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  الفصل الخامس
  

  الاستجابة إلى التحولات في الميزة التنافسية
Responding to Shifts in Competitive Advantage  

  

  تتعلمما سوف 

                                                       كيف ولماذا يمكن أن تتغير الميزة التنافسية بمضى الوقت  •

                                                     بعض المصادر المهمة أو المنبهات المثيرة لتغير البيئة  •

                           تخذها الشركات للاسـتجابة إلـى                            الاستراتيجيات التي يمكن أن ت •

         التغيير 

                                                    الســـيناريوهات المســـتقبلية فـــي ضـــوء التكنولوجيـــات الحديثـــة  •

                        المنبثقة وخاصة الانترنت 

                                                   أشـكال التنــافس الشــرس بــين الشـركات فــي الصــناعة الواحــدة  •

                   والصناعات القريبة 

  
  

٤٠١

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



 ٤٠٢

  �لقطة استراتيجية
 onlineتوصيل الموسيقى 

)١(
 

     ً                                    ملحوظـاً فـي العديـد مـن الصـناعات المختلفـة فـي                            ً قد أحدث نمو الانترنت تغيراً 
U.S.   إحدى الصناعات التي تـأثرت بعمـق بالانترنـت تتمثـل فـي   .             والعالم ككل                                                

ً  بدلاً   online                                                     صناعة الموسيقى ، حيث يستطيع العملاء الآن شراء الموسيقى    
   ً  تحـولاً   online                           لـذلك ، يمثـل توصـيل الموسـيقى   .                            من قنوات التجزئة التقليدية 

ــاً                                                             فــي كيفيــة تعامــل شــركات التســجيل مــع التكنولوجيــا الجديــدة ، وطــرق         ً بنائي
                                                                     التوزيع الجديدة التي تتحدى كيف تنشأ الموسيقى ، تعبأ ، توصـل وتبـاع إلـى 

                                           ذهب بعض المتشـائمين إلـى أبعـد حيـث تنبـأوا بـأن       ٢٠٠٠       في عام   .        العملاء 
  ة         التقليديـ  CDs                           سـوف يعلـن فـي النهايـة عـن مـوت   online               توفير الموسيقى 

   .                                التي تباع عن طريق شركات التسجيل 
  

                              الاستيلاء المادي على الموسيقى 

                                                             علــى مــدى تــاريخ صــناعة الموســيقى ، قــد بنــت شــركات التســجيل الموســيقى 
                  مراكـز قويـة لهـا فـي   Universal Music , Sony Warner Music  :     مثـل 

                                                           الســوق عــن طريــق بيــع ونشــر كــل أنــواع الموســيقى إلــى العمــلاء مــن خــلال 
                                 فـي السـنوات السـابقة كانـت الموسـيقى   .                         تخزين ماديـة لـبعض الأنـواع       وسيلة 

  )   Vinyl  (                                               تخــزن وتعــزف فــي شــكل تســجيلات مســبقة مثــل مســجلات فنيــل 
       فـــي عـــام     ) .               أشـــرطة الكاســـيت          المثـــال ،          علـــى ســـبيل   (                  وشـــرائط مغناطيســـية 

ً      ً                  بالاشتراك مع فيليبس شكلاً جديداً لتخـزين الموسـيقي   Sony       ، قدمت       ١٩٨٢                      
      تقـــديم          ، ومـــن ثـــم   Compact disc (CD)             القـــرص المـــدمج           أطلـــق عليـــه 

         ، مـع ذلـك   CD              كان يعنـي ظهـور   .                                  موسيقى مدهشة الوضوح وأمانة الصوت 
                                                            ، أن الموسيقى تسجل وتخزن الآن في شكل رقمي حيث كل صوت في مسـار 
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              كوســيلة لتحســين   binary                                           مســموع يمكــن تحويلــه إلــى الشــكل الثنــائي الرقمــي 
   في   CD                       كان أكبر تأثير للابتكار   .            اء الخلفية                         أمانة الصوت وتخفيض الضوض

               أن هبطــت مبيعــات   )     ١٩٩٠ (                  وأوائــل التســعينيات   )     ١٩٨٠ (                  أواخــر الثمانينيــات 
                                    فــي الواقــع ، معظــم محــلات تجــارة التجزئــة   .                      ً     ً  الأشــكال التقليديــة هبوطــاً حــاداً 

          ، وتراجعــت   Vinyl                   أيــة تســجيلات تقليديــة               لا يتعــاملون فــي                 الموســيقية اليــوم 
   .                  ً                                 يت إلى ركن صغير جداً على أحد الأرفف ، في حالة وجودها            شرائط الكاس

                                    ً                    ومـــع ذلـــك ، أثـــارت الموســـيقى الرقميـــة أيضـــاً سلســـلة مـــن التغيـــرات   
                                     كان يعني التحول إلى الموسيقى الرقمية   .      أخرى                         المهمة في صناعات مرتبطة 

                                                                    ، أن تستثمر شركات التسجيل في مجموعة كاملة من المهارات والتكنولوجيات 
             يـرتبط الكثيـر   .                                           ن حصول العملاء على أعلى جودة موسيقية ممكنـه        لكي تضم

                                                                   مــن التكنولوجيــات والمهــارات المطلوبــة بــأجهزة الكمبيــوتر ، ومــن ثــم إجبــار 
                                                              الشركات في صناعة التسجيل على الاسـتثمار فـي مرافـق تصـنيع علـى أحـدث 

              فـي حجـرة نظيفـة   CDs                                               الفن التقني القائم ، لكي تستطيع تشغيل ملايـين مـن 
                                                مـع تطـور التكنولوجيـا المشـاركة إلـى حـد إمكانيـة ربـط   .                  يئة عالية الأتمتـة   وب

 – CD       عــن طــرق   PCs                                 العازفــة بــأجهزة الكمبيــوتر الشخصــية   CD      أجهــزة 

Rom   وهنــا يســتطيع المســتهلكون الاســتماع إلــى الموســيقى بينمــا يكونــون ،                                                           
   .                                                        منخرطين في أنشطة كمبيوتر أخرى سواء في البيت أو في العمل 

                                                 في أن الموسيقى كانت تسجل وتخزن في شكل مـادي ، فقـط          الحقيقة  
                                                              بواســطة شــركات التســجيل الموســيقى يســاعد علــى تفســير الكثيــر مــن ربحيــة 

                      لضـمان خـط أنابيـب مسـتقر   .         حتـى الآن   –                            ً  صناعة الموسـيقى  العاليـة نسـبياً 
                                                               من الموسيقى لكي يصـل إلـى العمـلاء فـإن شـركات التسـجيل الموسـيقى توقـع 

ــدات     ً         عقــوداً مــع عــدد  ــانين والمــؤديين الواعــدين فــي مقابــل عائ                                                     كبيــر مــن الفن
                                                الأكثــر أهميــة ، أن الفنــانين والمــؤديين يوقعــون عــادة   .                    التــأليف تــدفع إلــيهم 
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  .                    لمـدة عــام فـي كـل مــرة                                          ً  علـى عقـود طويلـة الأجــل مـع هـذه الشــركات ، غالبـاً 
ــانين أو المــؤديين           علــى ســبيل   (                                                       يعنــي هــذا أن المجموعــة المشــهورة مــن الفن

                 ً     ً  ، سـوف ينتجـون تـدفقاً ثريـاً   )   Mariah Carey , The Beatles      ثـال ،    الم
                               ، توقــع أي أنــواع الموســيقى أو أي         ومـع ذلــك   .                         مـن الــدخل لشــركات التســجيل 

  .                                               ً               مجموعـة أداء سـوف تكــون ناجحـة فــي المسـتقبل ، تقريبــاً مهمـة مســتحيلة 
                                           شـركات التسـجيل نفسـها مـن التعـرض لخسـائر ماليـة    ى                   في الواقع ، لكي تحمـ

                                                                    يرة ، فإنها تغطي مخاطرها المالية باستقطاع تكاليف الإنتاج والتسـويق مـن   كب
                                إذا لم تستطع الشـركة بيـع عـدد كـاف   .                                     العائدات الأساسية للفنانين والمؤديين 

ــانين والمــؤديين                                                                    مــن التســجيلات لاســترداد هــذه التكــاليف المســبقة ، فــإن الفن
                   منتجة إيـرادات جيـدة                   إذا حققت الشركة ال  .     هم                        سوف لا يحصلون على تسديدات

   .                                                   ً  ، سوف تكون العائدات إلى الفنانين والمؤديين جيدة أيضاً 
  CD                                                     بالنســبة للمســتهلكين ، التخــزين المــادي للموســيقى علــى شــكل   

                      تسـتطيع هـذه الشـركات أن   .                                             ألقى الضوء على القوة الهائلة لشركات التسـجيل 
ــــارات مــــن الموســــيقى المســــجلة يمكــــن أن      يها     شــــتر  ي         ً                                          تحــــدد مســــبقاً أي اختي

   فــي   CDs                      ً          محــددة ؛ إنهــا قــادرة أيضــاً علــى نشــر   CD       علــى أي   و            المســتهلكون 
    ً  نمطيـاً   .                                         ً                      المستقبل للفنانين والمؤديين الشعبيين طبقاً لجدول تسويق الشـركات 

ً                                     ، يسجل الفنانون والمؤديـون سـيلاً مـن حـالات الأداء والمقطوعـات الصـغيرة ،                              
            ً  المختلفـة طبقـاً   CDs                                              وحينئذ تقـوم شـركات التسـجيل بتوزيعهـا علـى عـدد مـن 

                                           يعني هـذا أن المسـتهلكين سـوف يـدفعون بالتأكيـد   .                      لأكثر المقطوعات شعبية 
                                             التــي بهــا عشــرة أو يزيــد مــن المقطوعــات الموســيقية   CD               كامــل الســعر لكــل 

                                                                     والأداء ، بينمـا فـي الواقـع مــا جـذب المسـتهلكين للشــراء واحـدة أو اثنـين فقــط 
   .                 من هذه المقطوعات 

  web          على مواقع                        وصول الموسيقى القائمة
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                        علــى مــدى الســنوات القليلــة   web      توزيــع   online                     النمــو الكثيــف لموســيقى 
                                         فــي سلســلة مــن الإنجــازات التقنيــة المهمــة التــي                          الماضــية لــه جــذوره الفعليــة 
                               التحويل الرقمي للموسيقى فـي شـكل     ) .       ١٩٩٠  (                          بدأت في أوائل التسعينيات 

CDs   ًالموســيقى إلــى   "     ضــغط   "                                     ً  أثنــاء العقــد الســابق جعــل مــن الممكــن أيضــا             
                    مجموعــة خبــراء الصــورة   "        ، طــورت       ١٩٩٢       فــي عــام   .                       ملفــات أجهــزة الكمبيــوتر 

     ً                                   معيــــاراً لتكثيــــف الصــــوت إلــــى شــــكل كمبيــــوتر جيــــد   )   MPEG    " (         المتحركــــة
      والتي   (   MP3                      ً                        أصبح هذا المعيار معروفاً في النهاية تحت اختصار   .         التحديد 

                 سـنوات بـادرت إحـدى              بعد مضى ثـلاث    ) .   MPEGI   من    ٣                تشير إلى الطبقة 
     التــي   software                         بتقــديم نــوع جديــد مــن بــرامج   Real Networks        الشــركات 

                     تقــوم هــذه العمليــة علــى     " .            تــدفق الصــوت   "                           جعلــت مــن الممكــن الانخــراط فــي 
           انطلقــت هــذه   .   audible                                         تحويــل شــكل الكمبيــوتر الرقمــي إلــى شــكل مســموع 

ــا فــي الفتــرة مــا بــين             حت الانترنــت          ، حيــث أصــب      ١٩٩٧  –      ١٩٩٦                             التكنولوجي
ـــى أجهـــزة                    لأن ســـرعات البـــث عبـــر   .                 ً  بصـــورة أكثـــر اتســـاعاً   PCs                مقبـــول عل

                       ً                                             الانترنــت كانــت بطيئــة نســبياً فــي ذلــك الوقــت ، فــإن التكنولوجيــا القائمــة علــى 
                                                               التــدفق جعلــت مــن المســتحيل علــى المنصــتين أن يســمعوا الموســيقى دون أن 

                لتخـزين الموسـيقى                                                      يستهلكوا كميـة كبيـرة مـن ذاكـرة الكمبيـوتر ووقـت التشـغيل
                       ومـع ذلـك ، فـي بدايـة عـام   .        الخاصـة   PCs                             التي يتم تحميلهـا علـى أجهـزتهم 

                                                         ، جعلت سرعات البث عبـر الانترنـت الأعلـى سـرعة والأكثـر اعتماديـة       ١٩٩٨
ــــوا كــــل الملفــــات الموســــيقية و                                                               مــــن الممكــــن بالنســــبة للمســــتمعين أن يحمل

              أغنيـة بالكامـل             أصـبح تحميـل  .             على أجهزتهم   )   MP3       في شكل   (          المسموعة 
   .                           الآن أكثرة سرعة وأكثر سهولة 

  
                                                    ً       ً  أصبح الموقف الاستراتيجي أمام شركات التسجيل أكثر تعقيـداً وتحـدياً   
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  ً                                  أولاً ، سلسلة مـن التكنولوجيـات الجديـدة   .       ١٩٩٩                        بصورة متزايدة بحلول عام 
                                                               في صناعة الإلكترونيات الاستهلاكية جعلت من الممكن لمسـتمعي الموسـيقى 

  .           التقليديـة   CDs                              الموسيقى دون الاعتماد كلية على     إلى          ويستمعوا           أن يخزنوا 
                  شـركات الإلكترونيـات        تصـنعها              العازفـة التـي   MP3                        على سبيل المثال ، أجهزة 

                              ، وحتــــى تليفونــــات الخليــــة ، تســــمح   PCs                         الاســــتهلاكية ، وشــــركات أجهــــزة 
  .                     إلـي أي مكـان يريدونـه   MP3                                      للمستخدمين بالتحميل ونقل ملفـات موسـيقى 

ً                                                                  اً ، خلقت الشركات الجديدة برامج مختلفة متنوعة لتحميل الموسيقى وفتح     ثاني
          ً            الأكثــر تقــدماً مجهــزة الآن   PCs    ً          ثالثــاً ، أجهــزة   .                          الملفــات الرقميــة المضــغوطة 

                         ومــن ثــم ، أصــبح المســتهلكون   .                       ً  والتــي تكتــب الملفــات أيضــاً   CD        بمشــغالات 
         ، وتخـزين                        الخاصـة بهـم علـى أجهـزتهم   CDs                          قادرين الآن علـى خلـق وكتابـة 

                                      ٕ      الرقميـة ، ونسـخ مـا يريدونـه مـن ملفـات ، وإعـادة   MP3                الموسيقى في شكل 
   .                  العازفة التقليدية   CD                                      الاستماع إليها في السيارة أو على أجهزة 

ــــي أن    ــــدة تعن ــــل هــــذه التطــــورات الجدي ــــة لك ــــت الجهــــود المتراكم                                                        كان
                                                              الموسيقى لكل الأغـراض العمليـة أصـبحت سـلعة حـرة بحيـث كانـت تـوزع عبـر 

        فـي أسـوأ   .                                                      نترنت بدون أية قيود أو سيطرة مفروضة من شـركات التسـجيل    الا 
                                      ً                         الحــالات ، يتســلم المســتمعون الموســيقى مجانــاً مــن خــلال الكثيــر مــن مواقــع 

web   ًبمــا فــي ذلــك واحــدة مــن الأكثــر شــعبية والأكثــر طلبــا ،  ً                                            –  Napster   ،  
      بلايـين                     فقـدت شـركات التسـجيل  .     ً                       مجاناً للمستمعين حـول العـالم     ها          والتي تقدم

                          ً     عبـر الانترنـت ، وعـدد قليـل جـداً مـن     تبـث      كانـت   MP3                   الدولارات حيث ملفات 
                   التحسـينات المسـتمرة    .                                                المستمعين يمكن أن يـدفعوا لمـا يتسـلمونه فـي الواقـع 

            أسعار أجهزة   .                                  ً       ً                 في كل أنواع التكنولوجيا قدمت تحدياً حقيقياً لشركات التسجيل 
MP3   أقـــراص   .            تهـــبط بســـرعة      PC  التخـــزين الأخـــرى تبـــاع        وأجهـــزة         الصـــلبة                   

  PC          حتى شركات   .                ً                                     بمبالغ ضئيلة جداً عندما تقارن بمنتجات الأجيال السابقة 
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            الأكثـر قـوة ،   MP3                تصـميم أجهـزة عـزف    د  عنـ  online                 تستفيد مـن موسـيقى 
         ، وبصــورة   Sanyo                     ، وتقــديمات منافســة مــن   Apple        مــن شــركة   iPod    مثــل 

            ، وكل منتجـو   Nokia , Motorola          حتى شركات   .                       متزايدة من مايكروسوفت 
             الأكثر من هذا   .                    في أحدث تليفوناتهم   MP3                              تليفون الخلية يدخلون إمكانيات 

ــد أصــبح مــن الصــعب  ــه ق ــواقعي بالنســبة لشــركات التســجيل أن                                                               ، الموضــوع ال
        ً                                                           عليها جداً أن تقرر متى وكيف يكون المستعمرون قادرين على شراء والتمتـع 

                         تعـد الموسـيقى تخـزن بعـد فـي    لـم   .                                     بالموسيقى التي يريـدون سـماعها بالفعـل 
   .                                        التي تختار وتحدد مساراتها شركات التسجيل   )   CD        شريط أو   (          شكل مادي 

  ١ – ٥شكل رقم 
  ظهور منابر موسيقية جديدة

 MP3تباينات  CDالبداية القائمة على 

                   تترجم في شكل قرص  •

 
                           تعتمـــد علـــى تجـــارة التجزئـــة فـــي  •

       البيع 

ــى  • ــديماتها عل ــار الشــركات تق                             تخت
CD 

                       تكنولوجيا متقدمـة لإنتـاج       تتطلب  •

        الأقراص 

                          تضع شركات التسجيل الأسعار  •

 
                        التسويق والتـرويج مبيعـات      يحفز  •

         الأقراص 

                              قابلــة للحمــل اليــدوي بالكامــل فــي  •

                 شكل ترميز رقمي 

           مباشــــرة خــــلال    ا           يمكــــن تحميلهــــ •

         الانترنت 

                              يختار المستمع مـا يريـد أن يـدفع  •

         من أجله 

                       يســــــتطيع المســـــــتمع أن يكتـــــــب  •

 PCs    خلال         الأقراص  "     يحرق "

                          تختلــف الأســعار بــاختلاف الطلــب  •

          والشعبية 

                          قــد تتطـــور مجتمعـــات الموســـيقى  •

                    عبر حجرات الدردشة 

                                             انخـــرط عـــدد مـــن الشـــركات المبتدئـــة فـــي اســـتراتيجيات       ٢٠٠٤          بحلـــول عـــام 
ــى توصــيل الموســيقى         للســيطرة        متنوعــة  ــدأت خدمــة موســيقية   .   online                   عل                   ب
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                     لعمـلاء الحـق فـي نسـخ أو       تعطي ا  Rhapsody           يطلق عليها   online        قانونية 
              يسـتطيع العمـلاء   .                          خاصة بهم في مساحات محددة   CDs                 كتابة الأغاني على 

                                التي يمكـن أن تعـزف علـى الكمبيـوتر   MP3   ً                         أيضاً نقل هذه الأغاني إلى شكل 
   ً                               أيضـــاً ، شـــركات بادئـــة أكثـــر حداثـــة مثـــل   .                          أو أجهـــزة عـــزف محمولـــة أخـــرى 

Magnatune and Weed   ســنتاً     ٥٠     أســاس                        تجــري تجــارب التســعير علــى  ً   
ــة أو  ــوم    ٥          للأغني ــر   .               دولارات للألب ــت الصــناعة عشــرات الشــركات غي ــد دخل                                   ق

  –    إلـى   –                                                          الأمريكية ، تستخدم نفس نمط المشاركة في الملف أو شبكات زميل 
   .                          غير قانونية منذ سنوات مضت   Napster                 زميل ، والذي جعل 

  

                   مبادرات الاستجابة 

      والذي   online               تقدمه الموسيقى                                      تحققت كل شركات التسجيل من الخطر الذي 
             المتفشــية علــى            أن القرصــنة             الأكثــر أهميــة   .           التقليديــة   CDs            يهــدد مبيعــات 

                                                           حقــــوق التــــأليف الموســــيقي ، والتــــي هــــددت بتآكــــل أربــــاح هــــذه الشــــركات 
                                                                  المســـتقبلية لأن المســـتمعين بـــدأوا يتجـــرأوا أكثـــر علـــى نقـــل وتحميـــل الملفـــات 

                  علـى أحـد الجوانـب ،   .        متنوعـة                        باسـتخدام أجهـزة مختلفـة  MP3            المزدهرة فـي 
ــع وملكيتهــا  ــأليف والطب ــي الت ــة حقوقهــا ف ــى حماي ــاج شــركات التســجيل إل                                                                 تحت

                                                       ومــع ذلــك ، تــدرك هــذه الشــركات أن تخــزين وتوزيــع الموســيقى قــد   .         الفكريــة 
   .                               تغير إلى حد اللاعودة إلى ما سبق 

 EMI  (      ً                                                إدراكاً لهـذا التطـور ، كـل شـركات تسـجيل الموسـيقى الكبيـرة   

Group Universal Music , Sony   (   وأيضاً حشد من شركات التكنولوجيا                           ً    
ـــة  ـــال   (          المختلف ـــى ســـبيل المث ـــايير   )   software                عل ـــاً لتضـــع مع          ً              اجتمعـــت مع

                                                                  التكنولوجيـــا الجديـــدة التـــي تمكـــن مـــن توزيـــع الموســـيقى الرقميـــة ، ولحمايـــة 
                          أقــام عــدد مــن شــركات التســجيل       ١٩٩٩       فــي عــام   .                       حقــوق التــأليف والطباعــة 
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ـــراد المـــؤديين المختلفـــين دعـــاوي ضـــد       ومـــن الأ     ً       وأيضـــاً شـــركة   MP3.com                                 ف
Napster   حمايــة                                                      فــي المحــاكم الفيدراليــة تتهمهــا بالقرصــنة ومخالفــة قــوانين      

        ويأمرهـا   Napster         حكـم يـدين     صـدر       ٢٠٠٠             في أواخر عـام   .                 الملكية الفكرية 
   ً               أيضـاً تفكـر المحكمـة   .                                                   بغلق أبوابها والتوقف عن ممارسة عملياتها التشغيلية 

                                                                     في مقاضاة الأفراد الذين قاموا بتحميل المقطوعات الموسيقية والأغاني بطرق 
   .            غير قانونية 

                                                  علـــى الـــرغم مـــن أن كـــل شـــركات التســـجيل انغمســـت فـــي خصـــومات   
                                                                قضائية كثيفـة لوضـع حـد لمشـكلات القرصـنة ، فقـد بـدأ عـدد منهـا فـي اتخـاذ 

        قــد وضــعت   .                                                          خطــوات لضــم التكنولوجيــا الجديــدة إلــى نمــاذج أعمالهــا الذاتيــة
    :                                                          صــــناعة الموســــيقى نمــــوذجين مختلفــــين لبيــــع الموســــيقى عبــــر الانترنــــت 

                                          ً            ً         برنامج للاكتتاب ، حيـث يـدفع المسـتخدمون أتعابـاً ثابتـه شـهرياً لتحميـل   )  ١ (
              ً                نظام الدفع طبقاً للتحميل ، حيث   )  ٢ (                           ً  كمية معينة من الموسيقى شهرياً   )    نقل (

    .           في كل مرة   CD                         يدفع العميل لكل أغنية أو 
                          ً                               لـى ســبيل المثــال ، اشـتركت معــاً ثــلاث مـن الشــركات الكبــار واتفقــت  ع  

ــــــــــديماتها  ــــــــــرخيص لتق ــــــــــى الت ــــــــــة                        عل ــــــــــا الرقمي                                ، باســــــــــتخدام التكنولوجي
RealNetworks   .   شــــكلت هــــذه المجموعــــة خدمــــة اكتتــــاب أطلــــق عليهــــا                                         

MusicNet   على أن يعمل المشروع كموزع لملفات الموسيقى الرقميـة إلـى ،                                                        
   .                               غب في بيع الموسيقى عبر الانترنت                       الشركات الأخرى التي تر 

      ٢٠٠٢       في عـام   –                        الدفع مع كل عملية تحميل   –                 ازدهر الشكل الآخر   
   ً      سنتاً لكل     ٩٩       تتقاضى   Sony      وشركة   Universal                      عندما بدأت كل من شركة 

                                                                  أغنية من العملاء الذين لا يرغبون في خدمة الاكتتـاب لـدى هـاتين الشـركتين 
ــي توفرهــا    .  Pressplay                    فــي مشــروعهما المشــترك  ــا الت                                  باســتخدام التكنولوجي

                 أن تجعـــل الموســـيقى   Universal            ، تريـــد شـــركة   Liquid Audio     شـــركة 
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ــع المســتمعين إلــى الموســيقى مــن ممارســة عمليــة                                                                متاحــة بدرجــة كافيــة لمن
ــــل   .         القرصــــنة  ــــد التحمي ــــدفع عن ــــا ال ــــت ، تســــاعد تكنولوجي ــــس الوق ــــي نف                                                  ف

Universal  الاكتتاب ، بمـا فـي ذلـك      على   ة                             على التنافس مع الخدمات القائم                     
                                    هــذه التعــاملات لهــا أهميــة خاصــة بالنســبة   .   Sony                 مشــروعها الخــاص مــع 

                                                          للصــناعة حيــث أنهــا تكشــف عــن المــدى الــذي وصــلت إليــه شــركات تســجيل 
                                                               الموســيقى منــذ أن بــدأت فــي اســتخدام التوزيــع الرقمــي فــي خططهــا الخاصــة 

 Sony           باعـت كـل مـن     ً    أخيـراً ،   .                                        لتوسيع تقـديماتها الموسـيقية عبـر الانترنـت 

and Universal Music   حصـــتهما فـــي مشـــروع                Pressplay   .   ـــد       تعتق
          إلــى أشــكال   "                         الخطــوة الأولــى علــى الطريــق   "      مثلــت   Pressplay            الشـركتان أن 

                                                                      الموسيقى الرقمية الحقيقية القائمـة علـى نظـام غيـر الاكتتـاب ، والـذي يتكـاثر 
    .     الآن 

  "                  الأولــى علــى الطريــق        الخطــوة   "                                القــول الفصــل فــي تلــك التكنولوجيــا   
   مــن       ٢٠٠٢                الــذي ظهــر فــي عــام   iPod                              تمثلــت فــي عــازف الموســيقى الرقمــي 

                                                   لقــد كــان لتصــميمه الأنيــق ومكوناتــه اللافتــة مــا جعلــه رائــد   .   Apple     شــركة 
         فــي أواخــر   .                                                      الســوق فــي الأجهــزة المحمولــة التــي تعــزف الموســيقى المخزونــة 

       القائم   PCsً     اً مع                سوف يكون متوافق  iPod    بأن   Apple           أعلنت شركة       ٢٠٠٢
                                      ذلك تتفادي الشركة خطـر تهميشـه واقتصـاره  ب    ، و   "   Windows        النوافذ   "     على 

      شـركات   Apple      اقنعـت       ٢٠٠٣          أبريـل عـام       بحلول   .   Apple              فقط على أجهزة 
   ً      سنتاً فقـط     ٩٩      مقابل   iPod                                           تسجيل الموسيقى بأن تبدأ تقديم تحميل موسيقى 

                  كثر من هذا ، هذان    الأ   .   Apple iTunes                          للأغنية من خلال مخزن موسيقى 
                     ســوف يجعلنــا الأمــر أكثــر   iPod , and iTunes                       النوعــان مــن التكنولوجيــا 

                بحلـول منتصـف عـام   .                                            ً  سهولة حيث البيـع وتحميـل الموسـيقى محمـي قانونيـاً 
     ٣٠٠             بتكلفــة حــوالي   iPods      مليــون    ٣            مــا يزيــد علــى   Apple     باعــت       ٢٠٠٤
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  )   HP   (        صــــفقة مــــع   Apple     وقعــــت       ٢٠٠٤         فــــي ينــــاير   .               دولار لكـــل منهــــا 
Hewlett – Packard   لكــي يعيــد بيــع             iPod   ومــن ثــم حوّلــت الخصــم ،          ّ           

  .                                                                 المنافس المحتمل إلى شريك لديـه إمكانيـات ضـخمة فـي التوزيـع والتسـويق 
 Apple's                                  ، وصــلت نســبة إيــرادات مخــزن الموســيقى       ٢٠٠٤            بحلــول يونيــة 

iTunes online   ،  في المائـة مـن حـالات تحميـل الموسـيقى القانونيـة     ٧٠                                            .  
         ، يقـدمون                               تقديمات داخلين جدد إلى الصناعة        ، جاءت      ٢٠٠٤          ول سبتمبر    بحل

                               مـن بـين هـذه الشـركات الداخلـة إلـى   .         الرقميـة   online                  تباينات مـن موسـيقى 
 Apple's               ومـع ذلـك ، خدمـة   Microsoft , Yahoo , MTV  :         الصـناعة 

iTunes   تعمل فقط مع النظـام المملـوك لشـركة                                 Apple  –   وفـي النهايـة ، قـد                 
                               ، إذا أخذنا في الاعتبـار أن شـركة   Apple                     الوضع من انتشار خدمة          يحد هذا

Microsoft   تؤكد على أن خدمتها قابلة للتوافق مع نطاق واسع من الأجهـزة                                                        
   .              العازفة الأخرى 

                                                         الآن ، بـدأت كــل شــركات التسـجيل الموســيقى تبيــع ملفـات رقميــة مــن   
ــواني فــي مقاضــاة الشــركات أو الأ ــراد المخــالفين                                                    موســيقاها الخاصــة ، ولا تت                ف

        ، وخاصة   )       ٢٠٠٣               قضية في سبتمبر      ٢٦١  (                               لقوانين حماية الملكية الفكرية 
                                  فــي نفــس الوقــت ، تعمــل شــركات التســجيل   .                            حــالات التحميــل غيــر القانونيــة 

           ً                                             الموســـــيقى معـــــاً لتقويـــــة جهودهـــــا مـــــن أجـــــل منـــــع القرصـــــنة ، ولتنســـــيق 
                 التـأليف والنشـر ،                                                       استراتيجياتها القانونية بصورة مشتركة لحماية حقوقهـا فـي 

   .                                                       ولوقف انتشار الأنواع الجديدة في نظم المشاركة في الملفات 
  
  

  � لقطة استراتيجية
Eastman Kodakشركة 

)٢(
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  والتصوير الرقمي
                                                                 عندما ندخل القرن التالي ، يخضـع التصـوير الشخصـي إلـى تغييـر تكنولـوجي 

            فيلم القائم                                    شركة رائدة وقائدة عالمية في مجال ال  Eastman Kodak  .      ثوري 
ــاء  ــى الكيمي ــر   .              عل ــرغم مــن أن منافســها الأكب       ، تلــك   Fuji Photo                              علــى ال

            ، فقــد ســيطرت       ١٩٩٦                                                الشــركة اليابانيــة تبيــع أفلامهــا بأســعار أقــل حتــى عــام 
                              فـي المائـة مـن السـوق الأمريكـي مـن     ٦٠                على ما يزيد علـى   Kodak      كوداك 

         ســبة لأفــلام          أعلــى بالن  Kodak                بــل أن حصــة كــوداك   .                   كــل الأفــلام المعروضــة 
ـــة  ـــد التســـعينيات   .                         الأقســـام الصـــناعية والطبي ـــك ، خـــلال أواخـــر عق                                    ومـــع ذل

                         القـائم علـى الكيميـاء ، قـد                                   ، النمو الذي تضاعف في سـوق الفـيلم  )     ١٩٩٠  ( 
                    فــي نضــال حقيقــي لإعــادة   Eastman Kodak                   بصــورة دراميــة تاركــا        تراجــع

ــا  ــد تكنولوجياتهــا ومنتجاته ــو    مــع                              تحدي ــر التكنول      حيــاء  إ     جي ،                          بــزوغ فجــر التغي
    .                                                    المنافسين ، انبثاق الانترنت ، وتذوقات مختلفة للعملاء 

                                                           يجب على كوداك الآن التعامل مع التحديات الضخمة التي جاءت بها   
                                                              الشـــركات المنافســـة الجديـــدة وجـــاءت معهـــا أســـاليب التصـــدير التكنولـــوجي 

    غيـر                                                 حل محل التصدير القائم على الكيمياء ، والذي سوف ي ت                 والرقمي الجديدة ل
                        علــى الــرغم مــن أن كــوداك لا   .                                          الطريقــة التــي يســتخدم بهــا العمــلاء كــاميراتهم 

                                                                 تزال تتمسك بعدد ضـخم مـن بـراءات الاختـراع تحمـي ملكيـة وجـوهر تكنولوجيـا 
                         ً                                       تغليــف فيلمهــا الفضــي ، وبعضــاً مــن حــالات تصــويرها الرقمــي المتقــدم ، فــإن 

                    تي تهدد اسـتثماراتها                                                   الشركة تواجه الآن تحديات من التكنولوجيات الصاعدة ال
ــى مــدى القــرن الماضــي  ــاء عل ــى الكيمي ــ  وم  .                                           القائمــة عل ــر التعجــب أن  م                  ا يثي

   .      ١٩٧٦                                     كوداك اخترعت أول كاميرا رقمية في عام 

                              شبة الموصلات والتصوير الرقمي 

                                                             يوجــد عــاملان علــى وجــه الخصــوص فــي التغييــر الجــاري يهــددان تكنولوجيــا 
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                                مـــن الاســـتخدام المتنـــامي لتكنولوجيـــا                  العامـــل الأول يـــأتي   .                 كـــوداك التقليديـــة 
                               إن ظهــور مــا يطلــق عليــه الومضــة أو   .                                الموصــلات لخلــق الكــاميرات الرقميــة 

ــى   )   flash  (                الإشــارة الضــوئية                                            قــد أصــبحت البــديل المباشــر للفــيلم القــائم عل
                                                     تخدم ذاكرة الوميض عملية تخزين سلسلة من الصـور علـى قـرص   .          الكيمياء 

        للتخـزين   PC                               بعد ذلك نقلهـا بسـهولة إلـى أجهـزة                             أو كارت ذاكرة ، والتي يمكن
ـــة ، تســـمح  ـــي النهاي ـــم الطباعـــة ف ـــل الأجـــل ، المعالجـــة التصـــويرية ، ث                                                               طوي

                                                                   لكاميرات التي تتضمن هذه الشرائح الأحـدث تقنيـة لهـواة التصـوير فـي نهايـة  ل
ــرفين  ــة عــام   .                                          الأســبوع أن يســايرو جــودة المصــورين المحت ــي نهاي       ٢٠٠٤             ف

                                                مية قادرة على إنتاج صور ذات وضوح مـذهل ، واسـتمرت              لكاميرات الرق ا     كانت 
           يطلـق عليهـا   –                                      عدد الـنقط الدقيقـة فـي الكـاميرا الرقميـة   .                   أسعارها في الهبوط 

pixels  –   قــد هبطــت أســعار   .                                    فــي أي مســاحة مربعــة يحــدد وضــوح الصــورة              
              ً           في المائـة سـنوياً ، حتـى مـع     ٢٠                                      هذه الكاميرات بشكل متواصل لما يقرب من 

   .              لحوظ في الأداء           التحسن الم
                                                             التطور الثاني الذي يواجه كوداك يتمثـل فـي ظهـور برنـامج معالجـة ،   

   مــن   Adobe                                      مثــال لمثــل هــذا البرنــامج يــأتي مــن خــط نظــم   .              جديــدة للصــورة 
  ،   Adobe                  تمكــــن التقــــديمات مــــن   .                للتصــــوير الرقمــــي   Photoshop      أدوات 

ــر   HP             مايكروســوفت ،  ــى أكب      وضــوح                           ً           العمــلاء مــن معالجــة الصــور وصــولاً إل
                                                                  ممكـن ، تأكيــد الظــلال أو الخطــوط ، وحتــى إجـراء تغييــرات كاملــة علــى خلفيــة 

ــة والتــي ســابقاً قاصــرة علــى   .        الصــورة                                              ً            هــذه الأدوات للتصــوير الرقمــي المكلف
  .                                                           ً  ناشري المجلات والفنـانين تشـتري لأغـراض مهنيـة ، هـي الآن رخيصـة جـداً 

   .  ة                                                    إنها تمكن كل مستخدم من التصوير الفتوغرافي بطرق جديد
  ٢ – ٥شكل رقم 

  تحول التصوير لدى شركة كوداك
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                                                                 فــي الواقــع ، الكثيــر مــن هــذه الصــور الرقميــة ، لا يمكــن تخزينهــا فقــط علــى 
                                ً                           الكمبيـــوتر أو قـــرص بصـــري ، ولكـــن أيضـــاً تحميلهـــا ومشـــاركتها مـــن خـــلال 

  العصر الرقمي الحالي                  عنصر الانتقال                     العصر الكيميائي السابق

 

  م م٣٥فيلم 

 

  م م٣٥فيلم 

 

الانتقال إلى  يد الصورةتحد

القرص 

 المضغوط

الكاميرا 

  الرقمية

 

التعرض 

والإظهار 

  الكيميائي

 

التعرض 

والإظهار 

  الكيميائي

 

  ترجمة الصورة

 

التخزين في 

  ذاكرة القرص

 

  كارت الذاكرة الوميضة

 أو القرص المرن

  

 طباعة

  

 طباعة

  ضغط الصورة

 

الاستخدام 

الاستهلاكي 

  أو الصناعي

 

  الكمبيوتر الشخصي

  

  

 كمبيوتر برنامج

  صور 

  سلبية

 

  صور سلبية

 

  تخزين الصورة

 
الاحتفاظ أو 

معالجة 

  الصورة

 

 إعادة إنتاج

نسخة 

مطبوعة 

  ورقمية

 

نسخة 

مطبوعة 

  ورقمية

 

  ترميز الصورة

 

  التخزين

نسخة مطبوعة 

  ورقمية

 

  البث 

 البريد الإلكتروني 

التحويل التناظري 

  أو الرقمي 

 

  لصورةنقل ا

 

  تخزين 

  البيانات 

 

  

  التوليد
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        فزيـون ،                                                   القدرة على تحريـر الصـور علـى الكمبيـوتر أو شاشـة التلي  .         الانترنت 
                                                             علـــى ســـبيل المثـــال ، تعنـــي أن المصـــورين يســـتطيعون أن يبنـــوا ويجمعـــوا 
                          ً                                          مجموعة صورهم الذاتية ، طبقاً لمواصفات العميل أو المستخدم نفسه ؛ يمكن 

     بصفة   .                                                              لخيال المستخدم فقط أن يحدد إلى أي مدى يمكن تطبيق التكنولوجيا 
                 ا عبـر الانترنــت ،                                              ٕ      خاصـة ، القـدرة السـريعة علـى جعـل الصـورة رقميـة وإرسـاله

                                                              تســـمح بالالتقـــاط والترجمـــة الســـريعة واســـتخدام الصـــور للأغـــراض الطبيـــة ، 
                      ، وأشـكال أخـرى مـن البـث   )                  المبيعات الفعليـة   (                               المطلبات التأمينية ، العقارات 

                                                       نتيجــة لــذلك ، إنتــاج واســتخدام الكميــرات وطــرق تطــوير الفــيلم   .             عبــر الفيــديو 
                                   ات المستخدمة لصـنع الأقـراص المدمجـة ،                                تشبه الآن إلى حد كبير التكنولوجي

  .                                                                الأقراص البصرية ، شبه الموصلات ، وحتى أساليب برامج معالجـة الصـورة 
                                 ، الإلكترونيـات الاسـتهلاكية ، وصـناعة   PCs                           تحدد هـذه التكنولوجيـات تطـور 
ــالكمبيوتر  ــدى كــوداك مــن   .                            الإضــافات المرفقــة ب                                    هــذا التحــول فــي التصــوير ل

                                                يميـاء إلـى الطـرق الرقميـة القائمـة علـى الإلكترونيـات                      الطرق القائمة علـى الك
     ٢- ٥             يظهرها الشكل 

  

                                      تأثير التكنولوجيا الجديدة على كوداك 

    ً  رهاقـاً  إ                                                    لتحسين المستمر في تكنولوجيا الكـاميرا الرقميـة ، يمثـل  ل             الحجم الكامل 
ــا شــبه الموصــلات  ل          يجــب أن تــتع    ً            شــديداً علــى كــوداك                                     م الشــركة الآن تكنولوجي

ـــة والتكنولوجيـــا              والتصـــوير الر  ـــا الكيميائي ـــراً عـــن خلفيته ـــي التـــي تبعـــد كثي                   ً                                     قم
                          ً                               في حالة التهديد الأقصى تطرفاً يمكـن أن يتخطـى العمـلاء بالكامـل   .           التقليدية 

   .                                      تقديمات دائرة عمل فيلم كوداك التقليدي 
  

                                                           الكثير من خصوم كوداك ، هم منافسون يابانيون يتسـمون بالشراسـة   
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       بالفعـل   Sony          قـد ابتكـرت   .   Canon , Sony , Sharp , Epson  :     مثـل 
ـــاً تحـــت اســـم  ـــى المتاحـــة تجاري ـــة الأول ـــاميرا الرقمي ـــي عـــام   Mavica                                    ً          الك          ، ف

ــت ســابقة لعصــرها     ١٩٨٤ ــدي كــل هــذه الشــركات تصــميمات   .                            ، ولكنهــا كان                            ل
        فـي جهـاز   )   flash  (                                                    كاميرا تمكن المستخدم أن يدخل كارت الذاكرة الوميضية 

PC  أيضــاً   .                         لــى ترجمــة للصــور فــي الحــال                             أو الطابعــة المحمولــة للحصــول ع  ً   
                             مناضل كبير في هـذه الـدائرة مـن   Samsung                             شركة كوريا الجنوبية المنافسة 

  .                                                                  الأعمال ، لأن لديها طموحات في أن تسيطر على كل أنواع الأجهزة الرقمية 
                          كــوداك علــى منتجــي الكـــاميرات                                      ومــع ذلــك ، لا يتوقــف التهديــد الـــذي يواجــه 

 , Nokia , Motorola  :                   تليفـون الخليـة مثـل           حتـى شـركات   .             الرقميـة فقـط 

and Samsung   قــد أدخلــت الكــاميرا الرقميــة كأحــد الأوجــه المعياريــة فــي ،                                                    
                                 فـي الواقـع ، معظـم تليفونـات الخليـة   .                                     مكونات التليفونات اللاسلكية المتقدمـة 

                                 ســـوف تحتـــوى علـــى إمكانيـــات بعـــض أنـــواع       ٢٠٠٦                  التـــي تبـــاع خـــلال عـــام 
  HP                             ، والشـــرائح الرقابيـــة مـــن إنتـــاج   software   مج    بـــرا  .                   الكـــاميرات الرقميـــة 

  Intel                                                           تســتخدم الآن فــي طابعــات الحقــن بالأحبــار أو الليــزر ، بينمــا أعمــال 
                                                                   المتعلقة بشبه الموصلات ، والذاكرة الوميضية تمثل مدخلات محتملـة طبيعيـة 

ً     علـــى أيـــة حالـــة ، تواجـــه كـــوداك كـــلاً مـــن   .                         فـــي صـــناعة التصـــوير الرقمـــي                              
ـــات                المنافســـين المحل ـــد ســـيطروا واســـتثمروا تكنولوجي ـــذين ق ـــب ال ـــين والأجان                                                  ي

                                             قد يسأل النـاس إذا مـا كانـت كـوداك تتفـق وتتـواءم   .                        التصوير الرقمي المتقدم 
   .                      مع حقل التصوير القائم 

  
  

                         البحث عن استجابه فعالة 

           ، يتمثل في       ١٩٩٤                                                   كانت استجابة كوداك الأولى على التهديد الرقمي في عام 
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                     إنـه يسـمح للعمـلاء ينقـل   .   Photo – CD          أطلـق عليـه                     منتجهـا المبكـر الـذي
                                            علــى أقــراص بصــرية ، والتــي يمكــن رؤيتهــا بعــد ذلــك                    صــور أفلامهــم الســلبية 
                                            ومـع ذلـك ، هـذا المجهـود الأولـى تعثـر لأن العمليـة   .                     على شاشـة التليفزيـون 

                              العملاء أمـام الحقيقـة بـأن علـيهم       تذمر  .     ً                     ة جداً والتكنولوجيا بطيئة  ب        كانت متع
ــى جهــاز   VCR / DVD          روا أجهــزة  ت شــ ي   أن  ــى صــورهم عل                               لكــي ينظــروا إل

            يعنــي أنهــم لا   Photo – CD                          الأكثــر مــن هــذا ، كــان المنــتج   .            التليفزيــون 
                                                                      يزالــون يســتخدمون حينئــذ الفــيلم التقليــدي القــائم علــى الكيميــاء لكــي يترجمــوا 

   .                    الصور التي يريدونها 
           لـى الانترنـت                ً   طورت كوداك موقعاً ع  )       ١٩٩٠  (                     في أواخر التسعينيات   

                                                                  يسمح للعملاء بأن يتجاهلوا معالجة أفلامهم في معامل التحميض ، فقط جعل 
  ،   online           هــذه الخدمــة   .                                        صــورهم متاحــة علــى موقــع كــوداك علــى الانترنــت 

  .                                    مكنــت العمــلاء مــن إظهــار خرطوشــة أفلامهــم   PhotoNet                والمعروفــة بأنهــا 
                   لانترنت إلى أجهـزتهم                                                  يستطيع العملاء حينئذ أن يحملوا صورهم القائمة على ا

PCs   حتـى هــذا   .                                          إلـى أصــدقائهم وأسـرهم عبــر البريـد الإلكترونــي            أو يرسـلوها        
ً      ً       ً  المجهود لم يقدم إلى كوداك حلاً شافياً وكافياً                             .   

ــتعلم كيــف تنــافس بصــورة أفضــل فــي ميــدان شــبه الموصــلات                                                        لكــي ت
  ،     ١٩٩٨        في مـايو   Intel                                ً       ً     والتصوير الرقمي شكلت كوداك مشروعاً مشتركاً مع 

ـــات لـــذاكرة وميضـــية جديـــدة مـــن أجـــل تطبيقـــات  ل             ً                                                كـــي يطـــوروا معـــاً تكنولوجي
       لتطــوير   Motorola   ً                         أيضــاً ، عملــت فــي نفــس الوقــت مــع   .                التصــوير الرقمــي 

                                   قــد مكنــت هــذه الكــورت الخاصــة بالــذاكرة   .                               تكنولوجيــا ذاكــرة وميضــية متفوقــة 
  .                                                                   الوميضــية كــوداك أن تبــدأ فــي الــتعلم عــن التكنولوجيــات الجوهريــة الجديــدة 

 , Sony  :              تسـتثمر كـل مـن   .                                         ومع ذلك ، لم يقف المنافسون مكتوفي الأيدي 

Samsung , Canon , Nikon   وشركات أخرى ، في تطـوير كـاميرات رقميـة                                     

٤١٧

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



 ٤١٨

   ً                                      أيضــاً شــركات الــذاكرة الوميضــية يتســلقون ســلالم   .                       تكــون أداؤهــا أكثــر طلاقــة 
       ة لهـــذه                لكـــي تبقـــى مســـاير   .           ً                            ً  الإنتـــاج وصـــولاً إلـــى شـــرائح ذاكـــرة أكثـــر تعقيـــداً 

                                                              التطــورات ، دخلــت كــوداك فــي سلســلة مــن العلاقــات مــع مايكروســوفت ، نظــم 
HP , Adobe   ــداً كيــف ســوف تتطــور هــذه التكنولوجيــات            ، لكــي تفهــم    ً                                 جي

                                                      مع مجموعة من هـذه الشـركات اسـتطاعت كـوداك أن تخلـق معـايير   .         الجديدة 
  م                عملائهـا طبـع صـوره             من السـهل علـى                                   موحدة بصورة أكبر فيما بينها لتجعل 

  Motorola      وشـركة   Cisco                 ً               قـد بـدأت كـوداك أيضـاً العمـل مـع نظـم   .         الرقمية 
ــى                                               لإنتــاج معيــار جديــد للاتصــالات اللاســلكية ، والــذي ســوف           ً      يكــون قــادراً عل

   .                                   تدعيم البث عالي السرعة عبر الانترنت 
  ،       ١٩٩٩                                                     وصلت مبيعات الفيلم القائم على الكيميـاء ذروتهـا فـي عـام   

                  بليـــون دولار فـــي عـــام       ١٣.٣           تراجعـــت إلـــى                بليـــون دولار ثـــم    ١٤        إذ بلغـــت 
                                           ، قـد مارسـت كـوداك بنجـاح التجديـد والابتكـار فـي       ١٩٩٩        منذ عام   .       ٢٠٠٣

   فـي   .                                                              مجالات معينة مثل تكنولوجيا الجيل التالي من شاشـات العـرض الرقمـي 
ــق       ٢٠٠٣       ســبتمبر  ــدخول الســوق تتعل ــادرات ضــخمة ل                                               أعلنــت كــوداك عــن مب

  .                                    قد أهملته علـى مـدى فتـرة زمنيـة طويلـة                                  بحبر الطابعات ، ذلك القطاع الذي
         الطابعات   –    إلى   –  PC                                            معظم العملاء ينتجون الآن صورهم الرقمية من خلال 

                                                                  الملحقة ، وتأمل كوداك أن تنشيء خط جديد للطابعات حيث يستطيع العمـلاء 
                            حتى فـي هـذا المجـال تقـف كـوداك   .                                         أن يدفعوا بكاميراتهم مباشرة إلى الطابعة 

   .  Canon        ، وخاصة                           ً ارنة بالخصوم الأسرع تحركاً       حنى مق        خلف المن
   ً                                                         أيضاً ، في سبتمبر خفضت كوداك أرباح كوبوناتها إلى حد كبيـر لكـي   

                                                  بليون دولار مطلوبة للتملك والاستثمارات الداخلية خلال    ٣                تجمع ما يقرب من 
ــة   .       ٢٠٠٦    عــام  ــى       ٢٠٠٣         فــي نهاي ــة عل                                      ، تفوقــت مبيعــات الكــاميرات الرقمي

              أعلنــت كــوداك ،       ٢٠٠٤         فــي ينــاير   .   .U.S           لأول مــرة فــي                     الكــاميرات الفيلميــة
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                              بــالرغم مــن هــذا ، لــم تحقــق كــوداك   .                                     أنهــا لــن تبيــع كــاميرات فيلميــة بعــد ذلــك 
                                                                     الكثير من الأموال نتيجة بيـع الكـاميرات ، اسـتمرت الشـركة فـي بيعهـا لتحفيـز 

       تتهمهـا   Sony                      ، أقامت كـوداك دعـوة ضـد       ٢٠٠٤        في مارس   .               مبيعات الفيلم 
   .                                                               مخالفات براءة اختراع تناولت أوجه مختلفة في التكنولوجيا الرقمية          بارتكاب
ـــا تصـــوير    ـــق أحـــدث تكنولوجي ـــالتعلم وتطبي ـــة ب ـــوداك ملتزم ـــزال ك                                                         لا ت
                                      وقعت كوداك على صفقة مع شركة لإنتاج شبه       ٢٠٠٤         في أغسطس   .       رقمية 

               تخطـــط لفـــتح مكتـــب   .                                          الموصـــلات لكـــي تتملـــك وحـــدة شـــرائح التصـــوير بهـــا 
                         والـــذي ســوف تـــأتي أفـــراده مـــن   .   Silicon Valley      مـــي فـــي             للتصــوير الرق

                    مـن المحتمـل أن يسـاعد   .                                            التقنيين لدى شركة شبه الموصلات السـابق ذكرهـا 
  .                                                                 التملك كوداك على تقوية مهارة تصميم جهاز الإحساس في عملية التصوير 

                    لتصــميم وتصــنيع أجهــزة   IBM                    بــدأت كــوداك العمــل مــع       ٢٠٠٤          فــي ســبتمبر 
  .                                                     التصوير لكل من الكاميرات الرقمية وتليفونـات الكـاميرا                  الإحساس في عملية

                                      وراء أجهــزة الإحســاس بالصــورة كــوداك ، لكــي   IBM                  ســوف تقــف تكنولوجيــا 
   .                                            تنتج بكميات كبيرة هذه الأجهزة للسوق الاستهلاكي 

  

  المقدمة

  
                                                                        كما قد رأينا في الأمثلة السابقة ، يمكن أن يتغير هيكل وطبيعية المنافسة في 

                                               يمكـــن أن تهـــدد التطـــورات الجديـــدة فـــي البيئـــة الميـــزة   .       بســـرعة          الصـــناعة
      تحديـد   .                                                              التنافسية للشركة ، إذا لم تستجب أو لا تستطيع أن تسـتجيب للتغيـر 

          نبــدأ بفحــص   .                                                   متــى وكيــف تســتجيب للتغييــر البيئــي هــو موضــوع هــذا الفصــل 
       للشـركة                                                    ً                  المثيرات المختلفة للتغيير التي يمكن أن تمحو واقعياً الجدارة المتميـزة

                                      بعـــد ذلـــك ، نكتشـــف الخيـــارات المتاحـــة أمـــام   .                           ، ومصـــادر الميـــزة التنافســـية 
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    ً                           أخيــراً ، نــدرس العوامــل التــي تــؤثر   .                                     الشــركات فــي اســتجاباتها لهــذه التغيــرات 
   .                                على الاختيار من بين هذه الخيارات 

  

  تطورات جديدة تؤثر على الميزة التنافسية
New Developments Affecting Competitive Advantage  

  
                                                                 يمكــن أن يكــون للتغيــرات فــي البيئــة الصــناعية تــأثيرات جذريــة علــى مصــادر 

                                            تمثــل التطــورات الجديــدة مثيــرات يمكنهــا أن تعيــد   .                          الميــزة التنافســية للشــركات 
ـــافس بهـــا الشـــركات  ـــي تتن ـــة الت ـــد الطريق ـــون   .                                       تحدي ـــي بعـــض الحـــالات تك                    ف

                  طبيعيــة المنافســة ،                                             ً  التطــورات علــى مســتوى الصــناعة ككــل ، وتغيــر جوهريــاً 
ــل الأجــل للصــناعة  ــة   .                           والهيكــل طوي ــة الحكومي ــوائح التنظيمي ــي الل ــرات ف                                        التغي

                                                                      على سبيل المثال ، تفكيك اللوائح في المرافق الكهربائية ، خطـوط الطيـران،   ( 
                                يمكن أن يكون لها تأثيرات مقصـودة   )                                  الرعاية الصحية ، والاتصالات عن بعد 

                                    طورات أخرى تتمثل في طفح تأثيري يصدر  ت  .                           أو غير مقصودة على الصناعة 
                                                                    عن التغيرات التي تترتـب علـى المبتكـرات والمنتجـات الجديـدة التـي تحـدث فـي 

                                                        مثل تأثير التصوير الرقمي والشرائح متناهية الصغر الجديدة   (             صناعات أخرى 
                              ً       التطــورات أو المثيــرات التــي غالبــاً تغيــر     ) .                                علــى الفــيلم القــائم علــى الكيميــاء 

                    التكنولوجيـا الجديـدة   )  ١ (                                     منافسة ومصـادر الميـزة التنافسـية تتضـمن          طبيعية ال
                        قنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوات التوزيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع الجديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة   )  ٢ (
                            تغيــرات فــي الصــناعات المرتبطــة   )  ٤ (                             تحــولات فــي المتغيــرات الاقتصــادية   )  ٣ (
   .                           تغيرات في اللوائح الحكومية   )  ٥ (
  

                  تكنولوجيا جديدة 
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                 يـات المسـتخدمة فـي                                                   في أي صناعة تستثمر الشركة موارد كبيرة في التكنولوج
                                            يحـــدد اختيـــار التكنولوجيـــا المـــواد ، العمليـــات ،   .                        أنشـــطتها المضـــيفة للقيمـــة 

     تشـــــكل   .                                                     الطـــــرق ، التصـــــميمات والمعـــــدات المســـــتخدمة لتنفيـــــذ أنشـــــطتها 
                                    بمضـى الوقـت تـتعلم الشـركة وتبنـي قاعـدة   .                                التكنولوجيا قاعدة معرفة الشركة 

                            التي تؤثر مباشرة على مكونات                                           مهمة من الخبرة في تعاملها مع التكنولوجيات 
                                 يــؤثر التغيــر التكنولــوجي علــى كــل مــن     ) .                 نظــم دائــرة العمــل  (            سلســلة قيمهــا 

ــا علــى هيئــة منــتج أو عمليــة جديــدة   .                    المنتجــات والعمليــات                                                انبثــاق تكنولوجي
   .                                                  يمكن أن يقلل من شأن جدارة الشركة المتميزة القائمة 

  .                 التقــادم المحتمــل                                             علــى المســتوى العــام ، تواجــه كــل الشــركات تهديــد  
                                                                   هذه المشكلة بارزة بوجه خاص مع الشركات القائمة ، التي تتنافس في شـكل 

           عنـدما تهـدد   .                                                      تكنولوجي محدد أو معيـار منـتج علـى مـدى فتـرة زمنيـة ممتـدة 
ــد بالتقليــل مــن شــأن أو الإحــلال محــل تصــميمات منــتج أو  ــا الجدي                                                                 التكنولوجي

                                 ا تكنولوجيـات التغييـر القائمـة علـى                                       تكنولوجيا عملية قائمة ، فإنه يطلق عليهـ
                     هيكـل صـناعة مـا أو شـكل   "                                       تكنولوجيا التغيير القائمة على الجدارة   "      تعيد   .         الجدارة 

ــا الســائدة المســتخدمة بواســطة الشــركات المتنافســة           فــي مواقــف   .                                                        التكنولوجي
                                                                       كثيرة ، تمثل تكنولوجيات التغيير القائمة على الجدارة حـالات إحـلال لعمليـات، 

                                     الطريقـة الأخـرى للتفكيـر حـول تكنولوجيـات   .                       ومواد الصـناعة القائمـة       طرق ، 
                        تحرر التغييرات المزلزلـة     " .                تغييرات مزلزلة   "                                  التغيير القائمة على الجدارة أنها 
ــات التشــغيل المحــددة مــن  ــب المبتكــر   "                           عملي ــي تمكــن المنتجــات   "                 التخري                     والت

   .   ) ٣ (      متقادم                                                  والتكنولوجيات الجديدة من الإحلال محل ما هو قديم أو
                                                           علـى سـبيل المثـال ، فـي صـناعة السـيارات ، المحركـات القائمـة علــى   

                                                 ً        ً                المادة الخزفية ، وربما خلايا وقود مهجنة أكثر تعقيداً ، وأيضاً النظم المدعمة 
          إنهـــا تمثــــل   .                                                    بالبطاريـــة تعـــد بإمكانيـــة كفـــاءة وأداء محســـن بصـــورة لافتـــة 
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                       كــل الشـــركات المشـــاركة فـــي                             ً              تكنولوجيــات مزلزلـــة تحـــدث تغييــراً فـــي الجـــدارة ل
   .                                                            صناعة السيارات القائمة التي تبني تكنولوجيات البنزين والديزل 

ــــل    ــــوداك وشــــركات التســــجيل الموســــيقى المشــــهورة مث   :                                                  واجهــــت ك
Universal Music , Sony , EMI Group   تهديدات مـن التكنولوجيـات ،                          

       ، وعقد   )   ٩٠  ١٩ (                                                       المزلزلة فيما تحدثه من تغيرات وذلك في عقد التسعينيات ، 
                                   كمــا يلاحــظ فــي الأمثلــة الافتتاحيــة ، بنــت     ) .       ٢٠٠٠  (                    بدايــة القــرن الحــالي 

                                                              هـــذه الشـــركات نمـــاذج دائـــرة عملهـــا الأصـــلية ، حـــول الأســـاليب الأقـــدم التـــي 
                            حققـت هـذه التكنولوجيـات جـدارة   .                                      تتعرض الآن إلى تهديـدات البـديل المباشـر 

    تعـــــد   .        لمجـــــالات                                             ذات ميـــــزة فاصـــــلة وميـــــزة تنافســـــية جوهريـــــة فـــــي هـــــذه ا
                                                                       التكنولوجيات الرقمية بأن تغير الطريقة التـي يـتم بهـا خلـق الصـور ، نقلهـا ، 

          الآن ، تعد   .                                                            تخزينها ، معالجتها ، وحتى بثها عبر وسائل المعلومات الحالية 
                                          ، ومتغيرات أخرى ، بأن تجعل الموسـيقى متاحـة   MP3                   أشكال الموسيقى مثل 

                               عـلام القائمـة علـى الانترنـت وأجهـزة                                  بحرية عبر سلسلة واسـعة مـن وسـيلة الإ
   .           أخرى جديدة 

                                                        مصـــادر التغييـــر التكنولـــوجي المزلـــزل الأخـــرى يمكـــن أن تتفجـــر مـــن   
                                   ً                                   استخدام مواد جديدة في المنتجات وأيضـاً التكنولوجيـات القائمـة علـى العمليـة 

                            لـذلك ، تصـبح الطـرق والمهـارات   .                       ً               الجديدة التـي تحسـن جـذرياً أداء التصـنيع 
   .            ئدة للتنافس             الأقدم أقل فا
ّ                         قد سرّع التقدم فـي علـوم المـواد   .                المواد الجديدة         فـي عـدد   "                    الابتكـارات المزلزلـة  "    

                                                ً  كابلات الألياف البصرية المصنوعة مـن الزجـاج تحـل سـريعاً   .             من الصناعات 
                  مكنـت هـذه التطـورات   .                                            محل النحاس كوسيلة لبـث إشـارات الاتصـال عـن بعـد 

  Corning Incorporated , and Lucent                          المنافسـون الجـدد مثـل شـركات 
                                                               لدخول حقل توريد الاتصالات عن بعد بطريقـة ضـخمة فـي أواخـر التسـعينيات 
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 Corning and                   ً                      خلقت هذه المواد فرصـاً أمـام كـل مـن الشـركتين     ) .     ١٩٩٠ (

Lucent   لإعـــادة تحديـــد الطاقـــة والتقـــديمات التـــي يمكـــن أن توفرهـــا شـــركات                                                        
                          ، مــادة البلاســتيك التــي خضــعت             فــي مثـال آخــر   .                       الاتصـال عــن بعــد لعملائهــا 

    ً                                                              حديثاً لمعالجة هندسية تحل محل الصـلب وأجـزاء معدنيـة أخـرى فـي السـيارات 
  .                                                 تساعد هـذه المـواد علـى تخفـيض وزن وتكـاليف السـيارات   .               والآلات الثقيلة 

                 ً                                               تخلـــق تطوراتهـــا فرصـــاً مهمـــة للشـــركات الكيميائيـــة التـــي تنـــتج هـــذه المـــواد 
                            تضـمن بعــض المـواد الأكثــر إثــارة   .         ســتخدمها                             البلاسـتيكية ، وللشــركات التـي ت
ـــدة اســـتخدام  ـــواد الجدي ـــي الم ـــة   "                           ف ـــا الذكي ـــن الســـبائك   "                    التكنولوجي ـــي تمك                   الت

ـــة مـــن مقاومـــة الضـــغوط والتكســـر التـــي تحـــدث انهيـــاراً فـــي المـــواد                                                   ً            المهجن
   .          التقليدية 

                                        فـــي صـــناعة الصـــلب ، تســـتخدم المصـــانع متناهيـــة   .                        أســـاليب التصـــنيع الجديـــدة 
ً                           وجيــا بديلــة لصــنع الصــلب ، بــدلاً مــن أفــران الصــهر التقليديــة            الصــغر تكنول                            .  

ــد حققــت شــركات  ــاليف ، ق                                                                باســتخدام تكنولوجيــا التصــنيع هــذه منخفضــة التك
    ً       ً                  نجاحــاً ملحوظــاً علــى مــدى العقــدين   Nucor and Chaparral          صــغيرة مثــل 

                                                            باستخدام الحديد والمعادن الأخرى الخردة تجنبت المصانع متناهية   .          السابقين 
                                                               غر التكــاليف الثابتــة المرتفعــة التــي تقــوم عليهــا شــركات صــناعة الصــلب    الصــ

                              تعتمــد شــركات الصــلب الكبيــرة علــى   .   U.S. Steel                        المتكاملــة التقليديــة مثــل 
             ً                                                 مصــانع ضــخمة جــداً ، وعلــى طــرق تشــغيل للحديــد الخــام باهظــة الاســتثمارات 

   يك                                                  فــي حالــة أخــرى ، تســتخدم شــركات كثيــرة فــي صــناعة البلاســت  .           والتكــاليف 
                                                                 أنواع جديدة من تكنولوجيـا تشـكيل القوالـب عـن طريـق حقـن سـائل البلاسـتيك 

      بســرعة   )                         أجــزاء ، مكونــات ، واللعــب   (                                 لإنتــاج الســلع البلاســتيكية المتنوعــة 
                                   تــوفر هــذه التطــورات للــداخلين جــدد إلــى   .                              وكفــاءة أكبــر مــن الطــرق الماضــية 

   .           ً                          الصناعة فرصاً مهمة للتمييز التكنولوجي 
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 ٤٢٤

                                        عات الســــيارات ، الصــــلب ، البلاســــتيك ، تســــجيل             ليســــت فقــــط صــــنا  
ــر  ــة هــذا النــوع مــن التغيي ــديها تجرب ــي ل ــدة الت ــات الوحي                                                                    الموســيقى هــي الكيان

                              قــد انبثقــت تكنولوجيــا متفوقــة فــي    ٣- ٥                  كمــا يظهــر فــي الشــكل   .            التكنولــوجي 
                                      في كـل مـن الصـناعات المـذكورة ، تقـدمت فـي   .                           سلسلة من الكيانات الواسعة 

        الشركات   .                                           جديدة على تلك التقليدية في ضوء قبول السوق                    النهاية تكنولوجيا
                                    لتبنــي مصــادر جديــدة للتكنولوجيــا تواجــه   )                 أو غيــر المســتعدة   (             غيــر القــادرة 

    .                                              التآكل ، وفي بعض الحالات فقد مراكزها في السوق 
  

  ٣-٥شكل رقم 
  انبثاق التكنولوجيات الحديثة

  ثةالتكنولوجيا الحدي  التكنولوجيا القديمة  الصناعة

              الإلكترونيات 

              مواد الأحذية 

               هيكل الطائرة 

               محرك السيارة 

               جسم السيارات 

            الكمبيوتر 

                الأجهزة الطبية 

                 صناعة التليفون 

            الكاميرات 

               الترانزيستور 

        الجلد 

             صلب ، معدن 

           ألمونيوم 

               أجزاء ملحومة 

                     وحدة معالجة مركزية 

          بمفردها   ×      أشعة 

              صناعة يدوية 

                        فيلم مركب فضي كيميائي 

                    الدوائر المتكاملة 

   )       كيمياء   (          الهندسية         البلمرة      مواد 

             مواد مركبة 

          سيراميك 

                        جسم وحيد ، قطعة واحدة 

                         أجهزة الكمبيوتر الشخصي 

  CAT   ،  MPI    مسح 

                     أتمتة أدوات الادخال 

    flash                     كروت الذاكرة الوميضة 

  

                    قنوات توزيع جديدة 

                ملـة لطـرق وقنـوات                                ً                   يجب أن تبحث الشركات القائمة أيضاً عن التهـديات المحت
                             ً    تعنـي التغيـرات فـي التوزيـع غالبـاً ،   .                                  توزيعها اللازمة للوصـول إلـى عملائهـا 
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                                                              أن العملاء يمكـنهم الوصـول السـهل إلـى السـلعة أو الخدمـة مـن خـلال بعـض 
         تشــير طــرق   .                                     أكثــر ملاءمــة ، أســرع ، وعــادة أقــل تكلفــة   –              الوســائل الأخــرى 

                             كشف واخترق حواجز الدخول التـي                    ً                    التوزيع الجديدة أيضاً إلى أن المنافس قد 
                    ً                     في حالات كثيرة ، غالبـاً تشـير قنـاة أو طريقـة   .                            لم تعد تحمي الشركة القائمة 

         بالتأكيــد   .                                                        التوزيــع الجديــدة إلــى وصــول نــوع جديــد بالكامــل مــن المنافســين 
ــإن   Borders Group      وشــركة   Barnes & Noble              بالنســبة لشــركة        ، ف

           ً                     مثـــل إنـــذاراً بالتهديـــد الخطيـــر لأن                  علـــى الانترنـــت كـــان ي  "        أمـــازون   "      وصـــول 
  .                                                      تستطيع أن تبيـع لأي فـرد يمكنـه الوصـول السـهل إلـى الانترنـت   "        أمازون   " 

                                                                  من المحتمل أن ظهور كل نوع مـن أنـواع قنـوات التوزيـع الجديـدة يحمـل معـه 
                            مــن المحتمــل أن هــؤلاء الــداخلين   .    ً      ً                          عــدداً جديــداً مــن الــداخلين إلــى الصــناعة 

ــ ــدة لجــذب                      الجــدد ســوف يســتخدمون نم ــر أعمــال واقتراحــات قــيم جدي                                          اذج دوائ
   .       العملاء 

                           ً             يجب على الشركات أن تجري مسحاً بصورة أفضـل   .                          الطرق المدعمة من الانترنت 
                                                                لبيئتهــا الصــناعية تتنــاول أفكــار منتجــات جديــدة ، فــرص خــدمات ، وحاجــات 

  ر                  ربما التغييـر الأكثـ  .                                                   العملاء ، بتطوير فهم أوسع للارتقاء بنظم توزيع بديلة 
                                                                  إثارة والوحيـد فـي قنـوات التوزيـع الآن والـذي يـؤثر علـى كـل صـناعة ومنظمـة 

              للعملاء تتنـاول   online                                               يتمثل في الاستخدام المتنامي للانترنت لتوفير خدمة 
                                                                  طلبـــات الشـــراء ، التوزيـــع ، الإمــــداد والتمـــوين ، إصـــدار الفـــواتير، خيــــارات 

                د أجبـرت الانترنـت                                        في خـلال السـنوات الخمـس الماضـية بالضـبط ، قـ  .        السداد 
                                                                        الشركات القائمة في مجال العقارات والخدمات التمويلية ، توريدات المكاتـب ، 
                                                               وصــناعات خطــوط الطيــران لكــي تعيــد تفكيرهــا فــي أفضــل وضــع لــنظم التوزيــع 

  "                         ً     فـــي أحـــد الأمثلـــة الأكثـــر تطرفـــاً فـــي   .                              والتســـويق اللازمـــة لخدمـــة عملائهـــا 
                                لتوزيـع القائمـة علـى الانترنـت ظهـور                    قد ترتب على نماذج ا  "                 التوزيع المبتكر 
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 ٤٢٦

 Orbitz , Priceline.com and  :                         شـــركات خدمـــة ســـفر قويـــة مثـــل 

hotels.com   .   فــي المقابــل ، المئــات مــن وكــالات الســفر قــد اختفــت لتفســح                                                  
   .                                                        الطريق أمام العملاء الذين هرولوا إلى هذه الخدمات الجديدة 

  Pitney Bowes  ت طوابـع                                  ، شـركة ذات شـهرة كبيـرة فـي صـناعة آلا        
ً                              البريد قد واجهت نوعـاً ممـاثلاً مـن التحـدي النـاتج عـن الانترنـت          علـى مـدى   .                    ً      

                    خدمـة قيمـة للكثيـر مـن   Pitney Bowes                 ً            أكثر مـن سـبعين عامـاً ، قـد وفـرت 
                                                                 دوائر الأعمال خـلال آلاتهـا المعمـرة التـي تسـمح لعملائهـا مـن دوائـر الأعمـال 

                 خطاباتهـــا وطرودهـــا                                              بـــأن تصـــدر الكميـــة الصـــحيحة مـــن الطوابـــع المطلوبـــة ل
ــة بنفســها  ــد اشــترت الشــركات مســبقاً كميــة الطوابــع التــي   .                 البريدي       ً                       ً                    تقليــدياً ق
  "                 الخدمـة البريديـة   "                   فـي المقابـل ، تعطـي   .          البريديـة   .U.S                تريدها من مكاتب 

                                                                 لكل عميل آلة طوابع وقـد سـجل عليهـا عـدد الطوابـع المسـموح بـه ليسـتخدمه 
ــى مراســلاته البر  ــك عل ــل أو ذل ــة                                    هــذا العمي ــة عــام   .      يدي ــي نهاي ــك ، ف                        ومــع ذل

                                                      ، نجــوم صــاعدة جديــدة تســتخدم الانترنــت قــد بــدأت تتحــدى هيمنــة       ١٩٩٨
Pitney Bowes   التي استمرت طويلاً في سوق آلات طوابع البريد                          ً       شركات   .                

                                ، وشـركات أخـرى حاولـت تصـميم مواقـع   Stamp , Stamp Master  E    مثـل 
web  ا عبر الانترنت ، بحيث تفرغ                                      تمكن العملاء من دفع ائتمان طوابع بريده                          

                                        معينــة لعميــل مـا إلــى داخـل أجهــزة الكمبيــوتر   coded                    مجموعـة بيانــات مرمـزة 
                                                                      الخاصة بكل منهم ، ثم بعد ذلك يطبعها على بطاقتهم البريديـة وأظـرف البريـد 

                                    في الواقـع ، تسـمح الانترنـت الآن بتـرخيص   .                           الخاصة بكل شركة من العملاء 
                                        للعملاء بأن تصدر طوابـع البريـد الخاصـة بكـل    "  .U.S               خدمة هيئة بريد   "    من 

                         ترجمتها لبرنامج يقـدم علـى   Pitney Bowes                     في المقابل ، قد قدمت   .      منهم 
                                                                الانترنت صديق للمستخدم لمساعدة العملاء على طلب ما يحتاجون إليـه مـن 

                    صـاحبة موقـع المـزادات   eBay                تتعاقد الآن شـركة   .                         طوابع بريد بسهولة كبيرة 
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  online                        لتقــــديم الطوابــــع البريديــــة   Pitney Bowes  ع              علـــى الانترنــــت مــــ
                الآن، الملايــين مــن   .   web           علــى موقعهــا   )                  بــائعين ، ومشــترين   (            للمتزايــدين 

                                                  يفرغون إجمالي الطوابع البريدية، ويطبعونها ، مقابل   eBay             مستخدمي موقع 
   . ) ٤ (        لكل مرة   Pitney                       أتعاب بسيطة تحصل عليها 

                           ير من شركات تسـجيل الموسـيقى        ،  الكث  online                 من مثال الموسيقى   
ــم تكــن علــى وعــي أساســاً بكيفيــة مســاعدة قنــوات                                          ً                      ذات العلامــات المشــهورة ل

                      علــــى تمهيــــد الطريــــق أمــــام   )                     بالإضــــافة إلــــى الانترنــــت   (                 التوزيــــع الجديــــدة 
                                               لــم تكــن شــركات تســجيل الموســيقى تــدرك فــي البدايــة أن   .                 المنافســين الجــدد 

ــ ــدير الكثي ــي ت ــد الت ــى                                    شــركات الاتصــال عــن بع                            ر مــن الانترنــت ، بالإضــافة إل
                                                                 شــركات الإلكترونيـــات الاســتهلاكية ، التـــي تطـــور وتبيــع التليفونـــات الرقميـــة 
                                                                   وأجهــزة اليكترونيــة أخــرى ، كــان لهــا تــأثير كبيــر فــي تــدعيم اســتخدام أجهــزة 

ـــة ، أجهـــزة العـــزف  ـــات الخلي ـــوتر الشخصـــية ، تليفون          ، وأجهـــزة   MP3                                                  الكمبي
            لا تتطلـب هـذه   .                           دائل لآليـات توزيـع الموسـيقى                       ً      الكمبيوتر المحمول يدوياً ، كبـ

  .                              كوسـيلة وحيـدة لتخـزين الموسـيقى   CDs                               المنابر الجديدة الأقراص المدمجـة 
                                                             لـــم تـــدرك شـــركات تســـجيل الموســـيقى أن العمـــلاء يريـــدون أن يســـتمعوا إلـــى 

                الـــدافع إلـــى قيمـــة   CDs       لـــم تعـــد   .                                الموســـيقى فـــي أي وقـــت وفـــي أي مكـــان 
   .       العميل 
                                        مـن أجـل تكييـف الانترنـت لكـي تمكـن عملاءهـا مـن                قد كافحت كوداك   

  .                             مـن أجـل البـث ا لمتـزامن للصـور   PCs                                   استخدام كاميراتها الرقمية ، وأجهزة 
               أن يسلم العمـلاء   PhotoNet                                          تتطلب نسختها أو ترجمتها الأصلية لتكنولوجيا 

                                                                     ما لديهم من أفلام كوداك التقليديـة إلـى منافـذ توزيـع الشـركة فـي أي مكـان ، 
                 عنـدما تصـبح الصـور   .               الخـاص بالشـركة   web                 ا الصـور علـى موقـع         ويتسلمو 

                                       كوداك فإنهم يسـتطيعون اختيـار مـا يرغبونـه   web                       متاحة للعملاء على مواقع 
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                                      أو إرسـالها إلـى أفـراد آخـرين عبـر البريـد   PCs                          منها ويفرغونه علـى أجهـزتهم 
            ، شــركتان قــد   America Online and Picture Vision  .           الإلكترونــي 

     قـدمت   PhotoNet     ولكـن   .                                    وداك في مشروعها القائم على الانترنت         ساعدتا ك
                                                                         تكنولوجيا النقل التي أفسحت الطريق أمام الكاميرات الرقمية التي تمثل إضافة 

   .                                                     ً  سابقة الترتيب مع التليفونات الرقمية وخدمة الانترنت أيضاً 
                                                قد واجهت الشركات في كثير مـن الصـناعات تهديـدات مـن   .                طرق توزيع أرخص 

                                                                ول الطرق الجديدة للتوزيع ، حتى من تلك التي ليست لها علاقـة مباشـرة   وص
                    قـد تعرضـت لـلأذى نتيجـة   Merrill Lynch                 بيوت السمسـرة مثـل   .          بالانترنت 

 Charles      وشـركة   Fidelity                                      نمو سماسرة الخصومات مثل شـركة الاسـتثمار 

Schwab   ــــى تجــــارة الأســــهم ــــاليف عل ــــدم عروضــــاً منخفضــــة التك ــــي تق               ً                                  الت
                                                  شــركات سمســرة الخصــومات هــذه تعرضــت بــدورها لأذى الشــركات   .           والسـندات

                               ، ونجوم أخرى صاعدة تقدم للعملاء   Ameritrade    مثل   online            التي تتعامل 
                       ً                                       معـدلات عمولـة أكثـر انخفاضـاً ، بحــوث مجانيـة ، وصـيانة منخفضـة الأتعــاب 

                                                       بالإضافة إلى ذلك ، لأن لدى هذه الشركات وحدات بحثية صـغيرة   .          للحسابات 
                                                     ، فــإن تكاليفهــا العامــة تكــون منخفضــة ، ومــن ثــم يمكنهــا أن   )         ذا وجــدت  إ  ( 

   .                             تمرر هذه الوفورات إلى العملاء 
                                              في حقل مماثل ، نجد أن قادة محطات الإذاعة ، على   .                         مناهج القنوات المتنافسة 
                 ، ووحــدة تليفزيــون   "       ديزنــي   "              فــي عواصــم مــدن   ABC                   ســبيل المثــال ، وحــدة 

GEs NBC Universal  لآن تهديــداً ربمــا أكثــر كثافــة مــن كــابلات        تواجــه ا                           ً        
                 ، أدت إلــى انكمــاش   DVRs                                         الــدفع لكــل مشــاهدة ، وســجلات الفيــديو الرقميــة 

        علـــى خـــلاف   .                                                  الجمهـــور المرتقـــب التـــي تأمـــل الإذاعـــات فـــي الوصـــول إليـــه 
                                                          الصـــناعات الأخـــرى حيـــث قـــد أظهـــر التوزيـــع إشـــارات التضـــامن حـــول شـــكل 

                                  ديـدة ، فـإن الإذاعـة بـدأت التفتـت إلـى                                   تكنولوجيا ، طرق ، أو مناهج قنوات ج
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                                    لدى المشاهدين خيارات متعـددة لمشـاهدة   .                             شظايا صغيرة بطرق غير متوقعة 
ــا                                                                  العــروض ، الــتعلم عــن الأحــداث الجديــدة ، وســوف تكــون لــديهم التكنولوجي

                       سـوف يكـون علـى الإذاعـة أن   .     ً                                   سريعاً لسهولة الوصـول إلـى الفيـديو الرقمـي 
                        سوف تواجه الإذاعة تحديات   .              كوسيلة بديلة   NetCasting              تتنافس الآن في 

ــة  ــر الموجــة الحامل ــة القادمــة لأن تغي ــة متجــددة فــي الســنوات القليل                                                                    تكنولوجي
 )  FCC   (   يجبــر الشــبكات علــى إكمــال النقــل مــن البــث التنــاظري إلــى معــايير                                                         

                                                 بالنسـبة للشـبكات ومحطـات التليفزيـون الملحقـة ، يعنـي   .                   التليفزيـون الرقمـي 
                                                         ستثمار مبالغ كبيرة فـي التكنولوجيـات الجديـدة التـي سـوف تغيـر             هذا التحدي ا

      نتيجــة   .    ً                                                           أيضــاً النمــاذج الجوهريــة لــدائرة العمــل وأنــواع البرمجــة التــي تقــدمها 
                                               التفكيـر فـي منهجهـا ونمـوذج عملهـا الحـالي فـي صـناعة   NBC            لذلك ، تعيـد 

   .   ) ٥ (                                   الإذاعة للتعامل مع بعض هذه التهديدات
                                     ج  المتـاجر بحيـث تصـل إلـى العمـلاء الـذين                      يجب أن تتغير الآن نمـاذ  

  :           شـــركات مثـــل   .                                               يريــدون التســـوق وهـــم فـــي بيـــوتهم أو فـــي أي مكـــان آخـــر 
Target , Wal-Mart , Sears   ــدم الآن للعمــلاء ســرعة                               ، يجــب أن تق

            يعنــي هــذا أن   .            ٕ                                            الانترنــت ، وإمكانيــة إرجــاع البنــود التــي لا يريــدونها بســهولة 
                  مبنـى متجـر التجزئـة   (                     لفين لتجارة التجزئة                              عليها أن تجمع بين نموذجين مخت

                  ً  مهمة صعبة تضـع ضـغوطاً   –              في نفس الشركة   )             على الانترنت   web      وموقع 
ـــداد  ـــات الشـــراء ، المخـــازن ، الإم ـــى إدارة المشـــتريات ، نظـــام طلب ـــة عل                                                                  هائل

   .                               والتموين ، ونظم إصدار الفواتير 
ـــد واجهـــت شـــركة    ـــى   Blockbuster    ً    ً                  حـــديثاً جـــداً ، ق ـــي تعمـــل عل               الت

           عبــر مــنح حــق   DVD                                              المســتوى القــومي لتــأجير شــرائط الفيــديو والموســيقى 
           جـاء التحـدي   .                                   ً                        الامتياز لتجارة التجزئة ، واجهت عدداً من التحديات المتزامنـة 

      يتمثـل   .                                                          الأول من خدمات الـدفع لكـل مشـاهدة التـي تقـدمها شـركات الكـابلات 
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          مــن العمــلاء          ، الكثيــر   DVD                                         التحــدي الثــاني فــي الاتجــاه النزولــي فــي أســعار 
    ً  غالبـاً   –                               والاحتفاظ بـه فـي مكتبـتهم الشخصـية   DVD                   يفضلون ببساطة شراء 

                 التحــدي الثالــث مــن   .                                                 مقابــل تكلفــة بســيطة مقارنــة بإيجــار فــيلم لمــدة يــومين 
                              التــــي تقــــدم للعمــــلاء خدمــــة الاكتتــــاب   Netflix     شــــركة   –            منــــافس مشــــهور 

ـــى إيجـــار أرخـــص لاســـتخدام  ـــر   DVD                              للحصـــول عل                     ، وتســـهيل إرجاعـــه عب
    ً                                                       أخيراً ، سوف يكون التحدي الأكثر قـوة والـذي يلـوح فـي الأفـق عبـارة   .        البريد 

ــق بهــذا  ــا يتعل ــت بمجــرد تســوية م ــر الانترن ــلام عب ــة مشــاهدة الأف                                                               عــن إمكاني
                        التحســينات فــي عــرض النطــاق   .                                     الموضــوع مــن مســائل قانونيــة وتكنولوجيــة 

   مـن                                                           الترددي وسـرعة البـث عبـر خطـوط الاتصـال والانترنـت سـوف يسـرع فقـط
                                     يعني كل هـذا أن العمـلاء سـوف يكـون لـديهم   .    ) ٦ (                      احتمال وصول هذا التحدي

   .  Blockbuster         ً                                     القليل جداً من الأسباب التي تدعوهم لزيارة منافذ 
  

                    التحولات الاقتصادية 

                                                                  يمكن أن تحدث التغيرات في المؤشرات الاقتصادية الأساسية أو هيكل صناعة 
                       لنــدرس الصــعوبات الحاليــة   .         تنافســية                                  مــا تحــولات جذريــة فــي طبيعــة الميــزة ال

    لقـد   .                                                                    التي تواجه منتجي السيارات والإلكترونيات اليابانية ، على سبيل المثال 
ــا  ــة نســبياً بمزاي ــة طويل ــرة زمني ــى مــدى فت ــة عل ــاج الياباني ــق الإنت                                                           ً         تمتعــت مراف

       ارتفــاع   .                                                            الجــودة والتكــاليف المنخفضــة تفــوق مثيلاتهــا الأمريكيــة والمنافســين 
                                                       ر العمـــال اليابـــانيين ، التـــدهور اللافـــت فـــي الاقتصـــاد المحلـــي،           معـــدلات أجـــو 

            ً               قـد اجتمعـت معـاً لتقلـل مـن شـأن   )      الـين   (                                    والتذبذب الحاد في العملة اليابانيـة 
  .                                                                  ميــزة الشــركات اليابانيــة إلــى حــد كبيــر علــى مــدى الســنوات العشــر الماضــية 

       وتحويـل                                                              الآن يتخذ المنتجون اليابانيون خطـوات اقتحاميـة لتخفـيض التكـاليف
                                                                التصنيع إلى مرافق خارج اليابان وعلى الأخص الاستثمارات فـي جنـوب شـرق 
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                                                               وفي الواقع أتت هذه السياسة ثمارها ، وتعدل مسار الكساد الاقتصادي   .      أسيا 
ــدان جنــوب شــرق أســيا                                علــى ســبيل المثــال ، أندونيســيا ،   (                                فــي كثيــر مــن بل

  ،   )       ١٩٩٠  (         ســـعينيات                 فـــي أواخـــر عقـــد الت  )                              تايلانـــد ، ماليزيـــا ، ســـانغافورا 
                 نفس هذه التطـورات   .                                                      وكانت التأثيرات إيجابية على ربحية  الشركات اليابانية 

                                                                   قد دعمت مراكز السوق والتكاليف لشركات جنرال موتورز ، فـورد وغيرهـا مـن 
  .                        أو فــي أســواق تصــدير أخــرى   .U.S                                 الشــركات المنتجــة للســيارات ســواء فــي 

                                معدلات سـعر الصـرف، الطلـب المحلـي ،                                   ومن ثم ، فإن الاهتزازات العنيفة في 
                                             ً                           أسعار السلع ، أسعار النفط ، يمكن أن تغير جذرياً الميزة التنافسـية للشـركات 

   .                       عبر الكثير من الصناعات 

                                         التغير في الصناعات المرتبطة أو القريبة 

     ً                                                           أحيانــاً التحــولات فــي البيئـــة التنافســية لإحــدى الصـــناعات قــد يعجــل بهـــا أو 
       هـي تلـك                   الصـناعات المرتبطـة   .                        صـناعات مرتبطـة أو قريبـة                     تستثيرها تغيرات في

                                                                  التي تكون مشتركة في كثير من نفس الخصائص الاقتصادية ، التكنولوجية ، 
                                             علـــى ســـبيل المثـــال ، يمكـــن النظـــر إلـــى الإلكترونيـــات   .                 الإنتـــاج أو الســـوق 

                                                             الاســـتهلاكية وأجهـــزة الكمبيـــوتر الشخصـــي علـــى أنهـــا مرتبطـــة ، لأن هـــاتين 
                                                          تعتمدان على الغالب في نفس نوع قنـاة التوزيـع ، تتضـمن الكثيـر            الصناعتين

    حتــى   .                                                        مــن نفــس المكونــات الإلكترونيــة ، أو الإضــافات مــن نفــس المصــانع 
                                             ً                    دائرة عمل تليفزيون الكابل تصبح الآن أكثر تشـابهاً بصـناعة الاتصـالات عـن 

   ات                                                   لأن الشــركات المــوردة للكــابلات تجــري الآن منــاورات مــع شــرك  .        ً  بعــد أيضــاً 
   .                                                 التليفون لتزويدها بخدمات التليفون والانترنت الأخرى 

               بروتوكـول الصـوت   "                                               على سبيل المثال ، ظهور تكنولوجيا جديدة تتناول   

                                                       تعنــي أن العمــلاء يســتطيعون الآن إجــراء المكالمــات التليفونيــة   "             عبــر الانترنــت 
ـــت  ـــر الانترن ـــإن  .             عب ـــة ، ف ـــل الأغـــراض العملي ـــه اســـتناداً لك ـــذا ، إن ـــي ه                        ً                          يعن
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 ٤٣٢

                                             ً                       المكالمات المحلية والبعيدة والدولية كلها أساسـاً نفـس الشـيء وأصـبحت غيـر 
                                             لقــد أدت التحســينات فــي مســارات مــرور الانترنــت إلــى   .                  مكلفــة بصــورة لافتــة 

      نتيجة   .                                                               خلق برامج جديدة تجعل خطوط التليفونات الأرضية التقليدية متقادمة 
 AT&T and       لـة مثـل                                                  لهذه التغيرات المتدفقة ، فإن شـركات المسـافات الطوي

MCI   قـــد فقـــدت عملاءهـــا بصـــورة متواصـــلة علـــى مـــدى الســـنوات الخمـــس                                                   
  .         للاتصالات   SBC                                لم تعد موجودة الآن حيث اندمجت مع   AT&T        الماضية 

   .  MCI                             نفس المصير قد يكون في انتظار 
ً         ً                                دعنــا نـــدرس مثــالاً افتراضـــياً حــول كيـــف يمكــن للتغيـــرات فــي إحـــدى                 

                 لنأخــذ العلاقـــة بـــين   .               ي صــناعات أخـــرى                              الصــناعات أن تستشـــير التغيــرات فـــ
                            بلدان مثل إيطاليا والبرازيل   .                                              الأحذية الجلدية ، وصناعة الدباغة والكيمياويات 

                                                                    لديها صناعات أخذية كبيرة ومربحة ، لأن الشـركات المنتجـة فـي هـذه البلـدان 
                                                                 يمكنهـا شــراء كميــات الجلــود المصــنعة ذات جـودة عاليــة مــن شــركات الدباغــة 

                                                 تعتمد الجودة والمخرجات العالية للأحذية البرازيلية   .          وقت طويل               المستقرة منذ
                                                                      والإيطالية ليس فقط على اقتصاديات الحجم وتـأثيرات الخبـرة التـي قـد أنشـأتها 
                               ً                                     شركات الأحذية القائمة ، ولكن أيضاً علـى العلاقـات الوثيقـة التـي قـد طورتهـا 

             الجلــود قــد تــم                                   مــن المحتمــل أن الابتكــارات فــي دباغــة  .                  مــع شــركات الدباغــة 
ـــة  ـــة ، ومـــن المحتمـــل أيضـــاً أن منتجـــي الأحذي ـــى منتجـــي الأحذي                                           ً                  تمريرهـــا إل

                         ومــع ذلــك ، لــو أنــه كــان علــى   .                                        يتقــدمون باقتراحــات لتطــوير عمليــة الدباغــة 
ــراً والتــي يمكــن  ــة أرخــص كثي ــة أن تطــور مــادة بديل                                                     ً             أحــدى الشــركات الكيميائي

                      ومـن ثـم ، فـإن الاسـتخدام                                ً               استخدامها لصنع أحذية أكثـر تعميـراً وأكثـر راحـة ، 
                                              ً                     المتنــامي لهــذه المــادة الجديــدة يمكــن أن يغيــر جــذرياً التنافســية فــي صــناعة 

  ً                            أولاً ، وصـــول المـــادة البديلـــة ســـوف   .                                  الأغذيـــة فـــي البرازيـــل ، وفـــي إيطاليـــا 
                                                             ٕ        تخفض كمية الجلد التي تشتريها مصانع الأحذية في كل من البرازيل وإيطاليـا 
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                                ً  لذلك سوف تواجه شـركات الدباغـة حجمـاً   .                              من شركات الدباغة بمضى الوقت
ــر أعمالهــا  ــي دوائ ــوط حــاد ف ــدة وهب ــد   .    ً                                                 ضــخماً مــن المنافســة الجدي ــاً ، ق     ً       ثاني

  .                                                ً                      تستخدم المادة الكيميائية الجديدة بطرق جديدة وصولاً إلى أحذية أقل تكلفة 
                                                                   إذا أخضــعت المــادة الجديــدة نفســها لمزيــد مــن الكفــاءة وربمــا أســاليب أتمتــة 

                                                             ينئذ سوف تهدد هذه المادة مزايا التكاليف القائمـة والاسـتثمار فـي           الإنتاج ، ح
   ً  أيضـاً   .                                                                  المعدات التي تمارسها الشركات الإيطالية والبرازيلية المنتجـة للأحذيـة 

                                                             يمكــن أن يشـــجع تـــوفير المـــادة الجديـــدة شـــركات أحذيـــة جديـــدة علـــى دخـــول 
        الشـركات                                                           ً الصناعة واسـتهداف فئـات معينـة مـن العمـلاء الـذين تخـدمهم حاليـاً 

                                                            لذلك ، التطورات التكنولوجية ، الاقتصادية ، أو الأخرى فـي صـناعة   .         القائمة 
                                                                     مرتبطة ، يمكن أن تستثير تغيرات وتحولات لافتة في مصادر الميزة التنافسية 

   .   ) ٧ (              في صناعات أخرى
  

                               التغيرات في اللوائح الحكومية 

     ً         تهديــداً لمصــادر                                              ً     يمكــن أن تحــدث الإجــراءات التــي تتخــذها الحكومــة تحــولاً أو 
                                    على سبيل المثال ، التعريفـة الجمركيـة   .                                  الميزة اللازمة للتنافس في الصناعة 

ــي  ــة ف ــى الموتوســيكلات الياباني ــة عل ــي فرضــتها الحكومــة الأمريكي ــة الت                                                                   العالي
ــة   )       ١٩٧٠  (            الســبعينيات                                                ، هــدمت بشــدة المركــز التنافســي للشــركات الياباني

ــل  ــة مث ــي الســوق الأمريكي ــافس ف ــي تتن ــر حداثــة   .                 هونــدا ، وياماهــا                                   الت             الأكث
ـــي التســـعينيات  ـــة ف ـــى اســـتيراد الســـيارات الياباني ـــي فرضـــت عل                                                              الحصـــص الت

                                                           وخاصة السيارات الكبيرة هددت هونـدا ، تويوتـا ونيسـان وأجبرتهـا   )       ١٩٩٠  ( 
  .                                 لتبقـى علـى قـدرتها التنافسـية هنـاك   .U.S                             على زيادة الطاقـة الإنتاجيـة فـي 

ــر   "       ١٩٩٠   يــف                  قــانون الهــواء النظ  "         وبالمثــل                                 الــذي هــدد الكثيــر مــن شــركات تكري
                                                                       البترول المتقادمة بسبب التكاليف الباهظـة  المطلوبـة لتطبيـق بنـوده ولوائحـه 
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 ٤٣٤

                                          العالميــة المقترحــة التــي تلــزم الــدول الموقعــة   Kyoto        اتفاقيــة    ً  أيضــاً   .         الجديــدة 
                                                                     عليها لتخفيض الإنبعاثات الناتجة عن استخدام الوقود الكربـوني مـن المتوقـع 

           ً      ً     ً                                          هــا تمثــل ضــغطاً ماليــاً لافتــاً علــى الشــركات فــي كثيــر مــن البلــدان المتقدمــة   أن
     ً                                                                صناعياً ، وهذا هو السبب في امتناع الولايات المتحدة الأمريكية عـن التوقيـع 

    .                  على هذه الاتفاقية 
                                                              التغيرات في القوانين المقاومة للاتحـادات الاحتكاريـة يمكـن أن تحـدث   

                          علـى سـبيل المثـال ، المعركـة   .             في صناعة ما      ً                         تحولاً في الديناميات التنافسية
                                                                     القانونية في قاعات المحاكم بين شـركة مايكروسـوفت ووزارة العـدل الأمريكيـة 
    ً                                                         وأيضاً الاتحـاد الأوربـي قـد خفضـت هيمنـة مايكروسـوفت علـى صـناعة بـرامج 

software   الخاصة بأجهزة              PCs   طبقـاً   .                             وخاصة آلات البحث علـى الانترنـت  ً   
   أن   PCs                                       صــبح مــن الســهل علــى الشــركات المنتجــة لأجهــزة                 لهــذه التشــريعات أ

         الأكثر من   .                                                        تستخدم آلات البحث على الانترنت التي تنتجها الشركات الأخرى 
                  ً                                                   هذا ، لم يعد مطلوباً من هذه الشركات أن تدفع إتاوات إلـى مايكروسـوفت كمـا 

                                            كانت القـوانين الأوربيـة أكثـر صـراحة مـن الحـد مـن   .                    كان يحدث في الماضي 
         فـي بدايـة   .       ٢٠٠٤                                               رة مايكروسوفت في أسواقها المختلفة في أواخر عام    سيط
   .                                                خضعت مايكروسوفت لمتطلبات السوق الأوربية المشتركة       ٢٠٠٥    عام 

                          حدث نـوع مـن تفكيـك القـوانين   )       ١٩٩٠  (                         في أواخر عقد التسعينيات   
    علـى   .   .U.S                                                       واللوائح الحكومية إلى حد كبيـر فـي كثيـر مـن الصـناعات داخـل 

                      ً  ، جعـــل مـــن الممكـــن قانونيـــاً       ١٩٩٦                       قـــانون الاتصـــالات الجديـــد ،        مثـــال ،        ســـبيل ال
ــة التــي كانــت                                                                   لشــركات التليفونــات المحليــة أن تــدخل ســوق المســافات الطويل

  ،   MCI    مثــل   (                            ً                          قاصــرة علــى الشــركات الأكبــر طبقــاً لنظــام التليفونــات القــومي 
AT&T   . (     ــن نفــس القــانون شــركات تليفزيــون الكــابلات وبالمثــل ، يمك                                                   مــن   

                        تفكيـك اللـوائح التنظيميـة   .                                          ً  دخول سوق التليفون وبـث البيانـات مباشـرة أيضـاً 
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ــاليف  ــة لتخفــيض التك ــد أزاح عنهــا بالفعــل ضــغوطاً هائل ــي هــذه الصــناعة ق                                        ً                        ف
  GTE   مـع   Bell Atlantic               علـى سـيل المثـال   (                        ولاندماج عـدد مـن الشـركات 

   عة                       تســـتمر الانـــدماجات فـــي صـــنا    ) .         للاتصـــالات   Verizon            لتكـــوين شـــركة 
                                                            الاتصالات عن بعد بمعـدل سـرعة لا يتراجـع حيـث أصـبحت شـركات المسـافات 

    .  ) ٨ (                                                  الطويلة التقليدية أقل ملاءمة في عصر المنافسة اليوم 
  

  خيارات الاستجابة
Response Options  

  
  :                                                                  تستطيع الشركات أن تستجيب للتغيرات البيئية بطرق ثلاث جوهرية مختلفـة 

        يســعى كــل     ) .    ٤- ٥           أنظــر الشــكل   (        الحصــاد            ، الــدفاع ،   )       البحــث   (         التنقيــب 
                                                   ً              منهج إلى أهداف محددة ، تتطلب تعـديلات محـددة ، ولـه أيضـاً مزايـا وعيـوب 

   .       مختلفة 
  

    )       البحث   (         التنقيب 

                                                                        المنهج الأكثر هجومية الذي يمكن أن تتبناه الشركة للتعامل مع التغير البيئي 
                ن الهـدف أن تقـدر   لأ   .                                               يتطلب النضال لكي تكون الشركة الأولـى للتكيـف معـه 

 )      البحث   (         التنقيب                           ً                            وأن تتبنى التطور الجديد أولاً ، فإننا نشير إليه على أنه 
  ) ٩ ( 

   .  
                                                  ً                   تختلف الإجراءات المطلوبة من الشركة المنقبـة ، اسـتناداً إلـى طبيعـة التطـور 

                                       لنـــدرس نـــوع التغييـــر الـــذي واجهتـــه كـــوداك فـــي   .                       البيئـــي الخاضـــع للدراســـة 
                                     لكـي تحقـق الشـركة المنقبـة الغايـة فـي أن   .   )       ١٩٩٠  (                  منتصف التسـعينيات 

                                                                 تكــون الأولــى فــي تدشــين المنــتج الــذي يضــم التكنولوجيــا الجديــدة عليهــا أن 
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 ٤٣٦

                                        بحـوث تتنـاول التكنولوجيـا الجديـدة ، تصـميم   :                           تضطلع بسلسلة من المبادرات 
                                                               نمـــاذج تتضـــمن المـــنهج الجديـــد ، تـــوفير آليـــات ومعـــدات التصـــنيع للتصـــميم 

    .                               تج الجديد ، وتقديمه إلى السوق                     الجديد، الترويج للمن
  ٤-٥شكل رقم 

  تطبيق الاستجابة الاستراتيجية
  إجراءات التطبيق النمطية  خيار الاستجابة

ب 
التنقي

 )
ث 

ح
الب

                        طور جدارة متميزة جديدة -  )
                        في التكنولوجيا الجديدة   R&D           قدم مبادرة  -

                             تعلم عمليات التصنيع الجديدة  -

                                   تعلم كيف تصمم وتروج للمنتج الجديد -

ع
الدفا

  

                                  احتفظ بالجدارة  المتميزة القائمة  -

                              خفض الأسعار على المنتج القائم  -

                                    ضاعف من حملات الترويج للمنتج القائم  -

                         في التكنولوجيا القائمة   R&D    كثف  -
ــي تواجــه شــركة  ــي الموضــوعات الت ــاريخي ، فكــر ف  Timex                                                   مــن منظــور ت

Watch   اجه    تو   .                                              ، شركة ساعات أمريكية رائدة في عقد السبعينيات    Timex  
  .     ً                                                         ضــغوطاً تنافســية هائلــة مــن منافســين جــدد يســتخدمون تكنولوجيــات رقميــة 

                                                                 تمثــل هــذه التكنولوجيــا تقــديمات بديلــة تحــل بصــورة متواصــلة محــل الســاعات 
                 كــان أحــد الخيــارات   .   Timex                                         الميكانيكيــة ، التــي تعتبــر فــي قلــب خــط إنتــاج 
                راتيجية التنقيـب         صممت است  .                                         للاستجابة أن تنغمس الشركة في عملية تنقيب 

                                                            لاختــراق وتــأمين جــزء مــن ســوق الســاعات الإلكترونيــة والتــي ســوف تتضــمن 
                        ً                                          مستويات استثمار عالية جداً فـي تعلـم أشـكال جديـدة مـن الإلكترونيـات، وفـي 

                          وفـي النهايــة ، سـوف تحــل محــل   .                                     تبنـي عمليــات تجهيـز آليــة عاليـة الأتمتــة 
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      ً          ، وأيضـــاً الحركـــات                                                أجـــزاء مـــن الســـاعة الميكانيكيـــة مـــن التـــروس والسوســـت
                                                             فهم المنـتج الجديـد ، تعلـم تكنولوجيـات العمليـة الجديـدة ، وتصـميم   .          الدائرية 

  .                                                                 حملة ترويج جديـدة سـوف يمثـل تغيـرات جوهريـة فـي اهتمـام وتركيـز الإدارة 
            الحاليــة أقــل   Timex                    ً                         ســوف يــؤدي التنقيــب أيضــاً إلــى أن تصــبح جــدارة تميــز 

                         من الأهمية ، سوف يكـون علـى                  على نفس المستوى  .                  ملاءمة بمضى الوقت 
Timex   ــات رأســمالية فــي أصــول ثابتــة كثيــرة قبــل أن تنقشــع                                                          أن تتحمــل نفق

           لــذلك ، ســوف   .                                                      غيــوم عــدم التأكــد التــي تحــيط بالســاعة الإلكترونيــة الجديــدة 
                                                  أن تعيــد اختــراع مجموعــة معرفتهــا ومهاراتهــا كاملــة إذا   Timex         يكــون علــى 

   .                أرادت أن تتنافس 
                         ً              الموصـــلات ســـريعة التغيـــر حاليـــاً ، الكثيـــر مـــن                فـــي صـــناعة أشـــباه   

                                وأوائل القرن الحالي قد حاولت أن   )       ١٩٩٠  (                             الشركات في أواخر التسعينيات 
                                                تتســـابق شـــركات عديـــدة لتطـــوير أنـــواع جديـــدة مـــن المـــواد   .            تصـــبح منقبـــة 

         علــى ســبيل   .                                                        الاقتحاميــة المتقدمــة التــي تــدعم قــوة الشــرائح متناهيــة الصــغر 
                                         خصــائص كثيـــرة كمنقبـــة عنــدما طـــورت أول كـــاميرا   Sony               المثــال ، أظهـــرت 

                      يطلـــق علـــى هـــذه الكـــاميرا   .       ١٩٨٤                               رقميـــة ذات توجـــه للمســـتهلك فـــي عـــام 
Mavica   ــت ــد صــناعة تصــوير   Sony        ، وكان                                        تأمــل أن تســتطيع إعــادة تحدي

                                                                      المستهلك النهائي بالكامل وذلك بتمكينه من أن يمسك بزمام الصورة ويظهرها 
  Mavica                علــى الــرغم مــن أن   .                ليب الكيميائيــة                        بســرعة دون لجــوء إلــى الأســا

            إلـى حـد كبيـر   –                                                        اعتبرت معجزة تكنولوجية ، القليل من العمـلاء انجـذبوا إليهـا 
َ           هــذا عيبــاًَ◌ باعتبــاره   Sony                 ومــع ذلــك ، اعتبــرت   .              ً        لأنهــا تنــتج صــوراً محببــة   ً       

              الآن ، كـاميرات   .                                                       تكلفة تعلم تكنولوجيا جديدة واستمرت في دفعهـا إلـى الأمـام 
Sony  لرقميــة توجــد بــين النمــاذج الأكثــر شــعبية ، متضــمنه أحــدث نماذجهــا  ا                                                          

TI   لقد تصاعد إنتاج الشركة   .       ٢٠٠٤                          ً         ، والتي نشطت مبيعاتها كثيراً في عام                       
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 ٤٣٨

          فــي المائـــة     ٣٠    إلــى     ٢٠    ً                                       كثيــراً إلــى أعلــى وتتوقـــع أن تنمــو بنســبة مــا بـــين 
   ً      ثيـراً علـى  ك  Sony                                            قد ساعد الاستثمار في مهارات الكاميرا الرقمية   .    )  ١٠ (     ً سنوياً 

   .                                                 تطوير الجيل الثاني من سجلات أقراص الفيديو الرقمية 
ــن الشــركات مــن    التنقيــب ، عنــدما يصــاغ ويطبــق بفعاليــة ، فإنــه يمك                                                          

  .                                                              الحصــول علــى البدايــة المتقدمــة مــن اكتشــاف تطــور أو اتجــاه ســوق جديــد 
                                                               ومن ثم ، من تسـتطيع أن يكتـب لهـا السـبق لأن تكـون المتحـرك الأول تـؤمن 

                    لـذلك ، يمكـن للتنقيـب   .                                           ا الدهشة وتوقيت المزايا علـى مـن يـأتي بعـدها      لنفسه
                                                                   أن يساعد الشركة على الاحتفاظ بمركزها الصـناعي الـذي قـد يتآكـل إذا فشـلت 

                                               ومــع ذلــك ، التنقيــب لــيس بــدون مخــاطر مهمــة ، ويتطلــب   .             فــي الاســتجابة 
ـــابرة علـــى الأخـــذ والعطـــاء ، كمـــا تعبـــر عنـــه اســـتثمارات كـــاميرا    Sony                                                          المث

                                           ً                   إذا لم يتحـول التغييـر أو التطـوير المتوقـع أبـداً إلـى واقـع ملمـوس ،   .         الرقمية 
                                                                  إذا تطــور فــي الاتجــاه غيــر المتوقــع ، أو إذا فهمــت الســلعة أو الخدمــة علــى 
ــإن الاســتثمار الــذي يقــوم بــه المنقــب يمكــن أن يكــون                                                                 أنهــا غيــر ملائمــة ، ف

   .     ً     ً         ً  مفقوداً كلياً أو جزئياً 
  حت التنفيذت.... جدارة استراتيجية 

   )١١(: التنقيب لدى: التخطيط والشئون الإدارية 
Texas Instruments ( TI ) 

  

Texas Instruments (TI)   واحـدة مـن الشـركات العالميـة المنتجـة لشـبه ،                                         
                                                                     الموصلات ، الأكثر شهرة في استخدامها في إنتاج تليفونات الخلية الرقميـة ، 

          ومــع ذلــك ،   .                الشاشــة المســطحة                                        وبصــورة متزايــدة فــي أجهــزة التليفزيــون ذي
                   كانت في سبيلها إلـى   TI                               كان كثير من الأفراد يعتقدون بأن       ١٩٩٦        حتى عام 

                                  عندما اتسعت وتنوعت دوائر أعمالها،   .                                     فقد ميزتها الفاصلة كرائدة تكنولوجية 
      ومعظــم   PCs                           لتوريــد أشـباه الموصـلات لأجهـزة   Intel           معركتهـا مـع   TI     فقـدت 
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 Tom          تحـــت قيـــادة   .                     أعمـــال شـــرائح الـــذاكرة               تـــأتي مـــن دائـــرة   TI        إيـــرادات 

Engibous   عزلــت ،       TI   كــل دفاعهــا مــن شــرائح الــذاكرة وكــل دوائــر أعمالهــا                                             
                                                             الهامشــية الأخــرى لكــي تركــز علــى تكنولوجيــا جوهريــة  تحــت مســمى شــرائح 

         ً  أو اختصاراً   (   digital signal processing chips                      تشغيل الإشارات الرقمية 
DSP   . (     شــرائح      DSP  شــارات التناظريــة        تحــول الإ                 )   المســموعة والمرئيــة                   (  

             بهـذا التركيـز   .                                                        إلى شكل رقمي ، التي يمكن أن يفهمها الكمبيوتر ويستخدمها 
        ، وتـدعى   DSP                                          على أنهـا سـوف تجـد تطبيقـات جديـدة لتكنولوجيـا   TI      راهنت 

                                              بالتنقيــب عـــن تطبيقــات تجاريـــة جديــدة لتكنولوجيتهـــا   .                     قيادتهــا التكنولوجيـــة 
   .                                 عملية البحث عن أسواق عالية النمو   TI              المبتكرة بدأت 

ـــدأت       ١٩٩٧       فـــي عـــام    ـــزرع تكنولوجيتهـــا   Nokia         العمـــل مـــع   TI     ب                  ل
DSP   داخــل تليفونــات              Finnish   كانــت   .         العملاقــة     Nokia   ذاتهــا تحتــاج إلــى                

                                                                منــتج ذي ميــزة رائــدة لكــي تقــتحم ســوق تليفــون الخليــة التــي تســيطر عليهــا 
Motorola   ًعلــى التكنولوجيــا التناظريــة                               ً والتــي كانــت معتمــدة كليــة أساســا                           .  

           المتفـردة ،   Nokia                                      تكنولوجيتهـا لكـي تعمـل مـع مواصـفات بـرامج   TI     صممت 
                كانــت جــودة الصــوت   .          إلــى أعلــى   Nokia                              وبعــدها انطلقــت مبيعــات تليفونــات 

         ً                                                          أفضــل كثيــراً ، ووضــعت التكنولوجيــا الرقميــة الأســاس لتكنولوجيــا الخليــة لكــي 
                                    صف تليفونات الخليـة علـى مسـتوى العـالم      الآن ن  .                     ً  يضطلع بمهام أخرى أيضاً 

             ، والتــي مكنــت   DSP                  تســتخدم أحــدث شــرائح   )                   مليــون تليفــون خليــة      ٤٦٠  ( 
     يسمح   .     فقط     ٢٥    إلى      ١٨٥                                          المنتجين من تخفيض عدد المكونات المادية من 

                                                                     هذا لشركات تليفونات الخلية بتخفيض تكـاليف التصـميم والتجميـع للتليفونـات 
        ً                                 إنها أيضاً تزيد بشكل لافت المهام التي يمكن   .   ر                           من الجيل التالي إلى حد كبي

                          ، بدأت الأغلبيـة السـاحقة مـن       ٢٠٠٤          بحلول عام   .                         أن يؤديها تليفون الخلية 
   .                                    ٕ                              ً  تليفونات الخلية تتضمن كاميرا رقمية وإمكانيات الاتصال بالانترنت لاسلكياً 
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                  عنـد تليفـون الخليـة   DSP                    المدفوعـة بتكنولوجيـا   TI             لا يتوقف جهـود   
  DSP                                      ً              نهـا تـراهن علـى أنهـا تسـتطيع أن تقلـص جـذرياً حجـم شـرائحها  إ  .     فقط 

                 الواسـعة ، الأشـكال   modems                                          إلى أن تصبح مخ الكاميرات الرقمية ، تـرددات 
                   ، وأجهــزة الكمبيــوتر   Wi-Max           وتكنولوجيــا   Wi-Fi                      المتقدمــة مــن تكنولوجيــا 

               سـاعة يـد يمكنهـا   TI's DSP                      مـن بـين أحـدث اسـتخدامات   .              ً  المحمولـة يـدوياً 
                                                                    قبال البريد الإلكتروني ، وتتعامل مع الانترنت ، وقلم له سن كرة يمكن أن    است

                                         الهـدف النهـائي يتمثـل فـي تليفـون خليـة متعـدد   .          ً              ً  يلتقط صوراً ويبثها لاسـلكياً 
  TI                       علــى الــرغم مــن أن منافســي   .   TI                             الوظــائف يعمــل بشــريحة واحــدة مــن 

ً  مثلاً   (    Qualcomm   لا يقفون مكتوفي الأيـدي ، فـإن                           TI  لـى توسـيع       تسـعى إ         
                                                                  قاعــدة عملائهــا ، وتشــارك الشــركات الأخــرى فــي معاييرهــا التقنيــة لكــي يبقــوا 

   .                            في منتجات الأجيال المستقبلية   TI                           ملتزمين باستخدام تكنولوجيا 
  TI   تــراهن علــى أن أجهــزة تليفزيــون الجيــل التــالي ســوف تجــد معهــا                                                      

   أن    فـي   TI     تأمـل   .   PCs                فرصـتها مـع أجهـزة   Intel                     فرصة جيدة ، كما وجدت 
ـــى كـــل مـــن  ـــز مـــزدوج عل ـــة مـــع تركي ـــون الرقمي ـــى أجهـــزة التليفزي                                                             تهـــيمن عل

                   يســعى المــدير العــام    .   Intel                                         التكنولوجيــا والتســويق كمــا فعلــت بنجــاح شــركة 
            إلــى اســتخدام   Rich Templeton          الــذي يــدعى   TI                      التنفيــذي الجديــد لشــركة 

ـــل أجهـــزة   DLP      شـــريحة  ـــون مـــخ لك ـــا الشـــركة ســـابقاً لتك ـــت قـــد أنتجته                            ً                     كان
  .                                              ً              يفزيــون المســطح المســتقبلية ، والتــي ســوف تقــدم صــوراً حــادة الوضــوح     التل

  DLP                               الكوريـة بخطـة لاسـتخدام تكنولوجيـا   Samsung         إلى شركة   TI      تقدمت 
      لــديها   Samsung                علــى الــرغم مــن أن   .              التليفزيونيــة   Samsung         فــي أجهــزة 

                                                                    مهارات رقمية متنامية فإن الشركة تفتقـر إلـى ملكيـة علامـة تجاريـة للشـركات 
                                بعـــد إجـــراء اختبـــارات مكثفـــة للمنـــتج   .   Panasonic   أو   Sony         لأخـــرى مثـــل  ا

                  بــــنفس الطريقـــة التــــي   DLP                     نفســـها باســــتخدام شـــرائح   Samsung      ألزمـــت 
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 ٤٤١

          لتليفونــــات   TI              مــــن نفــــس الشــــركة   DSP         مــــع شــــرائح   Nokia          اســــتخدمتها 
                      أكثـــر مـــن مائـــة ألـــف جهـــاز   Samsung     باعـــت       ٢٠٠٣       فـــي عـــام   .        الخليـــة 

                     انخفضــت تكـــاليف الأجهـــزة   TI        مـــن شـــركة   DLP                      تليفزيــون مدعمـــة بشــرائح 
      ٣٠٠٠                دولار إلـــى أقـــل مـــن       ٥٠٠٠           مـــن أكثـــر مـــن   DLP               المدعمـــة بشـــرائح 

   ٥                                  في سوق أجهزة التليفزيون الرقمـي مـن   Samsung           ارتفعت حصة   .      دولار 
                                                          في المائة وتخطط الشركة إلى أن تبيع أكثر من نصف مليـون جهـاز     ١٥    إلى 

                    فـي فرنسـا وتوشـيبا فـي   Thomson    ً     حديثاً مع   TI       تعاقدت   .       ٢٠٠٤       في عام 
                                فيمـــا تنتجـــه هـــذه الشـــركات مـــن أجهـــزة   DLP                          اليابـــان لاســـتخدام تكنولوجيـــا 

ـــــون ذات الشاشـــــة المســـــطحة  ـــــد   .                               التليفزي ـــــك ، لا تعتم ـــــى   TI                  ومـــــع ذل     عل
Samsung   أو الشركات الأخـرى فقـط لنشـر تكنولوجيتهـا                                      DLP   فقـد أقنعـت ،            

TI   منتجــي  الأجهــزة بوضــع شــعار                        DLP  تليفزيــون                  علــى وجــه كــل جهــاز         –  
                           التـــي وضـــعت حملتهـــا الترويجيـــة   Intel                              تشـــبه هـــذه الاســـتراتيجية منافســـتها 

            ً                             ، وأقنعــت أيضــاً منتجــي هــذه الأجهــزة بوضــع شــعار   PCs                 الناجحــة مــع أجهــزة 
Intel   عليها      .   

                                           التنقيبيــة فــي إنتــاج عمــلاء جــدد لخــط إنتاجهــا مــن   TI           تســتمر جهــود   
  STMIcroelectronics   بـي                                 لقـد بـدأت الشـراكة مـع العمـلاق الأور   .         الشرائح 

                                                                 لمعـــايرة تصـــميمات الشـــرائح للأجيـــال التاليـــة مـــن الفيـــديو وتطبيقـــات وســـائل 
                                                  تعتقد الشـركة أنهـا يمكـن أن تصـبح المـورد المهـيمن علـى   .                الإعلام المتعددة 

                                                                  الشــرائح المتفوقــة بالنســبة لمنتجــات الغــد التــي لا تــزال بعيــدة عــن التصــور 
   .      اليوم 

  

         الدفاع 

٤٤١
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 ٤٤٢

          بــألا تتكيــف                                       ً       ً  لتعامــل مــع التغيــر البيئــي أن تتخــذ اختيــاراً متعمــداً              المــنهج الآخــر ل

ً                                                              بدلاً من ذلك ، تسعى الشركة إلى الدفاع عن دائرة عملهـا التقليديـة مـن   .     معه    
                        الهدف المحـوري فـي الـدفاع   .                                             التطورات التي يحتمل أن تكون تأثيراتها سلبية 

               يـة التـي يحملهـا                                                      أن تحمي دائرة عمـل الشـركة مـن الأضـرار المباشـرة أو الجانب
                       ً                       أحد الإجراءات الأكثر شيوعاً للـدفاع عـن مركـز دائـرة   .    )  ١٢ (                 معه التطور الجديد

                            بتخفيض الأسعار تستطيع الشركة   .                                    العمل الحالي يتمثل في تخفيض الأسعار 
             ً                                                     القائمـــة أحيانـــاً أن تـــدعم مبيعاتهـــا مـــن منتجهـــا التقليـــدي ، علـــى الـــرغم مـــن 

                     حـروب الأسـعار مـن الأمـور   .          ل الجديـد                                   المنافسة الشرسة من المنـتج أو البـدي
           ً                                                       الشائعة أيضاً إلـى حـد كبيـر بـين السـلع الاسـتهلاكية غيـر المعمـرة ، كمـا هـو 

  .                                                  بات الخفيفــة ، الوجبــات الســريعة ومــواد الأغذيــة الأخــرى                 الحــال مــع المشــرو 
ــا  ــي الســوق وعلاماته ــة ف                                                                 تأمــل الشــركات المســتقرة أن تحمــي مراكزهــا الحيوي
                                                                   التجاريـة المعتـرف بهـا مـن غـزوات الشـركات الأخـرى أو الـداخلين الجـدد التـي 
                                                                 تمارس نفس شكل التنقيب في أقسام محددة على سبيل المثال وحـدة الأغذيـة 

ــي   ) Frito-lay (                      يعة فــي شــركة بيبســي كــولا      الســر  ــوة عــن مركزهــا ف ــدافع بق                         ت
                                     التي مكنتها من تبطئة جهود التنقيب عـن   "              تسعير القيمة   "              السوق من خلال 

   .                                             السلع العامة التي تباشرها شركات الأغذية الأخرى 
                                       ً                   الارتقـــاء بالتكنولوجيـــا القائمـــة ، يمكـــن أيضـــاً أن يســـاعد الشـــركات   

      عنـدما   .                                              ركزها في السوق بإثراء جاذبية منتجها التقليدي                    القائمة للدفاع عن م
                                                        تفقد حصتها في السوق بالنسبة لشرائحها المستخدمة في أجهزة   Intel     بدأت 
PCs فقــد صــممت تكنولوجيتهــا مــن شــرائح تشــغيل متناهيــة الصــغر خاصــة ،                                                         

-Wi                                                 ، مع إمكانية التعامل مع الانترنت من خـلال تكنولوجيـا   laptop       بأجهزة 

Fi   .  ف إلى ذلك ، دعمـت    يضا                 Intel   الشـرائح بشـدة بجمـع مـا بـين التليفـون                                  
                                            ، الذي يستطيع الدخول إلى الانترنت مـن أي مكـان   laptop              المحمول وجهاز 

٤٤٢
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 ٤٣

                                 علــى الــرغم مــن أن مــنهج الــدفاع يمكــن   .                            دون الحاجــة إلــى أســلاك إضــافية 
                                            ً                        الشركة من تفادي مخاطر التنقيب التي ذكرت سابقاً ، غير أنه يعرض الشركة 

                                            بعـض التطـورات والتغيـرات البيئيـة تكـون ذات قـوة   .                     لى مخاطر من نوع آخـر  إ
ــا  ــن أن تنــال منه ــر الــدفاعات تحصــيناً لا يمك ــى حــد أن أكث     هــذه   .                                    ً                      كاســحة إل

                                                      ً      ً     النتيجـة محتملـة بصـفة خاصـة إذا واجهـت الشـركة المدافعـة تحـولاً جـذرياً فــي 
              أجهـزة التسـجيل                   علـى سـبيل المثـال ،   .                                      تكنولوجيا التغييـر القـائم علـى الجـدارة 

Vinyl   وشـــرائط الكاســـيت لا يمكنهـــا أن تصـــمد أمـــام شـــعبية                                           CDs   صـــناعة      
                                    ً                   وبالمثل تحـول الأطبـاء والمستشـفيات بعيـداً عـن اسـتخدام الحقـن   .          الموسيقى 

                                                                الزجاجية إلى تلك المصنوعة مـن البلاسـتيك لكـي تخفـض التكـاليف ، وتحسـن 
                  واجــه هــذا النــوع مــن                          الكثيــر مــن شــركات التجزئــة ت  .                     الأمــان وتــدعم الملاءمــة 

               والتي تسعى إلـى   .                                                        التهديد القادم من الشركات التجارية القائمة على الانترنت 
                                                          الوصـــول إلـــى عمـــلاء جـــدد دون الاســـتثمار فـــي مبـــاني الطـــوب والأســـمنت ، 

             ً                       ينطبــق هــذا أيضــاً علــى الشــركات فــي صــناعة   .                           والتكــاليف الأخــرى التقليديــة 
                          ران ، حجــز الفنــادق ، تــأجير                                      وكــلاء الســفر، حجــز المقاعــد علــى خطــوط الطيــ

                       وعلـى الشـركات التقليديـة   web                                      السيارات بحيث يتم كـل هـذا مـن خـلال مواقـع 
        هذا إذا   .                                                               في هذه الميادين أن تقبل حقيقة أنها تقادمت وأن الزمن قد تخطاها 

                            الآن الصــيدليات ومتــاجر الأدويــة   .                                    لــم نــذكر شــركات السمســرة ومتــاجر الكتــب 
                                          ضاء الانترنت مع وصول مواقـع صـحية جديـدة التـي            ً      ً      تواجه تهديداً جديداً في ف

ــل وســرعة التوصــيل  ــد بأســعار أق ــدة أو نظــم   .                              تع ــات الجدي ــذلك ؛ التكنولوجي                                    ل
                                                                  التوزيع عبر الانترنـت تهـدد بجعـل اسـتثمارات هـذه الشـركات متقادمـة فـي كـل 
                                                                     جدارتها المتميزة ، علامتها التجارية ، مراكزها في السوق ، وبعـض المصـادر 

   .              يزة التنافسية          الأخرى للم

٤٤٣
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 ٤٤٤

  CDs                                                  مــن المنظــور الحــالي لصــناعة الموســيقى ، مــن المحتمــل أن   
                               ً      ً                              السابق تسجيلها سوف تواجه انحداراً شديداً في مبيعاتها حيث أصبح العمـلاء 
  .                                                                      أكثر ألفة بالطرق الجديدة لتفريغ أو تحميل الموسيقى مباشرة عبر الانترنت 

        ً            بهم شخصياً بصورة على         الخاصة  CDs                              ولأن العملاء يستطيعون الآن إنشاء 
                                                                  نحو أرخص وأسرع ، فإن الكثير من شركات تجارة التجزئـة فـي الموسـيقى قـد 

     أمــام   VCPs                                       وبالمثــل إنهــا فقــط مســألة وقــت قبــل أن تــذبل   .               أغلقــت أبوابهــا 
                      عندما تسمح هـذه الأجهـزة   .   DVR                                      تكنولوجيا تسجيل أقراص الفيديو الرقمية 

  DVD-R                الفيـــديو علــــى نظــــم                                      الجديـــدة للمســــتخدمين بتســـجيل موســــيقاهم و 
ــنظم  ــإن الســوق بالنســبة ل ــة القادمــة ، ف   VCR                                                             المتطــورة فــي الســنوات القليل

                         للاسـتماع فقـط ، مـن المحتمـل   DVD                                  القائمة، أشرطة الفيـديو ، وحتـى آلات 
ــاً ، ومــن المحتمــل أن التوقعــات                    ً         ً        ً                            أنهــا ســوف تهــبط هبوطــاً اضــطرارياً وعمودي

                              عـايير هـذه التكنولوجيـا الجديـدة                                      المتنامية للعمـلاء سـوف تسـرع تبنـي ونشـر م
  .   DVR                                                            في كل من البيت والمنشآت التجارية عندما تهـبط أسـعار تكنولوجيـا 

ً     جديدة وأكثر طلاقة تعني أن كـلاً مـن   DVD                 ، قدوم تكنولوجيا     لذلك                           VCRs   ،  
  .                                ً                   القائمـــة مـــن المحتمـــل أن تـــذيل ســـريعاً فـــي القريـــب العاجـــل   CD       وأشـــكال 

                       المتقدمــة مــن المحتمــل أن   DVR      وجيــات                                اســتراتيجيات الــدفاع لتفــادي تكنول
   .                           تؤتى ثمارها في الأجل الطويل 

  

         الحصاد 

                                                                        الخيار العام الثالث بالنسبة للشـركة التـي تواجـه التحـول البيئـي يتمثـل فـي أن 
           هـدف الحصـاد   .                                                    تحصد دائرة عملهـا عنـدما يكـون لـديها وقـت لكـي تفعـل هـذا 

                 ن مـن النقديـة قبــل                                                 العمـل علـى تســييل موجـودات الشـركة إلــى أكبـر مبلـغ ممكــ
                              الصــعوبة الأساســية المرتبطــة بهــذا   .                                    وصــول العواقــب الســيئة للتهديــد البيئــي 

٤٤٤
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 ٤٤٥

                                                                    الحصاد عبارة عن حواجز قوية وعالية أمام هـذا الخـروج أو الهـروب تواجههـا 
                                                        تتمثل هذه الحواجز في معدات وآلات متخصصة في عملية الإنتاج،   .        الشركة 

      أقســاط   (                        ســدد قيمتهــا بالكامــل بعــد                                     وتكــاليف مغرقــة أخــرى ، ربمــا بعضــها لــم ت
                                                         نتيجة لمثل هذا الحواجز ، فإن عملية تشغيل ما هـو قـائم يكلـف     ) .        مستحقة 

                                                             أكثــر مــن الاســتثمار فــي معــدات جديــدة لخدمــة فئــة أو قســم آخــر ممكــن فــي 
   .      السوق 
                                                             على القائد ، في حالة حصاد دائـرة العمـل أن يتخـذ إجـراءات تتنـاقض   

                                    يزيـد مـن أسـعار منتجاتـه ويخفـض النفقـات   :      دفاع                          مع تلك الواردة في حالة الـ
ــــل البحــــوث ، الصــــيانة ، والإعــــلان  ــــى أشــــياء مث ــــد مارســــت شــــركة   .                                         عل               ق

Westinghouse Electric   وبدايــــة   )     ١٩٨٠ (                        ، أثنــــاء عقــــد الثمانينيــــات       
                                           نســخة معدلــة مـــن اســتراتيجية الحصــاد عنــدما باعـــت   )     ١٩٩٠ (           التســعينيات 

      ً            اعتقــاداً بــأن توزيــع   .              توزيــع الطاقــة          فــي دائــرة   ABB              ً      المصــانع تــدريجياً إلــى 
ـــدهورة ، باعـــت  ـــل صـــناعة مت ـــر   Westinghouse                                 الطاقـــة يمث ـــدريجياً دوائ       ً        ت

  "                                                               أعمالهــا التــي انتجــت محــولات ثقيلــة ، ومحركــات موازيــة للشــبكات عاليــة 
                       عندما اندمجت الشـركة فـي       ١٩٩٩                         انتهت صفقة الحصاد في عام     " .        الفولت 
CBS   .   كات مستقلة                           بيعت الأصول الباقية إلى شر            .    

                                                          علــى الــرغم مــن أنــه متــاح كخيــار اســتجابة ، فــإن الحصــاد التــدريجي   
               عادة بيـع الأصـول   .                       ً           ً      ً                لدائرة العمل يمثل منهجاً استراتيجياً ضعيفاً لإدارة التغيير 

                          ً                ً                          إلــى مشــتر مســتعد ، يفضــل كثيــراً ، إذا كــان ممكنــاً ، لأن المــالكين والمــديرين 
                              قيمة إضافية من الأصول التـي كـان                                     الآخرين قد يكونون قادرين على اشتقاق

   .                                            يمكن أن تصبح مخلفات أو خردة في عملية الحصاد 
               ً                             ً               يعني الحصاد أيضاً أنه على الشركة أن تخصص جهوداً إداريـة كبيـرة   

                                                              ً           لدائرة العمل المنهارة ، بينما يمكن أن تكون تلك الجهود تبذل بحثاً عـن دوائـر 

٤٤٥
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 ٤٤٦

       في عـام   GE         ً       الأكثر نمواً قررت                         للتركيز على دوائر عملها   .                 عمل أكثر جاذبية 
                                                     ، علــى عكــس الحصــاد لمجموعــة الإلكترونيــات الاســتهلاكية عنــدما       ١٩٨٩

         تعـرف الآن   (          الفرنسـية   .Thomson , S.A                             باعـت دائـرة العمـل بالكامـل إلـى 
                                         ، فــي صــفقة تبــادل مــع دائــرة عمــل الإلكترونيــات   )   .Thales , S.A      بأنهــا 

        اســتطاعت   .                    إلـى مبلـغ نقـدي كبيـر                                      الطبيـة لـدى الشـركة الفرنسـية ، بالإضــافة 
GE   ــة ، ومــع                                                                أن تحقــق اقتصــاديات الحجــم بالتكامــل بــين دائــرة العمــل البديل

             وبالمثــل قــررت   .                                                   وحــدتها الداخليــة فــي نفــس مجــال عمليــات التشــغيل الطبيــة 
                           أن الحصـاد اسـتراتيجية ضـعيفة       ٢٠٠٥                الألمانية فـي عـام   Siemens      سيمنز 

ً              بــدلاً مــن ذلــك عرضــت   .          ع التحــرك                                  للخــروج مــن صــناعة تليفــون الخليــة ســري   
  .U.S   في   .                                                             سيمنز دائرتها لعمل تليفون الخلية للبيع إلى أطراف أخرى مهتمة 

ــــق  ــــة تطبي ــــة المحلي ــــدأت شــــركات الســــجائر والمســــافات الطويل ــــد ب ــــاً ق     ً                                                        حالي
                                                                اســـتراتيجيات الحصـــاد ، لكـــي تخفـــض بـــبطء الاســـتثمارات والمـــوارد المطلوبـــة 

   .                             لتدعيم هذه الدوائر من الأعمال 
  

  مواقف التغيير العام

  
                                                                       العمود المحوري لـلإدارة الاسـتراتيجية يتمثـل فـي المـديرين الـذين لـديهم القـدرة 
  .                                                                  على إحداث تعديلات في اسـتراتيجيات شـركاتهم عنـد مواجهـة التغيـر البيئـي 

                                                                      في الواقع ، القيود التي تفرضها البيئة التنافسية ، حاجات أصحاب المصـلحة 
  "                                            اتهــا قــد تحــد مــن حركــة أعضــاء الإدارة العليــا فــي                       المختلفــين ، والمنظمــة ذ

                ومــع ذلــك ، يتطلــب   .                           ً  اللازمــة لإحــداث التعــديلات ســريعاً   "                حجــرة المنــاورات 
ـــف مـــع التغيـــر البيئـــي مهـــارات وتقـــديرات إداريـــة لافتـــة لتقريـــر خيـــار                                                                  التكي

                    التنقيب ، الـدفاع أو   –                               لاختيار واحد من الخيارات الثلاثة   .                الاستجابة الأفضل 

٤٤٦

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



 ٤٤٧

            حجـم التهديـد   :                                            يجب على الشركة أن توازن بين عاملين أساسيين   –   اد     الحص
   .                                                   الذي يفرضه التطور البيئي ، وقدرة الشركة على التكيف 

  
  

              حجم التهديد 

    نمـو   .                                                                بعض التطورات البيئية لها تأثير معتدل على جوهر دائرة عمـل الشـركة 
    مثـل   .    هـا                                                          فئة خاصة صغيرة متميزة داخل صناعة ما تمثـل حالـة يمكـن معالجت

ً                                       هذا التطور قـد يسـبب نقصـاً قلـيلاً فـي عـدد العمـلاء التقليـديين فقـط للشـركات       ً                      
                                                           عندما تبقى الفئة الخاصة الجديدة صغيرة ومحصـورة ، فـإن الحاجـة   .         القائمة 

   فـي   Polaroid                       على سبيل المثـال ، ظهـور   .                           ً  إلى التكيف تكون ضعيفة نسبياً 
     ً    ً                محـدوداً جـداً علـى دائـرة عمـل                                            ً التصوير اللحظي الفوتوغرافي كان يمثل هجوماً 

                                 ً                          على الرغم من أن العملاء كـانوا أساسـاً فـي حالـة انبهـار مـع مفهـوم   .       كوداك 
ً          ٕ                   التصور اللحظي الذي لا يتطلب الانتظار طويلاً لتحميض وإظهار الفيلم ، فإن                                        

                            ، لـم تجـذب كتكنولوجيـا الكثيـر   Polaroid                           ضعف جـودة الصـورة الناتجـة عـن 
ــوداك الو  ــب الآخــر ، هــذا الموقــف ،   .      اســعة                         مــن قاعــدة عمــلاء ك                                علــى الجان

                                                                 يختلف عن ذلك الذي يهدد فيه التطور الأساسي الجـوهري لـدائرة عمـل شـركة 
                            ً              عدم التكيـف يمكـن أن يلحـق سـريعاً خسـارة فادحـة   .                         قائمة وميزتها التنافسية 

   .                            في مركز تلك الشركة في السوق 
  

                    القدرة على التكيف 

                                شــركات علــى أن تــتعلم وتبنــي مهــارات                                 يجبــر التكيــف مــع التطــور الخــارجي ال
                                     ً      ً           على سبيل المثال ، لكي تقدم للعمـلاء طرقـاً جديـداً للمعاينـة   .               وجدارات جديدة 

                                                                    وشراء الموسيقى ، تحتاج شركات التسجيل المعتمدة إلى تطوير جـدارة جديـدة 

٤٤٧

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



 ٤٤٨

                                                                   في الأمن الرقمي والمهارات القائمة على الاتصال عن بعد التي تسمح بسرعة 
            وبالمثـل سـوف   .                                       لمادة من على الانترنـت وسـهولة اسـتخدامها               تفريغ أو نقل ا

                                                                   تحتاج شركة كوداك إلى استثمارات ضخمة ، جدارة ، وخبرة بأشباه الموصلات 
                                                               ، أســـاليب العـــرض ، وأســـاليب التصـــوير الرقمـــي لتحقيـــق انتقـــال نـــاجح إلـــى 

                             ومــع ذلــك ، قبــل محاولــة مثــل هــذا   .                                  الأشــكال الجديــدة مــن التصــوير الرقمــي 
                                                              ، على الشركات تقييم قدرتها على تطوير الجـدارة ومجموعـة المهـارات        التكيف 

   .               الجديدة اللازمة 
                                                           يمكـــن أن تـــأتي الأنـــواع الجديـــدة مـــن الجـــدارات والمهـــارات المطلوبـــة   

                  علــى ســبيل المثــال ،   .                                               للتكيــف مــع التحــولات البيئيــة فــي صــورة أشــكال كثيــرة 
            تســاعد شــركات                     ورياضــيات الجبــر ســوف  software                     مهــارات هندســة البــرامج 

                                                                 التســـجيل المعتمـــدة علـــى الفهـــم والإدارة لتعقيـــدات الموســـيقى عبـــر الانترنـــت 
                                                       وبالمثل ، تحتاج شركات التسجيل المعتمدة إلـى تطـوير أنـواع   .            بصورة أفضل 

                                                                   جديدة من برامج التسويق لخدمة المستمعين للموسيقى عبر الانترنـت والقمـر 
  .                           لـيس بهـا أيـة إعلانـات تجاريـة                                           الصناعي الذين يمكنهم اختيار البرامج التي

                                                               في صناعة الإلكترونيـات الاسـتهلاكية ، سـوف تسـاعد الإمكانيـة القوميـة فـي 
                                                                    تكنولوجيا الشاشة المسطحة الشركة المنتجه للإلكترونيات على سرعة التكيف 

  ،   notebook                 وكمبيوتر المفكـرة   laptop                               ً  مع أجهزة الكمبيوتر المحمول يدوياً 
        يمكـن أن   .                                        ات أحدث التقنيات ، وحتـى المعـدات الطبيـة                     بالإضافة إلى تليفزيون

                                                                        تمثل الخبرة والجدارة في الكيميـاء التطبيقيـة وأسـاليب الـدمج مهـارة ذات قيمـة 
   .                                                         عالية بالنسبة للشركة المنتجة للسلع الاستهلاكية غير المعمرة 

                              ً                                في تقييم إمكانية التكيـف ، غالبـاً يكـون علـى الشـركة أن تعيـد ترتيـب   
                                                       القيمة ونظم دائرة عملها لتطوير سلسـلة عريضـة مـن المهـارات           وضع سلسلة 

                                                         اكتشاف وبناء جـدارة جديـدة متميـزة يعبـر عـن صـعوبة بالغـة ، لأن   .         الجديدة 

٤٤٨
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 ٤٤٩

               بصفة خاصـة ، قـد   .                                                     المقاومة الكبيرة للتغيير يحتمل أن تحدث داخل المنظمة 
   مــل                                                                 تعــاني الشــركات القائمــة صــعوبة أكبــر فــي خلــق جــدارة جديــدة متميــزة بالكا

                      مـن المحتمـل أن الشـركات   .                                             أكثر مما قد يعـاني الـداخل الجديـد إلـى الصـناعة 
                                                                      القائمة لها ممارساتها الإداريـة وطريقـة تفكيرهـا الخاصـة التـي يمكـن أن تعقـد 

     يطلـق   .                                                               التكيف مع التكنولوجيا الجديـدة ، قنـوات التوزيـع ، أو تحـولات أخـرى 
  .   inertia                ة القصـور الـذاتي                                             على هذه المعاناة التي تمـر بهـا الشـركات القائمـ

ــبح الاســتجابة الســريعة للتطــورات  ــذاتي عــاملاً مهمــاً فــي ك ــر القصــور ال ً     ً                                   يعتب                        
                                                    ً              البيئيــة ، وخاصــة بالنســبة للشــركات الكبيــرة المســتقرة جيــداً فــي الصــناعات 

     ً  أحيانـاً   .                           ً                                    الناضجة عند مواجهتها أنواعاً جديدة من التكنولوجيـات أو المنافسـة 
                                              جـدارة جديـدة متميـزة المطلوبـة للتكيـف ، يتمثـل فـي                       ، المنهج الأفضل لتطوير 

                                                                   صــفحة جديــدة بيضــاء التــي تحــرر الإدارة مــن خــرائط المعرفــة والقيــود الذهنيــة 
              بعبــارة أخــرى ،   .    )  ١٣ (                                                   التــي فرضــتها الخبــرة الطويلــة ، مــع التكنولوجيــا القائمــة

   يـف                                                                      وجود الجدارات المتميزة ومصادر الميزة التنافسية الأقدم قد تقيم حواجز تك
ـــات ،  ـــد مـــن التكنولوجي ـــم مـــا هـــو جدي ـــة حقيقيـــة أمـــام تعل                                                                اقتصـــادية ومعرفي

    .                     المهارات ، والبصيرة 

                                                         قــد تضــمنت النغمــة الأساســية فــي مناقشــتنا حتــى الآن أن التطــور أو   
  .                                ً                                     التحول البيئي عادة ، يفرض تهديداً علـى مصـادر الميـزة التنافسـية القائمـة 

                ً     ً          ورات الجديـدة أيضـاً فرصـاً للشـركات                                    على الجانب الآخر ، يمكـن أن تمثـل التطـ
                     الشـركات القائمـة التـي   .                                                المستعدة والقادرة علـى الاعتـراف بهـا والتكيـف معهـا 

                                                                     تمتلك بالفعل الكثير من المهارات اللازمة لإحـداث التكيـف قـد تجـد أن التطـور 
         علـى سـبيل   .                                                        الجديد يفـتح أمامهـا أبـواب أسـواق لـم تكـن متاحـة لهـا مـن قبـل 

                                                 كنولوجيـــات وســـائل الإعــلام المتعـــددة الرقميـــة التـــي تحـــول                المثــال ، ظهـــور ت
ــداً وفرصــاً مزدوجــة  ــات الاســتهلاكية تفــرض تهدي                                               ً      ً         التصــميم وتصــنع الإلكتروني

٤٤٩
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 ٤٥٠

    علـى   .   Sony , HP , Motorola , IBM , Nokia  :                  لشـركات كثيـرة مثـل 
                                                                   أحــد الجوانــب ، تلــك الشــركات ذات قاعــدة الخبــرة والمهــارات القويــة فــي شــبه 

                                     ، قـد تجـد أن لـديها الكثيـر مـن المكونـات   IBM              كمبيوتر ، مثـل            الموصلات وال
                                                             والمــــواد الخــــام اللازمــــة للمشــــاركة والمنافســــة فــــي صــــناعة الإلكترونيــــات 

                                     نتيجة لذلك ، يمكـن أن يمثـل هـذا التطـور   .                             الاستهلاكية في صورتها الجديدة 
            يمكـــن للعضـــلات   .              ً                         ً         الجديـــد انفتاحـــاً لخدمـــة أســـواق لـــم تكـــن ســـابقاً موجـــودة 

                                                           يقية والإنتاجيــة لشــركات مثــل سامســونج ، ســوني ، وفيليــبس أن تــدفع       التســو 
                    لـذلك ، علـى الـرغم مـن   .                                                بالمنتجات الرقمية إلى الكثيـر مـن الأسـواق الجديـدة 

ً      أن ظهور أشكال الوسائل الإعلامية الرقمية المتعددة يمثل تهديداً محتملاً لكل        ً                                                         
   ً           أيضاً فرصـة لكـل                                                      اللاعبين في مجال تكنولوجيات التحول ، فإن وصولها يعني

                                                                          الشركات القادرة على تطبيق جداراتها ومهاراتها المتميزة القائمة للمشاركة فـي 
                                            بالتأكيـد ، سـوف تحتـاج المصـادر الحاليـة للميـزة   .                       ً  هذا الحقـل المنبثـق حـديثاً 

                                                                     التنافسية لكل شركة إلى بعض التعديلات لتمكن الشركة من المنافسة بالكامـل 
                                           ومع ذلك ، التعلم الناجح للجدارات والمهـارات   .    دة                          وبفعالية في الصناعة الجدي

ــك القائمــة ســوف يمكــن كــل مــن هــذه الشــركات أن  ــى تل                                                               الجديــدة بالإضــافة إل
                                                                    تزدهر في صناعة جديدة بالكامل ، وقريبة من دوائر عملها، أو مـن المحتمـل 

   .                       أن تكون ذات تحديد جديد 
  

                        مواقف التغيير الشائعة 

ـــدين  ـــذين البع ـــربط ه ـــا الآن ن ـــد   –                           دعن ـــف وحجـــم التهدي ـــى التكي ـــدرة عل   –                               الق
                             يظهـر الشـكل أربعـة مواقـف تغييـر   .    ٥- ٥                             بالمصفوفة التي تظهر فـي الشـكل 

                                                              عامــة متفـــردة علـــى أســـاس حجـــم الفرصــة أو التهديـــد التـــي يفرضـــها التغيـــر 
    سـوف   .                                                                  البيئي، وقدرة الشركة على التعامل مع التطورات التي أوجدها التغيير 

٤٥٠

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



 ٤٥١

                                           ي تواجــه التغييــر البيئــي بصــفة عامــة أن تســتجيب                         تحتــاج الشــركة القائمــة التــ
   .                                بصورة مختلفة لكل من هذه المواقف 

  
  

  ٥-٥شكل 
  خيارات الاستجابة الكبيرة
  حجم الفرصة أو التهديد

  منخفض  مرتفع    

بة
جا

ست
الا

ى 
عل

رة 
قد

ال
  

  "١"        مرتفع 
  التنقيب

"٣"  
  التنقيب
  الدفاع

  "٢"       منخفض
  التنقيب
  الحصاد

"٤"  
  الدفاع

  
  .                                               ً      ً      ً  تواجه الشركة التي في هذا النوع من المواقف تطوراً بيئياً خطيراً     ) .  ١ (       الخلية 

                               ً                                     يمكن أن ينتج التطور فـي فقـد دائمـاً للمركـز التنافسـي إذا فشـلت الشـركة فـي 
           عنــدما يكــون   .                                          ومــع ذلــك تمتلــك الشــركة القــدرة علــى الاســتجابة   .          الاســتجابة 

        ً           سها سريعاً في الحقل                                                   هذان الشرطان قائمين ، حينئذ تستطيع الشركة إقامة نف
                            أي مـدخل آخـر سـوف يمكـن الخصــوم   .                                 الجديـد ، بمعنـى أنهـا يجـب أن تنقـب 

ــادرة للاســتجابة للتطــور بحيــث يصــبح الخصــوم يتمتعــون                                                                مــن أخــذ زمــام المب
                                                                    بالمتحرك الأول ، الخبرة ، ميزة النطاق التي سوف تجد صعوبة في مسـايرتها 

    .                                       الشركة المترددة أو ، التي تأتي متأخرة 

٤٥١
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 ٤٥٢

           هـذا المـأزق   Intel                                         على مدى السـنوات السـبع الماضـية ، قـد واجهـت   
                   التـي تسـتمر أسـعارها   PCs                                       عندما صممت المشغلات متناهيـة الصـغر لأجهـزة 

                                      فـي الاسـتجابة لتطـوير تكنولوجيـات المشـغلات   Intel         إذا فشـلت   .           في الهبوط 
                                                                 متناهية الصغر الجديـدة التـي تقلـل مـن اسـتهلاك الطاقـة ، وفـي نفـس الوقـت 

                 سـوف تواجـه انكمـاش   Intel                                           رتقى بأداء الكمبيوتر ، فإن من المحتمل كانـت  ت
                                            التـي تطـورت مـع وجـود خـط إنتـاج تكنولوجيـا أشـباه   PCs                الطلب على أجهـزة 

                 بكثافـة فـي أسـاليب   Intel                                 لمواجهـة هـذا التهديـد ، قـد اسـتثمرت   .         الموصـلات 
         اثنــين أو                          التــي تمكــن الشــركة مــن بنــاء   )            أو الرقــائق   (                    جديــدة لصــنع الشــرائح 

ــون الجــوهري فــي المشــغلات متناهيــة الصــغر باســتخدام قطعــة  أكثــر مــن المك                                                              
                                                    هذا المنهج في تصميم الشـرائح متعـدد المكونـات الجوهريـة   .               واحدة سيليكون 

      ً  اعتبـاراً   PCs               ً                                         ، سوف يزيد جذرياً من القدرة ، السرعة ، وطلاقة الأداء لأجهزة 
   .   )  ١٤ (    ٢٠٠٦       من عام 
ْ ِ                 أُجْبِرت مايكروسوفت الآ     software                             ن على التعامل مع مصدر برنامج ُ 

        المتغيـر   .                                            ً              مفتوح ، والذي ، في كثير مـن الحـالات متـاح مجانـاً عبـر الانترنـت 
                                 يسمح هذا النظام التشغيلي للشركات   .   Linux                        الأكثر شعبية يعرف بمصطلح 

ـــادوا  ـــي اعت ـــا الت ـــر مـــن نفـــس المزاي ـــاص الكثي                                                                المتوســـطة والصـــغيرة فـــي اقتن
ــى                   الحصــول عليهــا مــن مل ــنظم القائمــة عل ــي ال ــة ف ــة مايكروســوفت المتمثل                                              كي

ً                        يطلب العملاء باستمرار أشكالاً جديدة مـن البـرامج التـي   .   Windows        النوافذ                           
                                                                يمكــن أن تعمــل عبــر منتجــات مــن بــائعين مختلفــين ، أقــل تكلفــة فــي الشــراء 

           الآن ، خطـــوط   .                                                   والتشـــغيل ، وتقـــدم إمكانيـــات ذات مســـتويات عاليـــة وســـهلة 
                                           ، مايكروســـوفت الحاليـــة صــممت لكـــي تســـمح لـــلآلات مـــن   NT            إنتــاج نوافـــذ 

             لكي تتحـدث كـل   –  IBM , HP, Sun Microsystems  –               منتجين مختلفين 
    كمـا   "         النوافـذ   "                  الجيب القائم علـى   PC                  أكثر حداثة ، جهاز   .               منها مع الآخرى 

٤٥٢
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 ٤٥٣

                        ، قــد أدى إلــى ظهــور أجهــزة   HP and Casio                      تبنتــه شــركات منتجــه مثــل 
                                          تــي تعمــل عبــر ، وتــربط بــين آلات النســخ ، أجهــزة                     شــبكات رقميــة جديــدة ال

                                                                     الكمبيــوتر ، المســاعدات الرقميــة الشخصــية ، أجهــزة الشــبكات ، التليفونــات ، 
    " .         للنوافـذ   "                                                       ومعدات مكتب أخرى من خلال لغة برنامج يستخدم ترجمة معدلة 

                                        ً                       لاســتعادة المبــادرات ، تــرأس مايكروســوفت تجمعــاً مــن عشــرين شــركة مختلفــة 
                 لتصـميم تقـديماتها   )                                           لبرامج ، أجهزة الكمبيـوتر ، ومعـدات المكاتـب         منتجين ل  ( 

  .                                               حول متغيرات رموز لغة البرامج ملكية مايكروسوفت   hardware         من أجهزة 
                                                             تساعد هـذه الخطـوة عمـلاء شـركة مايكروسـوفت علـى اكتسـاب ميـزة الوصـول 

    .    )  ١٥ (                             ً                               السهل إلى المنتجات الجديدة أولاً ، وتبطئ من منتجي برامج الآخرين
ً            موقفاً مماثلاً لذلك الـذي   Boeing                             في صناعة الفضاء ، تواجه شركة          ً    
 Airbus                        ظهــور منــافس قــوي فــي أوربــا   .             ومايكروســوفت   Intel       واجهتــه 

Industries   بمــا يقدمــه مــن أنــواع جديــدة مــن الطــائرات النفاثــة التجاريــة قــد                                                         
  Boeing   ً                                      أيضاً ظهور تكنولوجيات جديدة ، هددت مهـارات   .   Boeing     تحدى 

ـــ ـــارات تصـــنيعها  ف                بعـــد معانـــاة بعـــض   .                                            ي تصـــميمات طائراتهـــا الحاليـــة ومه
                               وطبقت هذه التكنولوجيـات القائمـة   Boeing                             الصعوبات المستمرة ، قد تعلمت 

  .   7E7    ً  وأيضاً      ٧٧٧                                                  على الإلكترونيات واستخدمتها في خطوط إنتاج طائراتها 
ـــين شـــركة        وشـــركة   Boeing                                           مـــع وصـــول مســـتوى درجـــة حـــرارة المنافســـة ب

Airbus   إلى حد الغليان ، تعد                     Boeing   بتخفيض لافت في اسـتهلاك الوقـود                            
   .            في طائراتها 

                                                 الموقــــف الأكثــــر صــــعوبة الــــذي تواجهــــه شــــركة قائمــــة يحــــدث   "    ٢  "        الخليــــة 
                                                 ً               عندما يفرض تطور أو تحول بيئـي علـى شـركة قائمـة تهديـداً يتنـاول مصـادر 

      واجهـت   .        سـتجابة                                                       ميزتها التنافسية ، ولكـن الشـركة تفتقـر إلـى القـدرة علـى الا
Timex   هــذا النــوع مــن المواقــف ، عنــدما اكتســحتها الثــروة الإلكترونيــة مــن                                                           

٤٥٣
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 ٤٥٤

                             هـددت التكنولوجيـا الجديـدة بـأن     ) .       ١٩٧٠  (                           خلال صناعتها في السبعينيات 
             ومـن ثـم ، إذا   .                                                 تحول الإنتـاج إلـى ثـورة مـن أجـل سـاعات منخفضـة الأسـعار 

                  ة كبيـــرة فـــي مركزهـــا                                 فـــي الاســـتجابة ، فإنهـــا تخـــاطر بخســـار   Timex     فشـــلت 
                                                   كان لديها فقط قدرة إليكترونية ضـعيفة ، ولـذلك ، فشـلت   Timex  .          التنافسي 

   .                         بأن تأتي استجابتها فعالة 
       ، عــانى   )       ١٩٨٠  (              والثمانينيــات   )       ١٩٧٠  (                    خــلال عقــد الســبعينيات   

 , Armco    مثـل   (                                                    الكثير من الشـركات الأمريكيـة المصـنعة للصـلب المتكاملـة 

U.S. Steel   (   أولاً ، اسـتخدمت المصـانع المحليـة   .                عين من التحولات       من نو                            ً  
ً                                                متناهيــة الصــغر عمــالاً ليســوا أعضــاء فــي الاتحــادات العماليــة ، وحديــد خــردة                   

                         لقــد انتحــت حديــد صــلب مــنخفض   .                             رخــيص للحصــول علــى حصــة تســويقية 
                                                                   التكاليف ، واستجابت بسرعة أكبر للتغيرات فـي طلـب العمـلاء ، لأنهـا اتجهـت 

    ً                        ثانيــاً ، المصــانع الأكثــر كفــاءة   .             ً            ورة أكثــر قربــاً مــن العمــلاء               إلـى التشــغيل بصــ
                                سـحبت بسـاط القيـادة الإلكترونيـة مـن   -                   اليابانيـة والكوريـة   -           ً  والأحدث تقدماً 

                             فشـــلت صـــناعة الصـــلب الأمريكيـــة فـــي   .                            تحـــت أقـــدام الشـــركات الأمريكيـــة 
                                                               الاســتثمار المتواصــل فــي الأفــران القائمــة علــى الأوكســجين وعمليــات الصــهر 

ــالغ   .         لمســتمرة  ا ــة مب ــة والكوري ــق الشــركات الياباني ــب الآخــر ، تنف ــى الجان                                                         عل
                                             لتحسـين عمليـات تصـنيع الصـلب ، بتقـديم صـيغ جديــدة   R&D         ضـخمة علـى 

                   تراجعــت صــناعة الصــلب   .                                            للــتحكم فــي الحــرارة وتكنولوجيــات تحســين الجــودة 
ــــا                                                               الأمريكيــــة خطــــوات واســــعة إلــــى الــــوراء ، عنــــدما لــــم تســــتطع التكنولوجي

                                                                خدمة فـي أفرانهـا إنتــاج الصـلب بـالجودة العاليــة التـي يتطلبهـا عملاؤهــا      المسـت
                                                           حينئذ بدأ منتجو السيارات والأجهزة الأخرى يشترون الصلب المحسـن   .        الكبار 

                                                                      اللازم في صناعة السيارات ، الموتورات والمكونات من مصانع اليابان وكوريا 
    .              فائقة التقدم 

٤٥٤
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 ٤٥٥

                              سـي تحـت أعبـاء التغيـرات الكثيفـة                                الصناعة الأمريكية الأخرى التي تقا  
   فـي   .U.S                          تستمر صناعة المستشفيات فـي   .                              تتمثل في نظام الرعاية الصحية 

    لقــد     " .  ٢ "                                                          مواجهــة الكثيــر مــن التحــولات البيئيــة التــي تعبــر عــن حالــة الخليــة 
                                                                      أجبرت الطاقة الزائدة عن الحاجة ، والاسـتثمار فـي معـدات عاليـة التكنولوجيـا 

                                           الأمريكيــة ســواء الخاصــة أو العامــة أن تعمــل تحــت                      الكثيــر مــن المستشــفيات 
                                           يضــاف إلــى ذلــك ، تواجــه المستشــفيات طلبــات ملحــة   .                  ظــروف خســائر كبيــرة 

                                                                  لتخفــيض التكــاليف ، تحســين الكفــاءة ، وجــودة الرعايــة التــي تــديرها شــركات 
                                                             رعايـــة متخصصـــة ، شـــركات تـــأمين تقليديـــة ، أطبـــاء ، مرضـــى ، والحكومـــة 

                                               هـذا ، كانـت التعويضـات مقابـل الخـدمات التـي تقـدمها          الأسـوأ مـن   .            الفيدرالية 
                                                                   المستشفيات تنهار بسرعة كبيرة على مدى السنوات العديـدة الماضـية ، حيـث 

                       الآن ، الكثيـر مـن الأطبـاء   .                                         كان الكثير مـن المستشـفيات أقـرب إلـى الإفـلاس 
     ، فـي   )         بـإذن االله   (                                              يؤدون خدمات ورعايـة طبيـة متخصصـة وسـريعة الشـفاء 

                                      هذه المرافق التـي يملكهـا ويـديرها أطبـاء   .                        ج المستشفيات التقليدية           مرافق خار 
    علـى   (                                                             بدأت تتنافس مع المستشفيات بالنسـبة لخطـوط الرعايـة الأكثـر ربحيـة 

ــال أمــراض القلــب ، الأورام ، الطــب الإشــعاعي             يســاعد تحريــك      .) .                                                ســبيل المث
ـــيض التكـــاليف بالنســـبة  ـــى خـــارج المستشـــفيات علـــى تخف ـــذه الأنشـــطة إل                                                           ه

ـــة الخاضـــعة لإدارتهـــا  ل ـــة ، يحصـــل   .                                       لمرضـــى، وشـــركات الرعاي                     بهـــذه الطريق
                                                                   المرضى على الرعاية أو الرعاية الخاضـعة لإدارة التـأمين الصـحي دون تحمـل 

                الإجــراءات الطبيــة   .                                                   تكــاليف مرتفعــة تــدفع إلــى مرافــق المستشــفيات التقليديــة 
     عدســة                                                          التــي تمــارس الآن بصــورة روتينيــة خــارج المستشــفيات تتضــمن إعتــام 

   .                                             تصحيح الرؤية ، وبعض الجراحات الجلدية البسيطة   )   Cataract  (       العين 
        للتعامــل   .                                                   كانـت هـذه الاتجاهــات مـدمرة بالنسـبة لتمويــل المستشـفيات   

               وخاصـــة تلـــك التـــي   (                                           مـــع هـــذا التطـــور ، الكثيـــر مـــن سلاســـل المستشـــفيات 

٤٥٥
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 ٤٥٦

                          ، قـد أعـادت هيكلتهـا أو حتـى   )   Columbia HCA, and Tenet  :        تـديرها 
                  اللافتة للاندماج أو   Columbia HCA       تحركات   .                       جت عملياتها التشغيلية   دم

                                                               إعـــادة الهيكلـــة لكثيـــر مـــن المستشـــفيات علـــى المســـتوى القـــومي أثنـــاء عقـــد 
                                              ، كانت مصممة لإعادة ترتيب أوضاع المستشفيات لكي   )     ١٩٩٠ (           التسعينيات 

   فـي                ً                                                  تستطيع تدريجياً التقليل من عملياتها ، الحصول علـى اقتصـاديات الحجـم
  )                                                 علــى ســبيل المثــال ، تشــغيل المعلومــات ، شــراء الأدويــة   (              أنشــطة أساســية 

                            فــي الواقــع ، قــد بــدأت الشــركات   .                                     ومــن ثــم ، تخفــيض هــذه التكــاليف الثابتــة 
                                                                    ً      المتنافسة في كل المدن الأمريكية الكبيرة دمج مراكزها للرعاية الطبية معاً لكي 

   .           في الصناعة                                               تستطيع المنافسة بصورة أفضل مع الوافدين الجدد
                                                              أحد المناهج بالنسبة لشركة ما في هذا النوع من المواقـف يتمثـل فـي   
                                                         اســتخراج الأمــوال النقديــة مــن دائــرة العمــل قبــل أن ينهــار الصــرح   –       الحصــاد 
                               ً                        ً  إن الحصاد هنا حل غير مرغوب كثيراً ، لأنه ينهـي عـن عمـد مركـزاً   .         بالكامل 

                          التطـورات والتحـولات البيئيـة                   يضاف إلى ذلـك ، أن   .    ً                  صحياً كان يؤدي خدماته 
                      ً                                         عــادة يكــون إيقاعهــا ســريعاً ، ومــن ثــم ، يجمــع الحصــاد مبــالغ محــدودة مــن 

   .                  ً                                                النقدية ، أقل كثيراً مقارنة إذا ما كانت دائرة العمل قد بيعت مباشرة 
                      هــذا فــي غايــة الصــعوبة ،   .                                     بدايــة التنقيــب هــو الحــل الحيــوي الوحيــد   

                    الأكثـر أهميـة أن تكـون   .            ارد اللازمـة                                     حيث تفتقـر الشـركة إلـى المهـارات والمـو 
                                                                 الشـــركات دائمـــة يقظـــة للتغيـــرات الكبيـــرة فـــي حاجـــات العمـــلاء أو الاختراقـــات 

                                                    في أوقـات كثيـرة ، سـوف يكـون علـى الشـركة أن تنظـر إلـى مـا   .             التكنولوجية 
  .                                                                 وراء صــناعتها الحاليــة الجوهريــة لإلقــاء الضــوء علــى الاتجاهــات المنبثقــة 

                                             ن طـرق جديـدة للتكيـف والـتعلم ، علـى أن يكـون ذلـك                     يتطلب النجاح البحث ع
                   ً                                              قبــل فتــرة طويلــة نســبياً مــن تحــول التطــور إلــى تهديــد مباشــر ينــال بشــدة مــن 

 Barnes & Noble and                            هذا مـا حاولـت أن تفعلـه كـل مـن   .               دوائر أعمالها 
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Borders Group   ــه ــت ب ــام التحــدى الــذي أت       تركيــز   .   Amazon.com                        أم
                                           ، فـي حـالات كثيـرة ، يقـام أعضـاء الإدارة العليـا           لسوء الحظ   .              الجهود محوري 
                                           ً            نتيجة لذلك ، عقبات تنظيميـة خطيـرة تعرقـل غالبـاً هـذا النـوع   .              هذه التحركات 

                                                                   من المبـادرات كمـا كانـت الحالـة مـع صـناعة الصـلب المحليـة فـي الثمانينيـات 
                                              ، وكثيــــــر مــــــن نظــــــم المستشــــــفيات فــــــي أواخــــــر التســــــعينيات   )       ١٩٨٠  ( 
                                             الحــالات ، الشــركات التــي لا تكــون مســتعدة أو قــادرة          فــي معظــم    ) .       ١٩٩٠  ( 

                                                                    علـى التنقيــب المبكــر تجـد نفســها غيــر قــادرة علـى تنــاول التحــديات التنافســية 
   .                 الخطيرة فيما بعد 

                                                  ً            الشركة التي تواجه الحاجـة إلـى التنقيـب بسـرعة ، أحيانـاً تسـتطيع أن   
           شـريك يمتلـك                                                         تختصر الوقت اللازم لتطوير جدارة ومهارة جديدة بالتضامن مـع 

   أن   Timex                               على سبيل المثـال ، كـان علـى شـركة   .                         بالفعل مثل هذه المهارات 
                                                                       تبادر بالحصول على التكنولوجيا القائمة على الإلكترونيات التـي تحتـاج إليهـا 

                وهـي الآن متعاقـدة   (                                                 بالعمل مع إحـدى الشـركات المنتجـة للمكـون الإلكترونـي 
                                 ليوم ، العلاقات التي أجرتهـا كـوداك  ا    ) .                                   بالفعل مع أكثر من شركة إليكترونية 

                                            ، وشركات أخرى ، تسـاعدها علـى اكتسـاب المهـارات   HP                مع مايكروسوفت ، 
                  بالإضـافة إلـى ذلـك ،   .                                                      الرقمية الجديدة المرتبطة بالبرامج ، الطباعة والتوزيـع 

                                     ومايكروسـوفت إمكانيـة تعرضـها المهـم إلـى   Intel                      أعطت ترتيبـات كـوداك مـع 
                        بالعمـل مـع الشـركات الأخـرى   .                     شرائح متناهيـة الصـغر                     التطورات في صناعة ال

                                                                      التي تمتلك خبرة رقمية قيمة ، تستطيع كوداك أن تبدأ محاولـة اختـراع نفسـها 
   .        من جديد 

                                                         الشــركة التــي فــي هــذا الموقــف ولــديها إمكانيــة الاســتجابة للتغيــر   .   "  ٣ "       الخليــة 
                ع ذلك ، التنقيب  م  .                                             ً          البيئي ، يكون التنقيب بالنسبة لها خيار محورياً بالكامل 

       ً                                                        لـــيس ملحـــاً فـــي الحـــال ، لأن عـــدم القيـــام بهـــذا لا يعـــرض الميـــزة التنافســـية 
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   ً                                                          أيضــاً ، الــدفاع لتــدعيم جــدارات ومهــارات الشــركة المتميــزة والقائمــة   .       للخطــر 
ً  حاليــاً ، أيضــاً يمثــل خيــاراً محوريــاً ممــاثلاً         لتفــادي   Merrill Lynch     قــرار   .     ً       ً           ً       ً      

ــزام المكثــف لسياســة            أثنــاء عقــد   )                  جميــع أســهم القطــاع       شــراء  (   LBO                      الالت
ً  بـدلاً    Merrill     شـركة     " .  ٣ "                      ، يمثـل اسـتجابة الخليـة   )       ١٩٨٠  (             الثمانينيـات    

                                                             مــن ذلــك ، دعمــت مجــال عملهــا فــي دائــرة السمســرة ، وخبرتهــا فــي الســوق 
                          لقــد اســتثمرت فــي تكنولوجيــات   .                                      الاســتهلاكي للتخطــيط والاســتثمارات الماليــة 

                                      ي عروض منتجها التقليدي في أسواق الأسهم                             الكمبيوتر الجديدة ، وتوسعت ف
                                القويــــة فــــي أعمــــال السمســــرة ، إدارة   Merrill            حقــــوق امتيــــاز   .          والســــندات 

                                                               الأصــول ، الاســتثمارات القائمــة علــى الكمبيـــوتر ، يســمح لهــا بالــدخول فـــي 
                                                                    مجالات الخدمات الماليـة الجديـدة والكثيـرة ، دون مواجهـة مخـاطر بيئيـة غيـر 

    ً  تطـــوراً   Merrill    ً               أخيـــراً ، كانـــت تواجـــه   .          القـــائمين                     ضـــرورية مـــن المنافســـين 
   .                               وضع عمليات التشغيل على الانترنت   –        ً       ً  تكنولوجياً مختلفاً 

  .                        سـوف تعمـل مـع شـركات أخـرى   "  ٣ "                             الشركات التي تقع داخل الخلية   
  .                                                                  هذه اسـتراتيجية فعالـة تمكـن الشـركة مـن التنقيـب والـدفاع فـي نفـس الوقـت 

                                    لشركات في قطاع صـناعي معـين قـد اشـتركت                              على سبيل المثال ، الكثير من ا
                                  تمكنهـا مـن تعلـم أفضـل وسـيلة لاسـتخدام   web  ً                       معاً قد اشـتركت لخلـق مواقـع 

      عنــدما   .   online                                                 الانترنــت مــن أجــل أنشــطة إصــدار طلبــات الشــراء والتوزيــع 
                   ً                                               تعمل هذه الشركات معـاً ، فإنهـا تشـارك فـي تكـاليف ومخـاطر اسـتخدام مواقـع 

web   شـكل محـدود   (                                 جيات جديدة في نظم دوائـر أعمالهـا        ٕ             لتعلم وإدخال تكنولو          
      يسـاعد   web                                 فـي نفـس الوقـت ، الخبـرة مـع اسـتخدام     ) .                  من أشـكال التنقيـب 

          الدفاع عن   (                                                        على تخفيض تعقيدات إصدار أوامر الشراء ، وتخفيض التكاليف 
                                             فـي نفـس المجـال ، قـد اشـتركت شـركات خطـوط الطيـران     ) .                 دائرة عمل قائمة 

                           ، التي تقدم للعمـلاء إمكانيـة   online                  ، وكالة سفر فعلية   Orbitz  ً        معاً لتكون 
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                                                                   إجراء الحجـز علـى الطيـران ، الفنـادق ، السـيارات ، مـن أي مكـان يسـتطيعون 
                ً                      بهـــذه المشـــاركة معـــاً ، تســـتطيع شـــركات خطـــوط   .                     فيـــه الاتصـــال بالانترنـــت 

ــا القائمــة علــى موقــع                     ، والاحتفــاظ بعملائهــا web                                           الطيــران تحســين التكنولوجي
   .ً                       اً عن وكلاء السفر الآخرين     بعيد

ــب مهمــة بإقامــة   Ford                          فــي صــناعة الســيارات ، باشــرت    ــادرة تنقي                          مب
     تريــد   .       ٢٠٠٣                                                       شــراكة قائمــة علــى التكنولوجيــا مــع تويوتــا اليابانيــة فــي عــام 

Ford   أن تــتعلم مــن تويوتــا كيــف تصــمم وتصــنع علــى نحــو أفضــل موتــورات                                                       
                  ب علــى مشـكلات تــأخير          علــى التغلـ  Ford                              مهجنـة ، يســاعد العمـل مــع تويوتـا 

                على الرغم مـن أن   .                                                    تطوير وتصنيع المنتج التي تصاحب التكنولوجيا الجديدة 
                                                                     الســيارات المهجنــة لــم تهــدد بعــد محركــات الاحتــراق التقليديــة بطريقــة كبيــرة ، 

                                                     أنها يجـب أن تعمـل مـن الآن علـى تحسـين مهاراتهـا التصـميمية   Ford      تعتقد 
  Ford              الآن ، قـد صـممت   .         لمسـتقبل                                  التي سوف تكـون مهمـة لنمـاذج سـيارة ا

   مـن   .   .U.S                                                      ترجمات مهجنة لكل من الأحجـام الصـغيرة والمتوسـطة للبيـع فـي 
   ً       أيضاً ، في   .                       ً                                     جانبها تبيع تويوتا أيضاً تكنولوجيتها المهجنة إلى شركة نيسان 

   فـــي   Daimler Chrysler                          ، دخلـــت جنـــرال موتـــورز وشـــركة       ٢٠٠٥      ينـــاير 
          خصصــت كلتــا   .                   تكنولوجيــا الجديــدة                                شــراكة مــن أجــل التكيــف مــع حاجــات ال

                                       ً                             الشركتين المزيد من الموارد لكي تعمـلان معـاً علـى إنتـاج المحركـات المهجنـة 
                                                  حتــى هــذه المغــامرة قــد تواجــه معركــة حاميــة ، لأن تويوتــا   .               مــن حيــث الوقــود 

ــرال  ــا جن ــاني مــن المحــرك المهجــن ، وتكنولوجي ــل الث ــى الجي ــل عل                                                                  تعمــل بالفع
   . )  ١٦ (      ٢٠٠٧                     لا تكون متاحة قبل عام      سوف  Daimler             موتورز وشركة 

ــار المنتجــة للســيارات أن  ــة الكب ــك ، تســتطيع الشــركات الثلاث                                                            ومــع ذل
                                                                تســتمر فــي دفاعهــا بســهولة عــن مراكــز ســوقها مــع التكنولوجيــات الحاليــة ، 
                                                             وتخفــيض اقتحــامي للأســعار ، ســوف تــدرك جميعهــا أن الجمــع بــين التنقيــب 
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     يطلـب   .                          زة التنافسـية للأجـل الطويـل                                     والدفاع مطلوب لبناء مصـادر جديـدة للميـ
                                                                  العملاء محركات أكثر كفاءة في استهلاك الوقود ، الحكومـات تطبـق إجـراءات 

        تـدرك كـل   .                                                         أكثر صرامة على التلوث ، وأسعار الوقود متصـاعدة بـدون توقـف 
                                                                    الشــركات المنتجــة للســيارات أن عليهــا ملاحقــة التكنولوجيــات الجديــدة لتطــوير 

                                           فـي نفـس الوقـت علـى حصصـها التسـويقية القائمـة ،                     مركبات جديـدة وتحـافظ 
                                          توفر تكاليف تصـميم حـالات التهجـين الآن الخبـرة   .                        وخطوط سياراتها الشعبية 

                                                                    والبصــيرة اللازميــتن للتفكيــر حــول المزيــد مــن الاختــراق التقــدمي العلمــي فيمــا 
           على الدفاع   "              الثلاثة الكبار "                                       ومع ذلك ، يساعد تطوير السيارات المهجنة   .     بعد 

                        السيارات المهجنـة بواسـطة   .                                      ن حصتها في السوق ضد المنافسين الآخرين  ع
            تجــذب العمــلاء   )   Daimler                          جنــرال موتــورز ، فــورد وشــركة   (               الثلاثــة الكبــار 

                                      ً        ً                   الــذين ربمــا قــد اشــتروا بصــورة عاديــة نموذجــاً مســتورداً معتقــدين أن شــركات 
U.S.  لقــد   .                                                         المنتجــة تقــف خلــف المنحنــى فــي التكنولوجيــات الصــديقة للبيئــة    

                                                                      كانت الشركات اليابانية والأوربيـة المنتجـة للسـيارات تسـتثمر فـي تكنولوجيـات 
    إذا   .                                                                  التهجين على مدى فترة طويلة بسبب تكلفة الوقود المرتفعة في أسـواقها 

                                                                     نجحت الشركات الثلاثة الكبار في تصميم وبناء سيارات مهجنة بأعداد كبيـرة، 
                         بمضى الوقت ، عنـدما يـزداد   .    ية                                      قد تستطيع وقف التآكل في حصتها التسويق

                                                                   اهتمام المشتري فـي التهجـين ، والتكنولوجيـات الأخـرى صـديقة البيئـة ، يجـب 
                                                                  أن نتوقــع رؤيــة المنتجــين للســيارات وهــم يزيــدون مــن جهــودهم واســتثماراتهم 

   .                  اللافتة في التنقيب 
  ة                                                        الشركة التي في هذا الموقف تفتقر إلـى المقـدرة علـى الاسـتجاب  .   "    ٤  "        الخلية 

ً             إلـى التطـور البيئــي ، ولكـن التطــور يفـرض تهديــداً معتـدلاً علــى مركزهـا     فــي   .                                           ً      
                                                               الأجــل القصــير يعطــي التركيــز القــوي علــى الــدفاع عــن مركــز الســوق الحــالي 

ــاً  ــة   .             ً        ً  للشــركة إحساســاً إيجابي ــي الخلي ــي ف ــاً ، الشــركات الت       تواجــه   "    ٤  "     ً                           نظري
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               لأن التغيــرات فــي                                                   حاجــة قليلــة إلــى الانخــراط فــي التنقيــب علــى نطــاق واســع ، 
ــأتي بــبطء  ــا أو حاجــات العمــلاء ت ــى   .                                       التكنولوجي                           قــد يكــون تنفيــذ التنقيــب عل

   مـــن   .                                                       نطـــاق واســـع غيـــر عملـــي لكـــل مـــن الأســـباب الاقتصـــادية والتنظيميـــة 
                                                               المنظور الاقتصادي ، يعني التنقيب على نطـاق واسـع أنـه سـوف يكـون علـى 

                لاتجــــاه المســــتقبلي                 علــــى رؤيتهــــا حــــول ا  "     ً      ً  رهانــــاً كبيــــراً   "               الشــــركة أن تضــــع 
ـــي   .         للصـــناعة  ـــة ف ـــت الشـــركة مخطئ ـــرة إذا كان ـــد مخـــاطرة كبي                                                     يتضـــمن التأكي

ــى نطــاق واســع   .        توقعهــا  ــة ، ســوف يواجــه التنظــيم عل ــة التنظيمي                                                        مــن الناحي
                                                       ً             مقاومة كبيرة ، لأن الموارد مخصصة لحاجـات آنيـة وأكثـر إلحاحـاً داخـل دائـرة 

                       ل المنظمــات فــي أي صــناعة               ً           ومــع ذلــك ، عمليــاً ، تحتــاج كــ  .                العمــل الدفاعيــة 
                                                                  إلى الانخراط بشكل ما في تنقيب محدود ، حتى إذا كان يعني مشروعات على 

   .            ً                                                   نطاق صغير جداً، أو التعاقد مع شريك كفريق لتعلم المهارات الجديدة 
                               مشـــغلو الأغذيـــة الكبــــار فـــي إنتــــاجهم   "    ٤  "                   يواجـــه موقـــف الخليــــة   

               كنــــوع مـــن الحلــــوى   )           أو الـــذرة  (                                  المســـتمر، واســـتخدام شــــراب ســـكر القمــــح 
                     ً                                  على الرغم من أن أنواعاً متعـددة مـن بـدائل سـكر القمـح أصـبحت   .         الأساسية 

                                                                  متاحة بصورة أكبر ، فإنه لـيس مـن المتوقـع أن تحـل بالكامـل محـل المصـادر 
                          يتطلب تشغيل القمح وتصـنيعه   .                                       الطبيعية للسكر على مدى عدد من السنوات 
                          ميـــات كبيـــرة مـــن ســـكر الفاكهـــة                                       تكنولوجيـــات عاليـــة الاســـتقرار والتـــي تنـــتج ك

   أو   (                                            بسبب تكلفتها العاليـة ، فـإن بـدائل سـكر القمـح   .                  ً  بتكاليف منخفضة جداً 
                   ومـع ذلـك ، لأن النـاس   .                            لم تحظ بحصة تسـويقية ملحوظـة   )              ً  النباتات عموماً 

                                                 ً                    في البلدان المتقدمة يصبحون بصورة متزايدة أكثر قرباً إلـى الحلـوى مـن غيـر 
                                       الفاكهــة ، فــإن طلــب الســوق مــن المحتمــل أنــه                          الســكر ســواء مــن النبــات أو

                              في النهاية سوف يكون على مشغلي   .                                 سوف يصغى باهتمام إلى هذا الاتجاه 
                                                                الأغذيــة والقمــح أن يكثفــوا جهــودهم فــي التنقيــب لكــي يتعلمــوا عــن الأنــواع 
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                                    مــع الأخــذ فــي الاعتبــار التكــاليف الشخصــية   (                             الجديــدة مــن المنتجــات البديلــة 
                                        ، وحتـى الأنـواع الجديــدة مـن الأنشـطة المضــيفة   )          بالبدانــة                  والطبيـة المرتبطـة 

       فـي نفـس   .                                 ً                          للقيمة ، والتي قد تكون مختلفة جداً عما هم معتادون عليـه الآن 
                                                           الوقـــت ، شـــركات تشـــغيل الحبـــوب والأغذيـــة قـــد يكتشـــفون علـــى نحـــو مبـــرر 

   .                                                             استخدامات بديلة للقمح مثل ألياف متقدمة أو حتى مصدر طاقة بديل 
  

   عدم التأكد
Uncertainty  

  
ــالتغير  ــد المــرتبط ب ــا بصــفة عامــة موضــوع عــدم التأك ــد تجاهلن ــى الآن ، ق                                                                 حت

                                                           في الواقع التغير البيئي والاستجابة لـه عـادة موضـوع مشـحون بعـدم   .        البيئي 
                                                             المواقف المتغيـرة فـي توزيـع الموسـيقى الرقميـة وشـركة كـوداك أمثلـة   .        التأكد 

  .                                مة ، عندما تتعـرض لتطـورات جديـدة                                      لعدم التأكد الذي تواجهه الشركات القائ
ــزة التنافســية  ــى مصــادر المي ــدة عل ــأثير التطــورات الجدي                                                                    يحــيط عــدم التأكــد بت

   .                                                                 للشركة القائمة ، وعلى قدرتها على تعلم المهارات والجدارات الجديدة 
  

                      تأثير التطور البيئي 

ــأن قبــول  ــرد أن يظــن ب ــن لأي ف ــا الخــاص الحــالي ، يمك ــاً مــن منظورن      ً                                                        انطلاق
                                                                ستهلك للأشكال الجديـدة مـن الموسـيقى الرقميـة ، يعتمـد فـي النهايـة علـى    الم

                                                                   سرعة التوصيلات بالانترنت ، الملاءمة وسهولة الاستخدام والتكاليف النسبية 
                                         ومع أن التكنولوجيا تستمر في التقدم ، فـإن   .           التقليدية   CDs              مقارنة بوسيلة 

        وتكــاليف   "       نترنــت    الا   "                                             درجــة متوســطة مــن عــدم التأكــد لا تــزال تحــيط بســرعة 
                                                                إدخــال أنــواع جديــدة مــن الإلكترونيــات لجعــل هــذه الوســيلة أكثــر ســهولة فــي 
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                       يضـاف إلـى ذلـك ، قـد يشـعر   .                                      قبولها على المسـتوى الأوسـع لأمـاكن السـوق 
                                                                     بعض الفنانين المؤديين بأن الانترنت يحتمل أنها قد تؤدي إلى القرصنة علـى 

   .                        نطاق واسع وسرقة أعمالهم 
                        لأن تفريـــــغ أو تحميـــــل ملفـــــات   .                ي ســـــرعة الانترنـــــت         ً   لنفكـــــر أولاً فـــــ  

ـــر ســـهولة ، فـــإن نمـــو                                                           الموســـيقى مـــن الانترنـــت أصـــبح أعلـــى ســـرعة وأكث
    ً                                ثانيــاً ، مــن المحتمــل أن قبــول الموســيقى   .                            الموســيقى الرقميــة ســوف يتــدفق 

                                                              الرقمية يحتمل أنه سوف يعتمـد علـى مـدى السـرعة التـي سـوف تـنخفض بهـا 
                  ، والأشـــكال الجديــــدة   CD            التســــجيل علـــى           العازفـــة ،   MP3             تكـــاليف أجهـــزة 

        إذا كـان   .                                                           الأخرى من الإلكترونيـات الاسـتهلاكية فـي السـنوات القليلـة القادمـة 
    ً            ً      ً  نمطيـاً تأخـذ اتجاهـاً هابطـاً   hardware                                   التاريخ مؤشر، فإن المنتجات الماديـة 

              توضــح الشــعبية    .                                              حيــث تصــبح أقــل تكلفــة بمضــى الوقــت مــع نضــوج الأجهــزة 
                ، الـدور المحـوري   iPod                        العـازف للموسـيقى الرقميـة   Apple             الضخمة لجهـاز 

             نتيجـة لـذلك ،   .                                                      للتكنولوجيا سهلة الاستخدام التي تتفـق مـع التصـميم الأنيـق 
                                                      الآن على الكثير من دوائر عمل التحميـل القـانوني للموسـيقى   Apple      تهيمن 

  .   online         الموسيقى   )   iTunes  (         ومتجرها   iPod                       من الانترنت سواء العازف 
              مـن نفـس الشـركة   iPod                                       ك ، يعمل هذا المتجر فقط مع جهـاز العـازف       ومع ذل

                 إن المسـتهلك الـذي   .                في الأجل الطويل   Apple                        وهذا الترتيب قد يعمل ضد   –
                            ، قد يستاء فـي النهايـة نتيجـة   iPod         ً       ً                   يدفع مبلغاً إضافياً ليحصل على العازف 

     ل أن                                                             الحقيقة بأن عازف الموسيقى المحمول من الشركات الأخرى مـن المحتمـ
                        ً                         ً                  تكلفته سوف تكون أقل كثيراً ، ولأنه يمكن أن يعمـل أيضـاً علـى أشـكال تقنيـة 

         ، وشـركات   Sony                                    وهـذا مـا تحـاول أن تفعلـه مايكروسـوفت ،   .             أخرى متنوعـة 
     وحتـى   .                   بيئة تنافسية شرسة   Apple                                 منافسة أخرى ، ومن ثم ، سوف تواجه 
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       الـدخول         تفكر في   Wal-Mart            ، بل ومتاجر   Yahoo , MTV            منافسين مثل 
   .                                إلى هذا السوق ، ربما بصورة أسرع 

  .     ً                                              ً         أخيــراً ، بالنســبة لأعمــال الفنــانين ، تعتبــر الانترنــت ســيفاً ذي حــين   
                                                                 ً  من ناحية ، إنها تسمح بإعطاء عينة من موسيقاهم ، وتـوفر للفنـان جمهـوراً 

                                     ومـن ناحيـة أخـرى انتشـار وتكـاثر الانترنـت   .                           ً  يدرك أعماله بصورة أكثـر عمقـاً 
                      يجب أن تتنـافس الآن علـى   )                    وشركاتهم التسجيلية   (            ل الفنانين             يعني أن أعما

                    مــن الممكــن تصــور مئــات   .                                          مســاحة مــن فضــاء الانترنــت المتناميــة باســتمرار 
                       يعنــي هــذا أنــه حتــى الفــرق   .                                        الآلاف مـن المســارات الموســيقية عبــر الانترنــت 

                                                                 الشــعبية والأغــاني القادمــة يمكــن أن تتضــاءل قيمتهــا أمــام هيمنــة الكميــات 
                     مــا لــم توجــد طــرق جديــدة   .                                       ضـخمة مــن الموســيقى المتنوعــة عبــر الانترنــت   ال

                                                               للتمحــيص والانتقــاء خــلال كــل المعلومــات والعينــات الموســيقية التــي يمكــن 
                                                               تمريرها عبـر الانترنـت ، فـإن بعـض المسـتهلكين قـد يشـعرون أن البحـث عـن 

   .                                                         الموسيقى القائمة على الانترنت قد لا يستحق ما يبذل من مجهود 
                                                       ن تواجــه كــوداك مجموعــة متوازيــة مــن عــدم التأكــد تتعلــق بظهــور   الآ  

                                                 بعد أن أصبحت الذاكرة الوميضة وأشباه الموصلات أرخص   .                التصوير الرقمي 
ــي نمــو  ــة ســوف يســتمر ف ــاميرا الرقمي ــى أداء الك ــإن تأثيرهــا عل        الاتجــاه   .                                                          ، ف

    صـلة                           الكـاميرات ذات الريـادة الفا  .                        ً              النزولي للأسعار يميـز أيضـاً الصـناعة ككـل 
    ومع   .                                                              في إحدى السنوات تصبح منتجات سلعية شبه عادية في السنة التالية 

                                                               ذلــك ، قبــول المســتهلك لأشــكال تكنولوجيــات وتصــميمات المعــدات مــن الجيــل 
ــالي تحمــل أنهــا ســوف تبقــى ســؤالاً مفتوحــاً  ً       ً  الت ــول   .                               ــة ، يعتمــد قب                         فــي النهاي

          دة ، طلاقـــة                                                       المنــتج علــى كيفيـــة شــعور المســتهلكين نحـــو التكنولوجيــا الجديــ
  .                                                                     إمكانياتها، وتكلفتها ، ومن ثم تقديم عدم تأكـد ملحـوظ فـي عمليـة التخطـيط 

                                                                  تقدم المنافسين لشركة كوداك عمل على تعقيد الموقف ، حيث اتخذت شركات 
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     ً                ، طرقــاً مختلفــة لتــدفيع   Canon , Sony , Samsung , Nokia  :     مثـل 
  .                 ة كمنابر للتحـرك                                                  ترجماتها من التصوير الرقمي مستخدمة منتجات استهلاكي

                                    كاميرا رقميـة فـي كـل تليفـون خليـة يمكـن   Nokia                        على سبيل المثال ، أدخلت 
        يمكـن أن   .                    ً                                        أن يدفع الشركة عملياً لأن تكون المنتج الرائـد لمثـل هـذه الأجهـزة 

  MP3        ً                                                        يدفع أيضـاً الجمـع بـين تليفـون الخليـة مـع الكـاميرا الرقميـة ، والعـازف 
Nokia  ون الخليـة لأن تصـبح شـركات منافسـة                          ، وشركات أخرى منتجـة لتليفـ                               

         ومـع ذلـك،   .                                                        مهمة لكوداك والشـركات الأخـرى التـي تركـز فقـط علـى الكـاميرات 
                                                                     تحاول شركات الكاميرات الرقمية أن تدفع منتجها وتميزه إلى أقصى حد ممكن 

                        علــى ســبيل المثــال ، تقــديم   .                                        لكــي يجــذب المزيــد مــن المســتخدمين المهنيــين 
Canon  قابلة للتحرك التي ضـاعفت بصـورة لافتـة التركيـز                 للعدسات الأحدث ال                                           

                                                                      والوضوح للصورة الرقمية يجعل الشركة في مركز المنافس الرائد للهيمنة على 
                                                   ومن ثم ، تقـديم ديناميـات المنـافس سلسـلة واسـعة مـن عـدم   .              القسم المهني 

  .                                                                التأكــد حــول كيفيــة اســتجابة كــوداك وتعــديل مركزهــا لجــذب مســتهلكين جــدد 
ــ ــرغم م ــدة مــن            علــى ال ــواع جدي                                                     ن أن كــوداك تبقــى ملتزمــة لتطــوير وتطبيــق أن

                                                                    المهــارات القائمــة علــى التصــوير الرقمــي بالنســبة لمنتجاتهــا الرقميــة ، يجــب 
   ً                                                             أيضـــاً أن تظـــل تـــتعلم كيـــف يمكنهـــا أن تنـــتج كـــاميرات رقميـــة بأحجـــام كافيـــة 

   .                                                  لتخفيض تكاليفها وتحقيق حصة تسويقية لافتة من العملاء 
  

    ف                 القدرة على التكي

ـــة  ـــة الحديث ـــى أشـــكال الموســـيقى الرقمي ـــررت شـــركات التســـجيل أن تتبن                                                                إذا ق
                                   ً                                  بالكامل، فإنها تستطيع أن تستثمر جيداً أسـماء علاماتهـا التجاريـة المشـهورة 
                                                                 ، تــدعيم العلامــات الشــعبية ، علاقــات مــع قنــوات التوزيــع القائمــة ، شــبكات 

          ومـع ذلـك ،   .       سـتمرة                                                     التوزيع على المستوى العـالمي ، والقـدرات الترويجيـة الم
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 ٤٦٦

                                                                     هذه المصادر المتعددة للميزة التنافسية سوف لا تضمن النجاح في حقل دائرة 
              ً     ً         ً                           لكـي تبقـى منافسـاً قويـاً أو قائـداً لأشـكال الموسـيقى الرقميـة ،   .              العمل الجديد 

                                                              سوف تحتـاج إلـى مهـارات فـي مجـالات مثـل التشـفير ، أسـاليب ضـغط الأرقـام 
ــــد  ــــا جــــ  .                       ومهــــارات الاتصــــال عــــن بع ــــدم      كم ــــدائي ، تق ــــال الابت ــــي المث                              اء ف

MusicNet and Pressplay   ـــن شـــركات ـــال م                                 مبـــادرات تحـــول أو انتق
                  ، بصفة خاصة لديها   Sony  .                                           الموسيقى تتناول كيفية التنافس عبر الانترنت 

                                                               دوائــر أعمــال أخــرى داخــل نفــس الشــركة يمكــن أن تقــدم بعــض هــذه المهــارات 
  ، Apple        من شـركة   iPod      وسيقى                               ومع ذلك ، ربما تطور العازف الم  .         التقنية 

         لقـد وعـدت   .                                                      يمكن أن يقدم نقطة تحول حقيقية فـي هـذه الصـناعة حتـى الآن 
Apple   ـــة الفكريـــة لشـــركات التســـجيل الموســـيقى مـــن خـــلال                                                       بحمايـــة الملكي

                      لمـنح نقـل الموسـيقى عبـر   iPod            ، ولقـد صـممت   iTunes                متجرها الموسيقى 
ــ  .                                 البريــد الإلكترونــي مــن شــخص إلــى آخــر  ــر        لقــد فعل                      ت هــذه الخطــوات الكثي

ــات  ــذين الموســيقيين حــول عملي ــدى المــؤديين والمنف ــق ل                                                                لتســكين حــالات القل
ــدان  ــى الــرغم مــن هيمنــة   .                                 القرصــنة المتفشــية فــي هــذا المي ــك ، عل                              ومــع ذل

Apple   وجهودهـــا المتناميـــة لمقاومـــة هـــذه الآفـــة ، تطـــور شـــركات أخـــرى                                                     
             ب التــي أصــبحت                                               متخصصــة نمــاذج دوائــر أعمالهــا مــن خــلال خــدمات الاكتتــا

   قـد   .                                                              أرخص إلى حد كبير بإقامة علاقات توزيع جديدة مع مثل هذه الشـركات 
                                                              تكون شركات الموسيقى في وضع أفضل لكي يمتد ذراعهـا ليصـل إلـى عمـلاء 

   .    جدد 
                                                           تواجــه كــوداك اليــوم مجموعــة مماثلــة مــن الأســئلة المرتبطــة بقــدرتها   

                      أن جدارتها الحاليـة فـي                                إحدى المشكلات الأساسية لدى كوداك   .            على التكيف 
                                                                  تكنولوجيا التصوير الرقمي ليست أفضل بصورة ملحوظة ممـا لـدى الكثيـر مـن 

                                                      لــدى هــذه الشــركات مصــادر مهمــة لميزتهــا التنافســية فــي أســماء   .          منافســيها 

٤٦٦

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



 ٤٦٧

        ً         إنهـا أيضـاً تتنـافس   .                                                   علاماتها التجارية ، مهارات الإنتـاج ، والابتكـار الأسـرع 
ــــــر  ــــــي أشــــــباه الموصــــــلات ، ب ــــــات   Software    امج                              بشراســــــة ف               ، الإلكتروني

         لأن كـــوداك   .                                                   الاســـتهلاكية ، المعـــدات المكتبيـــة ، وصـــناعات تصـــوير أخـــرى 
        ً       ً                                               ً  ليسـت لاعبـاً مرموقـاً فـي أي مـن هــذه الصـناعات ، فـإن قـدراتها محـدودة جــداً 
                                                                  للنقــل أو المشــاركة فــي مثــل هــذه المهــارات عــن طريــق وحــداتها التنظيميــة ، 

  ً                                     ليـاً فـي الكثيـر مـن بـراءات اختـراع التصـوير                               بالرغم من أنهـا تمتلـك وتـتحكم حا
                                                      نتيجــة لــذلك تكثــف كــوداك جهودهــا لكــي تــتعلم سلســلة واســعة مــن   .        الرقمــي 

ـــاً مـــن صـــفقاتها مـــع بعـــض الشـــركات  ـــات التصـــوير الرقمـــي انطلاق                                ً                            تكنولوجي
                                                        لا تزال كوداك مستمرة في التعامل مع معضلتها في تعلـم كيفيـة   .          المتخصصة 

ــــر ال ــــا غي ــــالي مــــن التصــــوير                         تطبيــــق التكنولوجي ــــل الت                                       مؤكــــدة بالنســــبة للجي
                                             دون مراهنة علـى الشـكل أو المعيـار التقنـي الخطـأ   )          للمستهلك   (          الاستهلاكي 

   .                     ً      ً                       تمثل هذه المعضلة مصدراً كبيراً لعدم التأكد التنظيمي   .                   الذي يريده العملاء 
ــد يكــون    ــد ، ق ــد ملحــوظ تحــيط بتطــور جدي ــة وجــود عــدم تأك                                                       فــي حال

      يتضـمن   .                                         ضل تحري التطوير ببساطة لـتعلم المزيـد عنـه                  المسار الأساسي الأف
                                                                      مثل هذا التحري تعلم التطورات في الصناعات المرتبطة أو القريبـة ، اكتشـاف 
                                                                   مــا يفعلــه المنافســون الآخــرون ، دراســة البحــوث التكنولوجيــة ، إنتــاج نمــاذج 

                         تمكن التحريات الشـركات مـن   .                                          أولية للمنتجات الجديدة ،إجراء بحوث تسويق 
   .                                                       ادي إنفاق استثمارات كبيرة قد تكون في النهاية غير ناجحة   تف

                                                          المــنهج الآخــر الــذي يحتمــل أن يكــون الأفضــل يتمثــل فــي تخصــيص مــوارد 
                                                         صـــغيرة لإنشـــاء أعمـــال ضـــئيلة يكـــون غرضـــها الوحيـــد تحقيـــق فهـــم أفضـــل 
                                                            للتكنولوجيــــا الجديــــدة ، ذلــــك المصــــطلح الــــذي ظهــــر فــــي صــــناعات الــــدفاع 

                                        تتضمن هذه الأعمال الضئيلة ، معامل ومواقـع   .       مستوى                      والتكنولوجيا عالية ال
                                                            ً        اختبار تخصص للتجريب ولتطوير تكنولوجيات ذات ميزة فاصلة ، غالباً بعيدة 
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  R&D                          تنخـــرط هـــذه الأعمـــال فـــي أنشـــطة   .                            عـــن المراكـــز الرئيســـية للشـــركة 
ـــا                                                               متنوعـــة ، هندســـة عكســـية ، منـــاهج تطـــوير منـــتج ، وتحســـين التكنولوجي

ــة لكــي تتفــوق ــدى الشــركات المنافســة                    القائم           وكمــا ســبقت   .                                  علــى نظيرتهــا ل
                                                                الإشـارة ، يجـب عـزل الأفــراد العـاملين فـي هـذه الأعمــال الضـئيلة عـن وحــدات 
                           ً                                             دائرة العمل القائمة ، وبعيداً عن خط السلطة التقليدي بحيث يرفعون تقاريرهم 

   ات                                  إن رؤساء مثل هؤلاء الأفراد فـي الوحـد  .                                  إلى المدير العام التنفيذي مباشرة 
ــة مــن  ــواع المماثل ــة والأن ــة الأعمــال البحثي ــاً يتشــككون فــي أهمي             ً                                                      القائمــة غالب

   .       الجهود 
     ً                                ً                        أحياناً ، تستطيع الشركات أن تنشئ أقساماً أو حدات تنظيمية صـغيرة   

                                                                       غرضها الوحيد التنقيب والتجريب الذي يتناول التكنولوجيات الجديدة على أمل 
  )              ســلعة أو خدمــة   (        ر منــتج                                        اقتنــاص بعــض حــالات البصــيرة الجديــدة ، وتطــوي

             المـنهج الأكثـر   .                                                   جديدة أو عملية أو قناع توزيع جديدة في خـلال وقـت كـاف 
                                                                حداثـــة يتمثـــل فـــي إنشـــاء علاقـــة مـــع المنافســـين لـــتعلم مزايـــا التكنولوجيـــات 

                               ســوف تكــون هــذه الاســتراتيجية مفيــدة   .                               الأساســية المنبثقــة بصــورة مشــتركة 
                                حيث لديها القليل لتخسره والكثير                                    بصفة خاصة للشركة التي في مركز ضعيف 

                                                          علــى ســبيل المثــال ، تعمــل جنــرال موتــورز مــع منافســتها التقليديــة   .        لتكســبه 
Daimler   فـي نفـس   .                                              للمشاركة في تكاليف ومخاطر تطوير محركات مهجنة       

                                                                     الوقت تعمل جنرال موتورز مع عدد من الشركات المبتكرة الصغيرة التي تطور 
                           يأتي المنهج الإضافي الآخر من   .                 ت وأنواع الوقود      ً                    أنواعاً متقدمة من البطاريا

                        علــى ســبيل المثــال ، تملكــت   .                                        شــراء شــركة تمتلــك تكنولوجيــا جوهريــة واعــدة 
                                                           كــوداك وحــدة تصــوير فــي إحــدى شــركات أشــباه المحــولات قــد تــوفر بصــيرة 
                                                                     ومهارات مهمة التي تكمل جهود كوداك الداخليـة لتطبيـق وتعلـم التكنولوجيـات 
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    لكـــي   MP3.com     وحـــدة   Universal Music         ثـــل تملكـــت      وبالم  .         الجديـــدة 
   .  online                                                      تكتسب رؤية أفضل حول كيفية توزيع وتسويق تقديمات موسيقى 

  
  تحت التنفيذ.... الجدارة الاستراتيجية 

  )١٧(شركة السوق الكاملة للأغذية: خلق قيمة متميزة 
ـــ  "                          شـــركة الســـوق الكامـــل للأغذيـــة   "    ى                               سلســـلة الأغذيـــة الطبيعيـــة الأولـــى عل

  "                                                                  مستوى العالم ؛ صاحبة مفهوم ، بيع الأغذية العضوية والصحية في نموذج 
           ولايــة ، وقــد     ٢٦    ً       متجــراً ، فــي      ١٥٥            تشــغل الشــركة   .       متميــز   "            ســوبر ماركــت 

             ٍ     فـي تكسـاس وقـد أٍسـها       ١٩٧٨            أسست في عـام   .          ً                بدأت أخيراً تتوسع في كندا 
John Mackey   قـــد نمـــت  .                                     بمبلـــغ عشـــرة آلاف دولار ، قرضـــا مـــن والـــده        

  .            ً                                                   الشركة سريعاً ببناء متاجر جديـدة وتملـك سلاسـل صـغيرة فـي ولايـات أخـرى 
              بليـون دولار مـع    ٣            مـا يزيـد علـى   "                الكاملـة للأغذيـة   "      حققت       ٢٠٠٣       في عام 

          بفــتح عشــرة   "                الكاملــة للأغذيــة  "     تخطــط   .       مليــون      ١٠٠                 صــافي دخــل أكثــر مــن 
   فـي                                  ً  ، وما بين خمسة عشر إلـى عشـرين متجـراً       ٢٠٠٤                  متاجر أخرى في عام 

                                            مــــدير الشــــركة التنفيــــذي أن تنمــــو إيراداتــــه إلــــى   Mackey     يأمــــل   .       ٢٠٠٥
                    ً     ً       تحقـــق الشـــركة الآن نجاحـــاً لافتـــاً لعـــدة   .       ٢٠١٠                  بليـــون دولار فـــي عـــام     ١٠

   .      أسباب 
                           بنجـــاح بـــاب الاهتمـــام المتزايـــد   "                الكاملـــة للأغذيـــة   "   ً            أولاً ، قـــد طرقـــت   

            أعمـارهم حتـى                                                     بصحة الأطفال الرضع ، ورفـاهيتهم عنـدما يكبـرون فـي مراحـل 
                             ً                      الأكثـــر مـــن هـــذا ، طرقـــت بنجـــاح أيضـــاً بـــاب اهتمـــام المســـتهلك   .         الطفولـــة 

                                                                ً     بالأغذية الآمنة ، الأغذية الخالية من مبيدات الحشرات التي نمت تسويقياً في 
                                                                الســنوات الأخيــرة ، لأن النــاس تســعى إلــى الخضــروات والمــوارد الأخــرى التــي 

                               حية قد أدى إلى اهتمـام أقـوى آخـر                         هذا  الاهتمام بالأغذية الص  .           ً  تنمو طبيعياً 
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                                                                 مماثل بالأغذية التي تعطـي فوائـد الأدويـة ، مـن خـلال الانزيمـات التـي تحـدث 
                                                   لــم تعــد الأغذيــة الطبيعيــة والعضــوية تحتــل مكانــة صــغيرة ،   .              بصــورة طبيعيــة 

             نتيجـة لـذلك ،   .                ً        ً                              ولكنها تمثـل قسـماً تسـويقياً ينمـو بسـرعة علـى أرفـف البقالـة 
                                           بيع الأغذيـة التـي تحتـوى علـى مبيـدات الحشـرات ،   "      غذية           الكاملة للأ "       تتفادي 

         مكنـــت هـــذه   .                                                     ً  الكيماويـــات ، المـــواد الحافظـــة ، حتـــى لـــو كـــان نموهـــا طبيعيـــاً 
                                                                   السياسات الشركة من الحصول على اعتراف قوى بالعلامة التجاريـة ، وتكـرار 

                    قادرة على تحقيق حصـة   "                الكاملة للأغذية   "          لقد كانت   .                    مرتفع بحالات الشراء 
                                                               تســويقية وعمــلاء ، فــي وقــت كــان فيــه معظــم شــركات سلاســل البقالــة الكبيــرة 
        ً                                                         تخسر أرضاً وعملاء بالرغم من تخفيضات الأسعار التي تجريها ، مثل متـاجر 

Wal-Mart  .   
                             في تقديم خدمة متميزة لعملائهـا   "                الكاملة للأغذية   "     ً             ثانياً ، قد تفوقت   

                    دة المنتجــات فــي أعلــى    ً     أيضــاً جــو   .                                  عنــد كــل مكتــب مراجعــة أو قســم مبيعــات 
  "      تأمـل   .                                                            ً  الدرجات حيث لا تبيع ا لشركة إلا  الفواكة والخضروات الطازجة جداً 

                                                  أن تشتري العملاء من مواقعها كـل مشـترياتهم مـن الأغذيـة   "                الكاملة للأغذية 
ــة مــن المــواد الحافظــة  ــود الخالي ــط البن ــيس فق ــود أســعارها   .                                           ول                       لكــي تجعــل بن

                                  ً          الشركة على تقديم الأغذية الطازجة جداً فـي كثيـر                    ً        المرتفعة أكثر قبولاً تتنافس
                                          في أجزاء أخـرى مـن نفـس المتجـر يسـتطيع العمـلاء   .                       من تصنيفاتها الغذائية 

                                    ً                            شــراء أغذيــة ســاخنة آنيــة التجهيــز ، وأيضــاً أعشــاب طبيــة متنوعــة ، شــاي ، 
                           علـى خـلاف سلاسـل متـاجر البقالـة   .                                  ومكملات أخرى تحتوى على فيتامينيـات 

                                                      تـي تناضـل مـن أجـل الاحتفـاظ بشـكل مبانيهـا ثابـت علـى المسـتوى             الكبيـرة ، ال
                                     تحـاول أن تجعـل الشـكل الخـارجي لمنشـآتها   "                الكاملـة للأغذيـة   "             القوي ، فـإن 

                        فــي داخــل المتــاجر ، تحــاول   .                                     يتفــق مــع خصــائص الســوق الــذي تتعامــل فيــه 
                                                                 الشركة تقديم الخليط الصـحيح للمكونـات التـي تسـاير ظـروف السـوق المحلـي 
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   .                          ه ، وحتى معتقداته الدينية      ومذاق
    ً                            ً        ً                      ثالثاً ، تخصص الكاملة للأغذية جهوداً وأوقاتاً ملحوظة لتدعيم النمـو   

    ســوف     " .                 الرســالة الخضــراء   "              ً         لقــد دشــنت حــديثاً برنــامج   .                 المســتدام للبيئــة 
      لتفسـخ  ل                                                            يحول كل متجر مخلفات الأغذية ، علب الكرتـون ، المنتجـات القابلـة 

       عبـر كـل   .      دولار    ٢                          عضوية تباع العبوة بأقـل مـن                             بفعل البكتيريا ، إلى أسمدة
          مليـون رطـل    ٢        أكثـر مـن   recycling      تـدوير   "                الكاملة للأغذيـة   "             الشركة تعيد 

                                 تسـعى الإدارة إلـى بنـاء متـاجر جديـدة   .                                   من الزجاج ، البلاستيك ، والألمونيوم 
               الكاملـة للأغذيـة   "       تحـاول   .                                               مستخدمة مواد البناء المعـاد تـدويرها والمسـتدامة 

                                         ٕ                      ، عــن طريــق التعاقــد مــع معاهــد ومنشــآت علميــة وإداريــة أن تبيــع منتجــات  "
                                                                أغذية بحرية التي تأتي مـن ممارسـات الصـيد التـي تسـمح لمجتمعـات السـمك 

ــدلاً مــن أن النضــوب والكســاد  ً                       أن تنمــو وتجــدد نفســها ، ب ــد   .                          ــة   "        تتعاق         الكامل
     اجـات               فـي المائـة مـن ح    ١٠                                 مـع المرافـق المحليـة التـي سـوف تـورد   "        للأغذية 

    ً  متجــراً     ٥٤                 تغــذي هــذه الوســيلة   .                                       متاجرهــا إلــى الكهربــاء مــن مولــدات الريــاح 
        الكاملـة   "                 علـى الـرغم مـن أن   .             ً                             بالطاقة وأيضاً مرافق التوزيع في تسـع ولايـات 

                                                   في المائة علاوة على استهلاكها من الكهرباء المولـدة مـن    ٥     تدفع   "        للأغذية 
                           ة على نشر المفهوم مع دوائر                                            الرياح فإن الشركة تعتقد أنها تستطيع المساعد

  .                                                                  الأعمال الأخرى لكي يستطيع مزيد من الناس أن تحصد مزايا نظافـة بيئـتهم 
                                                                     إذا أقدمت دوائر أعمال كبيـرة علـى اسـتخدام طاقـة الريـاح ، فـإن تكـاليف هـذه 

   .                              ً  الخدمة سوف تهبط في النهاية أيضاً 
ـــذي للشـــركة    ـــام التنفي            متواضـــع حـــول   John Mackey                             المـــدير الع

                      إنه يتجنـب إلـى أقصـى حـد   .                          إنه يفضل أن يتفادي الإعلان   .             ازات الشركة    إنج
                                                                 ممكن الظهور بالملابس الرسمية ، ويتصـل بالعـاملين والمـوظفين بشـكل غيـر 

                                 لا تمثل فقط فكرة دائرة عمل قوية ،   "                الكاملة للأغذية   "              إنه يعتقد أن   .      رسمي 
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          جـل الأعمـال    كر   John Mackey      اختيـر       ٢٠٠٣       في عـام   .         ً        ولكن أيضاً فلسفة 
   .      ٢٠٠٣     لسنة 

  

                                      السيناريوهات والتطبيقات في المستقبل 

                          توزيع الأفلام عبر الانترنت 

ــع الموســيقى  ــه قصــة منبثقــة   online                                         مــن الواضــح أن النمــو الضــخم لتوزي               ل
                                                المديرون التنفيذون لإنتاج الأفلام يشعرون بقلق مبـرر   .                   موازية في هوليوود 

                             ل فــي أحــد الأركــان وتهــدد بتوزيــع     تتســل  Napster                     بــأن ترجمــة أخــرى لموضــع 
                                                                   الأفلام بصورة غير قانونية عبر الانترنت ، ومن ثم تدعيم قرصنه الأفلام على 

                                                  ومع ذلـك ، علـى خـلاف الشـركات الموسـيقية ، يجـب أن يكـون   .           نطاق واسع 
                                     ً                           لــدى الإســتديوهات وشــركات إنتــاج الأفــلام فهمــاً أفضــل للبواعــث التكنولوجيــة 

                            بــرامج جديــدة ، أجهــزة كمبيــوتر   .            لــى صــناعتهم                        للتغييــر التــي ســوف تــؤثر ع
                                                           أســرع ، أقــراص تشــغيل أكبــر تســتطيع الآن ضــغط الأفــلام إلــى مســاحة أقــل 

                                                           الفيلم الذي يستمر عرضه ساعتين يخزن في أقل من جيجابيت واحـدة   .     ً  كثيراً 
 )  1G   . (     فـي نفـس الوقـت ،   .                                       يساوي هذا مئات الأغاني فـي الشـكل الرقمـي               

ــر شــيوعاً وأقــل ســعراً بالنســبة                    التوصــيلات للموجــات ال                          ً          ً          تردديــة تصــبح الآن أكث
                                                    ً  بـــل إن التكنولوجيـــات الجديـــدة تمكـــن مـــن تفريـــغ الفـــيلم ذاتيـــاً   .            للمســـتهلكين 

مــــل الفــــيلم نفســــه   (  يح                  (   يعنــــي هــــذا أن   .                         فــــي أوقــــات أقــــل مــــن مشــــاهدته            
                                                                   المستهلكين يمكنهم أن يبدأوا الأفلام عبر الانترنت بأسـرع مـا يسـتطيعون مـع 

   .             زيونية ملائمة          عروض تليف
                 ً                                            يقــدم كــل هــذا تحديــداً أمــام الشــركات المنتجــة للفــيلم ، التــي يجــب أن   

                  ســــوف يتضــــمن التنقيــــب   .                                         تتخــــذ خطــــوات الآن للتنقيــــب والــــدفاع المتــــزامن 
ــي  ــات الت ــدة مــن التكنولوجي ــواع الجدي ــتعلم حــول الأن                                                                   اســتثمارات ومشــاركات لل
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                      فعلية ، وحتى المشاركة                                                 يمكن أن تستخدم في أفلام المستقبل ، مثل الحقيقة ال
                                   علــى الــرغم مــن أن شــركات إنتــاج الفــيلم   .                                المباشــرة مــن المشــاهد إلــى الفــيلم 

                                                                       لديها خبرة قوية مـع بـرامج التـأثير الخاصـة فـإن التحـرك إلـى الحقيقـة الفعليـة 
  .                                                                   من المحتمل أنه سوف يتطلب مجموعة أخرى من المهارات والبرامج التقنيـة 

ً     قبل تقريبـاً تجربــة ترفيهيـة كليــة ، بـدلاً مــن                           سـوف يجعـل هــذا مـن أفــلام المسـت                          ً         
                           فــي نفــس الوقــت ، تحتــاج شــركات   .                                  مجــرد المشــاهدة الســلبية كمــا هــي الآن 

                                                                       الأفلام إلى التنقيب لفهم وتطبيق أحدث التكنولوجيات الرقمية التي تتقارب مع 
                                          ، لكي يتحرك اتجاه توزيع الأفلام عبر الانترنـت   software                 الكمبيوتر وبرامج 

    ً  حاليـاً   .                                                        عن أجهزة الكمبيـوتر الشخصـي ، وفـي اتجـاه أجهـزة التليفزيـون     ً  بعيداً 
                     ، مــا لــم يكــن المســتخدم   PCs                                      تفريــغ الأفــلام يمكــن أن يــرى فقــط علــى أجهــزة 

                     حتـى هـذه الخطـوة مليئـة   .                                                لديه الخبـرة والوسـائل لنقلـه إلـى جهـاز التليفزيـون 
            لـذلك ، يمكـن   .                                      ً                     بالتعقيدات التكنولوجيـة وتمثـل ارتباكـاً لـدى المسـتهلك العـادي

                                                                 أن يتضــمن التنقيــب المحتمــل خلــق معــايير تقنيــة بــين كــل الشــركات المنتجــة 
ً                                            للأفلام التي تقـدم أشـكالاً لوسـائل إعـلام متعـددة سـهلة الاسـتخدام ومتكاملـة                       .  

                                    يمكن أن تتضمن هذه إنشاء اتحـادات علـى   .    ً                          أيضاً استراتيجيات الدفاع مهمة 
ـــادرات  ـــديم مب ـــدعيم وتق ـــة لاتخـــاذ إجـــراءات ضـــد                                     مســـتوى الصـــناعة لت                          قانوني

    علـى   .                                                                الشركات أو الأفراد الذين يروجون للمشاركة غير القانونيـة فـي الأفـلام 
                     لإقامــة دعــوى ضــد الأفــراد   "                       جمعيــة الرســوم المتحركــة   "                  ســبيل المثــال تخطــط 

            تحـرك يتـوازي   –  online                                            الذين يتاجرون فـي نسـخ أفـلام رقميـة غيـر قانونيـة 
ــــه شــــركات الموســــيقى ــــي                             مــــع مــــا تفعل ــــة ف ــــر القانوني ــــق المشــــاركة غي                                لغل

                                                       يمكن أن تتخذ شركات إنتاج الأفلام خطوات للشراكة فـي تكـاليف   .    )  ١٨ (       الملفات
   ً         أيضـــاً جماعـــات   .                                                 الاســـتيلاء ومنازعـــة أعمـــال القرصـــنة أينمـــا وكيفمـــا تحـــدث 

                                                                   الضغط السياسي لحماية ملكية هذه الشركات الفكرية سوف تكون اسـتراتيجية 
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                                               إجراءات الدفاع الأكثر حيوية حماية الأفـلام الرقميـة        تتضمن  .               دفاعية طبيعية 
                                                               عــن طريــق أنــواع مــن البــرامج التــي تبطــئ أو حتــى تعرقــل حــالات النقــل بــين 

   .                                           الأجهزة المختلفة من الكمبيوتر أو التليفزيون 
          الخاصــة قــد   PCs                                             تـأثير تفريــغ الأفــلام الرقميــة وتحميلهـا علــى أجهــزة   

      ٢٠٠٤         فــي أغســطس   .              رائط الفيــديو                                  بــدأ بالفعــل يــؤثر علــى شــركات تــأجير شــ
  online DVD                               أنهـا سـوف تبـدأ تقـديم تـأجير خدمـة   Blockbuster      أعلنـت 

                                التــي قــد قــدمت هــذه الخدمــة علــى مــدى   Netflix                       لإزعــاج منافســتها المــاكرة 
   ً                          أيضــاً إلــى الانــدماج مــع منافســتها   Blockbuster     تســعى   .           خمــس ســنوات 

Hollywood Entertainment  امتيـــاز تـــأجير                      لتـــدافع عـــن وجودهـــا فـــي             
        ً                ً       ً      ً  أنها أيضاً سـوف تقـدم تفريغـاً مباشـراً رقميـاً   Netflix             بدورها أعلنت   .         الفيديو 

  .       ٢٠٠٥                                كخدمة اكتتاب للعملاء بدأت في عام   )   DVD               دون حاجة لإعادة   ( 
                                             تحقق ميزة المتحرك الأول حيث الكثير من الشركات   Netflix              لا يعني هذا أن 

                  ً      ً         الشــركات تواجــه تحــدياً كبيــراً فــي هــذه           لا تــزال كــل   .                       ســبقتها إلــى هــذه الخدمــة 
                                      لا يـزال المسـتهلكون يفضـلون مشـاهدة الأفـلام   –                           الدائرة المنبثقة من الأعمـال 

                            إلــى أن تصــل التكنولوجيــا التــي   .                                     علــى شاشــات التليفزيــون ولــيس الكمبيــوتر 
                                       والأجهـزة الرقميـة الأخـرى إلـى التليفزيونـات   PCs                           تقدم النقل السهل للفيلم من 

                                                          ليفزيونات الرقمية مع الاتصال المباشر بالانترنـت ، مـن المحتمـل             أو أجهزة الت
               يضـاف إلـى ذلـك ،   .                                                 ً  أن الطلب في هذه الدائرة من الأعمال إلـى حـد مـا مفيـداً 

ــة حــول  ــتهم الإلكتروني ــاء بخلفي ــى الارتق ــازل إل ــر مــن المن ــاج الكثي                                                                 ســوف يحت
ً     الفــيلم بــديلاً عمل  )          أو تحميــل   (                             الاتصــالات والانترنــت لجعــل تفريــغ   ً        يــاً لأشــكال           

                                                بعبـــارة أخـــرى ، تحتـــاج دائـــرة عمـــل الفـــيلم الرقمـــي إلـــى   .                  المشـــاهدة الحاليـــة 
                                   التي تجعل تجربـة التفريـغ أكثـر سـهولة   "   iPod      فيديو   "                   ترجمتها الخاصة من 

   . )  ١٩ (              ً  ومقبولة قانونياً 

٤٧٤

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



 ٤٧٥

  
  
  

  اعتبارات المساهم والمعضلات الأخلاقية
Shareholder Consideration and Ethical Dilemmas  

  
                                                                       أي توازن يمكن أن تحققه الإدارة العليـا بـين الأهـداف التبادليـة مـن التنقيـب ، 
                                                                         الدفاع أو الحصاد ؟ هل يجب على الإدارة العليا أن تتقدم المنحنى وتبيع دائرة 
                   ً                                                    العمل المزدهرة حالياً قبل أن تواجه بقـرار الحصـاد ؟ كـم يجـب أن تميـل الإدارة 

                                      ابل الدفاع ؟ من الواضح ، لا توجد إجابة                                    العليا في تقديرها إلى التنقيب في مق
                                                              واحـــدة قابلـــة للتطبيـــق علـــى الشـــركات التـــي فـــي أنـــواع مختلفـــة مـــن مواقـــف 

                                                            يعتمــد قــرار التنقيــب أو الــدفاع بشــدة علــى طبيعــة التطــور البيئــي ،   .         التغييــر 
                          ٕ                                           قدرة الشركة على التكيف ، وإلى أي مدى تسـتطيع الشـركة أو دائـرة العمـل أن 

                                  لســوء الحــظ ، تبــدأ الإدارة العليــا فــي   .              لإجــراء التكيــف                   تخصــص مــوارد كافيــة
                                                                   كثير من الشركات تناول ودراسة هذه الموضوعات عندما يكون العـدو أمـامهم 

                                                        ومع ذلك ، يعتمد قرار التنقيب ، الـدفاع ، أو الحصـاد علـى ،   .              والبحر خلفهم 
       ا أنهـا                                                                  إلى حد كبير ، على درجة عدم التأكد والمخاطر التي تشـعر الإدارة العليـ

   .              تستطيع تحملها 
                                                  يتضـــــمن الكثيـــــر مـــــن جهـــــود التنقيـــــب مخـــــاطر مـــــا بـــــين قصـــــيرة   

                                           يجب تخصيص مبالغ كافية للاكتشـاف والاسـتثمار فـي   .      الأجل   –       ومتوسط   –
                                                                      تكنولوجيات، مهارات ، وقنوات توزيع جديدة ، ومصادر مستقبلية أخرى للميزة 

                ومـع ذلـك ، الفشـل   .                                                   التنافسية التي قد لا تؤتى أكلها على مـدى عـدة سـنوات
                                                ً                 في الاستجابة للتطور البيئي ، سوف يعرض الشركة غالبـاً إلـى نـوع آخـر مـن 
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                                               مخاطر أن تفقد الشركة كل مصادر ميزتها التنافسية   –                   المخاطر طويلة الأجل 
                                         بصرف النظر عن نوع الخيار الاسـتراتيجي الـذي   .                          في النهاية ، ولن تستردها 

                                  بــين العائــد والحظــر المتأصــل داخــل كــل                                 ســوف تتبنــاه الشــركة ، فــإن التــوازن 
                                      ً                       خيار من هذه الاستجابات يجب أن يتـرجم أيضـاً مـن منظـور حاجـات أصـحاب 

   .                  المصلحة المختلفين 
                                                        مهمة التوفيق بين حاجات أصحاب المصـلحة مـع الأخـذ فـي الاعتبـار   

                                      ً                                  العائدات والمخاطر ، مهمة معقدة ، انطلاقاً من حقيقة أن الإدارة العليا نفسها 
     لســوء   .                                                    فئــات أصــحاب المصــلحة التــي تشــكل عواملهــا هــذه المعادلــة     إحــدى 

       ً                                                       ، أحيانـاً تتصـارع مصـالح هـذه الفئـة مـع تلـك المصـالح الخاصـة بالفئـات     الحظ
                  ً               يقع المديرون أحياناً تحت إغراء أن   .                                   الأخرى ، وخاصة المتعلقة بالمساهمين 

  .    )  ٢٠ (   يــار                          ً                                 يعطـوا لحاجــاتهم الذاتيــة وزنــاً غيــر مسـتحق عنــد اتخــاذهم قــرار الاخت
                                                                 يثير الاستسـلام لهـذا الإغـراء مسـائل أخلاقيـة خطيـرة محتملـة ، لأن المـديرين 

     لفهــم   .                                                         لــديهم مســئولية قائمــة علــى الثقــة للتصــرف نيابــة عــن المســاهمين 
                                                                      طبيعية هذه المشكلة ، دعنا نقابل بإيجاز بين تفضيلات الخطر والمكافـأة لكـل 

   .                            من الإدارة العليا والمساهمين 
  

    ر           تفضيل الخط

                                                 خطـــط المعاشـــات ، صـــناديق الأمـــوال الاســـتثمارية ، وشـــركات   –         المؤسســـات 
                        دعنا نضـع أنفسـنا فـي مكـان   .                                 تحمل أغلبية أسهم الشركات العامة   –        التأمين 

                                          حـالات شـراء الأسـهم بالنسـبة لهـذه المنشـآت تكـون   .                   مساهم في مؤسسة ما 
  ل                       ً     علـــى ســـبيل المثـــال ، غالبـــاً تحمـــ  .                              متنوعـــة إلـــى حـــد كبيـــر بصـــفة عامـــة 

ــة  ــة شــركة مختلف ــر مــن مائ ــي أكث       لأن مــا   .                         ً                              الصــناديق الاســتثمارية أســهماً ف
                                                                   تحمله من أسهم شديد التنوع ، فإن المؤسسات معرضة للمعناه فقط في حالـة 
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                                                                    الخسارة القليلة نتيجة فشل جهود التنقيب أو الدخول في سـوق جديـدة نتيجـة 
              لـذلك ، تسـتطيع   .                                                     قرار اتخذته واحدة فقط من الشـركات فـي محفظتهـا الماليـة 

   .                                                      المؤسسات تحمل مخاطر التنقيب الكبيرة في مثل هذه الحالة 
                                                         الآن دعنــا نتنــاول المــديرين فــي الشــركات التــي تملكهــا المؤسســات   

  .                                               إنهم يتعرضون للمساءلة عندما تفشل مبادرة جديدة   .                  لأنها صاحبة الأسهم 
    إلــى                                                             يمكــن أن يــؤدي مثــل هــذا الفشــل إلــى إنهــاء عقــود عملهــم ، بمــا يــؤدي

       لــذلك ،   .                                                     مشــكلات أمــام التحــاقهم بشــركات أخــرى ، وضــغوط نفســية قاســية 
                                                              يتعرض المديرون إلى صعوبات شخصـية ومهنيـة خطيـرة مـن فشـل مبـادرة أو 

                                        ومـن ثـم ، قـد يميلـون إلـى الابتعـاد عـن الخطـر   .                      مشروع هـم مسـئولون عنـه 
  ي                                                               على مـدى الأجـل القصـير والمتوسـط ، ومـن ثـم يتفـادون جهـود التنقيـب التـ

   .              على نطاق واسع 
  

               تفضيل العائد 

                                                                   ً  الأخذ والعطاء نتيجة جهود التنقيب الناجحة وذات المخاطر العاليـة هـي أيضـاً 
                               يمتلك معظم أعضاء الإدارة العليا   .                                     مختلفة ما بين المديرين وأصحاب الأسهم 

                             نســـبة صـــغيرة فقـــط مـــن حقـــوق ملكيـــة   )          المســـاهمة   (                   فـــي الشـــركات العامـــة 
                                     نتيجــة لــذلك ، مكافــآتهم ، مــن المشــروعات   .      ليهــا                      الشــركات التــي يشــرفون ع

                         ً                                           الجديدة الناجحة محدودة جداً في شكل أشياء مثـل تـدعيم تعويضـاتهم الماليـة 
ــي  ــا مهمــة   .                        أو تحســين مســارهم المهن ــي   .                  هــذه المزاي ــك ، يقفــون ف                    ومــع ذل

                                                               دهشة أمام ما يمكن أن يحصل عليـه المسـاهمون نتيجـة النجـاح فـي مشـروع 
ــد  ــا جدي ــ  .         م ــرض ه ــذي        تفت ــر ال ــديهم الكثي ــاً ل ــديرين غالب ــارات أن الم                              ً                    ذه الاعتب

                                                                يخسـرونه ، والقليـل الـذي يحصـلون عليــه مـن المشـروعات عاليـة المخــاطر ، 
                                    نتيجة لذلك ، يقع المديرون تحت إغـراء   .                                  عالية العائدات مقارنة بالمساهمين 
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  .                                                               اختيــار المشــروعات ذات الجهــود منخفضــة المخــاطر ، منخفضــة  العائــدات 
                                                               أخرى ، يصبح الدفاع مخرج أو استجابة طبيعية بالنسـبة للطريقـة التـي         بعبارة

                                المبــادرة مــن المــديرين فــي المســتوى   .                                     يكافــأ بهــا أعضــاء الإدارة العليــا ذاتهــم 
                                     ً                                   الأدنى للانخراط في مبادرات التنقيب غالباً تقابل بالمقاومة اللافتة ، ويجب أن 

  ،                ً وضـع الحـالي مفضـلاً        يصـبح ال  .      حـدوث                                تبرر بوجود تهديـد مباشـر ووشـيك ال
    ً    غالبــاً ،   .            أكثــر ســهولة   "                 الرقابــة بــالطواف   "                        لأن تشــغيل الشــركة مــن خــلال 

                                                                   المديرون الذين يستسلمون لهذا الإغراء ينتهون إلى وضع مصـالحهم الذاتيـة 
                                                  ً                 ، فوق تلك الخاصـة بالمسـاهمين ، ومـن ثـم ، يجنبـون بعيـداً تلـك الثقـة التـي 

                                صـعب الحكـم علـى المـدي الـذي يتفـادي      مـن ال  .                            يلتزمون بها أمام المساهمين 
                                                               عنـــده الخطـــر ، والـــذي يمنـــع فـــي نفـــس الوقـــت  الإدارة العليـــا فـــي الشـــركات 

   .                                     المساهمية من استغلال فرص مربحة محتملة 
                               ً                        يقــدم موضــوع حصــاد دائــرة العمــل أيضــاً معضــلة أخــرى ذات ارتبــاط   

    يات                                                               أخلاقي ، بمعني أن هذه الاستجابة الخاصة يمكن أن تكون محبطة لمعنو 
                 تتضـمن اسـتراتيجية   .                                                   المديرين في المستويات الأدنى ، والعاملين في الشـركة 

                         ً                                         الحصــاد خــروج الشــركة تــدريجياً مــن دائــرة العمــل ، والــذي يعنــي فقــد الأفــراد 
                                                بيع دائرة العمل مباشرة قد يقدم إلى بعض المديرين   .                     لوظائفهم بمضى الوقت 

                    هـم مـع صـاحب عمـل آخـر،                                           والعاملين على الأقل بعض الأمل في استمرار عمل
   ً                أيضـــاً ، مـــن وجهـــة نظـــر   .                                        الـــذي قـــد يفضـــل الاســـتفادة بـــالخبرات القائمـــة 

   لأن   .                                                               المساهمين ، الحصـاد عـادة أقـل رغبـة مـن بيـع الشـركة أو دائـرة العمـل 
                                                                   بيع دائرة العمل ، حتى مـع حـواجز الخـروج المرتبطـة ، يحـرر رأس المـال مـن 

   .                                       الاستخدامات الأقل إنتاجية بصورة متزايدة
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  التخليص

  
                                           ً       ً            التغيــر والتطــورات البيئيــة يمكــن أن تحــدث تغييــراً ملحوظــاً فــي البيئــة  •

                    ً                           يضــاف إلــى هــذا ، أحيانــاً يمكــن أن تحــدث التطــورات أو   .           التنافســية 
ـــة  ـــأثيراً جـــذرياً فـــي القيمـــة وتهـــدد مصـــادر البيئ                      ً      ً                               التحـــولات الجديـــدة ت

   .                  التنافسية القائمة 
                           حــالات للتقــدم يمكنهــا أن تعيــد                                   تكنولوجيــات تغييــر الجــدارة عبــارة عــن  •

   .          صناعة ما  ل                                تحديد الشكل التكنولوجي والهيكلي 

                                                          نمـو الانترنــت كنظــام توزيــع جديــد قـد غيــر فــي جــوهر  الطريقــة التــي  •
                                                          يمكن أن تصل بها الشركات إلى عملائهـا وتلبـي حاجـاتهم فـي السـلع 

ــاً   .          والخــدمات  ــت ســوف تصــبح منافســاً مهم                                     ً     ً  مــن المحتمــل أن الانترن
                                                    في كثير من الصناعات القائمة حيث يواجه العمـلاء تكـاليف         للشركات 

                                                      تحولات منخفضة ، ملاءمـة أفضـل ، وسـهولة الوصـول إلـى تقـديمات 
  .          المنافسين 

                                                                  التغيرات أو التطورات البيئية في الصناعات المرتبطة أو القريبة يمكن  •
                 في أحـوال كثيـرة ،   .                                        أن تجعل نفسها محسوسة في أي صناعة معينة 

                                                    ن للتغيرات في مجـال التكنولوجيـا ، التوزيـع ، أو الطلـب            يمكن أن يكو
                                           ً                تموجــات مــن التــأثير التــي تتطلــب فــي النهايــة تحــولاً فــي اســتراتيجية 
ـــى  ـــا ، توزيعاتهـــا ، مصـــادر ميزتهـــا التنافســـية إل                                                            الشـــركات ، موارده

  .     أخرى 
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                                                       الشــركات التــي تواجــه تطــورات أو تحــولات يمكــن أن تســتجيب بــثلاث  •
  .                            التنقيب ،  الدفاع أو الحصاد   :                   طرق جوهرية مختلفة 

                                                       يجــب أن يعتمــد اختيــار الاســتجابة الملائمــة علــى حجــم الفرصــة أو  •
  .                                                   التهديد الذي يقدمه التغيير وقدرة الشركة على التكيف 

      عنـدما   .                                                        تصاحب المستويات العالية من عدم التأكـد التطـورات البيئيـة  •
  ً  انـــاً                                                     يكـــون عـــدم التأكـــد فـــي ذروة الارتفـــاع ، يكـــون مـــن المفضـــل أحي

        بـذل حجـم   .          ً                                       ً  التحري أولاً عن التغير إلى أن تنبثق صورة أكثر وضـوحاً 
ـــف  ـــى تـــأخير مكل                                                     مـــن الوقـــت أكثـــر ممـــا يجـــب ، يمكـــن أن يـــؤدي إل

  .         للاستجابة 

  

  أسئلة للتدريبات والمناقشة
 

ــل ظهــور التصــوير الرقمــي تحــدياً مســتمراً لشــركة كــوداك  -  ١     اجــر   .                              ً       ً              يمث
                    مارات التي قامت بها              وصف بعض الاستث  .   web                  زيادة لموقع كوداك 

        كيـف تصـف   .            ً                                    الشركة حديثاً لكي تتعلم كيف تتنافس في هـذا العصـر 
   في   .                                                           استراتيجية كوداك في هذا الميدان من التصوير الرقمي المنبثق 

                               أن كـوداك تباشـر التنقيـب ؟ مـا هـي   web                    أي مجالات يفترض موقع 
   ؟                                                             المناهج المختلفة التي استخدمتها كوداك في استراتيجية التنقيب

           ، والخـــدمات   E-Stamp              الخاصــة بخـــدمات   web                اجــر زيـــارة لموقـــع  -  ٢
              مـــا هـــي الخـــدمات   .   U.S.Postal Services                  البريديـــة الأمريكيـــة 

                                                       الأخـــرى التـــي توصـــى بهـــا لهـــؤلاء الـــداخلين الجـــدد لتوســـيع جاذبيـــة 
           علـى الموقـع   PitneyBowes                                   استراتيجيتهم ؟ الآن اجر زيارة لشركة 
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web   .  لشـركة لكـي تتنـافس ضـد الـداخلين                        ماذا يجب أن تفعله هذه ا                             
        الجدد ؟

                                   ً                            أي أنواع الشركات تبدو الأفضـل اسـتعداداً لتنفيـذ اسـتراتيجية التنقيـب  -  ٣
                                                         الكبيرة أم الصغيرة ؟ ما هي بعض الخصائص الأساسية التـي يلـزم   –

                                                 توافرها في الشركات المنقبة بصرف النظر عن الحجم ؟

                رونيــات اســتهلاكية                                            تخيــل نفســك المــدير العــام التنفيــذي لشــركة إليكت -  ٤
          التــي تقــدم   software                               إنــك تواجــه فرصــة شــراء شــركة بــرامج   .       كبيــرة 

                                        ً              تكنولوجيـــا جديــــدة ، التــــي يمكــــن أن تحســــن جــــذرياً جــــودة ومعــــالم 
                                                       أنت لا ترى أية تهديدات مباشرة من البيئة الحالية يمكن أن   .       منتجك 

                      مــا هــي بعــض الأســباب التــي   .          ً                     تــؤثر ســلبياً علــى خــط إنتــاج منتجــك 
                                                    تمتلك هذه الشركات ، وخاصة إذا كان الشـراء سـوف لا يكفـك       تجعلك 
     ً  كثيراً؟

          ً                                                بصفتك مديراً في مستوى الإدارة الوسطى ، وقـد عملـت سـنوات كثيـرة  -  ٥
ً                   لدى شركة تصـنيع كبيـرة ، هـل أنـت أكثـر احتمـالاً لتـدعيم أو مقاومـة                                          
                                                         أيــة محاولــة مــن الشــركات لإدخــال عمليــة إنتــاج جديــدة بالكامــل فــي 

                                          عـض العوامـل التـي يحتمـل أن تـؤثر علـى قـرارك ؟                 الشركة ؟ مـا هـي ب
                                                          على الوجـه الآخـر ، كعامـل أو مـدير حـديث التعيـين ، هـل أنـت أكثـر 
ً                                                       احتمالاً لتدعيم أو مقاومة نفس التحرك ؟ ما هي بعض العوامل التـي       

                              يحتمل أن تأخذها في اعتبارك ؟ 

٤٨١
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Endnotes  مراجع الفصل الأول  
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Exit From Ventures," Wall Street Journal, November 10, 2003, p. B4; 
"McDonald's Aims to Sell Control of Partner Brands," Wall Street Journal, March 
28, 2003, p. B2; "Hamburger Hell," BusinessWeek, March 3, 2003, pp. 104-108; 
"Happier Meals," Forbes, January 20, 2003, pp. 77-78. 

2. Many discourses on strategy have evolved over the course of human history. 
Military history has provided some of the richest sources and "roots" for many 
concepts underpinning business strategy. Some early examples of discourses on 
military strategy and history include the following: Sun Tzu's Art of War, trans. 
Samuel Griffith (London: Oxford. University Press, 1963); The Military Maxims 
of Napoleon, trans. David G. Chandler (London: Freemande, 1901; republished, 
New York: Macmillan, 1987); and Clausewitz's On War, from the original 
German version, Vom Kricg (New York: Knopf, 1993). A readable overview of 
some interesting military strategy concepts with direct relevance to the 
management of organizations is John Keegan's The Mask of Command (New 
York: Viking Penguin, 1988)- 

3. Data and facts were adapted from the following sources: "Banker to the Rich, 
U.S. 
Trust Stumbles After Sale to Schwab," Wall Street Journal, September 17,2004, 
p. A1 + ; "Restore the Core," Business Week, August 2, 2004, pp. 72-73; "Is 
Schwab's Latest Come-On Enough?" Business Week, June 7,2004, p. 44. 

4. Data and facts were adapted from the following sources: "World ofTV Sets 
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Flatter1—and Bigger," Wail Street Jo urn al, January 6, 2005, pp,A13, Al 4; 
"Expansion 
Strategy at Philips Carries Risk," Wall Street Journal, January 4,2005, pp. Cl, 
C2; 
"Samsung to Use Philips Chips in Transaction-Able Phones," Wall Street 
Journal, 
August 31, 2004, p. B2;"Philips: Back on the Beam," BusinessWeek, May 3, 
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p. 30+;"LG Philips Raises the Stakes in Production of Flat Screens," Wall Street 
Journal, March 19,2004, p. B4; "Philips, Neusoft Will Join to Make Medical 
Gear," Wall Street Journal, February 9,2004, p. B3; "Philips Electronics, Other 
Companies Plan Web Gadgets," Wail Street Journal, August 27,2003, p. B7;"Can 
Philips Learn to Walk the Talk?" Fast Company,January 1,2003, p. 44. 
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An excellent case that examines the competitive and organizational issues facing 
Philips is "Philips vs. Matsushita: Preparing for a New Round," Harvard 
Business School Publishing, 9-399-102. 

5. Data and facts were adapted from the following sources:"Super Cell," Forbes, 
February 14, 2005, p. 46;"Microsoft Mulls Sony Partnership to Counter lPod's 
Success," Wall Street Journal, January 6, 2005; pp. All, A15; "Stung by 
ipod,"Sony Addresses A Digital Lag," Wall Street Journal, December 3Q,.20O4, 
pp. Bl, B2; "Disney to Support Sony DVD Format," Wall Street journal, 
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October 8,2003, p. B5; "Facing a Slump, Sony to Revamp Product Lines," Wall 
Street Journal, September 12, 2003, pp. B1,B4; "New Sony Videogame Camera 
Sells Well," Wall Street Journal, August 29, 2003, p. B6;"Sony's Big Bazooka," 
Fortune, December 30, 2002, pp. 111-114; "Past as Prologue: New CEO to Seek 
Synergies," Wall Street Journal, March 8, 2005, pp. Bl,B9;"Sony, Lagging 
Behind Rivals, Hands Rein to a     . Foreigner," Wall Street Journal, March 
7,2005, pp. Al, A8.  

6. Data and facts were adapted from the following sources:"IBMVeteran Sees - 
Opportunity With Lenovo," Wall Street Journal, December 9,2004, p. B3;"IBM 
Now Plans Fewer Layoffs From Offshoring," Wall Street Journal, July 29, 2004, 
p. B1 + ; "IBM to Buy Indian Call Center Firm," Wai! Street Journal, April 
8,2004, p. B6; "New IBM Jobs Can Mean Fewer Jobs Elsewhere," Wall Street 
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February 12,2004, p. B6; "Gateway Buys eMachines to Boose Its Own Electronics 
Sales," Wall Street Journal, February 2,2004, pp. B1.B4;" Slowing PC Sales 
Drive Computer Finns'Push to Consumer Gadgets," Investor's Business Daily, 
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Street 
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