛  )      الهند  
Embraer   )   قد بدأت هذه الشركات تتنافس من أجل حصة علـى     ) .          البرازيل                                          

                                                               مستوى السوق العالمي ، وفي نفس الوقت تتنافس مـع الشـركات الأخـرى فـي 
    .         أي مكان 

ــاطق مختلفــة مــن   .                                ممارســات مختلفــة فــي دوائــر الأعمــال  ــة مــن من                                  الشــركات الآتي
           فـي كثيـر مـن   .                                                  لم تجلـب معهـا توقعـات مختلفـة حـول كيفيـة أداء الأعمـال     العا

                       ً                                     الحـــالات ، تـــأتي ومعهـــا أيضـــاً مســـتويات متوقعـــة لخدمـــة العمـــلاء ؛ وبعـــض 
                                      علــى ســبيل المثــال ، خطــوط طيــران ســنغافورا   (                           المنتجــات ذات القيمــة الأعلــى 

        في سلاسـة   Samsung                    في صناعة السيارات ،   BMW                  في خطوط الطيران ، 
   فـي   "                                                       تنقيح نظام التخزين الأسطوري لدى تويوتا والذي يطلق عليـه   .   ت      الصو 

      ً                       ، وأيضـاً المـنهج المميـز لتحسـين   "   Just in time                       التوقيت المطلوب بالضـبط 
  .                                   للدور بالنسبة لأي صناعة فـي أي مكـان    ً اً      حقيقي   ً اً                       الجودة ، قد أصبح نموذج

            قـى حريصـة مـن                           ً                           ومع ذلك ، تعني العولمة أيضاً أنه يجب على الشركات أن تب
                                                                 ممارسات دوائر الأعمال التي قد لا تكـون مألوفـة ، وفـي بعـض الحـالات ، قـد 

                                          علـــى ســـبيل المثـــال اســـتخدام الرشـــوة للحصـــول علـــى   (                 تكـــون غيـــر مرغوبـــة 
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                   مــنهج حوكمــة الشــركات     ) .                                        معلومــات داخليــة فــي الشــركات أو فــي الأســواق 
                كـن أن يختلـف علـى                         ً      ـ هذا المـنهج الحـديث نسـبياً ـ يم  )                   محاكاتها للحكومات   ( 

    .                                                نطاق واسع باختلاف التقاليد والممارسات القانونية 
                                                   ليس هناك شك في أن خدمة العملاء في أسـواق جديـدة قوميـة   .               الوعي الثقـافي 

       لأن هــذا   .                     ً                                       أو محليــة تتطلــب تقييمــاً ذا كياســة للثقافــات والحساســيات المحليــة 
                  ذاته ، فإننا نقـدم                                                   الموضوع بمفرده يمكن أن يوفر الأساس لوضع كتاب كامل ب

ً       ً         ً  هنا توجيها قليلاً مباشراً ومتماسكاً                                    ً  ومع ذلك ، الوعي الثقافي يمثل موضوعاً   .               
    ً    ً                                                              بارزاً جـداً لأنـه يـرتبط بالعمـل مـع المـوردين ، العمـلاء ، والشـركاء المتحـالفين 

   ً                                أيضـاً الـوعي الثقـافي موضـوع ضـخم ، حيـث   .                            من أجـزاء مختلفـة عبـر العـالم 
              تقـدير كيـف يـرى   .                              لتملك بين الشـركات عبـر الحـدود                       يرتبط بحالات الاندماج وا

                                                                   الأفـراد مـن ثقافـات قوميـة مختلفـة الموضـوعات الاسـتراتيجية المعقـدة ، يمكــن 
            ً       ً                                                  أن يوفر مصدراً حقيقياً للميزة التنافسـية الخاصـة بالمنظمـات التـي تسـعى إلـى 

                                                تنمية التنوع الثقافي يمكن أن يساعد المنظمـات علـى   .                    توسيع نطاق معرفتها 
  "                  عدسـات اسـتراتيجية   "                                     الفرص ، التحديات ، وموضوعات أخرى مـن   "      رؤية   " 

    .        متعددة 
  تحت التنفيذ: الجدارة الاستراتيجية 

 Philips Electronics:  )٤(التنافس في الأسواق العالمية

                                                                شركة فيليـبس للإلكترونيـات واحـدة مـن أكبـر الشـركات المنتجـة علـى مسـتوى 
ـــــة ، الإل ـــــدات الطبي ـــــالم للمع ـــــة ، شـــــبه الموصـــــلات ،                            الع ـــــات المنزلي                                   كتروني

                   فيليــبس شــركة أوربيــة   .                                              تكنولوجيــات الشاشــة المســطحة ، والأجهــزة المنزليــة 
      ، لقــد   )              بــراءة اختــراع          ١٠٠.٠٠٠    لهــا   (         ً                      تفتخــر جــداً بســجلها فــي التجديــدات 

  .                                                                   قــادت فليــبس باســتمرار العــالم فــي تطــوير الكثيــر مــن التكنولوجيــات المهمــة 
                 الطبيـة ، الكاسـيت   ×                             نـت رائـدة فـي تكنولوجيـات أشـعة                     على سـبيل المثـال ، كا
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                                                                    المســموع ، ماكينــة الحلاقــة الكهربائيــة ، واليــوم تكنولوجيــا القــرص المضــغوط 
                                    ومــع ذلــك ، بالنســبة لميولهــا الابتكاريــة     ) .           اليابانيــة   Sony            بالاشــتراك مــع   ( 

                                                                  داخــل المعامــل ، فإنهــا تناضــل مــن أجــل التنــافس مــع المنتجــات المماثلــة مــن 
    .                           ، وسامسونج في أماكن السوق   Sony         سوبيشي ،    مات

                                                          العامــل اللافــت وراء تميــز ســجل فيليــبس فــي التجديــد أن الشــركة قــد   
                                                           شــجعت منــذ وقــت طويــل البحــث العلمــي والمشــروعات الضــخمة التــي تنــتج 

                                             بينما تغرس التجديد ، قد سـوقت فيليـبس منتجاتهـا   .                    عائدات محتملة ضخمة 
                     علــى الــرغم مــن أن جــذور   .            ورة منفصــلة                             فــي أســواق مختلفــة مــن العــالم بصــ

  ،   .U.S                                                              فيليبس في هولندا ، فقد تطلعت الشركة تاريخيا إلى أسواق أكبـر فـي 
          لأن هولنــدا   .                                                            أمريكـا اللاتينيـة ، آسـيا ، وبـاقي أوربـا مـن أجـل نموهـا المتزايـد 

               ً                                                     بذاتها توفر سوقاً وطنية أصغر من أن تساعد على النمو ، فقد كانت فيليبس 
  ،                                طبق استراتيجية على مسـتوى العـالم                       شركات الأولى التي تضع وت           واحدة من ال

                                                                  والتي شهدت النمو المتواصـل والربحيـة علـى المسـتوى المحلـي مـن عملياتهـا 
                                                     جـاء الكثيـر مـن تجديـدات فيليـبس مـن معاملهـا الضـخمة فـي كـل   .           التشغيلية 

                                 بمضي الوقت ، اعتمـدت فيليـبس بثقـل  .                            ، أوربا ، أستراليا ، وكندا   .U.S   من 
                                                                          كبير على شركاتها التابعة المحلية لتصنيع الكثير من منتجاتها المتميزة للبيع 

    .                                في الأسواق القومية والأكثر محلية 
                                                           نجحت هذه الاستراتيجية القائمة على التجديد مع فيليـبس علـى مـدى   

                                                  في النهاية جـاء تركيـز فيليـبس علـى تطـوير المنتجـات مـن   .               عقود من الزمن 
                                                ة تحــت ضـغوط اقتصــادية شـديدة مــن المنافسـة اليابانيــة                  أجـل الأســواق المحليـ

ــاء عقــد الثمانينــات  ــى ســوق محلــي أكبــر كثيــراً     ) .       ١٩٨٠  (                      أثن       ً                        ً  اعتمــاداً عل
                       المنافســة مثــل ماتسوبتشــي                               حســاس ، بــدأت الشــركات اليابانيــة             لتــوفير حجــم

ـــة ،  ـــة ،   Sony   ،  JVC             الكهربائي ـــة منزلي ـــاج أجهـــزة إليكتروني                                           ، وتوشـــيبا إنت
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  .              مسـتوى الوحـدة                                       عاليـة التكنولوجيـا بتكـاليف منخفضـة علـى              ومنتجات أخـرى
                                                    ، كانت الشـركات اليابانيـة قـادرة علـى إنشـاء مصـانع أكبـر               على خلاف فيليبس

                                    بمضـي الوقـت ، كانـت هـذه الشـركات قـادرة   .     ً                           كثيراً والتـي كانـت فائقـة الكفـاءة 
                                                            علــى تجــاوز مكانــة فيليــبس فــي كثيــر مــن الأســواق مــن خــلال الإنتــاج عــالي 

                                                                ودة ومنخفض التكاليف ، على الرغم من أن معظم الإنتاج لا يـزال يـتم فـي    الج
                  ً                       ، واجهت فيليـبس أيضـاً صـعوبات كبيـرة فـي بنـاء   Sony          مقارنة مع   .         اليابان 

    .                                                       اسم علامة تجارية يمكن إدراكه بسهولة على النطاق العالمي 
     ً                                                       انطلاقــاً مــن إدراك هــذا التحــدي التنافســي ، قــد حاولــت فيليــبس إعــادة   

                                                                  كلة عملياتها التشغيلية لكي تنافس بفعاليـة أكبـر هـذه الشـركات علـى مـدى   هي
    Gerard Kleisterlee                             مــديرها العــام التنفيــذي الحــالي   .                 العقــدين الأخيــرين 

         العمليـات                بهـدف الجمـع بـين                                       يشرف على مشروع ضخم لإعادة تنظـيم فيليـبس 
     يريـــد   . ً  اً                                                            التشـــغيلية والممارســـات التنظيميـــة المتباينـــة فـــي نظـــام أكثـــر تماســـك

ــر  ــين وحــدات دوائ ــدياً ب ــي تفصــل تقلي ــبس الت ــذي مــن فيلي ــام التنفي                                                 ً                  المــدير الع
                                                                   أعمالها أن تصل وتنسق أنشطتها لتحقيق وفورات لافتة في التكـاليف وتسـليم 

                       فــي نفــس الوقــت ، قــد قــررت   .                                       منتجــات ذات ميــزة رائــدة إلــى الســوق بســرعة 
              لنمــو فــي دوائــر                                                 الشــركة أن تخصــص الكثيــر مــن مواردهــا إلــى فــرص عاليــة ا

  .                                                                   أعمالها الجوهرية التي تتضـمن الطبيـة ، الإلكترونيـة ، والشاشـة المسـطحة 
              ً                                                تضــم فيليــبس أيضــاً أنشــطة تســويقها وتوزيعهــا شــديدة التشــتت للــتخلص مــن 

                                    على المديرين الآن فـي كـل منـاطق فيليـبس   .                                حالات التكرار والتكاليف العالية 
    .                   ً  م بصورة أكثر تكراراً                                        أن يحققوا وينسقوا استراتيجياتهم وأنشطته

نــت فيليــبس سلســـلة واســعة مــن علاقـــات    يضــاف إلــى ذلــك ، قـــد كو                                                   
   مـع   .              والشرق الأقصى   .U.S                                          المشاركة التكنولوجية مع شركات من كل أنحاء 

                                                  فـي كوريـا الجنوبيـة شــكلت فيليـبس شـركة منفصـلة تحـت اســم   LG       مجموعـة 

٦٠

o b e i k a n d l . c o m



 ٦١

LG Philips LCD   لكريستال الذي                  أكبر منتج لسائل ا                   ، والتي أصبحت ثاني              
                  خليــة التليفونــات ،     ات                                           صــنع منــه شاشــات العــرض التــي توجــد فــي التليفزيونــ ت

   ً                    ً                        أيضاً ، كونت فيليبس حديثاً فريق عمل مع منتج صـيني   .                    والكاميرات الرقمية 
ُ          ً  الشــركة المُشـكلة حــديثاً   .   Neusoft           شـركته باسـم          ، معروفــة                للمعـدات الطبيـة           

                     سـوف تنـتج أجهـزة تصـوير   Philips  ـ   NeuSoft                      تحت مسـمى الـنظم الطبيـة 
ــــة  ــــال ، أجهــــزة المســــح   (      طبي ــــى ســــبيل المث   )   ×               ، وأجهــــزة أشــــعة   CT                              عل

                                           فـــي حقـــل الـــدوائر المتكاملـــة المتقدمـــة ، اشـــتركت   .                   للاســـتخدام فـــي الصـــين 
                                                                  فيليبس مع شركة تايوانية لتصـنع شـبه الموصـلات للقيـام بالتصـميم المشـترك 

                          ف تدعم أجهـزة الجيـل الثـاني                                              والإنتاج المشترك للشرائح عالية التميز التي سو 
               فــي كوريــا لإنتــاج   Samsung             ً     إنهــا تعمــل أيضــاً مــع   .                       والإلكترونيـات المنزليــة 

                                                              أحـــدث تكنولوجيـــات التليفونـــات الرقميـــة التـــي ســـوف تســـمح للنـــاس بـــإجراء 
              ً  لـدى فيليـبس أيضـاً   .    ة                                             تعاملات مالية وغيرهـا مؤمنـة خـلال محفظـة إليكترونيـ

  ً                                      هماً للتكنولوجيات الرقمية الجديدة كمراكز                             ً   طموحات كبيرة في أن تكون مورداً م
                                            على سبيل المثال ، تأمل فيليبس أن تبني شرائح   .                          ترفية منزلية في المستقبل 

Chips     أجهــزة العــرض الجماهيريــة المســطحة ، نظــم الصــوت ، ومكونــات ،                                                       
                                                التــي ســوف تحــول الطريقــة التــي يتمتــع النــاس مــن خلالهــا   و            حساســة أخــرى 

                              مـــن المحتمـــل أن أجهـــزة المنـــزل فـــي   .         المعيشـــة                      بوقـــت فـــراغهم فـــي حجـــرات 
                                                                 المستقبل سوف يرتبط كل منها بالأخرى من خلال تكنولوجيات تشبه الإنترنـت 

    .                                         التي تقدم سهولة وملاءمة أكبر في الاستخدام 
ــة                                                              التحــول الاســتراتيجي لشــركة فيليــبس يــتم تصــميمه للتنــافس بفعالي

               ومع ذلك ، تمثل   .         متزايدة                                             أكبر في أماكن سوق عالمي شديد الارتباط بصورة
                                              ً                  ً    عملية تغيير الممارسة التنظيمية في فيليبس مجهوداً طويل الأجل ومسـتمراً ، 
                                                                الـذي قـد سـاعد بالفعــل الشـركة علـى أن تصـبح أكثــر ربحيـة وأكثـر سـرعة فــي 

٦١

o b e i k a n d l . c o m



 ٦٢

    .        التحرك 

  :جدارة التكنولوجيا ذات القوة الرافعة 

                            البقاء على الميزة الفاصلة 

  .                   ل مصنع يمكـن تخيلـه  ك                             ً  يدات الحديثة تعيد تحديد تقريباً                    التكنولوجيات والتجد
                                                                        التكنولوجيا بذاتها لـيس لهـا قيمـة كبيـرة ؛ ومـع ذلـك ، تقـدم التكنولوجيـا قيمـة 

ــزة تنافســية ك ــا احتواء               ومي ــي يمكنه ــات الت ــرة للمنظم                    هــا واســتخدامها بطــرق                                 بي
     ر مـن      الكثيـ  .                                                  تحدث التطورات في التكنولوجيا كل يوم ، في كل مكان   .        متميزة 

                                                               النــاس يـــرتبط بالإنترنـــت مـــن خــلال تكنولوجيـــا متقدمـــة ، وتســـتخدمها دوائـــر 
                                                                      الأعمال لتحويل عملياتها ، والطريقة التي تتفاعل بها مع عملائها ، مورديهـا 

                                                     ومع ذلك ، تذهب التكنولوجيا إلى ما وراء الإنترنت ، لكي   .                والشركات الأخرى 
  ؛                    حسـنة وتكـاليف منخفضـة            تجـات بجـودة م                              تضم الطرق المتقدمـة لتصـنيع المن

            ، والتكــاليف                               بأقــل مـا يمكــن مـن الألــم ، المخـاطر                  جديـدة لعــلاج المرضـى     طـرق 
                                                                   الماليــة ؛ مصــادر جديــدة للبحــوث ، المعلومــات والمعرفــة التــي تمهــد الطريــق 
ـــواد  ـــة ، وم ـــواد البلاســـتيكية ، مـــواد صـــديقة للبيئ ـــة ، الم ـــة متقدم ـــام أدوي                                                                   أم

                                       قط الميزة التنافسية إلى الحد الذي تكـون                           تذكر أن التكنولوجيا تنتج ف   .       غذائية 
                          بعـض التـأثيرات الأكثـر أهميـة   .                                           المنظمة قادرة على رفع قوتها بطريقة متميزة 

    :                                                   على الاستراتيجية الناتجة عن التكنولوجيا تتضمن الآتي 
                                               وصول قوة إجـراء حسـاب رخيصـة ، وجـود الإنترنـت فـي كـل   .                 التجديدات الأسرع 

                                           ة لتــوفير الموهبــة علــى مســتوى العــالم ، جعــل مــن                        مكــان ، والإمكانيــة الواســع
         يجاري مع                               ، وتسليم سلع وخدمات ذات تميز لا                         ٕ     الممكن خلق ، اختبار ، وإنتاج

    .                       سرعة وجودة غير مسبوقة 
ــدما تســتخدم بصــورة مبتكــرة تســتطيع   .                                   الشــركات الكبيــرة تعمــل بفطنــة ورشــاقة                                   عن

              كثـــر حيويـــة لكـــي                                                   التكنولوجيـــا أن تســـاعد الشـــركات الكبيـــرة علـــى أن تصـــبح أ
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ــى   .                    تنــافس بفعاليــة أكبــر  ــا مســاعدة الشــركات الكبيــرة عل                                               تســتطيع التكنولوجي
                                                                   التغلــب علــى بعــض العقبــات التقليديــة أمــام التــدفق الســريع للمعلومــات الــذي 

    .           ً                                   يحدث أحياناً عندما تصبح العمليات كبيرة ومعقدة 
           ة ابتكاريـــة                            وبالمثـــل عنـــد اســـتخدامها بصـــور   .                                الشـــركات الصـــغيرة تتصـــرف كـــالكبيرة 

                                                                      تستطيع التكنولوجيا مساعدة الشركات الصـغيرة المبتدئـة علـى اكتسـاب المزايـا 
  "        الإنترنـت "                     ى سبيل المثـال ، تمكـن   عل  .                                  التي عادة مرتبطة بالشركات الضخمة 

                                                               علـــى نحـــو متزايـــد الشـــركات الصـــغيرة وحتـــى الأفـــراد مـــن البيـــع مباشـــرة إلـــى 
  .  ً                   بـاً لكـل سـلعة أو خدمـة                   ً                       الشركات الضخمة بحثاً عـن أفضـل سـعر ممكـن تقري

                                           تزدهر بتقديم نظام تعامل في صـفقات قائمـة علـى   eBay                  على سبيل المثال ، 
                                    ً  ، والتـــي تســـمح لـــك لأي فـــرد بـــأن ينشـــئ متجـــراً   online                  المـــزادات العالميـــة 

    .        ً                                                    افتراضياً لبيع سلعة وخدماته بأقل ما يمكن من التكاليف العامة 
  تحت التنفيذ: الجدارة الاستراتيجية 

Sonyجديد في شركة الت
)٥(  

                                                         واحدة من أكبر الشركات العالمية المجددة بنجـاح فـي المنتجـات   Sony     شركة 
ــة الاســتهلاكية  ــد أدهشــت   .                      الإلكتروني ــى مــدى تاريخهــا ق        وأبهجــت   Sony                         عل

                                                              بثبــــات العمــــلاء بمنتجاتهــــا رائعــــة التصــــميم ، صــــديقة المســــتخدم ، عاليــــة 
ــد أخــرى  ــا ، وذلــك ســنة بع ــا الأســطورية ـ         الكثيــر مــ  .                                 التكنولوجي                         ن ابتكاراته

ــو الترانسســتور  فــي حجــم الجيــب ،   [  ــل   Walkman                                    الرادي ــو كاســيت قاب                  رادي
                                                 مسجل فيديو كاسيت ، جهاز تليفزيون ثالوثي النظام ،   ،   )   VCR  (         للحمل ، 

ــا   )   CD  (               القــرص المضــغوط  ــي التكنولوجي ــد   Mini Disc                        ، والأحــدث ف ــ ق      ـ
     وحتـى   )       ١٩٧٠  (            السـبعينيات                                        حددت حالة فن الإلكترونيات الاسـتهلاكية مـن

  Play Station                                 ابتكاراتها الأكثر حداثة مثل سلسلة     ) .       ١٩٩٠  (            التسعينيات 
  ،  )                   قرص الفيديو الرقمي   (   PS                            ً       في نظام ألعاب الفيديو ، وأيضاً مسجل    ٣  ،    ٢

٦٣

o b e i k a n d l . c o m



 ٦٤

  ،   flash                      وذاكـــرة الإشـــارة الضـــوئية   Mavica                            الكـــاميرات بـــدون أفـــلام الرقميـــة 
                                        ، وتليفزيونات الشاشة المسـطحة المتقدمـة ،   MP3                      وأجهزة العزف الموسيقي 

    .    "                               تبحث عن الطلب ، ولكن أخلق الطلب  لا   "     أنك   Sony      تعتقد   .        وغيرها 
ــد اســتفادت    ــي الماضــي ، ق ــا وتلــك   Sony                       ف                              مــن التغيــرات التكنولوجي

ً                       المرتبطـة بالسـوق عـن طريـق الـتعلم والريـادة ، بـدلاً مـن تتبـع المنافسـين فــي                                              
                                    أن تنشــر شــجاعتها فــي التجديــد والابتكــار     Sony     تفضــل   .                ســباق الابتكــارات 

ـــــدة ت ـــــات جدي ـــــق طبق ـــــى خل ـــــاً مـــــن المنتجـــــات                                        وفطنتهـــــا التســـــويقية إل    ً              مام
    فــرق   Sony             عــادة ، تختــار   .                              ، التــي حتــى لــم يتوقعهــا العمــلاء              والتكنولوجيــات

                                                                  عمل عديدة يتابع كل منها تكنولوجيا مختلفة ؛ لكي تعمـل علـى نفـس مشـكلة 
              الشـركة لتشـغيل   CD                       ال ، عملت خمسة فـرق علـى              على سبيل المث  .         التطوير 

       بتشـــجيع   .   Mini Disk                                        الموســـيقى فـــي فتـــرات مختلفـــة ، وحـــديثا مشـــروع 
   مـــن   Sony                                                       المنافســة القويـــة بــين الفـــرق ، ووحــدات تطـــوير المنــتج ، تزيـــد 

     يضـاف   .                                                               احتمال أن تنبثـق تكنولوجيـا محوريـة أو فكـرة منـتج باعتبارهـا رائـدة 
ـــك ، يســـاعد العمـــل مـــع  ـــى ذل ـــم أي   Sony                  تكنولوجيـــات مختلفـــة                          إل ـــى تعل             عل

                                                                 المنتجات من المحتمل أن تكون الأكثر سهولة في تصنيعها والتحسين بمضي 
                                                 بالعمـــل مـــع تصـــميمات مختلفـــة ، ورؤيـــة كيـــف ســـوف يكـــون مـــن   .       الوقـــت 

  Sony                                                         المحتمـــل أن يســـتخدم العميـــل المنـــتج مـــن زوايـــا مختلفـــة ، تســـتطيع 
                          إضــافة أوجــه جديــدة وتصــميمات                                     تحســين منتجاتهــا باســتمرار بمضــي الوقــت ب

    .                       ميزة سوق على منافسيها   Sony                         هذا المنهج التجديدي يعطي   .       عصرية 
ــد   Sony     مــنهج    ــق منتجــات وتكنولوجيــات جديــدة ، ق                                              المتميــز فــي خل

ــــب للشــــركة  ــــي أن تطــــور   .                     أحــــدث العجائ ــــك ، تفضــــيل الشــــركة ف ــــع ذل                                   وم
                 بيـرة إذا لـم تـنجح              تواجـه مخـاطر ك  Sony                          ً          تكنولوجياتها المبتكرة ذاتياً يعني أن 

 Apple iPod                                     علــى ســبيل المثــال ، آلــة العــزف الموســيقي   .             فكــرة المنــتج 
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MP3   قـد كانـت أساسـاً أكثـر شـعبية مـن                ً            Sony Walkman MP3   علـى ،      
                    صــعوبات حتــى فــي أعمــال   Sony      واجهــت   .         المرتفــع   iPod             الــرغم مــن ســعر 

  Sharp  و   Samsung                                                التليفزيون ، عندما هزمتها شركات أخرى منافسة مثل 
    خلـــق   "                     أن اســـتراتيجياتها فـــي   Sony      تعتبـــر   .       ٢٠٠٣                فـــي الســـوق فـــي عـــام 

      تتضــمن   .                          علــى الــرغم مــن هــذه النقــائص   .                       تمثــل ميزتهــا التنافســية   "       الطلــب 
                                                      الأحــدث ، تكنولوجيــات ذات مزايــا فاصــلة ، ومعــالم مــن منتجــات   Sony    آلات 

      جديدة                التليفزيونية ال  Sony                     على سبيل المثال شاشة   .         ً            كانت يوماً ما منفصلة 
ــوات مــن خــلال عصــا مفرحــة صــغيرة جــداً ،                                                          ً    تســمح للمشــاهدين بمراجعــة القن

                   ق تطوير التليفزيـون            لقد عمل فري  .              لتدعيم الصوت   D-3                 وتتضمن نظام مكبر 
  .                                    لإعطاء الجهاز إحساس بحرارة المباراة   Sony           الفيديو في                 مع قسم مباريات

         التجاريـة   Qualia and Wega                                    الترجمـات فـي المسـتقبل مـن أجهـزة علامـات 
                                                                 سوف تتضمن تكنولوجيا تشغيل الصورة التي يمكـن أن ترتقـي بجـودة الصـورة 
                                                                     من التليفزيون ذي المواصـفات العاديـة إلـى التليفزيـون ذي الوضـوح العـالي ، 

    .   ultzahigh             ً  بل والعالي جداً 
ــق فرصــاً للأعمــال فــي   Sony       لا تــزال    ــد أنــه فــي إمكانهــا أن تخل                                 ً            تعتق

ــافس ب  .          المســتقبل  ــات   (                           اقتحــام عنيــف مــع مايكروســوفت              إنهــا تتن             نظــم مباري
ــق   )   Xbox      فيــديو  ــى خل ــة   "                     ، وتعمــل الآن عل    فــي     " .                      حجــرة المعيشــة الرقمي

  .                                                                     سعيها من أجل السيطرة المستقبلية على معـايير أجهـزة ترفيـة الجيـل التـالي 
  DVD              ً                          ً  فئـــة جديـــدة تمامـــاً مـــن نظـــم التوضـــيح العـــالي جـــداً   Sony      تختبـــر 

                                تقـدم الأشـعة الزرقـاء طاقـة تخزينيـة     " .             شعة الزرقاء   الأ  "                    باستخدام تكنولوجيا 
                                 التقليدية ، على الـرغم مـن أنـه كـان   DVD   ً             ضعفاً طاقة تخزين     ١٦        تصل إلى 
  NEC  و   Toshiba                                  أن تتنافس ضد المنتجات المماثلة في   Sony        يجب على 

                                 المبالغة المستمرة في تكلفة تطوير   .   DVD                            التي تطور ترجمتها الخاصة من 
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                                      علــى أن تعيــد تفكيرهــا حــول كيفيــة أن يكــون   Sony           جبــرت إدارة              التكنولوجيــا أ
         تحـــاول أن   Sony    ولأن   .                                               لمنتجاتهـــا الريـــادة المتميـــزة فـــي الســـنوات الحديثـــة 

                                                                تكــون الأســرع فــي التجديــد والابتكــار ، فإنهــا تســعى إلــى شــركاء تكنولوجيــا 
                                                           وتســـويق جـــدد مثـــل مايكروســـوفت لتطـــوير منتجـــات جديـــدة بصـــورة مشـــتركة 

   ً  أيضــاً     ) .                                             المثــال ، آلات عــزف موســيقي رقميــة ، قابلــة للحمــل           علــى ســبيل  ( 
                                               ً           فرقها الداخلية لتطوير المنتج على العمل أكثر قرباً بعضهم مـن   Sony     تشجع 

                      لضمان عدم ضـياع الأفكـار                                   عبر الوحدات التنظيمية المختلفة ،           البعض الآخر 
    .        الجيدة 

                                                      حيــــث تتضــــمن المنتجــــات التكنولوجيــــا مــــن الجيــــل التــــالي أنصــــاف  
  Sony                                                        الموصــلات ذات التميــز القــاطع ، وتكنولوجيــات عــرض أخــرى ، تعمــل 

         التي سوف   و                                  لتطوير أجهزة تشغيل متناهية الصغر   IBM                  الآن مع توشيبا ، و 
 Play                                    لوحـــة مفـــاتيح الـــتحكم لألعـــاب الفيـــديو مـــن  ب                   تعمـــل كمـــخ إليكترونـــي 

Station 3   يـة                                        هذه الشريحة السـيليكونية التـي تعـرف بالخل  .               وتطبيقات أخرى   
 "  The cell   "   من المحتمـل أنهـا سـوف تجـد اسـتخدامها الأول فـي تكنولوجيـا                                                    

ــأثير خــاص والرســوم  ــدعم جــذرياً بإحــداث ت ــي ســوف ت ــدة الت ــوتر الجدي                                     ً                           الكمبي
                                                                        المتحركة بالنسبة لهوليوود ـ تصوير الملامح التي قد تغير الطريقة التي تلجـأ 

   قــد   .           خلــق الأفــلام                    لاســتخدام تكنولوجيــا  Sony                           إليهــا دائــرة عمــل الســينما فــي 
                                                                   تمكن أجهزة تليفزيون المستقبل المشـاهدين فـي أن ينقـل شخصـية تليفزيونيـة 

              على الأقل ، مـن   .         الملحقة   "   The cell  "                                ويدخلها في مباراة فيديو من خلال 
ــن تنــاول الحجــم الضــخم مــن تــدفقات  ــع أن نفــس هــذه الشــريحة تحس                                                             المتوق

                               الصــناعي والكابــل إلــى تليفزيونــات                                        الفيــديو والبيانــات التــي تشــعها نظــم القمــر 
    .                الشاشة المسطحة 
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                                 ما معايير القرارات المستخدمة ؟   :                    جدارة أصحاب المصلحة

    ومــع   .                      مــع الحقــائق التنافســية                                           يســاعد مفهــوم الاســتراتيجية المــديرين للتعامــل
                                                             ، التنــافس لــيس هــو العامــل الوحيــد الــذي يجــب أن يأخــذه المــديرون فــي    ذلــك

                             ً                     يزنوا حاجات أصحاب المصـلحة أيضـاً عنـد اتخـاذ القـرارات         يجب أن  .         الاعتبار 
                                                  في كل أرجاء هذا الكتاب سوف نكتشف بعض المعضلات التي   .             الاستراتيجية 

  .                                                                يواجهها المديرون عند محاولة دراسـة حاجـات أصـحاب المصـلحة المتنوعـة 
                                                             عـــن طريـــق التقـــديم لهـــذه المـــادة ، دعنـــا نحـــدد بإيجـــاز أصـــحاب المصـــلحة 

ــي يواجههــا عــادة              الأساســيين فــي ــر الأعمــال ، والصــعوبات الت                                                   منظمــات دوائ
       مـن بـين   .                                                          أعضاء الإدارة العليا عند محاولة تلبية حاجـات أصـحاب المصـلحة 

                      نظمــــة دوائــــر أعمــــال يوجــــد                                   أصــــحاب المصــــلحة الأكثــــر أهميــــة فــــي أيــــة م
                                                           ، العملاء ، العاملون ، المجتمع الذي تعمـل فـي إطـاره الشـركات ،          المساهمون

    .            عليا ذاتها           والإدارة ال
  .                                                       يوفر المسـاهمون رأس المـال المملـوك لتمويـل عمليـات الشـركة   .           المساهمون 

             علـى الـرغم مـن   .                                                     لذلك ، فإن لهم مصلحة محورية وكلمة مؤثرة في رفاهيتهـا 
ــــى اســــتثماراتهم ، فــــإن                                                             أن معظــــم المســــاهمين مهتمــــون بتحقيــــق عائــــد عل

                    سـبة لتوقيـت العائـدات                                                المساهمين كـأفراد قـد يكـون لهـم تفضـيلات مختلفـة بالن
ــة الأجــل   (  ــا المباشــرة ، آخــرون بالعائــدات طويل ــبعض مهتمــون بالمزاي   ،   )                                                             ال

                                      الـبعض يفضـل مخـاطر محـدودة إلـى حـد كبيـر ،   (                       وتحملات مختلفة للمخـاطر 
  )                                                                 آخرون يفترضون مخاطر أكبر في سبيل أن تكون عائداتهم المحتملـة أكبـر 

                عــادة ، ســوف يكــون   .       لشــركة       ً                                 ، وأيضــاً حاجــات مختلفــة لتحقيــق رقابــة علــى ا
        يجـب علــى   .                                                           للبـدائل الاسـتراتيجية الملائمـة تــأثير علـى هـذه الأبعــاد المختلفـة 
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                                                                  أعضــاء الإدارة العليــا الكفــاح مــن أجــل اختيــار مــنهج يعكــس الأهميــة النســبية 
    .                          ٌ ْ   التي يضعها المساهمون لكل بٌعْد 

  ت                                                          كيف يتعامل أعضاء الإدارة العليا مـع اهتمامـات المسـاهمين أصـبح  
                                                               تمثــل إلــى حــد كبيــر أهميــة لافتــة لمصــير الشــركات والمســار المهنــي لأعضــاء 

         فصــلوا مــن   CEOs                                    عــدد كبيــر مــن مــديري العمــوم التنفيــذيين   .               الإدارة العليــا 
                                                                   وظائفهم في شركات رائدة في السنوات الأخيرة بسبب عدم قدرتهم على تحقيق 

 General   :                            علـى سـبيل المثـال ، شـركات مثـل   .                        عائـدات كافيـة لمسـاهميهم 

Motors , Ford Motor , 3M , Sears , Honey well 

International , Procter & Gamble .   قد بحثت عن ،             CEOs   جدد في       
                                                              الســــنوات الأخيــــرة الماضــــية للتعامــــل مــــع التحــــديات الجديــــدة التــــي تواجــــه 

                                                   يمــارس المســاهمون ســلطات مهمــة ، تمكــنهم مــن إجبــار أعضــاء   .         شــركاتهم 
                                                      ى اتخاذ الخطوات الضرورية لتحقيق أو المحافظة على ربحيـة                 الإدارة العليا عل

                                               يتحمل أعضـاء الإدارة العليـا مسـئولية أمانـة الوكيـل   .                       الشركات التي يديرونها 
ــي الشــركة  ــام المســاهمين ف                          يجــب أن يعمــل أعضــاء الإدارة   .                                   عــن الأصــيل أم

    مين                                                                   العليا ـ من هذا المنظور ـ في المصلحة المالية للمسـاهمين ، لأن المسـاه
       أو غيـــر        مباشـــرة                                                    هـــم الـــذين يعينـــون أعضـــاء الإدارة العليـــا بالشـــركة بطريقـــة 

    .        مباشرة 
                                                  فــــي نفــــس الوقــــت ، يتحمــــل المســــاهمون بعــــض الأخطــــار الماليــــة   

                                     علـى سـبيل المثـال ، أعلـن عـد مـن الشـركات   .                          بالاسـتثمار فـي أسـهم الشـركة 
           شـــركات مثـــل  .                            ظهـــور صـــعوبات اقتصـــادية خطيـــرة    د                  المشـــهورة إفلاســـها عنـــ

Montgomery Ward     )   تجزئة       (  Finova   )   خـدمات ماليـة             (   ،  Tower 

Automotive   )   قطــع غيــار ســيارات                 (   و  Global Crossing   )   اتصــالات       
       جميعهــــا                                         ، علــــى ســــبيل المثــــال ، ولــــيس الحصــــر قــــد عايشــــت   )        عــــن بعــــد 

    .                       موضوعات تنافسية مؤلمة 
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               تتضمن المنافسـة              ً                                كما لوحظ سابقاً في مناقشة مفهوم الاستراتيجية ،   .        العملاء 
            ومـع ذلـك ، لا   .                                                     أن تلبي الشركات حاجـات العمـلاء أو تخـرج مـن دائـرة العمـل 

    ً                غالبـاً ، يكـون العمـلاء   .                                                تنتهي مسئولية الشركة أمام العملاء وعند هـذا الحـد 
ــي يشــترونها  ــالكثير مــن أوجــه الســلع أو الخــدمات الت ــر واعــين ب      جــودة   .                                                          غي

                         جــب أن يأخــذها المــديرون فــي                                     وتكامــل وســلامة المنــتج موضــوعات جوهريــة ي
       الشــركة   .                                                         اعتبــارهم عنــد تصــميم وبيــع المنتجــات أو الخــدمات علــى الجمهــور 

                                                                التــي تفشــل فــي الاهتمــام بهــذه العوامــل ، تفقــد ســمعتها ، واحتمــال تتعــرض 
       لتفادي   .                                                             لتشريعات شاقة ، ودعاوي التزامات مكلفة ، وحتى السجن للمديرين 

                                     لإدارة العليا مسئولياتهم الواسعة تجـاه                                 هذه المخاطر ، يجب أن يضع أعضاء ا
    .                                                    العملاء في أذهانهم عند اتخاذهم القرارات الاستراتيجية 

                تشـــكيلة واســـعة مـــن            الحصـــول علـــى                   ً      يســـعى العـــاملون نمطيـــاً إلـــى   .          العـــاملون 
                                                        يجــب أن يأخــذها المــديرون فــي اعتبــارهم عنــد اتخــاذهم القــرارات           التعويضــات 

ــات ع  .             الاســتراتيجية  ــة ،                   هــذه تتضــمن مرتب ــا ، ظــروف عمــل آمن ــة ، مزاي                                ادل
                                 يمكــن أن يــؤدي الاهتمــام الــدقيق بهــذه   .                             اعتــراف بالإنجــاز ، وفــرص ترقيــة 

                                            علـى سـبيل المثـال ، الشـركات عاليـة التكنولوجيـا   .                        الحاجات إلـى نتـائج لافتـة 
 , Cisco Systems , Apple Computer , Intel  :             الرائــدة مثــل 

Microsoft , Xerox , Dell , EMC…..  ،    معاملـة متميـزة         أفرادهـا       تعامـل              
ــوم  ــى ي ــة ، وحت ــا ســخية ، ســاعات عمــل مرن ــر ، بإعطــائهم مزاي ــى حــد كبي                                                               إل

                                 ً       ً            قد حققت هذه الشركات المتقدمة نجاحاً ملحوظاً في منتجات   .                لرعاية أطفالهم 
    علـى   .                            ً                                    حالة الفن في التقنية ، وحلولاً للمشكلات التي تتفق مع الطلب العـالي 

ــــك ، شــــركات ا ــــن ذل ــــس م ــــة                       العك ــــران الأمريكي ــــال   (                 لطي ــــى ســــبيل المث   :                 عل
Continental Air lines Delta Air Lines   (   قــد عانــت مــن علاقــات                 

                                                    تكاليف العمل العالية قد عملت على تآكـل الربحيـة طويلـة   .                 صعبة مع أفرادها 
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ــرة  ــة الكبي ــران الأمريكي ــل شــركات الطي ــاً مــن ك ــت ،   .           ً                                       الآجــل تقريب              بمضــي الوق
                                          لتكـــاليف أدت إلـــى انخفـــاض معنويـــات العـــاملين ،                        مبـــادرات الإدارة لتخفـــيض ا

ً     أحــدث العمــال شــللاً فــي   .                                            خــدمات رديئــة ، علاقــات الإدارة بالعــاملين ضــعيفة                
                أثنـاء أواخـر عقـد   Eastern Airlines                              بعض خطوط الطيران ـ وخاصـة شـركة 

    .                                               ـ مع إضرابات طويلة كلفت الشركة ملايين الدولارات   )       ١٩٨٠  (            الثمانينات 
ــــن    ــــر م ــــي كثي ــــزدوج            ف ــــدور الم ــــأداء ال ــــاملون ب ــــوم الع                                           الشــــركات يق

        فـي كثيـر   )          المعاشـات   (                                    على سبيل المثال ، خطط اعتزال العمل   .           للمساهمين 
  .                                                                  من الشركات تستخدم لتوفير وسيلة لكي يدخر العاملون من أجل مسـتقبلهم 

                                                               ومع ذلـك ، يحتـوي الكثيـر مـن هـذه الخطـط علـى كميـة غيـر قليلـة مـن أسـهم 
        ومـع ذلـك   .                                          يرتبط مصير العاملين مباشرة بمصير شـركاتهم                   الشركة ، ولذلك ،

ــاً نتيجــة  ــوائح الحكوميــة المتزايــدة ، والتــي انبثقــت جزئي                                                              ً        ، بمضــي الوقــت ، الل
                                           ، مــــن المحتمــــل أنهــــا ســــوف تســــمح للعــــاملين بتخفــــيض   Enron      فضــــيحة 

    .                                                         المخاطر التي يمكن أن يتعرضوا لها عند بناء أصول اعتزالهم 
                                      تعتمــد الجماعــات أو المجتمعــات التــي تعمــل   .            ت المتــأثرة                     الجماعــات أو المجتمعــا

                                                                 الشــركات فــي إطارهــا علــى ضــرائب الــدخل ، أجــور العــاملين لتــدعيم الاقتصــاد 
        ً  إنهـا أيضـاً   .                                                           المحلي ، والتمويل وتدعيمات أخرى للمنظمـات الخيريـة والمدنيـة 

  .     بهـا                                                                    تتأثر بالسالب عندما تلوث الشركات الهواء ، يتراجع الأداء أو تغلـق أبوا
                                                                 لذلك للمجتمعـات المتـأثرة مصـلحة حيويـة فـي صـحة واسـتقامة الشـركات التـي 

                ية ، فإنهـا تكـون                                   لأن هذه المجتمعات تتمتـع بسـلطة تشـريع  .                تعمل في إطارها 
                                    لــذلك يجــب علــى أعضــاء الإدارة العليــا أن   .         رغباتهــا                  فــي مركــز قــوة لفــرض 

ــد أعــدادهم اســتراتيجية   .         شــركاتهم                                                        يضــعوا حاجــات المجتمــع فــي أذهــانهم عن
                       الـديزل للجـرارات ومعـدات         لمحركـات             ، منـتج رائـد   Cummins Engine     شركة 

                   لقـد عملـت عـن قـرب مـع   .                                      ً      ً  البناء ، قد أعطت حاجات المجتمع اهتمامـاً دقيقـاً 
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                       إنها مساهم رائد للكثير   .                                                  مدينة كولومبس ، وأوهايو ؛ مواقع مكاتبها المركزية 
  ً                            يضاً من الشـركات القليلـة التـي لا       إنها أ  .                                من الأنشطة المدنية في هذه المدن 

                                                                   تتفادى دفع مستوى عال من الضرائب إلى المدينة لتمويل برامج ضخمة تقـوم 
ــة  ــات   Ben and Jerry                   تعمــل شــركة آيــس كــريم   .             بهــا البلدي              مــع المجتمع

  .                                          للارتقاء بنظافة البيئة والبرامج الاجتماعية   Vermont                   المجاورة في ولايتها 
  ،           ، نيويـورك Rochester               ئول الحكومـة فـي      مـع مسـ  Eastern Kodak     تعمل 
ـــث  ـــة     حي ـــب الشـــركة المركزي ـــع مكات ـــذاتي   ،                             مواق ـــرامج التحســـين ال                             لتصـــميم ب

    ً          غالبـاً ، تجتمـع   .                                                      للمجتمع التي تمكن النـاس مـن تعلـم مهـارات أثنـاء الدراسـة 
              ٕ                ً                                         إدارة الشركة وإدارة المدينة معاً لمناقشة الموضوعات الاقتصادية والاجتماعيـة 

                                                     ثر على حاجات العـاملين والنـاس فـي المجتمـع الأكبـر المحـيط                المهمة التي تؤ 
    .         بالشركة 

           ن منظمـــاتهم                                د أعضـــاء الإدارة العليـــا التنفيـــذيو        لكـــي يقـــو   .                     أعضـــاء الإدارة العليـــا 
                     بصــفة شخصــية أخلاقيــين ،     وا                                         ويطبقــوا الاســتراتيجية بفعاليــة ، يجــب أن يكونــ

                المـديرين تفضـيلات       ً          غالباً يكون لدى  .                                   متحمسين ، وملتزمين باتجاه شركاتهم 
           مليـــون دولار      ١٠٠        أكثـــر مـــن   (                                  مختلفـــة حـــول الأهـــداف مثـــل حجـــم الشـــركة 

ــى الأقــل   (            معــدل النمــو   )              مبيعــات ســنوية  ــة ســنوياً     ٢٠         عل      مجــال   )               ً  فــي المائ
                 ، وموقــع التســهيلات   )                                 دائــرة عمــل عاليــة التكنولوجيــا فقــط   (              تنــافس الشــركة 

                    ء الإدارة العليــا إلــى           يحتــاج أعضــا    ) .                               عمليــات تشــغيل علــى مســتوى العــالم   ( 
                                                                 دراسة مهاراتهم وخبراتهم الشخصـية فـي وضـع الاسـتراتيجيات ، حتـى يمكـنهم 

                         فـوق وقبـل حاجـاتهم الذاتيـة   .                                            الشعور بالالتزام بالمسار الذي تنتهجه الشـركة 
                                                               ، يجــب أن تــأتي حاجــات المســاهمين عنــد تقيــيم ووضــع الاســتراتيجيات التــي 

    .                                    تؤثر على القيمة طويلة الأجل للشركة
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  تحت التنفيذ: الجدارة الاستراتيجية 

  وخلق الوظيفة IBM:  )٦(ب المصلحةالتوازن بين أصحا
                                 أنها سوف تبدأ فـي زيـادة حجـم تطـوير   IBM        ، أعلنت       ٢٠٠٤             في بداية عام 

    تحـت   .   .U.S                                    وأعمال تكنولوجية أخرى لكي تؤدي خارج   Soft ware        برامجها 
                          ورة لافتــة فــي كـل مــن الصــين ،                                      إغـراء التكــاليف المنخفضـة لأجــور العمــل بصـ

                            بأنهــــا فــــي حاجــــة إلــــى تعيــــين آلاف   IBM                والهنــــد ، اعتقــــدت   ،          البرازيــــل 
                                                                      المهندسين والأفراد المهرة الآخرين في هذه المواقع لتخفيض التكـاليف العامـة 

                                           نتيجـــة لـــذلك ، الكثيـــر مـــن العمـــال الأمريكـــان ســـوف   .                     لعملياتهـــا التشـــغيلية 
                                 علـى الـرغم مـن أن العشـرات مـن شـركات   .                                  يواجهون احتمال البطالة المتوقعة

U.S.   الكبيرة لقد أنشأت مواقع لهـا عبـر البحـار فـي الماضـي ، مـا هـو جـدير                                                              
                              بصــفة خاصــة يتمثــل فــي طــول الفتــرة   IBM                          بالملاحظــة والانتبــاه فــي إعــلان 

                                                                    ً       التي عاشتها الإدارة العليا لإخفاء التأثير الكامل على الأفـراد الأكثـر تـأثراً بهـذا 
                              علـى ثنـاء عظـيم مـن أجـل سياسـاتها   IBM                ي الماضـي ، حصـلت  فـ  .        التحرك 

    .                                                            ً  الداخلية التي دعمت أجور مرتفعة وتوظف كامل كلما كان ذلك ممكناً 
                                                      فــي سلســلة مــن وثــائق الشــركة الداخليــة التــي كشــفت عنهــا مجلــة   

Wall street   أفراد ،        IBM   بنقل تطـوير البـرامج إلـى خـارج     ون        المتأثر                            U.S.  
ــدري ــى ت ــرون عل ــي                    ســوف يجب ــون محلهــم ف ــذين ســوف يحل ــراد ال                                       ب نفــس الأف

                     ذو المهـارة العاليـة ،   IBM                                   بعبارة أخـرى ، المـدير أو المهنـدس فـي   .         النهاية 
                                                                الذي يواجه احتمـال البطالـة ، سـوف يواجـه إهانـة إضـافية مـن تعلـيم شـخص 

                    أعضــــاء الإدارة العليــــا   .                                        آخــــر كيــــف يــــؤدي وظيفتــــه قبــــل أن يتــــرك الشــــركة 
                                                   هم بالصعوبات المحتملة والطبيعة الحساسة لهـذا الموقـف                 ً    التنفيذيون إدراكاً من

                حريصـين فـي كيفيـة     وا                                              ، أصدرت سلسلة مـن المـذكرات إلـى المـديرين أن يكونـ
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                          علـــى ســـبيل المثـــال ، إذا ســـأل   .                                     وصـــفهم نقـــل العمـــل إلـــى المواقـــع الأجنبيـــة 
   أن   IBM                                                       العـــاملون حـــول إمكانيـــة تـــأثرهم بهـــذا النقـــل ، يجـــب علـــى مـــديري 

ــادي              يســتخدموا ردود ــة لتف ــارون كلمــاتهم بدقــة عالي                                                   هــم بحــرص شــديد ، ويخت
                                       إذا طلـــب العـــاملون أي شـــيء كتابـــة ، فـــإن كـــل   .                         المناقشـــة المباشـــرة للنقـــل 

                                                                    المكاتبات الخاصة بهذا الشـأن يجـب عرضـها علـى إدارة المـوارد البشـرية قبـل 
    .                    توصيلها إلى العامل 

      كبيــرة    ّ                  خفّــض مــن معنويــات نســبة  IBM                          القلــق والجــدل المحــيط بقــرار   
ً  يضــاف إلــى ذلــك ، بالنســبة للشــركة التــي تمتعــت طــويلاً   .                  مــن القــوة العاملــة                                              

ــي  ــاملين ف ــدأت تنمــو مصــلحة الع ــد أنهــا خــارج ســلطة الاتحــاد العمــال ب                                                                 بتقلي
                                                                 تشـــكيل اتحـــادات وانضـــمامهم إلـــى الاتحـــاد العمـــالي العـــام لكـــي يمـــثلهم أمـــام 

         ويتهم فـي   عضـ  IBM        عامل من        ١.٠٠٠                    في خلال ستة أشهر سجل   .        الإدارة 
     عامـل          ١٤٠.٠٠٠  IBM    لـدى     " .                        لعمال الاتصـالات الأمريكـان   "            تحالف تابع 
                                            ومـع ذلـك ، علـى مـدى سـنوات قليلـة مضـت ، قـد خلقـت   .   .U.S          يعملون في 

IBM   وظيفة سنوياً ، بينما ازدهر التعيين عبـر البحـار بمعـدلات   2,000    فقط                                          ً          
    .           أكثر سرعة 

                  هذا الموضوع صـراحة                                           من منظور الشركة ، قد تفادت الشركة مناقشة  
                                                   لوضــع الأخبــار الســيئة تحــت الســجادة ، حــاول أعضــاء الإدارة   .             مــع العــاملين 

                                                                التنفيــذيون إغـــراق الموضـــوع فــي المكاتبـــات والمـــذكرات ولكــن بلغـــة غامضـــة 
      ً                          ، وأيضاً تناولها للموضوع ولد عـدم   IBM                       من منظور العامل ؛ قرار   .        متعمدة 

                              تـدريب لمـن يحـل محـل وظيفتـك أضـاف              كما أن طلب ال  .                     ثقة كبيرة في الشركة 
                    ومعها شركات أمريكية   IBM          ومع ذلك ،   .                               إلى خسارة فقط الكرامة الشخصية 

                     إن الأجور في الصـين أو   .                                               كبيرة أخرى تشعر بأنه لم يكن أمامها اختيار آخر 
ــع الأجــور فــي  ــل رب ــل   .   .U.S                        الهنــد تمث  , Intel  :                      الشــركات المنافســة مث
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Hewlett – Packard, Dell and Mircosoft   قـد بـدأت جميعهـا مرحلـة ،                       
                                                                ازدهار وظائفها فـي بلـدان الأجـور المنخفضـة لكـي تبقـى متنافسـة علـى مـدى 

ـــدة الماضـــية  ـــة   .                         الســـنوات العدي ـــة بصـــفة عام                                     المســـاهمون والأســـواق المالي
ــافس  ــي تتن ــا تســتطيع لك ــدر م ــا بق ــون أن تخفــض الشــركات مــن تكاليفه                                                              يطلب

    .      ً                عالمياً ، وتبقى مربحة 
  

  ة الإدارة الاستراتيجيةمسئولي

Responsibility For Strategic Management  
  

                                                               العــاملون فــي الوظــائف الــدنيا فــي المشــروع عــادة يمتلكــون خبــرة متخصصــة 
           يعطــيهم هــذا   .                                                    مهمــة حــول موضــوعات مثــل التكنولوجيــا ، العمــلاء والتســويق 

    يـيم                                                                نقطة أفضلية ممتازة يستطيعون من خلالها تحديد الفـرص والتهديـدات وتق
                              لــذلك ، قــد يتوقــع المــرء أن ينقــل   .                                حــالات القــوة وحــالات الضــعف بالشــركة 

ــــــة الإدارة  ــــــرة لتســــــيير عملي ــــــيهم مســــــئوليات كبي ــــــا إل                                                              أعضــــــاء الإدارة العلي
                                                         في الواقع ، يشارك أعضاء الإدارة العليا مثـل هـذه المسـئوليات   .             الاستراتيجية 

                 جـب أن يلعـب مــديرو            ومـع ذلـك ، ي  .                                   ً  بالفعـل مـع العـاملين ، علـى الأقـل جزئيـاً 
                     ً       ً                                       العمـــوم التنفيـــذيون دوراً أساســـياً بســـبب النفقـــات الماليـــة الضـــخمة المرتبطـــة 
                                                                     بــالقرارات الاســتراتيجية ، التـــأثير طويــل الأجـــل لمثــل هـــذه القــرارات ، والجـــدل 

                        يجلـــب الكثيـــر مـــن القـــرارات   .                      ً                   اللافـــت الـــذي تثيـــره غالبـــاً مثـــل هـــذه القـــرارات 
                                      ت صعبة حول كيف يمكن التوفيق بين حاجات                ً              الاستراتيجية أيضاً معها اختيارا
    .                         أصحاب المصلحة المختلفين 

  

                                من هم المديرون الاستراتيجيون ؟ 
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                                                               يوجـــد نوعـــان مـــن مـــديري الإدارة العليـــا أكثـــر مســـئولية بصـــورة مباشـــرة عـــن 
                                        التنظيمية الأساسية ، والمديرون على مسـتوى                مديرو الوحدات  :             الاستراتيجية 

ـــديرو الوحـــدات    . "        الشـــركة  ـــة الأساســـية                م ـــر   "                   التنظيمي                  مســـئولون عـــن دوائ
                                       في الشـركة متعـددة دوائـر الأعمـال المتنوعـة   .                             الأعمال الفردية داخل المنظمة 

                                                    ، فـــإن المـــديرين التنفيـــذيين المســـئولين عـــن دوائـــر الأعمـــال   )   IBM    مثـــل   ( 
                                                         مثــل التجــارة الإلكترونيــة ، شــبه الموصــلات ، نظــم التشــبيك ، نظــم   (         الفرديــة 

             يطلق على مثـل   .                               هم مديرو وحدات تنظيمية أساسية   )         ستشارات            التخزين والا
                                                                   هــؤلاء المــديرين مــن أعضــاء الإدارة العليــا التنفيذيــة ألقــاب متعــددة متضــمنة 

  .                                                                    مدير دائرة عمل ، مدير عام ، مدير قسم ، ومدير وحـدة أعمـال اسـتراتيجية 
   :                علـى سـبيل المثـال   (                                             الشخص الذي يرأس مجلس إدارة مشروع أعمال فردي 

      ً                     هـم أيضـاً مـديرو وحـدة تنظيميـة   )   DominoPizza , Papa John's       الدولي 
    .        أساسية 
ــافِظَ الماليــة   "                           المــديرون علــى مســتوى الشــركة   "    َ          مســئولون عــن المَحَ  ِ  َ  َ              

                                                   ومن ثم ، يوجد مثل هؤلاء المديرين فقـط فـي شـركات دوائـر   .                لدوائر أعمالهم 
       الأشـخاص     ) .   General Electric  :                 علـى سـبيل المثـال   (                 الأعمال المتعددة 

                                                               رؤســاء مجــالس الإدارات فــي الشــركات متعــددة دوائــر الأعمــال هــم المــديرون 
                                                الشركات متعددة دوائر الأعمال والتي تحتوي على عدد   .                  على مستوى الشركة 

                                                                      كبير من هذه الدوائر عادة تعين المديرين التنفيذيين في منتصف الطريق بين 
                يشرف كل من هؤلاء   .                  لعليا التنفيذيين                                     دوائر الأعمال الفردية وأعضاء الإدارة ا

                                                               الأفـــراد علـــى مجموعـــة فرعيـــة مـــن إجمـــالي الحـــوافظ الماليـــة لإجمـــالي دوائـــر 
                                                          لأن كل من هؤلاء الأفـراد يمـارس مسـئولية إشـرافية بالنسـبة لـدوائر   .        الأعمال 

   إن   .                                                             أعمــال متعــددة ، فــإنهم يعتبــرون مــديرين علــى مســتوى الشــركة ، أيضــا 
                                   نائــب رئــيس مجلــس الإدارة لمجموعــة مــا ،   :  ً         ضــاً متعــددة                    ألقــابهم الوظيفيــة أي
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ــذي ونائــب رئــيس مجلــس الإدارة ، المــدير العــام التنفيــذي                                                                       المــدير العــام التنفي
    .         لقسم ما 
                                                         يقــوم كــل مــن مــديري الوحــدات التنظيميــة الأساســية والمــديرون علــى   

     فـراد        إنهـم الأ  .                                                        مستوى الشركة بأدوار محوريـة فـي عمليـة الإدارة الاسـتراتيجية 
                                                            القيــاديون الــذين يحركــون خيــوط كــل الأصــول الأخــرى لتــؤدي مهمتهــا عنــد 

               ً                      إنهــم يمثلــون أيضــاً مســتويات الســلطة داخــل   .                       التنــافس مــع شــركات أخــرى 
                                ً     ً      نتيجـة لـذلك ، فـإنهم يمارسـون تـأثيراً ضـخماً علـى   .                       المنظمة أو وحـدة فرعيـة 

ــدة ، أو شــراء شــركات  ــاء مصــانع جدي ــات الشــركة الرأســمالية لبن        أخــرى ،                                                           نفق
                                                              يحــددون اتجــاه مســتقبل نمــو الشــركة ، ويوجهــون جهــود الشــركة فــي اتجــاه 

                             ً              يقــوم أعضــاء الإدارة العليــا غالبــاً بــدور الأشــخاص   .                    فــرص الســوق المنبثقــة 
                                                          المتحـــدثين باســـم شـــركاتهم عنــــد التعامـــل مـــع وســــائل الإعـــلام حـــول هــــذه 

     ، أو                                                              الموضــوعات ، مثــل التكنولوجيــات الاقتحاميــة ، النشــر عــن منــتج جديــد
                                                             ادعـــاءات محتملـــة ضـــد الشـــركة مـــن المســـاهمين أو العمـــلاء أو المجتمعـــات 

ــى أعلــى   .         المحيطــة  ــددة عل ــؤدي وظــائف متع ــا ت ــإن الإدارة العلي ــم ، ف                                                       ومــن ث
    .                                                                  مستوى للمنظمة ، وتتحمل أعلى مسئولية عن استراتيجيات وأفعال شركتها 

     وحتـى                                                        في نفس الوقت ، يعتمـد العمـلاء ، المسـتثمرون ، العـاملون ،  
                                                             الجمهــور بصــفة عامــة علــى أحكــام ، خبــرة ومهــارات هــؤلاء المــديرين لكــي 

                        بالنسـبة للأغلبيـة الســاحقة   .                                         يتنافسـوا علـى أسـاس عـادل وفــي إطـار القـانون 
                                                 يســتمر أعضــاء الإدارة العليــا  فــي العمــل لســاعات طويلــة     .U.S         مــن شــركات 

      ئهــم ،                                                        يضــعون الاســتراتيجيات وخطــط الإجــراءات التــي تســتهدف أرضــاء عملا 
    ومع   .                                                                  مكافأة مستثمريهم ، تطوير أفرادهم وتدعيم إحساس أكبر بالثقة العامة 

                                                               ذلك ، ليست دوائر الأعمال محصنة ضـد الفضـائح والأعمـال غيـر الأخلاقيـة ، 
    .                                                              التي يمكن أن تشوه سمعة الصناعات ككل على مدى فترة زمنية ممتدة 
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                             خصائص القرارات الاستراتيجية 

ٌ  تصٌــ              القــرارات التــي                                   ً              مــن خــلال العمليــة الاســتراتيجية ، غالبــاً تلــزم الشــركة     در 
                                         علـى سـبيل المثـال ، فـي صـناعة أشـباه الموصـلات   .                        بأموال استثمارية كبيـرة 

                               ، قـرار إنشـاء مصـنع يمكـن أن يكلـف   )                 شرائح سيليكونية   (                   عالية التكنولوجيا 
  Intel        ، أنفقـت       ٢٠٠١       فـي عـام   .            بليـون دولار    ٣           ً             الشركة مبلغاً قد يصل إلـى 

               بليـون دولار علـى      ٧.٥                             في صـناعة شـبه الموصـلات أكثـر مـن   .U.S      عملاقة 
ــات الرأســمالية فقــط  ــى أنــه   Intel     تنظــر   .                        النفق ــاق الضــخم عل                              إلــى هــذا الإنف

                                                     ً               وسيلة إلى التعلم وتطبيـق أسـاليب صـناعية ربمـا أكثـر تعقيـداً لتصـميم شـرائح 
          لتاليـة مـن                     فـي السـنوات القليلـة ا  .   Chips                              أسرع وأكثر قـوة مـن هـذه الشـرائح 

  .            بليــون دولار    ٥                                                  المحتمــل أن يكلــف مصــنع جديــد للشــرائح الســيليكونية حتــى 
                                                        في الإنفاق الذي لا يتراجع في أساليب تصنيع جديدة واختراقات   Intel      تستمر 

                        تواجـه صـناعات أخـرى مواقـف   .                                          علمية لتصميم شرائح دائمة المزيد من القوة 
  .     ً                      طلوباً للمنافسة في الصناعة                                           مماثلة حيث يكون الإنفاق الرأسمالي المرتفع م

         فـــي مدينـــة   Saturn          بنـــاء مصـــنع   )   GM  (                         عنـــدما قـــررت جنـــرال موتـــورز 
Tennessee   بليــون    ٥                    ألتزمــت الشــركة بمبلــغ   )       ١٩٩٠  (                  أثنــاء التســعينيات      

                                                              دولار كمعدات للمصنع علـى مـدى عشـر سـنوات ، التـدريب ، أدوات وصـبغات 
           اســتخدام مــا   GM      تحــاول      الآن  .         ، وهكــذا   robotics                    جديــدة ، أجهــزة روبــرت 

                                           لإحداث ثورة صناعة السيارات في أقسامها الأخرى   Saturn                تعلمته من تجربة 
      الأخرى   GM                              بالفعل المدرس الذي يوضح لأقسام   Saturn               ؛ قد أصبح مصنع 

     يمكـن   .                               كيـف تصـنع سـيارات صـغيرة بفعاليـة   "         بونتيـاك   "   و   "          شيفورليه   "     مثل 
                                  يج لعلامة تجارية لمنتج بيتزا جديـدة                                     أن يكلف نشر حملة إعلانية جديدة للترو 
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                             مليون دولار علـى مـدى عـدة سـنوات      ٣٠٠                              لدى شركة بيتزا هت ما يزيد على 
                  فـي صـناعة الأدويـة ،   .                                            ، مع قليـل مـن ضـمان أن تكـون تلـك الحملـة ناجحـة 

                                                               قــرار تطــوير عقــار جديــد يمثــل ثــورة فــي مكافحــة مــرض الســرطان ، الإيــدز ، 
                                     ة المزمنــة الأخــرى ،يمكــن أن يكلــف بســهولة                              القلــب ، الــدرن ، والعلــل الجســدي

ــد   .                 ً  بليــون دولار فصــاعداً    ٢          ابتــداء مــن  ــز الزائ ــة ذات التمي                                    الكثيــر مــن الأدوي
ــر مــن  ــة     ١٥             أخــذت أكث ــة وفعال ــر آمن ــل أن تعتب ــاً للتطــوير قب        يجــب أن   .    ً                                   عام

ـــة فـــي الإنفـــاق فـــي كثيـــر مـــن  ـــا الحيوي ـــة والتكنولوجي                                                              تســـتمر شـــركات الأدوي
                                                لاكتشاف عقاقير ومكونات جديدة التي تتطلب باستمرار                      التكنولوجيات الحديثة 

ــرض هــذه النفقــات صــانع العقــار   .                                  المزيــد مــن الطــرق والأســاليب المعقــدة  تع                             
ــة  ــرة ، ومــن المحتمــل مخــاطر قانوني ــة كبي ــى مخــاطر مالي       تتضــمن   .    ً                                                    أيضــاً إل

 ,Proctor & Gamble, Cisco Systems                       قـرارات بعـض الشـركات مثـل 

Microsoft, American Express   لتطــوير منتجــات جديــدة ، تدشــين ،                              
      لـذلك،   .                                     ً                     ً  برامج إعلانية ، وتملك شركات أخرى غالباً تتطلب مبالغ ضخمة جـداً 
    .                                                             هذه موضوعات استراتيجية حساسة تقع في نطاق مهام الإدارة العليا 

                                                  القــرارات التــي تصــل مــن خــلال عمليــة الإدارة الاســتراتيجية   .                   التــأثير طويــل الأجــل 
                                             لــذلك ، تلــزم القــرارات الإداريــة المنظمــات بإتبــاع   .             الصــعب نقضــها     ً     غالبــاً مــن 

                 على سبيل المثال،   .                                                  سلسلة معينة من الإجراءات على مدى فترة زمنية ممتدة 
                                                             يتضـــمن قـــرار بنـــاء تســـهيلات تصـــنيعية اختيـــارات حـــول الموقـــع ، الحجـــم ، 

        العوامـل           الكثيـر مـن   .                                                      تكنولوجيا التصنيع ، برامج التدريب ، واختيار الموردين 
                 الاسـتثمار فـي أصـول   .                                              من الصعب تغييرها بمجـرد بنـاء مثـل تلـك التسـهيلات 

  .                                                                   مادية كإقامـة مصـنع ، واحـد مـن قـرارات كثيـرة التـي لهـا تـأثير طويـل الأجـل 
                                                                تتضمن القرارات الأخرى التي من الصعب نقضـها تملـك شـركة أخـرى ، تشـكيل 

             ناعة بالنســـبة                                                 تحـــالف اســـتراتيجي ، خلـــق معـــايير تقنيـــة علـــى مســـتوى الصـــ
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                                                                         للمنتجات الجديدة ، والمبالغ التي تنفق على البحوث والتطوير لتدعيم التجديد 
    .          والابتكار 
                                                        ومن ثـم ، تتطلـب كيفيـة تخصـص الشـركات لمواردهـا مـن أجـل تقويـة   

                   عــادة ، يحتــاج إحــداث   .                                              مركزهــا التنافســي حســن التقــدير والتحليــل المنضــبط 
                                    ء الفتـرة قـد لا تكـون الشـركة قـادرة علـى                                   التغيير إلى وقت ليس بالقصير ، أثنا

                                                               الاســـتجابة إلـــى حاجـــات العمـــلاء أو التحـــديات التـــي تفرضـــها التكنولوجيـــات 
                                     ً         وبالمثــل ، القــرار الــذي لا يتطلــب اســتثماراً فــي بعــض   .                     الجديــدة أو المنافســة 

ــة  ــه الذاتي ــى   .                         ً                                 الأنشــطة الرئيســية يمكــن أيضــاً أن يفــرض مجموعــة تكاليف     عل
ـــال ، فـــي أو    IBM         عـــدم قـــدرة   )       ١٩٩٠  (                    اخـــر عقـــد التســـعينيات                     ســـبيل المث

  ThinkPad                                                          لتوسيع طاقتها بسرعة جهاز الكمبيوتر الذي يطلق عليه المفكرة 
                                                                     والأعلى شعبية أعطى للمنافسين اليابانيين الدخول السهل إلى هذا القسـم ذي 

  Eastman Kodak                             وبالمثـل ، الصـعوبة التـي واجهـت   .                  ً  الربحية اللافتـة جـداً 
                                                    ي تتحول إلى التصـوير الرقمـي ، يلقـي الضـوء علـى المخـاطر             حيث ناضلت لك

                                                                     المتأصلة التي تواجه أعضاء الإدارة العليا عند تخصيص الموارد إلـى منتجـات 
                                    فـي كثيـر مـن الصـناعات ، الاسـتثمارات فـي   .                             جديدة في بيئات سريعة التغيـر 

     ً              أيضـــاً التســـهيلات غيـــر  .                   ً                         الأصـــول الثابتـــة غالبـــاً تعتبـــر غيـــر قابلـــة للإلغـــاء 
                            ً                                    المناسبة عـادة تكـون متخصصـة جـداً إلـى حـد أنـه لا يمكـن بيعهـا إلا بخسـارة 

 ,Chevron Texaco  :                                   علــى ســبيل المثــال ، شــركات الــنفط مثــل   .       كبيــرة 

Royal Dutch / Shell Group and ExxonMobil   ًأرهقتهـا كثيـرا ،  ً              
                                                                     عمليات التكرير التي أصبحت متقادمة بسرعة ، بسبب التكنولوجيـا الجديـدة ، 

                                                                تشــريعات البيئــة المتعــددة التــي كانــت تصــدر باســتمرار علــى مــدى الســنوات   و 
                                             سـوف يضـيف تنظيـف معامـل التكريـر هـذه تكـاليف ضـخمة   .               العشر الماضية 

    علـى   .                                                             على هذه الشركات ، ومن ثـم ، رفـع أسـعار البنـزين علـى المسـتهلكين 

٧٩

o b e i k a n d l . c o m



 ٨٠

    يار                                                                 الرغم من هذه الشركات قد ترغب في تسييل بعض المرافق ، فإن هذا الاخت
           ً                                                       قد يكون صعباً ، قليل من المشـترين هـم الـذين مـن المحتمـل أن يكـون لـديهم 

                لـيس كـل القـرارات   .                                                  اهتمام بهذه الأصول المتخصصـة والتـي تتقـادم باسـتمرار 
                                                    ً                الاستراتيجية غير قابلة للنقض ، ولكن معظمها يحدث تأثيراً طويل الأجل على 

ــــا منخــــ  .         المنظمــــة  ــــذلك ، يصــــبح أعضــــاء الإدارة العلي ــــرارات                                    ل                  رطين فــــي الق
                                                                 الاستراتيجية في مجهود لتفـادي الأخطـاء المكلفـة ، ولكـن لا يوجـد مـا يضـمن 

    .        نجاحهم 
                              ً                        عادة تثير القرارات الإدارية نوعاً من الجدل بين المـديرين   .                       الطبيعة المثيرة للجدل 

ـــاملين بالشـــركة  ـــرار شـــركة   .                   والع ـــدرس ق ـــل   Olympus Optical                لن        لتحوي
  .        ً                                        رات طبقاً لرغبـات العميـل تلبيـة لاحتياجاتـه الشخصـية                     مواصفات إنتاج الكامي

  Customization                                                     يرحب أفراد المبيعات بمثل هذه السياسة التي يطلق عليها 
                                                                لأن إعطـاء الأولويـة للعميـل فـي مواصـفات المنـتج يحسـن قـدرتهم علـى تلبيــة 

                    إنـه سـوف يمكـن العمـلاء   .                                            حاجات العميل ، ومـن ثـم ، زيـادة حجـم المبيعـات 
                                                                 راء أنواع مختلفة من الكاميرات ، مع أنواع مختلفة من العدسات وأوجـه     من ش

        ً                                                        أخــرى طبقــاً لمســتوى خبــرتهم ، ميزانيــاتهم الشخصــية ، وتفضــيلات اللــون أو 
                                                      مــن المحتمــل أن أفــراد التصــنيع فــي الشــركة ســوف يقــاومون هــذا   .         النمــوذج 
                            ســوف تعقــد مهمــة الإنتــاج إلــى حــد   The Customization    لأن    .        التحــرك 

                               يجب على أعضـاء الإدارة العليـا أن   .                                      كبير ، ومن ثم ، زيادة تكاليف التصنيع 
                                                                  يشــرفوا ويــديروا حــالات الجــدل مــن هــذا النــوع لمنــع الخلافــات قبــل أن تتفــاقم 
                                                                وتتحــول إلــى مناقشــات مبــددة للوقــت ، ولضــمان أن القــرارات التــي تصــل فــي 

    .                                         النهاية تكون معبرة عن حاجات المشروع ككل 
                                              ت الأخيــرة ، قــد دعــت الإجــراءات الاســتراتيجية فــي بعــض          فــي الســنوا  

                                            ً                      الشــركات إلــى التــدقيق الشــديد مــن الحكومــة ، وأيضــاً مــن المســتثمرين الــذين 
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ـــى ســـبيل المثـــال ، تعرضـــت   .                                يتشـــككون فـــي كفـــاءة بعـــض المصـــروفات                          عل
                   والهيئــات التشــريعية   .U.S   فــي   "             وزارة العــدل   "                         مايكروســوفت إلــى تحقيــق مــن 

                                                 وات الأخيرة حول سلوكها الاقتصادي ومصروفاتها الضـخمة                 في أوربا في السن
 Microsoft Media      ً  ، وأيضــاً   Internet Explorer                للتــرويج لاســتخدام 

Player   كجزء من عروض شركة                  software   إلى    PCs   .   الشـركات المنافسـة                 
                  وشــركات صــغيرة أخــرى   Sun Microsystems, Time Warner  :     مثــل 

                                  الغ ضخمة عن عمد لتشجيع العملاء على                               اتهمت مايكروسوفت بأنها تنفق مب
                                                                   الابتعــاد عــن المنتجــات التــي تقــدمها الشــركات المنافســة ، ولــذلك خلقــت حالــة 

    .   software                                            احتكار واقعية في أوجه أساسية في دائرة أعمال 
                                                             وبالمثل ، قد تشكك كثير مـن النـاس حـول النفقـات التسـويقية اللافتـة   

ـــة الأمر  ـــي تضـــطلع بهـــا شـــركات الأدوي ـــوعي                                  الت ـــرويج لمنتجاتهـــا وال ـــة للت                               يكي
                           ً         بعض الأفراد في الكونجرس وأيضاً جماعـات   .                              بعلاماتها التجارية بين العملاء 

 Pfizer, Wyeth, Merck  :                                          المصلحة العامة ، يتعجبون لماذا شركات مثل 

and Schering Plough   ، تعلن عن منتجاتها بهـذا المسـتوى مـن الاقتحـام                                           
                إنهــا تقــاوم بشــدة   .                   يتهــا فــي نفــس الوقــت                             ومــع ذلــك ، لــم تخفــض أســعار أدو 

                                    ً                              الرقابة على الأسعار وفي نفس الوقت أيضاً تخشى شبح الزيادة في تشريعات 
                                             ً                    التدخل الحكومي حيث تواجه هوامشها الربحية ضغوطاً مسـتمرة مـن منافسـين 

    .                                                      جدد ، العقاقير الجنسية ، والتكاليف البحثية المتفاقمة 
                       ون لهــم صــوت أعلــى حــول مــا                               فــي حقــل آخــر ، قــد أصــبح المســتثمر   

                       بصــفة خاصــة ، فــي الســنوات   .                                            يجــب أن تفعلــه الإدارة لبنــاء الميــزة التنافســية 
                                          ً                           القليلة الماضية ، يصبح المساهمون أكثر نشاطاً في التعبير عن آرائهم حول 

                                    علـــى ســـبيل المثـــال ، قـــد يعطـــي المســـاهمون   .                          قـــرارات اســـتراتيجية محوريـــة 
           لتـدرس حالـة   .                         افقة على شـراء شـركة أخـرى                                 إشاراتهم بالموافقة على عدم المو 
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Hewlett – Packard ( HP )   كانـت اسـتجابة   .       ٢٠٠٢  ـ       ٢٠٠١       فـي عـام             
ــــد أن تنــــدمج مــــع   HP                     ً              المســــتثمرين بــــاردة تمامــــاً عنــــدما أعلنــــت                        أنهــــا تري

Compaq Computer   .   ًاعتقــاداً بــأن الشــركتين ســوف لا يشــكلان وضــعا  ً                              ً      
                    ، ومــن ثــم ، كشــفوا عــن   HP    ً                                ملائمــاً ، فقــد بــاع المســتثمرون حصصــهم فــي 

    .                    عدم تذوقهم للاندماج 
      ، وظـل   Compaq                       فـي النهايـة انـدماجها مـع   HP                ومع ذلك ، أكملـت   

                                                                  الكثيــر مــن المســتثمرين متشــككين فــي قــدرة الشــركة المنبثقــة علــى المنافســة 
         الـذي كـان   Carly Fiorina                      المدير العـام التنفيـذي   .   Dell and IBM  :    مع 

      ً                                  ح حديثاً تحت تدقيق ومساءلة شديدة مـن مجلـس                        رأس حربة الاندماج قد أصب
ــث تســتمر  ــوتر   HP                  الإدارة، حي ــي منافســة كمبي ــرة ف                                         فــي مواجهــة صــعوبة كبي

Dell   طلــب المجلــس مــن       ٢٠٠٥                 بحلــول شــهر فبرايــر   .                ومنافســين آخــرين              
Fiorina   أن يستقيل حيث تسـعى الشـركة إلـى أن تأخـذ اتجاهـا جديـداً لإحيـاء        ً                                                 

                     الـذين كـانوا قـد طعنـوا   Wall Street        ي جريـدة                     الكثير من المحللين فـ  .       نموها 
                                                               فــي التشــكك حــول صــحة الانــدماج ، يطلبــون بعــد ذلــك ، إعــادة هيكلــة كبيــرة 

    .   HP              لعمليات تشغيل 
  

                                         صعوبات التوفيق بين حاجات أصحاب المصلحة 

  ً        أولاً ، لـدى   .                                                      توجد عوامل عديدة تعقد مهمة تلبية حاجـات أصـحاب المصـلحة 
    ً        ً             ثانيـاً ، غالبـاً ، مـن الصـعب   .                 الحاجـات المعقـدة                          أصحاب المصلحة الكثير من

   ً                         أيضـاً ، مـن الصـعب إلـى حـد كبيـر   .                                      تحديد القوة النسبية لمثـل هـذه الحاجـات 
    ً              ثالثــاً ، عــادة توجــد   .                                                الحكــم علــى مــدى اســتعداد المســاهمين لقبــول المخــاطرة 

ــى  ــدى الأفــراد أصــحاب المصــلحة داخــل كــل مجموعــة عل                                                           حاجــات متصــارعة ل
                      ً                       المثـــال ، كمـــا لـــوحظ ســـابقاً ، قـــد يكـــون لـــدى الأفـــراد          علـــى ســـبيل   .     حـــدة 
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                         البعض يرغب في استراتيجية   :                                        المساهمين مخاطر مختلفة تتعلق بتفضيلاتهم 
                                                     ً       خطــرة مــع عائــدات ذات احتمــالات مرتفعــة ، آخــرون يفضــلون منهجــاً أكثــر 

                           ربما الأكثر صعوبة من كل هذا   .     ً                                 ً  تحفظاً ، حتى لو قدم عائدات أكثر انخفاضاً 
  .                                                    الصــراعات التــي تنشــأ بــين مجموعــات أصــحاب المصــلحة ذاتهــا          يتمثــل فــي 

                                                               علــى ســبيل المثــال ، قــد يؤيــد المســاهمون تخفــيض نفقــات الــتحكم فــي تلــوث 
                                                                     المياه لزيـادة الربحيـة قصـيرة الأجـل ، بينمـا المجتمـع الـذي تعمـل الشـركة فـي 
                                                                       إطاره لا يوافق على مثل هذه الخطوة بسبب مخاطره المتزايدة التي تترتب على

    .             تلوث المياه 
                                                         عادة ، يطلق على الصراعات التي مـن هـذا النـوع معضـلات أخلاقيـة،   

        يمكــن أن   .                                              لأنهــا تضــحي بمصــلحة مجموعــة علــى حســاب مجموعــة أخــرى 
                                                                تحدث المعضلة الأخلاقية أثنـاء عمليـة الاختيـار الاسـتراتيجي ، ويطـرح بعـض 

            هـذه المعضـلات          لحـل مثـل  .                                  ً           الموضوعات الاستراتيجية الأكثر إرباكـاً للمـديرين 
                                                                 يجــب علــى المــديرين أن يزنــوا بعنايــة ادعــاءات الأطــراف المتصــارعة ، وهــذه 

     ليسـت   .                                                           مهمة معقـدة ، تتطلـب الكثيـر مـن الحساسـية ، الإنصـاف ، والتقـدير 
                    ومـع ذلـك ، مـن المفيـد   .                                ً                رسالتها هنا أن نقدم توجيها حاسماً في هذا المجـال 

                             في اعتبـارهم عنـد تقيـيم الحقـوق                                        ذكر ثلاثة معايير يجب أن يأخذها المديرون 
                                     الالتزامـــات القانونيـــة ، توقعـــات المجتمـــع   :                         المتصـــارعة لأصـــحاب المصـــلحة 

    .                        ومعايير السلوك الشخصية 
ــة  ــايير القانوني ــى ، وضــع الاســتراتيجيات   .                    المع ــديرين ، كحــد أدن ــى الم                                                يجــب عل

                                      الفشـل فـي القيـام بهـذا يمكـن أن يـؤدي إلـى   .                           بحيث تكون في حـدود القـانون 
    علــى   .                                                            واقــب وخيمــة ، مثــل الغرامــات ، توجيــه اللــوم العــام ، وحتــى الســجن  ع

                                                                    سبيل المثال ، شركات السمسرة في السندات في العديد مـن الاسـتثمارات التـي 
          ، اليابان     .U.S                                                     انخرطت فيها شركات الأوراق المالية والأعمال المصرفية في 
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         مــن أنشــطة                                                      ، ســنغافورة وفــي أمــاكن أخــرى كانــت عبــارة عــن سلســلة واســعة
                                                                    المضاربات غير القانونية القصد منها تحجيم أسواق سـلعية متعـددة ومتنوعـة 

                                       مثــل هــذه التصــرفات غيــر القانونيــة أدت إلــى     ) .       ١٩٩٠  (                  أثنــاء التســعينيات 
                 ً       بـل ، إن الأكثـر سـوءاً تمثـل   .                                          تكاليف باهظة على كل من الشركات والمديرين 

                  في حالة مـن الإزعـاج   .U.S                                        في موجة من حالات الفساد في الشركات أوقعت 
    .                                 على مدى السنوات القليلة الماضية 

ــار شــركة    ــي أحاطــت بانهي ــائع الت ــة مــن الوق ــاول السلســلة الحديث                                                            لنتن
Enron Corporation   عملاقـة الطاقـة ، التـي كـان لـديها طموحـات ضـخمة                                          

          إفلاســها فــي   Enron            عنــدما أعلنــت   .                                   للتوســع إلــى العديــد مــن دوائــر الأعمــال 
                           ً     ً                     لم تكلف المستثمرين فقط مبلغاً ضخماً ، ولكنها وجهـت ضـربة   ،       ٢٠٠١    عام 

                                             اعتقــد هــؤلاء الأفــراد إنهــم كــانوا يعملــون لــدى شــركة   .                      مفجعــة للعــاملين لــديها 
                    ً                             الأكثر من هذا ، تقريباً كل العـاملين كانـت أصـول نظـام   .                  ذات مستقبل متألق 

      ن بيــع               ، ولقــد منعــوا مــ  Enron     ً             مرتبطــاً بقيمــة أســهم   )          اعتــزالهم   (          معاشــاتهم 
  .                                                                أسهمهم في الأوقـات الحرجـة ، عنـدما كانـت أمـوال الشـركة تتـدهور بسـرعة 

ً      ً      ً  في النهاية واجه هؤلاء العاملون مستقبلاً مالياً كئيباً   Enron             عندما انهارت                                      .  
                                                                     فــي نفــس الوقــت ، الكثيــر مــن أعضــاء الإدارة العليــا التنفيــذيين كــانوا قــادرين 

           المالية في   Enron        ق مأساة                                        على بيع أسهمهم قبل أن يطفو على السطح عم
ــار  ــة فــي مواقــف   .        الأخب ــر الأعمــال الأمريكي                                                     وضــعت مثــل هــذه الفضــائح دوائ

                                    ً                             دفاعية ، لأن الجمـاهير أصـبحت أكثـر تشـككاً ، بـل ومتشـائمين حـول الـدوافع 
 Enron, WorldCom, Tyco  :           أسـماء مثـل   .                          وحتى أمانـة الإدارة العليـا   ( 

International , HealthSouth   ا قـد أصـبحت رديئـة السـمعة ،        ، وغيرهـ                          
                     التـأثير الكـارثي الـذي   .                                                  وعندما تذكر ، يذكر معها الطمع ، والاحتيال والسـرقة 

                                                                   أحدثــه فســاد الشــركات علــى المســاهمين ، العــاملين والمــديرين أعضــاء الإدارة 
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ر التشريعات الحكومية المتزايدة لمنـع التصـرفات غيـر القانونيـة ،  الوسطى فج                                                                      
    .                     ى حد ما في المستقبل                وغير الأخلاقية إل
                                                يجــب أن يبــذل المــديرون قصــارى جهــودهم لتلبيــة توقعــات   .                توقعــات المجتمــع 

                                                                    المجتمعات التي يعملون في إطارها ، حتى لا تكون مثل هـذه التوقعـات مقننـة 
                                                     الفشـــل فــي القيـــام بهــذا يمكـــن أن يــؤدي إلـــى الكثيــر مـــن حـــالات   .       ً  تشــريعياً 
                                  ات كثيـرة إجـراءات كلفتهـا مصـداقيتها                         لسوء الحظ ، قد اتخذت شرك  .         التقاضي 

                                                علــى ســبيل المثــال ، أقــام آلاف المرضــى دعــاوي ضــد شــركة   .            مــع الجمهــور 
      ً                    اسـتناداً إلـى الظـروف الصـحية   Wyeth                                 الأدوية العملاقة المعروفة الآن باسم 

              المثيرة للجدل   "        الرجيم   "                                              التي نتجت عن استخدام أولئك المرضى لبعض أدوية 
            بـــادر المرضـــى       ٢٠٠٥           الآن فـــي عـــام     ) .       ١٩٩٠  (                      أثنـــاء عقـــد التســـعينيات 

          التــي طــورت   Merck                                             والمســاهمون برفــع دعــاوي قانونيــة ضــد شــركة الأدويــة 
Vioxx   يـدعي المحـامون عـن المرضـى بـأن   .                  لعلاج آلام المفاصـل                            Merck  

ــه   Vioxx                      قــد ســمحت باســتمرار بقــاء  ــدواء ل                                  فــي الســوق رغــم علمهــا بــأن ال
                          بل أن مـا يـدعو للدهشـة أكثـر   .       لمرضى                                 مخاطر نوبات القلب بالنسبة لبعض ا

                                                              تمثــل فــي رفــض شــركات إنتــاج التبــغ المســتمر فــي الاعتــراف بــأن هنــاك صــلة 
ـــرض الســـرطان  ـــدخين وم ـــين الت ـــة ب ـــي معظـــم ســـنوات   .                                وثيق ـــك ، ف ـــع ذل                         وم

                                               ، دافع المديرون التنفيـذيون مـن شـركات التبـغ بشـدة   )       ١٩٩٠  (            التسعينيات 
                          يكــن العامــل الأساســي المــرتبط                                      عــن وجهــات نظــر شــركاتهم بــأن التــدخين لــم

                                 نتيجـة لـذلك ، بـدأت الحكومـات تتحـرى   .                                  بالنسب العالية لحالات سرطان الرئة 
                                                               التســويق، تطــوير المنــتج ، ممارســات إعــلان شــركات التبــغ ؛ بــاع الجمهــور 
                                                               حصتهم فـي صـناديق أمـوال المعاشـات والاعتـزال فـي شـركات التبـغ كنـوع مـن 

                                   ات الأمريكيـة وحتـى بعـض البلـدان تقاضـي                              الاحتجاج ؛ وبدأت كثيـر مـن الولايـ
  .                                                                  الشركات ومطالبتها بتعويضات عن التكاليف الصـحية الناتجـة عـن التـدخين 

٨٥

o b e i k a n d l . c o m



 ٨٦

                                                                    بمضي الوقت ، أجبرت شركات التبغ على تغيير ممارساتها التسويقية ، ودفـع 
                                                                 مبالغ ضخمة إلى ولايات مختلفة في أمريكا كجزء من تسوية ضـخمة ، والتـي 

                      ومع ذلك ، تواجه شـركات   .                         رات البلايين من الدولارات                    كلفت صناعة التبغ عش
                                                           التبــغ صــعوبات قانونيــة مســتمرة حيــث يقاضــي بعــض مرضــى الســرطان نفــس 

        ، واجهـــت   )       ١٩٩٠  (                         فـــي بدايـــة عقـــد التســـعينيات   .                    الشـــركات فـــي المحـــاكم 
               ً                                                  بعـض الشــركات عــدداً مـن القضــايا المختلفــة المرتبطـة بتوقعــات المجتمــع مــن 

ــدة التــي واجهــت شــركة      القضــا  .             ســلوك الشــركة   - Dow                                     يا القانونيــة العدي

Corning     ، حــول الســلامة الصــحية مــن الســيليكون وتأثيراتــه علــى الصــدر                                                     
                                                                  تؤكد لكل الشركات الأهمية الكبرى لموضوعات مثل السلامة ، الصحة ، وبـذل 

   فــي   .                                                           الجهــود المســتحقة ، والمســئولية عــن الموضــوعات الاجتماعيــة الأخــرى 
                          مئـات الملايـين مـن الـدولارات،   Dow – Corning      أنفقـت                  بدايـة التسـعينيات 

    ً      ً                 ً                                      ووقتــاً ثمينــاً فــي المحــاكم دفاعــاً عــن ســمعتها ، وممارســات الســلامة المهنيــة 
    .               ودفع الغرامات 

                                                            يلهـم الفشــل المتكـرر لمواجهــة توقعـات المجتمــع الجمهـور إلــى اتخــاذ   
        كثير مـن    في   .                                                         إجراءات تصحيحية متمثلة في المزيد من التشريعات القانونية 

                                                                  الحالات المتكـررة ، تفـرض مثـل هـذه القـوانين أعبـاء أثقـل علـى الشـركات مـن 
                  تعرض هـذه القـوانين   .                      ً                           تلك المسئولية اجتماعياً التي كانت قد فرضت من قبل 

ــال  ــات الكشــف التفصــيلي عــن بياناتهــا ، أعم ــد مــن متطلب ــى مزي                                                                الشــركات إل
                ممارســات الاختبــار                                                  ورقيــة مســتهلكة للوقــت ، الصــرامة فــي ســلامة المنــتج ، و 

    .          والتفتيش 
                                                 يســتطيع مــديرو العمــوم التنفيــذيون تطبيــق الاســتراتيجية   .                  المعــايير الشخصــية 

ـــي تقررهـــا  ـــاح مـــع الإجـــراءات الت ـــة شـــعورهم بالارتي ـــي حال ـــط ف ـــة ، فق                                                               بفعالي
                                                            المعيار النهائي للحكم على القرارات الاستراتيجية ، يتمثل لـذلك   .             الاستراتيجية 
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                                 تتأثر مثل هذه المعايير بصفة عامة   .                الشخصية للسلوك                     في معايير المديرين
                                                                   بــالقوانين وتوقعــات المجتمعــات التــي تعمــل المنظمــات فــي إطارهــا ؛ ومــع ذلــك 
              ً                                                        فإنها تعكس أيضاً الكثير من العوامل الشخصية مثل تنشئة المدير ، معتقداته 

   فـي        ً                هذه أيضـاً ، يجـب أن تؤخـذ   .                                          الدينية ، القيم ، وتوقعات الحياة الشخصية 
    .                                      الاعتبار عند صنع القرارات الاستراتيجية 

                                                         تتعقــد مهمــة حــل المعضــلات الأخلاقيــة نتيجــة التغيــرات فــي المعــايير   
                                 علــى ســبيل المثــال ، التشــريعات التــي   .                              الأخلاقيــة التــي تحــدث بمضــي الوقــت 

                                                                  تحكــم عمالــة الأطفــال ، الســلامة والصــحة المهنيــة ، التمييــز فــي العمــل ، قــد 
                                             ة عبـــر الســـنوات ؛ ومعهـــا التوقعـــات الاجتماعيـــة حـــول                 تغيـــرت بصـــورة جذريـــ

  .                                                                  موضوعات مثل تلوث الهواء والماء ، معاملة الأقليـات ، والتحـرش الجنسـي 
ً                 لتفــــادي تبنــــي الإســــتراتيجيات التــــي ســــوف تتقــــادم حــــالاً ، يجــــب أن يتوقــــع                                             

ً                                   المديرون ما يمكن أن يحدث بدلاً من ردود الأفعال لمثل هذه التغيرات                              .    
ــف المعــ                     ً                           ايير الأخلاقيــة ، أيضــاً علــى نطــاق واســع عبــر الحــدود           تختل

                                                       علـى سـبيل المثـال ، يطلـب القـانون الألمـاني مـن الشـركات وجـود   .           الجغرافية 
                                                                  ممثلــين عــن العمــال فــي مجــالس الإدارة ، بينمــا لا تفــرض القــوانين الأمريكيــة 

ــة   .                 مثــل هــذه الطلبــات  ــار الأدويــة التــي تنتجهــا شــركات الأدوي ــات اختب                                                متطلب
  .                                               ، ولكنهـا أقـل صـرامة فـي الكثيـر مـن البلـدان الأخــرى   .U.S    ً     ة جـداً فـي     مرهقـ

                                                             ً          نتيجة لذلك ، الأدوية التي لم تتقرر كفاءتهـا وسـلامتها بالكامـل طبقـاً لمعـايير 
U.S.   التعـــاملات   .                      ً                           ، يمكـــن أن تبـــاع قانونيـــاً فـــي كثيـــر مـــن البلـــدان الأخـــرى         

  ،   .U.S          قـانوني فـي                                                    التجارية مع المديرين وكبار المسـئولين الحكـوميين غيـر 
ـــدان الأخـــرى              يجـــب أن يقـــرر   .                                               ولكنهـــا ممارســـات شـــائعة فـــي كثيـــر مـــن البل

                                                               المــديرون الــذين يعملــون فــي الخــارج أي المعــايير تطبــق فــي حــل المعضــلات 
                                                        هــل تلــك الســائدة فــي وطــنهم الأم أم تلــك التــي فــي البلــدان التــي   :         الأخلاقيــة 
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              ه الاختلافـــات فـــي                           ســـوف تكـــون الحاجـــة إلـــى أخـــذ هـــذ  .                  يعملـــون فـــي إطارهـــا 
                                                                 الاعتبار أكثر حساسية على مـدى العقـد الزمنـي التـالي حيـث تصـبح الشـركات 

                                     سوف تكون مقابلة القوانين ، والتوقعات   .                              والصناعات تعمل في نطاق عالمي 
                                                                     المجتمعيــة والتقاليــد الثقافيــة للمنــاطق حــول العــالم لهــا نفــس الأهميــة لنجــاح 

              ً      ً      لكـــي تكـــون منافســـاً ناجحـــاً علـــى   .                                   الشـــركات كمـــا هـــي لمجتمعاتهـــا الوطنيـــة 
                                                                   المستوى العالمي تجبر الشركات علـى التفكيـر بدقـة حـول تصـرفاتها والسـمعة 

    .                                التي تخطط لها في البلدان الأخرى 
  

  لماذا ندرس الاستراتيجية ؟

Why Study Strategy ?  

  
                                                                     مـا الميــزة التــي يمكــن أن تسـتحقها مــن دراســة الإدارة الاســتراتيجية ؟ إذا كنــت 

             تسـتطيع تطبيـق   "                                               في منصب أو عضـوية الإدارة العليـا ، الميـزة واضـحة       حاليا 
                           الأفـراد الـذين فـي طـريقهم إلـى   .                                      المعرفة التي سوف تحصل عليهـا فـي الحـال 
                           بالنسـبة لكثيـر مـن القـراء مـع   .                                     ً  عضوية الإدارة العليا سـوف يسـتفيدون أيضـاً 

ً         ذلك ، الطريق إلى هذه العضوية قـد يكـون طريقـاً طـويلاً إلـى حـد      ومـع   .      بعيـد                                          ً     
                                    معظم القراء فـي الحـال ومـن أجلهمـا فـإن    ا                            ذلك ، يوجد دوران سوف يفترضهم

                       مرشـح يسـعى إلـى التوظـف ،   :                                         ً  فهم الإدارة الاستراتيجية يمكن أن يكون مفيداً 
    .                            أو عامل أو مدير داخل منظمة 

  

                       مرشح يسعى إلى التوظف 

      لمهنــي                                                       إن الشــخص الــذي يســعى إلــى التوظــف يجــب أن يقــيم فــرص المســار ا
ــين  ــي يقــدمها أصــحاب الأعمــال المحتمل ــة الأجــل الت               يمكــن أن تســاعد   .                                               طويل
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ـــز  ـــيم المرك ـــين المرشـــح مـــن تقي ـــي هـــذه المهمـــة بتمك                                                                الإدارة الاســـتراتيجية ف
                                                           التنافســـــي المحتمـــــل لصـــــاحب العمـــــل ، ســـــلامة اســـــتراتيجيته ، ومنظورهـــــا 

                                                 يمكــن أن تســاعد هــذه المعرفـــة المرشــح علــى تفــادي أصـــحاب   .           المســتقبلي 
ـــع تحـــت ضـــغط الصـــعوبات  ـــى التقوق ـــرون ســـريعاً إل ـــد يجب ـــذين ق ـــال ال                            ً                               الأعم

        ً                                          يمكـــن أيضـــاً أن تـــوفر ميـــزة فـــي عمليـــة الاســـتقطاب ؛ يســـتطيع   .           التنافســـية 
ــين  ــام وفهــم عميق ــزوا أنفســهم مــن الآخــرين بإظهــار اهتم                                                               المرشــحون أن يمي

                                            إظهار وعي بالديناميات التنافسية في الصناعة  .                         لموقف الشركة الاستراتيجي 
                                                                    التــي يعمــل فــي إطارهــا صــاحب العمــل المرتقــب ، التغيــرات البيئيــة التــي تــؤثر 
                                                            علــى صــناعته ، والتحــديات التــي تطرحهــا هــذه التطــورات يحســن مــن فــرص 

                                           وبالمثـل ، مـن المهـم أن العـاملين المـرتقبين ،   .                         المرشح للنجاح فـي التوظـف 
           ساسـية التـي     ً                                                     وأيضاً المديرين والعـاملين الحـاليين ، يفهمـون بعـض العوامـل الأ

                                        الوعي المتـين بكيفيـة تنـافس الشـركات ، كيـف   .                         تحفز التنافس في صناعتهم 
                                                                    تتغير التكنولوجيات ، والدور الحاسم للعملاء في تقرير مصير الشركات سوف 
                                                               يساعد كل الأفراد لكي يصبحوا أكثر حساسية حـول كيـف يسـاهمون فـي قيمـة 

                    ساس في هذا النوع من                       سوف يوفر هذا الكتاب الأ  .                      منتجات أصحاب أعمالهم 
    .       الوعي 

  

                   العامل أو المدير 

                                                    ً                  العاملون والمديرون الجـدد أو فـي المسـتويات الـدنيا غالبـاً يكونـون أقـرب إلـى 
                                                                 العمل في المجالات المتخصصة من أنشطة الشركة مقارنة بالمديرين أعضـاء 

                                                ومــن ثــم ، يكونــون فــي وضــع أفضــل لاكتشــاف التطــورات ذات   .               الإدارة العليــا 
ــة للاســتراتيجية     المضــ                                 بالتعــايش مــع مثــل هــذه الموضــوعات ،   .                           امين المحتمل

ـــى المســـتويات  ـــديراتهم إل ـــدة ، وبتوصـــيل تق                                                                بفهـــم مضـــامين التطـــورات الجدي
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                                                                      الإدارية الأعلى ، فإن العاملين في المستويات الأقل يمكنهم تقديم خدمة قيمة 
          هــم الإدارة            ســوف يســاعد ف  .                                            إلــى رؤســائهم المباشــرين وأعضــاء الإدارة العليــا 

                                                                الاســـتراتيجية العـــاملين والمـــديرين فـــي المســـتويات الأدنـــى علـــى إنجـــاز هـــذا 
    .       العمل 

                                                         يحتـــاج العـــاملون والمـــديرون فـــي المســـتوى الأدنـــى إلـــى فهـــم الإدارة   
ــان مهــم  ــق   .                          الاســتراتيجية لســبب ث ــة عــن تطبي                                   إنهــم مســئولون بصــورة دقيق

                علــى الــرغم مــن أن   .                                               اســتراتيجية الشــركة داخــل منــاطق النشــاط الخــاص بهــم 
                                                                   الرؤساء سوف يزودونهم ببعض التوجيهات حول كيفية أداء المهام المطلوبـة 

       لــذلك ،   .                                                          مــنهم ، فــإن إرشــاداتهم لا يمكــن أن تتوقــع كــل حالــة طــوارئ ممكنــة 
                                                                  سوف يكون علـى العـاملين والمـديرين فـي المسـتوى الأدنـى أن يتخـذوا الكثيـر 

ً        بهــذا بطريقــة تــدعم بــدلاً مــن أن         للقيــام  .                                مــن القــرارات بأنفســهم ومــن أنفســهم                     
                                                                      تقلــل مــن شــأن مــا تحــاول الإدارة العليــا إنجــازه ، فــإن العــاملين والمــديرين فــي 
                                                             المســـتوى الأدنـــى يحتـــاجون إلـــى فهـــم اســـتراتيجية الشـــركة ومـــا تتطلـــب مـــن 

    .                          التزامات في دائرة نشاطهم 
                                                            يمكــن أن يســاعد الــوعي والتقــدير المتنــامي للتفكيــر الاســتراتيجي كــل   

                                                              املين علــى فهــم كيــف يمكــن أن تــؤثر التغيــرات فــي البيئــة الصــناعية فــي    العــ
                        تصــــبح الحاجــــة إلــــى التفكيــــر   .                                    النهايــــة علــــى الوضــــع التنافســــي لشــــركتهم 

                     ً                                       الاســتراتيجي المســتمر معــاً بصــفة خاصــة عنــدما تواجــه كــل منظمــة فــي كــل 
                                                             صــناعة تحـــديات متنوعــة كـــل يــوم ، متضـــمنة تكنولوجيــات جديـــدة ، أشـــكال 

  .                                                          دة ، تغيرات في اللوائح القانونية ، وتحـول فـي حاجـات العمـلاء           منافسة جدي
ــأثير                                                                عنــدما يصــبح المــديرون والعــاملون منــدمجين بصــورة أفضــل فــي فهــم ت
                                       ً                              استراتيجيات شركاتهم ، يمكن أن يؤدوا دوراً أقـوى فـي المسـاعدة علـى تعلـم ، 

       الراحــة                   وبالمثــل ، الألفــة و   .                                             وبنــاء واســتدامة مصــادر جديــدة للميــزة التنافســية 
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                                                                     المتنامية مع التفكيـر الاسـتراتيجي يمكـن أن يسـاعد العـاملين والمـديرين علـى 
                                      عندما يحقـق المـديرون والعـاملون مسـتويات   .                              التقدم داخل مساراتهم المهنية 

                                                                 أعلى من المسئولية والسـلطة ، سـوف يحتـاجون إلـى أن يكونـوا قـادرين علـى 
                          د النــادرة ، الأفــراد والوقــت                                              التفكيــر اســتراتيجيا ، لأنــه يــرتبط بتخصــيص المــوار 

ــــاهيم   .                         لإنهــــاء مشــــروعاتهم ومهــــامهم  ــــر الاســــتراتيجي والمف ــــذلك ، التفكي                                     ل
                                                                   الاســتراتيجية تمثــل بــلا شــك النطــاق الوحيــد لمهــام الإدارة العليــا علــى العكــس 
    ً                                                             تمامــاً ـ أي فــرد فــي أي وظيفــة يمكــن أن يســتفيد مــن تعلــم وتطبيــق المبــادئ 

    .             تهم الذاتية                             الاستراتيجية على أدوارهم وحيا
  

  التلخيص

  
                              ً                            الاستراتيجية مفهوم قوي تعد خصيصاً لمساعدة الشركات على تحقيق  •

  :                            إنهــا تتضــمن اختيــارين أساســين   .                             الميــزة التنافســية علــى خصــومها 
                                                           العمــلاء الــذين ســوف تخــدمهم الشــركة ، وحــالات الجــدارة والقــوة التــي 

    .                                 سوف تطورها لخدمة العملاء بفعالية 
                                           يارات الشركة حالات قوتها وحالات ضعفها مقارنـة                يجب أن تعكس اخت •

  .                                                            بالمنافســين ، والفــرص والتهديــدات الموجــودة فــي بيئتهــا الخارجيــة 
    .   SWOT                                         يشار إلى تحليل هذه العناصر الأربعة بتحليل 

ــي  • ــى كــل الشــركات التعامــل مــع الضــرورات الاســتراتيجية الت                                                         يجــب عل
    .            ً                           تواجهها طبقاً لمواقفها الفردية الذاتية 

                                                            تم تصــميم العمليــة الإداريــة لتلبيــة الضــرورات الاســتراتيجية اللازمــة  يــ •
ـــــق عليهـــــا  ـــــي يطل ـــــزة التنافســـــية ، والت ـــــاء المي ـــــة الإدارة   "                                           لبن              عملي

          التحليــل ،   :                                 إنهــا تتكــون مــن أربــع خطــوات أساســية     " .             الاســتراتيجية 
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ــديل  ــذ ، والتع ــيم   /                              التشــكيل ، التنفي                    ســوف تكــون الموضــوعات   .         التقي
                                                لمديرون عند تنفيـذ هـذه الخطـوات فريـدة بالنسـبة لكـل               التي يواجهها ا

    .              ً                                     شركة ، استناداً إلى الضرورات والمواقف التي تواجهها 
                                                            لأن الاختيارات الاستراتيجية تتضمن عادة مبالغ إنفاق ضخمة ، ولهـا  •

                                                        تــأثير طويــل الأجــل علــى المنظمــات ، وتولــد موضــوعات جدليــة لافتــة 
                      وى فــي الإدارة أو أعضــاء                                  علــى أعضــاء المنظمــات ، فــإن أعلــى مســت

                                 ً       ً                     الإدارة العليــا هــم الــذين يلعبــون دوراً محوريــاً بصــفة عامــة فــي تحديــد 
    .                  مثل هذه القرارات 

ـــل الإدارة التنفيذيـــة الأكثـــر مســـئولية مباشـــرة بالنســـبة للقـــرارات  •                                                              تتمث
                                                             الاستراتيجية في مديري دوائر الأعمال والمديرين على مستوى الشركة 

                                    ل مســئول عــن دائــرة العمــل ككــل ، المــدير                 مــدير دوائــر الأعمــا  .     ككــل 
                                                           على مستوى الشركة يشرف على المحفظة المالية لكل دوائـر الأعمـال 

    .                  على مستوى الشركة 
                                                                 الميزة الاستراتيجية أحد المعايير المهمة ، يمكن استخدامها في تقيـيم  •

       يجــب أن   .                                   إنهــا مــع ذلــك ، ليســت المعيــار الوحيــد   .                  القــرارات الإداريــة 
  :                          ً                ت العديــــدة والمتصــــارعة غالبــــاً لأصــــحاب المصــــلحة            تلبــــي الحاجــــا

                                                             المساهمين ، العملاء ، العـاملين ، المجتمعـات التـي تعمـل المنظمـات 
    .                                  في إطارها ، وأعضاء الإدارة العليا 

ــذين يشــغلون  • ــك ال ــيس فقــط لأولئ ــدة ل                                                           معرفــة الإدارة الاســتراتيجية مفي
ً                       حاليــاً ، أو ســوف يشــغلون حــالاً مناصــب الإدارة العليــا ،         ً  ولكــن أيضــاً       ً                    

                                                             الأفراد الذين يسعون إلى التوظف لدى المنظمات التي تعمـل فـي بيئـة 
ــــذين  ــــى ال ــــي المســــتوى الأدن ــــراد ف               ً                                        متنافســــة ، وأيضــــاً بالنســــبة للأف

    .                           تستخدمهم مثل هذه المنظمات 

٩٢
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