
المساهمينمعرفة

الرنيسين

الثاليالفصل

تطلعاتوضع
لعوامل

الاستراتيجية

شرالعالفصلا

عشرالعاديالفصل

السافىسلفقهلا

الفادعالخطأ

العواملتحديد

الاستراتيجية

الرئيسينللمساهمين

الثالثلفصلا

افثآحوقيجيهلاهدا
على"ل

والتاسعلثامقوالعلساوادسالسالفصلا

المناسبالأداءتقويم

العواملعلى

الاستراتيجية

الفصل-الرابع

الاهدافوضع
!تطلعات

المستقبلي!

مسالخالفصلا
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وخغ!
عدمفييكمنالمؤسساتاستراتيجياتمنالعديدفيالفادحالخطأ

.كبيرةبصورةمنتشرالخطأوهذا-التنافسيةللميزةفهمها

والإمكاناتالداخليةالعملياتلأداءفهمهافيتخطئالمؤسساتمعظم

أداء!االأفضل11أنظمتهمأنبمعلومةمغرورلنولصبحون،تنافسيةكميزة

ذلك؟".بعدوماذا11هوالادعاءهذاعلىوالرد."ا!النوعية

المديرلن؟وجهمنالدميختفيمتى

الداخليةالعملياتبينماالخلطيتمكيفشرحناالسابقةالفصولفي

الميزةبأنهاخطأتفهمأيضاًفإنها،الحظولسوء.الاستراتيجيةوالعوامل

،الأهدافعلىللحصولالاستراتيجيةتطويريشرحالفصلهذا.التنافسية

والمكانة.والتميزالقيممثلأساسيةمفاهيهـأومتناولاً

المنافسيننطاق

قد.الماضيفيعليهتعودتمماأوسعللمنافسينتعريفنايكونقد

وأالمؤسسةبينمابالعلاقةفقطصلةكذويالمنافسينفيفكرتتكون

مطبوعات.وعملائهاالعملوحدة
منا!نسوكهممنعلىواشملأوسعنظرةخذ

إلىهذاعلىتؤكدالاستراتيجية

وتحتالاَخرلن،الرئيسينومساهميهاالمؤسسةبينماالعلاقةإغفالدرجة

الخطوطلشركةالوحيدينالمنافسينفإنفقط"العميل11هذهالنظروجهة

.كانتاس،اليابانية،السنغافوريةالخطوطهممثلاً،،البريطانيةالجولة

منعديدةصفوفاًتواجهالبرلطانيةالجويةالخطوطأنالحقيقةولكن

الرئيسينالمساهمينمعمعاملاتهاخلالمنذكرممابكثيرأكثرالمنافسين

ولكنالجويةالخطوطتشمللافهي:الموظفينحالةلنأخذالعملاء.عدا

وشريتة،والمطاعمالفنادق:مثلالطيرانصناعةخارجأخرىمؤسسات

125

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



والتَكالمِ!ل!صَرونبمولبوورةوال!روو

وهناك.مكاتبموظفيعلىللحصولتتنافسالمؤسساتمنواسعة

وملاكها.البريطانيةالجويةالخطوطلمموليالمنافسينمنأخرىمجموعة

إ!آ+

إ!
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وخ!
مؤسسة.أيلملاكمنافسينهناكبأنالاقتراحالجدةمنيبدوقد

بالطريقةامنافسين"1كلمةفيهاتستخدمالتيالطريقةليمستوهذه

سواء-مؤسسةملاكلأيموجودونالمنافسونحال،كلوعلى.التقليدية

كانتحالةفيالحكومةكانتأو،خاصةأوعامةشركةفيمساهمينكانوا

وشمتطيعونالماليةللبنودالممولينأحدهمالملاك.العامالقطاعتتبعالشركة

آخر.مكانفيأموالهميضعواآن

بالطبع،همللملاكالمنافسون،البريطانيةالجويةالخطوطحالةفي

مؤسسةأيأيضاًولكن،عامةكمؤسساتالمدرجةالأخرىالجويةالخطوط

البرلطانية.الخطوطمنأفضلعائداًوتظهرعامكقطاعمدرجة

الفصلفي38ص!1.4الشكلفيتوضيحهاسبقللمنافسينالواسعةالنظرة

الاستراتيجية.والعواملالرليسينالمساهمينعلىكانهناكالتركيزولكن،الرابع

الرليسين.المساهمينلكلموجودونوهم.المنافسينعلىهناوتركيزنا

:والخاصالعامالقطاعبينالاختلافات

مثل،عامةشركةفيالمساهمينأنالواضحمنأنهمنالرغمعلى

IBM،المساهمينأنيعرفونلاالناسمنالكثيرأنإلا،خياراتعدةلديهم

خياراتأيضاًلديهم()الحكومةالاجتماعيالضمانقسممثلمؤسسةفي

الطرقإلى،التعليمإلى،الدفاعوزارةإلىتوجهقدالماليةالبنودمثلاً:كثيرة

إلخ..........والجسور

العامالقطاعمؤسساتبينالرئيسةالاختلافاتأحدعلىالضوءنلقي

المالرؤوسصناديق،الخاصالقطاعحالةفيأ-6.الشكليوضح،كماوالخاص

العملاء.منالتشغيليةالأموالمعظمتأتيبينماالمؤسسةإلىالملادمنتتدفق

مقابلمدفوعاتفيهاليسالتيالأماكنأحدالعامالقطاعمؤسسةفي
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والئكالب!ل!صَرلصئمبهموب!لزهلل!وو

والأموالالمالرأسكلاهما،الاجتماعيوالضمانالتعليممثل،الخدمات

(.الحكومة)مثلالمؤسسةإلىالملاكمنتتدفقالتشغيلية

لهميوجدلاأنهيعتقدون،العامالقطاعمؤسساتفيالعاملون

لاأنهبمامنافسلهيوجدلاالذيالاجتماعيالضمانمثل،.منافسون

مثلمؤسسةتفكرعندما،Jحاكلعلى.سواهالضمانهذايوفرمنيوجد

هناكأنلهاسيتضحفإنههناالمعروضالواسعبالمعنىالمنافسينفيهذه

التعليموقطاعالدفاعوزارة.الملاكناحيةمنالأقلعلى،رئيسينمنافسين

الاجتماعي.الضمانإلىتذهبالتيللبنودالمنافسينمنفقطاثنانهما

منالتشغيليةوالبنودالأموالرؤوسبنودتأتي1.6الشكليوضحوكما

.الأموالعلىحاميةتكونبالتأكيدوالمنافسة،الاجتماعيالضمانملاك

التركيزمنوأشملأوسعأساسعلىالمنافسينتحددأنلكالمهممن

وأمؤسستك.أخرىمرةالنقطةهذهعلىأركزدعني.فقطعملائكعلى

تعميكألايجب.الرئيسينمساهميهالجميعمنافسينتواجهعملكوحدة

خلالمن.فقطالعملاءمنافسيعلىتركزالتيالاستراتيجيةمطبوعات

كمؤسساتبالمنافسينالتفكيرفيتبدأسوف،الاستراتيجيةعواملنانظام

سابقاً.تظنكنتعماتختلفبطرلقةومنوعةكثيرة

منايطلبهماهيالقيمةأنبما

كمحمومىكبرطهمالتيتحدكزفقصدفسين،منافسيناومنالرئيسونالمساهمون

فيالتفكيرإلىالآنفننتقل

مماأعلىقيمةتوفراستراتيجيات

.المنافسونيقدمه
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ولتغالتِ!وللأشر!يببهمووولرزءوال!وو

القيمة:تعرلف

في،مختلفةطرقبعدةالاستراتيجيالتخطيطفيالقيمةكلمةاستخدمت

بعدالعمليةربحعننتحدثأننا.المضافةالقيمةتعنيالاقتصاديالمعنى

فهذاإيجابيةالمضافةالقيمةكانتواذا.منهاالمالورأسالضرلبةاستخراج

وكلما،بنشاطتعملالمؤسسةأنيعني
يقومونالذينهمالرئيسونالمساهمون

نفسها.المؤسسةوليست،القيمةاللاداءزادالمضافةالقيمةزادت

التعريف.حدودفيالأقلعلى-الفعال

الاستراتيجيةالعواملعلىالمبنيةللقيمةمختلفةنظرةهنانعرض

بين(المتوقعةالتجارية)المعلاملاتالتجاريةالتبادلاتبتقويموتهتم

المساهمينأنإلىبالإضافة.العملوحدةأووالمؤسسةالرئيسينالمساهمين

حالةففي.نفسهاالمؤسسةوليستالقيمةيقدرونالذينهمالرئيسين

مأالمؤسسةهذهمعجيدةصفقةعلىبالحصولالقيمةفهميتصل،الملاك

القيمةعلىيحكمونالذينالرئيسينالمساهمينبقيةعلىينطبقوهذا.لا

التجارية.التبادلاتمناستفادتهممدىعلىبناءً

سوف"نعطيلماكبديلنأخذماذا11هيالقيمةتعريفطرقإحدى

لمحلالرئيسينالمساهمينلأحداستراتيجيةعواملستةحددناأنناتتذكر

العملاء:وهو،أ7-أالبقالة

.المكانو

العمل.ساعاتو

العملاء.خدمةو

للبيع.المعروضةالبضاعةنطاقو

المحل.عرضو

السعر.و

البضاعةونطاقالعملاء،وخدمة،العملوساعات،المكانالمحليوفر

.مدفوعاتعلىيحصلأنيتوقعنفسهالوقتوفيالمحلوعرضالمباعة

2.6.الشكلفيكالموضحةالعميلنظروجهةمنالتجاريالتعامليبدو
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والتنهالمِلأوو!رَوَلتبهموووورَهوووو

للدولاركمؤشرالسعر،بينماالحسابهيالعميلنظروجهةمنالقيمة

قيمة.الأخرىالخمسةالاستراتيجيةوالعوامل(سيدفعالذي)أوالمدفوع

إذا.الأخرىالخمسةالعواملعلىالأداءمعتقارنالحاجياتمنمجموعة

فإنهمجيدةصفقةعلىيحصلونأنهمالعملاءويشعر،إيجابيةالمعادلةكانت

العواملعلىالأداءأنشعرواإذاالآخرالجانبوعلى.للمحلأوفياءيبقون

آخر.مكانإلىيتجهونفإنهمللأداءمساوالأقلعلىالخمسة

التركيزفيالاستراتيجيهَالعواملتخدمصيالاستراتيجيةالعواملمهمة

للقيمة.الحقيقيةالتامةالذاتيةعك.ا!قذاتيةحقيقةعلىالتركيز

لمحلالمحتملالعميلوليسالحاليالعميلعنهنانتحدتنحن

يقررونحيننفسهابالطريقةالعمليةيحسبونالمحتملونفالعملاء.البقالة

لا.أمدائمينعملاءيكونواأن

711-البقالةمحللعملاء-والقيمةالاستراتيحيةالعوامل2.6:الشكل

الاخرىالاستراتيجيةالعواملجميعالدفع

)السعر(

المكانو

العملساعاتو

العميلخدمةو

المباعةالبضاعةنطاقو

المحلعرضو
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وال!وووئتكاللِاواللىصَرلصَدمبهمووولررة

الجض!يانصيب

الحكومةتملكهاوحدةهو(الحقيقياسمه)ليسالحظنصيبيا

منتشترىالتياليانصيببطاقةهيوبضاعته.عامقطاعكشركةوتعمل

أرباحاًتدفععامقطاعوكشركة.لهكوكيلتعملالتيالتجزلةمحلات

مؤسسةمثلكبيربشكلتعملحكوميةوكشركة.الحكومةلمالكها،سنوية

غيرالتقرلريةالعلاقاتبعضلهامتوقعهووكماولكن،الخاصالقطاع

القطاعفيوحدةأيعكسالسياسيللتأثيروتخضع.الحكومةمعالمعتادة

ومساندةالتسولق،عنمسؤولةالخمسهاليانصيبشركةأقسا!م.الخاص

الشركة.وخدماتوتمويل،التكنولوجيةالمعلوماتوخدمة،المبيعات

جميعذلكومعبالعملاء.وعلاقتهاالقيمةفيتفكرأنالتقليديمن

على.العملوحدةأوالمؤسسةمععلاقتهميقيمونالرئيسينالمساهمين

هي:الحظيانصيبلموظفيالاستراتيتيةالعواملفإنالمثالسبيل

.المكافآتو

الوظيفي.والأمنالتحديو

العدالة.و

الشركة.ثقافةو

للعمل.المحتملةال!فاقو

.المكانو

التوظيف.شروطو

وموظفيهاالمؤسسةبحسب،تتنوعسوفبالطبعوالتي-العواملهذه

فيموضحهو،مثلماالقيمةعلىبناءترتيبهاالممكنمن-نشاطهاونوع

فإناليانصيبموظفينظروجهةمنإليهانظرناهـاذا.التاليةالصفحة
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!به!ولز

ذلكيبينالأيمنوالعمود،عليهاسيحصلون"1ماذاعلىينصباهتمامهم

؟يقدمونماذاالأيسرالعموديبينبينما

التوظيفشروم!والمكافآتو

الوظيفيالأمنو

العدالةو

الشركةثقافةو

للعملالمحتملةالآفاقو

المكانو

المقارنةعلىيعتمدالمؤسسةتركأوالبقاءفيالحاليينالموظفينقرار

ثقافة،العدالة،الوظيفيالأمن،المكافآت:عملهممنعليهيحصلونمابين

يبينوالذيالتوظيفمتطلباتوبينالمكان،للعملالمحتملةالآفاق،الشركة

الماليةللمبالغالمؤشرهوالسعركانومثلما.العمللإنجازالمطلوبالجهد

تبينالتوظيفمتطلباتفإن،العميلمن711-البقالةمحلفيالمطلوب

الحظ.يانصيبفيالموظفمنالمطلوبالجهدمقدار

السبعةالاستراتيجيةالعواملفإنالمحتملينالموظفينإلىبالنسبة

محلعملاءمثلذلكفيوهم.عدمهأوبالمؤسسةالعملقرارفيتدخل

فيالعملقرارولعتمدآخر.مكانأيمنالتسوق"11يستطيعونالبضائع

متطلباتمقارنةتوضّحهكماالقيمةلمعنىإدراكهمعلىاليانصيبمؤسسة

.الأخرىالستةالاستراتيجيةبالعواملالتوظيف

والقيمةالاداء،الاستراتيجيةالعوامل

هذا.والقيمةالاستراتيجيةالعواملبينماالعلاقةيوضح3.6الشكل

القرار.اتخاذمعاليرظهورفيتساعدالاستراتيجيةالعواملأنيبينالشكل

وحدةأوالمؤسساتإحدىلمساندةالمعاييرهذهالرئيسونالمساهمونيستخدم
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لصحئخئ!

هيهذهالحظيانصيبحالةفي:المثالسبيلعلى.غيرهامنبدلاًالعمل

يرلدونكانواماإذاليقررواالمحتملونالموظفوناستعملهاالتيالمعالير

نفسها.المعاييراستخدمواالحاليونوايضاًالموظفون.لاأمالاستمرار

والقيمةالاستراتيجيةالعوامل3.6:الشكل

الاستراتيجيةالعوامل

القرارمعايير

الاداءمعايير

القيمة

قادرينصرنامامتىمكانكلفيالاستراتيجيةالعواملرؤيةنستطيع

بأناقتراحهناك.تركهأوماعملفيالبقاءفيقرارلأخذ.تحديدهاعلى

التحذيرية:العشرالعلاماتهذهالموظفونيراجع

بالملل.وتشعرشيئاًتتعلمتعدلمو

راجعة.تغذيةهناكليسو

وظيفي.صعودهناكليسو

صحية.غيربيئةفيتعملأنتو

عملك.خارجحياةلكليستو

شيء.لأيتكترثتعدلمببساطةأنتو

باستمرار.والمللالإرهاق،النفسيبالضغطتشعرو

والمصداقية.الثقةتفقدو

تستحق.مماأقلراتبكو

الشركة.معخلاففيأنتو

133

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



والمكالب!واللىسَرلكللَمبموووورَهل!وو

عن!ختلفةهناالقرارمعاييرأنالقائمةهذهمننرىأننستطيع

شركةلموظفيالمدرجةالاستراتيجيةالعواملمنالعديدوصفطرلقة

الحظ.يانصيب

العواملإلىتنظرأنالممكنومن

العواملمعرفةعلىقادراًصرتمتىا!ايير.أ!اء!عاليرالاستراتيجية

مكانكلفيستراهافإنكالاستراتيجية
المساهمينحالةفياستخدمتالتي

الأساسهي-الخشغيليوالأداء،الشركةسمعة،المالرأستنمية،الحصص-

الأداءكانإذا.إليهبالنسبةالشركةأداءالحاليأوالمحتملالمساهمالذيُيقوم

هذهأداءأنحالةفيولكن.الشركةفيمالهيبقيالحاليالمساهمفإنمرضياً

هذهفيالاستثمارعنيتوقفسوففإنهالمتوقعمنأقلأصبحالأربعةالعوامل

فيسيبدأفإنهمُرضالأداءبأنشعرالمحتملالمساهمأنحالةوفي.المؤسسة

المؤسسة.تلكفيالاسثمار

القيمة.ومعنىالاستراتيجيةالعواملبينأيضا3.6ًالشكليربط

منإيجابية)أكثرإيجابياً،معينةبشركةمقارنةالشركةتقويمكانإذا

الشركة.معيستمرالحالةهذهفيالعميلفإن(منافسةأخرىشركة

بينيوازنونالملاك.الرئيسينالمساهمينمنمجموعةلكلالحالاتوتتشابه

الاستراتيجيةوالعوامل،المالرأسوزيادةوأرباحهم!ثمرونهالذيالمال

الاستراتيجيةوالعواملالوظيفةمتطلباتبينيقارنونوالموظفون.الأخرى

لأ.الوظيفيوالمستقبلالمكافآت:مثل

حصولكمعناهليسالتنافسيةالميزةامتلاككنظامنافيالقيمةتناقش،للتأكيد

أفضلألنظمةأوأفضلتقنيةعدى،الرئيسينالمساهميننظروجهةمن

المنطلقهذامنللقيمةففهمك.العملوحدةأوالمؤسسةنظروجهةمنوليس

التنافسية.ميزتكعنبوضوحوالتحدثأفكاركبوضعلكيسمح

134

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



لصخ!
التنافسية:والميزةالاستراتيجيةالعوامل
الاستراتيجية.العواملمعادلةنتيجةهيالقيمةقبل،منقلناوكما

أعلىقيمةتقدمأنمؤسسةفيهتستطيعالذيالمدىهيالتنافسيةوالميزة

التنافسيةالميزةتعرلففيالطريقةهذه.المنافسينلدىالتيتلكمن

يأتصلهالذيالمدىهيالتنافسيةالميزةأيلجطماالعلاقةعلىتنطبق

تلكمنأعلىقيمةلتحقيقمؤسسةمساهموكلعملوحدةأومؤسسة

منافسوهايحققهاالتي
مساهميها.منرئيس

الإستراتجيةالعواملتذكر،وكما711-البقالةمحلمثالإلىنعود

البضالعنطاق،العميلخدمة،العملساعات،المكان:كانتالبقالةلمحل

السعر.،البضاعةعرض،المبيعة

711-البقالةلمحلخلالهامنيمكنطرقعدةإلىالآنلننظر

تنافسية.لقيمةبإنتاجهتنافسيةميزةعلىالحصول

وليسمتوسطمكانفيكانإذاالموقعفيمنافسيهعلىالمحليتفوققدو

الأخرىالأموركانتإذا،ملاءمةأكثريكونلكي،مزدحمشارعفي

مماأعلىقيمةينتجأنالممكنمنهذا،المنافسلدىالتيلتلكمساوية

والمحتملين.الحاليينالعملاءنظروجهةمنالمنافسينلدى

بقاؤه،العملساعاتإلىبالنسبةمنافسيهمنأفضلالمحليصنفقدو

يعملونالذينبمنافسيهمقارنة،اليومفيساعةوعشرلنأربعلمدةمفتوحاً

معمتعادلةالأخرىالأموركانتإذاأخرىومرة.اليومفيساعاتثماني

منافسيه.منأعلىقيمةإليهتضيفقدالعملساعاتفإن،المنافسين

خدمةإلىبالنسبةمنافسيهمنأفضليكونقد711-محلأداءو

واسعواطلاعدرايةوذاتهذيباًأكثرالعاملالكادركانإذاالعملاء،

أفضل.قيمةإلىسيترجمأيضاًهذا.بالبضاعة
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والتكالت!ل!شرولَتبموب!لرَهل!وو

منمعينةبضائعمنمتعددةوأنواعاًأكثريبيعمحلناأنلنفترضو

تكونسوف،الأخرىالأمورتساويافتراضعلىهنا،فإنه.منافسيه

العميلإلىبالنسبة.البضالعنطاقإلىبالنسبةتنافسيةميزةلديه

منافسيه.منأعلىقيمةيملكفإنهوالمحتملالحالي

تنافسيةميزةيملكفإنهأفضلبشكلبضاعتهيعرضمحلناكانإذاو

سينظرونوالمحتملونالحاليونوعملاؤه،البضاعةعرضإلىبالنسبة

أعلى.قيمةأنهعلىذلكإلى

باستمراركانتإذا،أسعارهبسببالطليعةفيالمحليكونقدأخيراً،و

ستكونفقيمتهوالمحتملينالحاليينالعملاءأعينفيمنافسيهمنأقل

فيكمامتساويةالأخرىالأموركانتإذا.منافسوهيقدمهمماأعلى

السابقة.الحالات

الأثرينتجقدالاستراتيجيةالعواملمنأكثرأواثنينمنمجموعة

الأعلى.للقيمةنفسه

يستخدملممنامن.الجميعمنمفهوملأنهاستخدم11-7محلمثال

يتبضعأنيقررلكيبأخرىأوبطريقةسابقاًالمذكورةالاستراتيجيةالعوامل

منافسيه؟منأومعينمحلمن

البقالةفمحلات.المذكورةالستةالعواملببساطةليستالحياةطبعاً،

العميل.خدمةأوالمكانمثلواحد،استراتيجيعاملعلىترتكزلاعادة

عدةفيقليلاًأفضلعادةنختارهالذيالمحليكون،اليوميةالحياةوفي

نقررتجعلنا-توقعاتنابجانبوتوضعبعضهامعتؤخذحينوالتي-عوامل

نأتوضحالسابقةالعواملفإنذلك،ومعمنافسهمنبدلاًمنهنشتريأن

محركاتهيأيضاًولكنالقيمةفقطتظهرلاالاستراتيجيةالعوامل

التنافسية.الميزة
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وخ!
يبنيمحلأكبر،تجزئةطعامبيعمحلإلىالآنانتباهنالننقل

الاستراتيجية.العواملعلىاستراتيجيته

أسترالياورثوول

منالثرواتفي415رقموتصنف.عالمياًمهمةمؤسسةأسترالياورثوول

162وأرباحدولاربليونأ901بإيراداتالعالمفيشركةخمسمالةأكبربين

هناك،والصيدلياتالغذاءلمحلات()الثروةفورتشنتصنيفوفيدولار.مليون

الأعلى.فيالمصنفةشركةالخمسمائةمنالعالمعبرشركةوعشرينخمس

لكنهاالأرباحإلىبالنسبةوالعشرلنالثانيةالمرتبةفيث99Xوولشركةوتأتي

الشركة.ممتلكاتمنكنسبةالأرباحإلىبالنسبةالعاشرة

ولكن،الأمرلكيةورث99Jبمؤسسةعلاقةلهاليستالمؤسسةهذه

فيأسترالياورثوول،الأمرلكيةوايالسيفشركةمعقويّاًتشابهاًهناك

الاستراتيجية.العواملعلىالقويبالتركيزتسترشدكانتلنفسهاتطولرها

هماًوجدتالعملاقةالتجزنةمبيعاتشركةببعيد،ليسوقتمنذ

سيطراستراتيجتها:فيأساسياًتغيراًسببعملانهابينمهماًجديداً

تفكيرهم.تشغلمهمةقضيةوأصبحالمتبضعينتفكيرعلىالأمنهاجس

لاختيارالرئيسالسببكان،الزمنمنعقدقبلأنهللشركةدراسةأشارت

خمسومنذالتوفير.عنيبحثون-كانواالسعرهوالمحلمنللتبضعالنا!

كعاملالموقعسيطركما.الرضاإلىالسعرمنالسببتغيرسنوات

قرلبةومحلات،سياراتمواقفيرلدونالعملاءأصبحآخر.استراتيجي

أيضاًولريدون،احتياجاتهملهمتوفرأخرىمحلاتمنوقرلبةسكنهممن

للمحل.أطولعملساعات

وقوعأحدها،الأسبابمنلعددالآنالمسيطرالموضوعالأمنأصبح

تسممإلىأدىمنتجاًوزعالمحفوظةاللحوممنتجيأحد:مزعجةحادثة
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خ!وو
وأصبحواورث،وولعملاءالحادثةهذهأزعجت.حقيقيةوأضرار

والمحلاتورثوولمنيبتاعونهاالتياللحوممنالخوفيتوجسون

أصبحثم.وراثياًالمعدلالغذاءحولالنقاشبفعلالتوجسوتحول.الأخرى

معدّلاأكانسواءيشترونهالذيالطعامأنضماناتعنيبحثونالعملاء

للاكل.آمنطعامهولا،أموراثياً

عملاؤها-الطعامنقاءإلىبالإضافة-أنهالشركةأبحالثوأكدت

.التسوقمجمعاتداخلالجسديالأمنبفكرةمشغولونأيضاً

عواملأربعةعلىتركزورثوولاستراتيجيةأنالواضحمن

كيفلاحظ.العملوساعات،والموقعوالسعر،،الأمن:بالتحديداستراتيجية

الزمن.معيتغيرقدالاستراتيجيةبالعواملالرنيسينالمساهميناهتمامأن

الماضي.فيكذلكيكنلمبينمامهمةقضيةالآنالأمنأصبح

منافسيها،أهمأحدفرانكلينز،منافسوها،لديهاورثوول،وبالطبع

سوقفيأسهمههبطتأنبعدحصلالتغيرهذا.أيضاًاستراتيجيتهغيّر

34%3/نسبةورولثوولوامتلكت%3.14إلى%2.16منالغذاليةالمواد

وكانت.السوقفيحصتهاتستعيدكيتحاربأنفرانكلينزشركةواحتاجت

طريقعنتبيعهاالتيالبضائعنطاقتوسيعهياختارتهاالتيالطريقة

موادلبيعمتكاملةماركتسوبرإلىمحددةلبضاعةمحلمنالتحول

شراءمنيتمكنواأنيريدونأصبحواتغيروا،زبائنهمأنووجدوا.التجزئة

يزالماكانالسعر،الشركةرأتوكما.واحدمحلمناحتياجاتهمجميع

الحسبانفيتؤخذأنيجبأخرىاستراتيجيةعواملهناكولكنمهمّاً

البيع.وساعاتوالنطاقكالموقع
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ولمَغالمِ!واللأضزوَلتبموب!لصرَهل!وو

تجاريعرفوالتيالعوامل،تحتسبزالتماالأخرىالعوامل،بالطبع

التجاريةالعلاماتوقيمةالمحلصورةمثلالنجاحإلىتقودأنهاألحجزئةا

العملاء.وخدمة،المحلوعرض

الاستراتيجيةتساعدالاستراتيجيةالعواملأنكيفيوضحالمثالهذا

التنافسية.الميزةوتكولنإظهارعلىوتعمل

الكلوسمفيكمصارعينيظهرانوفرانكلينزورثوولمؤسسة

ركزت.الاستراتيجيةالعواملمنسلاحهاختارمنهماواحد،كلالروماني

ركزتفرانكلينزشركة.الطازجوالطعامالأمنعامليعلىوولوورث!نمركة

تبيعه.الذيالطعامنطاقتكللى

اللحاقمرحلةفيوأصبحتالسوقمنجزءاًفرانكلينزفقدتلقد

لكيتفعلوماذالتستعيده؟تفعلماذا.السوقعلىتسيطرورثوولدلجنما

ورث؟وولحجمإلىزنتوسع

-الآنسنقدركماوالتي-تنافسيةميزةتطويرفييكمنالجواب

الاستراتيجية.العواملعلىبناءًأعلىقيمةتوفيرتعني

تنافسية؟ميزةليسالذيهوالنتيمءاكا

هذايعرضهاالتينفسهابالطريقةالتنافسيةالميزةإلىننظرحين

وأالمؤسسةبينالتبادليةالمعاملاتحقائقإلىبتفكيرنانعودفإننا،الكتاب

ماشيءإنجازهيالتنافسيةالميزة.الرليسينومساهميهاالعملحدةا

نعتقدهماليسفالمهم.المساهمونيقومهابطرلقةولكن،المنافسمن"فضل

المساهمونيحددهمابل.تنافسيةكميزةعملوحدةأومؤسسةفي"،صأعضاء

ميزةنمتلكبأنناأنفسنانضللأننستطيع.أساسيوهذا.الرليسون

نملكها.،لاالحقيقةفيبينما،تنافسية
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ولتَكالب!ووضزوءئمبهموووورةووو

ستقول.ممتازةداخليةإمكانياتامتلاكمثلليستالتنافسيةالميزة

وأ،أفضلتقنيةتملكلأنهاتنافسيةميزةلديهابأنالتخطيطيةدالماًالفرق

هذهتكونقد.أقلتكلفةذاتبنيةأوعالياً،تدريباًمدربينموظفين

علىيجبولكن،التنافسيةالميزةإلىللوصولالفصلنقطةهيالإمكانات

وألاّأنفسهميضللوالاأنالمديرين

منأفضلشيءعملهيالتنافسيةالميزةكل

.المساهمونيقدرهابطرنقةودكنالمنافسالميزةيشكلونأنهميعتقدوا

علىهنامسلطالضوء.التنافسية

المهمة.الرسالةهذه

المساهمينمنأيأوالعملاءإلىبالنسبةشيئاًالأمورهذهتعنيلا

المعلوماتتقنيةكونمثلاً.قيمةذيشيءإلىتحوللهاحالةفيإلاالرئيسين

ساعدتإذاأو،أفضلعملاءخدمةأعطتإذاإلاللعملاءشيئاًيعنيلاأفضل

نتائجأيلهليسفإنهيكن،لمإذالكن،أفضلأسعارإلىللوصولالمؤسسة

التنافسية.الميزةشروطإلىبالنسبةشيئاًيعنيلاالعملاء.إلىبالنسبة

تنافسية.ميزةليسماصناعةفيتكلفةالأقلالمنتجكونكأخرىمرة

المنتجكونك.نضعهالذيالسعريدفعونهم،ندفعهمايشترونلاالعملاء

يترجملمإذا،ولكنصناعةأيفيمطلوبموقع،بالطبعهوتكلفةالأقل

حالةفيالسعر)مثلالاَخرونالمساهمونأوالعملاءيقدرهشيءإلى

التنافسية.الميزةشرطإلىبالنسبةالكثيريعنيلافإنهالعملاء(

مختلفةرؤلةعننتكلمنحن.هنابالألفاض!نتلاعبلابساطةبكلنحن

التنافسية.الميزةتقويمفيتماماً

إلىالداخلمننظرةالتنافسيةالميزةإلىينظرونالناسمعظم

وحدةأومؤسستهمداخلالمناسبةالزاويةمنإليهاينظرونهم.الخارج

الدينا1لأنفسهمويقولونجيدبشكليفعلونهماهويرونهوالذي.عملهم
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ولمكالب!وللىضزوئمبهمووووشهوللىوو

تكلفةذاتبنيةولديناعالياً،تأهيلاًمؤهلوظيفيكادرولدينا،أفضلتقنية

التنافسية.وللميزةللأداءالخارجإلىالداخلمننظرةهذهولكن"قليلة

للاعتقادالعملوحدةأوالمؤسسةتقودقدلأنهاخاطئةنظرةأيضاًوهي

علىالمبالغتصرف.تكونلاقدالحقيقةفيبينماجيداً،بعملهاتقومبأنها

هذا،.تنافسيةميزةعلىحصلتبأنهاالمؤسسةوتفتخرالتقنية:مثلأشياء

المؤسساتمنالعديدمنتجعلالتيالأسبابوأحد،منطقيغيرطبعاً

الكبيرةالشركاتمعالسوقمساهماتإلىتدخلالضعيفةالصغيرة

والراسخة.

نلقيأنعلينايجب،التنافسيةالميزةالحقيقةوجهعلىنعرفلكي

مساهمونايقفحيثنقفأنيجب،الداخلإلىالخارجمننظرة

.الخار!إلىالمؤسسةداخلمنوليسالمؤسسةخارجمنننظرالرليسون،

نتائجإلىونصلتماماًمختلفةصورةعلىسنحصلفإنناذلكنفعلحين

دولارات-المهدرةالدولاراتترىسوفالمؤسساتمنالعديد.مختلفة

دولارات،تنافسيةميزةعلىللحصولضعيفأملعلىالتقنيةعلىتصرف

خدمةلتحسينأبداًيستخدموهالنبتدريباتالموظفينتدرلبعلىتصرف

اللائحة.وتطولالعملاء،

أداءكالرئيسونالمساهمونيرىكيفهيالتنافسيةالميزةأنتذكر

العملياتعلىأداءكأنتترىكيفوليس،الاستراتيجيةالعواملعلى

ذلك.إلىوماالنظامالتمارلن،،الداخلية

يأفيومفيدينمهمينمفهومينمعفيهسنتعاملالفصلهذابقيةفي

العواملتدعمهماأيضاً()هماوكيف،والموقعالتميز:همااستراتيجية

توضحها.سوفأمثلةعدة.الاستراتيجية
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ولمكالمِ!وو!رونمبهموليوورَهوووو

التمييز

إلىتوصلالتنافسيةوالميزة،تنافسيةميزةبتنميةمهتمةالاستراتيجية

مجموعةعلىأواستراتيجيعاملأيعلىيؤسسقدالتمييزهذاالتمييز.

العواملعلىيبنىشكلكل.أشكالعدةالتمييزهذاويأخذ.منها

التنافسية.الميزةعليهابنيتالتيالمختارةالاستراتيجية

علىالرليسين،المساهمينكلعلىوالتمييزالتنافسيةالميزةتنطبق

علىبناءتتميزأنتستطيعمؤسسةأي،الموظفينحالةفي:المثالسبيل

هيآخر،بمعنى.العمللهذاالمحتملةالتوقعاتعلىأوللموظفينالمكافآت

المختار.المُوظِفوتصبحالاستراتيجيةالعواملإلىبالنسبةنفسهاتُفرد

،هورايزنبرايتشركاتاستطاعتكيفنرىسوفالتاسعالفصلفي

ذلك.تفعلأنالطفلرعايةوشركة

عنعلوّنا،المنافسةفيتفردنايعنيالتميزهنا،غموضيوجدلا

كانواسواءالرليسينالمساهمينتجذببطريقةمختلفينكوننايعنيالجميع

؟الاختلافهذاأساسياتهيما.الملاكأوالممولينأوالموظفينأوالعملاء

بمساهميناالخاصةالاستراتيجيةللعواملفهمناإذاً.الاستراتيجيةالعوامل

التميز.لتطويرالأساسيعطيناالرليسين

بلانكمونت

علىنفسها،الثمينةالأقلامصانعة،بلانكمونتمؤسسةميزت

عرض،المبيعةالبضاعةنطاق،المنتجنوعيةللسعر،الاستراتيجيةالعوامل

الفاخرةالأقلامهذهتصنعالشركةهذهأنمنالرغمعلى.وصورتهالمحل

لتحركِتبعاًوكان.التسعينياتفيإلاتتوسعلمأنهاإلا8091منذألمانيافي

بلانكَمونتتملكوالتي8791،عامقروبلوكجريثاندوممجموعةأخذته
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ولئكاللِاوللأشروَد!بهمولرووروال!وو

وفي.معروفةتجاريةلعلاماتمتعددةأخرىوأسماءوكلويودنهيلوكارتتية

.تجاريكاسهـابلانكمونتمكانةدعمالمجموعةقررتالوقتذلك

منتجاتها،أصنافمن%05بإيقافالشركةقامتجداًقياسيوقتفي

كما.الثمنالغاليةمنتجاتهامنرليسنطاقعلىوركزت،03%الأرخص

علىووزعتهاالعاديةالأقلاممحلاتمنأقلامهابسحبالشركةقامت

المرتفعالسعرمتميز.لعرضجهداًيألونلاالذينالفاخرةالتجزئةتجار

نأالشركةأرادت.الشركةرأتهكذا،الحصريةيساويالمحدودوالتوزيع

هذهونجحت.قوياًوعرضاًجيدةمبيعاتتضمنمحلاتمعفقطتتعامل

%.004الشركةأرباحنمتالوقتذلكومنذ.الاستراتيجية

فيتعلنأصبحت،بلانكلمونتالمتميزةالصورةعلىالشركةلتحافظ

معظمومثل.المناسبةالسكانيةالمنطقةمستهدفةوالجذابةالفاخرةالمجلات

مثل.التلفزيونيةبالدعايةمهتمينغيرفإنههـاالفاخرةالبضائعتجزلةتجار

كفاية.تستهدفولاجداً"عامة11أنهاعلىلهاينظرالدعايةهذه

الاستراتيجية.العواملعلىبناءالتميزعلىرالعمثالهيبلانكمونت

المبيعة،البضائعنطاق،المنتجنوعيةالسعر،علىتركيزهاكانلاحظنا،وكما

تنافسية.كميزةالتركيزهذاعلىنجاحهاواعتمد.والصورةالمحلعرض

أعلىقيمةإلىأوصلهاالاستراتيجيةالعواملهذهعبرالأداءعلىالثبات

عملائها.نظروجهةمن

هورتاج

التميز.نفسهاهيالرسالةولكن،الساعاتإلىالأقلاممنننتقلوالآن

الاستراتيجية.العواملعلىيركزالناجح

فيبضراوةتعرضزالتوما،كانتالراقيةالساعاتشركةهور،تا!

تجارةرتز.هربمثلبمصورلنبراقةدعاياتبحملاتالماضيةالسنوات
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ل!ووولئكالي!للىشروذبهموب!لزه

مباشرةهورتاجشركةوتتنافس.جداًلتافسيةتجارةهيالراقيةالساعات

معروفةساعاتوهيكولترليوجيقرفيليبوباتيكرولكسمثلأسماءمع

التوزلع.ومحدودةالثمنغاليةبأنها

1591.فيمئةإلىالثانيةقَسَّمَتثالتيالشركةهيهيورشركةكانت

للعبةتوقيتوساعاتللمصارعةتوقيتساعاتتصنعكانتالوقتذلكفي

الرلاضيالشكلذاتالمعصمساعاتعلىعملهاتركزأنوقررت.الروليه

.اليدويالتوقيتساعاتمنوتخفف

لقطاتفيهااستخدمتدوليةدعايةحملةبتدشينالشركةوقامت

الشهيرةالمصممةساعتهاأنتجت8791عاموفي.الرلاضةعالممنحركية

بدايةوفي.رولكسساعاتمنطقةإلىبالدّخوللهاسمحتوالتي

إلىبالنسبةالساعاتبيعجدولفيالخامسالمركزاحتلت،التسعينيات

بمتوسطالآنتباعالشركةهذهساعات.القيمةإلىبالنسبةالسوقشروط

البلاتينيةالساعةمنتجاتهانطاقفيالأعلىوساعتهادولارأ007.أسعار

دولار.000.07بتباع

الاستراتيجيةوالعوامل.تجارتهاخلالمننفسهاميزتهورتاجمؤسسة

علىحصلتعليهاوبناء.المنتجونوعيةوصورتهاالسعر،هيعليها:ركزتالتي

غيرها.منأعلىقيمةعلىعملاؤهاوحصل،تنافسيةميزة

المكانة

كماوالتجارةوالبيعالدعايةعالملدىمألوفهوالتجارلةالمكانةمفهوم

نتيجةيكونأنالممكنمن.الاستراتيجيالخخطيطلدىأيضاًمألوفهو

علىوعينافيمكاناًالخدمةأوالمنتجيحتلوالتميز.تنافسيةميزةإلىللوصول

على.أخرىاستراتيجيةعواملأيأو،العميلوخدمةوصورتهالسعرمنأساس
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ولئكالب!ول!!رَوئمبهموبرولزهوولر

رولكسوساعة"الراقيةالسيارة11صورةعقولنافيتأخذرولزروش!المثالسبيل

!!.الثمنالغاليةالساعة11صورةعقولنافيتأخذ

التركيزاستراتيجيتهامنجزءاًالمؤسساتجعلت،الأمثلةهذهكلفي

لميزتهاالأساسهووهذا.أخرىحسابعلىمعينةاستراتيجيةعواملعلى

على-أخرىعواملعدةبينمن-رولزروشىشركةركزت.التنافسية

التنافسية.ميزتهاأساسياتهيهذه.المنتجونوعيةالصورةالسعر،

لتاولهاوطرلقةالاستراتيجيةالعواملهذهأنكيفتوضحالامثلةهذه

أوبالتمييزمرتبطةالتجارلةالمكانةأنوكيفالتجارلةالمكانةعلىتؤثر

التجارلة.المكانةعلىالأمثلةمنالمزلدلنروالآن،التنافسيةوالميزةالتفاضل

لكزس

مشكلاتخلالمنتفكرلمؤسسةتقليديمثالهيلكز!شركة

ارادتشيء.لامنجديداًاسماًتبنيأنوتقررتجاريةمكانةعلىالحصول

منتجهاأنوقررتالراقيةالسياراتتجارةعالمتدخلأنتولوتاشركة

لذا.براقليسأنهعلىالناسوعيفيثبتمكاناًأخذقدالتجماري

.لكزساسملهواختارتجديداسمإلىالشركةاحتاجت

مصممةوكانت"المتحدةالولاياتإلىمصدرةافخامة1داختصارهولكزس

المواصفاتكاملة،متميزةمحلاتوكلاءلدىوتباع.الأمرلكيةللسوقخصيصاً

خدمةمراكزولديها.التنفيذيينيسمىكادرولسوقها،غاليةتجهيزاتمع

خدمةوبرامجساعةوالعشرينالأربعمدارعلىهاتفيةوخدمةبها،خاصة

منزلك.بابعندالإصلاحخدمةتوفيرإلىبالإضافةخاصةعمل

سيارةلتطولردولاربلايينثلاثةالثمانينياتفيتولوتاشركةأنفقت

لهاالداخليالخشبمنالسوقتفضيلاتمنفيهاشيءكلودرستلكزس
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ول!نهالت!و!وسرَوَدمبهمووورَهو!ووو

فييعيشونوالمسوقينالمهندسينمنفرقلديهاكان.المحركشكلإلى

الغربي.الساحلفيالعيشطريقةيدرسونكاليفورنياولايةفيرفاهية

بأنلإقناعهمبالسيارتالمهتمةالمجلاتصحفييعلىالمالبعضوأنفق

للمستقبل.الفخامةسيارةهيهذه

تعتمدمنزلةفيوعينافي!منيفهاتعنيوالخدماتالمنتجاتمكانة

الشركةوشعرت،بالثغراتمليئةكانتتولوتاشركة.معطياتعدةعلى

ينجح.لنفاخرمنتجإلىمنتجاتهاإحدىتغييرأن-حقيقيوهذا-

هذافيبهاتتمسكأنتويوتاشركةعلىيجبالتيالاستراتيجيةالعوامل

ولكيالعملاء.وخدمة،المنتجومميزات،والصورةبالسعر،تتعلقكانتالقرار

بعضها.جانبإلىتكونأنيجبالاستراتيجيةالعواملهذهجميعفإنتنجح

عننفسهاوميزتعقولنا،فيلكزسمكانةبترسيختولوتاشركةقامتوبنجاح

تنافسية.بميزةوفازتلعملائهاأعلىتنافسيةميزةعلىوحصلتالمنافسة

جونزديفيد

الذيالزمنهذافيالأقساممتعددتجاريلمحلتجاريةمكانةإيجاد

الولاياتفيالتجارلةالمحلاتففي.صعبةمهمةالتخصصعليهغلب

من08%حواليأفينو،فيفثوساكسوماسيزديلبلومنقمثلالمتحدة

النسبةالمنزلاحتياجاتوتمثل،والكمالياتالملابسمنتتكونالبضائع

بمايتعاملونجرشىجونزومايرديفيدمحلأستراليا،وفي.المتبقية

منواسعنطاقهيالبضاعةوبقية،والكمالياتالملابسمن05%يقارب

وخلافه.الكهرباليةوالبضائع،المنزلاحتياجات

والتنوعالمنتجنطاقبسببتجاريمحللأيمكانةإيجادالصعبمن

نأويمكن؟إليهمنتجهالذين(المحتملينالأقل)علىالعملاءفيالكبير
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ولئكالمِ!ل!صَرلصَلمبمولبولصرَهل!وو

فيالتجاريةمكانتهتقلبتالذيجونزديفيدمحل.ذلكعلىمثلاًنضرب

كان-سنة016قبلماإلىإنشاؤهيعودوتاريخياً-تقليدياً.الأخيرةالسنوات

منذ.منافسيهعنعالياًيقفالمستوىورفيعالجودةعاليكمحلإليهينظر

علىوتنافسأقلتجاريمستوىإلىتنزلأنالشركةتعمدت،قليلةسنوات

وكيتارقتمحلاتمثلالتجاريالسوققاعدةمنمنافسيهوواجهتالسعر.

مضطربين.كانواالعملاءمثلوالموظفونتدَنتالخدمةمعاليرأيضاً.مارت

العواملهذهاكتشافإعادةعلىالعملهيالاستراتيجيةكانت

.الناسذهنفيالخاصمكانهفيجونزديفيدوضعتالتيالاستراتيجية

ونوعصوتارلجه"العملاء،وخدمة،المنتجنوعيةعلىيركزالمحلالاَن

النظريعيد.والشخصياتالأزياء،وعروض،تسوقهاالتيالتجاريةالأسماء

بيع.نقاطوتقنياتمختلفةبيعوطرق،الموقعفيأيضاً

إيجادهأمكنالأقسامالمتعددالأستراليالتقليديالأنيقالتجاريالمحل

لذلك.تبعاًالمؤسسةمكانةوبناءالاستراتيجيةالعواملعلىبالتركيز

الأستراليةالمتعددةالمحلاتسوقمجموعةمنجونزديفيدمحلونصيب

وتحسن.سنواتلخمسانحدارهبعد%01منقليلاًأقلمعدلإلىارتفع

استراتيجيته-خلالمن-يأملالتجزئةتاجرفإنهنامن.المالياحتياطه

علىولجصلبالمنافسةنفسهويميز،التجاريةعلامتهمكانةترتيبيعيدأن

ناجحة.استراتيجيتهالاَنوالى،تنافسيةميزةويمتلكلعملائهعاليةقيمة

الصوف

التتاريةالعلامةذاتبالمنتجاتمرتبطةدالماًليستالتجارلةالمكانة

قسممثلالحكوميةالأقسامحتى.التجاريةللعلاماتتجزئةومحلات

العواملعلىوعينافيمكانتهاتبنيالدفاعووزارةالاجتماعيالضمان

.الصوفمثلالسلععلىينطبقوهو.الاستراتيجية
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خ!ولص
سوقفيالمنافسةفيهتتزايدسوقفيمكانتهاستعادةالصوفيحاول

لهاتصوروهناكالسعر،إلىبالنسبةمنافسةغيرالخيوطهذه.الملابس

والسجاد.الدافئةالملابس،للمعاطف،للبدلالرسميللاستخدامأنهاعلى

البسيطةوالملابسالبساطة"11نحوهوالملابسإلىبالخسبةالاَنوالاتجاه

الصناعية.الخيوطمنوخليطالقطنمنبازديادتصنع

كمنتجالمنتجوضعلمحاولتهنفسهالتجاريلسوقهفرشمةالصوفوقع

نمواًوالأقلالأعلىالبضاعةقالبفيوضعمضطردوبازدياد.وراقفخم

أسواقهفيالتجارينصيبهيفقدفإنهولختيجة.العالميةالخيوطتجارةفي

.جديدةأسواقإلىينطلقأن،المستوىهذافي،يستطعولمالتقليدية

،الابتكاريالخلططرلقعنهيالصوفمكانةلإعادةالطرقإحدى

الصوفأو،دوبونتبشركةوالمطور،المطاطةالخيوطمعالصوفخلط:مثل

القماشيكونأنفيهايجبطريقةوهيسبرلفا،معالصوف،القطنمع

استخدمسواء،الجيدةالأطقممنهتصنعأنيجبوأيضاًالبرودةضدفعّالاً

للاستعمالقابلاًيكونأنيجبالأخرىالخيوطمنخليطمعأووحيداً

السهلة.والعنايةالبسيط

مقيدةحالياًللصوفالاستراتيجيةالعواملإن:نقولالموضوعلنختم

مكانتهاإعادةاستراتيجيةخلالمنوتأمل.المنتجوفائدةوالصورةبالسعر

للمشترينعاليةقيمةعلىوتحصل،المنافسةالأقمشةعلىنفسهاتميزألان

تنافسية.بميزةوتفوز

سيرزلال!بك

تجزلة.لمحلالتجاريةالمكانةإعادةعلىآخرمثالروبكسيرزمحل

3.9بتقدرخسارةشبكةمنالتجزنةعملاقبتغييراستراتيجيتهقامت
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كانالتحولهذادولار.بليون.14إلىوصلتربحشبكةإلىدولاربلايين

العواملمنمجموعةخلالمنالمؤسسةعلىالتركيزلإعادةنتيجة

والسعر.المنتجونطاقالعملاء،خدمةفيهابما،الاستراتيجية

فيالساعاتلإصلاحصغيرةكشركةبدأ.طويلتارلخلهبوكسيرزمتل

بتمويلهواشتهربالبريد،والطلبالبلادعبرالكتالوجتجارةإلىوتطورشيكاغو

الكتالوجلبضائعواسعةقاعدةإلىسيرزنماالثلاثييناتوفي.المعداتأنواع

.والمجوهراتالمنازلواحتياجات،الأدواتإلىالملابسمنشيءكلعارضاً

أكثرالمتحدةالولاياتفيالتجزلةمبيعاتأصبحت،الثمانينياتفيولكن

كانتهذه.التخصصاتبقاتلةتعرفكانتمؤسساتوتطورت،ومنافسةتعقيداً

منمحدودنطاقعلىركزتأكبرومحلاتواحد،صنفذاتكبيرةمحلات

المجموعة.هذهمنكاناوكمارتمارتوولأكثر،بشموليةولكن،البضائع

روبك.سيرزمحلمنالتجزئةديناصورلقبسحبالتسعينياتبداياتفي

اجتذابكانالتجاريةمكانتهلإعادةالمحلبذلهاالتيالجهودضمنمن

عدةواتخذت.سنة2554-بينماتتراوحأعمارهناللواتيالنساءشريحة

القصير.المدىفيالأقلعلى-بالكتالوجالتعاملإيقاففيهابماخطوات

انواعبعدةأعيدالمرةهذهفيولكن،الكتالوجتجارةالشركةأعادتذلكبعد

تتعاملماجميعيضمكانوالذيواحداًكانالذيالسابقمنبدلاً،وأهداف

وألغتضعيفماًأداؤهاكانفرعمئةمنأكثربإقفالوقامت.الشركةبه

والمالية،التأمينخدماتمثل،رليسةغيرأقساممنوكلها.وظيفة000.05

كماالمحلاتمواقعبتغييرالشركةقامتوأيضاًعنها،الاستغناءتمكلها

منتجاتفقطيبيعسيرزأنإلىالنساءمنالعملاءأغلبيةنظرةتغيرت

الملابس.تجارةفيمهماًنمواًرأىبالذاتالتغيرهذا.المعدات
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ول!كالهـلأوو!رَولَمبهموووورَهووو

،المستهدفبعميلهمهتماًلبقائهالنجاحإلىروبكسيرزمحلوصل

فيلتوسعهنتيجةأنهوتعلم.سنة54إلى25عمرمنالأمرلكيةالمرأة

وبالنسبة.المستهدفينعملائهمعالاتصالوفقدداخلياًتركيزهكانالماضي

منبدلاًالخارجإلىالداخلمنالاستراتيجيةاستخدمالمحل:وبلغتناإلينا

تجديدمنبدلاًالتقليديةالبرامجعلىخاملاًبقي.الداخلإلىالخارج

عملائه.رأينظروجهةخلالمنباستمرارنفسه

للعواملبفهمهأخرىمرةجداًناجحاًروبوكسيرزأصبح

وجعل.بهمتتعلقتنافسيةميزةوبتأمينهالعملاءلهؤلاءالمهمةالاستراتيجية

عالية.قيمةإلىووصلبنجاحتجارلةمكانةلنفسه

كورأفناد!

فنادقشبكةأكبرفهي.كلاسيكيةمكانةهيالتجاريةأكورفنادقمكانة

11الفخمإلىالاقتصادي11منالفئاتكلمنفندقآلافثلاثةتضمالعالمفي

الأسعار:إلىبالنسبةمستوياتخمسةأكورفنادقتشغل.يصفونهاكما

كلأ.فورملاوموتيلهوتل،أبيسميركور،فنادق،نوفتيل،سوفتيلفنادق

جميععلىوالأداءالسعريحددهصتميزاًمكاناًيحتلالفنادقهذهمنواحد

يبينأكوردليلمنمأخوذوصفهنا.الأخرىالاستراتيجيةالعوامل

الاستراتيجية.العواملعلىبناءمكانتهابوضوح

هذاهاجسنا"الكمال11فندقأنهعلىسوفتيلفندقالدليليصف

الراحةمنعاليةودرجة.الكاملةالدقيقةالمواصفاتلك"يكرسالفندق

طلبأقللنغطينستميت"نحنالدليلولكمل"تتوقعهالذيحقكهيالتي

فندقعننتكلملانحنهناوبالطبع"المحددةطلباتكأخذهواهتمامنالك،

.الفنادقسوقمنالأعلىالجانبفيتعملسوفتيلففنادق.رخيص
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ولمكالتِ!وللأصَرلىَلثبهمووولررَءل!وو

رحالمحطهوالفندقوهذا.نوفتيلهوأكورفئاتفيالتاليالمستوى

الأسماءطليعةفيأنهعلىاشتهر11الدليليقولوكما،الأعمالرجل

سوفتيلفنادقمثلمكلفةليستنوفتيلوفنادق"الأعماللمستوىالتجارية

الدليليصفهاكماهي.عاليةعملاءخدمةأوالخدماتنطاقتوفرولا

منتجعاتومناطقرئيسةتجاريةمناطقفيتقع،وأنيقةحديثةافنادق1

.الأعمالرجلاجتذابإلىتهدفوهي"مرغوبة

وللعواملالسعرإلىبالنسبةسبقمماأقلبدرجةميركورفنادقتأتي

نأالدليليوضح.ذلكالدليليعكسأخرىومرة.الأخرىالاستراتيجية

علىقادراًوتجعلكوتساعدكالمحليةالثقافةتعكس11ميركورفنادق

امستويات1الفنادقهذهوتوفر."الأصليةأماكنهافيالمناطقتقاليداكتشاف

والأسعار".الراحةمنوملموسةواضحة

دالماًالموقع11الدليليقولوكماميركورفنادقمنأرخصابيسفنادق

11.عمليةمياهدوراتمع،ومريحةعصريةبطرلقةمفروشةالغرف.جداًمرض

اموتل1.الفنادقصناعةفيالتقويمآخرفيفورملااموتليقع

الدليلويخبرنا"الاقتصاديةالفئةتصنيففيالمقاييسيضعفورمولاأ

تذهبمكانأيفيللغرفسعرأقللكيضمن11أفورمولاموتلأنأيضاً

فيأفورمولاموتليقعبينما"مضمونةولكنوعمليةبسيطةالراحة.إليه

أداءتوفيرعلىتعملأنهاإلاالسعرإلىبالنسبةالسوقفيالجدولآخر

.الأخرىالاستراتيجيةالعواملكلعلىمناسب

سهلاًليس-التجاريةتغييرالمكانة

النساءتصورفيمكانتهاتغييرفيروبكسيرزمحلاتنجحت

ليسالتجاريةالمكانةتغييربالتأكيدولكنسنة،54-25بينماللأعمار

منمجموعةمعالتواصلإعادةكانتسيرزإلىبالنسبةاتلهمةسهلاً.
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خ!ثوو
من.المؤسسةعنمنفصلينتماماًليسواولكنغيرالمستديمينالمحملاء

ولكنالسكانيةالشرلحةهذهمعالتواصلتفقدلمالشركةأنالمحتمل

مؤقتاً.تركتها

مكانةتغييرمحاولةفى
فيالاستراتيجيةالعواملتبتتمامتى

حقيقاًتحديأيصبحفإنه،الناسوعيفإنالتجاريةوعلا!ممؤسستهم

تغييرنطرتهممحيتعاملونوغيرهمروبكسيرز

تظهرالتي،وسمعتهالمحللصورةوالمنتشرةالثابتةالاستراتيجيةالعوامل

ذاتخاصبشكلوهي.والملاكوالمممولينوالموظفينالعملاءقانمةعلى

لهذهتكونعندماذلكمنوأكثر،التجاريةالعلامةذاتبالمنتجاتعلاقه

عالية.خلفيةالتجارنةالعلامات

جالونبيذ

العواملمعيتصارعفهو.بالموضوعالصلةوثيقةحالةجالونبيذ

سنوما.جالوالجديد،لمنتجهتقديمهفيوالسمعةللصورةالاستراتيجية

شركةوهيجالو.عائلةمنالثالثالجيلالآنجالونبيذمصنعويدير

النبيذمنقنانيأربعكلمنواحدةوتنتجالأمرلكيالنبيذسوقفيعملاقة

منصندوقمليونستينمنأكثرتبيعكماالمتحدةالولاياتفيالمبيعة

ثلاثةكلمنواحداًيقاربماعلىجالوشركةوتحصل.السنةفيالنبيذ

إلى9991عامفيمبيعاتهاووصلت.كاليفورنياولايةفيالنبيذلعنبمزارع

علامةللنبيذالأمريكيةالشركةحجمضعفوهذادولار.بليونأ4.

صناعةمتلاتأشهر11بجالوشركةوتعرف،مباشرةتليهاالتيكانندياقو

منتجنبيذأرخص،السوقفيالأقلالطرفحولصورتهابنتلأنهاالنبيذ"

العشرفيرئيسبتغيرمرالأمرلكيالنبيذسوقفإنذلكومعللجماهير.

كابرنت،،كاردونيمثلمحددةتشكيلةمنالمصنوعفالنبيذ.الماضيةسنوات
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و!ئه!
عاممرةلأولوالمخلوص!الواحدالنوعنبيذمبيعاتعلىتربع،فندلوزن

السعررقمضعفإلىالأولالنخبنبيذمبيعاتارتفعتالآنهـالى.أ399

تقلصت.النبيذمبيعاتبينما

علىالسيطرةفيتستمرأنترلدكانتإذاأنهاجالوشركةوتعرف

.الأذواقفيالتغيرهذاتتبنىأنإلىتحتاجفإنهاالأمرلكي،النبيذسوق

بأنوتتمسك،والسمعةالصورة،الاستراتيجيةالعواملبدراسةقامتلذلك

عملالها.وعيإلىمكانتهاتعيد

لقدالنبيذ؟سوقفيسعراًالأعلىالطرفتجتذبلكيفعلتماذا

بأربعةيقدرمامنفقة،9991ربيعفيسنوما،جالوجديداً،نوعاًسوقت

نطاقويتراوح.لتجربتهالعملاءلتشجيعالدعاليةحملتهادولارعلىملايين

وتشاردوني،،مندلوزينكابرنت،مثلالأساسيالتنوعبينماسنوماجالو

سعرهيتراوحالذيالأوسطالحدإلىتقريباًللقنينةدولاراتبعشروسعره

إلىسنوما،جالوعنبمزارعمندولاراًعشرينإلىدولاراًعشرستةمن

بخمسةسعرتوالتيكابرنتأوستيتكاردونيستيتمثل،الأعلىالطرف

وأعلى.دولاراًوثلاثين

تغييرصعوبةهيمنهاوالرئيسة،حقيقيةصعوباتجالوشركةوتواجه

بشركةيفكرألاسوقهامنتطلبفهي."والسمعةالصورة11عاملعلىأدائها

العواملتترسخعندماسهلاً.ليسوهذابنز.بمرسيدسولكنواجنفولكس

حقيقياً.تحدياًيصبحنظرتهمتغييرفإن،الناسوعيفيالاستراتيجية

تنافسية:ميزةتطوير

التنافسية،الميزة،للقيمةالأساسيةالمفاهيمناقشناالفصلهذافي

منها.لكلجديدمنهجوضعوقدالتجاريةوالمكانةالتفاضلأوالتمييز

الاستراتيجية.العوامل:مشتركةجذورولهمرتبطوالجميع
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ولمَكالبلىوو!روَدمبهلىوبروورَهوووو

المساهممساندةوتتوقف.الاستراتيجيةقلبفيالتنافسيةالميزةوتقع

علىالميزةتلكتطولرعلىمنافسيهضدالعملوحدةأوللمؤسسةالرئيس

الاستراتيجية.العواملمنمجموعة

الرليسونالمساهمونيُقوّم.القيمةبمفهومالتنافسيةالميزةترتبط

العواملمنمجموعةعلىعملوحدةأومؤسسةمعالتجاريةتبادلاتهم

والقيمةالقيمةتحركالاستراتيجيةالعواملفإنهنامن.الاستراتيجية

مننفسهاالعملوحدةأوالمؤسسةتُميز،الشكلبهذا.التنافسيةالميزةتدفع

الرليسين.المساهمينوعيفيمكاناًوتأخذالمنافسة

ماالتجارلةالمكانةالتمييز،،التنافسيةالميزة،القيمة،الآنإلىربما

من،مختلفةمصادرمنيأتونوكأنهميبدون.عقلكفيمترابطينغيرزالوا

الفصلهذا.المبيعاتمن،الدعايةمنالتسولق،من،استراتيجيتخطيط

أنهمذلك،منأهميةوأكثرقوي،بشكللمجعضهممرتبطونأنهميبين

هذهيجعلذلكمعرفةأنونعتقد.الاستراتيجيةبالعواملمساندون

فيكبنوديبدونيعودوالم.الاستراتيجيةفينفعاًأكثرنفسهاالمفاهيم

تبضع.قائمة

تقويم،التاليالمستوىإلىالتنافسيةالميزةيأخذالتاليالفصل

الاستراتيجية.

.1 ( Connolly, .P،11 To Quit or Not to Quit, " SundayLife! ,1002 34,1irpA)
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