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ولَمكالتِ!وللأسَروَد!بهلىوووورَهل!وو

.بالتنوعتعنيوهي،المدىاستراتيجيةهوالفصلهذاموضوع

تاريخياً،صاحبتهالتيالفشلبصورمشحونةوآراؤهم،معارضوهللتنوع

حينمخاطرةالتنوعيصبح.السيطرةبدافعمدفوعاًيكونحينوخاصة

لمؤسسةعرضهفيالفصلهذاسيوضح،كماكبيرةسيطرةعلىيشتمل

مأساولة.نتائجبالتأكيدالأسلوبولهذا،فيليببيرتز

نطاقبتوسيعوليس،الصناعهبتنوعمهتمونأنناهنانلاحظأنالمهممن

للدخولعرضهتكونمؤسسةأي.تنوعأنهعلىالناسإليهيشيرالذي-المنتج

مؤسسةمثلاً،.صناعةمنأكثرإلىجهودهامدتإذاالصناعيالتنوعفي

المكاتب.صيانةلخدماتوموفرةصناعيةلمنتجاتمنتجةسميكو

نفسه،الوقتفيهو،ماخدمةنطاقأومنتجعلىيطبقكماالتنوع

تحتتنضويقدوزيادتهللعملاء،الاستراتيجيالعاملعلىيركز

.القياساستراتيجية

لافهم.التنوعمعمشكلةلديهاالمؤسساتمعظ!ابأنتجربتناتخبرنا

التيالدرجةإلىالموضوعمنخائفونإمافهم،يتجهونأينإلىيعرفون

المؤسساتمعظ!ابأنتجرلتناتخبرنابكلأنهمأوفيه،يفكرونلاتجعلهم

.التنوعمحمنتمكلةلديهاالتيللأخطارمدركينغيربساطة

إليها.مندفعونهم

المنهجيةهيفما،مناسبتينوغيرمتطرفتانالجهتينكلاأنوبما

نفسها:المدىاستراتيجيةوصففييكمنالجواب؟للقضيةالمناسبة

.الجديدةالصناعةفيالاستراتيجيةالعواملمعرفةوتشمل

:المدىاستراتيجيه

علىالتنافسيةالميزةفيهاتبنىالتيالقياسلاستراتيجيةخلافاً

فإن،معاصرةصناعةفيعملوحدةأومؤسسةفيالاستراتيجيةالعوامل
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ل!وووالمكاللِال!همَروَلمبهمربروورَه

استراتيجيةعواملعلىتنافسيةميزةبتطولرتهتمالمدىاستراتيجية

نشاطبدفعقرارأخذالمدىاستراتيجيةتشملآخر،بمعنى.متتلفة

.هناكمنتنافسيةميزةتطولرثممختلفةصناعةإلىمؤسسة

المؤسسةدفعفينفكرأنبالضرورةفليسمختلفةصناعةنقولوحين

منوضوحاًأقليكونقدالصناعةفتغير!الفنادقخدماتإلىالتصنيعمن

جراسيسالهدايا،محلاتسلسلةحالةفيقريباًسنرىكمابكثير،ذلك

جفتز.

علىتنافسيةلميزةالعمقفينبحثنحنالقياساستراتيجيةفي

التوسع،عننبحثنحن،المدىاستراتيجيةوفي،الاستراتيجيةالعوامل

المؤسسة.تركيزنوسعفنحن

والتنوعالمدىاستراتيجية

هوالمدىلاستراتيجية1.7الشكلفيالمذكورالاستراتيجيالخيار

توسيعيشملالتنوعأننعلمونحن".الصناعاتعبرالازدياد/التنوع11

والرائج.النشاطاتتقليلالازديادفإنالنقيضوعلى،المؤسسةنشاطات

ابالنشاطات1وألقت"العمل"محو!إلىالمؤسساتعادت،الا!ديادهوالان

.واحدةلعملةوجهانوهماوالازديادالتنوع.جانبإلى"المحوريةغير

مشكلة.أصبحتطبيقهنجاحلأن،التنوععلىنركزوسوف

لهاليسأنهاعلىصناعتهاقوّمتعملوحدةأومؤسسةأنلوماذا

دخولوشكعلىالجددالمنافسينمنعدديكونقدمثلاً،؟عظيممستقبل

جديدةتقنيةقفزةالسببيكونقدهنا.بطيئاًأصبحالنموربماأوالسوق

هذهمثلفي.ومهملةقديمةمعينةخدماتأو!نتجاتتجعلسوف

.التنوعغمارتخوضأنفيالعملوحدةأوالمؤسسةتحتارقد،الظروف
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ل!وووئمكالمِ!وللأ!روَدبموليووممرَه

الاستراتيجية.معجمنافيالاستراتيجيةيعنيلاالتنوعأنمعرفةالمهممن

التنوع.نفسهاالاستراتيجيةالعواملعلىوبالضبطتنافسيةميزةحيازةتشمل

باستراتيجية.ليسهوفإذاًذلك،يفعللا،ذاتهبحد

كاستراتيجية.التنوعفيللتفكيرالخاسرةاالنتائجالتاريخويعرض

أكثرالعشب11المقولةعقولهاوفيالطريقهذااتبعتالمؤسساتمنالعديد

الحقيقةفيأنهيكتشفوالكي"الطريقمنالآخرالجانبعلىاخضراراً

تلكمنجاذبيةأكثربعيدمنتبدوعادةالصناعاتبعض."محترقتراب11

دخلتها.مامتىالجاذبيةبتلكتبدولاولكنها،تملكهاالتي

نأنستطيع؟الاستراتيجيةإذنهيفما،استراتيجيةالتنوعيكنلمإذا

فيالمستخدمةالكلماتلاحظ.جديدةاستراتيتيةلإيجادوسيلةإنهانقول

العواملعلىالمنافسةعلىاتتفوق1.71الشكلفيأمدى"1لكلمةالتعريف

نأأردناإذا.الاستراتيجيةالعواملعلىهوهناالتأكيد"،المتغيرةالاستراتيجية

نخلقحقيقةونحن.نفعلماذاجيداًنعرفأنفيجبالتنوعغمارنخوض

علىنحصلكيف:هيالمشكلة.مختلفةاستراتيجيةعواملنختارحينمشكلة

؟الجديدةبالصناعةالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعواملعلىتنافسيةميزة

فنحن.واحدمربعإلىنعودفإنناالتنوعلاستخدامناونتيتة،وبالتالي

إذاحال،كلوعلى.القياساستراتيجيةمعواجهناهاالتيالمشكلةإلىنعود

.واحدهوليستمشكلتانلديناالاَنفنحن.نزيدهافإنناحذريننكنلم

،المدىاستراتيتيةفيهانطورأنيجبالتي،الحاليةصناعتنافيواحدة

إضافية،استراتيجيةلهانطورأنيجبالتيالجديدةالصناعةفيوالأخرى

الاستراتيجية.العواملمنجديدةمجموعةعلى

ولكن،كاستراتيجيةالتنوعفيالتفكيريجبلالماذارؤيةالسهلمن

استراتيجية.لتطويربدايةكحجر
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ولمَكالتِلأوو!رَوئمبهموليوورَهو!ووو

قفتجراسيزشركةحالةفيواضحاً،تحذيراًتعطيالتاليةالثلاثةالأمثلة

لسيمكو.نجاحوقصة،كارثةإلىأدىفيليبوبرنز(،الحقيقيالاسم)ليس

جفتجراسيز

المدعوالهدايامحلاتسلسلةلنر،المدىاستراتيجيةنستعرضلكي

والمصنوعاتالفخار:مثل،الفنية/الحرفيةالمنتجاتتبيعفهي.جفتجراسيز

صناعةإلىبالدخولينوعأنالمحلقرر.المعتادةالتجزئةبطريقة،اليدوية

فيحتىلأنه،التجزلةهدايالمحلالمترديالتجاريالوضعبسبببالبرلدالطلب

فإنه،العلاقةذاتالستةالاستراتيجيةالعواملعلىلأدائهالمحلتحسينحالة

أكثر.لاالدخلفيطفيفاًتحسناًسيرى

بأنالإدارةتؤمن.الصناعةهذهبنيةأساسعلىالتقويمهذاوضع

محطمينمنافسينلدخولالتدنيعلىدائماًيجبرسوفالمالياحتياطيها

.يومبعديوماًيتزايدونللأسعار

الإدارةعلىيجبأنهإحداها،مشكلاتمعهيجلبالتنوعحال،أيوعلى

الطلببصناعةتتعلقالتيالاستراتيجيةالعواملكاملبشكلوتفهمتحددأن

التجزئةبتجارةالمتعلقةالاستراتيجيةالعواملبعضأنإلىبالإضافة.البرلدي

التالية:القائمةإلىانظر.البريديالطلبعلىتنطبقلنسوف

(.البريديالطلبفيعلاقةبذي)ليسالموقعو

البرلدي(.الطلبفيعلاقةبذي)ليسالعملساعاتو

(.البريديالطلبفيمختلفهبطرلقة)معرفالعميلخدمةو

للمنتجاتفقطوليسللكلعلاقة)ذوالمباعةالبضاعةنطاقو

(.البريديبالطلبالخاصة

(.البريديالطلبفيعلاقةبذي)ليسالمحلعرضو

(.البريديبالطلبالخاصةللمنتجاتفقطولكنعلاقةذازالالسعر)ماو
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ل!وووالَمغالتِ!ل!سزوَدبموووورَه

قوةوراءكانتربماالتيالاستراتيجيةالعواملعددالقالمةهذهتبين

.التنوعطرلقفيفعالةأصبحتالعواملهذهجفت،جراسيزمحلات

التيالاستراتيجيةالعواملمنآخرعدداًيجلبالتنوعأنإلىبالإضافة

التوصيل.أحدهاتطور.أنيجب

تواجهأنالإدارةعلىيجب-التنولععنالنظروبغض-هنامن

قائمة.زالتماالمشكلةهذه.المنافسةعلىالأداءفيستتفوقكيفمشكلة

حينناجحاًالتنوعيكون

يوصلأناستطاعإذاناججاًالتنوعيكونأنيمكنتنافسيةميزةيوصلأنيستطيع

الاستراتيجية.العواملعلىتنافسيةةء!ْ
م!رحين.الاستراتيجيهالعواملعلى

أنهاعلىالتنولعيالنجاحمهمةإلىينظرسوف،المفهومبهذاإليهينظر

.خطيرةنتالجإلىأدىالتنوع،التاليالمثالفي.تأكيدبكلصعبة

برلزفيليب

في.أسترالياومقرهادوليةملكيةذومحلهيفيليببرنزمؤسسة

إلىالجملةتجاربينمايتراوحتجارياًنشاطا175ًتضمكانت،8391عام

بينهم.شيءوأيالأفلامصناعةإلى،التمويل

تقريراًخمسينمنأكثرللمؤسسةالتنفيذيالمديرتلقى8491عامفي

واستثماراتأعمالبيعت،6991والعامالسنةتلكبينوما،المديرينمن

مئةبقيمةتجاريةأعمالاًالمؤسسةواشترتدولار،بليونوثلاثةمئةبقيمة

دولار.بليونوسبعة

المؤسسة.لاستثماراتهاالنظرإعادتهافيالمؤسسةموتبذورظهرت

تنولعحاولت.المجالهذافيعالميةورائدةالخميرةإنتاجفيخبرةلها

وخمسمئةباستثماروقامت،الحيويةالمضاداتإنتاجفيوالدخولإنتاجها
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والمغالمِ!و!،همرَولَمبهموبروورةو!ووو

حيولةمضاداتمؤسسةلشراء8791العامفيدولارمليونوتسعين

بناءالبيئيةالمشكلاتتطلبتحينأخرىدولارمليونمئةودفعت.إيطالية

دولار،مليونوتسعينوخمسمئتينبمبلغالأوليالاستثمارهذا.جديدمصنع

بأربعالإيطاليهالتجاريةالمؤسسةبيعت،5991عامفيولذلك.الفشلبدايةكان

دولار.مليونوخمسينمئتينتقارببخسارةدولارمليونوأربعين

كانتللتنولعفرصةفيهافيليببرنزمؤسسةرأتالتيالاَخرالمجال

ذلكتفعللكيولكن،المتحدةالولاياتأسواقتقتحمأنوقررت.البهارات

،وشركاهمكورفيكشركةمنافسةالحسبانفيتضعأنإلىتحتاجكانت

بالبهاراتتاجرتوأيضاًالمؤسسة.البهاراتسوقأسهممن03%تملكالتي

للبقاء.حاربواالبلدينكلافيوالمنافسونألمانيا،في

لتجارإضافيةمبالغدفعشكلالمتحدةالولاياتفيالمعركةأخذت

ماركت.السوبررفوفعلىبارزةأماكنفيالمنتجاتوضعلضمانالتجزئة

دولارمليونوعشرينخمسمبلغفيليببيرنزكلفت11الصغيرةالأتعاب11هذه

شركةأنواتضح7991.عامفيمليونوستينوخمس3991عامفي

النهاية.حتىللقتالمستعدةمكفوريك

كاناوالبهاراتالحيويالمضاد:الاستثمارينكلاأنكانتوالنتيجة

لديها،زالوما8391العامفيجيدةتجارةلديهاكان.المؤسسةعلىكارثة

الخميرةلإنتاجالعالميالسوقمنجزءعلىوحصلت.الخميرةلإنتاجتقنية

.الان%16منأكثرهـالىا599العامفي7%إلى8191العامفيأ%من

ماالعلاقةفيأخطأتولكنها.المجالهذافيعالميةقالدةفهيوبالتأكيد

التيالاستراتيجيةالعوامل.الحيولةوالمضاداتوالبهاراتالخميرةبين

موزعةجعلهاإلىتترجمأنبالضرورةليسالخمالرفيدوليةرائدةتناسب

سوقفيمؤثراًمنافساًأووالسوبرماركت،التجزئهلمحلاتللبهاراتمؤثرة

بعضهما.عنمتتلفانفالمجالان.الحيولةالمضادات
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ولحكالمِ!ل!سَرلىلَمبملرو!صورَءود!وو

ورأس.عليهكانتكمابقيتالآنفيليببيرنزرمؤسسةأنالأمرنهاية

سنواتلعدةأرباحاًتدفعلموهي.مأساويبشكلتدنىقدالتجاريمالها

تستمر.لكيوتناضل

سيمكو

مؤسسةمثالذلكيوضحكماكارثةالتنوعيعنيأنالضروريمنليس

واضح.وسيمكوفيليببيرنزتجربةبينالفرقولكنسيمكو.

الصناعة.علىبالسيطرةوليسجزئياًتنوعسيمكومؤسسةأولاً،

الصناعةفيتجربةلهمشركاءمعبالتعاونيكونالجزليالتنوعهذاثانياً،

.ةيدلجدا

سيمكو.مؤسسةقصةعلىنظرةلنلق

تقدموهيالبرازلل،ومقرهامصنعهمؤسسةهيسيمكومؤسسة

ورفعت،بثباتنمت،الماضيةسنواتالعشرخلال.رقميةشركةوالآنالخدمات

موظف.0013إلى045منموظفيهاعددوزادتمراتأربعأرباحها

،المضخات:مثلمنتجاتتصنعكانت،التسعينياتبدايةفيبدأتحين

بنجاحنوعتالأخير،العقدوفي.الصحونومغاسل،الصناعيةالخلاطات

منيأتيتجارتهامنتقريبا73ً%والاَنالمردود،عاليةخدماتإلىوامتدت

نأوتتوقعالعنكبوتيةالشبكةتجارةإلىتنوعهاومدت.الخدماتقطاع

القرلب.المستقبلفيالشبكةنشاطاتمنأرباحهاربعيكون

الأشياءأحدكانسنواتعشرمنذللنظر.لافتسيمكومؤسسةتحول

منوانتقلت.الكبيرةالتجاريةللبناياتالتبريدأبراجالمؤسسةتصنعهاالتن

التبريد.أبراجصيانةإدارةإلىتوسعتولكنها.الخدماتإلىالتصنيع

.الخدماتإلىالتصنيعمنوانتقلت
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ولئغالبلىوو!روئمبهمرووورَهوووو

علىالقائمةتجارتهاقلبإلىأساسيخدمةلمحنصرالإضافةهذه

الهواءلضاغطاتالصيانةخدماتتوفرأصبحتحينأكثرامتدتالتصنيع

الصيانةأعمالجميعتولتحينأيضاًواتسعتالتبرلد،مكيفاتفي

العامة.والصيانةوالضمانالخنظيف،إضافةتشملوهذهللعملاء.

مجموعةووجدتشرلكعنالمؤسسةبحثتذلكبكلتقومولكي

القطاعاتإدارةشركاتأكبرإحدىوولكفلد!شمانوقطاعروكفلر

هذهمع05/05مناصفةشركةوكونت.المتحدةالولاياتفيوالممتلكات

حصلتبدايتهاعلىسنوات!سمروروبعدوالآن.البرازيلفيالمؤسسة

دولار.مليونثلاثينبقيمةأرباحعلىالمشاركةهذه

دخولهوالرئيسالسببولكن،التنوعهذالنجاحأسبابعدةهناك

ترغبالذيالعمللطبيعةفهملديهشريكمعالشراكةسيمكومؤسسة

وفيالممتلكاتإدارةصناعةفهمتالتيوويكفيلدكشمانمؤسسة.فيه

البرازيلية.المحليةالظروففهمتسيمكومؤسسةالمقابل

وبنيت،الاسترالمججيةللعواملواضحفهمإلىالمعرفيالدمجهذاقاد

السعر،:خاصةأهميةلهاالعواملهذهمنثلاثة.حولهمالتنافسيةالميزة

سيمكوكانتالسعرإلىبالنسبةالعملاء.وخدمات،الخدماتونطاق

المؤسسةقامتالبناء،مناطقعلىمبنيةأتعابأخذمنفبدلاً،مبتكرة

قامالذيالادخارعلىمبنيةالرسومتكونبأنوذلكشراكةنموذجبتطولر

.المساهمونالعملاءبه

الميزةإلىأو!هاالتيالخدماتمنعددبإيجادقامتكما

وعشرينوستةمئةمهمةعاتقهاعلىأخذتواحد،لعميلمثلاً،.التنافسية

تغييرمن-الضمانوخدماتللصيانةواسعاًنطاقاًموفرةثانويمقاول

الكهربائية.المصاعدصيانةإلىالسياراتمنقافلةإدارةإلىالإضاءة
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ولمكالتِ!وللأصَرلىَد!بهمولروورَهوؤولز

أداءهادعموهذا.واحدسقفتحتالخدماتهذهجميعسيمكووفرت

رائعة.عملخدمةمعالخدماتونطاقالسعرعلىالجيد

فيالخطورةعاليةمشاريعثمانيةإلىالتنوعفيسيمكوتوسعتوالاَن

منمباشرةنمتالمؤسسةأنحقاًالمدهشومن.العنكبوتيةالشبكةمجال

نأعلىسيمكومؤسسةحرصت،أخرىمرة.السابقةالخدميةالمبادلات

الجردإدارة-حالةفي.آخرينمثالينإلىلننظر.معهاالآخرينتشرك

أكبرمعارتبطتالابتكار،إدارةمجالوفيكونترولز.جونسونمعارتبطت

علىفعالتحكمنظاملديهاوالآنRGISالعالمفيابتكارمتابعةشركة

استكماللتنظيمالعنكبوتيةالشبكةفيشركاتيساعدالعنكبوتيةالشبكة

فيهاتصنعالتيالدرجةإلىالقائمةوتستمر.الإلكترونيةالطلباتإجراءات

مشروعبتأسيسقامت.البرازيلفيالبناءعمليةفيثورةسيمكومؤسسة

بدكوم،،الأمرلكيةالعنكبوتيةالشبكةبرمجياتشركةمعمناصفةمشترك

لجميعالعنكبوتيةالشبكةلمنافذأمريكاجنوبشركةبتأسيسقامتوأيضاً

علىمبالغبأخذهاتجارتهاالشركةوبنت.الصناعةهذهبناءأعمال

المنافذ.هذءخلالمنتمرالتنالأعمالجميععلىالتبادليةالمعاملات

أسبابمناقشةولكنالتنوعسياسةلنجاحمثالهيالشركةهذه

أنسيلمررلتشاردمؤسسهايدعي.هناندرسهاالتيعنتختلفنجاحها

مؤسستهنجاحأنيؤكدفهو"استراتيجيةدونرقميةإلىتحولت11سيمكو

.المبادراتبأخذللموظفينوالسماحبالناسإيمانهإلىيعود

منأيضاًفإنهسيمكو،مؤسسةحالةفيالعناصرهذهمهمةهيكما

التيالاستقلاليةهذهتطبيقمنالمؤسسةموظفوتمكنكيفمعرفةالمهم

شكلعلىظهرالنموهذاأننرىنتنأولاً،.هناالاهتمامموضوعهي

ماذاولكن.بالتعلمسيمكولموظفييسمحهذا.بالسيطرةوليسأجزاء
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لصلمَنهالمِ!ووصرَوَلتبموبروورَهل!وو

يتعلمونفهم.خلالهامنينوعونالتيالصناعاتعنيتعلمونهم؟يتعلمون

مفاجئة.ليستالأخطاءوعادةتظهر،حينأخطاءهملصححونتدرلجياً

بالصناعاتالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعوامليتعلمونأنهمثقتهمومصدر

فيها.ينوعونالتي

تشجعأنهاالتنوعسياسةفيسيمكومؤسسةلنجاحآخررئيسسبب

بدأتمامتىسيمكو.اقتبسنانحنإذاًتمييز"بلاايشاركون1فهم.الشراكة

هذهفواندأحد.شرلكعنتبحثدائماًفإنهاجديداًعملاًالمؤسسة

بفهمتتعلقالتيالشريكتجربةعمقإلىتصلسيمكومؤسسةأنالطرلقة

الجديد.بالعملالعلاقةذاتالاستراتيجيةالعوامل

.الترويعلىبنيالتنوعبسياسةسيمكومؤسسةنجاحإنإذاً،الخلاصة

الطريقةفيوترويهاجزلئاً،للنمو،قنتهجهاالتيالطرلقةفيترويها

تفهملكيشركائهامعوقتاًتأخذفهي،التنوعفرصإلىبهاتدخلالتي

العلاقة.ذاتالاستراتيجيةالعوامل

مؤسستها.التنوعيةوفلسفتهاسيمكومؤسسةعلىواحدةملاحظةبقيت

نأيرلدولاسيمكومؤسسةعملنوععنفكرةأيلديهليسأنهاا:يدعيسيلمر

الواضحةالقوةكلمنالرغمعلى.معتادةغيرإدارةفلسفةوهذه011يعرف

البنكصاحبيستثمرمرحلةأيفيونتساءلأخطار.هناكسيمكو،لمؤسسة

للعواملالعميقةالمعرفةولخسر،متنوععملأنهمنالرغمعلىهو،عملهفي

أكبرنستلهبشركةهذاقارن؟الصناعةفيللمتخصصالمطلوبةالاستراتيجية

مؤسسةأنوبما.الأغذيةمجالفيبثباتبقيتوالتي،العالمفيأغذيةشركة

)1(.بشوقمستقبلهانرقبفإنناالنموفيزالتماسيمكو

(1 Semler,,.R "How We Went Digital Without a Strategy," HarvardBuisiness)
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لروووولصكالمِ!ووصَرلصَدمبهمووووهـهَ

:والتنوعالمدى

ولكن،الفاشلينجموعبسببرعباًأكثروتكون-مرعبةمهمةالتنوع

استراتيجية.بعقلانيةتنتهجأنالممكنمن،كذلكتكونأنبالضرورةليس

العواملعلىتامبشكلتركزأنهابما،العقلانيةالطرلقةهيالمدى

البداية.كحجرفقطالتنوعوعلى،الاستراتيجية

عنالتراجعيالتفكيرهذا
العواملعلىتامبشكلتركزالمدىاستراتيجية

فقط.كحجرالبدايةالتنوعوعلىالاستراتيجيةدلإيجادوسيلةصبحألانه،مهمالتنوع

زالتما.الاستراتيجيةالعوامل

ميزةوحيازة،الاستراتيجيةالعواملعلىتبنىنظامنافيالاستراتيجية

فيهوكماالجديدةالصناعةفيصعبالعواملهذهعلىتنافسية

أسئلةطرحفإن،الأعمالجدولعلىالتنوعكانإذا.الحاليةالصناعة

الكارثة.يجنبأنيفترضالاستراتيجيةالعواملعنباستمرار

القياساستراجياتعنديتوقفأنيجبلاالاستراتيجيةتطوير

تتجنبكيف.تضيعقدإضافيةاستراتيجيةفرصفإنوإلا.والمدى

.القادمالفصلموضوعهوهذاالساذجةالاستراتيجية
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