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  الفصل الثالث
  

  مسايرة إمكانيات الشركة مع الفرص
Matching Firm Capabilities with Opportunities  

  

  ما سوف تتعلم

                                           الأداة الاستراتيجية المعروفة بسلسلة القيمة  •
                                  لقيمة فـي تقيـيم حـالات قـوة وحـالات ضـعف                استخدام سلسلة ا •

         المنظمة 

              لمدعمة للقيمة                                      الاختلافات بين الأنشطة الأساسية والأنشطة ا •
         المضافة 

                                                      كيف ترتبط سلسلة القيمة بالإمكانيات القائمة على الشركة  •

                       مفهوم الجدارة المميزة  •

                                               بعض المصادر الاقتصادية المهمة للميزة التنافسية  •

  

                 موضوعات أخلاقية 

                       فحص منتجات المنافسين  -
                                 توجيه أسئلة إلى أفراد المنافسين  -

                           الانخراط في التجسس الصناعي  -
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 �ة استراتيجيةلقط

  )١( Dominoبيتزا هت ، وبيتزا 
                              ، مـن أكبـر أنـواع البتيـزا وأكثـر   Yum                                   بيتزا هت ، قسم في العلامات التجاريـة 

     وحـدة   ،                  بدايـة كانـت كمطعـم   .        ً                                   استقراراً من حيث المبيعات على مسـتوى العـالم 
ــي  ــدة ف ــي ولايــة   Wichita         فري ــ  Kansas        ف ــي عق   ،  )    ١٩٥٠ (           الخمســينيات    د     ف

                                                    لة على المستوى القومي تحت مشروع مطـاعم بيتـزا ، أثنـاء               انتشرت إلى سلس
     كانت     ) .     ١٩٧٠ (            والسبعينيات   )     ١٩٦٠ (                                 أيامها سريعة النمو خلال الستينيات 

          علـى الـرغم   .                                                          بيتزا هت قادرة على بناء مصادر مهمة فـي الميـزة الاسـتراتيجية 
                                                               من أن المنافسين الجدد قد حققوا بوضـوح مكاسـب حصـة تسـويقية لافتـة فـي 

ــا   .                                        عة المطــاعم ، تبقــى بيتــزا هــت اللاعــب المهــم    صــنا                    مــن بــين بعــض المزاي
   :                                                          الأساسية التي تتمتع بها بيتزا هت نتيجة لمركزها القوى كالآتي 

                                                 بصفتها المنافس الأول لإنشـاء تسـهيلات فـي أمـاكن التجمـع   :        الموقـع  •
                                 كانــت قــادرة علــى الاســتيلاء علــى الــبعض   ،                        الجمــاهيري عاليــة الزحــام 

   .                   المطاعم الأكثر رغبة               من أهم مواقع
         يضـاف إلـى  .  .U.S                                  انتشرت بيتزا هـت بسـرعة فـي كـل أنحـاء   :        السمعة  •

                     ً                                   ذلـــك ، إنهـــا قـــدمت أنواعـــاً جديـــدة مـــن تشـــكيلات البيتـــزا فـــي أســـواق 
         مـن الـوعي                                        يسمح هذا بأن تحقـق بيتـزا هـت مسـتوى مرتفـع   .        مختلفة 

  .                 بالعلامة التجارية 

                  نطـاق واسـع ومكونـات             لإعلانـات علـى ل           شراؤها وقـت   :               خصومات الشـراء  •
ــر  ــة غي ــى خصــم الكمي ــى تمكينهــا مــن الحصــول عل ــة يــؤدي إل                                                      الأغذي

  .                       المتاح للمنافسين الأصغر 

           بمـا فـي ذلـك   Yum                           علاقاتها المتداخلة مع وحدات   .                   العلاقات المتداخلة  •
TacoBell , KFC and Long John Silver   وغيرها تمكن بيتزا ،                    
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                   مع شركات الإعلان لكـي                                  ن الحصول على رافعة تفاوضية لافتة    هت م
                                           حمــلات تســويق كمشــروعات مشــتركة ، وهــذا غيــر متــاح    ا        تــدير معهــ

  .   ً                                           أيضاً للمنافسين الصغار التي تعمل كشركات منفصلة 
  

                                                       حتـــى مـــع حـــالات القـــوى هـــذه الكثيـــرة ، قـــد واجهـــت قـــدرة بيتـــزا هـــت   
                ربمــا كــان  الأكثــر   .                                                للاحتفــاظ بالحصــة الشــرائية المهيمنــة تحــديات متعــددة 

                     فـي بدايـة الثمانينيـات   Domino                           النمو القـوى والكثيـف لبيتـزا        مثل في  ت      أهمية 
ــادة توصــيل البيتــزا فــي عــام  )    ١٩٨٠ (          للاســتفادة   .       ١٩٦٥                                        ، التــي جــاءت بمب

            المبادرة في   Domino                                        لفرصة لخدمة العملاء بطرق جديدة ،  اقتنصت       بهذه ا
   أو                                                                   إعــادة تحديــد كيــف يتقــدم العمــلاء بطلبــاتهم ويتســلمون البيتــزا فــي بيــوتهم

                        قادرة على تحدى بيتـزا هـت   Domino                     نتيجة لذلك ، قد كانت   .             أماكن عملهم 
ً                                       ذات المركز المستقر طويلاً ، واستولت علـى حصـة لافتـة مـن السـوق بمضـى                        

ــي المرتبــة الثانيــة فــي سلاســل بيتــزا بعــد بيتــزا هــت ،   .         الســنوات                                                           إنهــا الآن ف
               التـــي تتمتـــع بهـــا                      بعـــض المزايـــا الكبيـــرة  .         البيتـــزا                         ولكنهـــا الرائـــدة فـــي توصـــيل 

Domino   تتضمن      :   
                               كل دائـرة عملهـا علـى تسـليم بيتـزا   Domino     ركزت   :                    ميزة الرائدة الأولى  •

                                                             طازجة الإعداد إلى العملاء الـذين يتصـلون بطلبـاتهم عبـر التليفـون ، 
ً                      بدلاً من فتح مطاعم للجلوس     .   مك    ن التركيز علـى التسـليم                      Domino  

                    لــم ينــل مــا يســتحقه مــن                                       مــن اقتنــاص المبــادرة فــي هــذا القســم الــذي
   .     خدمة 

                                               ً     ً  النمـو السـريع والتسـويق المبتكـر للشـركة أعطاهـا وعيـاً قويـاً   .        السمعة  •
  .                                                                  بالعلامة التجارية بين العملاء الذين فضلوا التسـليم التقليـدي للبيتـزا 

                  وطريقتهـــا فـــي تســـليم   Domino                           بمضـــى الوقـــت ، جـــاء النـــاس إلـــى 
  .        البيتزا 
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                       أيــــة مطــــاعم للجلــــوس ، فقــــد         لا تقــــدم  Domino   لأن   .             ميــــزة الموقــــع  •
                                                              استطاعت أن تؤجر أو تبني أماكن بها تسهيلات إعداد وتسليم البيتزا 

                          نتيجـة لـذلك ، ظهـرت طريقتـان   .                                في مواقـع أقـل تكلفـة مـن بيتـزا هـت 
             ً                                              مختلفتــان تمامــاً للمنافســة فــي قســم مطــاعم البيتــزا مــع بيتــزا هــت و 

Domino  ــاء الميــزة ال ــاً مختلفــة جــداً لبن   .         تنافســية              ً           ً                 التــي ســلكت طرق
                                                               قررت بيتزا هت في النهاية تقديم التوصيل إلـى المنـازل ، واللعـب مـع 

Domino   ـــة الأجـــل ـــم تمنـــع المنافســـة   .                   مبـــاراة طويل ـــك ، ل                            ومـــع ذل
  :                                                         الشرسة بين الاثنين من دخول شركات أخرى إلى أرض الملعب مثل 

Papa John's International , and Little Caesar's    
  

 �لقطة استراتيجية

  )٢( ) GM( شركة جنرال موتورز 

                   خطـوات واسـعة وكثيـرة   GM                                          على مدى السنوات القليلة الماضـية ، قـد حققـت 
  .                                                                    لتحسين مركزها  التنافسي كأكبر شركة منتجة للسيارات على مستوى العـالم 

                                          مســتمرة فــي مواجهــة تحــديات متنوعــة اســتراتيجية   GM                علــى الــرغم مــن أن 
         ، تكـاليف                          نحـو تحسـين إنتاجيـة مصـانعها       بثبات                          وتنظيمية ، فقد شقت طريقها 

  Rick Wagoner                          تحـت إدارة مـديرها التنفيـذي   .                           عملياتها ، وجودة منتجاتها 
                                                   على تحقيق تحسينات في عملياتها التشـغيلية فـي كـل أوجـه   GM          ، قد ركزت 

                                                  بإحـداث تخفيضـات ضـخمة فـي التكـاليف وغلـق المصـانع التـي   .             دائرة عملهـا 
                                         شركة هونـدا ، وشـركة تويوتـا اليابـانيتين فـي        الآن من   GM               تقادمت ، تقترب 

    لكـي   Ford Motor                        ً                        الإنتاجيـة ، وقـد أشـرفت أيضـاً ، علـى الشـركة المنافسـة 
ــات فــي  ــاج الحاوي ــى قســم إنت ــرغم مــن أن الشــركة   .   .U.S                                تهــيمن عل ــى ال                        عل

ــات  ــدم ، تطــوير تكنولوجي ــة التق ــات عالي ــديم مركب                                                                  تحــاول اكتشــاف نفســها بتق
  لا   GM                                 مات سـيارة ذات رفاهيـة واضـحة ، فـإن                        جديدة مهجنـة ، وخلـق تصـمي
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                                                               تزال تحاول الخروج من عقـود مـن الإنتاجيـة دون المسـتوى ، علاقـات صـعبة 
                                                            مــــع العــــاملين ، تســــهيلات إنتــــاج متقادمــــة ، وممارســــات تنظيميــــة أعاقــــت 

   .                                 التحسينات الكبيرة في جودة المنتج 
ــة شــركة    ــت مكاســب إنتاجي ــد كان ــة   GM                           ق ــى مــدى الســنوات القليل                         عل

  .                                                                لماضية في انتعاش ملحوظ ، إذا أخـذنا فـي الاعتبـار حجـم الشـركة الضـخم  ا
                                                            يحــدد مــدى قــدرة الشــركة علــى تحســين إنتاجيتهــا ، مــدى طــول نفســها فــي 

                                          وبعبــارة أكثــر بســاطة ، تعنــي الإنتاجيــة كمقيــاس   .                      التنــافس مقابــل خصــومها 
     وحدة                                                                كفاءة حجم ما هو مطلوب من ساعات العمل والموارد الرأسمالية لإنتاج 

                                               بمضى الوقت ، يجب أن تكون الشركات الناجحة قادرة   .                   معينة من المخرجات 
                                                            علـــى أن تنـــتج باســـتمرار المزيـــد مـــن الوحـــدات بـــنفس مســـتوى حجـــم العمـــل 
                                                               والمــوارد الرأســمالية الأخــرى أو تجــد الطــرق لتخفــيض بعــض تكــاليف العمــل 

ـــز   .            ورأس المـــال  ـــن تركي ـــد مك ـــ       GM        ق ـــى تحســـين إنتاجي ـــين عل ـــذي لا يل   ة                             ال
                هونـدا ، وتويوتـا            اللافتة لـدى                                            عملياتها التشغيلية من الوصول إلى المستويات 

                               علـــى هـــذا المقيـــاس الحســـاس منـــذ عـــام   Ford                       ، وقـــد تفوقـــت بالفعـــل علـــى 
                                                        يتمثل أساس تحقيق مكاسب إنتاجية في تصميم ، تطوير ، تصـنيع   .       ٢٠٠١

   .                                     ، وتوزيع سيارة جديدة في وقت زمني أقل 
                           نمـوذج سـيارة جديـدة مـن الصـفر   GM                فـي الماضـي صـممت  :       تصميم  •

                 لكي تجدد كل أوجه   "                     صفحة نظيفة من الورق   "      ً            فصاعداً ، مستخدمة 
    ً                                                غالباً ، يعنـي هـذا أن المكونـات التـي كانـت تسـتخدم بنجـاح   .         السيارة 

                                         ً                       في خط إنتاج السيارات السابق ، لا يعاد غالباً استخدامها في السيارة 
                    يتطلــب فــي الغالــب خمــس                            هــذا المــنهج فــي تصــميم المنــتج   .         الجديــدة 

    بعـد       الآن ،   .                                                 سنوات قبل أن تصل السيارة بالفعـل إلـى معـرض التـاجر 
                                     اليابـانيين ، فإنهـا تحـاول تصـميم سـيارة     ين            لمـنهج المنتجـ  GM     تبنى 
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                                إذا ثبتــت صــلاحية المكونــات واختبــرت   .                    ً  فــي أقــل مــن عشــرين شــهراً 
   ثـم                                                           سنة بعد أخرى ، فإنها تدخل ضمن تصميم السيارة الجديدة ، ومن 

   .                                                 تجنب المنتج مبالغ كبيرة في اختبار الأجزاء الجديدة 
    ً      ً                  ً  مصـنعاً جديـداً فإنهـا تنفـق أرقامـاً   GM           عندما تنشـئ   :                عمليات التشغيل  •

                      ، تكنولوجيــا قائمــة علــى   robots                            مذهلــة علــى أجهــزة تحكــم مــن بعــد 
ـــوتر ، حجـــرات  ـــو   "                   الكمبي ـــدات   "      دوك ـــة ، وبعـــض المع ـــة النظاف                               متفوق

ــ  "   hardware  "       الأخــرى      ومــع   .                             ي تشــكل العمــود الفقــري للمصــنع    الت
               ً          ً                                    ذلــك ، إنهــا غالبــاً تأخــذ وقتــاً أطــول للتأكــد مــن أن كــل أجــزاء المصــنع 

  GM                           للتأكـد مـن حـدوث هـذا ، تحتـاج   .        ً                  تعمل معاً في تناسق وتنـاغم 
                                                            إلــى غــرس المعرفــة والمهــارات اللازمــة فــي قــدرات أفرادهــا مــن العمــال 

                       علاقات الصعبة مع العمال                             ومع ذلك ، تاريخ الشركة من ال  .           والتقنيين 
                                                          قد جعلهم يخشون من أن الغرض من التكنولوجيا الجديدة مصـمم فـي 

                       مــع اتحــاد عمــال الســيارات   GM      تجــارب   .                       النهايــة للاســتغناء عــنهم 
  "    ً  عـدواً   "                                                      على مدى عقود ماضية ، ونظرتها إلى هذا الاتحاد باعتبـاره 
     بمضـى            ً                                          ً وليس شريكاً تجعل علاقات الشـركة مـع العـاملين تـزداد سـوءاً 

  .      الوقت 

         مـع شـركات   GM     شـركة      تـدخل   :                             ٕ           الإمداد والتموين إلـى الـداخل وإلـى الخـارج  •
                                                       ً         السكك الحديدية والتوزيع الكبيرة في علاقات قوية وأكثر قربـاً لتسـريع 
                                                          عمليــات الشــحن وتســليم الأجــزاء المطلوبــة لمصــانعها المنتشــرة علــى 

ــا   .                المســتوى القــومي  ــة محاكــاة مــنهج تويوت      لوقــت     فــي ا  "                              فــي محاول
                          وتطبيقـه فـي نظـام مخازنهـا ،   -  just in time  -  "              الـلازم بالضـبط 

                                     إلــــــى تخفــــــيض تكـــــاليف الاحتفــــــاظ بــــــالمخزون فــــــي   GM     تســـــعى 
   أن   GM                                          باسـتخدام تكنولوجيـا التتبـع المتقدمـة ، تأمـل   .            مستودعاتها 
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                                                         تكون قادرة على شحن الأجـزاء مـن المـوردين إلـى المصـنع المضـبوط 
  .                            يــوم ، بــل وفــي الوقــت المطلــوب                            عنــدما تكــون مطلوبــة فــي نفــس ال

                            أن تشــحنها إلــى تجارهــا فــي أقــل   GM                           عنــدما تنــتج المركبــات ، تريــد 
    ً                نظاماً للطلب المباشـر   GM         قد أنشأت   .                         وقت ممكن مقارنة بالماضي 

online   خــلال موقعهــا علــى الانترنــت ، لكــي يســتطيع التجــار إرســال                                                 
  .                                      طلباتهم من المركبات مباشرة إلى المصنع 

                               ببرنــامج مكثــف لتخفــيض التكــاليف ،   GM      تضــطلع   :    اء              مبــادرات الشــر  •
                                                           الجهــود ، والوقــت للعمــل مــع ا لمــوردين عنــد طلــب المــواد ، الأجــزاء 

                                               حتى وقت قريب ، كانت طلبات الشراء تستوفى في ثلاث   .           والمكونات 
           ً                                                  نسخ ، وغالباً توقع وتعتمد لضمان الموافقة على مسـتويات أو مواقـع 

              بليـــون دولار فـــي     ٨٥      ثـــر مـــن   أك  GM     تنفـــق   .                  مختلفـــة فـــي الشـــركة 
            تشــكل تكــاليف   .      مــورد   30,000                               الســنة للتعامــل مــع قاعــدة أكثــر مــن 

  .                                                       التوثيــق نســبة ملحوظــة مــن التكــاليف العامــة فــي صــناعة ســيارة 
                                                         إدارة هذه الشبكة الواسعة يمثـل الآن أولويـة متقدمـة للشـركة ،       دراسة 

  .         لشرائية                                                       التي تستثمر بكثافة في الانترنت كوسيلة لتدفق ممارساتها ا
                                                       ومــع ذلــك ، الحصــول علــى موافقــة مــن كــل أجــزاء الشــركة لاســتخدام 
                                                           الانترنت من أجل تسريع الأوامر ، تخفيض التكاليف ، وبناء علاقـات 

online   وتغييـر التفكيـر الجمعـي       وفرة بـ                         مع الموردين يتطلب الشراء ،                        
ً  لدى المديرين ، والذي من المحتمل أنه سوف يستغرق وقتـاً طـويلاً       ً                                                   .  

                                           مـن المـوردين أن يضـطلعوا بمزيـد مـن العمـل الـذي   GM     تطلب       ً أيضاً 
ــار الكثيــر  ــاج ، واختب ــات الأساســية                                       يتضــمنه تصــميم ، إنت                     مــن المكون

                                     مطلـوب مـن المـوردين باسـتمرار أن يربطـوا   .            فـي المركبـة            التي تجمع
               بصـورة أوثـق خـلال   GM                                     بين عمليات تشغيلهم وتلك الخاصة بشركة 
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      تخفـــيض   GM                المـــوردين ، تأمـــل                  بالعمـــل عـــن قـــرب مـــع   .         الانترنـــت 
                     وحتــى وقــت قريــب ، تصــنع   .                                      تكاليفهــا الثابتــة الداخليــة بصــورة أكبــر 

GM   التــي تســتخدمها   )            وتشــتري أقــل  (                          بنفســها الكثيــر مــن المكونــات              
   أن   GM           لذلك ، على   .                                           في تجميع سياراتها أكثر مما يفعله منافسوها 

      ثـر مــن                                                      تنفـق أكثـر علــى المصـانع ، والوحــدات الصـناعية والمعــدات أك
ـــات  ـــي   .                              منافســـيها لتصـــنيع هـــذه المكون ـــة ف ـــاليف العالي                           تســـاهم التك

  .                                                       النفقات الرأسمالية في التخفيض المباشر للمكاسب الإنتاجية 

                             صعوبات كبيرة فـي اتخـاذ وتطبيـق   GM                         بسبب ضخامة حجمها ، تواجه   
ــاً  ــر مــن المنافســين الأصــغر حجم ــرارات أكث ــل                                        ً الق ــدا   "     مث ــي     " .      نيســان "  و   "       هون    ف

            مـع التغيـرات   GM                                         كان لهـذا الحجـم الضـخم تـأثير سـلبي علـى تكيـف           الماضي ،
             عـن المنافسـين   GM                        على سبيل المثال ، تخلفـت   .                           المهمة في البيئة الصناعية 

                                                                       اليابــانيين فــي اقتنــاص الفــرص الجديــدة لضــم الإلكترونيــات ، وتكنولوجيــات إدارة 
               ايــة التســعينيات                                                           الآلــة باســتخدام الكمبيــوتر لتحســين كفــاءة وأداء الوقــود أثنــاء بد

     ً                                   تناغمــاً فــي شــبكتها مــن المهندســين والمــوردين   GM           الآن ، تحقــق     ) .     ١٩٩٠ (
      الآن ،   .                          ً                                   علـى مسـتوى العـالم للعمـل معــاً لإنجـاز المزيـد مـن المكاسـب الإنتاجيــة 

  "               لبرنـامج مشـترك   "                                ً  ، السويد ، ألمانيا ، يعملون طبقـاً   .U.S   في   GM       مهندسو 
                         علـى سـبيل المثـال ، سـيارات   .     سـوق                                     لتصنيع خطوط مختلفة مـن السـيارات لكـل

Chevy Malibu , Opel Vectra , Saab 9-3   تسـتخدم الكثيـر مـن نفـس ،                       
              ، تحصــل علــى مــا   Saturn         الخرافيــة   GM   ً         أيضــاً ، وحــدة   .                  الأجــزاء والمكونــات 

  Opel                      ٕ             ً                           تحتاج إليه من تعديلات وإضافات استناداً إلى تصـميمات ومكونـات وحـدة 
                                           هذه المشاركة في الخبرة والأجزاء في كل أنحاء   .   GM                         في ألمانيا التابعة لشركة 

   .                                          الشركة خفضت التكاليف الهندسية بنسبة الثلث 
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  المقدمة

                                                       وتحديد التهديـدات فـي البيئـة الخارجيـة ، يجـب علـى المـديرين              لتحديد الفرص 
ــى المنافســة  ــة عل ــات شــركتهم المحتمل ــة إمكاني             يعتمــد الجــزء   .      ّ                                                أن يقيّمــوا بدق

                                          لاســـتراتيجية علـــى التقيـــيم الـــدقيق لحـــالات القـــوة                     الحيـــوي فـــي نجـــاح وضـــع ا
                                    تتطلــب هــذه المهمــة مــن كــل شــركة أن تجــري   .                       وحــالات الضــعف فــي الشــركة 

ً       ً                                                     تحلــيلاً داخليــاً لتحديــد تلــك الأنشــطة التــي تســتطيع أداءهــا بصــورة أفضــل مــن      
                                                    الكشـف عـن تلـك الأنشـطة التـي تسـمح للشـركة بأدائهـا بطـرق لا   .          منافسـيها 

ـــر أمـــوراً جوهريـــة للنجـــاح                  تســـتطيع الشـــركات الأ                  ً            ً                خـــرى أن تؤديهـــا أيضـــاً تعتب
                                                    حتى على الـرغم مـن وجـود شـركات متعـددة قـد تتنـافس فـي نفـس   .          التنافسي 

ـــؤدي بعـــض  ـــاك بعـــض الشـــركات ت ـــة الصـــناعية ، مـــن المحتمـــل أن هن                                                           البيئ
   .                                الأنشطة بصورة أفضل من شركات أخرى 

        ي لحـالات                                                     يفحص هذا الفصل مفهوم إمكانيات الشركة والتحليل الـداخل  
  ،                                راتيجيات فعالـة أن يفهـم المـديرون             يتطلب وضع اسـت  .                   القوة وحالات الضعف 

  .                                                               كيف قد تختلف حالات القوة وحالات الضعف عن تلك الخاصـة بالمتنافسـين 
                                                                 تضع هذه الاختلافات الأساس الذي تبنى عليه كل شركة استراتيجيها الخاصة 

   .                    في البيئة المتنافسة 
                          سلســـلة القيمـــة أداة تحليليـــة   .       لقيمـــة                        نبـــدأ بفحـــص مفهـــوم سلســـلة ا  

                                                               تســاعد الشــركات علــى فهــم كيــف يمكــن اســتخدام أنشــطتها الأوليــة والمدعمــة 
                                                       إنها نقطة البداية لمساعدة الشركات على تحديـد حـالات قوتهـا   .             لخلق القيمة 

     لفحـــص                                        ســـوف نطبـــق حينئـــذ أداة تحليـــل سلســـلة القيمـــة   .             وحـــالات ضـــعفها 
       فـي قسـم   .                   البيتـزا والسـيارات   :            ن مختلفتـين                           الأنشطة التـي تحـدث فـي صـناعتي

ــات الشــركة خــارج  ــاقش موضــوعات أخــرى مرتبطــة بتطــوير إمكاني                                                             لاحــق ، نن
   .                                                 سلسلة القيمة مثل التحليل المالي والتنظيم الداخلي 
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  سلسلة القيمة
The Value Chain  

  

                                                                    ً  لفهم كيف تبني الشركة إمكانياتها لكي تتنافس ، يجـب أن يحـدد المـرء أنواعـاً 

              تنخـرط كـل شـركة   .                                                ينة من الأنشـطة التـي تكـون المركـز التنافسـي للشـركة   مع

                                                                   في العديد من الأنشطة ، والتي تحدد تنافسيتها في خدمة العمـلاء فـي أمـاكن 

                           أداة التحليـل المفيـدة لإعطـاء   .                               تخلق هذه الأنشطة قيمـة اقتصـادية   .       السوق 

    تصـف    ١- ٣                                                       صورة وتحليل هذه الأنشطة تتمثل في سلسلة القيمة في الشـكل

  .  ) ٣ (                                    ٕ               كل الأنشطة التي تشـكل الأداء الاقتصـادي وإمكانيـات الشـركة             سلسلة القيمة 

  .                    سلعة أو خدمة معينة    ي                                           إنها تصف الأنشطة المطلوبة لخلق قيمة للعملاء ف

ــإن سلســلة القيمــة  ــم ، ف ــه  ت                          ومــن ث ــاز الــذي مــن خلال ــل إطــار العمــل الممت                                     مث

ــد حــالات القــوة وحــالات ال ــديرون تحدي ــل نشــاط مقابــل                                          يســتطيع الم                    ضــعف لك

   .              منافسي الشركة 
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  ١-٣شكل رقم 
  سلسلة القيمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

            أنشـطة أوليـة   :         واسـعتين                                           تصنف سلسلة القيمـة أنشـطة كـل شـركة إلـى فئتـين 
  ،                               مباشــرة بــالخلق الفعلــي ، التطــوير       تــرتبط  "              الأنشــطة الأوليــة "  .              وأنشــطة مدعمــة 

                          ج أو الخدمـــة المقدمـــة لعميـــل      المنـــت                                  التصـــنيع ، التوزيـــع ، البيـــع ، وخدمـــة 
                                                        تمثــل هــذه الأنشــطة المهمــة الأساسـية التــي تؤديهــا الشــركة لإنتــاج   .        الشـركة 

                    تشير إلى تلك المهام   "                الأنشطة المدعمـة  "  .                                وتوصيل سلعة أو خدمة إلى العميل 
                     بعبــارة أخــرى ، الأنشــطة   .                                          التــي تســاهم أو تســاعد الأنشــطة الأوليــة للشــركة 

                                        ء أو مســـاعدة وظيفـــة الأنشـــطة الأوليـــة المضـــيفة                      المدعمـــة تعمـــل علـــى إثـــرا
                                                         الجمع بين كل من الأنشطة الأولية والأنشطة المساعدة يحدد أساس   .        للقيمة 

                                          عـن طريـق تجزئـه سلسـلة قيمـة الشـركة إلـى مراكـز   .                      الشركة في خلق القيمة 
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                                                                   أنشــطة متقطعــة ومنعزلــة ، يســتطيع المــديرون تقيــيم إذا مــا كــانوا يــؤدون كــل 
                  علـى سـبيل المثـال ،   (                                ن أفضل من تلك الخاصـة بمنافسـيهم              نشاط بطرق تكو

                      ً     بعبارة أخرى ، ليس كافياً أن     ) .                                       تكلفة منخفضة ، جودة أفضل ، تسليم أسرع 
                                                             تقول أن شركة ما أفضل من شركة أخرى من منظـور شـامل ، تسـمح سلسـلة 
                                                              القيمـة بـأن يقــارن المـديرون أنشـطة محــددة فـي شـركتهم مــع نفـس الأنشــطة 

                              ومـن ثـم ، مقارنـة سلسـلة شـركة مـا   .                        الشـركات المتنافسـة معهـم              التي تؤديها
                                                                   مع تلك الخاصة بالمنافسين يمكن أن توفر بصيرة ذات قيمة في حـالات القـوة 

   .                         وحالات الضعف داخل كل شركة 
                                                       يمكن وصف الأنشـطة فـي سلسـلة القيمـة علـى أنهـا أنشـطة منبـع أو   

                   ن المســتهلك ، وأقــرب                   ً   تلــك التـي تحــدث بعيــداً عـ             أنشـطة المنبــع   .           أنشـطة مصــب 
                                                 بعبارة أخرى ، أنشطة المنبـع تـؤدي فـي المراحـل الأولـى   .                  إلى موردي الشركة 

         أقــــرب إلــــى              أنشــــطة المصــــعب      تحــــدث   .                                مــــن عمليــــة إنتــــاج أو إضــــافة القيمــــة 
                                                      تضيف أنشطة المصب قيمة إلى تلك المدخلات التـي تـم تشـغيلها   .          المشترين 

     ) .             أنشطة المنبع   (                       الأولى في إضافة القيمة                   خلال أنشطة المراحل 
  

                الأنشطة الأولية 

                                                                  تسلســل الأنشــطة التــي مــن خلالهــا تتحــول المــواد الخــام إلــى مزايــا يتمتــع بهــا 
  .    ١- ٣                              تظهـر هـذه الأنشـطة فـي أسـفل الشـكل   .                         العملاء تسمى أنشطة أولية 

  ،                            الإمداد والتمـوين إلـى الـداخل   :                                     تشكل خمسة أنشطة أساسية هذا المتسلسل 
           المبيعـــات ،    /                                   مــداد والتمـــوين إلــى الخــارج ، التســويق                    عمليــات التشــغيل ، الإ

ــاً ، تحــدد هــذه الأنشــطة الخمســة مهــام العمليــة   .         والخدمــة               ً                                        عنــدما تعمــل مع
   .                  بالسلعة أو الخدمة                            التشغيلية الجوهرية المحيطة 
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                                    فـي معظـم الصــناعات تبـدأ عمليـة التحويــل   :                           الإمـداد والتمـوين إلـى الــدخل  •
   .        بالشركة   )           أو الخدمة   (         التصنيع   ق     مراف                          مع تسليم المواد الخام إلى 

  .                         تحويل المدخلات إلى منتجات   .                عمليات التشغيل  •

ــــى الخــــارج  • ــــداد والتمــــوين إل ــــى المــــوزعين أو   :                            الإم                              شــــحن المنتجــــات إل
  .                 المستخدم النهائي 

                   ً                    يحــاط المســتخدمون علمــاً بالمنتجــات ويشــجعون   :          المبيعــات   /         التســويق  •
  .           على شرائها 

                                    العميل ، فإن المنتجـات تركـب ، تصـلح ،                   عندما تصل إلى يد  :        الخدمة  •
  .             ويحافظ عليها 

ــا الآن  ــد مــن التفصــيل المهــام المحــددة والإجــراءات  ن         دعن                                               فحــص بمزي
 التشغيلية التي تكو                    ن هذه الأنشطة الأولية الخمسة                           .   

                                               كما تتضمن الكلمات ، يتعامل الإمداد والتمـوين إلـى   :                            الإمداد والتموين إلى الداخل 
ـــداخل  ـــة    مـــع        ال   .                                             المـــواد ، للتصـــنيع أو للتخـــزين مـــن مـــوردي الشـــركة        مناول

                                                                       الإجراءات التشغيلية النمطية والمهـام المحيطـة بالإمـداد والتمـوين إلـى الـداخل 
                                                 والرقابة على المواد الخام أو إدارة تدفق المكونات   ،                       تتضمن استقبال ، تخزين 

    ً      أولياً لأنه                                         ً يعتبر الإمداد والتموين إلى الداخل نشاطاً   .           المختلفين             من الموردين 
                         يمثل الإمداد والتموين إلـى   .                                            يمثل بداية تحويل القيمة المضافة من المدخلات 

           ً     ً                                                     الـداخل مصـدراً مهمـاً للتكـاليف المباشـرة بالنسـبة للشـركة ؛ ولـذلك ، الأسـاليب 
                                                                 الجديـــدة والتحســـينات فـــي الرقابـــة علـــى المخـــزون ومناولـــة المـــواد يمكـــن أن 

         علـى سـبيل   .                      للشـركة فـي هـذا النشـاط                                   يحسن بصورة جذرية المركز التكـاليفي 
                                                                  المثال ، التخفيض في تكاليف الجرد والتخـزين بمضـى الوقـت يمكـن أن يكـون 

             يمكـــن أن تضــــيف   .                                             لـــه تـــأثير إيجـــابي كبيـــر علـــى مركـــز تكـــاليف الشـــركة 
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                                                                الاختلافـــات فـــي تكـــاليف التخـــزين والجـــرد مقارنـــة بتلـــك الخاصـــة بالمنافســـين 
   .  ر                                حالات قوة أو حالات ضعف إلى حد كبي

                                                            في كثير مـن الشـركات يتطلـب الإمـداد والتمـوين إلـى الـداخل اسـتثمار   
        ٕ                                      الموقــع وإدارة المســتودعات والجــرد المخزنــي مجــالات       تعتبــر   .             رأســمالي ضــخم 

                                  لقـد اتخـذت الشـركات الكثيـرة المنتجـة   .                                     مهمة لتركيز الرقابة وكفاءة التكـاليف 
              لكفـاءة وتخفــيض                                                   حـول العــالم خطـوات متعــددة فـي الســنوات الأخيـرة لتحســين ا

  General Electric   فـي   .                                              التكاليف في أنشطة الإمداد والتمـوين إلـى الـداخل 
ــال ، يســتخدم مصــنع الأجهــزة الضــخم بصــورة لافتــة نظمــاً                                                             ً  ، علــى ســبيل المث
                                                                     عالية الإلكترونية لترميز ، تصنيف ومراجعة قوائم جرد المخزون والتـي تمكـن 

GE   موقــع                      ة تفريــغ  المــوارد إلــى    نقطــ                                 لتحريــك المكونــات والأجــزاء بســرعة مــن     
                                                   لا تســـتقر الأجـــزاء والمكونـــات دون اســـتخدام فـــي المســـتودعات   .         مصـــنعها

ً  طويلاً                                                                يخفض التحرك السريع للمكونات إلى حد كبير تكاليف التشغيل لـدائرة   .    
ــة  ــل صــناعة   .                            عمــل مصــنع الأجهــزة الكهربائي ــي ك                                 الآن ، تجاهــد الشــركات ف

                                وس الإبـرة لإحـداث تحسـينات جذريـة فـي                                  ابتداء من الأجهزة المنزلية وحتى دبـ
ـــة إليهـــا  ـــات الإمـــداد والتمـــوين الداخل ـــات فـــي عملي      تحـــول   .                                                            الكفـــاءة والتوقيت

                                                                       التحسينات والتطويرات المستمرة في نظم طلبات الشراء الجديدة الطريقـة التـي 
   .   ) ٤ (                                                تراقب بها الشركات شحن مدخلاتها ومنتجاتها النهائية

    على       قاصرة                         التموين إلى الداخل ليست                             التحسينات في أنشطة الإمداد و   
ــال ، كــل مــن   .                  الشــركات الصــناعية  ــى ســبيل المث ــة الطــرود   "                         عل                  شــركة خدم

ـــــدة              الآن وحـــــدة مـــــن   (   Federal Express      وشـــــركة   )   UPS    " (         المتح
                                                  قــد أنشــات مراكــز تنافســية قويــة باســتخدام أســاليب فائقــة   )   FedEx  ..     شــركة 

                                طــرود البريديــة والخطابــات الــواردة                                        الكفــاءة لتــدعيم الاســتجابة الوقتيــة لفــرز ال
ً  ليلاً                                    ً     ً                       تتوقع الشركتان نمو دائرة عملهـا نمـواً ضـخماً مـع ظهـور أوامـر الشـراء   .   
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online   ـــة ـــت والتجـــارة الإلكتروني                 وبالمثـــل ، تعتمـــد   .                                          والتســـليم خـــلال الانترن
                                                               المستشــفيات علــى أنظمــة لطلــب الشــراء والتســليم تضــمن تــوفير التوريــدات 

                        والآلات الجراحيـــة علـــى أســـاس                   التوريـــدات الطبيـــة                     الحساســـة مـــن الأدويـــة ،
                                                              ، حتى المطاعم ، متاجر البقالـة ، وسلاسـل المحـلات التقليديـة تسـتخدم     يومي

     أسـاس                                               ً          ً      أساليب جديدة لضمان تسليم المنتجات في حينه يومياً ، وأحيانـاً علـى 
                                                             تعتمد البنوك وشركات الخدمات المالية على نظـم إمـداد وتمـوين إلـى   .       الساعة
   يـة  ن                      الكمبيـوتر والاسـتجابة الآ                                      بأعلى مستويات التكنولوجيا القائمة على         الداخل

                                                        ، وذلـك لإدارة ، تنسـيق ، وتتبـع تـدفق التسـديدات ، الاسـتثارات   )          في الحال   ( 
   . ٕ              وإدارة النقدية 

                                                            لقــد أصــبح الإمــداد والتمــوين إلــى الــداخل يحظــى بتركيــز كبيــر لتــوفير   
  "               سلســلة التوريــد   "        لوجيــات          نظــم تكنو   .                              التكــاليف للشــركات فــي كــل صــناعة 

                                                               وطلبـــات الشـــراء الجديـــدة قـــد زادت بصـــورة لافتـــة مـــن إنتاجيـــة طلبـــات شـــراء 
                          توجد مبادرة في طريقها إلـى   .                                         المدخلات وقطع الغيار الأساسية من الموردين 

                                                                  التطبيــق ، تتمثــل فــي اســتخدام بــرامج سلســلة التوريــد المدعمــة مــن الانترنــت 
                                   ي مجـال المـدخلات الأساسـية بطريقـة تخفـض                              للتنسيق ، الإنتاج ، والتسليم فـ

                        لقــد أمضــت شــركات الســيارات   .                                    أو حتــى تلغــي المخــزون مــن هــذه المــدخلات 
                                                                         اليابانية مثل تويوتا وهندا سنوات كثيرة لضبط إيقاع نظام طلبـات الشـراء التـي 
                                                                 تقلل من المخزون إلى أدنى حد ممكـن ، والتـي تخفـض بصـورة كبيـرة تكـاليف 

                                                  الأسـاس فـي هـذه الميـزة اليابانيـة البـارزة تتطلـب العمـل    .                 الاحتفاظ بالمخزون 
                                                                  عـن قـرب بـين الشـركات المشــترية والشـركات المـوردة للمشـاركة فـي التكــاليف 
                                                            ومعلومـــات طلبـــات الشـــراء لكـــي تســـلم المـــواد والأجـــزاء علـــى أســـاس يـــومي 

                                          حـدث الكثيـر مـن هـذه الابتكـارات اليابانيـة حتـى   .                          وبالكمية المطلوبـة بالضـبط 
      شـركات       اتخـذت          الآن ، قـد   .                                    خدام تطبيقات الانترنت على نطاق واسـع        قبل است
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U.S.   ــبعض مــن هــذه الأســاليب ، وخاصــة عــن ــى ال ــي تبن                                                     خطــوات واســعة ف
               جــراءات التوثيــق  إ                                                 طريــق ربــط الانترنــت ببــرامج الميــزة الفاصــلة للــتخلص مــن 

     تصـــمم   .                                                         المتبعــة وبعـــض العقبـــات الأخـــرى لتســريع طلبـــات الشـــراء والتســـليم 
                                                        توريد الممتدة لمسـاعدة الشـركات علـى تنسـيق شـحن منتجاتهـا مـن        سلاسل ال

                                                           مورديهــــا مــــن خــــلال نظــــم طلبــــات الشــــراء القائمــــة علــــى الانترنــــت ، وذات 
        قـــد طـــورت   .                            للمتابعـــة و التزويـــد المتجـــدد   )          فـــي الحـــال   (                الاســـتجابة الآنيـــة 

                   نظــم توثيقهــا وطلبــات   )   UPS  (                                     الشــركات المتخصصــة فــي الإمــداد والتمــوين 
                                                           لذاتية لمساعدة الشركات من كل الأحجام على أن تصـبح أكثـر كفـاءة         شرائها ا

   .                    في هذا النشاط الحيوي
                                                   عمليات التشغيل عبارة عن الأنشطة والإجـراءات التـي تحـول   .                 عمليات التشـغيل

       بعبـارة   .                                                              المواد الخام ، المكونات والمدخلات الأخرى إلى منتجات تامـة الصـنع 
                              بتوليــــد ، تصــــنيع أو إنتــــاج الســــلع                                   أخـــرى ، تهــــتم عمليــــات التشــــغيل ذاتهــــا

                                                    تتضــمن المهــام المحــددة فــي نطــاق عمليــات التشــغيل تمييــز ،   .          والخــدمات 
    ومن   .                                                               تدوير الآلات ، اختبار ، تصنيع ، وتجميع المنتج في ترتيبات صناعية 

                ً                                                 منظور أكثر اتسـاعاً ، أي نـوع مـن نشـاط التشـغيل الـذي ينـتج عنـه سـلعة أو 
                       ً  تمثــل عمليــات التشــغيل أيضــاً   .           يل الشــركة                           خدمــة يقــع فــي قلــب عمليــات تشــغ

                      لــذلك فإنهــا تمــتص الجــزء   .                                          أنشــطة المنبــع المهيمنــة فــي كثيــر مــن الشــركات 
       النجـاح   .                                                           الأكبر من التكـاليف ، ويتراجـع أمامهـا الكثيـر مـن الأنشـطة الأخـرى 

                                                             فــي إدارة وتحســين عمليــات تشــغيل أنشــطة المنبــع بمضــى الوقــت يعبــر عــن 
                                            نــاء أو تــدعيم قــدرة الشــركة علــى التنــافس بطريقــة                      مصــدر فهــم للارتقــاء فــي ب

                                                      الاختلافــات بــين الشــركات التــي تباشــر نفــس عمليــات التشــغيل قــد   .         متواصــلة 
ــا المســتخدمة ،  ــوع التكنولوجي ــدات والآلات ، ن ــتج عــن العمــر النســبي للمع                                                                  تن

ـــة ، مســـتويات ومكاســـب   ،                              حجـــم المصـــنع ، اقتصـــاديات الحجـــم                              درجـــة الآلي
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         ٕ                                      الأجــور ، وإمكانيــات التحســين المترتبــة علــى طــول مــدة                  الإنتاجيــة ، معــدلات 
   .       الخبرة 

                                                          بالنســبة للكثيــر مــن دوائــر أعمــال الخــدمات تهــتم عمليــات التشــغيل   
          الاتصــال عــن                 بالنســبة لشــركات  .                                       مباشــرة بتزويــد العمــلاء بالخدمــة المطلوبــة 

                                                                   ، تركز عمليات التشغيل على إدارة وتحديث شبكاتها والأجهزة المتصلة بها    بعد
                          بالنسـبة الشـركات التـي تـوفر   .                                        تي تمثل العمود الفقري للاتصالات والانترنت   ال

                                            عمليات التشغيل مجموعة أوجه متعددة مـن الأنشـطة      تمثل                  الرعاية الصحية ، 
                                                                    ، تمتــد مــن رعايــة حجــرة الطــوارئ إلــى ، الجراحــة ، ورعايــة مــا بعــد العمليــات 

               تــرتبط العمليــات         يمكــن أن   .                                 ، وتوجيــه الرعايــة الشخصــية للمرضــى          الجراحيــة 
ــيص الشــيكات ، آلات الصــرف  ــة تخل ــي شــركة الخــدمات التمويلي                                                               التشــغيلية ف

       ، ونقــل                               لأوراق الماليــة بالنســبة للسماســرة         ً                          إليكترونيــاً بالنســبة للبنــوك ، تجــارة ا
                    تركـز عمليـات التشــغيل   .                                             الأمـوال وتخلـيص عمليــات الائتمـان بالنسـبة للبنــوك 

       كــل هــذه   .                   الأغذيــة إلــى العمــلاء                                       فــي المطــاعم علــى التجهيــز الفعلــي وتســليم
             ً                                                الأنشـــطة هـــي أيضـــاً محركـــة للتكـــاليف الضـــخمة بالنســـبة للشـــركات المـــوردة 

                                   ً                     قــد تظهــر الشــركات المــوردة للخــدمات أيضــاً منــاهج مختلفــة لإدارة   .        للخدمــة 
                        ً                                                أنشطتها التشغيلية استناداً إلى التكنولوجيا المستخدمة ، اقتصاديات الحجـم ، 

    .                                  كانيات التحسين القائم على الخبرة                     ٕ  مستويات الإنتاجية ، وإم
                                                              مــن زوايــا متعــددة ، ســوف تــؤثر بقــوة كيفيــة إدارة الشــركات لعملياتهــا   

                              علـى الوضـع التنافسـي الكامـل لكـل   ،                                     التشغيلية في مجال الإنتـاج أو التحويـل 
ــرول ،   .      شــركة  ــر البت ــة ، تكري ــال ، فــي الصــناعات الكيميائي ــى ســبيل المث                                                            عل

ــاج ــة الإنت ــورق ، طريق ــدفق المســتمر                        وال ــات الت      توصــف   .                                  الســائدة هــي عملي
                                                              عمليـــات التـــدفق المســـتمر بأنهـــا إنتـــاج خاصـــة وغيـــر مرنـــة تتصـــل بالإنتـــاج 

    هـذه   .                    محدودة مـن المنتجـات                                   لذي يركز على منتج واحد أو تشكيلة          المعياري ا
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  ً            جـداً فـي التحـول                                  ً                   العمليات كثيفـة رأس المـال مكلفـة جـداً فـي التشـغيل وصـعبة 
              كنتيجـة لـذلك ،   .                               ً         نها تمثـل تكـاليف ثابتـه كبيـرة جـداً للشـركة                 بين المنتجات ؛ إ

                                                                   نجد أن الشركات التي في صناعات طريقتها السائدة في الإنتاج تلـك الخاصـة 
        تأخــذ فــي                              المحتمــل أنهــا تضــع اســتراتيجيات    مــن                        بعمليــات التــدفق المســتمر 

     رونـة                                    التكـاليف الثابتـة العاليـة ، وعـدم الم    ذات                     طبيعية عملية الإنتاج          اعتبارها 
   .                 المنتجات البديلة     إلى                   الشديدة في التحول 

                                                               التركيز والجهود الكبيرة التـي قـد وضـعتها الشـركات علـى تطبيـق إدارة   
                                             في التصنيع والخدمات أفرزت تكنولوجيا وممارسـات   ) TQM (               الجودة الشاملة 

  .                                                                جديـدة تســمح للشــركات بتحسـين كفــاءة وجــودة أنشـطة عملياتهــا التشــغيلية 
        علـى خـلاف   .                في صناعة الصلب   Nucor              ، لندرس تجربة                  على سبيل المثال

           ً        ً     ً     لنفســها مركــزاً تنافســياً لافتــاً فــي   Nucor                              مصــانع الصــلب المتكاملــة ، أنشــأت 
ــة الصــغر  ــى المصــانع ذات الآلات متناهي ــالتركيز عل     هــذه   .                                                         صــناعة الصــلب ب

                                        ً                        الآلات متفوقــة الكفــاءة ، وتســتطيع أن تنــتج طنــاً مــن الحديــد الصــلب بجــودة 
                                        ٕ            ليف أقــــل مــــن المصــــانع القديمــــة المتكاملــــة ، وإلــــى حــــد يثيــــر          أفضــــل وتكــــا

ــة الصــغر   .        الإعجــاب  ــي الآلات متناهي ــد مكــن الاســتثمار ف              ذات الاســتجابة                                        لق
                                            من تدعيم ربحيتها على مدى سنوات ، وحتى عندما   Nucor               والكفاءة الأعلى 

                                  بالتأكيـد لـم يكـن التركيـز علـى تحسـين   .                                دخلت الصناعة في حالـة مـن الركـود 
          أكبــر شــركة   Intel  .               ً                            ت التشــغيل قاصــراً علــى قطــاع الصــناعات الثقيلــة      عمليــا

ــة فــن تحســين عمليــات                                                              منتجــة لشــبه الموصــلات فــي العــالم ، قــد حــددت حال
           العملاقـة تـم   Intel                      كل مصنع من مصـانع شـركة   .                        التشغيل في هذه الصناعة 

                    مــن تقليــل التبيــان فــي   Intel        مكــن هــذا                              تصــميمه بــنفس الطريقــة بالضــبط ، 
ـــوفير       عمليات ـــق الدرجـــة القصـــوى مـــن ت ـــي التصـــنيع ، وتحقي                                                         هـــا التشـــغيلية ف

   .                                        ً  التكاليف نتيجة اقتصاديات الحجم الضخمة جداً 
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                                                يشير الإمداد والتموين إلى الخارج ، إلى نقل السلع   .                            الإمداد والتموين إلى الخارج 
ـــع  ـــوات التوزي ـــى قن ـــع   .                              تامـــة الصـــنع إل ـــدفق توزي ـــى إدارة ت ـــا عل ـــز هن                                  التركي

  ،                                ة مثـل تجـار الجملـة وتجـار التجزئـة                       الشـركات المشـترية مباشـر               المنتجات إلـى
                                                                    الأنشطة والإجـراءات المرتبطـة بالإمـداد والتمـوين إلـى الخـارج تتضـمن الرقابـة 

                                    كما هـو الحـال مـع الإمـداد والتمـوين إلـى   .                                على المخزون ، التخزين ، والنقل 
            ة في الإمداد                                                           الداخل وعمليات التشغيل ، فإن التحسينات في الكفاءة والاستجاب

  .                                                                      والتموين إلى الخارج يمكن أن تساعد إلى حد كبير المركز التنافسي للشركة 
                                                                  يمكن بسهولة تطبيق الكثير من نفـس التكنولوجيـات والتحسـينات المسـتخدمة 
                                                                       مع الإمداد والتموين إلى الداخل على الأنشطة المتعلقة بالإمداد والتموين إلـى 

ــال ،  .           ً  الخــارج أيضــاً  ــى ســبيل المث                                    اســتخدام نظــم أوامــر الشــراء والمتابعــة                    عل
online   القائمة على الانترنت يمكن أن يسـاعد تجـار الجملـة وتجـار التجزئـة                                                            

               تسـتطيع الشـركات   .     بهـا         يحتفظـوا                                    على تخفيض كمية المخزون التي يجب أن 
                                 ً                              بنـــاء حـــالات قوتهـــا التنافســـية  اســـتناداً إلـــى قـــدرتها علـــى تخفـــيض تكـــاليف 

   .                        لى تدعيم عملية الاستجابة                        ٕ التوزيع إلى الخارج ، وإ 
    ً  جهــوداً      بــذلت                            علــى مــدى ســنوات عديــدة مضــت قــد   P & G     شــركة   

ـــى  ـــداد إل ـــوين والإم ـــديل مســـار أنشـــطة التم ـــاءة ، وتع                                                             ضـــخمة لتحســـين الكف
                          تجــار الجملــة وتجــار التجزئــة    مــع                              مــع التــرابط الوثيــق بصــورة أكبــر   .        الخــارج 

          ، قــد ســرعت   )   Wal – Mart                       علــى ســبيل المثــال ، شــركة   (            الأساســيين ، 
P&G   صـعوبات             الـذين يجـدون                                           توقيتات تسليم السلع التي لدى تجار التجزئـة       

  P&G                                                  وباستخدام تكنولوجيـا التميـز الكثيـف بالأعمـدة ، تـوازن   .            في تخزينها 
                                                               وعملاؤهــا المشــترون الأساســيون تــدفق قــوائم الجــرد والســلع بــين مســتودعات 

P&G   زيـع عـالي الاسـتجابة                      يصبح هذا النظام للتو   .                       ، وأرفف متاجر التجزئة                  
                         ، وتساعد الشركة على تتبع   P&G                                      حالة قوة تنافسية مهيمنة بالنسبة لشركة 
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                        عــن طريــق المشــاركة وتجميــع   .                                    أي الســلع عليهــا طلــب مرتفــع بصــفة خاصــة 
       اكتشــاف   P&G       تســتطيع   Wal – Mart                             المعلومــات المخزنيــة مــن مبيعــات 

                   المزيـد مـن منتجاتهـا                                                    أفكار جديدة لتطوير المنتج فـي المسـتقبل ، بينمـا تسـلم 
                               الفهـــم الوثيـــق لكيفيـــة توزيـــع وبيـــع      يعطـــي   .                            الحاليـــة التـــي يريـــدها العمـــلاء 

   ً                                                فهماً أفضل لكيفية العمل مع عملائها لتحسين هامش ربحية   P&G         منتجاتها 
   .           بمضى الوقت      منهم        كل فرد 
                                                         ســوف يحظــى الإمــداد والتمــوين إلــى الخــارج بتركيــز محــوري بالنســبة   

ــر مــن المــوردين ،  ــوفير                      للكثي ــاءة وت ــد مــن الكف ــب المشــترون المزي                                            حيــث يطل
ــادرات الأساســية التــي فــي طريقهــا إلــى   .                      التكــاليف مــن المــوردين                                            إحــدى المب

ــع ومراقبــة  ــردد الإشــعاعات لتتب ــد ت ــي اســتخدام أجهــزة تحدي ــل ف ــق تتمث                                                                  التطبي
               تذهب تكنولوجيـا     ) .   RFID  (                                         ً  الشحن إلى تجار التجزئة والتي تكتب اختصاراً 

RFID  ــ ً                    د مــن الترميــز بالأعمــدة ، وتمكــن كــلاً مــن المــوردين وتجــار        إلــى أبع                               
                                                                   التجزئة بتتبع كل حالة من حالات الشحن على حدة ، فـي كـل مراحلهـا ابتـداء 

        لمسـاعدة   RFID               تصـمم تكنولوجيـا   .                                       من أوامر الشراء إلى النقل ثـم  التسـليم 
                                                                   تجار التجزئة على ضبط إيقاع طلبـات شـرائهم مـن المـوردين ، الـذين يعرفـون 
                                   ً                               بـــدورهم الكميـــات التـــي يشـــحنونها اســـتناداً إلـــى توقعـــات ســـابقة ، والبيانـــات 

    سـوف   RFID            خبـرة ودرايـة                فـي شـكلها الأكثـر   .                             التاريخية للمشتريات الفعليـة 
                   ً  مـن منـتج معـين اسـتناداً    مـا                                         تمكن تجار التجزئة من مراقبة مشـتريات شـخص 

      مـن أن           علـى الـرغم   .                     التـي طمـرت فـي المنـتج   RFID                   إلى علامات أو شـرائح 
                                    ً                              هذه التكنولوجيا الجديدة سوف تولـد نوعـاً مـن القلـق علـى الأسـرار الشخصـية 
ــل  ــة مث ــى تجــار التجزئ ــار إل ــإن كــل المــوردين الكب ــر ، ف                                                                   للمســتهلك الفــرد خطي

ـــى طـــرق تحســـين   Wal – Mart      متـــاجر  ـــون مـــن أجـــل الوصـــول إل                                    يعمل

٢١٤

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



 ٢١٥

  RFID                                                         التكنولوجيـــا والســـماح للمســـتهلك النهـــائي لغلـــق علامـــات أو شـــرائح 
   .                       لاحتفاظ بأسراره الشخصية  ل

                                              تتضمن أنشـطة التسـويق والمبيعـات موضـوعات الإعـلان ،   .                   التسويق والمبيعات 
                                                                        الترويج ، مزيج المنتج ، التسعير ، قنوات التوزيع المحددة ، العمل مع تجار 

                                       التســويق محــوري لمســاعدة الشــركة علــى تحديــد   .                         الجملــة ، والقــوى البيعيــة 
                  علـى سـبيل المثـال ،   .                         التي تضيف القيمة للعميل                         النطاق التنافسي لإنشطتها 

                                                               قد تقرر بعض الشركات تركيز جهودها على قسـم أو ترتيـب متميـز فـي سـوق 
                                                                 محددة ، بينمـا قـد ترغـب شـركات أخـرى فـي تتبـع اسـتراتيجية خـط منـتج أكثـر 

                                                         ومن ثم يصبح التسويق آلية ، تستطيع الشركات من خلالها تطـوير   .      ً  اتساعاً 
                                                   ز تنافســي محــدد لخدمــة أقســام أو ترتيبــات متميــزة متنوعــة                 اســتراتيجيات ومركــ
ــة مــع موضــوعات التســعير   .              داخــل الصــناعة                                                 تتعامــل أنشــطة التســويق بكثاف

                                 ً     ً                    يمكن أن يكـون سـعر منـتج الشـركة مؤشـراً مهمـاً علـى إمكانياتهـا فـي   .    ً  أيضاً 
ً         خلق القيمة ، يصبح سـعر المنـتج مقياسـاً بـديلاً لماهيـة                     القيمـة التـي تسـلمها                                   ً     

   ً                           ً       ً        أيضــاً تمثــل الأنشــطة التســويقية جــزءاً مركزيــاً لأنشــطة   .             ة إلــى الســوق      الشــرك
                                                                  إضافة القيمة في مصب الشركة ؛ التخطيط في هذه الأنشطة موجه إلى تلبية 

   .                                           حاجات المشترين والمستهلك النهائي المباشرين 
                                                         مــن الواضــح ، قــد بنــت شــركات متعــددة مراكــز تنافســية وحــالات قويــة   

ــى من ــة اســتناداً إل ــي إدارة أنشــطة التســويق             ً        كثيف ــة ف       شــركات   .                                       اهجهــا المتفوق
                      تطفـو إلـى الـذهن كأمثلـة   CocaCola , Pepsi , Pfizer , Intel  :     مثـل 

ــي  ــز ف ــى التمي ــة اســتناداً إل ــوة تنافســية فعال ــت ق ــد بن ــي ق ــدة الت                                                     ً                للشــركات الرائ
ـــة بصـــفة خاصـــة ، حمـــلات   .                  الأنشـــطة التســـويقية  ـــدأت شـــركات الأدوي ـــد ب                                       ق

                                     ً         يج منتجاتهـــا ذات الميـــزة الفاصـــلة ، وأيضـــاً لتشـــجيع                     تســـويقية مباشـــرة لتـــرو 
   .                                                                  العملاء ليسألوا أطباءهم إذا ما كانت أنواع معينة من الأدوية تصلح لهم 
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                                                        خدمــة العمــلاء مــن أنشــطة إضــافة القيمــة الجوهريــة ، والتــي تســعى   .        الخدمــة 
ــت  ــى تحســينها بمضــى الوق ــدأ عــدد   .                                الشــركات إل ــد التســعينيات ، ب ــاء عق                                أثن

                                                      الشــركات يعيــد تعريــف الطريقــة التــي يــديرون بهــا أنشــطة خدمــة            متزيــاد مــن
ً             ددها أعين العميل ، بدلاً من أن تكون  ح           ً              القيمة غالباً أكبر من أن ي  .        عملائهم                       

                                  لــذلك ، قـــد أصـــبحت خدمـــة العميـــل وســـيلة   .                            مــا تعتقـــد الشـــركة أنهـــا خلقتـــه 
ــة صــناعية  ــي أي بيئ ــة للمنافســة ف ــة  ا  .                                   محوري ــل أنشــطة              تتضــمن خدم             لعمي

                                                ، التصـليح ، التركيـب ، تـدعيم العميـل ، ضـبط وتعـديل                اءات مثـل الضـمان ٕ    وإجر 
   .                                         المنتج ، والاستجابة السريعة لحاجات العميل 

                   ً                                     خدمة العميل مهمة جداً كسـلاح تنافسـي ، لأنهـا تمكـن الشـركات مـن   
                                الجـودة التــي تـدير بهــا الشـركة هــذه   .                                  خلـق قيمـة مباشــرة أمـام عيــون العميـل 

                                  العميـل لتكـرار الشـراء مـن الشـركة فـي       تفضـيل     على                         المهام ، سوف تؤثر بقوة
ً         فــي أعمــال التســليم لــيلاً للبريــد   UPS  و   FedEx            تزدهــر كــل مــن   .          المســتقبل                     

                        تسـمح هاتـان الشـركتان حتـى   .                                       بسـبب مناهجهمـا المتفوقـة فـي خدمـة العميـل 
           علـى الجانـب   .                                                      بتشجيع العملاء على تتبع طرودهم وتسليماتها عبر الانترنـت 

                                              ، التي تقدم خدمـة تسـليم ليليـة مماثلـة ، قـد بـدأت          البريدية   .U.S     خدمة        الآخر ، 
             فـي ضـوء أنظمـة   UPS  و   FedEx                                     فقط مسايرة ما يمكن أن تقدمه الشـركتان 

                                      علـى الـرغم مـن الحجـم الضـخم والأفـق الواسـع   .                            التتبع القائمة على الانترنـت 
                                                               لمســاحة التغطيـــة ، فـــإن الكثيـــر مـــن دوائــر الأعمـــال العمـــلاء لا تـــزال تفضـــل 

                                   لإدارة تســـليماتها المهمـــة وشـــحناتها مـــن   UPS  و   FedEx            الاعتمـــاد علـــى 
   .                 الطرود المستعجلة 

                                                         الشركات في كل صناعة تمتد من الاتصـالات عـن بعـد إلـى الفنـادق ،   
                                                                     المعدات الصناعية والمستشفيات تعيد التفكير وتجديد الطـرق التـي تـؤدي بهـا 

                ر مــن جهــود إعــادة                                 علــى ســبيل المثــال ، تــم تخصــيص الكثيــ  .             خدمــة العمــلاء 
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  .                                          لتحسين كيفية تلبية الشركات لحاجـات عملائهـا   reengineering        الهندسة 
                                                              على سـبيل المثـال ، فـي معظـم شـركات الاتصـال عـن بعـد ، يسـتطيع العمـلاء 
                                                              الآن طلب رقم واحد ، والحصول علـى كـل المعلومـات عـن حسـابهم مـن ممثـل 

               ً  أن يطلبــوا أرقامـــاً                             فــي الماضـــي ، كــان علــى العمــلاء  .                   واحــد لخدمــة العميــل 
                                                                     منفصلة للطلبات المختلفة مثـل تركيـب التليفـون ، تصـليح الجهـاز ، الشـراء ، 

    .                       التأجير ، وضبط الحساب 
                                                         ً  ربمـا مصـدر التغييـر التكنولـوجي الأكثــر أهميـة الـذي قـد أحـدث تحــولاً   

    " .         الانترنــت   "                                                     فــي فكــرة خدمــة العميــل الســريعة والأكثــر اســتجابة يتمثــل فــي 
 Amazon.com , E.Trade and  :             الانترنـــت مثـــل             اســـتخدم رواد 

Ameritrade   هــذه الوســيلة الجديــدة كمنبــر لكــل أنشــطة دوائــر أعمالهــا ،                                                     .  
  "         الانترنــت   "                                                        اســتجابة لهــذا ، الكثيــر مــن الشــركات القائمــة ســرعان مــا تبنــت 

ــي أواخــر  ــاً ف ــات خدمــة عملائهــا تحســيناً لافت                                            ً     ً           كســلاح تنافســي لتحســين عملي
                                    ً        ً    مع إنشاء مواقع على الانترنـت أكثـر تطـوراً وتعقيـداً ،      ) .    ١٩٩٠ (           التسعينيات 

          ً                                                    فإنـــه تقريبـــاً كـــل الشـــركات الكبيـــرة والمتوســـطة تشـــجع عملاءهـــا الحـــاليين 
                                                              والمــــرتقبين علــــى اســــتخدام الانترنــــت كوســــيلة لجمــــع المعلومــــات ، اختيــــار 

         فـــي صـــناعة   .   online                                  المرغوبـــة ، وطلـــب شـــراء المنتجـــات عبـــر          منتجاتهـــا 
                                                   علــى ســبيل المثــال ، الكثيــر مــن عمليــات السمســرة الماليــة   ،               الخدمــة الماليــة

                 قـد اسـتثمروا أحـدث   Fidelity , Schwab , Merrill  :                 على سـبيل المثـال   ( 
                                                   ، مواقع انترنت مؤمنة تمكـن العمـلاء مـن إنشـاء حسـابات ،                   التقنيات القائمة 

ـــات اســـتثمار أخـــرى مـــن شاســـة أجهـــزة                                                              تحويـــل أمـــوال ، شـــراء أســـهم ، وآلي
                                                        في النهاية ، قد فعـل كـل منافسـيهم نفـس الشـيء لتـوفير الخدمـة   .           الكمبيوتر 

ـــل   .                 الملائمـــة لعملائهـــم  ـــدة بالكامـــل مث ـــع ، ظهـــور شـــركات جدي ـــي الواق   :                                          ف
Ameritrade and E Trade   ــاً فــي إجبــار شــركات ً       ً                 ، كــان عــاملاً جوهري          
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                                                                 الأوراق الماليــة الكبيــرة علــى أخــذ الانترنــت كجــزء أساســي فــي عمليــات خدمــة 
   .       عملائها 
  :                                ً                        فــي أشــكال خدمــة العميــل الأكثــر تطــوراً عبــر الانترنــت شــركات مثــل   

IBM , Intel , Dell computer , Amazon.com   يصـل طلـب       ، حيـث        
                                                                مباشرة وينقل إلى مراكز توزيعها ، مصانعها ، وحتى مورديها للتشغيل        العميل 

                              علــى ســبيل المثــال ، تســتطيع شــركة   .                         إصــدار الفــواتير والتســليم            فــي الحــال ، 
Dell   استلام وتشغيل طلب العميل لشراء                              PC   ذات مواصفات شخصـية عاليـة                        

  ،   Amazon.com  .                                                  عبر الانترنت ، ثم يشحن ويسلم في أقل من أربعة أيـام 
                                  قد أصبحت تاجر تجزئة كبير في الكتب       ١٩٩٥                           التي لم تكن موجودة قبل عام 

      ى خـلال                                   ، اللعـب ، الإلكترونيـات ، وبنـود أخـر                             ، الأقراص المضغوطة ، الفيديو 
                                                       عندما سمحت للعملاء بأن يطلبوا أي كتاب عـن طريـق الانترنـت ،   .         الانترنت 

ـــة   Amazon        اســـتطاعت  ـــة تتســـم بالســـرعة ، الأمان ـــدم لعملائهـــا طريق                                             أن تق
    ً                                       غالباً بأسعار أقل من منافسيها أصحاب المباني   (                           والسهولة لشراء هذه البنود 

ــوان والأشــكال الأخــاذة  ــدف                 دون أن يتــرك العمــلا  )                           ذات الأل            والراحــة فــي    ء      ء ال
ــين أنشــطة الإمــداد   .        بيــوتهم  ــا الانترنــت ب                                                        فــي هــذه الشــركات تجمــع تكنولوجي

   .                                                             والتموين إلى الداخل مع الإمداد والتموين إلى الخارج في آن واحد 
  

                 الأنشطة المدعمة 

     لـذلك   .                                                           تضطلع الأنشطة الباقيـة مـن سلسـلة القيمـة بتـدعيم الأنشـطة الأوليـة 
                                 تساعد الأنشطة المدعمة الشركات على   .              نشطة المدعمة                     يشار إليها بأنها الأ 

                                                            تحســـين التنســـيق وتحقيـــق الكفـــاءة داخـــل أنشـــطة الشـــركة الأوليـــة لإضـــافة 
ــي الشــكل   .        القيمــة  ــر الصــفوف الأربعــة ف    ١- ٣                                               توجــد الأنشــطة المدعمــة عب
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                                                                    وتتضــــمن الشــــراء ، تطــــوير التكنولوجيــــا ، إدارة المــــوارد البشــــرية ، والبنيــــة 
    .         التحتية 

   .                                 المدخلات والتي تؤمن الأنشطة الأولية   :    اء      الشر  •
  .                                   طرق أداء الأنشطة الأولية يتم تحسينها   :                   تطوير التكنولوجيا  •

                                          الأفراد الذين سـوف ينفـذون الأنشـطة الأوليـة يـتم   :                       إدارة الموارد البشـرية  •
  .                                              استقطابهم ، تدريبهم ، تحفيزهم ، والإشراف عليهم 

                             ، التمويــل ، الشــئون القانونيــة                    أنشــطة مثــل المحاســبة   :                البنيــة التحتيــة  •
  .                                                 والالتزام اللائحي لتوفير تدعيم إضافي للأنشطة الأولية 

                                                              لأن كل نشاط أولي يتطلب بصفة عامة المساعدة مـن كـل مـن هـذه المجـالات 
                                                                   الأربعة ، فإن سلسلة القيمة تتضمن أربع خلايا فوق كل نشاط أولـي ، واحـدة 

                       كيفيـة مسـاهمة كـل مـن هـذه           دعنـا نفحـص   .                           لكل فئـة مـن الأنشـطة المدعمـة 
   .                                         الأنشطة التدعيمية في بناء إمكانيات الشركة 

                                                         يعنــي شــراء مــا هــو ضــروري مــن المــدخلات ، المــوارد ، أو المكونــات   .        الشــراء 
                           تتضــمن وظيفــة الشــراء إجــراءات   .                                   نشــطة الشــركة الأوليــة المضــيفة للقيمــة   لأ 

            والبــائعين ،                                                         محــددة مثــل نظــام إصــدار الفــواتير ، طــرق التعامــل مــع المــوردين 
             علــى الــرغم مــن   .                                                      ونظـم المعلومــات التــي تتنـاول المكونــات والأجــزاء المختلفـة 

                                                              أنـــه نشـــاط مـــدعم ،تســـتطيع وظيفـــة الشـــراء أن تثـــري إلـــى حـــد كبيـــر المركـــز 
                               تمكــن ممارســات الشــراء المحســنة مــن   .                                   التكــاليفي للشــركة مقارنــة بمنافســيها 

                   ة علـى المـوردين إذا                                               كسب اقتصاد الحجم بشكل واضـح ، وقـوة تفاوضـية عاليـ
ــى                                                              نســقت الشــركة مشــترياتها عبــر مجموعــة مختلفــة مــن وظائفهــا وحتــى عل

                                             على سـبيل المثـال ، سـوف تركـز أنشـطة الشـراء داخـل   .                  مستوى الشركة ككل 
                                     مـــع أنـــواع بـــرامج سلســـلة التوريـــد الجديـــدة                           الشـــركة علـــى الـــتعلم والتكيـــف 

   .                                               للمساعدة على تحسين إجراءات التوثيق وطلب الشراء 
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                                                  يوجـد تطـوير التكنولوجيـا فـي كـل نشـاط إضـافة قيمـة داخــل   .                  طـوير التكنولوجيـا  ت
                                                             ً  مع أخذ التغيرات التكنولوجية السريعة في الاعتبار والحاضـرة تقريبـاً   .        الشركة 

                                                              في كل الصـناعات ، فـإن هـذا النشـاط المـدعم يفتـرض أهميـة ضـخمة فـي كـل 
                ة التقليديــة بــأن                                             تتفــوق التكنولوجيــا فــي الشــركات اليــوم علــى الحكمــ  .      شــركة 

    علـى     ) .   R&D  (                                                التركيز الأساسي يجـب أن ينصـب علـى البحـوث والتطـوير 
  R&D                                                            الرغم من أن معظم الشركات لا تزال لـديها أفـرد مهندسـين وفـي مجـال 

ـــا تطـــور  ـــا ، فـــإن التكنولوجي ـــدة للتكنولوجي                                                                لاكتشـــاف واســـتخدام مصـــادر جدي
             يمكــن أن تكــون       إنهــا  .                                           وتســتخدم بطــرق لا حصــر لهــا فــي كــل أرجــاء الشــركة 

                                               فــــي أجهــــزة الكمبيــــوتر ؛ إجــــراءات التشــــغيل المعياريــــة   software      بــــرامج 
                                                                     المستخدمة لإدارة المصنع ؛ الخبرة التطبيقية البشـرية المسـتخدمة فـي تطـوير 
                                                                    ، وصنع وبيع المنتجات ؛ تخطيط المصنع ، والمعدات المعملية المساهمة في 

ــع وأنشــطة               تغــزو التكنولو   .                            أنشــطة إضــافة القيمــة بالشــركة  ــا أنشــطة المنب                         جي
   .                المصب في الشركة 

           يشـــير تطـــوير   .                                               تهـــتم التكنولوجيـــا بتطـــوير المنـــتج وتطـــوير العمليـــة   
                  علـى سـبيل المثـال ،   .                                                  المنتج إلى مفهوم ، تصميم وتجـارة المنتجـات الجديـدة 

                         نية المعقدة ، أدوية أكثر                 للشرائح الإلكترو              استخدام أكثر                     تصميم طائرة جديدة ، 
         ً                   ً                  أكثر مذاقاً ، كلها تمثل أنواعاً مختلفـة مـن تطـوير   "      شيبس   "    طس      ، بطا      فعالية

                                          ً                      على الرغم أن المنتجات النهائية مختلفة تماماً ، فإنها جميعها تقـوم   .        المنتج 
                  علــى الجانــب الآخــر ،   .                                              علـى قــدرة الشــركة لإدراك وتصــميم أفكــار منـتج جديــد 

ــ ــى تطــوير إجــراءات ، ممارســات أو متطلب ــة إل ــدة    ات                                                        يشــير تطــوير العملي       جدي
                                     على سبيل المثال ، تطوير أساليب جديدة   .                               لتحسين نشاط إضافة القيمة ذاته 

                                                              للتجميــع والتعبئــة ، اســتخدام تخطــيط جديــد للمصــنع لتخفــيض العمــل تحــت 
  software                                                      التشغيل ، إنشـاء وسـيلة جديـدة لتوصـيل الإعـلان ، خلـق برنـامج 
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           جـــراء تطـــوير                                                   جديـــد لإدارة مشـــتريات الشـــركة تمثـــل بعـــض الطـــرق المختلـــة لإ
                                                        هــدف العمليــة يتمثــل فــي التكيــف مــع تكنولوجيــا جديــدة أو تحســين   .         العمليــة 

   .                                   طرق قائمة لإدارة أنشطة إضافة القيمة 
                                                              قد اعادت الكثير من الشركات تركيز جهودها على تطـوير التكنولوجيـا   

 – Allen                        علــى ســبيل المثــال قــد طــورت   .                           لتحســين أنشــطة إضــافة القيمــة 

Bradley   شــــركة     U.S.   ، رائــــدة فــــي إنتــــاج أجهــــزة الرقابــــة علــــى الموتــــور                                           
                 المصـــنع التـــي خفضـــت   )             أوتوماتيكيـــة   (                               تكنولوجيـــا جديـــدة لاســـتخدام أتمتـــة 

ـــور الجديـــد     ً  جـــذرياً      ً  تخفيضـــاً            وبالمثـــل ،   .                                       تكلفـــة الوحـــدة فـــي مكونـــات الموت
                                                                       المنافسون في دائرة أعمال البيتـزا يبحثـون عـن أنـواع جديـدة مـن البيتـزا التـي 

                  الاسـتثمار فـي أفـران     إلـى                                 ً  ها إلى عملائهم ، إنهم يتطلعون أيضـاً             يمكنهم تقديم
           مبـالغ ضـخمة   GE    مرت  ث       لقـد اسـت  .                                     على أحدث تقنية قائمة لتحسين التماسك 

                                              مــن الأوتوماتيــة المرنــة ومناولــة المــواد التــي تخفــض   .                    لتقــديم أشــكال جديــدة 
   فـي   .                                                            تكاليف الإنتاج وتحسن جودة ثلاجاتها ومنتجاتها من غسالات الأطبـاق 

 Boing and Lockheed                                     مصـانع الأسـلحة العسـكرية ، قـد صـممت شـركة 

Martin   للتصـميم والإنتـاج قائمـة علـى الكمبيـوتر جديـدة تمامـاً    ً  نظماً       وطبقت  ً                                              
                                                          ٕ            لبناء طائرة محاربة ذات ميـزة فاصـلة تتضـمن تكنولوجيـا التسـلل وإليكترونيـات 

       المنـتج -              التكنولوجيـات    فـي                                 تستثمر هذه الشـركات بصـورة متواصـلة   .        متقدمة 
   .                                       للوصول إلى مصادر جديدة للقوة التنافسية   –        والعملية

                                                     تشير إدارة الموارد البشـرية إلـى العمـل مـع الأفـراد فـي كـل   .                       إدارة الموارد البشرية 
                                                    تركز هذه الأنشطة على اسـتقطاب ، تعيـين ، مكافـأة وتـدريب   .              أنحاء الشركة 

                      ع تطـوير التكنولوجيـا ،               كما هـو الحـال مـ  .                                 الأفراد لأداء وظائفهم داخل الشركة 
                         ً       ً                                          تعطي الإدارة العليا اهتماماً ملحوظاً لإدارة الموارد البشرية لدورها الاسـتراتيجي 

  .                                                                   في مساعدة الشركة علـى تعلـم وبنـاء أنـواع جديـدة مـن المهـارات التنافسـية 

٢٢١

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



 ٢٢٢

                                                                   ومــن ثــم ، تــؤثر إدارة المــوارد البشــرية علــى أوجــه أنشــطة إضــافة القيمــة فــي 
                                               بصورة فعالة تمكن الشركة مـن غـرس المهـارات اللازمـة            عندما تدار   .        الشركة 

                                                 ً  علـى  الـرغم مـن أن المـديرين يميلـون إلـى التفكيـر نمطيـاً   .                 للنجاح التنافسـي 
              المعمـرة ، فـإن                                  سمالية ، والأصول الماديـة الثابتـة                           للاستثمار في الميزانيات الرأ

         اء قـدرات                ً     طريقـة أكثـر ثباتـاً لبنـ        يعبـر عـن                                  الاستثمار المستمر في أفراد الشركة 
   مـع   .       وقـدرة                                  لعاملون أصول الشركة الأكثـر مرونـة                يمثل المديرون وا  .        الشركة 

                                                                  اللجوء إلى توفير التـدريب الصـحيح وبالمسـتويات الصـحيحة تسـتطيع الشـركة 
                                                                      تكليف الأفراد لأداء مهام مختلفة ، ومن ثم ، تدعم إشـباع الوظيفـة ، الكفـاءة 

                              مكن أن تؤدي إلى نتـائج لافتـة فـي                             جهود التدريب عالية التركيز ي  .           ، والجودة 
     ، قـد    ي                                      على سبيل المثال ، في منتزهـات والـت ديزنـ  .                      الإنتاجية ورضا العملاء 

                                                            بــرامج الشــركة التدريبيــة ممارســات ذات ميــزة فاصــلة والتــي تجعــل مــن      وفــرت 
ـــى  ـــم العـــاملون أن يـــروا ويعـــاملوا العمـــلاء   .                          رضـــا العميـــل الأولويـــة الأعل                                       تعل

                 طـــرق تحســـين مهـــارات                         قـــد امتـــد التـــدريب ليتنـــاول     ، و   "      ضـــيوف   "           باعتبـــارهم 
      تقيــيم     فــإن                                 ومــع ذلــك ، بالنســبة لمعظــم الشــركات   .                    الاتصــال لــدى كــل عامــل 

                                              ً                      الاستثمار المباشر في أنشـطة المـوارد البشـرية غالبـاً يتسـم بالصـعوبة ، لأنـه 
   .                                                     من الصعب قياس عوامل مثل معدل دوران ومعنويات العاملين 

ً       ً           وارد البشرية غالبـاً عـاملاً محوريـاً فـي تحديـد                        تمثل الإدارة الناجحة للم        ً                 
                                        نتيجـة لـذلك ، تحتـاج الفنـادق والمطـاعم إلـى   .                             حالات القوة التنافسية للشـركة 

                                                                 التأكــد مــن أن أفرادهــا علــى مســتوى عــال مــن التــدريب ، ويعرفــون الإجــراءات 
                  شرة للعميل ، بصـفة                         تتطلب أنشطة الخدمة المبا  .                        الصحيحة لمعاملة الضيوف 

                                              شركات الخدمة المهنية ، مثـل المحاسـبة الاستشـارات   .     ً  مكثفاً        دريبا        خاصة ، ت
                                                                        الإدارية ، والشركات القانونية ، تعتمد بشدة على وظيفة الموارد البشـرية لكـي 

   .                                                                   تستقطب ، تختار ، وتعين الأفراد المناسبين الذين يشكلون القوى العاملة 
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                    أنشــطة مثــل التمويــل ،                              تتضــمن البنيــة التحتيــة للشــركة  .                       البنيــة التحتيــة للشــركة 
          تســــاعد هــــذه   .                             ٕ                      المحاســــبة ، نظــــم المعلومــــات ، وإعــــداد الأجــــور والمرتبــــات 

                                                                الأنشطة كـل الوظـائف المضـيفة للقيمـة ، لـذلك مـن الصـعب التقـدير الصـحيح 
                            لأنـه الصـعب عـزل تكـاليف البنيـة   .                             للشركة بلغة الأرقام الدولاريـة        تساويه     لما 

                         بالتأكيد على مدى السـنوات   .           ات العامة               ً                    التحتية ، غالباً يطلق عليها المصروف
                                                                    القليلة الماضية ، قد كانت هذه عبارة عن مجال تفكر فيـه الشـركات لتخفـيض 

                                  علــى الــرغم مــن أن الكثيــر مــن الشــركات   .                       بجديــة ، وتحســين كفاءتــه    ه      تكاليفــ
        العمـل ،                                                             تسعى إلى تخفيض نفقات البنية التحتيـة أثنـاء حـالات انكمـاش دائـرة 

                                        شــــطة يمكــــن أن تكــــون مصــــادر مهمــــة لحــــالات القــــوة                فــــإن مثــــل هــــذه الأن
                                                ً         على سبيل المثال ، في البيئات الصـناعية الأكثـر خضـوعاً للـوائح   .           التنافسية 

                                                                    التنظيمية مثـل مرافـق الكهربـاء ، الاتصـالات عـن بعـد ، الخـدمات التمويليـة ، 
                                                                   وشركات الأدوية ، يمكن أن تكون للإدارة القانونية وضع محـوري للنجـاح كمـا 

                                                              مليــات التشــغيل ، الإمــداد والتمــوين إلــى الخــارج ، التســويق ، وأنشــطة      هــو لع
                                               قــد يكــون فهــم التشــريعات واللــوائح الحكوميــة لــه نفــس   .                   تطــوير التكنولوجيــا 

                                                              أهميــــة أنــــواع جديــــدة مــــن الأدويــــة ، أو تســــعير مكالمــــات تليفونيــــة بعيــــدة 
      يجيات                                                   لـذلك ، لا يمكـن تجاهـل البنيـة التحتيـة عنـد وضـع الاسـترات  .          المسافات 
   .          التنافسية 
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  سلسلة قيمة صناعة البيتزا
Pizza Industry Value Chain  

  
                                                                دعنا الآن نطبق مفهوم سلسلة القيمة علـى منشـأة خدميـة باسـتخدام صـناعة 

   ٢- ٣           أنظر الشكل   .                                    مطعم البيتزا كنقطة مرجعية لدراستنا 
  

  ٢-٣شكل 
  سلسلة قيمة صناعة مطعم البيتزا
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  الأوليةالأنشطة 

                                                                 تبــدأ سلســلة القيمــة فــي هــذه الصــناعة مــع نقــل مــواد الأغذيــة مثــل الــدقيق ، 
                الإمـداد والتمـوين   (                                             وبعض أنواع المكرونة مـن المـوردين إلـى المطـاعم    ن    الجب

                           ، تقطـع ، تطـبخ ، تسـخن وتجمـع   )       شـرائح   (    رح            بعـد ذلـك تشـ    ) .            إلى الـداخل 
  ،   )              عمليــات تشــغيل   (                                                فــي كــل مطــبخ مطعــم إلــى بنــود مثــل البيتــزا والســلاطات

             إمــداد وتمــوين   (                أو تعــد للتسـليم   )      خدمـة   (                               والتـي تقــدم بعـد ذلــك إلـى العمــلاء 
                                                    بالإضــافة إلــى ذلــك ، يجــب إقنــاع العمــلاء بــأن يطلبــوا بيتــزا     ) .            إلــى الخــارج 

                                          يشــير الإمــداد والتمــوين إلــى الخــارج إلــى توصــيل     ) .          المبيعــات   /         التســويق   ( 
                               تطبــق خدمــة العميــل فــي الغالــب علــى   .       العمــل                              البيتــزا إلــى المنــازل أو أمــاكن 

    .                تسهيلات المطاعم 
  

                 الأنشطة المدعمة 

    .                                              دعنا نفحص الآن التدعيم الذي تتطلبه هذه الأنشطة 
                                                          يجب شراء الشاحنات ومستودع ذات سعة معينة لأداء أنشطة الإمـداد   .        الشراء 

ـــات ا ـــة لأداء عملي ـــواد الغذائي ـــران والم ـــداخل ؛ الأف ـــى ال ـــوين إل         لتشـــغيل،                                                            والتم
ــات                                          المبيعــات ، والطــاولات ، الكراســي ، والأدوات   /              لأداء التســويق   TV       إعلان

                                 لأن شـــركات المطـــاعم لا تنـــتج عـــادة هـــذه   .                           الفضـــية لتـــوفير خدمـــة المطعـــم 
ــائعين مــن الخــارج          مــن بــين    .                                                     المــدخلات بنفســها ، يجــب أن تشــتريها مــن ب

             ديـد المـوردين                                                    الأنشطة الأكثر أهميـة مـن مجـال الشـراء فـي هـذه الصـناعة تح
    .                                                             لهذه المدخلات ، تقييم عروض المورد ، والتفاوض على شروط الشراء 

ــا  ــع المطــاعم بتبســيط   .                   تطــوير التكنولوجي ــى مواق                                                 يمكــن تحســين تحــرك المــواد إل
         المبيعـات   /                                                         طرق التخزين ، عمليات المطبخ بتصميم أفران أفضـل ، التسـويق 

                         لتمـوين إلـى الخـارج بوسـائل                                           بتصميم نسـخة إعلانـات أكثـر فعاليـة ، الإمـداد وا
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                                                                 جديــدة لتتبــع الســائقين ، وخدمــة العميــل بتحســين تصــميم المطعــم أو طلبــات 
                                   ومـن ثـم ، فـإن فـرص تطـوير التكنولوجيـا   .             أو التليفـون   online           الشراء عبـر 

    .                                     توجد في كل نشاط أولى في هذه الصناعة 
ــراد المســئولون عــن الإمــداد والتمــوي  .                       إدارة المــوارد البشــرية  ــداخل ،                                   الأف ــى ال                ن إل

                                                                     عمليات التشغيل ، الإمداد والتمـوين إلـى الخـارج ، التسـويق ، وخدمـة العميـل 
    .                                               يجب تعيينهم ، تدريبهم ، تحفيزهم والإشراف عليهم 

    ً                                                 أخيــراً ، أولئــك المشــاركون فــي الأنشــطة الأوليــة يحتــاجون إلــى   .                البنيــة التحتيــة 
  .                     ، والشـئون القانونيـة                                                التمويل ، والمساعدة المخططة ، الأنشـطة المحاسـبية 

    .                             هذه هي أنشطة البنية التحتية 
  

  سلسلة قيمة صناعة السيارات
Automobile Industry Value Chain  

  

     انظـر   (                                                          لتوضيح سلسلة القيمة فـي سـياق التصـنيع لنـدرس صـناعة السـيارات 
    )    ٣  ـ    ٣      الشكل 

  

                الأنشطة الأولية 

                   ات مــن المــوردين إلــى                                               تبــدأ سلســلة القيمــة فــي هــذه الصــناعة مــع نقــل المكونــ
          بعــد ذلــك ،     ) .                            الإمــداد والتمــوين إلــى الــداخل   (                         تســهيلات تجميــع الســيارات ، 

         وبعد ذلك   )              عمليات تشغيل   (                                           تجمع المكونات إلى منتج نهائي في شكل سيارة 
    ً   أخيـراً،     ) .                            الإمداد والتموين إلى الخارج   (                                   تشحن السيارات النهائية إلى التجار 

                ، وتجري الصيانة   )          المبيعات   /         التسويق   (        العملاء                           يبيع التجار السيارات على
      ) .      خدمة   (                                         اللازمة على المنتجات التي يمتلكها العملاء 
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  ٣ - ٣كل ش
  سلسلة قيمة صناعة السيارات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                 الأنشطة المدعمة 

    .                                                               ً  تتطلب الأنشطة الأولية المساعدة من كل مجالات التدعيم المذكورة سابقاً 
                                                    الموردين وشركات النقل لتأمين الأجزاء وحيـز المسـتودعات           العمل مع  .        الشراء 

                                                                  ، شراء الآلات ، المعدات ، الأجزاء ، ومكونات تشغيل المصانع وحيز الإعلان 
                               المبيعــات ، والمعــدات المتخصصــة ،   /                                فــي وســائل الإعــلام ، لإدارة التســويق 

             مــن بــين أنشــطة   .                                                 التشــحيم والزيــت ، آلات الفحــص لتــوفير خــدمات الســيارة 
ــــوردين ،  ــــيم عــــروض الم ــــدخلات ، تقي ــــذه الم ــــوردين له ــــد الم                                                            الشــــراء تحدي

                                       لاحــظ أن الشــراء لا يتعامــل مــع النقــل المــادي   .                       والمفاوضــات حــول الأســعار 
      " .                      مواد الإمداد والتموين   "          للسلع أو 
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                                                   يمكـن تحسـين أنشـطة الإمـداد والتمـوين إلـى الـداخل أو إلـى   .                   تطوير التكنولوجيـا 
                                         تـــدفق المكونـــات ومخـــزون الســـلع تامـــة الصـــنع فـــي                     الخـــارج بإعـــادة تصـــميم 

          تتضــــمن هــــذه   .                                                 المخــــازن أو تســــهيلات النقــــل لتحســــين الكفــــاءة والتوقيــــت 
                                                                       المبادرات الموردين ، الموزعين ، شركات الإمداد والتمـوين ، السـكك الحديديـة 

                                               يمكــن أن تحســن شــركات الســيارات عملياتهــا التشــغيلية   .                 وشــركات الشــاحنات 
                               أســاليب التصــنيع ، اســتخدام أجهــزة   )      آليــة   (            تج ، أتمتــة                  بتبســيط تصــميم المنــ

   ٕ                    ، وإعــادة تصــميم المصــانع   )   robots  (                                  الكمبيــوتر ، وأجهــزة الــتحكم عــن بعــد 
ً           لجعل العمل أكثر سهولة وإرضاءً للعاملين                               يمكن تحسين التسويق والمبيعات   .                        ٕ    

                                                               من خلال تصميم رسالة إعلانية أفضل ، بينما يمكـن تحسـين أنشـطة الخدمـة 
                                                           طريــق وضــع إجــراءات تصــليح أكثــر كفــاءة ، تــدريب أفــراد الخدمــة لكــي    عــن 

                                                                   يكونوا أكثر استجابة لحاجات العملاء ، وتركيب المزيد من معـدات التشـخيص 
                                              الأنشطة التي تضطلع بتحقيق مثل هذا التحسين تعني   .           ً        ً  الأكثر تطوراً وتعقيداً 

    .                   تطوير التكنولوجيا 
                                       ن يؤدون الأنشـطة الأوليـة  يجـب اسـتقطابهم ،            الأفراد الذي  .                       إدارة الموارد البشرية 

            تســاعد إدارة   .                                                        تعيــنهم ، تــدريبهم ، مكافــأتهم ، وتحفيــزهم ، والإشــراف علــيهم 
ــتج ، الابتكــار  ــى تحســين جــودة المن                                                                المــوارد البشــرية مــن خــلال أنشــطتها عل

    .                    والتجديد والإنتاجية 
                  المـال ، التمويـل ،                                       تتطلـب الأنشـطة الأوليـة تقـدير ميزانيـة رأس   .                البنية التحتيـة 

ــة  ــة ، والمســاعدات الإداري ــة ، الشــئون الحكومي                                                                    المحاســبة ، الشــئون القانوني
                                                        تســاعد أنشــطة البنيــة التحتيــة هــذه منتجــي الســيارات علــى تمويــل   .       الأخــرى 

                                                                التوســع ، الاتصــال مــع المســاهمين ، والعمــل مــع الحكومــة فــي تطبيــق أنــواع 
     .                                       جديدة من اللوائح البيئية وكفاءة الوقود 
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  سلسلة القيمة كجزء من نظام دائرة العمل
The Value Chain as Part of Business System  

  

        لا تحتـاج   .                                                            حتى الآن ، قد رأينا مدى اختلاف الأنشطة التي تشكل سلسـلة القيمـة 

            فـي الواقـع ،   .            ً                                              الشركة دائماً إلى أداء كـل نشـاط فـردي مـن أنشـطة سلسـلة القيمـة 

                                         المجموعة الفرعية من أنشـطة سلسـلة القيمـة ،   .     هذا                          الكثير من الشركات لا تفعل 

          للتوضــيح ،   .    ) ٥ (                                                          التـي تؤديهــا الشــركة عــادة يشــار إليهــا بصــفتها نظــام إدارة العمــل

    .                 ، وجنرال موتورز   Domino                               دعنا نعود إلى بيتزا هت ، بيتزا 

           بيتزا هت 

                           ً                                 يتضــمن نظــام عمــل بيتــزا هــت جــزءاً فقــط مــن الأنشــطة التــي تحتــوي عليهــا 
      ) .   ب    ٤  ـ    ٣    أ و    ٤  ـ    ٣           انظر الشكل   (              قيمة صناعتها        سلسلة

                                                     يسـلم المـوردون أجـزاء مكونـات الأغذيـة والمنتجـات المطلوبـة   .               الأنشطة الأولية 
                                        ومن ثم ، تؤدي بيتزا هت القليـل مـن الأنشـطة   .                          الأخرى إلى مطاعم بيتزا هت 

         بيتـزا هـت         ً                 تقليدياً ، لا تضطلع مطاعم  .                                      المتعلقة بالإمداد والتموين إلى الداخل 
                                                                 بــأي أنشــطة خاصــة بالإمــداد والتمــوين إلــى الخــارج ، لأن العمــلاء يــأتون إلــى 

                                       ومـــع ذلـــك ، قـــد انخرطـــت بيتـــزا هـــت بكثافـــة فـــي   .                      مطاعمهـــا لتلقـــي الخدمـــة 
  )     ً         أساسـاً إعلانـات   (          المبيعات   /           ، التسويق   )              إعداد الطعام   (                عمليات التشغيل 

                         بدأت بيتزا هت تقديم خدمـة          بمجرد أن     ) .                   خدمة عملاء المطاعم   (           ، والخدمة 
       لـذلك ،   .                                          ً       ً  أصبح نشاط الإمداد والتموين إلى الخارج نشـاطاً جوهريـاً   .         التوصيل 

    .                                                          هذه الأنشطة الأربعة تمثل أجزاء متكاملة في نظام دائرة عملها 
                                               تجــري بيتــزا هــت أنشــطة الشــراء لصــالح كــل مــن أنشــطتها   .                الأنشــطة المدعمــة 

                                    تشــتري العجينــة ، الجبنــه ، المكونــات ،                         علــى ســبيل المثــال ، إنهــا  .        الأوليــة 
                                                             ً        والأفــران لعمليــات التشــغيل ؛ ســائقين ، ونظــم أوامــر الطلبــات تليفونيــاً لحــالات 
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 ٢٣٠

ــات  ــى الخــارج ، وقــت إعلان ــداد والتمــوين إل            المبيعــات ؛   /         للتســويق   TV                                        الإم
             ً       ً            إنهــا تجـــري أيضــاً تطـــويراً تكنولوجيـــا   .                              وطــاولات ، كراســـي وفضــيات للخدمـــة 

                                        علـى سـبيل المثـال ، تخصـص بيتـزا هـت مجهـودات   .       لأولية               لمعظم الأنشطة ا
                                                                     كبيرة لتحسـين إجـراءات تصـنيع البيتـزا ، لتـدعيم الرسـالة الإعلانيـة ، لتصـميم 
                                                               التــدفق الانســيابي فــي المطعــم ، ولتخفــيض وقــت الانتظــار لطلبــات التوصــيل 

online   .   ـــة ـــة ، وأنشـــطة البني         ً                                                 إنهـــا أيضـــاً تباشـــر إدارة مـــوارد بشـــرية بكثاف
                                لذلك ، تعتبر هذه الأنشـطة المدعمـة   .                              تية لكل نشاط من لأنشطة الأولية     التح

ً                            جزءاً متكاملاً في أجزاء نظام دائرة العمل         ً    .    
  نظام دائرة عمل بيتزا هت  ) أ ٤ - ٣الشكل ( 
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  Domino      بيتزا 

                                                     يسلم الموردون مكونات الأطعمة والمكونات المطلوبـة الأخـرى   .               الأنشطة الأولية 
                                كما هو الحال مع بيتزا هـت ، تـؤدي   .   Domino                      رافق إعداد طعام بيتزا      إلى م

                 مقارنــة ببيتــزا هــت   .                                                   الشــركة القليــل مــن أنشــطة الإمــداد والتمــوين إلــى الــداخل 
                                     لذلك الإمداد والتموين إلى الخارج نشـاط   .                   توصيل البيتزا فقط   Domino     تقدم 

      يـة فـي      بحيو   Domino      تنخـرط   .              لتمييـز نفسـها   Domino              محوري تسـتخدمه 
             الإعـلان وتـرويج   (          المبيعات   /            ، والتسويق   )              إعداد الطعام   (                عمليات التشغيل 

    .              أي خدمة مطعم   Domino       لا تقدم     ) .        المنتج 
                          بأنشـــطة الشـــراء لكـــل أنشـــطتها   Domino            تضـــطلع بيتـــزا   .                الأنشـــطة المدعمـــة 

                             ً                         إنهـــا تشـــتري مكونـــات الأطعمـــة وأيضـــاً أفـــران عمليـــات التشـــغيل ،   .        الأوليـــة 
    .   online                                   ، ونظم طلبات الشراء عبر التليفون و           السائقين

  Dominoنظام دائرة عمل بيتزا )  ب ٤ـ  ٣الشكل ( 
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                                                                   من أجل حالات الإمداد والتمـوين إلـى الخـارج ، ووقـت الإعلانـات التليفزيونيـة 
               ً                                  تجري الشركة أيضاً نشاط تطوير التكنولوجيا لكثير مـن   .          المبيعات   /         للتسويق 

                                فـي تنقـيح قائمـة طعامهـا مـع العـروض   Domino      تسـتمر   .      ولية            أنشطتها الأ 
                                                                 الجديــدة ، نشــر أفكــار حملاتهــا التســويقية الجديــدة ، واكتشــاف طــرق جديــدة 

        ً                                إنها أيضاً تباشر أنشطة إدارة مـوارد بشـرية   .         التسليم   /                   لتحسين وقت السائق 
    عمـة                             لـذلك ، تعتبـر هـذه الأنشـطة المد  .                                     كثيفة والبنية التحتية لكل نشاط أولى 
    .                                  أجزاء أساسية في نظام دائرة عملها 

  

    )   GM  (             جنرال متورز 

                وكمــا يوضـح ، إنــه   .      ٥  ـ    ٣                                        نظـام دائـرة عمــل جنـرال موتـورز يظهــره الشـكل 
                                                                يتضمن الكثير ولكن ليس كـل الأنشـطة المتعلقـة بسلسـلة القيمـة فـي صـناعة 

    .          السيارات 
ـــة  ـــات  GM      تشـــتري   .               الأنشـــطة الأولي ـــداً مـــن المكون             مـــن المـــوردين      ً        ً             عـــدداً متزاي

             بصـفة عامـة عـن   GM                                     تسلم هذه المكونـات المشـتراه إلـى مرافـق   .          الخارجين 
         ومـن ثـم ،   .                                                      طريق شركات أخرى ، مثـل شـركات السـكك الحديديـة والشـاحنات 

           والذي يمكن   .                                           بشدة على هذه الشركات من أجل التوصيل الكفء   GM      تعتمد 
             والتمــــوين إلــــى        الإمــــداد   (                                        الاعتمــــاد عليــــه لتوصــــيل الأجــــزاء إلــــى المصــــانع 

ــــداخل  ــــي شــــكل ســــيارات وشــــاحنات     ) .        ال ــــات ف ــــع المكون ــــي وتجم                                                  إنهــــا تبن
ـــــــــــــات التشـــــــــــــغيل   (                       الســـــــــــــيارات والشـــــــــــــاحنات   GM     تســـــــــــــلم     ) .                عملي
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  ٥ - ٣شكل 
  نظام دائرة عمل جنرال موتورز

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

       الإمــداد   (                                                        إلــى التجــار مســتخدمة الســكك الحديديــة وأســطول توزيعهــا الخــاص 
                                   وتــروج منتجاتهــا ، ولكنهــا تتــرك البيــع   GM     تعلــن     ) .        الخــارج              والتمــوين إلــى 

         المبيعـات   /                                      لذلك ، تؤدي فقـط نسـبة مـن نشـاط التسـويق   .                   الفعلي إلى تجارها 
                                               التجــار المتعــاملون بصــورة مســتقلة هــم الــذين يتولــون   .                   المرتبطــة بصــناعتها 

                                          ، ولذلك ، فإن الشركة لا تنخرط بشكل كبير في   GM       ٕ            صيانة وإصلاح مركبات 
    .              دمة السيارات  خ

                     شراء مكونـات السـيارات   GM                         تتضمن أنشطة الشراء لشركة   .                الأنشطة المدعمة 
ـــف  ـــة ، طـــلاء وتغلي ـــات الآل ـــدات المصـــنع مـــن شـــركات أدوات وإلكتروني                                ٕ                             ، مع
                                                                   الســيارات مــن الشــركات الكيميائيــة ، ومــواد التزييــت والتشــحيم مــن الشــركات 

                         اء الحديثـة علـى تخفـيض حجـم                      قد ركزت مبـادرات الشـر   .                       الكيمياوية والبترولية 

��
�

��
ا�
  

��
	


�
ا

  


ى ا�%$�م ا����م ا#دار"� ، ا����
��� ، ا�������� +*ار ��
 ()  ا�	��� ا������'  

إدارة ا�
�ارد 
  ا�	����

 ��� '7
: ا��*

ا���اد ا���
رآ"� 

م إدارة ]( N�

  ا���رد

0���� ��ق ��; 

ت *)� '"���
ا�0
د ا�.�
ل ، 
 ��� '7
ا��*

  ا�.�
ل

 ��� '7
: ا��*

ا���اد ا���
رآ"� 
 O�إدارة ا���ز N�  

 '7
ا��*
أ��اد : ��� 

  ا������

 *,
+ -
 �)*.

(��01ة 
  ��2�3ء 

 �����
  ا����������

0��"B إ�Aاءات 
و*= 0.!�; 
 O( ر
ا���

ا���رد�� ���� 
  ا�LAاء 

 N� ر
�P�/_ا
�80"�
ت )��ك 
A!�!ة ، �3
ذج 
 ����
رة 0"/

 L"]R0و O3
8(
  ).!ات A!�!ة 

0��"B إ�Aاءات 
و*= ا���� ، 
ر*
L+( '7ون 
��� أ/
س 

ا_3��3= ����"� 
 O�  ا���

 O( ;(
ا��.

ر Rا��

"�O ����"� ا�
 Oا��� >�L(و  

  ا���اء
0��"B إ�Aاءات 
ا���I"� و93- 


ت ���  ا�

ا���8ل ��� 
ا�LAاء 

 O( ت
وا��3�4
)�رد�� 
 �""/
  أ/

��اء /.' ��� 
ا��b4 ا��!�!�' 

  وا���6
ت 

��اء و*= 
 ;$
و/

ا	�(م ، 
 O( ;�.وا�
  ا��.�6"� 

ا����� 
  ا�و	��

 ;$
0�N6 و/
إ/�ع 	>!ار 


ت وا/�(م ���ا�
/ ء ا�LAا

  وا��3�4
ت 

 O"�R0و O6<
 N� ت
ا��3�4

  ا��"
رة 


ر Rا���� إ�� ا��
7
/�+!ام ا��4' 

ا��!�! ، ا��
و�
ت 

ت �، و)�آ

  ا���>";

ا	�(ن 
���و�< 

ا���6< إ�� 
ا��R[�ر ، 
 O( ;�.وا�


ر Rا��  

  

ا���اد 
 ��	
وا��
  إ�� ا��ا��


���ت �
  ا������

ا���اد 
 ��	
وا��
  إ�� ا���رج

 ��	�ا��
 /


��ت ا���  

  ا���� 

  

٢٣٣

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



 ٢٣٤

  GM     تخصـــص   .                          الـــلازم لإنهـــاء طلبـــات الشـــراء   )         التوثيـــق   (              العمـــل الـــورقي 
ــا لصــالح أنشــطتها المضــيفة للقيمــة  ــرة لتطــوير التكنولوجي ــى   .     ً                                                        جهــوداً كبي     عل

                                                                     سبيل المثال ، إنها تحاول تحسين عملية التخزين والرقابة على المخزون فـي 
 Just – in – time            وقـت المضـبوط      فـي ال  "                          المصنع من خـلال تطبيـق مـنهج 

( JIT )   .   اســـتثمرت        GM   آليـــة   (                                بكثافـــة فـــي أشـــكال جديـــدة مـــن أتمتـــة     
ــة  ــرامج   )            إليكتروني ــل مــن جــودة المنــتج   software                المصــنع ، وب                          لتحســين ك

   ً                                أيضـاً مـوارد وجهـود كبيـرة لإدارة وظيفـة   GM     تخصـص   .                  واستجابة مصـانعها 
                            يجب أن تعمل عن قـرب مـع قيـادة                        على سبيل المثال ، إنها   .                 الموارد البشرية 

                          في داخل كل مصـنع علـى حـدة ،   .                                     الاتحاد العمالي لإنشاء عقود عمل جديدة 
                                                     أن تتعاون مع العاملين مـن أجـل اكتشـاف طـرق وبصـيرة جديـدة   GM      تحاول 

                                      بتشجيع القوى العاملة على البحث عن طـرق   .            سيارة أفضل   )      بناء   (        لتصنيع 
               فــي إحــداث تحســين   GM          قــد ، تأمــل                                  جديــدة لتحســين الجــودة ، وتخفــيض الفا

ً                      جــودة مســتمر باعتبــاره جــزءاً متكــاملاً مــن نظــام دائــرة العمــل      ً          أخيــراً ، لــديها   .                        ً       
ــون فــي الشــئون القانونيــة والعلاقــات  ــذين يعمل ــراد ال                                                                  مجموعــة كثيفــة مــن الأف

                                      ً     ً             في السنوات الأخيرة ، قد أمضت الشركة وقتاً لافتاً مـع مجموعـات   .          الحكومية 
    .                             ت السلامة المهنية في الحكومة                   المستهلكين ، وهيئا

  

  محفزات الإمكانية
Capability Drivers  

  
                                                                  بمجــرد أن تحــدد أنشــطة الشــركة المتنوعــة باســتخدام سلســلة القيمــة ، حينئــذ 
                                                                     يجب على المحلل المهتم بالاستراتيجية أن يقـيم إمكانيـة الشـركة فـي أداء كـل 

              ة مـن منافسـيها                                            كل نشـاط تسـتطيع الشـركة أداءه بصـورة أفضـل كفـاء  .      نشاط 
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          لأنهــا تنــتج   (                            أو أفضــل فعاليــة مــن منافســيها   )                         لأن المــوارد المطلوبــة أقــل   ( 
        وبالمثـــل   .                   يشـــكل حالـــة قـــوة لهـــا   )                                     المزيـــد مـــن مزايـــا العميـــل بـــنفس المـــوارد 

                                                                    الأنشطة التي تؤديها الشركة بصـورة أقـل كفـاءة أو أقـل فعاليـة مـن منافسـيها 
ــا حالــة ضــعف  ــي تحــدد الكفــاءة           الخصــائص ال  .                           تشــكل بالنســبة له                         معينــة الت

ـــر  ـــى حـــد كبي ـــر الصـــناعات إل ـــف عب ـــة تختل ـــال ،   .                                          والفعالي ـــى ســـبيل المث                   عل
                                                             الممارســات التــي مكنــت شــركة والــت ديزنــي مــن التفــوق فــي عمليــات تشــغل 

   فــي   Intel                          ً                             مشــروع المتنزهــات تختلــف تمامــاً عــن تلــك التــي كانــت وراء نجــاح 
ــة الصــغر  ــوفير                 نتيجــة لهــذه الاختلا  .                       المشــغلات متناهي ــات ، مــن الصــعب ت                      ف

                                                              توجيهــات أو إرشــادات عامــة لمحلــل الاســتراتيجية حــول مــا يبحــث عنــه عنــد 
                 ومـع ذلـك الإرشـادات   .                                               محاولته تقييم حالات القوة وحالات الضعف لشركة مـا 

                              فــي معظــم الصــناعات ، حالــة القــوة   .                                ممكنــة علــى المســتوى الأكثــر عموميــة 
                          بســـهولة نســـخها أو يبـــادر بهـــا                      بمعنـــى ، التـــي لا يمكـــن  (                   التنافســـية الثابتـــة 

     تمثــل   .                                              تشــتق مــن عــدد قليــل مــن محفــزات الإمكانيــة الجوهريــة   )           المنافســون 
   ً                                                 طرقـاً واسـعة لإنجـاز حالـة القـوة التنافسـية بصـرف النظـر عـن                  محفزات الإمكانية

                             عـن طريـق محفـزات الإمكانيـة التـي   .                                  وضع صناعة معينة تعمل فيها الشـركة 
         ً                            محلــل غالبــاً ، أن يكتســب بصــيرة ذات قيمــة                             تتنــاول نشــاط معــين ، يســتطيع ال

ــي أداء النشــاط  ــوة ف ــة ق ــك حال ــت الشــركة تمتل ــي هــذا القســم   .                                                    فيمــا إذا كان              ف
فزات إمكانية عامة ـ منزلة المتحـرك الأول ، النطـاق ، الخبـرة  نتناول أربعة مح                                                                        
                                                                    ، وتــداخل العلاقــات ـ ودراســة أنــواع حالــة القــوة التنافســية التــي يوفرهــا كــل 

فز  مح     .     
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                    منزلة المتحرك الأول

             ً                              ً                      الــداخلون مبكــراً إلــى صــناعة مــا ، يتمتعــون أحيانــاً بمزايــا لا تحصــل عليهــا 
              مزايـا المتحـرك                               يشـار إلـى هـذه المزايـا علـى أنهـا   .                           الشركات التي تصل فيما بعـد 

                                                          تتمثـــل المزايـــا العامـــة فـــي هـــذه الفئـــة فـــي حمايـــة بـــراءة الاختـــراع،   .    ) ٦ (    الأول
                                            ع المتميز ، سهولة الحصـول علـى قنـاة التوزيـع ،                        الترخيص الحكومي ، الموق

ــي بعــض الحــالات ، العوامــل  ــد ، الســمعة ، وف ــى التوري                                                              ســهولة الحصــول عل
                                   في معظم الحـالات ، الشـركة التـي تحـاول     ) .    ٦  ـ    ٣           انظر الشكل   (           التنظيمية 

                                                                   استثمار ميزة المتحرك الأول ، يجب أن تتحرك بسرعة لاختراق سـوقها ولتنـال 
ــدة أن   وب  .         مكانتهــا  ــا المتحــرك الأول للشــركة الجدي                                                      صــفة عامــة ، تســمح مزاي

                   ً                                                تقتنص المبادرة مبكراً ، ولكن يجـب علـى الشـركة أن تكـون قـادرة علـى تـدعيم 
   لأن   .                                                            مكانتهــا مــن خــلال الاســتثمار المتواصــل والابتكــار والتجديــد المســتمر 

  ً  لبــاً                                                                   الشــركات القائمــة قــد عملــت فــي البيئــة التنافســية لفتــرة طويلــة ، فإنهــا غا
                                                                  تمتلك مزايـا مهيمنـة ولكنهـا ليسـت مستعصـية علـى الاختـراق ـ علـى الـداخلين 

   .                      الجدد إلى هذه المجالات 
  ٦ -  ٣الشكل 

  المزايا العامة للمتحرك الأول

        الموقع �          التراخيص �                براءات الاختراع �
            ســهول الحصــول  �

         علــــــــــــى قنــــــــــــاة 
          التوزيع 

             ســـهولة الحصـــول  �
             على المورد 

       الســـــــــــــــــمعة  �
         الطيبة 

  
ـــداخلون الجـــدد بـــراءات اختـــراع حـــول   .        لاختـــراع              حمايـــة بـــراءة ا ـــك ال ـــاً يمتل      ً                                         أحيان

                                                      إنهم يتمتعون بميزة تنافسية قوية علـى الـداخلين فيمـا بعـد   .                تكنولوجيا مهمة 
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                                                                     الــذين يجــب إمــا أن يطوقــوا التكنولوجيــا المبتكــرة أو يطــوروا أخــرى جديــدة مــن 
         وق بـراءة            ً     احتفظـت مبكـراً بحقـ  "        زيـوركس   "                        على سبيل المثال ، شركة   .       ذاتهم 

                       أعطتها هذه الحقوق ميـزة     ) .          الاستنساخ   (                                الاختراع لعملية التصوير المزدوج 
                                                                      قويـة علـى الـداخلين الآخــرين أثنـاء الفتـرة الطويلـة التــي كانـت بـراءة الاختــراع 

                                          ً       فــي صــناعة الأدويــة ، تمثــل بــراءات الاختــراع مصــدراً عــالي   .               مطبقــة أثناءهــا 
                                    المكونـات الكيميائيـة للـدواء مـن النســخ                                    ً الأهميـة للميـزة ، لأنهـا تحمـي قانونيــاً 

ــر المــرخص بواســطة الشــركات الأخــرى  ــات مــن المنتجــات   .                                 غي ــين المئ                           مــن ب
                                                                 والتكنولوجيــات التــي تحتــاج شــركات الأدويــة بــراءات اختــراع مــن أجلهــا علــى 
                                                                    سبيل المثال ، أدوية علاج ضغط الدم ، تخفيض الكولسترول ، أدوية الربـو ، 

                           ً             الشــركات الكيميائيــة بشــدة أيضــاً علــى بــراءات       تعتمــد   .                أدويــة مــرض الســل 
                                                                   الاختــراع التــي تحمــي ملكيتهــا للتركيبــات أو المعــادلات التــي تشــكل منتجاتهــا 

                                        ً                   على سبيل المثال ، البلاستيك المعالج هندسياً ، والألياف متفوقـة   (         الأساسية 
ــوة  ــات الصــناعية   )       الق ــي   (                      ، والعملي ــة ف ــة الكربوني ــال ، الليف ــى ســبيل المث                                       عل
                               ً     ً    ً  لــذلك ، تمثــل بــراءات الاختــراع مصــدراً قويــاً جــداً     ) .                 ة الغــزل والنســيج     صــناع

    .                                                                     للميزة التنافسية في صناعات الأدوية والصناعات الأخرى القائمة على العلم 
    علــى   .                                               التــرخيص الحكــومي مطلــوب لتشــغيل بعــض دوائــر الأعمــال   .          التــراخيص 

         راديــو أو                                                      ســبيل المثــال ، التــراخيص ضــرورية لتشــغيل خــط طيــران ، محطــة 
ـــاز  ـــع الغ ـــاء ، وشـــركة توزي ـــد الكهرب ـــق تولي ـــون ، مرف ـــاً ، تحـــد   .                                                    تليفزي     ً        غالب

                      عنــدما يكــون قــد صــدرت كــل   .                                      الحكومــات مــن عــدد التــراخيص التــي تمنحهــا 
                                                                    التراخيص المتاحة ، قد يمنع الداخلون الجدد من دخول مثـل تلـك الصـناعة ، 

             لـذلك ، أولئـك   .    ٕ                                                   وإذا سمح لهـا بالـدخول قـد تجبـر علـى العمـل بـدون امتيـازات
                 ً                                                 الذين يحصلون مبكراً على التراخيص يتمتعـون بميـزة تنافسـية قويـة علـى مـن 

ــأتون بعــدهم  ــثلاث الماضــية عرضــت   .             ي ــى مــدى الســنوات ال     ً    ً                                       حــديثاً جــداً ، عل
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                                                                الحكومة الأمريكيـة نسـبة كبيـرة مـن طيـف موجـات التـردد الإشـعاعي فـي مـزاد 
     دخلــت   .               الأمنيـة الخاصــة    ا                                         علنـي ، والتــي احتفظـت بهــا مــن قبـل لاســتخداماته

                                                                   العطاء الكثير من شركات الاتصال عن بعد ، واشـترت هـذه التـرددات الموجيـة 
 Verizon Wireless and Next wave  :                  شـــركات لاســـلكية مثـــل 

Communications   ــات ذات ســرعة ــديم بيان                                             ، لاســتخدامها فــي خططهــا لتق
    .                     عالية واتصالات صوتية 

ـــق    ـــا                   ً          تســـتطيع الشـــركات أيضـــاً أن تخل ـــة مزاي ـــراخيص حماي                           لنفســـها ت
                                                      يمكن أن تساعد التراخيص التي تنشئوها الشركات ذاتها علـى   .             تحركها الأول 

                                                                    حمايــة الملكيــة الفكريــة التــي تتضــمن تصــميمات المنــتج ، المفــاهيم ، الأفكــار 
                                                   تمكن التـراخيص الشـركات مـن تحقيـق أربـاح نتيجـة اسـتثمار   .               والتكنولوجيات 

                                    مـــن المســـتخدم المـــرخص لـــه أن يـــدفع مقابـــل                          ملكيتهـــا الفكريـــة حيـــث تطلـــب 
                     ً                         سوف تكتشـف الشـركة غالبـاً ، أن بـراءات اختراعاتهـا   .                     استخدام فكرة الشركة 

                                                                     قــد يكــون لهــا اســتخدامات بديلــة والتــي تمتــد إلــى مــا وراء المنــتج أو العمليــة 
                                                           لذلك ، قد تبادر بأن تسمح لشركة أخـرى لاسـتخدام بـراءة اختراعهـا   .        الأصلية 

ــا             ومنحهــا ترخيصــ ــى تكنولوجي ــة ، أو ســهولة الوصــول إل ــل أتعــاب معين ً                                                    اً مقاب
        الآلاف مـن   3M                      علـى سـبيل المثـال ، لـدى   .                             شركة أخرى، أو اعتبارات أخـرى 

                                                                   بــراءات الاختــراع تحــدد ملكيتهــا للمنتجــات اللاصــقة ، والقائمــة علــى التغليــف 
            تمــنح تــراخيص   3M                                 فــي الســنوات الأخيــرة ، قــد بــدأت شــركة   .               والتكنولوجيــات 

                                                           ات اختراعاتهـــا إلـــى شـــركات أخـــرى التـــي تريـــد أن تســـرع أفكـــار تطـــوير     بـــراء
  Oracle      وشـــركة   "            مايكروســـوفت   "                        فـــي مثـــال آخـــر ، قـــد أنفقـــت   .          منتجاتهـــا 

                                                                  بلايــين الــدولارات لتطــوير أنظمــة تشــغيلها وبــرامج شــبكاتها مــن أجــل تطبيقــات 
                                                   ومع ذلك ، قد استخدمت هذه الشركات التراخيص بعنف ليس   .              دوائر الأعمال 

                                     ً                               فقط لحماية ملكيتها الفكرية ، ولكن أيضاً لتسـمح للشـركات الأخـرى باسـتخدام 

٢٣٨

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



 ٢٣٩

      مقابــل   software                                                   تكنولوجياتهــا الحاصــلة علــى بــراءات الاختــراع وحــزم بــرامج 
                                   تستخدم كـل مـن شـركة والـت ديزنـي وشـركة   .                               أتعاب أو إتاوات سابقة التحديد 

           ة تؤســس علــى                                                      ماكدونالــدز إصــدار التــراخيص كطريقــة للتــربح مــن لعــب متميــز 
     .                                                            خطوط إنتاج شركاتهم المحبوبة من الأشكال والشخصيات الكرتونية 

                                        ً     ً         الموقع المناسب في بعض الصناعات يمثل مصدراً مهماً للميـزة   .                اختيار المواقع 
                                                      علـــى ســـبيل المثـــال ، قـــد تكـــون الواجهـــة المائيـــة مفيـــدة لتـــاجر   .           التنافســـية 

        ً                    ارة غالبـاً مفيـد بالنسـبة لمحـل                                            القوارب ؛ الموقع بالقرب من تقاطع مـزدحم بالمـ
                                                يمكن أن يستولى أصحاب الـدخول المبكـر إلـى الصـناعات   .                 الوجبات السريعة 

                                           فــي بعــض الصــناعات ، كمــا هــو الحــال مــع اســتخراج    .                  علــى أفضــل المواقــع 
    ً    غالبـاً ،   .                                            ً                   الموارد الطبيعيـة ، يمكـن أن يكـون الموقـع مصـدراً للميـزة التنافسـية 

    .                      بالمواقع الأقل جاذبية                          الداخلون فيما بعد يكتفون 
     ً                                     أحياناً ، يستولى الداخلون الأوائل على قنوات   .                               سهولة الحصول على قناة التوزيع 

                الشـركات الداخلـة   .                                                    التوزيع إلى حد إغلاقها بالكامل في وجه من يأتي بعـدهم 
    ً                        ً                                حــديثاً ، أو القائمـــة الأصـــغر حجمــاً تجـــد صـــعوبة فــي الحصـــول علـــى منافـــذ 

                                        أن تنخــرط بصـــورة متكــررة فـــي التــرويج المكثـــف                         لتوزيــع منتجاتهــا ، ويجـــب
                                                                والمفاوضات مع تجار الجملة وتجـار التجزئـة للحصـول علـى مسـاحة مناسـبة 

                                                      يســتطيع الــداخلون الأوائــل حينئــذ بنــاء حصــة تســويقية ، والتــي   .            بــين أرففهــا 
                علـى سـبيل المثـال   .                                                  يكون من الصعب على الداخلين فيما بعد تحديها بنجـاح 

                                                  فــي حقــول الســلع المعبــأة ـ الســلع المعلبــة ، المشــروبات                   ، الــداخلون الجــدد
                                                                    الخفيفة ، بقوليات وجبة الصباح ، حفاض الأطفال ، منتجات السيارة الخاصة 

                                        تقـدم شــركات الســوبر ماركـت القنــوات الأساســية   .                         ــ تواجــه عـادة هــذا التحــدي 
                                                 ً بسبب المساحة المحدودة ، تقيد السوبر ماركت غالباً   .                     لتوزيع هذه المنتجات 

                                                             حجــم مســاحة الأرفــف التــي يخصصــونها لكــل فئــة ـ منــتج، فقــط لعلامتــين أو 

٢٣٩

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



 ٢٤٠

                                                                ثلاث علامات تجاريـة ، مـع إعطـاء الأولويـة للعلامـات التجاريـة الأكثـر شـهرة 
ـــن أن تشـــغل معظـــم المســـاحة والحجـــم  ـــي يمك                    بســـبب هـــذه السياســـة ،   .                                       الت

                                      ً                       الشـــركات الأصـــغر ، والداخلـــة فيمـــا بعـــد غالبـــاً ، تعـــاني مـــن صـــعوبة وضـــع 
    .                   منتجاتها على الرف 

                            ً                  يسـتطيع الـداخلون الأوائـل أحيانـاً احتكـار المـوردين   .                         سهولة الوصول إلـى المـورد 
                                                           يعاني الداخلون الجدد صعوبة تأمين مدخلات لعمليـاتهم التشـغيلية   .         المهمين 
                    ، حــدث فــي فتــرة مــا أن     U.S. Steel                       علــى ســبيل المثــال ، شــركة   .         الذاتيــة 

ــاطق الأغنــى ب ــى المن ــى مســتوى العــالم                          ســيطرت عل ــد عل       ســهولة   .                             خــام الحدي
                                                                  الوصــول الخــاص إلــى هــذا المــورد ذات القيمــة العاليــة أعطــى الشــركة ميــزة لا 
                                                                    يمكن أن يتخطاها القادمون الجدد الذين أجبروا علـى الاعتمـاد علـى توريـدات 

                  الآن ، بعـض المنـاطق   .                              ً                   أكثر تكلفة ، والتي تتطلـب غالبـاً تكـاليف نقـل عاليـة 
    .                                                 ي مخزون الحديد الخام توجد في البرازيل واستراليا              الأكثر أهمية ف

                                      ً      ً                       لـيس علـى الشــركات أن تمتلـك بالضــرورة مـورداً ذاتيـاً لتتمتــع بسـهولة الوصــول   

                                         ً      يمكــن لعقــد التوريــد طويــل الأجــل أن يحقــق أحيانــاً نفــس   .                        الخــاص إلــى الحديــد الخــام 

ــزة           ً      يطر أحيانــاً علــى                                                    علــى ســبيل المثــال ، الشــركات المصــنعة للأغذيــة الكبيــرة تســ  .        المي

                                                                        التوريــد بالــدخول فــي عقــود طويلــة الأجــل مــع مجموعــات أو تعاونيــات مــن الفلاحــين فــي 

 Cargill , Pillsbury , General  :     مثـل   Midwest               فـي شـركات منطقـة   .         المنطقـة 

Mills   إنهــم غالبــاً يشــترون كميــات ضــخمة   .                                       ، تعتبــر مــن كبــار المشــترين للقمــح والــذرة                    ً         

                                                 ل عقــود طويلــة الأجــل مــع الفلاحــين لاســتخدامها فــي الأغذيــة                       مــن القمــح والــذرة مــن خــلا 

                                                                تجعل هذه الممارسة من الصعب على شركات تصنيع الأغذية الصـغيرة تـأمين   .         المصنعة 

    .                         توريدات منخفضة التكاليف 

                                                         الكثير من العملاء يستخدمون الآن منتجات تصنعها شركات قد بنـت   .        السـمعة 
                    ً        في حالـة الرضـا ، غالبـاً ، سـوف   .       تقدير                               علامات تجارية تحظى بالاعتراف وال

                    حتــى العمــلاء الــذين لــم   .                                          يبحثــون عــن نفــس العلامــة عنــد تكــرار مشــترياتهم 
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                                          ً                    يجربــوا بعــد منــتج صــناعة مــا ، ســوف يكونــون غالبــاً علــى درايــة بالعلامــة 
    علـى   .                                                             التجارية المشهورة وقد تحظى بتفضيلهم عندما يجرون شراءهم الأول 

                                           الأكبـر أن يضـع العمـلاء درجـة عاليـة مـن الثقـة فـي                       سبيل المثـال ، الاحتمـال 
              إذا كانـت فـروق   "      عامـة   "                                           منتجات وأدوية اسم علامة تجارية وليس تحويلات 

    .                   الأسعار ليست كبيرة 

                      نطاق عمليات التشغيل 

                                                                     عندما تنمو الشركات فإنها تنتج ، توزع ، تبيع ، وتعلـن فـي أحجـام أكبـر مـن 
               يســمح لهــا الحجــم   .                 والــداخلين الجــدد                                 تلــك الخاصــة بالشــركات الأصــغر حجمــا

                                                                   الأكبر بالاستفادة بميـزة اقتصـاديات الحجـم داخـل الكثيـر مـن الأنشـطة الأوليـة 
                                        قـد أظهـرت البحـوث أنـه مـع زيـادة نطـاق أنشـطة   .                         والمدعمة المضيفة للقيمة 

  .    ) ٧ (                                                          الكثيــر مــن دوائــر الأعمــال ، فــإن تكــاليف تنفيــذها لكــل وحــدة تـــنخفض
    .         الظاهرة      هذه   ٧  -   ٣           يوضح الشكل 

  اقتصاديات الحجم  ٧ - ٣شكل 
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  ٨ - ٣شكل 
  العوامل الأكثر مساهمة في اقتصاديات الحجم

                          انتشار التكاليف الثابتة  �         التخصص  �

                 التكامل الرأسي  �                 تخفيضات الشراء  �

                                                                  من بـين أكبـر العوامـل المسـاهمة فـي اقتصـاديات الحجـم المـذكورة فـي الشـكل 
                                             ي التخصص ، انتشار التكاليف الثابتة ، تخفيضات          ، تتمثل ف   ٨  -   ٣       السابق 

    .                         الشراء، والتكامل الرأسي 
                                                           عندما يزيـد حجـم النشـاط ، تزيـد الحاجـة إلـى عـدد العـاملين الـذين   .        التخصص 
                                                           مع زيادة عدد العـاملين الـذين ينفـذون نشـاط مـا تزيـد فـرص الأفـراد   .         ينفذونه 

                   المتزايــد يثــري عــادة                                     ولأن التخصــص يــدعم الخبــرة ، فــإن النطــاق   .        للتخصــص 
    .          الإنتاجية 

                  علــى ســبيل المثـــال ،   (                            الكثيـــر مــن التكــاليف الثابتـــة   .                         انتشــار التكــاليف الثابتــة 
           ً            لا تزيـد نسـبياً مـع التوسـع   )                      ٕ                         تطوير التكنولوجيا ، وإدخال المعدات الإلكترونية 

                                                 ولـذلك ، يمكـن انتشـار هـذه التكـاليف علـى عـدد أكبـر مـن   .               في حجـم النشـاط 
ــدم ــه مــن انخفــاض التكــاليف لكــل             الوحــدات عن ــد النشــاط بمــا يترتــب علي                                                     ا يزي

ــر ،   .      وحــدة  ــى نطــاق كبي ــرة تســتطيع تشــغيل الأنشــطة عل                                                        لأن الشــركات الكبي
    ً                                                               غالباً تكون لديها فرصـة أكبـر لانتشـار واسـتهلاك التكـاليف الثابتـة أسـرع مـن 

    .                             المنافسين أو الداخلين الجدد 
                            أحجـــام كبيـــرة تتمتـــع عـــادة بقـــوة                      لأن الشـــركات المشـــترية ب  .                تخفيضـــات الشـــراء 

ـــة  ـــإن المـــوردين عـــادة يقـــدمون لهـــم تخفيضـــات الكمي ـــى ، ف   .                                                            تفاوضـــية أعل
                                                  ومن ثم الأرباح الأكبر ، تسمح للموردين بتقـديم خصـومات   -             الأحجام الأكبر 

                                                                  لافتــة للشــركات الكبيــرة المســتقرة فــي الصــناعة علــى المكونــات ، المــدخلات ، 
    .                                    لا تكون متاحة أمام المنافسين الصغار                                والمواد الخام الأخرى ، التي قد
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  تحت التنفيذ..... الجدارة الاستراتيجية 

Samsung Electronics: التخطيط والشئون الإدارية 
)٨(  

    إلــــى   Samsung Electronics         ، انطلقــــت       ٢٠٠٤  ،       ٢٠٠٣        فــــي عــــامي 
                                                                   السوق العالمي بتشكيلة مـن المنتجـات ذات الميـزة الفاصـلة ، تحمـل علامتهـا 

                                بصــفة عامــة ، إنهــا شــركة كوريــة غيــر   .                          ريــة والتــي أدهشــت المســتهلك      التجا
                 كقائـدة للسـوق عبـر   Samsung                                    معروفة ، عمرها فقط خمس سنوات ، تطفو 

ـــات أساســـية تتضـــمن شـــرائح  ـــات   flash                                      منتجـــات وتكنولوجي ـــذاكرة ، تليفون                    لل
ــــــة ، أجهــــــزة عازفــــــة                                 ، وأفــــــران الموجــــــات متناهيــــــة الصــــــغر   MP3                     الخلي

 )  microwave   . (    ــ ــرادات  م ــي عــام     ٣٢          ن إي ــون دولار ف ــدفع       ٢٠٠٢                  بلي        ، ت
Samsung   قد دفع هذا التحول   .       ٢٠٠٩                  بليون دولار في عام     ٨٠         في اتجاه                  

                                        إلــــى الصــــدارة كمنتجــــة للتكنولوجيــــات الرقميــــة   Samsung             المــــذهل بشــــركة 
ــة للمســتهلكين  ً                                        الحديثــة ، حيــث تقــدم أشــكالاً جديــدة مــن الاتصــال ، والترفي                         .  

             الـرقم ـ الكـل   "                                       لأكثر حداثة لمنتجاتها مع شعارها الجديد                    تروج حملة التسويق ا
                                                            الــــذي يعكــــس حــــالات القــــوة التكنولوجيــــة للشــــركة ، والاتجــــاه المســــتقبلي   " 

اذ توجد سلسلة   Samsung               ولكن وراء نجاح   .                       للإلكترونيات الاستهلاكية  الأخ                 
    .                                                                  من الخطوات المهمة قد اتخذتها الشركة لإثراء أنشطتها المضيفة للقيمة 

                                                             اعتمـدت الشـركة بشـدة علـى بنـاء المصـانع الكبيـرة التـي تـوفر الكثيــر   
      بليــون     ١٩  Samsung                        علـى سـبيل المثــال ، أنفقـت   .                    مـن اقتصـاديات الحجــم 

      احتلـت   .                                                           دولار لإنشاء مصانع على أحدث تقنيـة قائمـة لإنتـاج شـرائح الـذاكرة 
    عـام     فـي  Intel                                                     الشركة المركز الأول فـي إنتـاج هـذه الشـرائح ، وتفوقـت علـى 

                             ، التــــي دخلــــت كثيـــر مــــن المنتجــــات   flash                    لإنتـــاج شــــرائح الـــذاكرة       ٢٠٠٤
    ) .                                                     الكـــاميرات الرقميـــة تليفونـــات الخليـــة ، علـــى ســـبيل المثـــال   (            الإلكترونيـــة 

          ٕ                                         في تصميم وإنتاج أجيال جديدة مـن أجهـزة شـرائح الـذاكرة   Samsung      تستمر 
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flash   افــة أيضــاً فــي                      قــد اســتثمرت الشــركة بكث  .                         الأقــل تكلفــة والأعلــى كفــاءة     ً       
                                                                   مصــانع جديــدة لكــي تصــبح القائــد فــي إنتــاج الكريســتال الســائل ، تلــك المــادة 
                                                                     المحورية بالنسبة لأجهزة التليفزيون ذي الشاشة المسطحة وتليفونات الخليـة 

ــولاً   .                              ، وغيرهــا مــن الأجهــزة الاســتهلاكية                               ً  إنهــا تقــدم جــودة صــورة أفضــل وحل
                              د أنها تقدم الكثير مـن الشاشـات                                        عملية ، مع الحاجة إلى مساحة أقل ، إلى ح

    .   Sony                                                            المسطحة التي تستخدم الآن في أجهزة تليفزيونات الشركة المنافسة 
   ً                                             أيضاً بقوة التكامل الرأسي بين مكوناتها ومنتجاتهـا   Samsung      تعتقد   
ــأتي   .          النهائيــة  ــة   Samsung     ت ــات الخلي ــاج تليفون ــث فــي إنت                                           فــي المركــز الثال

ــد  ــى خــلاف هــاتين   Nokia and Motorola  :            الرقمــي بع ــك ، عل                         ومــع ذل
ـــتج  ـــي   Samsung                الشـــركتين ، تن ـــواع الشـــرائح وشاشـــات العـــرض الت ـــل أن                                    ك

  .                                                                   تستخدم في تليفوناتها ، ولذلك تمكنها مـن تخفـيض التكـاليف إلـى حـد بعيـد 
                  معظـم الشـرائح التـي   Motorola  و   Nokia                           على الجانب الآخر تشـتري منهـا 

                          التكامــل الرأســي لــيس فقــط فــي      مــنهج   Samsung     تحقــق   .                 تــدعم تليفوناتهــا 
                                                                    تليفونات الخلية ، ولكن في إنتاج الشرائح ، وشاشات العرض ومكونات أخـرى 

                           مـــن خـــلال الرقابـــة الشـــاملة علـــى   .                                تـــدفع خطـــوط إنتـــاج الشـــركة الأساســـية 
                       تطـــوير منتجاتهـــا الجديـــدة   Samsung                               أنشـــطتها التشـــغيلية ، قـــد اســـتطاعت 

     ً      ً                 نموذجاً جديداً لتليفون الخلية   Samsung                       على سبيل المثال ، تنشر   .       بسرعة 
            ً                                 لقد كانت أيضاً أول شركة تدمج تليفـون الخليـة مـع   .            كل أسبوعين   .U.S   في 

                ً    ً                            ، وســوف تقــدم قريبــاً جــداً تليفــون الخليــة التليفزيــوني   MP3              الجهــاز العــازف 
TV – Cell Phone   .   يســمح التكامــل الرأســي أيضــاً للشــركة أن تضــع                ً                       

                                  د للثلاجــات ، أجهــزة التكيــف ، وأفــران                                 شــرائحها وشاشــاتها فــي خــط إنتــاج جديــ
                                                              الموجــات متناهيــة الصــغر ، والتــي يمكــن تــدعيمها مــن خــلال شــبكة لاســلكية 

  Samsung                                               هذه الأجهزة الرقميـة ذات الميـزة الفاصـلة سـوف تمكـن   .         بالمنزل 
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                                                                من إحداث تأثير على تصميمات بيـت المسـتقبل التـي سـوف تقـدم المزيـد مـن 
    .         الملائمة 
                                   مــــن الشــــركة التــــي تكــــون ضــــعيفة ، لا تــــدخر                فــــي تلــــك الأجــــزاء  

Samsung   ــــاء حــــالات قوتهــــا التنافســــية                فــــي الماضــــي كانــــت   .    ً                             وســــعاً لبن
Samsung   مشهورة في إنتاج منتجات ذات أثمان معقولة ، حيث كانـت تقلـد                                                        

                                              على سبيل المثال ، أفران الموجات متناهية الصـغر   .                    تصميمات شركات أخرى 
ــي كانــت تنتجهــا الشــركة مبكــراً  ــى طبقــاً لتصــميمات شــركة                                ً الت   GE             ً                كانــت تبن

                                  أن هذه السمعة سوف تحد من تطلعاتهـا   Samsung            عندما أدركت   .        الأصلية 
       تســــتخدم   .                                           اســــتثمرت الشــــركة بســــخاء فــــي تصــــميماتها الذاتيــــة   .          العالميــــة 

Samsung   ـــرداً      ٣٥٠    الآن ـــذ خمـــس ســـنوات مضـــت   (    ً  ف ـــدد من   )                             ضـــعف الع
                       هــي عليــه الآن ، وتتفــق مــع                            ً            لتصــميم شــرائح وأجهــزة أقــل ســمكاً وأصــغر ممــا 

                      أتت هذه الجهـود ثمارهـا   .   ergonomic features                       هندسة العوامل الإنسانية 
                           على خمس جوائز صـناعية لتميـز   Samsung     حصلت       ٢٠٠٢              بغزارة في عام 

                                  يعمــل أفــراد التصــميمات مــن الشــباب عــن   .                              تصــميماتها فــي أجهزتهــا الرقميــة 
ـــي مجـــال التســـويق ، ومهندســـي ـــاحثين ف ـــع الب ـــرب م ـــاج لضـــمان أن                                            ق                 الإنت

    لقـد     ) .                   وتباع بأسعار أعلـى   (                                             التصميمات المبتكرة يمكن إنتاجها بتكاليف أقل 
   لـم   .                           ً              علـى التصـميم مـن تركيزهـا أيضـاً علـى التسـويق   Samsung ّ         غيّر تركيز 

ً                                        تقــدم مســتقبلاً منتجاتهــا للبيــع فــي شــركات التخفيضــات مثــل   Samsung    تعــد            
Wal-Mart   أو   Target   .  بدلاً من ذلك ، ق            ً                             د أعطت الشركة دفعـة قويـة لكـي   

      ، حيـث   Best Buy and Circuit City                          تهيمـين علـى أرفـف شـركات مثـل 
ــى  ــن طمــوح   .             الأســعار أعل ــى إليكترونيــات   Samsung            لــم يك ــط عل     ً                      قاصــراً فق

                                                                     المستهلك ، وتليفون الخلية ، والموصلات متناهية الصغر ، لقد بدأت الشركة 
                       يــد للأجهــزة المنزليــة ذات                   لتصــميم وبنــاء خــط جد  Maytag             تعمــل مــع شــركة 
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   ٣                   ً                       إنها تنفق بسخاء أيضاً علـى البحـوث ، أكثـر مـن   .                       التكنولوجيات المتقدمة 
ً  معمــلً     ١٥            ألـف باحــث فـي     ٢٠                                      بليـون دولار فـي الســنة ، وتسـتخدم أكثــر مـن     

    .                  على مستوى العالم 

                                                    يشـير التكامـل الرأسـي إلـى توسـع سلسـلة قيمـة الشـركة لتضـم   .                التكامل الرأسـي 
      عنــدما   .                          ً                                الأنشــطة التــي كانــت تــؤدي يومــاً لــدى الشــركات المــوردة والمشــترية 

                                                               تصــنع الشــركة مــدخلاتها بنفســها ، فإنهــا تســتطيع أن تــتخلص مــن التكــاليف 
                                                                       العالية المحتملة التي ترتبط بالبحث عـن المـوردين ، تقيـيم جـودة منتجـاتهم ، 

  .                          ٕ                                  تفـــاوض حـــول عقـــود الشـــراء ، وإجـــراءات التقاضـــي الخاصـــة بالمنازعـــات   ال
                                                                  الشركة الكبيرة عادة في وضع أفضل من الشركات الصغيرة لتصـنيع مـدخلاتها 
                                                                 الذاتيــة ، لأنهــا تســتهلك المــدخلات بأحجــام أكبــر ، ولــذلك تســتطيع أن تشــغل 

   ً          الباً تكون فـي                            وبالمثل ، الشركات الكبيرة غ  .                                مرافق أكبر وأكثر كفاءة لإنتاجها 
ــي تضــطلع  ــداخلين الجــدد لك ــر مــن الشــركات الأصــغر أو ال ــوق أكث                                                              مركــز متف

     لذلك   .           في يوم ما   )          المشترون   (                                         بالأنشطة التي كان يؤديها المتعاملون معها 
                                                                ، الشركات ذات الحجم الكبير تكـون فـي وضـع أفضـل مـن المنافسـين الصـغار 

    .                     منهج التكامل الرأسي                                              لتخفيض أنواع متنوعة من التكاليف عن طريق تبني 
  

         الخبرة 

                                                                      عندما تزداد خبرة المنظمة في أداء نشـاط مـا ، فـإن تكـاليف أداء هـذا النشـاط 
                              يطلق على هذا النوع من التخفيض   .     ً                               غالباً تنخفض بالنسبة لكل وحدة منتجة 

                                                التكــرار المســتمر للنشــاط الــذي يســمح بإحــداث تحســينات   .    ) ٩ (                اقتصــاديات الخبــرة
                    لـدى الشـركات القائمـة   .                               لي يمثـل أسـاس اقتصـاديات الخبـرة                 مع كل تكرار متتا

                                                                فـرص أكبـر مـن الـذين يـأتون فيمـا بعـد لإحـداث مثـل هـذه التحسـينات ، لأنهــا 
    .     ً                                           نمطياً تتمتع بخبرة أكبر في تسيير وتحسين أنشطتها 
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                                  ً                          منحنــي الخبــرة النمطــي ، والمعــروف أيضــاً بأنــه منحنــي الــتعلم يظهــره   
                                    ســي فــي الشــكل هــو نفــس المحــور فــي الشــكل           المحــور الرأ  .    ٩  -   ٣      الشــكل 

         مــع ذلــك ،   .                            ، تكلفــة الوحــدة مــن المخرجــات   )                 اقتصــاديات الحجــم   (    ٧-   ٣  
        بمعنـى ،   (                                                           محوره الأفقي مختلف ، إنه يظهر عدد الوحدات التي تم معالجتهـا 

     يشــار   .                                    منــذ أن بــدأت الشــركة أداء ذلــك النشــاط   )                       أنتجــت، بيعــت ، أو خــدمت 
                     العمليــات الأكثــر أهميــة   .                        علــى أنــه الحجــم المتــراكم                         إلــى هــذا المتغيــر عــادة ،

                                                                     التي تسهل تخفيض التكاليف مع نمو الحجم المتراكم عبـارة عـن تعلـم الفـرد ، 
    .                                     إعادة تصميم المنتج ، وتحسين العملية 

      ) .     ١٠  ـ    ٣           انظر الشكل   ( 
  ٩ -  ٣الشكل 

  اقتصاديات الخبرة
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ــرد  ــم الف ــاملون الأ   .            تعل ــرر الع ــدما يك ــا                        عن ــة أدائه ــإنهم يتعلمــون كيفي                                   نشــطة ، ف
ـــة  ـــي كـــلا   .            بســـرعة ودق ـــل فـــي التحســـين المســـتمر ف                                                  النتيجـــة الصـــافية تتمث

ـــــاملين   :         البعـــــدين  ـــــرة الع ـــــث تتســـــع قاعـــــدة خب ـــــة والجـــــودة ، حي     .                                                 الإنتاجي
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  ١٠ -  ٣الشكل 
  العوامل الأكثر أهمية في مزايا الخبرة

                تعلم الفرد     �
                     إعادة تصميم المنتج  �
    ة             تحسين العملي �

  

  تحت التنفيذ..... الجدارة الاستراتيجية 

  )١٠(شركة تويوتا من اليابان: خلق قيمة متميزة 

                                                       ، أصـبحت شـركة تويوتـا اليابانيـة ثـاني أكبـر منـتج سـيارات فـي       ٢٠٠٣       في عام 
   فـي     ١٠  (                                                             العالم ، متقدمة على شركة فورد للسيارات في حصـة السـوق العـالمي 

      ً  استناداً   .       ٢٠١٠                         ى جنراك موتورز بحلول عام                     وتتطلع إلى التفوق عل    ) .        المائة 
                                                                           إلى الكثير من المحللين ، لدى تويوتا عمق الموهبـة ، البصـيرة الماليـة، إمكانيـة 
                                                                 التصــنيع ، وجــودة المنــتج التــي ســوف تمكنهــا مــن النمــو أســرع مــن منافســيها 

                              وحدها ، على مدى السنوات الخمس   .U.S   في   .                            للهيمنة على صناعة السيارات 
ـــر مـــن         الماضـــية  ـــا أكث ـــات تويوت ـــزت مبيع ـــى     ٣٦                           قف ـــة دون اللجـــوء إل ـــي المائ                          ف

                   تويوتـا الآن فـي مركـز   .                                                 تخفيضات كبيرة أو الاستخدام الكثيـف للنـزول بالأسـعار 
       الثلاثة   "                           لكي تصبح العضو الثالث بين   Daimler Chrysler               ممتاز لتحل محل 

ـــار  ـــي   "        الكب ـــ  .   .U.S   ف ـــا مســـتمرة ف ـــى حســـاب                   لأن تويوت ـــق مكاســـب عل                        ي تحقي
                                                           ، فــإن الكثيــر مــن شــركات الســيارات تســعى الآن إلــى تبنــي الكثيــر مــن         منافســيها

    .                                                  الأساليب والطرق التي أوصلت تويوتا إلى قمة الصناعة 

                                                              أحد الأسلحة التنافسية الأكثر أهمية يتمثل في تطبيق تويوتـا للمـنهج   
  kaizen                         الترجمـــة الاجتهاديـــة ، تعنـــي   .   kaizen                      الإداري الـــذي يطلـــق عليـــه 

          لا يهـرب أي   .                                                للتحسين المستمر فـي كـل أوجـه تصـميم وبنـاء السـيارة        البحث
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    علـى   .                                                             جزء من السيارة أو من عملية الإنتاج من الخضوع للتحسين المحتمـل 
                                                                     سبيل المثال ، تدرس إدارة المصنع ، المهندسون ، والعاملون كل جزء للبحـث 
                                                          عـــن طـــرق تخفـــيض تكـــاليف إنتاجـــه ، أو تحســـين فتـــرة بقائـــه أو ســـهولة 

               ، مهنــــدس تويوتـــــا   Taiichi Ohno            ، مبــــادرة مـــــن   kaizen  .       جميعــــه  ت
          تعتمـــد علـــى   kaizen           ، يقـــول بـــأن   )       ١٩٥٠  (                 ، فـــي الخمســـينيات        الأســـطورة

   فـي   .                                                           غرس القدرة لدى كـل عامـل لتحديـد طـرق جديـدة وأفضـل لأداء الأشـياء 
ّ         الماضي ، عندما درّب السيد                  Ohno   المعينين الجدد على ممارسة                          kaizen   ،  

                                                         تدرب على أن يلاحظ وظيفة أو مهمة معينة إلى أن يسـتطيع الفـرد          أجبر كل م
                            مــــن بــــين أهــــداف التــــدريب أن بعــــض   .                             تحديــــد الطــــرق اللازمــــة لتحســــينها 

                                                                    المتــدربين كــانوا يســتطيعون الوقــوف هنــاك ليــوم كامــل ، قبــل أن يعطــوا الســيد 
Ohno   علـى مـدى العقـود التاليـة قـد تغلغلـت   .             إجابة مرضية                                 kaizen   بعمـق     

     تركـز   kaizen                علـى الـرغم مـن أن   .                              وجه عمليات التشغيل في يويوتا        في كل أ
                   يتمثـل فـي زرع القـوة   kaizen                                        على تحسين المنتجات والعمليات ، فإن جـوهر 

              يمــنح العــاملون   .                                                   والصـلاحية داخــل العـاملين لكــي يفكـروا لأنفســهم وبأنفسـهم 
ـــزل ومعالجـــة الأخطـــاء والمشـــكلات علـــى خطـــوط  ـــاً مكافـــآت خاصـــة لع     ً                                                    غالب

                                                             يمكن التحسين المستمر لعمليات وتدفق أعمال تويوتا ، تلك الشركة   .     تاج    الإن
                         رة الجديــدة مـــن الإنتــاج إلـــى                                        اليابانيــة مــن تســـريع وقــت نـــزول نمــاذج الســـيا

                                                               ، ولتخفيض تكاليف الإمداد والتموين إلى الـداخل ، عمليـات التشـغيل ،      السوق
    .                                           وتكاليف عمليات التموين والإمداد إلى الخارج 

ــي         الجــزء ال   ــل ف ــا المشــهور يتمث ــاج تويوت ــي نظــام إنت                                                  مركــزي الآخــر ف
    " .   poke – yoke  "                            أو ما يطلق عليـه فـي اليابـان   "            بدون أخطاء   "        ممارسة 

ـــة  ـــة إليكتروني ـــف لأجهـــزة رقابي ـــى الاســـتخدام الكثي                                                                تعتمـــد هـــذه الممارســـة عل
                                                                لمســـاعدة العـــاملين علـــى اكتشـــاف الأجـــزاء الفاقـــدة أو المكونـــات التـــي كـــان 
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                          ً            صـــممت تويوتـــا طريقــة أخـــرى أيضـــاً للـــتخلص مـــن   .         يـــر صـــحيح          تجميعهــا غ
  .                                                                  الأخطاء بدارسة تزامن الطريقة التـي تتحـرك بهـا الأجـزاء علـى خـط التجميـع 

ــي أرفــف أو صــناديق  ــل الأجــزاء ف ــة بالضــبط   )       جــرادل   (                               تنق ــق مــع المركب                        تتف
                                                                    المكلفين بتجميعها ، ومن ثم ، التأكد بـأن العـاملين علـى خـط التجميـع سـوف 

    .                                   ن الجزء الصحيح في المركبة الصحيحة    ّ  يركبّو
                                                              نظام الإنتاج في تويوتا قد أعتبر منذ وقت طويل أنه أكثـر كفـاءة مـن   

                                     تمـــارس تويوتـــا مـــا يطلـــق عليـــه الإنتـــاج غيـــر   .   .U.S                  الــنظم الموجـــودة فـــي 
                               الذي يعتمد بكثافة على الموردين   "   lean production  "                   المترهل أو الرشيق 

                                   فـي معظـم مصـانع تويوتـا الأكثـر كفـاءة ،   .       إليهـا                         لشحن الأجزاء عنـد الحاجـة
  .               لتركيــب الأجــزاء   "              ثمــانين دقيقــة   "                                 يحتــوي خــط التجميــع النمطــي فقــط علــى 

                                   في الإنتاج ، أن تويوتـا ومورديهـا يجـب   "                    في الوقت ـ المضبوط   "           يعني منهج 
                                            ً                        أن يتأكدوا أن الأجزاء يتم تصميمها وبناؤهـا طبقـاً لمواصـفات جـودة فـي غايـة 

                  ومــن ثــم ، فــإن قــدرة   .                                          م لتفــادي توقفــات خــط التجميــع عاليــة التكلفــة      الإحكــا
                                                               تويوتــا علــى بنــاء ســيارة دون الاعتمــاد علــى مخــزون كبيــر مــن قطــع الغيــار 

  .                                                              والأجـــزاء فـــي مســـتودعاتها يهـــبط بتكـــاليف الإنتـــاج إلـــى مســـتويات متدينـــة 
                                                                 سلاسل أخـرى مـن مبـادرات تويوتـا لتحسـين كفاءتهـا الأسـطورية القائمـة الآن

ـــع  ـــي المصـــنع لتجمي ـــدد ف ـــس مجموعـــة الع ـــى اســـتخدام نف ـــل تســـعى إل                                                           بالفع
                                                      ســوف تســاعد هــذه الخطــوة تويوتــا علــى بنــاء المزيــد مــن الأنــواع   .          ســياراتها 

                                                                   المختلفة من السيارات في كل مصـنع بـدون أوقـات التوقـف المكلفـة المطلوبـة 
ــده بالمعــدات اللازمــة لنمــوذج كــل ســيارة  ــر    الأ   .                                                         لإعــداد خــط الإنتــاج وتزوي     كث
  CCC21                                                              حداثة ، ما أعلنته تويوتا عن برنامجها الداخلي والذي أطلقت عليه 

 Construction of Cost Competitiveness  :       ً                  اختصـاراً للكلمـات التاليـة 

for the 21th Century   والذي يعني بناء تكاليف تنافسية للقـرن الحـادي ،                                              
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          لازمـة لصـنع                                ، التخفيض الجـذري لعـدد الأجـزاء ال  CCC21    هدف   .          والعشرين 
                                                        بالعمــل المشـترك مــع مورديهـا تأمــل تويوتـا فــي الـتخلص مــن نســبة   .        الأجـزاء 

ـــر مـــن  ـــر مـــن     ١٧٠                        كبيـــرة مـــن تكـــاليف أكث ـــذي يشـــكل أكث                               جـــزء أساســـي وال
ــة مــن تكــاليف أجزائهــا     ٩٠   ــا فــي       ٢٠٠٣       فــي عــام   .                             فــي المائ                نجحــت تويوت

      ة دون                                 بليـون دولار تمثـل تكاليفهـا الإنتاجيـ     ١١٣              بليون دولار من      ٢.٦    حذف 
             تحـاول الشـركة   .                                                    توقفات لأي من مصانعها أو استفتاءات عن أي من أفرادها 

    .       ٢٠٠٤                                  أن تكرر هذا الأداء مرة أخرى في عام 
                                                           مــع تزايــد جاذبيــة ســيارات تويوتــا التــي تحظــى بحــب الجمــاهير الآن ،   

  .                                                                    فإن الشركة قد كانت ولا تزال تنفق بسخاء علـى تهجـين تكنولوجيـا سـياراتها 
                                     ً         ، أحـــدى الســـيارات المهجنـــة المتاحـــة تجاريـــاً الآن فـــي   Prius    وتـــا          ســـيارة توي

U.S.   تتضمن   .                                                        تستخدم محرك بنزين ، وموتور كهربائي لزيادة كفاءة الوقود      
Prius   فـــي جيلهـــا الثـــاني الكثيـــر مـــن التحســـينات فـــي محركهـــا الـــذي يرتفـــع                                                         

ــود  ــي اســتهلاك الوق ــه دون تضــحية بالاقتصــاد ف ــدأ قســم   .                                                 مســتوى أدائ ــد ب            ق
Lexus   تويوتـــا لضـــم محركـــات مهجنـــة إلـــى خـــط إنتـــاج                                     RX 330   لمرفـــق      

    .                                 ً  الرياضة المتقاطع مع المركبات أيضاً 
               ً                                               تريد تويوتا أيضاً من المستهلكين أن يشـتروا سـياراتها بسـبب منظرهـا   

                                   الشركة في جنوب كاليفورنيا ، فرنسا،    ت                تتنافس استوديوها  .                المتميز والأنيق 
                                     ع ميـزة التصـميم الرائـدة بحيـث سـوف يكـون                               واليابان ، كل منها مع الآخـر لـدف

  .                           ً                       ً                    مستقبل سيارات تويوتا معروفـاً بمنظرهـا المميـز ، وأيضـاً بجودتهـا التقليديـة 
   فــي   .                ً                                             تـنظم تويوتــا أيضـاً أنشــطتها التصــميمية بصـورة مختلفــة عـن منافســيها 

                                                              ً    تويوتا يعمل المصممون ، المهندسون ، مخططو الإنتـاج ، والمـوردون معـاً ، 
      يتحـدث   .                                         لإجـراء جلسـات عصـف ذهنـي وتطـوير أفكـار جديـدة               كما هو متوقـع

                                                     ّ        المهندســـون حـــول إمكانيـــة تصـــنيع مفهـــوم التصـــميم ، بينمـــا يقـــيمّ مخططـــو 
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 ٢٥٢

                       المـوردون بـدورهم يـوفرون   .                                           الإنتاج إذا ما كان التصـميم الجديـد سـوف يبـاع 
ـــة بصـــورة أفضـــل  ـــات الحالي ـــة اســـتخدام الأجـــزاء والمكون ـــه حـــول كيفي                                                               التوجي

                                               تسـاعد هـذه العمليـة تويوتـا علـى تخفـيض الوقـت الــلازم   .    يف              لتخفـيض التكـال
                            الكثير من نمـاذج تويوتـا تصـمم   .                                        لتوصيل مفهوم السيارة الجديدة إلى السوق 

    .                                                              وتنتج في خلال سنتين ، مقارنة بثلاث سنوات في باقي شركات الصناعة 

                                                               علــى ســبيل المثــال ، يـــتعلم الأفــراد فــي المصـــانع كيــف يســتخدمون أدواتهـــم 
                                                            يقة أفضل ، كيف يجهزون المعدات بسـرعة أكبـر ، ومتـى يجـرون صـيانة     بطر 

                                  هــذا هــو الســبب فــي أن الخبــرة التقنيــة   .                                  المعــدات لتفــادي التوقفــات الفجائيــة 
                                              ً        والبصيرة التي يقدمها العاملون يمكن أن تصبح أصولاً مخبأة   )           سر الصنعة   ( 

           نع أو معمـل                                               على سبيل المثال ، التقنيون ، أو العاملون فـي مصـ  .          ذات قيمة 
      ً              ً                                               ، غالباً ، يعرفون جيداً أقصر الطرق التـي توصـلهم بسـرعة إلـى أداء مهـامهم 
ــرة  ــين الجــدد أو الخــارجين عــن دائ ــر ارتفاعــاً مــن المعين                          ً                                         مــع درجــة كفــاءة أكث

   ً                                                            أيضاً ، الأفراد ذوو مدة الخبرة الطويلة يعرفون متى يكون النشاط أو   .       عملهم 
                          ولــذلك يمكــنهم اكتشــاف مشــكلات                                       العمليــة التشــغيلية تســير علــى مــا يــرام ،

                                         يتفــادى هــذا المصــدر مــن المعرفــة أخطــاء باهظــة   .                    الجــودة قبــل أن تحــدث 
                   علــى نفــس المســتوى مــن   .                                          التكــاليف عنــد تصــميم أو تطبيــق أســاليب جديــدة 

                                                                   الأهمية ، هذا المستوى من المعرفة من الصعب علـى المنافسـين أن يقلـدوه ، 
    .         تنافسية                   ً     ً           ومن ثم ، يوفر مصدراً مهماً للميزة ال

                                                           مــن بــين مــن ســبقوا إلــى دراســة هــذه الظــاهرة ، كــانوا المهندســين فــي   
                             عنـــدما درســـوا المتعاقـــدين لبنـــاء   .   Ohio                             قاعـــدة للقـــوات الجويـــة فـــي أوهيـــو 

                                                  الجوية ، لاحظوا أن وقت العمل اللازم لتجميع طـائرة مـن   .U.S             طائرات لقوات 
                      د والمزيـد مـن الطـائرات                                                   نوع معين يتجه إلى الهبوط عندما كان يتم إنتاج المزي

          عــدد ســاعات   .                                   فــي الواقــع ، تــم اكتشــاف علاقــة منتظمــة   .              مــن نفــس النــوع 
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 ٢٥٣

                                                                  العمل المباشرة المستخدمة في تجميع كـل طـائرة تميـل إلـى الانخفـاض بنسـبة 
       ٣.٠٠٠                لـذلك ، إذا كانـت   .                                       في المائـة مـع كـل مضـاعفة للحجـم المتـراكم     ٢٠

ــة لإنتــاج الوحــدة الأو                      لــى مــن نمــوذج معــين مــن                                        ســاعة عمــل مباشــر مطلوب
  ×       ٠.٨٠  (                                    ساعة عمل كانت مطلوبة لإنتاج الثانيـة        ٢.٤٠٠               الطائرات ، فقط 

  ×       ٠.٨٠  ×        ٣.٠٠٠  (                               وعـــــــدد الســـــــاعات المطلوبـــــــة للثالثـــــــة     ) .        ٣.٠٠٠
ــذا   )       ٠.٨٠ ــتعلم مــن جانــب   .         ، وهك                                              نســب المراقبــون هــذا الانخفــاض إلــى ال

               نخفــاض فــي سلســلة                      وبالمثــل ، قـد لــوحظ الا   .                             العـاملين المشــاركين فــي العمــل 
    .                                         عريضة من شركات التصنيع والهيئات الخدمية 

                                                  عندما يصبح مهندسـو الشـركة أكثـر درايـة بالطريقـة التـي   .                    إعادة تصميم المنتج 
ــاً يســتطيعون إعــادة تصــميم المكونــات التــي                              ً                                     يصــنع بهــا المنــتج ، فــإنهم غالب

    زمـة                                                             تسبب مشكلات فيما بعد في خط التجميع ، يخفضـون عـدد المكونـات اللا 
ــتج ، وإحــلال مــواد أفضــل  ــر فقــط تكــاليف   .                  ٕ               لتصــنيع المن                               هــذه الخبــرات لا تغي

                على سبيل المثال   .                                                 ً  التصنيع ، ولكنها تساعد على تحسين جودة المنتج أيضاً 
ــل  ــة الاســتهلاكية مث ــرة المنتجــة للســلع الإلكتروني ــة الكبي   :                                                                    ، الشــركات الياباني

Sony , Hitachi , Matsushita , Sharp and Toshipa   قـد انخرطـت ،            
ــات                                                               بنجــاح فــي بــرامج مســتمرة لإعــادة تصــميم كــل جيــل جديــد مــن الإلكتروني

ـــة   (           الاســـتهلاكية  ـــات ، والأجهـــزة المنزلي ـــال ، التليفزيون ـــى ســـبيل المث   ،   )                                                   عل
 Texas                       وبالمثــل ، المهندســين فــي   .                                لاســتخدام مكونــات أقــل ولكنهــا أفضــل 

Instruments  ــوا علــى تصــميم وتطــوير ــذين قــد عمل                ً  شــرائح أكثــر تقــدماً                                    ، ال
                                                                    لتليفونات الخلية على مدى عقدين من الزمن ، قد كانوا قـادرين علـى تقلـيص 

                شـريحة إلـى واحـدة     ١٦                                                عدد الشرائح المطلوبة لتقوية التليفـون مـن أكثـر مـن 
  ،   Motorola , Nokia , Sony , Samsung  :                  الآن ، تدخل شركات   .     فقط 

                      ت لاســلكية أكثــر طلاقــة فــي                                        فــي ســباق كــل منهــا مــع الأخــرى لتصــميم تليفونــا
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                                                                  الأداء الوظيفي بصـورة مسـتمرة ، والتـي تسـتخدم شـرائح متناهيـة الصـغر إلـى 
                       تضـم نفـس هـذه التليفونـات   .                                           حد بعيد لكي تنقل وتستقبل إشارات من كل نوع 

                                    ، وأوجــه أخــرى لإثــراء الوظيفيــة الشــاملة   MP3                         كــاميرا رقميــة ، أجهــزة عــزف 
         علـى سـبيل   (                           ممو أجهزة مباريـات الفيـديو             وبالمثل ، مص  .                  للتليفون اللاسلكي 

                                 يبتكـرون أجهـزة أكثـر طلاقـة لا تسـتخدم   )   Sony and Nintendo  :        المثـال 
                                                                        فقط شرائح أكثر قوة ، ولكنها قادرة على أداء الكثير من المهام أكثـر مـن تلـك 

    .                             التي كانت في الأجيال السابقة 
                      سين علـى تحسـين العمليـة    ً                               أيضاً الخبرة المتزايدة تساعد المهند  .               تحسين العملية 

                                                                التي يصنع بهـا المنـتج مـن خـلال وسـائل مثـل تـدفق العمـل ، وتغييـر تصـميم 
                                                       يستطيع التحسين المستمر في هذه المجالات بمضي الوقت ، ليس   .         المعدات 

  .                                    ً                              فقط تخفيض تكـاليف التصـنيع ، ولكـن أيضـاً إثـراء جـودة واعتماديـة المنـتج 
                              إلى تطـوير شـبه الموصـلات متناهيـة         الطريق  Intel                       على سبيل المثال ، تقود 

                                                             الصـغر حتـى إلـى حـد بعيـد ، وشــرائح أخـرى مـن خـلال جهـود مكثفـة لتحســين 
                                                البلايين على معدات وتكنولوجيات عملية صنع الشرائح   Intel     تنفق   .         العملية 

                           ً  عملية مبادرات التحسين انطلاقـاً   .                                       جديدة لتخفيض تكاليف ، وجعلها أكثر قوة 
    علـى   .         ً          ً                   يلـة زمنيـاً مهمـة أيضـاً فـي صـناعات الطاقـة                       من أصحاب الخبرات الطو 

                            ٕ                                       سبيل المثال ، شركات اكتشاف وإنتـاج الـنفط ، تسـتخدم الآن أسـاليب متقدمـة 
                                           تخيليـة مسـجلة للتعـرف علـى مواقـع آبـار بتروليـة   Software             تدعمها بـرامج 

ــر  ــنفط   .                  واعــدة بصــورة أكب ــار ، تســتطيع شــركات ال ــدما تكتشــف هــذه الآب                                            عن
ــة حقــل معــين وذلــك بحقــن مــواد لإحــداث شــروخ فــي                تحســين كفــاءة أو                                               فعالي

                                      هـذه الخطـوات تـدعم إنتاجيـة تحديـد الموقـع   .                            الأرض لجعل النفط أكثر مرونة 
    .  ٕ                      وإنتاج المزيد من النفط 
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 ٢٥٥

                    العلاقات المتداخلة 

                                 ً                                      يمكن أن تأتي الميزة التنافسية أيضاً من العلاقات المتداخلة مـع دوائـر أعمـال 
     تمكـــن   .                                 تـــي تـــدار بمزيـــد مـــن العنايـــة والحـــرص                       أخـــرى فـــي نفـــس الشـــركة وال

                                                                 العلاقـــات المتداخلـــة دوائـــر أعمـــال الشـــركة مـــن نقـــل المـــوارد والمشـــاركة فـــي 
                                   ســوف ننــاقش هــذه الميكانزمــات بمزيــد مــن   .                         الأنشــطة كــل منهــا مــع الأخــرى 

                                           دعنا الآن نفحـص بإيجـاز المزايـا الجوهريـة التـي   .                      التفصيل في فصول لاحقة 
    .                            ن من الميكانزمات التاليتين                     يمكن أن توفرها اثنتا

                                         ً                  إذا كانــت إحــدى الــدوائر الداخليــة تمتلــك مــورداً ذات قيمــة لــدائرة   .             نقــل المــوارد 
                                                                     أخــرى ، حينئــذ نقــل المــوارد عبــر الــدائرتين يمكــن أن يــوفر ميــزة تنافســية ذات 

                                                         الكثير من أنواع الموارد المختلفة من المحتمل ترشـيحها لمثـل   .             قيمة محتملة 
ــة أو   :           هــذا النقــل  ــراد ، المعلومــات ، وأشــكال أخــرى مــن المعرف ــة ، الأف                                                          النقدي

    .                  الخبرة بصفة خاصة 
                                                         لتوضـــيح قيمـــة نقـــل الخبـــرة بـــين دوائـــر الأعمـــال الداخليـــة ، لنـــدرس   

       الأفراد   .                                                               العلاقات المتداخلة بين دوائر الأعمال الداخلية في شركة بيبسي كولا 
                      رى أصـحاب مهـارات عاليـة                                            في مشـروباتها الخفيفـة ، ودوائـر المشـروبات الأخـ

                                                           فـــي أنشـــطة مثـــل بحـــوث الســـوق ، تقســـيم الســـوق ، التـــرويج للمســـتهلك ، 
                                                  هــذه المهــارات ذات قيمــة ويمكــن نقلهــا إلــى وحــدة الأغذيــة   .   TV ٕ       وإعلانــات 

                 بدورها تطبيق هذه   Frito – Lay       تستطيع   .   Frito – Lay                السريعة بالشركة 
                      يـد أو الـدخول فـي أسـواق                                             المهارات علـى دائـرة عملهـا لخلـق مفـاهيم منـتج جد

                                                              بعملية تحويل الخبرة من دوائر عمل المشروبات الخفيفة ، إلى وحدة   .       جديدة 
                                                                   الأغذية السريعة ، تتمتع وحدة الأغذيـة السـريعة بميـزة غيـر متاحـة للشـركات 

    .                                                       المنافسة التي تفتقر إلى هذا النوع من العلاقة المتداخلة 
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 ٢٥٦

                                   أو اثنتين المشاركة في نشاط ما عام،                   تستطيع دائرة عمل  .                    المشاركة في النشاط 
  .                                                                ومــن ثــم ، الــتخلص مــن التكــرار غيــر الضــروري وتكــاليف النشــاط المرتفعــة 

                                                                  تسمح المشاركة بتشغيل أنشطة مضيفة للقيمة على نطاق واسع وأكثر كفـاءة 
   فــي   .                                                           ممــا يكــون عليــه الوضــع مــع دائــرة عمــل بمفردهــا تعمــل لحســابها فقــط 

                                   حســاس يمكــن الشــركة مــن اســتغلال تخفيضــات                           الواقــع ، المشــاركة فــي مــورد 
                                                                       تكاليف محتملة بمبالغ كبيرة بين عدد من دوائر الأعمـال الداخليـة ، أو لإثـراء 

                                   الشــركات الكبيــرة والمتنوعــة مــع مراكــز   .                                وتعميــق المهــارات اللازمــة للتنــافس 
                                                            سـوق مسـتقرة فـي صــناعات مختلفـة متنوعـة أو تقســيمات سـوق تتقاسـم فــي 

                         علــى ســبيل المثــال ، تســتخدم   .                     ة لخلــق ميــزة تنافســية                  الأنشــطة بطــرق متعــدد
  .        بكثافـــة   TV                                                معظـــم دوائـــر الأعمـــال الداخليـــة فـــي شـــركة بيبســـي إعلانـــات 

                                                                       بالتجميع التراكمي لجهودها الإعلانية ، يمكنها الـربط بـين المنتجـات المتعـددة 
  ،   TV                                                      داخـــل الرســـالة الواحـــدة ، مـــع تحقيـــق خصـــم كميـــة علـــى شـــراء وقـــت 

ـــوة تفا ـــع شـــركات وســـائل الإعـــلام                واكتســـاب ق ـــز   .                           وضـــية م ـــل ، المرك                  وبالمث
                                            بين عدد من دوائر الأعمال المختلفة ـ الشرائط،   3M                      التنافسي الشامل لشركة 

                                                                    منتجات تشطيب بناء السيارة ، ورق الصنفرة ، والدهانات المتخصصة ـ يدعم 
    ً          وأيضـاً التسـويق   R&D                                              بقوة عندما تسـتطيع الشـركة أن تشـارك مهاراتهـا فـي 

                عـن طريـق التجميـع   .                                            الكفاءة لتسريع تجديد المنـتج وتخفـيض تكلفتهـا       عالية 
      تحقيـق   3M                                                            التراكمي للمعرفة والمهارات من دوائر أعمالها المختلفـة تسـتطيع 

    .                                                               تكتل مهم من المهارات للتحري عن الفرص الجديدة للتجديد والابتكار 
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  تقييم الميزة التنافسية
Assessing Competitive Advantage  

  
                                                                ة عامة ، عدد قليل من الأنشطة المضيفة للقيمة مؤهلة للميزات السـابق    بصف

                                                            الشركات التي تعتزم الدخول إلى الصـناعة ، عليهـا حينئـذ أن تفحـص   .       ذكرها 
                                                              بدقــة كــل نشــاط مضــيف للقيمــة مــن الشــركات القائمــة ، لتحديــد أيــن توجــد 

       فــي هــذا   .                                                 الفــرص لاســتغلال أي حالــة ضــعف ممكنــة أو خطــأ غيــر مقصــود 
                                                               قسم نقدم بعـض الاعتبـارات والإرشـادات لتقيـيم حـالات قـوة الشـركة ومصـادر   ال

    .                           الميزة التنافسية المحتملة 
  

                     مزايا المتحرك الأول 

    ً                                                              عملياً ، فقط عدد قليل مـن أنشـطة سلسـلة القيمـة مؤهلـة بصـفة عامـة لمزايـا 
                          علــى ســبيل المثــال ، فــي معظــم     ) .     ١١  -   ٣           انظــر الشــكل   (              المتحــرك الأول 

                                                            ، فقط أنشطة التشغيل هي التي يمكنها اشـتقاق الكثيـر مـن المزايـا           الصناعات
                                                                 من حماية براءة الاختراع ، حيث مثل هـذه الحمايـة تطبـق عـادة علـى تصـميم 

                 ومــع ذلــك ، لا تمنــع   .                                                المنــتج ، معادلــة تصــنيع المنــتج أو عمليــات التصــنيع 
             بصـفة خاصـة ،  .                                                 براءات الاختراع المنافسين من محاولـة عمـل شـيء مختلـف

                                                  قد تكون الشركات المنافسة أو الداخلين الجدد قـادرين   .                   في عمليات التصنيع 
  .                                                                   على إحلال عملية جديدة أو مختلفة بالنسـبة لتلـك الخاصـة ببـراءة الاختـراع 

                                                                    على سبيل المثال ، قد تكون إحدى الشركات قادرة على تسـجيل بـراءة اختـراع 
     ولكـن   .                ئرهـا المتكاملـة                                                اكتشافها يمثل عمليـة إنتـاج جديـدة لتحسـين جـودة دوا

                                                               ً  هذه البراءة لا تمنع شـركة أخـرى مـن اكتشـاف واسـتغلال طريقـة جديـدة تمامـاً 
  .                         ً                                       لتصــميم طريقــة مختلفــة تمامــاً لتحســين إنتــاج الشــريحة المتناهيــة الصــغر 
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    ً                                                             غالباً، تسعى الشـركات فـي صـناعات الأجهـزة الإلكترونيـة ، الآلات ، والأدويـة 
                                      ، وطرقهــا للتغلــب علــى البــراءات التــي لــدى                                إلــى تطــوير منتجاتهــا ، عملياتهــا

ــدم   .          منافســيها  ــة الســاحقة مــن المنتجــات ، لا تق ــم ، بالنســبة للأغلبي                                                       ومــن ث
ــد  ــراءات حمايــة كاملــة مــن التقلي                                 وبالمثــل ، مــن المحتمــل أن التــرخيص   .                                 الب

     يوجــد   .                   ً                                        الحكــومي يكــون مطلوبــاً لأداء فقــط القليــل مــن سلســلة إضــافة القيمــة 
                  علـى سـبيل المثـال ،   (                                شـطة الإمـداد والتمـوين إلـى الخـارج                  داخل هـذه الفئـة أن

ــل الإشــارات  ــرخيص لنق ــى ت ــاج إل ــة يحت ــون الخلي ــو أو مشــغل تليف                                                               محطــة رادي
ــع   (           ، الخــدمات  )         اللاســلكية  ــى تــرخيص لتشــغيل وبي ــاج المطــاعم إل ــاً تحت     ً                                      غالب
ــتخلص مــن المخلفــات إلــى   (                   ، وعمليــات التشــغيل   )        الأغذيــة                                    تحتــاج شــركة ال

                       وبــنفس الطريقــة ، الحصــول     ) .                          ل نفايــات المخلفــات الســامة            تــرخيص لتشــغي
                                                                    على الملكية الفكرية التـي تمكـن الشـركة مـن تـرخيص أفكارهـا ومنتجاتهـا إلـى 
                                                          شركات أخـرى ، سـوف تطبـق بصـفة عامـة علـى عـدد قليـل مـن الأنشـطة فـي 

ً    لذلك ، الأكثر احتمالاً ،   .                                               سلسلة القيمة مثل عمليات التشغيل وتطوير المنتج                    
    .                                          هي الأنشطة التي تفيد من ميزة المتحرك الأول     هذه 

  .                                                          تحمل مزايـا المتحـرك الأول فـي داخلهـا مجموعـة ذاتيـة مـن العيـوب   
                                                                      على سبيل المثال ، التغيرات في التكنولوجيـا أو أنمـاط الشـراء يمكـن أن تضـع 

       اكتسـبت   )     ١٩٨٠ (                        في بدايـة عقـد الثمانينـات   .                            ً  عقبة أمام ميزة المتحرك مبكراً 
                                                         لمصانع متناهيـة الصـغر ميـزة مـن حـالات التقـدم التقنـي الأحـدث فـي        الآلات وا

                                                           تكنولوجيــا صـــهر أو ســـبك الصــلب ، والتـــي جعلـــت عمليــات شـــركات الصـــلب 
ــــة  ــــر متقادم ــــة الأكب ــــي   .                         المتكامل ــــا المتحــــرك الأول تتلاشــــى بســــرعة ف                                   مزاي

ـــتج  ـــا ، حيـــث إيقـــاع الابتكـــار الســـريع فـــي المن                                                                 الصـــناعات عاليـــة التكنولوجي
                         تسـتطيع الشـركات أن تسـتخدم   .                               ً  تجعل استدامة القائد المبكـر صـعباً           والعملية، 

ــــة لتصــــنيع أشــــباه  ــــات والطــــرق المختلف                                                            مجموعــــة متنوعــــة مــــن التكنولوجي
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                            العازفـــة ، والتليفزيونـــات ذات   MP3                                  الموصـــلات ، تليفونـــات الخليـــة ، أجهـــزة 
                                                                الشاشــة المســطحة ، التــي تتفــوق علــى بــراءات الاختــراع ، التــي تحــتفظ بهــا 

                                                   لذلك ، المتحرك الأول ، الـذي يسـتثمر مبـالغ طائلـة ليصـل   .          ات الأخرى      الشرك
                                                                  إلى براءة اختراع منـتج أو عمليـة ، قـد يجـد نفسـه وقـد حاصـرته شـركة أخـرى 

                         ً         التــي تركــز علــى التحســين طبقــاً لتصــميم   "              التــابع الأســرع   "                  تتبنــى اســتراتيجية 
    .                         المنتج القائم أو الجديد 

  ١١-  ٣الشكل 
  المتحرك الأول      ً          كثيرا  من مزايا الأنشطة المستفيدة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                           جهـاز العـزف الموسـيقي الرقمـي   Apple                       على سـبيل المثـال ، طـورت   
iPod   ومـع ذلـك   .       ٢٠٠٥  ،       ٢٠٠٤                   ً     ً           الذي أصبح يمثل نجاحاً لافتاً فـي أعـوام        

                                   النسـخ الخاصـة بهمـا مـن الجهـاز العـازف   Sony and Microsoft       ، تصـمم 
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ــذي قــد   "        النمــنم   "        الرقمــي  ــرة   Apple's iPod     يعطــي           ، ال     إذا   .              منافســة خطي
ً        تصــميم جهــاز عــازف موســيقي رقمــي أكثــر صــقلاً وأســهل   Sony        اســتطاعت                                     

  .          مجـرد وهـم   Apple       ً                                           استخداماً ، قد يثبت أن ميزة المتحرك الأول فـي مبـادرة 
      والـذي   web                 نشـرت مفهـوم متصـفح   Netscape                       وبالمثل ، شـركة الاتصـالات 

 ً                              يـاً مـع المتصـفح الخـاص بهـا فـي عـام               وجعلته جماهير   browser          يطلق عليه 
ــــع       ١٩٩٥ ــــارة الموق ــــى زي ــــراد عل ــــار   .                                 لمســــاعدة الأف ــــوفر ابتك ــــم ي ــــم ، ل                      نع

Netscape   خلال سنوات قليلة ، أصبح ابتكـار   .                           للشركة ميزة تنافسية طويلة                              
    ً                                    سريعاً المتصفح المهـيمن لأن مايكروسـوفت ضـمت   Explorer           مايكروسوفت 

                          كانت مايكروسـوفت قـادرة علـى   .        ً  تقر جيداً                                  آليتها مع نظام تشغيل النوافذ المس
                                                                      اســتخدام قــوة العلاقــات المتداخلــة المتينــة مــع دوائــر أعمالهــا المختلفــة لتلغــي 

                            ً            فـــي صـــناعة التجزئـــة الأكثـــر اتســـاعاً ، المتـــاجر   .   Netscape            فاعليـــة ميـــزة 
                    ، قـدمت كمفهـوم مبتكـر   Sears Roebuck and J.C.Penny            الكبيـرة مثـل 

ــة إلــى المســتهلكين                       تشــكيلة واســعة مــن الســلع  ــك ،   .                               بتكــاليف معقول           ومــع ذل
                                             ، وداخلـون آخـرين جـدد هـدموا بعنـف مزايـا المتحـرك   Wall – Mart      متـاجر 

                                 ً                                   الأول ذي المتاجر الأكبر والأكثر تنوعاً بتطوير نظـم جديـدة لمراقبـة المخـزون 
                                                             والتزويـــد عنـــد الحاجـــة ، والتـــي مكنـــت هـــذه الشـــركات مـــن تخفـــيض تكـــاليف 

                                    علـــى مـــدى الســـنوات العشـــر الماضـــية اضـــطرت   .   ً  رياً              ً    التشـــغيل تخفيضـــاً جـــذ
J.C.Penny   إلى إعادة تجديد وإعادة تأهيل مزيجها السـلعي بتكـاليف باهظـة                                        ٕ                 

  .                                                                  فــي المــال والوقــت لكــي تســتعيد عملاءهــا الــذين ذهبــوا إلــى الــداخلين الجــدد 
ــق متاجرهــا الأصــغر ، وأن تطــور نظــام مخزونهــا ،   Penny      أجبــرت  ــى غل                                                 عل

ــد الأرفــف لتخفــيض تكاليفهــا                  ونظــام متابعــة أوامــ                 لكــي تعــدل مســارها   .                               ر تزوي
 Kmart   مـــع   Sears Roebuck                                 المتـــدهور منـــذ فتـــرة طويلـــة ، انـــدمجت 

Holdings   لتصــــل إلــــى الكتلــــة الحساســــة اللازمــــة       ٢٠٠٤            ، فــــي نــــوفمبر                               
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                       ســوف يبــدأ الكيــان الموحــد   .   Target    ً  وأيضــاً   Wall – Mart            للمنافسـة مــع 
      بمعنـى   (                              يع بين منتجـات كـل منهمـا للأخـرى                               المشاركة في السلع ، وتقاطع الب

                                                                 أن تجد على أرفف الشركة الأولـى منتجـات الشـركة الثانيـة ، والعكـس صـحيح 
   ً                                                    أيضــاً ، يسـعى المنافســون الأكثـر شراســة إلـى الانــدماج لكـي تكــون     ) .    ً  أيضـاً 

                                                             فـــي وضـــع تنافســـي أفضـــل فـــي تلـــك الـــدائرة مـــن تجـــارة التجزئـــة التـــي تتســـم 
 Montgomery Ward  :                      لشركات المتنافسـة مثـل      بعض ا  .                 بالتنافس القاتل 

and Ames Stores   ــدائرة ــى الخــروج مــن هــذه ال ــة عل ــي النهاي ــرت ف                                            أجب
                                                             للأعمـــال ، لأنهـــا لـــم تســـتطع أن تتكيـــف بســـهولة مـــع بيئـــة تجـــارة التجزئـــة 

    .          المتغيرة 
  

          والخبرة   )       الحجم   (             زايا النطاق  م

                 النشـاط بصـفة عامـة                                                    للتمتع بميزة لافتـة مـن النطـاق أو الخبـرة يجـب أن يلبـي
                 ً        يجب أن يكون مركزياً ، يجـب   :     ١٢  ـ    ٣                                أربعة متطلبات كما تظهر في الشكل 

                                                                 أن يكون سريع التأثر بالنطاق أو الخبرة ، يجـب أن يطبـق علـى وجـه صـحيح 
    .                             ، يجب تسجيل المزايا الناتجة 

                                                          تشغيل الأنشطة على أساس لا مركزي ، تجزئة متناثرة ، لا يمكـن أن   .         التمركز 
   ً  أيضاً   .                                    ً                      كمية مهمة لافتة ، حيث أنه يفتقر غالباً إلى اقتصاديات الحجم       يحقق

                                                            ، ســـوف يكـــون مـــن النـــادر أن الأنشـــطة اللامركزيـــة تحقـــق خبـــرة ذات قيمـــة 
                                                  ، لأن مثــل هــذه المزايــا تــأتي مــن تكــرار نشــاط مــا بواســطة   )              منحنــى الخبــرة   ( 

        مـن ثـم ،   و   .                                                        نفس المجموعة من العـاملين ، وعلـى مـدى دورات كثيـرة متكـررة 
                                                               فإن تمركز الأنشطة بصفة عامـة مطلـب مسـبق قبـل أن تجنـي الشـركات مزايـا 

                          فـي الأنشـطة التصـنيعية ، علـى   .                                        اقتصاديات الحجم وجهـود الخبـرة المتراكمـة 
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                                                                   سبيل المثال ، عادة يعني التمركز دمج الأنشطة من مصانع صغيرة كثيرة فـي 
    .                مصنع واحد كبير 

                                   لأن اقتصـــاديات الحجـــم تشـــتق مـــن مثـــل هـــذه   .                               ســرعة التـــأثر بالنطـــاق أو الخبـــرة 
                                                                الخصــائص مثــل التخصــص ، انتشــار التكــاليف الثابتــة ، خصــم الكميــة ، فــإن 
                                                                الأنشطة التي توفر الفرصة لهذه العمليات لكـي تحـدث ، تكـون بصـفة خاصـة 

    ً                         عمليـاً ، تختلـف الأنشـطة المضـيفة   .                                  حساسة لميزة الإنتاج على نطاق واسـع 
                       علـى سـبيل المثـال ، يـوفر   .                      توفير مثـل هـذه الفرصـة                       للقيمة بصورة كبيرة في 

                                                                   إنتاج سلعة معيارية فرصة جوهرية لحدوث هذه العمليـات ، ومـن ثـم ، تـدعيم 
                                 ً                  على الجانب الآخر ، إنتاج السلع طبقاً لمواصفات العميل   .                 اقتصاديات الحجم 

                                                                ، بصــفة عامــة يقــدم القليــل مــن هــذه الفــرص ، علــى الــرغم مــن أن التطــورات 
           نتيجـة لـذلك   .                                     ً               في التكنولوجيات الجديدة قد تخفف كثيراً من هذا القيـد         الحديثة 

                        ً                                           ، معظــم الســلع المنتجــة طبقــاً لمواصــفات العميــل أقــل حساســية لمزايــا النطــاق 
      ) .       الحجم   ( 

                                                              أحد العوامل الذي يعقد تقييم حساسـية النطـاق يتمثـل فـي التبـاين فـي   
                  على سـبيل المثـال ،   .    ما                                                مزايا النطاق ، الذي يحدث عندما يزداد نطاق نشاط 

                       ً      إنهــــا بطبيعتهـــا تميــــل ذاتيـــاً إلــــى   .                                لنـــدرس معظــــم أنـــواع أنشــــطة التصـــنيع 
    ومـع   .                                                              اقتصاديات الحجم إلى الحـد الـذي لا يتجـاوز فيـه النطـاق نقطـة معينـة 

       مـا طـار   (                                                              ذلك ، فيما وراء هذه النقطة تتقهقـر اقتصـاديات الحجـم إلـى الـوراء 
                                     عني هذا ، المزيـد مـن التوسـع فـي النطـاق  ي    ) .                            طير وارتفع إلى كما طار وقع 

                                                    يـــؤدي إلـــى زيـــادة فـــي الإنتـــاج ، لا يقابلهـــا تخفـــيض فـــي تكلفـــة   )       الحجـــم   ( 
      تقهقــر   .                إلــى هــذه النقطــة    ٧  ـ    ٣         فــي الشــكل   )   أ   (            يشــير الحــرف   .        الوحــدة 

                          ً                             ً    ً       اقتصاديات الحجم يحـدث أحيانـاً عنـدما يصـبح نطـاق النشـاط كبيـراً جـداً ، لأن 
ــاملين المشــاركين فــي ــل واســتياء ، حيــث                        الع ــة مل ــي حال                                         النشــاط يصــبحون ف
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                      ً                                      وظــائفهم تصــبح أكثــر تخصصــاً ، ويشــعرون بتزايــد مشــكلات الاتصــال عنــدما 
                     كانـت تعـاني بكثافـة مـن   GM                            يشكك الكثير من المراقبين أن   .               تزداد أعدادهم 

              ً             ً  مــن المحتمــل أيضــاً أن يكــون ســبباً   .                              هــذه المشــكلات فــي الماضــي القريــب 
                                        ن الطـرق اللازمـة لتخفـيض كميـة تصـنيع الأجـزاء  عـ  GM     ً           جوهرياً وراء بحـث 
    .                  ً  التي تؤديها داخلياً 

  ١٢ - ٣شكل 
  متطلبات تحقيق ميزة النطاق والخبرة

                          ً  يجب أن يكون النشاط مركزياً   -            التمركز  �

                                          سرعة النشاط في التأثر بالنطاق أو الخبرة   -           الحساسية  �

                                  يجب أن يطبق النشاط على وجه صحيح   -            التطبيق  �

                                         يجب أن تكون مزايا النطاق والخبرة مسجلة   -        جيل     التس �

    ً       غالبـاً ترفـع   )       الحجم   (                                            لأنه فيما وراء بعض النقاط الزيادة في النطاق   
ً                          بدلاً من أن تخفض تكلفة الوحدة                                         المزايا التي تستطيع الشركات تحقيقها من   .   

                                                ومع ذلك ، بالنسبة لكثير من الأنشطة لا يتم الوصول  .                    زيادة الحجم محدودة 
                       لـذلك ، الشـركات الكبيـرة   .                                           إلى هذه النقطة ما لم يتحقق حجم مخرجـات ضـخم 

             ً                                                   المســتقرة غالبــاً تســتطيع اشــتقاق بعــض مزايــا الحجــم علــى حســاب المنافســين 
    .                                                        الصغار في أداء على الأقل عدد قليل من أنشطة سلسلة القيمة 

              تحــدث العمليــات   .                                           دعنــا الآن نــدرس حساســية الأنشــطة لمزايــا الخبــرة   
                                                                    ي من المحتمل أن تكون أكثر استفادة من الميزة القائمة على الخبـرة ، فـي    الت

                                                              حالـــة وجـــود تعلـــم للعـــاملين ملحـــوظ ، إعـــادة تصـــميم للمنتجـــات ، وتحســـين 
                                                       تحدث هذه الأنشطة بصورة متكررة داخل الشركة ومن الصعب علـى   .         العملية 

     منـــتج                         علـــى ســـبيل المثـــال ، تصـــنيع   .                                   المنافســـين أو الخـــارجين أن يتعلموهـــا 
                                                                    معياري ، الذي يستخدم عملية إنتاج عالية التطور ، ومتناغمـة بصـورة جيـدة 
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                                                               ً  ، توفر فرصة عظيمة من هـذا النـوع ، ومـن ثـم تكـون العمليـة حساسـة تمامـاً 
                          ً                 ً           على النقـيض مـن هـذا ، تقليـدياً ، إنتـاج سـلع طبقـاً لمواصـفات   .              لميزة الخبرة 

                        ا الخبرة ، حيث يكـون علـى                ً                              العميل توفر شيئاً ما أقل من أن يكون فرصة لمزاي
        ومع ذلك   .                                                          العاملين استخدام مجموعة مختلفة من الأدوات والطرق لكل سلعة 

                                ً                                  ، حتــى الســلع والخــدمات المنتجــة طبقــاً لمواصــفات العميــل تميــل بــذاتها إلــى 
                                                                      المزايا القائمة على الخبـرة لأن التكنولوجيـا الجديـدة خفضـت الوقـت والمجهـود 

                 لنــدرس ، علــى ســبيل   .                     ات الســلع أو الخــدمات                           المطلوبــان للتحــول بــين تقــديم
                                                                  المثال ، حالات التقـدم الضـخمة التـي حـدثت فـي جراحـات العـين القائمـة علـى 
                                                                  أشعة الليزر ، والتي تستخدم أحدث تقنيات العصر مـن آلات وأسـاليب تتطلـب 

                         كــل مـريض يتلقــى العــلاج يمثــل   .                 ً                      مسـتويات عاليــة جــداً مـن المهــارة والمعرفــة 
                       ولكن الطبيب يعمـق خبرتـه   )                 إذا جاز التعبير   (             صفات العميل          ً      وظيفة طبقاً لموا

    .                 مع كل مريض جديد   )                  وميزته التنافسية   ( 
                                                    علــى الــرغم مــن أن الحجــم والخبــرة يــزودان الشــركات بــالفرص   .                التطبيــق الفعــال 

            يجب أن يعمل   .                                                            ً  لتطوير الميزة التنافسية ، فإن مثل هذه المزايا لا تأتي تلقائياً 
    فشـل   .                                             جتهـاد لتحقيقهـا مـن خـلال التطبيـق الفعـال للأنشـطة                المديرون بجـد وا

GM   في التحقق من مزايا الحجم والخبرة على الـرغم مـن مكانتهـا كقائـد علـى                                                                
                                       ً                          مستوى العالم في صناعة السيارات جاء جزئياً نتيجـة مشـكلات تطبيـق خطيـرة 

    .                          على مدى فترة زمنية طويلة 
                               تقاق الميـزة التنافسـية مـن الحجـم                           تستطيع الشركات المنافسة اشـ  :               ملكية المزايا 

                                                                   والخبــرة، فقــط عنــدما تحــتفظ بســهولة الوصــول إلــى المزايــا الناتجــة المســجلة 
                ً                                           لسوء الحـظ ، غالبـاً ، يسـتطيع المنافسـون تقليـد أو تطـوير مـا يحـل   .        كملكية 

  .                                                              ً  محـــل مثـــل هـــذه المزايـــا ، ولـــذلك يقللـــون مـــن شـــأن مزايـــا الـــداخلون مبكـــراً 
                                                ارنا التطوير الذي أحدثته بيتـزا هـت فـي بنـود قائمـة                        للتوضيح ، لنأخذ في اعتب
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                                                       تركــز بيتــزا هــت هــذا النشــاط لتشــغيله علــى نطــاق واســع أكبــر مــن   .         أطعمتهــا 
                                               ومـع ذلـك ، يسـتطيع المنافسـون بسـهولة نسـخ أو تقليـد   .                  المنافسين الصغار 

                      لأن بيتـزا هـت لـيس لـديها   .                                               بنود القائمة الجديدة بمجرد أن تقـدمها بيتـزا هـت 
                                                                تســجيل الملكيــة لقــوائم وجباتهــا المبتكــرة ، فإنهــا تجنــي القليــل كميــزة       ســهولة 

   .     واسع   )     حجم   (                                              تنافسية من تشغيل نشاط تطوير قائمتها على نطاق 
ــد شــرائها وقــت    ــزا هــت عن ــى حــد مــا مختلــف مــع بيت   TV                                                  الموقــف إل

                                                   بصــفة خاصــة تــداخل العلاقــات حيــث تســتطيع بيتــزا هــت مشــاركة   .       للإعــلان 
                 مكنتهـــا مـــن التمتـــع   TacoBell    ً  وأيضـــاً   KFC       الأعمـــال                   أخواتهـــا فـــي دوائـــر

                هــذه الميــزة أكثــر   .                                           بخصــومات ضــخمة علــى مشــترياتها مــن وســائل الإعــلام 
    ً                                                            وضوحاً للملكية لأن المنافسين الأصغر لا يمكن أن يسـتولوا علـى الخصـومات 

                عــن طريــق العلاقــات   .                                             التــي حصــلت عليهــا بيتــزا هــت أو ينســخوها لحســابهم 
                                                  شركة بيتزا هت ، تسـتطيع الشـركة أن تتمتـع بميـزة نطـاق                    المتداخله في داخل

   .                                             مهمة على حساب المتنافسين الأصغر في هذا المجال   )    حجم (
  

  نمو الانترنت والميزة التنافسية
The Growth of the Internet and 

Competitive Advantage  
  

ــد  ــع والتســويق ســوف تعي ــة للبي ــاة جوهري ــت كقن ــر جــداً للانترن                 ً                                               الصــعود الخطي
                                                                ً  تحديد أساس استراتيجيات الكثيـر مـن الشـركات للوصـول إلـى عملائهـا تقريبـاً 

                                             أصـــبح مـــن الواضـــح أن تطبيقـــات التجـــارة الإلكترونيـــة   .                فـــي كـــل الصـــناعات 
  .                                                              القائمة على الانترنت سـوف تسـتمر فـي التوسـع عبـر الصـناعات والأسـواق 
ــ ــدم خدمــة متزامن ــل صــناعة أن تق ــي ك ــت الآن للشــركة ف ــد ســمحت الانترن   ة                                                           ق

                 نظـم أوامـر الشـراء   .            ّ                             ً        للعملاء ، ومكّنـت الشـركات لكـي تصـبح أكثـر قربـاً إلـيهم 
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              تمــارس الآن علــى   .                               مــن الأمــور المألوفــة إلــى حــد كبيــر   online           والتســديدات 
    عبــر   online                                                      نطــاق واســع إدارة المــوردين ومســتويات الرقابــة علــى المخــزون 

             ة الانترنـت فـي                       لذلك ، يوجد إحسـاس بقـو   .                            ً  سلسلة نامية من الصناعات أيضاً 
    .                                    ثلاثة أبعاد محورية للميزة التنافسية 

  

                   ضغط سلسلة القيمة 

                 ً                                                  ً  منذ البداية فصاعداً تمكن الانترنـت الشـركات مـن إقامـة روابـط مباشـرة تقريبـاً 
                                                               مــع كــل فــرد فــي كــل مكــان ، وتســليم المنتجــات والخــدمات بتكــاليف منخفضــة 

                      ر الأعمال داخـل المبـاني                                          التحدي الكبير الذي فرضته الانترنت على دوائ  .   ً  جداً 
                                                                        الأسمنتية ومواد البناء الأخرى ، إنها تمكن الشركات المبتكرة التي تطفو فجأة 

         باسـتخدام   .                                                          من التغلب على الحواجز القائمة للدخول في كثير من الصـناعات 
ـــــــال   (                                الانترنـــــــت تكتشـــــــف كثيـــــــر مـــــــن الصـــــــناعات  ـــــــى ســـــــبيل المث   :                 عل

Amazon.com , Overstock.com , Vehix.com , Di-tech.com   (  
                                                                   إنها تستطيع إقامة روابط مباشرة بعملائها ومورديها تجري من خلال تعاملات 

                ً          تمكن الانترنـت أيضـاً مـن تخطـي   .   real – time bases                  ذات استجابة وقتية 
                                      مثل تجار الجملـة ، إعـادة البيـع للوسـطاء   (                                 الكثير من قنوات التوزيع القائمة 

  .                          للوصول إلى العملاء مباشرة   )         التجزئة                                 الذين يضيفون قيمة ، أو حتى تجار 
                                                                يمكــن هــذا بعــض الشــركات مــن تمريــر مــا يــتم تــوفير تكــاليف غيــر قليلــة إلــى 

ً             مثلاً موقع السفر   (               العملاء مباشرة     :  hotels.com   (   أو موقع السيارات التي                      
ــن العمــلاء مــن الاختيــار المســبق لنــوع ونمــوذج الســيارة التــي يريــدونها ،  تمك                                                                  

                                                        روحة أمامهم عند الشراء ، أو حتى التجار في منطقة كل مـنهم              الخيارات المط
                        لـذلك ، تخـدم الانترنـت الآن   .                                          الجغرافية الذي يحتمل أن يقدم أرخص الأسـعار 

                                   علـــى مســـاحة متناهيـــة الحجـــم ، حيـــث تجبـــر   "              بيـــت مـــزاد علـــى   "           باعتبارهـــا 
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                                                             الشركات على أن تتنـافس كـل منهـا مـع الأخـرى ، حـول الكثيـر مـن خصـائص 
                                               من المحتمل أن النتيجة سـوف تكـون ضـغط أوضـاع سلسـلة   .         والمنتج       السعر 

                                                                     القيمة الحالية التي توجد في كثير من الصناعات اليوم ، حيـث تجـد الشـركات 
   .   ً                                            طرقاً جديدة لكي تضغط التكاليف الخارجة من النظام 

                                                    تســـخر الانترنـــت نفســـها للـــتعلم مـــن حاجـــات العمـــلاء وضـــبطها فـــي   
                                      صــــبح الآن دورات الــــتعلم وتطــــوير الســــلعة أو  ت  .                       اســــتجابة وقتيــــة ومباشــــرة 

                                      يجبر هـذا التطـور الجديـد الشـركات علـى أن   .                            ً  الخدمة نتيجة لذلك أقصر كثيراً 
                                                                  تصبح أكثر سـرعة فـي كيفيـة جمـع المعلومـات ، تحليلهـا ، اسـتخدامها وبثهـا 

                                ســوف تصــبح الســرعة فــي تشــغيل وتركيــب   .                           داخــل أرجــاء المنظمــة جميعهــا 
                                             ً  اهات السوق الجديدة وحاجات العملاء المنبثقـة نوعـاً                     المعلومات لاكتشاف اتج

                 الشــركات الأســرع فــي   .     ً                                          جديــداً مــن الإمكانيــة التــي يجــب أن تتعلمهــا الشــركات 
ــدة ،  ــديمات الســلع والخــدمات الجدي ــب مــع تق ــر اســتعداداً للتجري ــتعلم والأكث                      ً                                              ال

                  عنـدما تكـون الشـركة   .                                             سوف تصبح الأكثر قدرة على التنـافس عبـر الانترنـت 
                                        ً               ســرعة فــي الــتعلم ، ســوف تكــون الأكثــر ســرعة أيضــاً فــي خلــق الســلع       أكثــر

                         يمكــن هــذا بــدوره الشــركة فــي   .                                        والخــدمات الجديــدة اســتجابة لعمــلاء الانترنــت 
                                                                الاســتحواذ علــى قاعــدة متناميــة مــن العمــلاء ، وبــذلك يســمح لهــا بــأن تــتعلم 

   .   )  ١١ (                     المزيد من أماكن السوق
ــت   ــر لنمــو الانترن ــانوي الكبي ــتج الث ــبعض                                     المن ــه يمكــن ل ــي أن ــل ف                        يتمث

                                                             الشـركات الآن أن تخــدم عملاءهــا عبــر الكمبيــوتر كمـا هــو الحــال مــع شــخص 
                 التي تزود العملاء   web                  يمكن لصفحات مواقع   .                            المبيعات الفعلي في الميدان 

                                                                    بمجموعة كاملة ومتكاملة من المعلومات حول السلع ، الخدمات والتسـعير أن 
       لـذلك ،   .              ً                مرتبطة تقليـدياً بـالبيع الشخصـي                                 تؤدي الكثير من المهام التي كانت 

                                                                  حتى الفكرة الأساسية التي تركز على كيفية البيـع للعميـل سـوف تتعـرض الآن 
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ــار والتمحــيص  ــر مــن إعــادة الاختب ــع   .                                  للكثي ــال ، مواق ــى ســبيل المث   web                        عل
 , TD Waterhouse          اسـتثمارات   :     مثـل   (                             الخاصة بشركات خـدمات التمويـل 

Fidelity   (  بالأساس والأدوات التي تجعلهم أكثر قوة علـى فهـم              يزود العملاء                                            
         فــــي صــــناعة   .                    ٕ                               التخطــــيط المــــالي  ، وإجــــراء التعــــاملات الماليــــة بأنفســــهم 

ــع  ــن موق الموتوســيكلات يمك                      web   ــه ــذي عنوان    مــن   Harley-Davidson             وال
         يقــدم هــذا   .                                                      اختيــار نــوع الموتوســكل الــذي يتفــق بصــورة أفضــل مــع حاجــاتهم 

ــ ــع أيضــاً عــدداً كبي ــة حــول المنتجــات الإضــافية           ً     ً     الموق  ً                                            راً مــن المعلومــات الكامل
   .                         للموتوسيكل وكيفية صيانته 

  

                                           بناء سلسلة توريد ممتدة قائمة على الانترنت 

                        ً                   ً                       تمكن الانترنت الشـركات أيضـاً مـن العمـل أكثـر قربـاً مـن المـوردين لـدى منبـع 
                                               تمثــل صــناعات الســيارات ، الفضــاء ، وشــبه الموصــلات ،   .               سلســلة التوريــد 

                                على سبيل المثال ، جنرال موتورز،   (                               ستخدم المنتجون الكبار الانترنت      حيث ي
ــوينج ، آلات تكســاس                                           للعمــل مــع المــوردين الأساســيين لتصــميم منتجــات   )                   ب

                  علــى ســبيل المثــال ،   .                                               جديــدة ،  اختيــار تكنولوجيــات جديــدة بصــورة مشــتركة 
      اصــفات                   تقــدم بعــد ذلــك المو   .                                            أجــزاء جديــدة للســيارة تبتكــر لــدى أحــد المــوردين 

                                      ً                                 التقنية للتصميم وبيانـات أخـرى إليكترونيـاً إلـى الشـركة المنتجـة للسـيارات مـن 
                                 ً        ً                       خـــلال شـــبكات الانترنـــت التعاونيـــة داخليـــاً وخارجيـــاً ، والتـــي تمنـــع الشـــركات 

                     تسـتخدم شـركة الســيارات   .                                          المنافسـة مـن التجسـس علـى مثــل هـذه الابتكـارات 
                      كــاة متعــددة مــع النمــاذج                                             حينئــذ بيانــات المــورد لاختبــار المكونــات بطــرق محا

               تعـــود ثانيـــة هـــذه   .                                                  المختلفـــة للســـيارات ، وظـــروف مختلفـــة لقيـــادة الســـيارات 
  .                                                                    النتائج مـن التجـارب والاختبـارات إلـى المـورد لإجـراء المزيـد مـن التحسـينات 

                                                                     هذه الجهود المتراكمة من استخدام الانترنت لخلق مثل هذه السلسـلة الممتـدة 
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ً      ً                                  اً كبيـراً مـن الوقـت والمـوارد اللازمـة لابتكـار                            من التوريـد تقطـع بـدون شـك جـزء
            ٕ                         يعنـي تنظـيم وإدارة هـذه الأنشـطة القائمـة     " .        الممتد   "                      تصميمات الجيل التالي 

                                                                   على الانترنت أن الموردين ، الشركات والعملاء يجـب أن يكونـوا قـادرين علـى 
                               تجربـة لخلـق منتجـات وخـدمات جديـدة   .                                   تبادل المعلومات ، الـرؤى ، والأفكـار 

    ً               ٕ                                      ســابقاً ، كــان تصــميم وإنتــاج خـط جديــد مــن الســيارات لشــركة جنــرال   .    عة     بسـر 
    الآن   .                                  أخرى يتطلب ما يزيـد علـى خمـس سـنوات   .U.S                  موتورز أو أي شركة 

   ً           شــهراً باســتخدام   ١٢                                              ، يخفــض منتجــو الســيارات دورة التطــوير إلــى أقــل مــن 
        الانترنـت   GM       تسـتخدم   .                                             معلومات وتكنولوجيات تصنيع جديدة عبر الانترنت 

                                                              ربط شــبكة واســعة مــن المــوردين والمهندســين علــى مســتوى العــالم لاختبــار  لــ
          تمكـن سلاسـل   .                                                      مفاهيم تصميم جديدة قبل أن تخرج سيارة واحدة إلى السـوق 

                                                      ، بعيدة المدي الشركات من التعاون بفعالية أكبر كل منها   "         الممتدة   "         التوريد 
  .       تطــوير                                                    مــع الأخريــات لإحــداث تخفيضــات ملحوظــة ، فــي وقــت وتكــاليف ال

                                                              عنــدما تتســع سلاســل التوريــد فــي القــوة والنقــاط ، ســوف تتســع معهــا حاجــة 
ــة تنظــيم معرفتهــا وأنشــطتها الأخــرى المنشــئة للقيمــة مــع  ــى كيفي                                                                  الشــركات إل

   .                 الموردين والعملاء 
  

                                الديناميات التنافسية والانترنت 

                                         ً                         يمكن القول ، بأن الانترنت سوف تحمل تقريباً كل شركة في كل صناعة على
                                                                إعـــادة تفكيرهـــا فـــي علاقاتهـــا مـــع المـــوزعين ، تجـــار التجزئـــة ، والمســـتهلك 

ً                            وحيث تصبح الانترنت أكثر تغلغـلاً فـي كـل صـناعة ، فـإن الشـركات   .         النهائي                             
           ً                                                      الأكثــر تجديــداً ســوف تقتــنص المبــادرة فــي إعــادة تحديــد مــا يمكــن أن يتوقعــه 

  .               واصفات العميل                                                      العملاء ، في ضوء القيمة ، التسعير ، التوصيل ، والأخذ بم
                                                         إن الشــــركات التــــي تســــتخدم الانترنــــت للانصــــات إلــــى عملائهــــا ، وتصــــمم 
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              ً                          ً                  المنتجـــات تحديـــداً مـــن أجلهـــم ســـوف تجمـــع تراكميـــاً حصـــة الســـوق بصـــورة 
ــي اســتجاباتهم  ــذين يتســمون بــالبطء ف      بمضــى   .                                                        متواصــلة مــن المنافســين ال
        لفـائزون                                                           الوقت، عدد المنافسين داخل أي صناعة قد يتناقص ، حيث يستمر ا

                علـى الـرغم مـن أن   .                                            في حصاد حصة السوق على حساب الشركات الضعيفة 
                     ً                                           هذه العملية تحدث دائماً في كل صـناعة علـى مـدى عقـود ، مـن المحتمـل أن 
                                                                الانترنت سوف تسرع عملية خروج الشركات الضعيفة التي تعاني مـن تـدهور 

  ،                                         عنــدما تتــدهور حصــة الشــركة الضــعيفة فــي الســوق  .                حصــتها فــي الســوق 
                                                                   فإنها لا تستطيع تحمل الاسـتثمار فـي التكنولوجيـات الجديـدة التـي تسـمح لهـا 

ـــدة مبتكـــرة  ـــاهج جدي ـــة العمـــلاء بمن ـــلاء تجـــذبهم   .                                          بالوصـــول وخدم                  لأن العم
                          ً                              ً            باســتمرار الشــركات الأكثــر نمــواً ، فــإن الفــائزين يجمعــون تراكميــاً اقتصــاديات 

            لتكنولوجيــــات                                                   الحجــــم ، والــــذي بــــدوره يــــدعم المزيــــد مــــن الاســــتثمارات فــــي ا
    .         الجديدة 
                                                                 ومما يثير الفكاهة ، دوائر الأعمال المستقرة في بنايتها  الأسـمنتية ،   

                                                                        والتي ربما لم تكن ضمن الأوائل الذين تبنوا الانترنت ، ولكنها فيمـا بعـد تبنـت 
                                                                      الانترنت باندفاع شديد كجزء مـن اسـتراتيجيتها التنافسـية الشـاملة ، قـد تكـون 

                                       لـــى المزايـــا إذا وعنـــدما تنـــدمج شـــركات قطـــاع                     فـــي وضـــع أفضـــل للحصـــول ع
  ً                                                 أولاً مثل هذه الدوائر مـن الأعمـال ، مـن المحتمـل أنهـا قـد  .               صناعتها الخاصة 

           ً                                                     جمعــت تراكميــاً اقتصــاديات حجــم ذات دلالــة كبيــرة ، وقــد تمرســت علــى كيفيــة 
   ً                  أيضــاً ، مــن المحتمــل أن   .                                         التنــافس بصــورة أفضــل داخــل صــناعاتها الخاصــة 

                                                     ة في مكانها الصحيح الآن ، وأن شركة الانترنـت التـي تنبثـق          ً     لديها أصولاً لافت
                   علــى نفــس المســتوى مــن   .                                      فجــأة ســوف يكــون عليهــا أن تبــدأ مــن الصــفر 

                                                        مــن المحتمــل أن هويــة علاماتهــا التجاريــة تشــكل ميــزة تنافســية ،   .        الأهميــة 
                                                                   وبعض مبادرات القيمة الدفاعيـة، وخاصـة بالنسـبة للعمـلاء الـذين قـد يكونـون 
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                                 ومــع ذلــك ، هــذه المزايــا التــي أصــبحت   .                     ي اســتخدامهم الانترنــت         محصــنين فــ
                                                                 أشبه بالحقوق المكتسبة سوف تتلاشـى بمضـى الوقـت ، إذا لـم تـتعلم الشـركة 
                                                                     المستقرة أن تتنافس مع شركات الانترنت التـي انبثقـت فجـأة ، والتـي قـد تعيـد 

           لأن الانترنــت   .                                                تصــميم سلســلة قيمــة الصــناعة بمهــارة مــن منظــور مســرحي 
َ                                                            يـر جـذرياًَ◌ طبيعـة وتكـاليف التوزيـع ومزايـا العميـل ، فـإن الشـركات القائمــة   تغ  ً       

  ،   online                         ً                                يجب أن تتبنـي الانترنـت مبكـراً للمسـاعدة فـي إعـداد خدمـة العميـل 
  .                                                                   هذا الجـزء المكمـل والحيـوي فـي الطريقـة التـي تـؤدي بهـا الشـركات أعمالهـا 

                  تنشر الانترنت يمكن                                                     ومن ثم ، نجد أن الشركات المستقرة التي تتبنى بسرعة و 
                                                         ً           أن تظل توجـه ضـرباتها الموجعـة إلـى الشـركات المنبثقـة فجـأة حـدياً ، وتـدافع 

   .                     عن مراكزها التنافسية 
  

  تشخص إمكانيات بيتزا هت
Diagnosing Pizza Hut's Capabilities  

  

  ً    أولاً ،   .                                                            تقييم حالات القوة وحالات الضـعف مهمـة عاليـة التعقيـد لعـدة أسـباب 
  .                          ً                           ركات تؤدي بصفة عامة أنواعاً من الأنشطة المضيفة للقيمـة              الكثير من الش

    ً                                                                   ثانياً ، تستطيع الشركات اشتقاق أنواع مختلفة عديدة من المزايا فـي أداء كـل 
    ً                                                         ثالثاً ، يجب أن يكـون التنـوع المختلـف مـن المتطلبـات الاقتصـادية أو   .      نشاط 

    .              زة التنافسية             ً                                             التقنية مرضياً قبل إمكانية التحقق من المصادر المتعددة للمي
                                                            لتوضيح الطبيعة المعقدة لتحليل حالات القوة وحالات الضـعف ، دعنـا   

                                                                    نركز على بيتزا هت في محاولة ملخصة لإثبات كفائة التحليل الداخلي لحالات 
                                                    يتمثل هدفنا في تحديد المزايا الكبيـرة التـي تتمتـع بهـا   .                   القوة وحالات الضعف 

     يلخـص   .                        ً  المجالات التي نوقشت سـابقاً                                  بيتزا هت على المنافسين الآخرين في 
   .            هذه المزايا     ١٣- ٣      الشكل 
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                     مزايا المتحرك الأول 

           حتـى الأفـراد   .                                                     الكثير من العملاء لديـه تجربـة شخصـية مـع مطـاعم بيتـزا هـت 
                                                          ً            الــذين ليســوا مــن العمــلاء المتــرددين أو المســتهلكين للبيتــزا غالبــاً علــى درايــة 

                                 ألفة مع الشركة نتيجة تمرير وحـدات                    لقد أصبحوا في حالة   .                بشركة بيتزا هت 
ــارف ، وإعلانــات الشــركة                                                  ٕ              بيتزاهــت علــى الطــرق الســريعة ، شــهادة مــن المع

                                              في السنوات الأخيرة ، قد طـورت بيتـزا هـت إعلاناتهـا   .                       الكثيفة في التليفزيون 
                                     هذا الوعي يجعلهم يميلون إلى بيتزا هـت   .                                والتي تظهر في الأفلام السينمائية 

                                     لـــذلك ، تتمتـــع الشــركة بميـــزة الســـمعة علـــى   .           د المطــاعم                عنــد اختيـــارهم لأحـــ
   .                        الشركات الأخرى إلى حد ما 

  ١٣-٣شكل 
  مصادر بيتزا هت للميزة التنافسية

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  

  S= مزايا الحجم  I= العلاقات المتداخلة  FM= مزايا المتحرك الأول 
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                                                            على الجانب الآخر ، تتمتع بيتـزا هـت بقليـل مـن ميـزة المتحـرك الأول 
                              علـــى ســـبيل المثـــال ،  الحصـــول علـــى   .                           ي أنشـــطة أخـــرى مضـــيفة للقيمـــة  فـــ

ـــدخول  ـــى اســـتعداد ل ـــل ، لأن أي شـــركة عل ـــي القلي ـــرخيص بالتشـــغيل ، يعن                                                             ت
ـــى مثـــل هـــذا التـــرخيص فـــي معظـــم                                                           الصـــناعة يمكنهـــا ببســـاطة الحصـــول عل

                                                        ومـن ثـم ، فــإن بيتـزا هـت لا تتمتـع بميــزة المتحـرك الأول فـي هــذا   .         المجـالات 
                                                     اءات الاختــراع ليســت مهمــة فــي هــذه الصــناعة ، لأن تكنولوجيــا    بــر   .        المجــال 

       لـذلك ،   .                ٕ                          ً                    إعداد الوجبات وإجراءات المطاعم معروفة جيداً ومن السهل تقليـدها 
                  علـى الـرغم مـن أنهــا   .                                              ً  لا تتمتـع بيتـزا هـت بميـزة لافتـة فـي هـذا المجـال أيضـاً 

    فقـط                                                            ضمنت لنفسها مواقع مطاعم جيـدة فـي الأسـاس ، فـإن بيتـزا هـت تتمتـع 
                                                                    بميزة موقـع متواضـعة ، لأن المواقـع البديلـة الجيـدة لا تـزال متاحـة فـي معظـم 

  Domino      بيتـــزا   :                                      الأكثـــر أهميـــة أن ا لمنافســـين الآخـــرين مثـــل   .        الأمـــاكن 
                                              العالمية يتنافسون مع بيتـزا هـت مـن أجـل التسـهيلات   Papa John's      وشركة 

              ســون الشــراء مــن              يســتطيع المناف  .                                  ً  الجديــدة فــي أمــاكن الأحيــاء الأســرع نمــواً 
  .                                                                    نفس الموردين ، لذلك ، لا تتمتع بيتزا هت بأية حقوق ملكية مـع المـوردين 

                                                                   تشير كل هـذه الاعتبـارت إلـى أن هـذه الشـركة لا تتمتـع بمزايـا المتحـرك الأول 
   .                                   فيما عدا ربما ميزة صغيرة في السمعة 

  

    )       الحجم   (              مزايا النطاق 

ــذ ــزا هــت الأساســي المضــيف للقيمــة وال ــام                                        نشــاط بيت ــأتي مــن إعــداد الطع                        ي ي
ــى أســاس لا مركــزي داخــل المطــاعم  ــذ كلاهمــا عل ــم ينف                                                            وخدمــة عمــلاء المطع

  .                                                         ومـن ثـم ، تشـتق بيتـزا هـت مزايـا حجـم قليلـة فـي هـذين المجـالين   .         الفردية 
                                                                على الجانب الآخـر ، قـد تشـتق بعـض المزايـا القائمـة علـى الحجـم مـن نشـاط 

                            ن تكون مركزية ، تكـون فـي نفـس                        الإعلانات التي تتجه إلى أ  .   TV       إعلانات 
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  TV                 لأن تكـــاليف إعلانـــات   (                                      الوقـــت شـــديدة الحساســـية لاقتصـــاديات الحجـــم 
                       ، ومزايــا المنتجــات التــي   )                                           يمكــن توزيعهــا علــى الكثيــر مــن وحــدات بيتــزا هــت 

                                       حيث المنافسون لا يستطيعون في الحـال تملـك   (                         ً  تعتبر ذات ملكية عالية جداً 
                مبيعات لافتـة علـى   /                      بيتزا هت بميزة تسويق             لذلك تتمتع    ) .                 مثل هذه الميزات 

   .                                  المنافسين الأصغر أو الداخلين الجدد 
                         شـراء الأغذيـة ، حيـث أن مثـل   .                                دعنا الآن نتناول الأنشطة المدعمـة   

                                                                   هذا النشاط عالي المركزية ، فإنه يكون شـديد الحساسـية لاقتصـاديات الحجـم 
                   لأن المنافسين الأصـغر    (                           ، ومزايا المنتجات المملوكة   )                 بسبب خصم الكمية   ( 

                         تفشل أنشطة التدعيم الأخرى     ) .    ً                                حجماً لا يستطيعون تحقيق هذه الخصومات 
      تطـوير   .                                                              في بيتزا هت في تلبية المتطلبات اللازمة لتحقيق اقتصـاديات الحجـم 

                                                                   التكنولوجيـــا محـــدود كميـــزة لأن المنافســـين يقلـــدون بســـهولة المزايـــا الناتجـــة 
                                       شــرية محصـورة داخــل المطـاعم ، ولــذلك تعتبــر                        أنشــطة إدارة المـوارد الب  .     عنـه 

                 ً                                                  على مستوى كبير جداً مـن اللامركزيـة ، بينمـا أنشـطة البنيـة التحتيـة ضـعيفة 
ً          وإجمـالاً ، تتمتـع   .                                                     الحساسية أمـام النطاقـات أو الأحجـام ذات الدلالـة المعينـة      ٕ 

                                                                      بيتــزا هــت بالقليــل مــن اقتصــاديات الحجــم ، إذا كانــت قائمــة ، فيمــا عــدا مزايــا 
   .                     نات الخارجية والشراء      الإعلا 

  

               مزايا الخبرة 

                                           ً                      الكثيــر مــن الأنشــطة التــي تــديرها بيتــزا هــت مركزيــاً ليســت شــديدة الحساســية 
                              أو تنـتج مزايـا لا يمكـن اعتبارهـا   )                          علـى سـبيل المثـال ، الشـراء   (              لميزة الخبرة 

ــة خاصــة  ــا   (            ملكي ــال ، تطــوير التكنولوجي ــى ســبيل المث ــذلك ،     ) .                                     عل              نتيجــة ل
                                                       هــت ، كمــا هــو محتمــل ، بالقليــل مــن مزايــا الخبــرة اللافتــة علــى              تتمتــع بيتــزا

   .                المنافسين الأصغر 
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                    العلاقات المتداخلة 

                                                                تتمتـــع بيتـــزا هـــت بمزايـــا عديـــدة مـــن العلاقـــات المتداخلـــة مـــع دوائـــر أعمـــال 
Yum!Brands   الأخـــرى مثـــل          KFC , Taco   ًوأيضـــا  ً    Long John 

Silver's   .  الحصــول   –           شــراء معينــة                             ً       إنهــا تســتطيع أن تجمــع تراكميــاً أنشــطة       
              مـع تلـك الخاصـة   –                                                   على الفضيات ، أثاثات المطاعم ، الأفـران ، ومـواد أخـرى 

               ً          إنها تستطيع أيضـاً الاعتمـاد   .                      لتحقيق خصومات الشراء   Yum             بدوائر أعمال 
             تسـتطيع بيتـزا   .                                                      على خبرة التسـويق ، والخبـرة لـدى هـذه الـدوائر مـن الأعمـال 

                           بصــورة مشــتركة مــع سلاســل مطــاعم                              هــت التفــاوض حــول أســعار الإعلانــات 
Yum   ــدعم قوتهــا التفاوضــية ، والمشــاركة فــي تكــاليف ــم ت                                                           الأخــرى ، ومــن ث

               البيـــع علـــى حســـاب   /                                      تـــوفر هـــذه الفوائـــد للشـــركة ميـــزة التســـويق   .       الإعـــلان 
   .                                                 المنافسين الأصغر والشركات ذات الأنشطة غير المتنوعة 

  

  موقع غير محصن للشركات القائمة
Achilles Heel of Established Firms  

  
                                                                      لقد ركزنا حتى الآن على المزايا المحتملـة التـي يمكـن أن تتمتـع بهـا الشـركات 
                                 ً                                  القائمة علـى المنافسـين الأصـغر انطلاقـاً مـن مزايـا المتحـرك الأول ، الحجـم ، 

ــة  ــأتي بــدون أخــذ   .                             الخبــرة ، والعلاقــات المتداخل ــا لا ت                                       ومــع ذلــك ، هــذه المزاي
                                     ئمــة إلــى المعانــاة مــن ضــعف واضــح ، والــذي                  تتجــه الشــركات القا  .       وعطــاء 

ــداخلون الجــدد                   بســبب حجمهــا الأكبــر   .                                              يتفــاداه عــادة المنافســون الأصــغر وال
  .                                      ً                                  وممارساتها المحدودة ، فإنها تكون غالباً أبطأ في الاستجابة لتغيرات البيئة 

                                                                  علـى سـبيل المثـال ، كانــت بيتـزا هـت متـأخرة فــي اسـتجابتها لطلـب المســتهلك 
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                                            بـنفس الطريقـة فـي الغالـب ، كانـت اسـتجابة جنـرال   .            ا إلـى بيتـه              توصيل البيتز 
   .                                                     بطيئة بالنسبة لطلب العملاء المتكرر حول السيارات الأصغر   GM       موتورز 
                فكر ، في كيـف قـد   .                                            دعنا نتناول مأزق بيتزا هت بمزيد من التفصيل   

ـــزا  ـــاء   Domino           غيـــرت بيت ـــزا أثن ـــة التنافســـية فـــي صـــناعة البيت     ً                                          جـــذرياً البيئ
                                 محدثـة غـزوات جوهريـة ومركـزة جهودهـا   )     ١٩٨٠  (                 عقد الثمانينيات        منتصف

                                                                على جـزء واحـد مـن سلسـلة قيمـة الصـناعة الـذي تجاهلتـه بصـفة عامـة بيتـزا 
           أسسـت بيتـزا   .                                ذلك الإعداد والتموين إلـى الخـارج   –  )               وكل شركة أخرى   (    هت 

   اض                                                                   هــت، ومطــاعم البيتــزا القائمــة الأخــرى اســتراتيجياتها التنافســية علــى افتــر 
  .                                                               جوهري بـأن العمـلاء يفضـلون الـذهاب إلـى المطـاعم ليحصـلوا علـى الخدمـة 

                                                 تحديد التوازن التنافسي للصـناعة بتطـوير اسـتراتيجية   Domino            أعادت بيتزا 
ـــازل  ـــى المن ـــى التوصـــيل إل ـــزة   Domino           طـــورت بيتـــزا   .                              تقـــوم عل           مصـــدر مي

     مــداد   الإ  (                                                          تنافســية هائــل بتركيــز جهودهــا علــى هــذا الجــزء مــن سلســلة القيمــة 
ـــى الخـــارج       زمـــام   Domino                          عنـــدما فعلـــت هـــذا أخـــذت بيتـــزا     ) .                     والتمـــوين إل

                                                                المبــادرة مــن بيتــزا هــت ، وكانــت قــادرة علــى الاســتحواذ علــى حصــة تســويقية 
                                                           ولكي تبقى جهودها مركزة علـى التوصـيل للمنـازل لـم تنشـئ مطـاعم ،   .       كبيرة 

        ً  هـذا ممكنـاً      كـان  .                                                    ومن ثم فإن خدمتها للعميل على الموقع في أضيق الحـدود 
            نمـوذج أعمـال   .                                                       لأن العملاء يطلبون من المنـزل البيتـزا لتوصـيلها فقـط إلـيهم 

                                                     الناجح ، قد جذب ، مـع ذلـك ، العديـد مـن الـداخلين الآخـرين   Domino      بيتزا 
  .                                                                 الذين يبحثون عن تطوير نظام توصيلهم الخاص ويطبقون نموذج بيتزا هت 

                  العالمية لكي يصـبح   Papa John's                                  بصفة خاصة ، الصعود المتواصل لشركة 
    يجـب    Domino           يكشـف عـن أن   .U.S                                  ترتبها الثالـث فـي سلسـلة البيتـزا فـي 

           تقـدم مواقـع   .             ً                                               أن تراقب أيضاً البيئـة لمعرفـة المنافسـين ذوي التطلعـات الكبيـرة 
Pap John's   خدمــة التوصــيل ، ولكــن العمــلاء يفضــلوا التنــوع فــي أصــناف                                                  
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  "    ً       أيضـاً خدمـة   Papa John's     يقـدم   .      دمها                                    البيتزا والاختيارات المتفوقة التي يق
                                                       التــي قــد تجــذب العمــلاء الــذين يطلبــون البيتــزا مــن ســياراتهم ،   "            إحملهــا معــك 

                       ً      قد يمثل هـذا الخيـار تحـدياً لكـل   .                                        ويأخذونها معهم إلى الجهة التي يقصدونها 
   .            في المستقبل   Domino                    من بيتزا هت و بيتزا 

                       حجمهــا الكبيــر مــن قــدرتها                                      بالنســبة لشــركة جنــرال موتــورز ، قــد أبطــأ   
          بصـفة خاصـة   GM     كانـت   .                                            على سرعة الاسـتجابة للتطـورات البيئيـة الجديـدة 

                                                                     بطيئــة فــي تبنــي تكنولوجيــات العمليــة الجديــدة ، ممارســات المــوارد البشــرية ، 
ـــب  ـــى رت ـــة عل ـــداى مـــن الهيمن ـــا وهن ـــي مكنـــت تويوت                                                            وتصـــميمات المحـــرك الت

  ،   )     ١٩٩٠ (                 أوائـل التسـعينيات   و   )     ١٩٨٠ (                       في خلال عقـد الثمانينيـات   .        الجودة 
ــدت  ــة   GM       اعتق ــي أنهــا تســتطيع أتمت ــاً مــن   ) automate (                     ف              ً     طريقتهــا انطلاق

                   عشـرات البليونـات مـن   GM      انفقـت   .                                       التكلفة المتزايد وجودة المنـتج الضـعيفة 
             وأســاليب آليــة   " robots "                                           الــدولارات علــى أحــدث تكنولوجيــات الــتحكم عــن بعــد 

          ومـع ذلـك ،   .                   سـب الإنتاجيـة تتلاشـي                                  المصانع الأخرى ، فقط لتكتشـف أن مكا
                                                                  تتطلــب المكاســب المســتدامة حقيقــة فــي الإنتاجيــة والفعاليــة إعــادة تصــميم ، 
                                ً                                 ليس فقط السيارة ذاتها ، ولكـن أيضـاً كـل الممارسـات فـي كـل أنشـطة سلسـلة 

   ً                         فرصـــاً عديـــدة لتطـــوير الممارســـات   GM   ً         أيضـــاً ، فقـــدت   .                 القيمـــة المشـــاركة 
                                            تمكنها من اقتناص مزايا خبرة وبصـيرة العـاملين                            الابتكارية التي كان يمكن أن 

  GM                                        بسبب حجمها وتعقيداتها التنظيمية ، واجهـت   .                      لتحسين جودة مركباتها 
                                                                   العديد من التحديات في التكيـف مـع مكاسـب الابتكـارات والإنتاجيـة الآتيـة مـن 

   .                   المنافسة اليابانية 
ً  علــى الــرغم مــن أن تحليــل سلســلة القيمــة يمكــن أن يســاعد كــلاً       مــن                                                   

                                                                      الشركات القائمة وتلك التي تفكر في الدخول على تحديد نواحي القوة ونـواحي 
    ً                 غالبــــاً ، تؤســــس الشــــركات   .                                    الضــــعف ، إنــــه لســــوء الحــــظ ثابــــت بطبيعتــــه 
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                                                               اســتراتيجياتها علــى افتــراض أن حــالات القــوة وحــالات الضــعف الحاليــة ســوف 
ــة                                 الشــركات الكبيــرة ، بصــفة خاصــة ، مك  .                          تســتمر كمــا هــي فــي المســتقبل      بل

                                                                 بتكاليف ثابته ضخمة ، استثمارات لافتة ، وطـرق تشـغيل محـددة ، يعطـل كـل 
                           ومـع ذلـك ، لجعـل تحليـل سلسـلة   .                                       هذا الاستجابة السريعة للتطورات الجديـدة 

                                                                القيمة له معني على أساس مسـتمر ، يحتـاج المـديرون إلـى تحـدى مثـل هـذا 
             يمكــنهم تغييــر                       المنافســون الجــدد الــذين   .                              الافتــراض حــول البيئــة المتنافســة 

                                      علـى سـبيل المثـال ، نمـو تجـارة الانترنـت ،   (                            قواعد المنافسة في صـناعة مـا 
                                           ، الوصول غير المرئي لنوع جديد من العمـلاء أو   online                 والإلكترونيات عبر 

  ،   Domino                                                يمكن أن يحدث غارة مدوية كتلك التـي أحـدثتها بيتـزا   )         الحاجات 
                           لــى مصــادر الميــزة التنافســـية                                         إذا أصــبحت الشــركات القائمــة معتمــدة كليــة ع

   .                                                                   الحالية دون أن تتحدى ذاتها وتفكر حول التطورات المتوقعة في المستقبل 
                                                             ً  عدم المرونة والبطء في الاستجابة في وجه التغير البيئي يمثل موقعاً   

                               قـد تكـون هـذه قضـية كبيـرة بالنسـبة   .                                   غير محصن للشركات المستقرة الكبيـرة 
ـــر الأعمـــال لكـــي ـــر مـــن دوائ ـــات                             للكثي ـــل التكنولوجي ـــار مث ـــي الاعتب                                    تأخـــذها ف

                                                           التغير في طلب السوق ، التوسع في تـأثير الانترنـت ، والمنافسـون   .         الجديدة 
ــد مــن   .                                     الجــدد التــي تمتــد جــذورها إلــى كــل صــناعة  ــاقش هــذا بمزي                        ســوف نن

   .                      التفصيل في فصول تالية 
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  تقييم المركز المالي للمنافسين
Assessing the Financial Position of competitors  

  
                                                                  الأدوات والمفاهيم الاسـتراتيجية المقدمـة فـي هـذا الفصـل يمكـن أن تصـل فقـط 
ــــة  ــــوة وحــــالات الضــــعف للشــــركة ، أي شــــركة مقارن ــــيم حــــالات الق ــــى تقي                                                          إل

ً     ً         يتطلب التقييم الأكثر دقة لإمكانيات الشركة تحليلاً أيضـاً يتنـاول   .            بالمنافسين                                              
                      الظــروف الماليــة للشــركة   "               لمــالي المقــارن          التحليــل ا  "       يقــارن   .               مركزهــا المــالي 

          يتمثل هدف   .                                                            مع تلك الخاصة بالمنافسين بالنسبة لفترة زمنية واحدة أو أكثر 
                يسـتخدم المـديرون   .                                                      التحليل المالي المقارن في تقييم الصحة المالية للشركة 

                                                                          بيانات الدخل ، كشوف الميزانية ، والبيانات والتوقعات المالية الأخرى لمقارنـة 
                                                           ركـــز شـــركاتهم المـــالي بـــذلك المركـــز الخـــاص بالشـــركات الأخـــرى فـــي نفـــس  م

    .         الصناعة 
      تحليـل   "                  ً                                     المنهج الأكثر شيوعاً في التحليل المالي يتمثـل فـي اسـتخدام   
                                                           يختار تحليل النسب رقمين أو مؤشرين حيويين ، ويعتبرهما كنسبة     " .       النسب 

              النسـب الماليــة      تعمـل   .    )  ١٢ (                                       تسـمح بالمقارنـة مـع شــركات أخـرى بمضـى الوقــت
                                   ً  تركــز أنــواع النســب الماليــة الأكثــر شــيوعاً   .                            كمؤشــرات مهمــة للصــحة الماليــة 

              النسـب الأساسـية   .                                                         على الربحية ، السيولة ، النشاط ، والقوى الرافعة الماليـة 
   .    ١٤- ٣                         محددة في كل فئة في الشكل 

                                                          يمكن قياس الربحية مـن خـلال أي رقـم نسـبة قائمـة علـى الإيـرادات ،   
  )                 ً                   صافي الدخل مقسوماً على إجمالي الأصول   (                  يرادات على الأصول         مثل ، الإ

  )                 ً                       صـافي الـدخل مقسـوماً علـى إجمـالي رأس المـال   (                        ، العائد علـى رأس المـال 
                ً                 صـــافي الـــدخل مقســـوماً علـــى حقـــوق ملكيـــة   (                         العائـــد علـــى حقـــوق الملكيـــة 

                                                 كــل نســب العائــد الــثلاث تعتبــر مقــاييس عامــة للعائــد علــى     ) .           المســاهمين 

٢٧٩

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



 ٢٨٠

                           تعتبر هذه النسب على العائد   .   return on investment (ROI)     ثمار     الاست
                                                                 المؤشــرات الأكثــر أهميــة للربحيــة لأنهــا تشــير إلــى كيفيــة اســتخدام الشــركات 

   .                     لمواردها بصورة منتجة 
  ١٤- ٣الشكل 

  النسب الأساسية: التحليل المالي المقارن 
  المؤشرات  المقاييس  الأمثلة  النوع

  وق الملكيةالعائد على حق  الربحية
  الأرباح بعد الضرائب

  حقوق ملكية المساهمين

إنتاجية الأنشطة 

  المضيفة للقيمة

  النسبة الحالية  السيولة
  الأصول الحالية

  الخصوم الحالية
  تقيس اليسر المالي

  إيرادات الأصول  النشاط
  المبيعات

  إجمالي الأصول
  كفاءة استخدام الأصول

  لملكيةنسبة الدين إلى ا  القوة الرافعة

  الخصوم

  حقوق ملكية المساهمين

تمويل الشركة ، مخاطر 

التمويل ، مخاطر عدم 

  السداد

    ً                                                      مؤشراً علـى قـدرة الشـركة علـى التسـديد لالتزاماتهـا الماليـة تجـاه         السيولة       تعتبر 
      والتــي                النســبة الحاليــة                                المقيــاس العــام للســيولة يتمثــل فــي   .                    المــوردين والــدائنين 

                  الشـركة ذات النسـبة   .                        لية علـى الخصـوم الحاليـة                        تأتي من قسمة الأصول الحا
                                                                 الحاليــة المنخفضــة بصــورة مقارنــة تمثــل مشــكلة للــدائنين الــذين يخشــون مــن 

          قــد تســتخدم   .                                                       عــدم قــدرة الشــركة علــى الوفــاء بالتزاماتهــا فــي الأجــل القصــير 
                                                                       الشركة تباينات في النسبة الحالية ، التي تحلل المخزون السلعي إلى عواملـه 

            المخـزون أقـل   .                                          لأن المخزون السلعي عـادة لا يمكـن بيعـه بسـرعة           المختلفة، 
ـــة  ـــاء   .                  ســـيولة مـــن النقدي ـــى الوف ـــدرة الشـــركة عل ـــي الســـيولة المرتفعـــه ق                                              تعن

   .                    بالتزاماتها المالية 
                                       الشركة إلى الكفـاءة فـي تنـاول المخـزون أو          نسب نشاط            يشير مصطلح   

  .             نسـب إيـرادات                                ً       الكثير من نسب النشـاط تعـرف أيضـاً بأنهـا  .             الأصول الأخرى 
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                                                               علــى ســبيل المثــال ، تحســب إيــرادات الأصــول بقســمة المبيعــات علــى إجمــالي 
                       ً        ً                                      الأصول ؛ إنها تعطي مقياساً تقريبيـاً لقـدرة الشـركة علـى توليـد المبيعـات عنـد 

                                     يقاس معدل دوران المخـزون بقسـمة إجمـالي   .                        أي مستوى معين من الأصول 
ــى قيمــة المخــزون         ً            ة إحساســاً بمــدى جــودة               تعطــي هــذه النســب  .                           المبيعــات عل

   .                        الشركة في إدارة مخزونها 
                      تقــيس نســب الــدين إلــى أي   .                      القــوة الرافعــة للشــركة            نســبة الــدين      تقــيس   

          إنها تقيس   .                                                         مدى يعتمد تمويل أنشطة الشركة على الديون أو حقوق الملكية 
ــدائنون فــي علاقتــه بــذلك الــذي يــوفره المســاهمون أو                                                                    التمويــل الــذي يــوفره ال

                    ً                                      د المقياس الأكثر شيوعاً للقـوة الرافعـة الماليـة يتمثـل فـي نسـبة   أح  .          المالكون 
                                            ارتفاع نسبة الـديون إلـى حقـوق الملكيـة يعنـي أن   .                        الدين إلى حقوق الملكية 

           الزيادة في   .                                                           الشركة قد اقترضت مبالغ كبيرة في مقابل استثمارات المساهمين 
               ل لصـالح الشـركة                                                         القوة الرافعة أو ارتفاع نسبة الديون إلى حقوق الملكيـة يعمـ

          تكـون أعلـى   )          خلـق قيمـة   (                                          إذا استخدمت الأموال المقترضـة لتحقيـق مكاسـب 
                          على الجانب الآخـر ، الرافعـة   .                                         من تكاليف الاقتراض بعد الضرائب في الشركة 

                                                                     العالمية يمكن أن تشل قدرة الشـركة إذا كانـت الأنشـطة المضـيفة للقيمـة تولـد 
       ً           لاحـظ أيضـاً أن القـوة   .             بعـد الضـرائب                                     إيرادات أقل من تكاليف اقتـراض الشـركة 

                                                                            الرافعة المالية يمكن أن تزيد العائد على كل سهم ، ولكن القوة الرافعـة الكبيـرة 
   .  ً                                       ً  جداً يمكن أن تجعل مثل هذا العائد أكثر تقلباً 

                علـى سـبيل المثـال   .                                          يتطلب اسـتخدام هـذه النسـب الدقـة فـي تفسـيرها   
                          نــي فقــط ربحيــة عاليــة ، ولكــن          ، قــد لا يع  ROI                       الارتفــاع اللافــت فــي مقيــاس 

  .    ً                                                                أيضاً يمكن أن يفترض أن الشركة لا تستثمر بكفاءة لبنـاء قوتهـا التنافسـية 
                             ً                                        يمكن أن يكون للنسب معني محدوداً ، إذا لم يقارنها المديرون بتلـك الخاصـة 

                                   الأكثــر مــن هــذا ، يجـب تقيــيم النســب علــى   .                           بالمنافسـين فــي نفــس الصـناعة 
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ــ ــة لك ــة ملائم ــرات زمني ــة                         مــدى فت ــون ذات دلال ــدورات الصــعود   .                 ي تك ــن ل                    يمك
                                    ً                              والهبوط في دائرة العمل أن تحدث تشويشاً في نسـب شـركة مـا ، مـا لـم ينظـر 

                               لكـي تسـتخدم النسـب بفعاليـة ، يجـب   .                                  إليها في إطار إجمـالي الصـناعة ككـل 
                                                                  على المديرين أن يقارنوا نسب شـركة مـا بمـا يقابلهـا مـن متوسـط النسـب فـي 

                                               محتمل أنه يوجد لدى كـل صـناعة مجموعتهـا التاريخيـة      من ال  .             الصناعة ككل 
                                                               مــن متوســط النســب التــي تســتطيع الشــركة أن تقارنهــا بتلــك النســب الخاصــة 

   .    بها 
  

  الموضوعات الأخلاقية
Ethical Issues 

  
                                                                   في هذا الفصل قد فحصنا طرق التحليل التي تمكن المديرين من تقييم حالات 

              وفـي النهايـة ،   .                 افس في صـناعة مـا                                   القوة وحالات الضعف للشركات التي تتن
  .                ً                                             دعنـــا نتنـــاول بعضـــاً مـــن الموضـــوعات الأخلاقيـــة المرتبطـــة بهـــذا المجهـــود 

                                                             لإجــراء تحليــل يتنــاول حــالات القــوة وحــالات الضــعف يحتــاج المــديرون إلــى 
                      لــذلك ، يجــب أن يضــطلعوا   .                                         معلومـات تفصــيلية حــول كيفيــة عمـل المنافســين 

                       ومع ذلك ، عندما يقومون   .           المعلومات                                بجهود حيوية للحصول على مثل هذه 
  .                                                              بهــذا ، يجــب أن يكونــوا حريصــين علــى ألا يتخطــوا حــدود الســلوك الأخلاقــي 

                                                                         إدرس الوسائل التالية التي تستخدمها الشركات عادة للتعلم والاقتداء من مزايا 
   .         منافسيها 
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                       فحص منتجات المنافسين 

                 يا محمية أن تفكـك                                                إحدى الطرق للحصول على معلومات مملوكة عن تكنولوج
                        حيـث أن المنتجـات الجديـدة   .                                         وتدرس بدقة كـل منـتج جديـد للشـركة المنافسـة 

                                                                 متاحة بصفة عامة لمن يرغب في شرائها ، قليلون هم الـذين يعترضـون علـى 
    ً                                         غالباً ، سوف تركز معظم الشـركات علـى دراسـة جـودة   .                    ملكية هذه الممارسة 

                      ءمــــة ، بالإضــــافة إلــــى نــــوع                                          المكونــــات ، الوظائفيــــة الشــــاملة للمنــــتج والملا
                       ً               علـــى المســـتوى الأكثـــر تعقيـــداً ، ســـوف تتنـــاول   .                       التكنولوجيـــا المســـتخدمة 

            ً                                                           الشركات غالباً أداء منتجاتهـا الذاتيـة مقابـل تلـك الخاصـة بالمنافسـين لمعرفـة 
                                                            حــالات التفـــوق لـــدى الخصـــوم ومحاولـــة الاقتـــداء بهـــا وهـــو مـــا يطلـــق عليـــه 

                         يمكن مـنهج الاقتـداء بالأسـوة     ) . benchmarking (                      الاقتداء بالأسوة الحسنة 
                                                                      الحسنة الشركة من تقييم تكاليف ، جـودة وأداء منتجاتهـا عنـد مقارنتهـا بتلـك 

   .                             الخاصة بالمنافسين بمضى الوقت 
  

                                        توجيه أسئلة إلى عمال الشركات المنافسة 

ــة للمنافســين أن نتحــدث مــع  ــى معلومــات مملوك                                                             المــنهج الآخــر للحصــول عل
                                 طـرح الأسـئلة أو سـبر الأعمـاق يمكـن أن   .          المنافسـة                       العاملين فـي المنظمـات

ـــات أو   –                     يحـــدث فـــي أوضـــاع مختلفـــة  ـــاء اجتماعـــات مهنيـــة ، فـــي مباري                                      أثن
  .                                                                تدريبات الجولف ، فـي حفـلات مرتبطـة بالعمـل ، مناسـبات اجتماعيـة أخـرى 

                                                     ً          يجادل البعض بأن طرح مثل هـذا النـوع مـن الأسـئلة يكـون صـحيحاً فـي حالـة 
                                               ين يســعون إلــى الحصــول علــى المعلومــات أنفســهم بــأنهم     ّ             أن يعّــرف أولئــك الــذ

                                               ولكن ماذا إذا لم يفعلوا ذلك ؟ هل طرح أسـئلة علـى   .                     يمثلون شركات منافسة 
                                                                العاملين من منظمة منافسـة تحـت نـوع آخـر مـن التخفـي يعتبـر أخلاقيـا علـى 

                   ً      ً                   سبيل المثال ، طرفاً ثالثاً لديه حب الاستطلاع ؟
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                     استخدام الاستشاريين 

                                                            ك ، المنهج الآخر لتأمين الحصول على المعلومات عن المنافس ، أن       ومع ذل
                                                                   تستأجر استشاري لجمع مثل هذه البيانات قد يشعر البعض بأن هـذه الطريقـة 
                                                           لا تعـــرض الشـــركة للـــوم فـــي حالـــة الحصـــول علـــى المعلومـــات بطريقـــة غيـــر 

                                                   ولكــن فــي حالــة اســتخدام الاستشــاري لأســاليب غيــر مشــروعة هــل   .       ملائمــة 
                            التي استخدمته غير مدانة ؟         الشركة

  

                            الانخراط في التجسس الصناعي 

                                                                    اللجوء إلى تجنيد أحد العاملين في الشركة المنافسة للحصـول علـى مثـل هـذه 
  .                التجسـس الصـناعي                       يطلق على هذه الممارسـة   .                            المعلومات نظير أتعاب معينة 

    كثر    الأ   .                                                           القليل من المديرين سوف يبررون هذه الممارسة من منظور أخلاقي 
ــدان ، بمــا فــي ذلــك    .U.S                                                           مــن هــذا ، الممارســة غيــر قانونيــة فــي معظــم البل

   .                                     وتتضمن توقيع جزاءات في حالة اكتشافها 
                                                        ومـع ذلـك ، بعـض الشـركات المجــردة مـن المبـادئ الأخلاقيـة تســتخدم   

      ٢٠٠١          في سبتمبر   .                                                هذا المنهج للحصول على معلومات عن المنافسين لها 
                    بأنهـا تورطـت فـي تجسـس   Procter & Gamble (P&G)            اعترفـت شـركة 

ـــع ســـلع معبـــأة   .                          ضـــد إحـــدى الشـــركات المنافســـة  ـــل م ـــة تتعام                                 شـــركة أوربي
                                            مــن الواضــح أنهــم غيــر معــروفين لــلإدارة العليــا فــي   .   Unilever         للمســتهلك 

P&G   العديــد مــن المــديرين والعــاملين قــاموا ببــذل مجهــود ســرى للحصــول ،                                                           
                 كان على العاملين   .   Unilever      تنتجه   "       شامبو   "                       على معلومات عن مكونات 

                     في محاولة لتحديد كيف   Unilever                         أن يبحثوا في مخلفات شركة   P&G    لدى 
          أن مــديرها   P&G                ممــا يحســب للشــركة   .                               طــورت الشــركة المنافســة منتجاتهــا 
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ــاً بــأن شــركته كانــت متورطــة فــي هــذه الممارســة                          ً                                        العــام التنفيــذي اعتــرف علن
                         ي الحـال بالشـركة المنافسـة  فـ  P&G      اتصـلت   .                           بمجـرد أن نقـل إليـه الموضـوع 

Unilever   عن التحريات التي أجريت من جانبهـا وعرضـت تسـوية الموضـوع                                                     
   . )  ١٣ (             خارج المحاكم 

   فـي   .                                   ً                ً  قد أثـار موضـوع التجسـس الصـناعي أبعـاداً دوليـة مهمـة أيضـاً   
ــالغش ،   FBI             ؛ اضــطلع وكــلاء       ٢٠٠٢          أواخــر عــام                            بعمليــة تشــغيل توصــف ب

                               هـا بسـرقة تصـميم وملكيـة فكريـة مـن                                والتي تضمنت شـركة صـينية مـدعى علي
ــة التشــبيك   Cisco Systems     شــركة  ــة العملاقــة فــي عملي      شــركة   .                                   الأمريكي

Huawei Technologies   تلك الشركة التي تمتعت يوماً بعلاقـة قويـة مـع ،                ً                           
                                                                الجيش الصيني ، يبدو أنها نسخت التصميم الخاص بمنتجات عمـل الشـبكات 

          عند اتخاذ   .                     ، واحتفظت به لنفسها   )                         على سبيل المثال ، رويترز (  Cisco   من 
ـــرت  ـــة ، أجب ـــات   Huawei                           الإجـــراءات القانوني ـــى ســـحب المنقب ـــرز   (                  عل        رويت

routers   (   مــن ســوق الولايــات المتحــدة ، واعترفــت فــي المحكمــة بــأن الكثيــر                                                       
             علـى الـرغم مـن   .   Cisco                       تساير تلك الخاصة بشركة   software           من برامجها 

                     ً     ً     ملتزمــة بــأن تصــبح منافســاً مهمــاً فــي   Huawei                         هــذا الإجــراء القــانوني تبقــى 
        قـد حققــت       ٢٠٠٤                         فـي الواقـع ، بحلــول أكتـوبر   .                            المنتجـات عاليـة التكنولوجيــا 

Huawei   بالفعـل مرتبـة ثـاني أكبــر حصـة سـوق فــي منتجـات عمـل الشــبكات                                                     
ـــــد  ـــــة بع ـــــدا ، وشـــــركة   Nortel                 فرنســـــا ، وللتشـــــبيك   Alcatel               الإلكتروني              كن

   . )  ١٤ (         ، أمريكا   Lucent             التكنولوجيات 
  

                 قرصنة العاملين 

                                                                 ومع ذلك ، الطريقة الأخرى للحصـول علـى المعلومـات عـن المتنافسـين تتمثـل 
                                                                    فـي تعيــين أفــراد مــن المنظمــات المنافسـة والــذين لــديهم إمكانيــة الوصــول إلــى 
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                                             يشــار إلــى هــذه الممارســة عــادة علــى أنهــا قرصــنة أو   .                   مثــل هــذه المعلومــات 
                        الممارســـة مبـــررة ، ذلـــك لأن                    يـــرى كثيـــرون أن هـــذه  .                    إغـــارة علـــى العـــاملين 

          ومــع ذلــك ،   .                                                          المعلومــات التــي لــدى أفــراد التعيينــات الجديــدة عامــة بطبيعتهــا 
                                                               يـــأتي أفـــراد التعيينـــات الجديـــدة ومعهـــم معرفـــة معينـــة عـــن أصـــحاب الأعمـــال 
                                                               الســــابقين حــــول خططهــــم الاســــتراتيجية ، نوايــــاهم للمنتجــــات الجديــــدة ، أو 

ــى                مــن المحتمــل أن  .                   معلومــات أخــرى ســرية                              المــديرين فــي المســتويات الأعل
   .                          يمتلكون مثل هذه المعلومات 

  ،   Silicon                                         هــــــذه الممارســــــة شــــــائعة بصــــــورة متزايــــــدة فــــــي وادي   
     ً                            مزدحمــاً بمئــات الشــركات الابتكاريــة ،   Silicon             قــد أصــبح وادي   .             بكاليفورنيــا 

                                                            تقـــوم بـــأداء بحـــوث ذات ميـــزات فاصـــلة ، وتطـــوير منـــتج فـــي ميـــادين شـــبه 
                                         ، تكنولوجيـات الانترنـت ، التصـوير المتقـدم ،   software                 الموصلات ، بـرامج

                                        لأن التقنيــين المــؤهلين ، والمواهــب الإداريــة   .                            ومنتجــات أخــرى عاليــة التقنيــة 
                                      ً                          عادة نادرة ، فإن الشـركات سـوف تسـعى غالبـاً للإغـارة علـى الـبعض الآخـر ، 

     اتهــا                                                                 بمـا فـي ذلـك منافسـيها ، مـن أجـل الأفـراد الـذين تحتـاج إلـيهم لإدارة عملي
ــى أن تفقــد الشــركة   .           التشــغيلية  ــؤدي هــذا النــوع مــن القرصــنة إل                                                      يمكــن أن ي

          ومـع ذلـك ،   .                                                         مواهبها ومهاراتها الحساسة لصالح المنافسين فـي فتـرة قصـيرة 
                                                                قــد تطلــب الشــركات مــن مــديريها المغــادرين أن يوقعــوا علــى اتفاقيــات عــدم 

             علـى مـدى فتـرة                                                       المنافسة ، والتي تمنعهم مـن العمـل لـدى الشـركات المنافسـة 
                                               ً       بعــض هــذه الاتفاقيــات عــن عــدم المنافســة قــد تتضــمن شــروطاً تمنــع   .       زمنيــة 

                                                                     المديرين أو العاملين المغادرين من تشجيع زملائهم على ترك العمـل والـذهاب 
   .                   معهم إلى شركة أخرى 
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  الاستنتاج

                                                                 الأدوات الموصــوفة فــي هــذا الفصــل مفيــدة لتحديــد حــالات القــوة وحــالات الضــعف 

                                                   ومع ذلك ، مثل هذه المعلومات لا تمثل المدخلات الوحيـدة   .            بالمنافسين           المرتبطة

                                   كمـــــا يلاحـــــظ فـــــي الفصـــــل الأول ، يتضـــــمن وضـــــع   .                    لصـــــياغة الاســـــتراتيجية 

                                                                   الاستراتيجيات اكتشاف مواءمة مناسبة بـين حـالات القـوة وحـالات الضـعف ، علـى 

             اتيجية فعالـة           لوضـع اسـتر   .                                                 أحد الجوانب ، والفرص والتهديدات على الجانب الآخر 

                                                                   ، الفــرص والتهديــدات التــي تظهــر فــي البيئــة الخارجيــة للشــركة يجــب أن تكــون 

                                           كيــف يمكنــك القيــام بهــذا التحديــد ، وكيــف تــوائم   .                         ً  الشــركة أول مــن يحــددها أيضــاً 

                                                                     بين حالات القوة وحالات الضعف مع الفـرص والتهديـدات التـي تواجههـا الشـركة ، 

   .        التالية                                    هذه موضوعات تتناولها بتعمق الفصول

  التلخيص

                                                             تحتاج الشركات إلى أن تضطلع بإجراء تحليل دقيق حول نواحي القوة  •
   .                                                         ونواحي الضعف الداخلية لكي تضع أساس بناء استراتيجية فعالة 

                                                         يمكن دراسة الأنشطة في كل الشركات في صناعة ما مـن خـلال إدارة  •
   صـل                      تحـدد سلسـلة القيمـة وتف  .                                  تحليلية معروفة باسـم سلسـلة القيمـة 

                                                             الأنشطة الاقتصادية المتنوعة المضيفة للقيمة ، والتي تحدث إلى حـد 
  .              ما في كل شركة 

ــواحي  • ــواحي القــوة ون ــى ن                                                         يمكــن أن تلقــى سلســلة القيمــة الأضــواء عل
                     إنهـا تميـز بـين الأنشـطة   .                                    الضعف للشركات المتنافسة فـي الصـناعة 

  .                       الأولية والأنشطة المدعمة 

                               تحويــل المــواد الخــام ، المــدخلات ،                            تهــتم الأنشــطة الأوليــة مباشــرة ب •
  .                                                            والتصميمات إلى منتجات أو خدمات والتي تباع حينئـذ إلـى العمـلاء 

                                                      تســـاعد الأنشـــطة المدعمـــة الأنشـــطة الأوليـــة ، فـــي تنفيـــذ وظائفهـــا 
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                                                يتكون نظام دائرة عمل الشـركة مـن مجموعـات فرعيـة مـن   .         ومهامها 
  .                                   ً  أنشطة سلسلة القيمة التي تؤديها فعلياً 

                                                     المحوريــة لعمليــة الإدارة الاســتراتيجية أن تــوائم بــين ظــروف        المهمــة  •
  .                                                           البيئة الخارجية مع حـالات القـوة وحـالات الضـعف الداخليـة للشـركة 

                                                         إذا كانــت الشــركة تســتطيع أداء نشــاط مــا أو عــدة أنشــطة علــى نحــو 
     تمكــن   .                                                      أفضــل مقارنــة بمنافســها ، إنهــا حينئــذ تمتلــك جــدارة متميــزة 

  .                                          ة من بناء مصدرها الخاص بميزتها التنافسية                       الجدارة المتميزة الشرك
                                                           الاختيار حول أي الاستراتيجيات تتبناها الشركة يجب أن يؤسس على 

  .                                        استخدام واكتشاف الميزة التنافسية للشركة 

                                                           في أي صناعة من المحتمل أن الشركة القائمـة تتمتـع بحـالات قوتهـا  •
ـــد  ـــة فيمـــا بع ـــة بالشـــركات الداخل        خاصـــة ،      بصـــفة   .                                            الســـائدة ، مقارن

ــاً  ــادة الصــناعة ، غالب ــر ، وبصــفة خاصــة ق                                                        ً  الشــركات المســتقرة الأكب
                                                              تتمتــع بمزايــا مشــتقة مــن المتحــرك الأول ، النطــاق ، الخبــرة ، وفوائــد 

ــة  ــات المتداخل ــزة   .                   العلاق ــد مصــادر أساســية للمي ــوفر هــذه الفوائ ــد ت                                         ق
                                                              التنافسية ، ومع ذلك الميزة التنافسية من هذه المصـادر تكـون مهمـة 

  .                            في حالة تلبية متطلبات معينة     فقط 

                                                          فهــم المركــز المــالي للشــركة تصــل أهميتــه إلــى مســتوى أهميــة معرفــة  •
                                            يمكن للمركز المالي للشركة ويجـب أن يقـاس بطـرق   .              سلسلة قيمتها 
                                              توجد أربعـة مقـاييس عامـة للمركـز المـالي عبـارة عـن   .              كثيرة مختلفة 

                يولة ، النشـاط ،      ، السـ  )        العائـد   (                                 النسب المالية التي تفحص الربحيـة 
                                            يجـب مقارنـة هـذه النسـب مـع الشـركات المنافسـة فـي   .                والقوة الرافعة 

   .                                                       نفس الصناعة ، وعلى مدى نفس الفترة الزمنية ذات الاهتمام 
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                                                    الشـــركات تنخـــرط فـــي التجســـس الصـــناعي فـــي محاولـــة للـــتعلم مـــن  •
ــــــط المســــــتقبلية  ــــــات ، والخط                                                       اســــــتراتيجيات ، منتجــــــات ، تكنولوجي

  .                                      معظم البلدان هذه الممارسة غير قانونية    في   .           لمنافسيها 
  

  تمارين وأسئلة للمناقشة
 

                  الخــاص بشــركة جنــرال   web                                   باســتخدام الانترنــت ، إجــر زيــارة لموقــع  -  ١
ــادرات التــي   ) http://www.gm.com (       موتــورز                           مــا هــي بعــض المب
                                             تتخـــذها والتـــي يمكـــن أن تـــنعش ميزتهـــا التنافســـية ؟   GM        يبـــدو أن 

                               ي التعامل مع مورديها ، موزعيها  ف  GM                     بصفة خاصة ، كيف ترغب 
                           والعملاء النهائيين مثلنا ؟  )       التجار (

                                                            ما هي حالات الأخذ والعطاء الجوهرية التي من المحتمل أن تواجهها  -  ٢
                                                         الشـركات الكبيـرة ؟ بصـفة خاصـة ، هـل اقتصـاديات الحجـم تتفـق مــع 

                          مجموعة تكاليفها الذاتية ؟

                 غبة جامحة للدخول                                             افترض دور رجل الأعمال المغامر ، والذي لديه ر  -  ٣
                                         ما هو النشاط المضيف للقيمة الذي سوف تركـز   .                  في صناعة البيتزا 

                                                             عليه لبناء مصدرك الذاتي للميزة التنافسية ؟ كيف سوف تتنافس مع 
ـــى  ـــز عل ـــي ترك ـــع الشـــركات الت ـــوس ، وأيضـــاً م ـــة الجل                         ً                           مطـــاعم خدم
ــزة التنافســية  ــاء المي                                                           التوصــيل للمنــازل ؟ هــل توجــد طــرق أخــرى لبن

            تكتشف بعد ؟          والتي لم
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