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م آلاف الكتـب فـي مجـال إدارة الأعمـال. 
ـــات  تـترك آثـارا لا تمحـى علـى الممارس
ارية ولسنوات طويلة تاليــة. وبكـل أمانـة 
ــاب (تـأثير الـولاء) هـو واحـد مـن   أن آت

ي شهر فبراير ٩٦، عن جامعة هارفارد، 
 عنه – قبل وصوله – رأينا تـأخير أعـداد 
ــة، وربمـا  ٩٦)، لنكون أول مطبوعة عربي
ــها. فقـد أمضـى المؤلـف  قدم الكتاب لقرائ
ــــاملين  ت يــدرس تــأثير الــولاء علــى الع
و يعمـل رئيسـا لشـــرآة متخصصــة فــي 

ولاء. 
ـــة، بــأن آثــيرا مــن  ـل، وأيضـا علـى ثق
ظمـات العربيـة سـتضع هـذا الكتـاب فــي 

 
(الناشر) 

 
ــة حاجـات عـدد مـن العمـلاء و الحصـول  لبي
ــر عـدد مـن المسـاهمين  ون الشرآة حين يوف
ي لتأسيسها، ثم يكونون فريقا مـن الإدارييـن 
ـــن تخــرج منتجــات  ن شـئون الإنتـاج، و حي
ـوق فإنـها تتجـه إلـى العمـلاء الراغبيـن فــي 
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تصدر آــل عـا
لكـن قلـة منـها 
والنظريات الإد
ومسئولية نقول

آتب القمة. 
صدر الكتاب ف
ولكثرة ما قرأنا
شهر (مارس 
غير أمريكية، ت
عشــر ســنوا
والعمـلاء، وهـ
استراتيجيات ال
ونحـن علـى أم
الشـرآات والمن
مكانه المناسب.
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تنشأ الشرآات لت
على ربح، و تتك
رأس المال الكاف
و الفنييـن يتولـو
الشـرآة إلـى الس
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ــرآات علـى العلاقـات الإنسـانية  الحصول عليها.  و تقوم الش
بين العملاء و العاملين و المساهمين.   

ــون   يعرف المديرون و رجال الأعمال أهمية الولاء، و يدرآ
ــهم  أفضـل مـن التعـامل  أن التعامل بينهم و بين من يثقون  في
مع غرباء، و بالتالي فهو أآثر فائدة، و مع ذلك  فـإن تسـرب 

العملاء و العاملين و المستثمرين لا يتوقف.  

لا يَحـول إدراك المديريـن لأهميـة الـولاء دون فقدهـــم لأهــم 
ـــث لا يعلمــون  عنـاصر قوتـهم و هـو العنصـر البشـرى، حي
السرعة التي يفقدون بها أهم عملائهم و عامليهم مســتثمريهم، 
لأنهم لا يقيسون هذا التسرب، أو يفوضــون قياسـه و التعـامل 
ـــة العمــلاء، فــي حيــن إن  معـه إلـى أقسـام التسـويق و خدم
مســئولية رصــد التســرب و علاجــه هــي مــن مســـئوليات 
المستويات الإدارية العليا. لأن التسرب مشكلة آبرى لا يمكن 
ـــم بمفــرده أن تحلــها، فمــاذا بوســع  لخـبرات و سـلطات قس

التسويق أن يفعل إزاء تسرب العاملين أو المستثمرين؟  

ــي تسـعى  الولاء هو منهج وطريقة حياة بالنسبة للشرآات الت
لتأسيس قاعدة صلبة من العملاء، فتتجه خدمات الشــرآة إلـى 
هذه القاعدة، و تستند إليها مشــروعات الشـرآة و إنجازاتـها، 
لذا فمعدلات الاحتفاظ بالعملاء ليست أرقاما فارغة، بــل هـي 

المعيار الذي يكشف مستوى الأداء. 

نظم المحاسبة الحديثة هي العدو الحقيقي للولاء ، حيث تكتفي 
بالنظر للأرقام الحالية و الأرباح المؤقتــة، و تـهمل الأهـداف 
ـــك لا تــرى نظــم المحاســبة  البعيـدة و الأآـثر أهميـة.    آذل
الحديثة في العملاء و العاملين و المستثمرين الأوفياء رصيــد 

الشـرآة الحقيقـي، بـل تنظـر تلــك 
النظـم إلـى المـوارد البشـــرية    و 
تحــاول أن تتحكــــم فيـــها آبقيـــة 
الأرقام، مع أن التحكم بالبشر غير 
ممكن؛ ولكن يمكن آسب ولائــهم، 
و لـن يعطيـك النـــاس أقصــى مــا 
يسـتطيعون إلا إذا وجـــدوا مقــابلا 

مجزيا. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العميل و إرضائــه ثـم إبـهاره، آـانت الشـرآة علـى الطريـق 
الصحيح.   صنع القيمة المتفوقة ضــرورة لنمـو المنظمـات و 
ــدأ بتطويـر سياسـة  تماسكها، و لهذه العملية خطوات محددة تب
اآتساب العملاء، ثم تعيين أفضل الموظفيــن مـع وضـع نظـام 
ناجح لمكافأتهم، ثم زيادة إنتاجيتهم و تدريبــهم علـى اآتشـاف 
الأخطاء و الاستفادة منها، و حفزهم على إمداد العملاء بقيمة 

متميزة، و أخيرا تكوين هياآل فعالة للمِلكية و الاستثمار. 

ــهم إلـى  دأب المديرون على رفع معدلات التسرب في منظمات
ــرارات خاطئـة تتسـبب  فـي  حدها الأقصى، حين يصدرون ق
خسارة الشرآة لأفضل عامليها و عملائـها، و يكـون دافعـهم 
لهذه القرارات هو رفع القيمة التي يحصل عليها المساهمون، 
بينمـا يدمـر هـذا التسـرب القيمـة المتاحـة للجميـع بمـن فيــهم 
المساهمون.   تَنتج القرارات الإداريـة الخاطئـة عـن ضعـف 
ـــادة  النظـم الإداريـة.   فالـهدف الأساسـي لـهذه النظـم هـو زي
الأرباح، و تقوم زيادة الأرباح على زيادة العائدات أو خفض 

التكاليف أو عليهما معا.   

ــات فانـه المدخـل التقليـدي لـه هـو إعـادة  بالنسبة لخفض النفق
هندسة العمليات أو فصل نســبة مـن العـاملين، و لكـن آليـهما 
ــة العمـلاء، ممـا يبـدد  آفيل بتدمير المعنويات و إضعاف خدم
قدرة الشرآة على الاحتفاظ بعملائــها، و يرفـع الإنفـاق علـى 
المدى الطويل. أحيانا يكون خفض الإنفاق  ضروريا لمستقبل 
الشـرآة، و لكـن غالبيـة محـاولات الخفـض تتجـه لإرضـــاء 
المساهمين وحدهــم، و تحـاول  زيـادة أرباحـهم علـى حسـاب 
العملاء و العاملين. أما الخفض  السليم للنفقـات فيعتمـد علـى 
ـــب  إلغــاء الأنشــطة و النفقــات الثانويــة دون مســاس بروات
العاملين أو بجــودة المنتجـات، آمـا 
أن خفض النفقات القادر على زيادة 
القيمة هو الذي يعود إلى العميل في 
ــــه  صــورة أســعار أقــل، أو يتوج

للموظفين في صورة مكافآت.  

مثلمـا يسـعى المديـرون إلـى زيـادة 
ـــــر  الأربـــاح بكـــل وســـيلة، ينظ
المساهمون إلى أسهمهم  على أنــها 
ـــي المــدى القصــير،  مضاربـات ف
لكنــهم لا يدرآــون ســلبيات هــــذه 
النظـرة  الضيقـة. فالمسـتثمر الــذي 
ـــــي فــــترات  يشـــترى الأســـهم ف
صعودها، ثم يبيعها مع أول ارتفاع 
طفيــف فــي أســعارها بحثــا عـــن 
ــو أحـد عوامـل  المكسب السريع، ه
إهـدار القيمـة، حيـث يرفـع تكــرار 
تـداول الســـهم مــن تكلفــة بيعــه و 
إدارتـه، و بالتــالي تنخفــض قيمــة 
الأسهم و أرباحها في البورصــة، و 
تتراجع معها قيمة أصـول الشـرآة 
و قدرتها على تمويل مشروعاتها.  

الحلقة المفرغة 
ــــرآات إذا أمعنــا النظــر فيمــا تفعلــه الش

التقليدية لزيادة العائدات وجدناها: 
• أولا: تعين مزيدا من رجال البيع 

• ثانيـا: تزيـد العمـــولات آحــافز لمزيــد مــن
المبيعات. 

• ثالثا: تخفض أسعارها. 
• رابعا: تضيف منتجات جديدة. 

والنتيجة؟ 
تجني الشرآة بنفس الترتيب السابق: 

ـــائعين المفتقريــن إلــى • أولا: مزيـدا مـن الب
الخبرة (إنتاجية أقل بتكلفة أعلى). 

• ثانيـا: مزيـدا مـن العمـلاء الغـاضبين (ممــن
اشتروا تحت الضغط ثم ندموا فيما بعد) 

• ثالثا: مزيدا من العملاء غير المرغوب فيهم
(ممن يشترون بناء على السعر دونما اهتمام

بالمنتج أو الخدمة أو الشرآة) 
• رابعـا: التكلفـة المتصـاعدة لخطـــوط إنتــاج

أآثر تعقيدا. 
ـــى الإدارة القائمــة عل
الولاء: 
ـــــاء هـــي الإدارة الهادفـــة لإعط
ــة العمـلاء أآـبر قيمـة ممكنـة، قيم
تكفـى عائداتـها لإرضـاء العـاملين
والمساهمين.  وهي نموذج إداري
جديد يختلف عــن النمـاذج السـائدة
ــح، لأن الربـح التي تقوم على الرب
ليس هــو الـهدف المباشـر لشـرآة
ــع الـولاء، و إنمـا الـهدف هـو صن
القيمـة المتفوقـة وتقديمـها للعميـــل
أولا، ثم تحقيق الربح ثانيا.  القيمة
ـــل مــن التـي يحصـل عليـها العمي
ــود المنتجـات هـي الفـائدة التـي تع
ـــانت عليـه إذا اشـتراها، و آلمـا آ
الآثــــار الاقتصاديــــــة 
لولاء العملاء:  
 

هذه الفائدة آافية لتلبيــة احتياجـات
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ــادة مـا أنفقتـه الشـرآة  تعمل مشتريات العميل الأولى على إع
للحصـول عليـــه ، و تتنــوع هــذه النفقــات مــن إعلانــات و 
تجهيزات و غير ذلك، و بزيادة مشتريات العميل تبدأ الشرآة 
في الربح.   هناك خمسة أنواع من الأرباح و المكاســب التـي 
ــل و  تحصل عليها الشرآة بعد استعادتها لنفقات اآتساب العمي

هي: 

١- الربح الأساسي: و هو الحد الأدنــى الـذي تحققـه الشـرآة 
في أية عملية بيعية.  

ــي دائـرة معـاملات  ٢-زيادة العائد: فبقاء العميل مدة طويلة ف
الشرآة يدفعه لزيادة إنفاقه على منتجاتها،  مثل عميل البقالـة 
الـذي يعـرف بزيـادة معاملاتـه مـع متجـر معيـن آـل الســـلع 
الموجـودة فيـه ، فـتزداد مشـــترياته، آمــا يعــرف العــاملون 

احتياجاته فيوفرونها له. 

الشرآة، و ما تستطيع تقديمه، و أسلوبها في التعامل يختصــر 
الوقـت و الجـهد اللازميـن لخدمتـه، و العـــامل الــذي يــدرك 
احتياجات العميل و أسلوبه المفضل في الحصول عليها يمكنه 

أيضا أن يوفر فى تكلفة التشغيل. 

٤-التوصية: العميل الذي يحصــل علـى قيمـة متفوقـة سـوف 
يشهد للشرآة بالامتياز، و يرشحها لعملاء جـدد، و غالبـا مـا 
يكون العملاء الجدد مثله في الولاء و الإنفاق، و هم عملاء لا 

تتكلف الشرآة أي شيء للحصول عليهم. 

٥-السعر الأفضل: لا يحتاج العملاء الأوفياء لتخفيض الســعر 
طمعا في زيادة مشترياتهم، و نادرا ما يحاولون الاستفادة من 

الخصومات الخاصة التي تقدمها الشرآات من وقت لآخر. 

 
ــا   إلى فئات، ثم تحسب الشرآة م

 
ى العملاء عن القيمة المقدمــة
ـة، حيـث ينشـئ سلسـلة مـن

 يجرى آما يلي: 
ن السـوق باسـتمرار تعاملـهم
لمرتفعـة لمـا تقدمـه الشـرآة
ــلاء المتوقعيـن لى أآثر العم

شـرآة علـى إمـداد عملائـها
 أعمالـهم، آمـا أن اسـتمرار
 الدائميـن، ممـا يمكنـهم مـن

فاءة، و هو ما يدعــم القيمـة
مرتفعـة و معـدات أحـدث و
 المكافآت، و يزيد الولاء. 
 وزاد حرصـها علـى رضـا
لأوفياء إلى زيــادات متواليـة
تيـح للشـرآة اختيـار أفضـل
بحثـا عـن الربـح فـي المـدى

ــى  عن التمويل، و يعمل عل
يمة. 

 لذاتـها فقـط، و إنمـا لكونـها
 و المسـتثمرين علـى مزيـد
شـرآة علـى إمـداد عملائـها
العميل المناسب: 
 

 (
١٩
٩

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

3

ـــة التشــغيل: العميــل الــذي يــدرك ممــيزات  ٣-نقـص تكلف
يبدأ اختيار العملاء بتقسيمهم

النموذج الجديد: علاقة القيمة بالولاء
القيمة تصنع الولاء، فالولاء هو الدليل على تقديم الشرآة لقيمة متفوقة، فإما يرض
لهم ويكررون التعامل، أو يمتنعون عنه إذا لم يرضوا.   الولاء بدوره يصنـع القيم
الآثار المتعاقبة، و هي المكونات الرئيسية لنموذج الإدارة القائمة على الولاء، الذي
ــ ١-تجذب المنتجات المتفوقة أفضل العملاء، و تزداد عائدات الشرآة و حصتها م
معها، حيث تتكرر مشترياتهم و شهادتهم الحسنة عن منتجاتها، و نظرا للقيمة ا
فإنها تستطيع زيادة قاعدة العملاء المتميزين، و ذلك بترآيز الجهود التسويقية ع

ولاء و فائدة، فتزيد معدلات نمو الشرآة الحالية و المستقبلية. 
٢-يتيح النمو للشرآة جذب أفضل العاملين و المحافظة عليــهم، و يـؤدي حـرص ال
بقيمة متفوقة إلــى زيـادة ولاء العـاملين، حيـث يشـعرون بـالفخر و الرضـا عـن
ــات العمـلاء العاملين في الشرآة مدة طويلة يسمح بإطلاعهم الدقيق على احتياج

توفير خدمة أفضل لهؤلاء العملاء، فيزداد ولاء آل من العملاء و العاملين. 
٣-يدرك العاملون القدامى من خلال العمل ذاته آيفية اختصار النفقات و تحسين الك
المقدمة للعميل، و يرفع الإنتاجية، فتســتطيع الشـرآة أن تقـدم لعامليـها مكافـآت 
تدريبا متميزا من خلال فائض الإنتاجية، فترتفع  إنتاجية العاملين اآثر، و تزداد
٤- تستطيع المؤسسة تقديم ســعر أفضـل مـن أسـعار المنافسـين إذا زادت إنتاجيتـها
العملاء الأوفياء، و يؤدي السعر الأفضل مع الزيادة المتوالية في عدد العملاء ا
في الأرباح، و هـو النـوع مـن الأربـاح الـذي يبحـث عنـه المسـتثمرون، ممـا ي
ــن يفضلـون شـراء الأسـهم و الاحتفـاظ بـها  المساهمين، و هم المستثمرون الذي

الطويل. 
٥-يتصرف المساهم الوفي آشريك، فيدعم استقرار الشرآة، و يقلل من تكلفة بحثها
توفير السيولة النقدية اللازمة لاستثماراتها، مما يزيد قدرة الشرآة على صنع الق
ليست الأرباح هي المحور في هذا النموذج، و لكنها مع ذلك فــي غايـة الأهميـة، لا
تسمح للشرآة بتطوير قدرتها على صنع القيمة، آما تمثل حافزا للعاملين و العملاء
من الولاء.  مع ذلك، فإن المصدر الرئيسي لعائدات الشرآة و أرباحها هو قـدرة ال

بالقيمة.
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ستنفقه للحصول على آل فئة منهم، و تقارن الأرباح الناتجــة 
عن التعامل بين الشرآة و بين عملاء آل فئة، ثم تختار أآــثر 
فئات العملاء فائدة لها، و يكون على الشرآة أن تعرف المــدة 
التـي سيسـتمر العميـــل خلالــها فــي معاملتــها، و أن تتوقــع 
معـدلات إنفاقـه علـى منتجاتـها خـلال نفـس المـــدة.   تحتــاج 
الشرآات الساعية إلى تطبيق نمـوذج الـولاء لاجتـذاب ثلاثـة 

أنواع من العملاء: 

ـــات  أولا : العمـلاء الأوفيـاء بطبيعتـهم الذيـن يفضلـون علاق
العمل المستقرة ذات الأجل الطويل. 

ــن ينفقـون أآـثر مـن غـيرهم، و  ثانيا: العملاء المربحون الذي
يدفعون أسرع من غيرهم. 

ــرون الذيـن تتفـق منتجـات الشـرآة مـع  ثالثا: العملاء المباش
رغباتهم اتفاقا تاما. 

و تحتاج شرآات الولاء تصفية نوعين من العملاء هما: 

أولا:  العملاء غير المربحين  
ثانيا:  العملاء الذين يميلون إلى التسرب. 

بل وتحتاج منع هذين النوعين من التعامل معها. 

العميل الذي يشترى نظرا لوجود خصــم ثـم لا يكـرر الشـراء 
ــترك منافسـيك و  هو عميل غير مربح، آما أن العميل الذي ي
يتجه إليك بناء على خصم تافه ليس عميلا وفيا أو مفيدا، إذ 

يكفى أي خصم في أسعار الشرآات المنافسة لجذبــه نحوهـا.   
ويــؤدى تكــرار الشــرآة لاســــتعمال 
الخصم آي تجــذب عمـلاء جـددا إلـى 
غضــب العمــلاء القدامــى الأوفيــاء، 
حيث يشعرون بأنهم من يستحقون هذا 
الخصـم، و بـأن منتجـــات الشــرآة لا 
تستحق السعر المعتاد.   الخطأ الأآــبر 
ـــى  هـو أن يحصـل العمـلاء الجـدد عل
خدمة أفضل من العملاء الأوفياء، فإذا 
اعتـدت أن تلتقـي بأصدقـائك فـي أحــد 
ـــم  المقـاهي، و تـأخرت مشـروباتكم، ث
جـاء بعدآـم زبـائن آخـرون، و أخــذوا 
ـــون، و  طلباتـهم قبلكـم، فسـوف تغضب

ربما غادرتم المكان بلا عودة.  

 

العاملين، و يدفع فريق البيع لمطاردة العملاء الأآثر تكلفـة و 
الأسوأ عائدا و الأقل ولاء. 

 
حين تتصدر الشرآة السوق يبدو التدقيق في اختيــار العمـلاء 
لا مـبرر لـه، و تحـاول الشـــرآة اســتغلال قوتــها للإطاحــة 
بمنافسيها عن طريق الخصومات التي تجذب عملاءهــم، آمـا 
تحاول بعض الشرآات زيادة الأرباح عن طريق تقليل جــودة 
المنتجات و تكلفتها، و لكن الصدارة ليست احتكارا، والشرآة 
ــها و فـي خدمتـهم تفقـد مكانتـها،  التي تتهاون في انتقاء عملائ
آما أن حروب الأسعار مع المنافسين تدفعهم لخفض الأسعار 
سعيا للبقاء، و تنتهي عادة منافسة الدمار الشامل ببقاء الوضع 
ـــعار و  آمـا هـو مـن حيـث الحصـص التسـويقية، و لكـن بأس
أربـاح أقـل. حيـن تتصـدر شـرآتك الســـوق يجــب أن تتــابع 
ــها لـهم،  اآتساب العملاء الأوفياء، و أن ترفع القيمة التي تقدم
ـــهم جيــدا، و أن تــترك  و أن تعيـن أفضـل الموظفيـن و تدرب
للمنافسـين بقيـة العمـلاء و الموظفيـن دون خـــوف، فــالعميل 

الجيد و الموظف الجيد يتجهان إلى حيث القيمة المتفوقة.   

 
لا يسـتطيع الموظـف غـير الوفـي بنـاء قـاعدة مـــن العمــلاء 
ـــها أن بنــاء علاقــات  الأوفيـاء، و لـهذا أآـثر مـن سـبب، أول
ــا  شخصية قوية بالعملاء يستغرق وقت
ــها أن الموظـف الوفـي  طويلا، و ثاني
ــادة الكفـاءة،  فرصته أآبر للتعلم و زي
و ثالثها أن بقاء الموظف مــدة طويلـة 
في نفس المكان يوفر تكلفة التعيين و 
التدريـب، و يسـمح باســـتثمارها فــي 

ـــن القيمــة.    إعطـاء العمـلاء مزيـدا م
الموظف المناسب هو الكفء الوفي، 
ــك الموهبـة و الحمـاس  و  هو من يمل
ــه، و  الكافيين لدفعه نحو زيادة إنتاجيت
ــزداد حماسـه  بالتالي يرتفع دخله، و ي
ــثر، فينشـأ فـائض آبـير  و إنتاجيته أآ

من القيمة للشرآة و العميل. 

 
تدعى غالبيــة الشـرآات أن العـاملين 
هم رأس مالها الحقيقي، و لكنـها فـي 
الواقع تنظر لهم نظرة مختلفة، فترى 
ــثر ممـا  أن العامل يحتاج المؤسسة أآ
ــــى  تحتاجــه المؤسســة.  و لكــن عل
المؤسسـة أن تسـوّق وظائفـــها  آمــا 
تسـوّق منتجاتـها، و عليـها أن تجــذب 
ــم و  العـاملين و تحتفـظ بـهم و تحفزه

تخدمهم آما تخدم العملاء. 

بداية القضاء على ولاء الموظفين هو 
النظر إلــى تكلفـة الموظـف و إغفـال 
قيمتــه للمؤسســة، فتخفيــــض عـــدد 

التثبيت أم التغيير 
ــة تكافئ سلسلة CHICK-FIL-A الأمريكي
لمطاعم الوجبات الجاهزة مديري فروعها
ـــدة، فتعطــى المديــر نصــف بطريقـة فري
أرباح الفرع منذ يومه الأول في العمــل، و
يتعدى دخــل المديريـن القدامـى مائـة ألـف
دولار سـنويا، و هـــو مــا يفــوق الراتــب

الأقصـى لمديـــر الفــرع فــي سلســلة  
 PIZZA- HUTبخمســين ألـف دولار.   و
CHICK- ــي لـهذا لا يـترك مديـر الفـرع ف
FIL-A مكانه إلى فرع آخر أو إلى وظيفــة
إدارية أعلى، و إنما يواصل خدمة العملاء
ــض و الشرآة في نفس الفرع.    يرى البع
ـــي وظيفــة أن بقـاء الموظـف الموهـوب ف
واحدة بمكــان واحـد لـه سـلبياته، فقـد يمـل
ـــلاء، و  يصعــب تغيــير الموظـف و العم
ـــــير الشــــرآة إلــــى الأفضــــل دون تغي
الأشخاص، ولكن التخطيط الفعال يعــوض
ـــب الحاجـة للتغيـير العنيـف، آمـا أن تدري
الموظـف دون توقـف، و إآسـابه مــهارات
ـــل جديـدة، و حفـزه  للإبـداع،  آلـها عوام
تكفى لحمايته و حماية العملاء من الملل. 
ـــولاء = غيــاب غيـاب ال
النمو  
الولاء و سيادة السوق:
الموظف المناسب: 
تحطيم ولاء الموظفين:
 

ـــلا  إذا اختـارت الشـرآات عملاءهـا ب
ـــع  تميـيز تعرضـت للخطـر، و قـد تدف
ــة مزيـد  حاجة الشرآة للنمو إلى إضاف
مـن العمـلاء، فـإذا آـانت الشـرآة قــد 
ـــالفعل علــى نصيبــها مــن  حصلـت ب
العملاء المتميزين لم يبق إلا أن تتجـه 
للعملاء الأقل فائدة، و بتراجع مستوى 
العمـلاء تـتراجع قـدرة الشـرآة علـــى 
ـــــهرب العمــــلاء  توليـــد القيمـــة، في
ــط  الممتازون، ويتعطل النمو، مما يحب



 

سن
ـــاعي، و خفــض التكــاليف بإنقــاص ال  العـاملين بـالفصل الجم

ــولاء، فـهناك  سرب إلى غياب ال
ــهاء دراسـته،  صفة مؤقتة لحين إن
ى فيها خمـس سـنين إذا عـرض 
 الذي يبقــى فـي شـرآته ثلاثيـن 

ة فهو مختلف عن آل هؤلاء. 

ــن إلا مـــن خـــلال ظروفـــهم 
ترك أحيانا موظف  وفى ممتــاز 

 
ختلـف هـذه الجوانـب بـاختلاف

 عن شراء جرار زراعي. 

ن نفـس المارآـة علـى أربعيـن
 الأمريكيـة أشـكال السـيارات و
ــاظ علـى ى عملاء جدد، لا الحف

ـراء سـياراتها، و تملـك تويوتـا
ف، بحيث تتمكن السيارة الجديدة

شـكل المبـهر والكماليـات، مثـل
  MERCEDES  هم عملاء
ــريعا للجديـد، آمـا أنـه يتمـيز س
ملاء القسـم الثـاني، ذلـك لأنـهم
L لتتوجـه لـهذه الفئـة، و تزامـن
كن الآن بعد خمس سنوات مــن
حتفظـت INFINITI بالمقـابل

ــة، ل عمليتي التوزيع و الصيان
ة الأم تويوتـا، فاختـارت مائـة
ــوة و ثبـات المرآـز المـالي،  ق
LEXU مع وآلائها آشرآاء،
و خمسـمائة وآيـل آمـا تفعـل 
ون مصمـم السـيارة هـو مصمـم

ن عمليـات الصيانـة، ممـا دفـع
ت للوآلاء ضعف مــا يحصلـون
 المهندسـين و الفنييـن العـاملين
بطـت جميـع وآلائـها بـالمرآز
الوآـلاء، حيـث يحتفـظ الوآيـل
 LEXUS فـي التغلـب علـى
٢٠ آــم، وفحصـا آخـر بعـد أول

هور. 

ل الدولار، آما اتضــح للشـرآة
وعا من المنافسة السـلبية، آمـا
 مـن السـيارة LEXUS ثلاثـة
تصنيف المتسربين: 
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الرواتـب أو تجميدهـا و سـاعات العمـل المجحفـــة، و غيــاب 
التأمين، آلها عوامل طاردة للولاء.  و لكنـها ليسـت وحدهـا، 
بل هناك عوامل أخرى نفسية، مثل العمل الممل  و الاستهانة 
بجـهود العـاملين و الرقابـة الدائمـة، و الإحسـاس بـــالظلم، و 
ضعف القيمة التي تقدمها الشرآة للعميل و التغيير المستمر و 

إخفاء الحقائق. 

يصعب إرجاع آل حالات الت
من يعمل في أحد المطاعم ب
و هناك من يترك شرآة قض
عليه منافسها راتبا أعلى،  أما
سنة بلا عمل حقيقي أو إنتاجي

لا يمكــن تقييــم ولاء الموظفي
الشخصية و تطلعاتهم، و قد ي

السيارة ليكزاس: صناعة القيمة بتفوق
ــية ، و ت يعتمد صنع الولاء على تقديم قيمة متفوقة، و تتكون الفائدة أو القيمة من جوانب مادية و نفس
المنتجات، فمزيج القيمة التي تحصل عليها بشرائك ساعة رولكس،  تختلف عن مزيج  القيمة الناتجة

تعد صناعة السيارات الأمريكية مثالا لمزيج القيمة الخاطئ، و لا يزيد احتمال تكرار شراء سيارة مــ
في المائة، و لا يزيد احتمال الشراء من نفس الوآيـل علـى عشـرين فـي المائـة. طـورت الشـرآات
إمكاناتها، و خفضت الأسعار، إلا أن اتجاه صانعي السيارات الأمريكيين الأساسي آان الاستيلاء عل

العملاء الحاليين.  

أدرآت شرآة تويوتا اليابانية أهمية الولاء، حيث يكرر سبعون في المائة من عملائــها فـي اليابـان ش
فرعا لإنتاج سياراتها في الولايات المتحدة، و قد قررت الشرآة إنتاج سيارة فاخرة من طراز مختل

من تحقيق معدلات مرتفعة للولاء.  

ــهتم بال اختيار العملاء: ينقسم عملاء السيارات الفاخرة في أمريكا إلى قسمين، الأول: الشباب الذي ي
عملاء  BMW  و  JAGUAR، أما الثاني فهو الجمهور المحافظ الذي يهتم بالفخامة و الأمان و 
و  CADILLAC، و آان الأسهل هو اختيار القسم الأول نظرا لأن هذا النوع من العملاء ينجذب 
بصغر السن مما يتيح له عمرا أطول آي يشترى مزيدا من السيارات. اختارت الشرآة أن تتوجه لع
EXUS ــيارة الأآثر ولاء،  أي أن اآتسابهم صعب، و لكن احتمال فقدهم أقل.   صممت تويوتا الس
ذلك مع تصميم نيسان للسيارة INFINITI التي اتجهت للشباب.  نجحت السيارتان بشكل مذهل، ول
بدء الإنتاج أعاد ثلاثة و ستون بالمائة من عملاء LEXUS شراء سيارة من نفــس المارآـة، بينمـا ا

باثنين و أربعين في المائة من عملائها.

اختيار الوآلاء: تعتمد صناعة السيارات الأمريكية على و جود شبكة من الوآلاء، بحيث يتولى الوآي
وقررت LEXUS المخاطرة بإنشاء شبكة جديدة من الوآلاء رغم وجـود شـبكة قويـة تتبـع الشـرآ
وخمسين و آيلا من بين ألف و خمسمائة وآيل راغب في التعامل معها، و آانت معايير الاختيار هي
S والقدرة على تقديم خدمة متميزة، و حسن معاملته مع الشرآات التي سبق له التعامل معها. تعاملت
ــادة مكاسـبهم، فقـد اآتفـت بـأقل مـن مـائتي وآيـل بـدلا مـن إغـراق السـوق بأربعمائـة أ واهتمت بزي
 MERCEDESوBMW، و اهتمت بكل التفاصيل، فلأول مرة في تاريخ صناعــة السـيارات يكـ

مكان العرض. 

الصيانة: تعد الصيانة مصدرا رئيسيا لأرباح الوآلاء، لكـن السـيارة  LEXUS لا تحتـاج لكثـير مـ
الشرآة إلى تصميم نظام صيانة يضمن ربح الوآيل، و يرفع معدلات الاحتفاظ بالعملاء، حيث أعط
ــة لتدريـب عليه في المعتاد، فأصبح للوآيل ٨٠% من عائد الصيانة. وضعت LEXUS برامج مكثف
ــة الكفـاءة لتشـخيص الأعطـال وعلاجـها، آمـا ر بمراآز الخدمة لدى الوآلاء، وطورت أجهزة عالي
الرئيسي عن طريق نظام اتصالات حديث، فانخفضت بذلك تكاليف مخزون قطـع الغيـار للشـرآة و
ــوم. نجحـت بكمية محدودة من قطع الغيار، و عندما يحتاج إلى مزيد  منها، يحصل عليه في نفس الي
تخوف العملاء من مغالاة الوآلاء في أسعار الصيانة، حيث تمنح العميل فحصا مجانيا بعد أول ٠٠
١٠٠٠٠ آم.  و اليوم، يزور أربعة و ثمانون بالمائة من عملاء LEXUS مراآز الخدمة آل ستة ش

ضغوط السوق: تواجه LEXUS أآثر من تحد، فقد ارتفعت أسعار سياراتها لارتفاع سعر الين مقاب
أنها أخطأت في توزيع أماآن الوآلاء، حيث اختارت بعض الوآلاء في مناطق متقاربة، مما أحدث ن
ــة أن معدل تسرب العاملين لدى الوآلاء مرتفع، خاصة البائعين. ومع ذلك يمثل عدد الوحدات المباع

بالمائة من مبيعات تويوتا، بينما تمثل أرباحها ثلاثين بالمائة من أرباح الشرآة الأم. 



 
 (
١٩
٩٦

س 
ار
(م

س 
ساد

 ال
دد
الع

 – 
عة
راب
 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٦

ـــى الأســباب  عملـه، لـذا تسـعى شـرآات الـولاء للتعـرف عل
الحقيقية لترك العمل، فالموظف الذي يترك العمل و يتجه إلى 
مهنـة أخـرى، يختلـف عـن مـن يـترك الشـرآة و يعمـل عنــد 
منافسيها، و الاتجاه إلى المنافسين هو أخطــر أنـواع التسـرب 
علـى مسـتقبل الشـرآة.    حيـن يكـره النـاس وظائفـهم يجــب 

تعديل سياسات التعيين و التدريب و الترقي. 

 
د لا تكفــى 
رآة هــذه 
ح، و تـأخذ 
كلا شــبيها 
ـــبيها  لا ش
ــى  تبـة عل

ة نتائجــه، 
زازا أآبر 

يعنـى تحديـد معـــايير دقيقــة للاختيــار، و تطبيــق سياســات 
ــير حوافـز فعالـة  متوازنة للتدريب و الرقابة و الترقي، و توف

تكفل حفاظ الشرآة على الموظفين، و أهم حافزين هما: 

١- معاملة الموظفين آما تحب الشرآة أن يعاملوها. 

٢-  دفع العاملين باتجاه تقديم أفضل قيمة للعميل. 

 
تخطـئ الشـــرآات عنــد وضــع سياســات الــترقي، فتكــافئ 
الموظف أحيانا بوظيفة أعلى في مكان آخــر، فتفقـد العلاقـات 
ــلاء المكـان الأول مـع الموظـف، و قـد  الجيدة التي آونها عم
تكـافئ الشـرآة الموظـف بوظيفـة لا تناسـب مؤهلاتـه، آـــأن 

تكافئ الجامعة طالبا متفوقا بضمه إلى هيئة التدريس.  

يرجـع نجـاح الموظـف أحيانـا إلـى علاقاتـه بـالعملاء، و قـــد 
يرجع إلى موهبته، أو لرضاه عن ظــروف العمـل فـي مكـان 
معيـن، و الواجـب فـي سياسـات الـترقي أن تسـعى لإرضــاء 

الموظف و الشرآة و العميل في نفس الوقت. 

 
ـــدرة علــى صنــع  الإنتاجيـة هـي الق
القيمــة، و تمثــل زيــادة الإنتاجيــــة 
ضـرورة حيويـة للشـرآة الناجحـــة، 
فهي مصدر هام لخفض التكاليف، و 
ـــد لرفــع دخــل  هـي المصـدر الوحي
ــة الموظـف  الموظفين، و تزيد إنتاجي

بزيادة الولاء، و تنخفض بانخفاضه.   
أجــــرت الشــــــرآات الصناعيـــــة 
الأمريكيـــــة آلاف الإصلاحـــــــات 
ـــم  الإداريـة، و اسـتعانت بـأحدث نظ
المعلومـــات، و طـــورت أســــاليب 
ــم ترتفـع ،   الإنتاج، و لكن إنتاجيتها ل
و في حين تحـاول معظـم الشـرآات 
الأمريكيـة  زيـــادة الإنتاجيــة، فــإن 
شـرآات الـولاء وحدهـا تنجـــح فــي 

ذلك. 

تعطي شرآات الولاء لعامليها حافزا 
ــــادة الإنتاجيـــة، و بينمـــا  قويــا لزي
 PIZZA  HUT يستطيع المدير فــي
خفـــض عشـــرة آلاف دولار مـــــن 
النفقات السنوية للمطعم آــي يحصـل 
ــف و خمسـمائة  على علاوة قدرها أل
دولار ســـنويا، فـــإن المديـــر فــــي 
CHICK-FIL-A يحصل على خمسة 
آلاف دولار ليؤدى نفس المهمة، مما 
ـــض  يدفعــه للاهتمــام بــإجراء الخف
ـــع التعقيــدات  المطلـوب، و لكـن تدف
المصاحبة لخفض التكلفة إلى تجاهل 
مدير PIZZA  HUT لذلـك، و ذلـك 

لضعف الحافز.  

البحث عن الفشل: 
ــتمرار و نمـو المنظمـات أن تتعلـم س
ائها، و لكنها قد ترفــض الاعـتراف
، و قـد لا تعـــرف أخطاءهــا، و قــد
و لا تتعلم منها.  صــدر عـام ١٩٨٢

IN  "عنـوان "بحثـا عـن الامتيـاز
SEARCH  OF  EXCELL، زادت
عن خمسة ملايين  نسخة، و اعتبره
ضل آتب الإدارة على الإطلاق، فقد
ــع الشـرآة لأساليب الإدارية التي تدف

يز. 
 الكتاب قائمة بالشـرآات المتمـيزة،
ك الشرآات أصبحت اليوم أقل مــن
ة، و قد اعترف بذلك مؤلفا  الكتاَب.
ــى عن التميز و تقليد الناجحين لا يكف
 أن تكتشف أخطاءك و تتعلــم منـها،
ـــر آثـيرا مـن المديريـن يتفـادون ذآ
م خوفـا علـى مراآزهـــم، و يصــل
ـــى مســتويات  مـن الفشـل أحيانـا إل
 أعلى، فتترك الشــرآة منتجـا معيبـا
 عملائها خوفـا علـى مرآزهـا فـي
 شرآات الولاء تبحث عن أخطائها
في آشفها لنفسها فرصة للتعلم، وفي
عملاء فرصة للصدق، وفــي آشـفها

ين فرصة للتفاهم والتعاون. 
الآثار الاقتصادية لولاء العاملين:

تنفق الشرآة الكثير لتعيين و تدريب الموظفين، و ق
ـــ السـنة الأولـى لعمـل الموظـف آـي يعيـد إلـى الش
النفقات، و لكن يبدأ في السنة الثانية تحقيــق الأربـا
ـــ مكاسـب الشـرآة التـي تعقـب اسـتعادة التكلفـة ش
مكاسـب الشـرآة التـى تعقـب  اسـتعادة التكلفـة شـك
بمكاسـبها مـن العمـلاء، و الآثـار الاقتصاديـة المتر

ولاء العاملين هي: 

١-الكفاءة: هي حاصل ضرب آمية العمل في جود
و تعنى زيادة الكفاءة تقليلا في نفقات الرقابة، و اعت
من الموظف بعمله، و هو ما يدفعه لزيادة آفاءته. 

٢-اختيار العملاء: مــع الوقـت، يوجـه 
الموظف جهده للحصول علـى عمـلاء 
جدد متميزين  أو لخدمة أفضل للعملاء 
ــا يعطـى لعملـه قيمـة  الحاليين، و هو م

أآبر. 

ــلاء  ٣-الاحتفـاظ بـالعملاء: يلتقـي العم
باستمرار مع رجال التسويق و البيع و 
الصيانة و آخرين من موظفي الشرآة، 
و بإمكان هــؤلاء الموظفيـن أن يزيـدوا 
ولاء العمـــلاء، و هنـــاك موظفـــــون 
آخــرون لا يلتقــون بــالعملاء آعمـــال 
ـــن إنتاجيتــهم الأعلــى  المصـانع، و لك
ــلاء سـعرا أفضـل و منتجـا  تعطى العم
متفوقا، فيمكن لهؤلاء العاملين الذين لا 

يراهم العملاء زيادة ولائهم.  

ــرآة للعمـلاء الجـدد:  ٤-التوصية بالش
يرشح الموظف الوفي منتجات الشرآة 
لعملاء متميزين جدد، و يتأآد من أنــهم 

يلقون عناية خاصة.  

ـــأتي  ٥-توصيــة الموظفيــن الجــدد: ي
أفضل المتقدميــن للعمـل بالشـرآة عـن 
ــا  طريـق الموظفيـن الأوفيـاء، و هـو م
يقلــل تكلفــة التعييــن و مخصصــــات 
التدريب ، آما أن المتقدمين للعمل بناء 
ــة موظـف قديـم يبقـون فـي  على توصي

الشرآة لمدة أطول. 

 
اختيــار الشــرآة 
عليهم، و هــو مـا 

يلزم لا
من أخط
بالخطـأ
تعرفها 
آتـاب ب
ENCE
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الخـوف
تنظيمية
في أيدي
السوق. 
و ترى 
آشفها لل
للمساهم
 آسب الولاء:
الترقي: 
الإنتاجية و الولاء: 
 

يبـدأ آســـب الــولاء ب
للموظفين بنيَّة الإبقاء 
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الاستقرار الوظيفــي دافـع هـام لزيـادة الإنتاجيـة، و إذا أحـس 
الموظـف أن اجتـهاده فـي العمـل قـد ينتـهي بفصلـه مـــع أول 
ضائقة تمر بها الشرآة، فلن يعطى للعمل حقه، و نفس الشــئ 
أيضا متى أحس الموظف أن إخلاصه في العمل بــأحد فـروع 
الشرآة يعنى أن ينتقل إلى مكـان آخـر، فيـأتي موظـف بديـل 
ليجنى ثمار اجتهاده، ممـا يدفـع الموظـف إلـى خدمـة أهدافـه 

الذاتية، و محاولة الترقي بأقل مجهود ممكن. 

 
ــهم،  ح إلى إرضاء حاملي الأس
رآة زيـادة مقابلـة فـي أســـعار 
و يشـترى المسـتثمرون مزيـدا 
همها الحاليـة، و لكـــن هــذا لا 
مــة علــى الربــح عــن دفــع 
هم، حيث يعتمد أغلبــهم علـى 
ــهم  ، و ذلـك مـن خـلال متابعت
صعود سهم معين أو هبوطه، 
ــوده، و يبيعـون  ي ينتظر صع

 بعيدة المدى لأسعار الأســهم، 
ة آبرى لدى المستثمرين، فقد 
صـف لمجـرد انخفـاض أربـاح 
ع، و بينما لا يعتبر تقرير ربع 
 انخفـاض قيمـة الشـرآة إلـى 

اه آذلك. 

دة عنـد إعلانـها عـن اسـتثمار 
ع يصعب تكراره فــي المـدى 
ــى  ل المدير بأوضاع الأسهم إل
طـرق، فيتخـذ إجـراءات لرفـع 
مكنـة، و تـــؤدى  الإجــراءات 
ـــرآة فــي الأجــل الطويــل، 
حقيقـي، و تنحـدر القيمـة التـي 

سـتثمرين الحـاليين، و دفعـــهم 
ظ بأسهمها. 

سـتثمار الأسـهم التـي تفضــل 
إقناعها بالاستثمار فــي أسـهم 

ــراء حصـة آـبرى مـن  رد بش
ه تحكما جزئيـا فـي قـرارات 
ا إلى صنع القيمـة للعميـل، و 
ــرآة  ي،  آمـا يزيـح عـن الش

لبورصة العاجلة. 

ــق إعـادة شـراء الأسـهم، آـأن  ٤. التمويل الخاص عن طري
ــها عـن إصـدار  يشترى العاملون أسهم الشرآة، مع توقف

الأسهم. 

 
يعتبر هروب العملاء علامة فشل خطيرة، و هـو دليـل علـى 
ــة التـي تقدمـها الشـرآة للعميـل، آمـا أن  تراجع مستوى القيم
هروب العملاء يقلل عائدات الشــرآة، و حتـى إذا اسـتطاعت 
ــى بـآخرين جـدد فليـس  الشرآة أن تعوض فاقد العملاء القدام

هذا بديلا ناجحا. 

يجـب معرفـة أسـباب التسـرب و القضـــاء عليــها، لأن نمــو 
الشرآة يتصاعد مع زيادة قاعدة عملائها المتميزين، و يمكــن 
لبعض الشرآات أن تلتقــي بجميـع المتسـربين أو أغلبـهم آـى 
تتعرف علــى أسـباب التسـرب، بينمـا يصعـب أن تفعـل ذلـك 
ـــن العمــلاء  معظـم الشـرآات، و لكـن يمكـن اختيـار عينـة م
المتسربين تمثل أآثرهم ولاء و فائدة للشرآة، ثم تتعرف بدقة 

على أسباب ترآهم لها. 

 
يعنى تسرب الموظفين وجود خطأ فـي نظـام العمـل، و تـهتم 
شرآات الولاء بتحديد أسباب رحيل موظفيـها، و يعتـبر لقـاء 
مدير أو أآــثر بـالموظف قبـل رحيلـه إجـراءا عاديـا، و لـهذا 
الإجراء دور هام فــي تحليـل التسـرب الوظيفـي، أمـا أفضـل 
الطرق لمنع التسرب فهي اختيار الموظف بناء على مقـاييس 
دقيقة، بحيــث يـأتي للشـرآة مـن المصـدر الصحيـح، و تتفـق 
سلوآياته و أفكاره مع سياسات الشرآة، و تتفق مهاراتـه مـع 

متطلبات الوظيفة. 

 
تتطور الشــرآات علـى أسـاس التخطيـط، و يعتمـد التخطيـط 
على ظروف الشرآة و الظروف الخارجية أيضا، لذلك يجب 
قياس هذه الظروف بدقة و حياد.   المقاييس الصحيحة للأداء 
هي ما يسمح للإدارة العليا أن تربط مستوى الأداء بالحوافز، 
ــد مسـتوى الأداء الحقيقـي،  و يؤدى القياس الصحيح إلى تحدي
فيكشف الموظــف الكـفء و الموظـف المتـهاون، آمـا يسـمح 
القياس الصحيح بتحديد آفاءة الشرآة في صنع القيمة للعملاء 
و العاملين و المستثمرين، لذلك تؤثر المقاييس على أولويــات 

المديرين و سلوك العاملين و مستقبل المؤسسة آكل. 

يتبـادل العمـلاء و العـــاملون و المســتثمرون الاســتفادة مــن 
ــى منتـج  ويدفعـون  بعضهم البعض، حيث يحصل العملاء عل
ثمنه في المقابل، و يأخذ العاملون رواتـب و يعطـون مقابلـها 
منتجات، و يأخذ المستثمرون أرباحا يعطــون مقابلـها تمويـلا 
لمشروعات الشــرآة.   تـهتم نظـم القيـاس الصحيحـة بالفـائدة 
التي يصنعها آل طرف و بالفائدة التي يحصل عليها أيضا، و 
ـــائدة التــي ينالــها  فـى حيـن تكتفـي النظـم الحاليـة بتحديـد الف
ــهم، آذلـك  المستثمرون فإنها لا تهتم بزيادة استفادة الشرآة من
تهتم نظم القياس الحالية بدعم اسـتفادة الشـرآة مـن موظفيـها 
ــائدة التـي يحصـل عليـها الموظفـون  وعملائها، بينما تغفل الف

والعملاء. 
المستثمر المناسب:
 (
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ار
(م

تسعى الإدارة القائمة على الربس 
حيـث تعنـى زيـادة أربـاح الشـ
الأسهم، فتزداد قيمة الشــرآة، 
مـن أسـهمها، و يحتفظـون بأسـ
ـــزت الإدارة القائ يحـدث.   عج
المستثمرين إلى الاحتفاظ بأسهم
بيـع الأسـهم و شـرائها بسـرعة
لمؤشرات البورصة، فيتوقعون 
و يبادرون  إلى شراء السهم الذ

الأسهم التي ينتظر هبوطها. 

لا توجد في البورصة مؤشرات
و تحتل المؤشرات الحالية أهمي
يهبط سعر أحد الأسهم إلى الن
الشرآة ربع السنوية عن المتوق
ــاح دليـلا علـى سنوي عن الأرب
النصف، إلا أن سوق الأسهم تر

ترتفع أسعار أسهم الشــرآة عـا
طويل المدى، و لكن هذا الارتفا
القصير، و يؤدى ارتباط مستقب
محاولته رفع أســعارها بكـل ال
أسـعار الأسـهم فـي أقـل مـدة م
المتسـرعة إلـى تدهـور أداء الش
ــها إنجـاز تطـور  فيستحيل علي

تقدمها لعملائها.   
يمكن التغلب على عيوب نظام الأسهم بإحدى 
الطرق الآتية:  
تسرب العملاء:
تسرب الموظفين:
المقاييس المناسبة:
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١. شـرح سياسـة الشـرآة للم
لمساندة الشرآة و الاحتفا

٢. التعـرف علـى مؤسسـات ا
الاستثمار طويل المدى، و 

الشرآة. 

٣. إقناع مؤسسة أو مستثمر ف
الأسهم، بحيث تمنحه أسهم
الشرآة، فيوجه استثماراته
يضمـن اسـتقرارها التمويلـ
برؤيته المستقبلية ضغوط ا
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 ٨

ت شرآات 
شـر منتـج 
 TIME 
ع أو أآـثر 
ة المشـتراة 

ى أو قـارة.   
ي الخارج 
عتمـد علـى 
ض شـرآات 
مليـة تشـبه 
و التسـويق 
ــى قواعـد 
ن عملائـــها 
رة الشـرآة 
ها الشـرآة 
ي يشــرح 
تيـح تبـادل 
يـث يمكنـه 
 المناسـب، 

قدم.  

ـــة  الا طائل
يجار الذي 
م الصيانـة 

ين غـيره،  
ـا يكتشـف 
ـة أخــرى، 
ـم العمـلاء 
ط جزائي. 
هدية لعميل 
رى، فــهل 
ة، و الذي 
ـــائع   أن الب
لا يحصـل 
ى الشـرآة 
ــهم علــى  

م تتحقــق، 
لوقت، بعد 
ــي هـذا  ة ف

ـــج  ى مزي
باســتمرار 

صـول إلـى 
ــــلاء  العم
ى و أآـثر 
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فهرس الخلاصة 

بيانات الكتاب 
 TIME  SHARE :خيانة العملاء
 

شهدت أسواق السياحة العالمية آسادا شديدا ، فلجأ
السياحة إلى الترآيز علــى الأسـواق المحليـة، و انت
سـياحي تحـت اسـم  نظـام المشـارآة فـــي الوقــت 
SHARE .   يتيح لــك هـذا النظـام أن شـراء أسـبو
سنويا فــي قريـة سـياحية، و يمكنـك اسـتبدال المـد
بمثيلتها في قريــة سـياحية أخـرى فـي دولـة أخـر
يبيع نظام المشارآة في الوقت حلم قضاء الإجازة ف
ــل.  إذ أن تسـويق المنتجعـات السـياحية ي بتكلفة أق
ــرض بعـ ربطها بالمنشآت السياحية العالمية.  تع

المشـارآة فـي الوقـت قيمـة المنتـج عـن طريـق ع
غسيل المخ، فتستدعى خبراء عـالميين فـي البيـع 
لتدريب فرق البيع و التسويق التليفوني، و تعتمد عل
بيانــات حديثــة تتضمــن معلومــات مفصلــة عــ
المرتقبين، و تبدأ عملية البيع بدعوة العمــلاء لزيـا
ــازوا بجوائـز علـى سـحوبات أجرتـ بدعوى انهم ف
ـــذ السـياحية دون علمـهم،  فيقـابلون فريـق البيـع ال
مميزات مشارآة الوقــت، مـع الترآـيز علـى أنـه ي
الوحدات على مســتوى العـالم، و يجلـس البـائع بح
التنسيق مع مدير المبيعات الذي يتدخل في الوقـت
لإتمام الصفقة أو لإنقاذها، فيبرز العقود و يستلم الم

يكتشـف العميـل أنـه اشـترى الوهـم، فقـد دفـع أمـو
لاستئجار أسبوع في وحدة لم يبدأ بناؤها،  و أن الإ
دفعه يعادل تكلفــة بنـاء الوحـدة، فضـلا عـن رسـو
السنوية.  بينما تؤجر الشـرآة الوحـدة ذاتـها لكثـير
وتحصل على قيمة إيجار اتهم آمكسب صــاف، آم
صعوبـة اسـتبدال أسـبوعه المحلـى بمثيلـه فـي دول
ــى معظ فضلا عن تكاليف الصيانة المستمرة.   يلغ
تعاقداتهم، و تحصل الشرآة على مقدم التعاقد آشر
أما الجائزة الموعودة فتكون أسبوعا إضافيا يقدم آ
لا يملـك الوقـت و المـال ليسـتغل أســـبوعه المشــت
سيترك عمله و يسافر في الوقت الذي تحدده الشرآ
يكـون دائمـا فـي ذروة العمـل و الدراسـة!.  المـهم
ــه رغـم إلغـاء التعـاقد، و لكنـه  يحصل على عمولت
ــن تـتراآم عمـولات البـائعين لـد عليها فورا، و حي
السـياحية  فإنـها تفصلـهم، و تـأتى بغـــيرهم و تدرب

خيانة المزيد من العملاء. 

قدمت بعض شرآات مشارآة الوقت وعودا بقيمة ل
فتدهورت سمعتها و سمعة النظام المبتكر لتسويق ا
أن حققت أرباحا سريعة، فأضرت بالشرآات الجاد

المجال.    

بـالمثل تسـعى أغلـب نظـم الإدارة للوصـول إلـ
القيمـة الـذي يحقـق لـها أعلـى ربـح، و تفقـد 

أفضل العملاء و العاملين و المستثمرين.  
ــعى الإدارة القائمـة علـى الـولاء للو بينما تس

أفضــل مزيــج مــن القيمــة، فتحتفــظ بــولاء 
ــ والعاملين و المستثمرين، و تحقق أرباحا أعل

استقرارا.  
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