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 مقدمة

ًلم يكن مفهوم إستراتيجية العمل معروفا علي نحو واضح قبل فترة السبعينيات، ولم يكن 

لكننـا نجـد هـذه الأيـام أن الكثـير مـن المـديرين سـواء كـانوا . محل اهتمام بشكل عام

يعملون في مشروعات صغيرة أو منظمات غـير هادفـة للـربح أو شركـات كبـيرة يسـعون 

 .ضع إستراتيجية لمشروعاتهمجميعهم إلي معرفة كيفية و

 

وعلي الرغم من وجود الكثير من الكتب التـي تتحـدث عـن الإسـتراتيجية ، فـإن القليـل 

فبعض هذه الكتب تتناول الإستراتيجيات الجديـدة السـاخنة . هائمنها يوضح كيفية إنشا

التـي أو المفاهيم الهامة ، والبعض الآخر مليء بالنصائح المشكوك فيها والحلول السريعة 

تراتيجية غـير متـوفر  لوضـع الإسـولكـن التوجيـه العمـلي.  مما تنفـع يمكن أن تضر أكثر

تقوم الكتب الدراسية الموجودة في أحسن الأحوال بتقديم .   في تلك الكتببالقدر الكافي

 .رؤية غريبة أو غير متكاملة لكيفية القيام بوضع إستراتيجية

 

ي وذلـك بـالاعتماد عـلى الحيـاة المهنيـة التـّويهدف هذا الكتاب إلى سـد هـذه الفجـوة 

ستفادة اتيجية هي الأولى في العالم والاستشارات الإسترقضاها الكاتب كشريك في شركة للا

ويجمـع هـذا . من قيامه بتدريس الإستراتيجية فى كبرى الشركات وكليـات إدارة الأعـمال

ٍقـت يقـدم أطـر عمـلوفي نفـس الو, ّالكتاب بين البحث العلمي المسلم به وبـين الفكـر ُ ُ 

,  إلى معرفتهـا ائل والمفاهيم التـى يحتـاج المـديرونوبالإضافة إلى الوس .سهلة الاستخدام

يقدم هذا الكتاب نصائح بشأن كيفية إشراك الأشـخاص المناسـبين في عمليـة تقـوم عـلى 

 .التحفيز والتحدي

 

ٍشيء آخـر، لـكي ومثـل أي . هـو أمـر سـهلَّاب لا يدعي أن وضع إستراتيجية إن هذا الكت

َّتصبح خبيرا إسـتراتيجيا بارعـا فـإن ذلـك يتطلـب الممارسـة ً ً َّإن الموقـع الإليكـتروني لهـذا . ً

 : الكتاب هو
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www.whatyouneedtoknowaboutstrategy.com( ويقــدم دراســات حالــة وأمثلــة  

توضح تطبيـق الوسـائل والتقنيـات المعروضـة، فضـلا عـن سرد إدراج المزيـد مـن المـواد 

. ويتضمن الكتـاب اقتراحـات لمزيـد مـن القـراءة في نهايـة كـل فصـل. راجع والأفكاروالم

 .وأرجو أن تستمتعوا بهذا الكتاب وأن تبدءوا في بناء المهارات الإستراتيجية الخاصة بكم
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 الفصل الأول

 ما هي الإستراتيجية؟

 

 

 :ويشمل

 ما هي الإستراتيجية؟ 

 ا؟ما هي أهميته 

 الأسئلة الأساسية التى تتعلق بالإستراتيجية. 

 الإجابة عن تلك الأسئلة  . 
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كيف يمكنك وضع إستراتيجية؟ إن الجواب بسيط على غير ما يبدو؛ فأنـت في حاجـة إلى 

لكن انتبه، فكل سؤال له العديـد . أن تجيب على ستة أسئلة أساسية تتعلق بالإسترتيجية

ويقوم هذا الفصل بشرح تلك الأسئلة الستة . ي تكتنفها الشكوكمن الأجوبة الممكنة، الت

كما أن التفاصيل الخاصـة بكيفيـة تطبيـق ذلـك . والتقنيات والمناهج المتاحة للرد عليهم

 .سوف يتم توضيحها في الفصول التالية

ًلكن في البداية يجب أن تكون واضحا بشأن ماهيـة الإسـتراتيجية ، ولمـاذا تكـون القـدرة 

 ًع إستراتيجية صحيحة أمرا بالغ الأهمية؟على وض

 

 ما هي الإستراتيجية؟

ًإن الإستراتيجية هي الهدف الذي من أجله تنشئ مؤسسة مـا، وهـي أيضـا المسـار التـي 

 .تسلكه تلك المؤسسة لكي تحقق هذا الهدف 

يهـدف هـذا . فالمؤسسات يكون لها إستراتيجيات تتعلـق بالمـاضي والحـاضر والمسـتقبل 

فـإن فهـم إسـتراتيجيات . لي مساعدة القارئ في أن يضع إستراتيجيات مستقبليةالكتاب إ

 .الماضي والحاضر هو جزء من عملية وضع الإستراتيجية لكنه ليس هو الهدف هنا 

 

وفي . وتتكون المؤسسات من خلال مزيج مـن الإسـتراتيجيات المقصـودة وغـير المقصـودة

نظر والرد علي أثر الأحداث غير المتوقعـة حين أن وجهة نظر هذا الكتاب تدرك أهمية ال

، فإن الهدف هو مساعدة القارئ في وضع إستراتيجيات مستهدفة حتي لـو كانـت هـذه 

. الإستراتيجيات في حاجة إلي المراجعة والتنقـيح باسـتمرار في ضـوء التطـورات الجديـدة 

 . »قيادة عملك«وبعبارة بنيامين فرانكلين فإن هذا الكتاب سوف يساعدك علي 

 

 



11 
 

 

 

 

 

 

 

 

ـنع  ـرارات تصـ ـل القـ ـيس كـ ـن لـ ـرارات، ولكـ ـي قـ ـترتيجيات المقصــودة هـ ـع الإسـ َّإن جميـ

فالقرار الإسـتراتيجي هـو القـرار الـذي يكـون مـن الصـعب إتخـاذه ومـن . إستراتيجيات

 . عنه كما أنه ينطوي علي إلتزام بتوفير الموارد الضروريةالصعب كذلك التراجع 

 

المشروعات الصناعية يتعين علي القائمين عليه إتخاذ قرار بشـان علي سبيل المثال، في أحد 

فإذا كان هذا القرار سيكون له تأثير . كيفية خفض التكاليف بواقع خمسون مليون جنية

مثل خفض التكـاليف في -كبير علي هيكل التكاليف كما أنه سينطوي علي خيارات صعبة

ة للإنتاج أو بناء مصـنع جديـد في موقـع مرفق الإنتاج الحالي أو الإستعانة بمصادر خارجي

أما إذا كـان القـرار ينطـوي . فإنه إذن يمكن وصفه بأنة قرار إستراتيجي-منخفض التكلفة

فإنـه إذن -مثل التحول إلي تكنولوجيا إنتاجية أكثر حداثة ومجربةً-علي خيار سهل نسبيا

 .لا يمكن وصفه بأنه قرار إستراتيجي

 

 يعتمـد عـلى وجهـة نظـر الأشـخاص المعنيـين بـه، فعـلى " جيإسـتراتي"َّإن ما يوصف بأنـه 

 سبيل المثال، قد يكون من الواجب على رئيس المشتريات أن يوفر في النفقـات مبلـغ عشرة

 ربمـا يكـون لـدى مـدير . ملايين جنيه من إجمالي خمسين مليون جنيه يسـتهدف توفيرهـا

 

...من القائل
 "عليك أن تقود عملك وإلا فإنه سيقودك"

 ــ بنيامين فرانكلين
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جي بخفـض التكـاليف بواقـع إدارة المشتريات المسئول عـن شراء الطاقـة هـدف إسـتراتي

ًمليون جنيه، عندئذ ربما تكون الخمسون مليون جنيه والـعشرة ملايـين جميعهـا أهـدافا  ٍ

 .إستراتيجية من وجهة نظر الأفراد المسئولين عن تحقيق الأهداف

 

ستراتيجية هو عمل مهم بالنسبة لأنـواع عديـدة مـن المؤسسـات، فهـو لـيس الإ صنعَّإن 

كبـيرة، فنجـد أن المؤسسـات الصـغيرة أو وحـدات الأعـمال لـديها ًحكرا على الشركـات ال

ـتراتيجيات أيضــا ـتراتيجية . ًإسـ ـلى وضــع إسـ ـام الأول عـ ـاب في المقـ ـذا الكتـ ـز في هـ ونركـ

للمؤسسات التي تعمل في الأسواق التنافسية، ويشمل ذلك المؤسسات التي لا تهدف إلى 

حصول على الـداعمين والتبرعـات الربح، والتي يتنافس العديد منها في السوق من أجل ال

ًوهناك أيضا مواد خاصة بالمديرين الذين يقومون بوضع إسـتراتيجية لوظيفـة . والتمويل

أو إدارة، وكذلك لأولئك الذين لا يعملـون في الأسـواق التنافسـية وحتـى للأفـراد الـذين 

 .يرغبون في وضع إستراتيجية شخصية لهم

 

ن خــلال الالتزامــات التــي تشــتمل عليهــا ويمكــن تعريــف الإســتراتيجية لــيس فقــط مــ

ًالإستراتيجية، لكن أيضا من خلال الاتجاه العام للمسار الواجب اتباعه والفـرص الواجـب 

.. ًويمكن تعريف الإستراتيجية أيضـا بأنهـا هـي الشيء الـدي لم يـتم عملـه . السعي إليها

ون الإستراتيجية الخاصـة على سبيل المثال، يمكن أن تك. بأنها القيود المفروضة على المسار

هي المحافظة على أن تكون حصـتها  في السـوق فـوق " آي بود " لأجهزة " آبل " بشركة 

ـدف % ( 60 ـزة )الهـ ـوق أجهـ ـون  " MP3 Player"، وفي سـ ـة (تكـ ـلال ) الفرصـ ـن خـ مـ

% 25الاستثمار المستمر في تطوير المنتج، في حين أنها لا تزال تقدم هامش ربح يبدأ مـن 

 ).قيد ( على الأقل 

 

ًإدراك أن قــرارا إســتراتيجيا مــا هــو  : َّإن وضــع إســتراتيجية يتضــمن ثــلاث مراحــل هــي ً 

 وســوف يكــون التركيــز . أمــر ضروري، ثــم اتخــاذ ذلــك القــرار الإســتراتيجي، ثــم تنفيــذه
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أما المرحلتان الأخريان فإن كل  . الأساسي لهذا الكتاب هو كيفية اتخاذ القرار الإستراتيجي

 .نهما يحتاج إلى كتاب خاصمرحلة م

 

إن الإستراتيجية حسـب التعريـف الـوارد هنـا تتكـون مـن هـدف : ولتلخيص ذلك نقول

وينطـوي خلـق إسـتراتيجية عـلى اتخـاذ . مستقبلي مقصود، والطريق لبلوغ ذلك الهدف

 التـي يمكـن اسـتهدافها والالتـزام بتـوفير المـوارد الضروريـةقرارات صعبة بشأن الفـرص 

وهنــاك مســتويات متنوعــة في . واردفروضــة عــلى طــرق اســتخدام هــذه المــوالقيــود الم

المؤسسة يمكن لكل منها أن يكون له إستراتيجية تعمل على إيجـاد مجموعـة متسلسـلة 

 .ومتسقة من الأهداف والمسارات

 

 ما هي أهمية الإستراتيجية؟

ٍّوهناك عدد من الأسباب التي تجعل وضع إستراتيجية صحيحة أمـرا مهـما؛ ح يـث يمكـن ً

ـن  ـن الممكـ ـان مـ ـإن كـ ـا، فـ ـة مـ ـيرة في مصــير مؤسسـ ـا كبـ ـتراتيجية فروقـ ًأن تحــدث الإسـ ُ

 كـما هـو الحـال في مثـال سـتيف –ُللإستراتيجية الجيدة أن تحدث نقلة كبيرة لشركة مـا 

َّ فـإن الإسـتراتيجية السـيئة يمكـن لهـا أن –جوبز وشركة آبل الموضح في الصـفحة التاليـة 

 :َّ فلتتأمل ما يلي.تقضي علي تلك الشركة

 

 ، كان بنك ليمان بـراذرز عـلى حافـة الإفـلاس، وكـان لـه اسـتثمارات كثـيرة 2008في عام 

 في سـوق العقــارات بالولايــات المتحــدة، ولم يكـن لديــه مســاهمون لامتصــاص الخســائر 

 المدير التنفيـذي ديـك –التي ستنشأ عن الانكماش في الأسواق المالية، لكن فريق الإدارة 

 لم ينتبهوا إلى الخطر الكامن في الوضع الراهن فقـام بـرفض عـروض – بصفة خاصة فولد

لشراء البنك مقدمة من  بعض البنوك الأجنبية، كما ناضل لإنقـاذ البنـك في ظـل ظـروف 

 تكون مناسبة له ولبنـك لـيمان، بـدلا مـن التسـليم بـأن أي اتفـاق يكـون مـن شـأنه أن 
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حتى عندما تحركت الحكومة الأمريكيـة لفـرض حـل . ًينقذ البنك كان جديرا بالنظر فيه

 .نهائي للمشكلة استمر فولد في موقفه المتشدد فانهار  بنك ليمان

 

المدير التنفيذي لبنـك " جون تين"ٍّلكن الانهيار لم يكن حتميا، ففي نفس السياق نجد أن 

عليه الدور أدرك حقيقة الوضع، ورأى أن البنك الذي يعمل به ربما يكون " ميريل لينش"

؛ الأمـر الـذي "أوف أميركـا"في الانهيار، فنجح في عقد اندماج سريع لهذا البنك مـع بنـك 

 .َّأنقذ بنك ميريل وقدم للمساهمين فيه صفقة كبيرة بالنظر إلى الظروف وقتذاك

 

ٍّوفي فترة التسعينيات كانت شركة موتورولا منافسا رئيسيا في مجال الهـاتف المحمـول، في  ً

ذي كان المنافسون لها مثل نوكيا و إريكسون قـد بـدءوا في التحـول مـن البـث الوقت ال

وكان لموتورولا بعض القدرات الأساسـية الذاتيـة في مجـال . التماثلي إلى التقنيات الرقمية

واسـتطاعت أن تتحـول بسرعـة لبنـاء مركـز قـوي في مجـال الاتصـالات . التقنية الرقميـة

لإدارة قـررت أن التقنيـة الرقميـة ليسـت فرصـة مهمـة لكـن ا. الهاتفية النقالة الرقميـة

في غضـون . وقد ثبت أن هذا كان بداية انهيار الشركـة كلاعـب رئـيسي.وقامت بتجاهلها

حصلت شركتا نوكيا وإريكسون عـلى التقنيـة الرقميـة عـلى نحـو صـحيح، وبالتـالي  ذلك

 .أصبحتا أكبر متنافستين عالميتين
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 ه هومن تحتاج إلى معرفت

 ستيف جوبز

 

ًمثالا مبدعا لـرئيس مؤسسـة وهـو " ستيف جوبز "   يعتبر المدير التنفيذي لشركة آبل 

ولا يضـطلع بهـذا الـدور كـل الرؤسـاء .  في نفس الوقت الواضع الرئيسي لإسـتراتيجيتها

فالبعض منهم يعتمـد بشـكل كبـير عـلى كبـار المـديرين التنفيـذيين الآخـرين أو كبـار 

ًستشارين الخارجيين، لكن جوبز قـام مـرارا بتشـكيل مصـائر المؤسسـات الموظفين أو الم

 .التي يقودها

 وتحت قيادته قامـت شركـة آبـل بتطـوير كمبيـوتر مـاكنتوش الـذي يعتـبر حتـى الآن 

واضـطر إلى الخـروج مـن آبـل . المنافس الحقيقي الوحيد لأجهزة الحواسـب الشخصـية

النفيـذي لشركـة بيكسـار، وهـي شركـة فقط ليعود مرة أخـرى بوصـفه المالـك والمـدير 

الـذي كـان في حاجـة للـمال " جورج لوكـاس"صغيرة للرسوم المتحركة، حصل عليها من 

نمـت شركـة بيكسـار لتصـبح رائـدة في . للمساعدة في دفع نفقات انفصاله عـن زوجتـه

" آبـل"إلى شركـة  " جوبز"وفي ذلك الحين عاد ". ديزني"مجالها قبل أن يتم بيعها لشركة 

آي "و " آي بـود" تي أنقذها جوبز من حالتها البالغة الخطورة لتصبح منتجة لأجهزة ال

 .ًولتصبح أيضًا نجما في الاقتصاد العالمي" آي باد"و " فون

ًمثالاً رائعا لكيفية تشكيل الإسـتراتيجية عـبر مـزيج " آي بود"          ويعتبر تطوير أجهزة 

 بمعرفتـه بصـناعة السـينما في -الـذي " جـوبز"ه إن. من الأهداف المقصودة وغير المقصودة

 قـام –" بيكسـار"وعالم الموسـيقى التـي اكتسـبها خـلال فـترة وجـوده في " لوس أنجليس"

 بتطوير الهدف من دخول قطاع الموسيقى، وهو اتجـاه لا تتخـذه عـادة أيـة شركـة تعمـل 

ـة  ـل شركـ ـا الشــمالية مثـ ـة كاليفورنيـ ـوتر بولايـ ـل"في مجــال الكمبيـ ـان لكــن". آبـ   جــوبز كـ
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وكـان . يسعى دائماً لأن يضع الشركات التي يقودها في صدارة الصناعة التي تقوم عليها

أنا أتزلج إلى حيث سـيكون ": " واين جريتزكي"يحب أن يقتبس قول نجم هوكي الجليد 

 ."قرص الهوكي المطاطي وليس إلى حيث هو الآن

 

ًعيـا ملتويـا لتحقيـق ذلـك الهـدف، ًمسـارا  نف" آبـل"          وبتحديد الهدف اتخذت  ٍّ

سـاوندجام " فحصلت أولاً على التقنية اللازمة لإنتاج موسيقى رقمية من شركة تسـمى 

 التـي يمكـن اسـتخدامها MP3التي قامـت بتطـوير وسـيلة متقدمـة لإنشـاء ملفـات " 

 .لتخزين الموسيقى

ـام  ـامج 2001وفي عـ ـق برنـ ـونز"ُ أطلـ ـا" آي تـ ـل ملفـ ـيلة لتحميـ ـاره وسـ  MP3ت باعتبـ

وفي أعقــاب زيــارة طارئــة قــام بهــا خبــير . Macوالأقــراص المدمجــة لنظــام التشــغيل 

 جديـد ومبتكـر، MP3استشاري مستقل كانت لديه كانت لديه فكرة لإنتـاج مشـغل  

صـلته بصـناعة " جـوبز"وفي ذلـك الوقـت اسـتغل ". آي بود" قامت آبل بإنتاج أجهزة 

نكبوتيـة الخاصـة بمشـاركة الملفـات، مثـل الموسيقى وهوس الصناعة بشـأن المواقـع الع

، ويقـوم هـذا 2003في عـام  " iTunes Music Store" لإطـلاق موقـع" نابستر"موقع 

 . عبر الإنترنتMP3الموقع ببيع ملفات 

وبالنظر للوراء، يبدو أن المحصلة هي أنه في حين يكون في الواقـع الطريـق إلى الهـدف 

 . ذلك استجابة لظروف غير متوقعةالمقصود قد تطور مع مرور الوقت، يكون

 

كانت صناعة الدراجات النارية في المملكة المتحـدة في فـترة السـتينيات هـي ثالـث أكـبر 

لكـن الشركـات . مصدر للدولار من صادرات البلاد بعد السيارات والمشروبـات الكحوليـة

دراك  فشلت في إ–  وشركة نورتون BSAوشركة" تريومف" مثل شركة –الصناعية الكبرى 

الـذين رأوا أن هـدفهم السـاعي إلى . الخطر الـذي يشـكله الوافـدون اليابـانيون الجـدد

وفي هـذه الأثنـاء، . صناعة دراجات السباق من شأنه أن يدعو إلى سوق متخصصة للهواة

ورأوا أن ركوب . زادت هوندا وياماها وسوزوكي من إستثماراتها من أجل أن ينمو السوق

 فيه ممكنة للجميع، فقـاموا بتطـوير الـدراجات الترفيهيـة التـي الدراجات هو وسيلة للتر
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وفي النهاية قاموا باستخدام صعودهم المتزايد بعـض فـرض . كانت قوية وممتعة للركوب

خفض أسعار السوق لتطوير الدراجات الناريـة التـي تفوقـت حتـى عـلى أفضـل الآلات 

انـت النتيجـة أن مضـت الشركـات وك. التي تنتجها الشركات المصنعة في المملكة المتحـدة

رأت الشركـات البريطانيـة . البريطانية نحو الإفلاس في حين أصبح اليابانيون قـادة عـالميين

ًأن القضية الأساسية هي كيفية الحصول على المال بعيدا عن الأعمال المتخصصة الأخـذة 

أوا أن قضـيتهم أما اليابانيون فقد ر. في الهبوط وقامت بدفع مستويات عالية من الأرباح

الأساسية هي كيف يمكن أن تنمو أعمالهم وكيف يمكن إعادة استثمار أرباحهم في عمـل 

 .طرازات جديدة

 

ًفعلى مدى العشريـن عامـا . ًإن المؤسسات في حاجة دائمة إلى مراجعة إستراتيجياتها كثيرا

لشركات المؤسسة الماضية، تم تحرير الأسواق وعولمة المنافسة، كما قام الإنترنت بمحاربة ا

ًوذلك عن طريق خلق منافسين جدد وعملاء أكثر اطلاعا وتستمر الـدورات الاقتصـادية . ّ

ويمثـل تغـير المنـاخ وارتفـاع أسـعار . في التخلص من الضعفاء، وكذلك في اختبار الاقويـاء

مارسات التجارية طويلة الأمد ، وتعمل كل هذه الظواهر على مًالسلع الأساسية تحديا لل

ير يخلـق يضغط متواصل لإعادة النظر من أجل الحصول على معادلة رابحة، فـالتغخلق 

 .فرصة لكن فقط للمؤسسة التي تكون مستعدة لمراجعة إستراتيجيتها وإعادة صياغتها

 

وعـلى . َّإن صنع إستراتيجية هو مهارة يحتاج إليها كثير من النـاس في كثـير مـن الأوقـات

ت الأفكار حول كيفية تطوير الإستراتيجية، ففـي وقـت مدى العقود القليلة الماضية تغير

ُمن الأوقات كان ينظر إلى الإستراتيجية على أنها مسئولية القائد، ثـم أصـبح ينظـر إليهـا  َُّ

 . التخطيط المؤسسي والخبراء المتخصصين اداراتعلى أنها مجال عمل

ـدير و ـط المـ ـعها فقـ ـب أن يضـ ـتراتيجية لا يجـ ـم أن الإسـ ـن نفهـ ـوم نحـ ـذي، أو َّاليـ التنفيـ

المتخصصون الإستراتيجيون، وإنما من الممكن أن يقوم بهذا العمل مجموعـة واسـعة مـن 

  في مختلـف أجـزاء العمـل المؤسـسي؛ فهـؤلاء الـذين يقـودون ونشـاركي نيذ الالأشخاص
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المؤسسات يقومون بوضع الإستراتيجية المؤسسـية وتطويرهـا، كـما يقـوم رؤسـاء وحـدة 

يجية العمــل وتطويرهــا، كــذلك يقــوم الرؤســاء الفنيــون بوضــع الأعــمال بوضــع إســترات

وقد يقوم المحللـون  .الإستراتيجيات الوظيفية لهم، والأمر نفسه بالنسبة لرؤساء الإدارات

بدعم تلك العملية، لكن القادة ومجموعات العمل في مؤسساتهم من المتوقـع مـنهم أن 

وبـالنزول إلى مسـتويات أقـل داخـل  .يقوموا بوضع إستراتيجيتهم ويحصلوا على ملكيتها

المؤسسة نجد أن مجموعـة كبـيرة مـن النـاس ومجموعـات العمـل يمكـن ان تشـارك في 

ابتكار الإستراتيجية وتطويرها وتنقيحها، والعمل على نقلها وتوصـيلها للآخـرين، ويكـون 

ويجــب عــلى القــادة الــذين يفهمــون  .ذلــك بمثابــة نقلــة محــل ترحيــب مــن الجميــع

ا مســئولين عــن صــنع القــرارات الخاصــة ونــوســواقهم ومنافســيهم أن يكمؤسســاتهم وأ

بالإستراتيجية، كما يجب على هؤلاء الذين يشـاركون في العمـل أن يكونـوا قـادرين عـلى 

 .الإسهام في التفكير الإستراتيجي

 

ل فهمـك ية يظـحتى لـو لم تكـن مشـاركاً بصـورة مبـاشرة في عمليـة تصـميم الإسـتراتيج

َّسسة التـي تعمـل بهـا أمـرا بـالغ الأهميـة لـكي تكـون فعـالا في عملـكلإستراتيجية المؤ ً .

ُتسـهم في وولتحقيق التقدم تحتاج إلى إظهار أنك يمكنك أن تأخذ بزمام المبادرة الفرديـة 

ًعليك أن تكون متأكدا من أن قراراتك قبل أن تتخذها تتماشى مـع  .نجاح المؤسسة ككل

حتى لو كانت المؤسسة التـي . لمؤسسة تحقيقها ا تعتزمأهداف وغايات المؤسسة، وكيف

تعمل بهـا لا تقـوم عـلى تغيـير إسـتراتيجيتها بفاعليـة أو إذا لم تكـن تشـارك في تصـميم 

 الإستراتيجية، فإنه يجب عليك أن تكون على دراية بلغة التفكير الإستراتيجي ومنطقه
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 الأسئلة الأساسية عن الإستراتيجية 

 إلى لـب الموضـوع؛ كيـف يمكنـك نا بوصف أهمية الإسـتراتيجية ننتقـل الآنوبعد أن قم

على مايبدو أن الجواب واضح وصريح، حيـث إن تصـميم  ل إلى وضع إستراتيجية؟التوص

 :التوصل إلى إجابات قوية للأسئلة الستة الأساسية التاليةينطوي على الإستراتيجية 

 
 

 

 

 

 

 

...         من القائل
إن الخبراء الإستراتيجيين الناجحين ليسوا هؤلاء الأشخاص الذين يجردون"

أنفسهم من التفاصيل اليومية، بل الذين يقحمون أنفسهم فيهـا في حـين
 ."سائل المعنية من تلك التفاصيليكونون قادرين على تجريد الر

 ــ هنري منسبيرج         



20 
 

 ما هي البيئة الخارجية ؟

الفـرص  وبـين المؤسسـة وأصـولها قـدرات  المواءمة بين  يتضمنإستراتيجية ماوضع إن   

جيـد  هـو موضـع  البيئـة الخارجيـة الخارجية لها، لذلك فإن وصف المتاحة والتهديدات

ًتغـيرا  تواجـه المؤسسـة ًربمـا يصـعب القيـام بـذلك، خصوصـا عنـدما ومـع ذلـك، .للبدء

 . جديدة ًتدخل سوقا أو ًسريعا

 

في  الـدراجات الناريـة سـوق أسـاءت فهـم )هونـدا ( من المعروف أن  ثال،على سبيل الم

ًسـوقا  أن هنـاك فقد عرفت هونـدا . لأول مرة عندما دخلته الولايات المتحدة الأمريكية

الأكـثر قـوة التـي تقـوم  الآلات بيـع  وحاولـت  للـدراجات الكبـيرة، في الولايات المتحدة

في الولايـــات   لا يمكـــن الاعـــتماد عليهـــا بانتاجهـــا، ولكـــن ثبـــت أن هـــذه الـــنماذج

المزدحمة أطول بكثير مـن مثلـه  اليابانية على الطرق الرحلة كان متوسط حيث المتحدة،

العمـــلاء الأمريكيـــون فى التســـاؤل عـــما إذا  وعنـــدما بـــدأ .عـــلى الطـــرق الأمريكيـــة

نهـا يركبو  سى سى التـى كـان  مـديرو هونـدا50 الأصـغر الـدراجات شراء بإمكـانهم كان

فى ذلـك . أن السوق الأمريكية سوقا غير مسـتغلة أدركوا كمركبات للعمل، عندئذ فقط  

 .الإدارة العليا لهوندا لبعض الاقناع الحين، احتاجت

 

 الداخلي؟ ما هو الوضع

المؤسســة  هنــاك جانبــان مــن جوانــب الوضــع الــداخلى يجــب تفهمهــما؛ هــما أهــداف

هو أن كل جانب من هذين الجانبين يجب  ألةالجزء الصعب فى هذه المس فإن. وقدراتها

   قدرات لديك أن تعرف أن فلا يكفي .البيئة الخارجية النظر إليه في سياق

يمكــن أن تكــون تلــك  تفهــم كيــف لكــن يجــب عليــك أن في مجــال البحــث والتطــوير،

لعملاء تلك المؤسسة، وكيـف تقـارن  منتجات عالية الجودة في إنتاج ذات قيمة القدرات

 .لمنافسيك ك هذه مع تلك التيقدرات
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 الوضع؟ يتطور كيف يمكن أن

مســــتقبل غــــير مضــــمون ســــوف تمضي إســــتراتيجيتك فى طريقهــــا؛ لــــذا فــــإن  في

ـم  ـة فهـ ـراهن البيئـ ـداخلي الـ ـة والوضــع الـ ـة، هــو الخارجيـ ـة هامـ ـا ليســت بدايـ  ولكنهـ

ــة ــان .كافيـ ــة بمكـ ــن الأهميـ ــراز فمـ ــرف  إبـ ــور والتعـ ــور الامـ ــن أن تتطـ ــف يمكـ كيـ

 هــل  المنافســين؟ هــل تــرتبط الاســتراتيجية بأفعــال .مصــادر عــدم اليقــين مأعظــ عــلى

كيفيــة  هــل هــي ؟ ســيعمل الســوق عــلى تطويرهــا الاســتراتيجية هــي الطريقــة التــي

المؤسسة للتغيير و المضى نحو إتجـاه جديـد؟ إن الاسـتراتيجية يجـب أن تكـون  إستجابة

 مواجهة الأحداث المفاجئة، يجب أن قوية وقابلة للتعديل بما يكفى لئلا تفشل تلقائيا فى

تتوقع ما لا يمكن توقعه، فهذه هـي أحـدى أهـم التحـديات التـى تواجـه الاسـتراتيجية؛ 

 . حيث أنك تضع رهانات كبيرة عندما لا تعرف الصعاب التى تحيط بك

 ؟ساسيةما هي القضية الأ

جديـدة بطريقـة  قضـية صـعبة حـل نشـأ عـنت أنهـا ستراتيجيات الناجحةالإيغلب على 

.  هي خطوة أساسـيةساسيةولهذا فإن تحديد القضية الأ. على المنافسين تقليدها يصعب

فنجد مثلا أن مؤسسة آبل عندما دخلت إلى مجال الأعـمال الموسـيقية، قامـت بتحديـد 

 يقومــوا بشراء وتشــغيل الموســيقى كيفيــة مســاعدة عملاءهــا حتــى القضــية بأنهــا هــي

 . بسهولة

لا  دراك المتأخر لها بعد المرور بالتجربة لكنها الإعندواضحة ساسية الأوربما تبدو القضية 

تحديـد القضـية   مـا يـتم إعـادةًغالبـا ففـي الواقـع،. تكون كذلك فى الوقت الفعلى لهـا

خيـارات  وتفـتح رؤيـة جديـدة بطريقـة تقـدم ستراتيجية جديدةإ أثناء تكوينالأساسية 

 ناريـة بالولايـات المتحـدة، كانـت القضـيةالدراجات ال في سوق فبالنسبة لهوندا .جديدة

مع الشركات المنافسـة لهـا  في منافسة  الدراجات الكبيرة والسريعة كيفية بيع الأولى هي

ـدة فى ـات المتحـ ـاالولايـ ـد و . وأوروبـ ـيما بعـ ـية فـ ـبحت القضـ ـيةأصـ ـي الأساسـ ـة   هـ كيفيـ

الفشـل فى   فترة طويلة من بعد  ولكن ذلك كان– الصغيرة النارية الدراجاتسوق  تطوير

 .المستهدف الأساسي في القطاع حصتها السوقية بناء
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 هي الخيارات؟ ما

ففي حالة مؤسسة أبل، . لا بد من تحديد الخيارات بشكل صحيح، القضية تحديد بمجرد

تمكـين  أن القضية هي كيفية  قاموا بتحديد أنبعد فحتى. لم تكن تلك الخيارات واضحة

ًالموسيقى، نجد أن الأمر استغرق وقتا لتطوير أجهزة  إلىالوصول بسهولة  المستهلكين من

 فبمجرد تحديد القضية  ًهوندا كان الأمرأكثر وضوحا؛ وفي حالة. اي تونز بود ومواقع آى

 - الصغيرة، نجـد أن الخيـارات الرئيسـية  الدراجات النارية  سوق على أنها كيفية تطوير

 .ًالسهل نسبيا تحديدهامن   أصبح- وتصميم المنتج قنوات التوزيع مثل

 ما هو الخيار الأفضل؟

ًأبـل وهونـدا، نجـد أن عـددا  ففـي حالـة. أحـد الخيـارات نقطة ما، يجـب تحديـد عند

حـالات أخـرى،  في سـتراتيجية، والإ في القرارات الصغيرة أدت إلى حدوث تحـول عـام من

قرار واحد  اك عملية استحواذ كبيرة، ربما قد يكون هن عندما تكون هناك حاجة إلى مثل

 .للغاية تحليل وتقييم دقيق يحتاج إلى كبير

   يكــون مــن المفيــد إذن مهمــة للغايــة، ربـمـا هــذه الأســئلة الســابق ذكرهــا وحيــث إن

) E (إنكوسـيلة سـهلة لتـذكر تلـك الأسـئلة؛ حيـث  ))EIEIOالاسم المخـتصر  استخدام

) I(سـيتطور الوضـع،  تعني كيـف) E(تعني الوضع الداخلى، ) I(الخارجية،  تعني البيئة

 .الخيارات  هي فتعني ما)O( أما  ساسية،تعني القضية الأ
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 :البديلة بعض الكلمات والعبارات

المسـتخدمة فى هـذا  الكلمات والعبـارات

 :الكتاب

ــارات ــمات والعبـ ــائع  الكلـ ــة الشـ البديلـ

 :إستخدامها

حالة، أين الوضع، نقطة الانطلاق، ال تقييم البيئة الخارجية والداخلية

 نحن الآن، التعقيدات

ــناعة،  البيئة الخارجية ــية، الصـ ــة التنافسـ ــوق، البيئـ السـ

الاقتصــاد الجــزئي، المنافســون، العمــلاء، 

ــة،  ــرص المتاحـ ــلاء، الفـ ــات العمـ احتياجـ

التهديدات                                         

الأهــداف، الغايــات، الطموحــات، الرؤيــة،  )بيئة الداخلية جزء من ال( الأهداف 

 الرسالة، احتياجات المساهمين 

 البيئة الداخلية

 

القــدرات، المــوارد، الأصــول، نقــاط القــوة، 

 نقاط الضعف

التحــول، الاتجاهــات، الشــكوك الأساســية،  )الوضع( تطور 

ـــة،  ـــر الزمنيـ ـــة، الأطـ ـــياء المجهولـ الأشـ

 السيناريوهات

التحدى، الصعوبة، المضـاعفات، العقبـات،  ئيسيةالقضية الر

 التسويات، الفرص المتاحة التعقيدات،

 البدائل، الإجراءات، الخيارات الخيارات

 التطوير، التقييم، المعايير، الاحتمال، القرار ما هو الخيار الأفضل؟

 

  يسجل الجدول السابق بعض الكلمات والعبارات البديلـة التـى تلـتقط الأفكـار

وربما يكـون ذلـك . تى تستخدم عل نحو شائع لوصف عملية خلق استراتيجيةال

أمرا مفيدا يوضح كيف أن هذا النهج الذى نصفه هنـا يختلـف أو يتشـابه مـع 

 . الطريقة التى تفكر أنت بها فيما يتعلق بالاستراتيجية
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 الإجابة على الأسئلة

 الإجابـة الصـحيحة لـيس كـذلك، كـما توضـح  لكن الوصول إلىًربما يكون السؤال بسيطا

. قصة بنك ليمان براذرز، وموتورولا وقصة صـناعة الـدراجات الناريـة بالمملكـة المتحـدة

بمـا في هـؤلاء الـذين  يشقوا طريقهم بصعوبة،فضل المجموعات الإدارية يمكن أن حتى أ

ـة فى يمضــون ـق الصــحيح في النهايـ ـتغرقت.  الطريـ ـد اسـ ـل فقـ ـدة أبـ ـنوات عـ ـد سـ  بعـ

وسـيلة  تريد أن تدخل إلى عـالم الموسـيقى حتـى اسـتطاعت التوصـل إلى أنها حددت أن

لهـا في الولايـات  دا من أجل بيع الدراجات الكبـيرةهون كافحت كما. للقيام بذلك ناجحة

 تلـك  يطلبـون عملاءهـا بـدأ  عنـدماالصـغيرة فقـط الـدراجات لبيـع المتحدة وتحولـت

 .على الفور ًلم يكن واضحا ابالجو من الواضح أن فكان. الدراجات

  

طبيعـة  بالاسـتراتيجية هـي الإجابة على الأسئلة المتعلقة  في  التحديات التى تواجهناأحد

لا تتفـق مـع  فـإن عمليـة صـنع الإسـتراتيجية . ما يساء فهمهـاًكثيرا المهمة نفسها، والتي

جمـع البيانـات التـي   مـنًالميكانيكية المتتابعـة، بـدءا الصورة النمطية للعملية المنطقية

  سجق، التشبه آلة القياسية، والتي القوالب تحددها

الصـورة النمطيـة، فـإن وضـع  فعـلى عكـس. التكوين كاملة ستراتيجية إنهاية الامر تنتج

ـا، لاإ ـتراتيجية مـ ـرار سـ ـلى غـ ـه عـ ـن تعلمـ ـدة   يمكـ ـع الآلات المعقـ ـة تجميـ ـا –عمليـ وإنـم

 .سية والأعمال الروتينيةبالتعامل مع إجراءات التشغيل القيا ببساطة

 

الأستاذ  منسبيرج، هنري كما وصفها "حرفية الإستراتيجية "أكثر واقعية ألا وهي  وهناك فكرة

 يشـكل  بالطريقـة التـي الإستراتيجية  خلقعملية ّحيث يشبه منسبيرج .جامعة ماكجيل في

لى حـد مـا الوعـاء عـلى عجلـة الفخـار الـدوارة، إن هـذا العمـل يعتـبر إ بها صـانع الفخـار

وفي بعـض  .الناشئة والنتائج تم تعلمها وأيضا إستجابة بديهية لطبيعة الموقف لمهارة تطبيق

  جديـدشيء تعلـم تـؤدي إلى ولكنها مع هـذا ،يئمآل س الجيدة إلىالاحيان، تتحول الأفكار 

 الفخاريـــة يـــؤدى إلى الأواني  فى صـــناعةالفعـــلي فالعمـــل إتاحـــة فـــرص جديـــدةو

 .لفخارصانع ا مهارة تحسن
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وفي الغالـب يـتم إتخـاذ قـرار بـه تحـت  عمل إبـداعي، هو ستراتيجية جيدةإ إن تطوير

التحليـل  مـزيج مـن على و تنطوي تلك العملية برمتها .عدم اليقين مستويات عالية من

لذلك يجب على الخبير . والتجربة والخطأ ومراعاة الأحوال، والاجتهاد، والشعور الداخلي،

 فى نفـس الوقـت ، وأن ةنـوره يتصف بالملكنوً منظماً مفكرا الماهر أن يكون يجيستراتالإ

ـاركا ـون مشـ ـذيً يكـ ـع الـ ـق في الوضـ ـلاً بعمـ ـه، فضـ ـتم تقييمـ ـنيـ ـه   عـ ـون أهدافـ أن تكـ

 ". العقلية الإستراتيجية"بـ  القدرة هذا المزيج من ًوغالبا ما يوصف .نزيهة

 

 :هذهالنظر وجهة  تيجية تقوم علىستراإ حول كيفية تصميم بعض النصائح يلي وفيما

 :للرد على الأسئلة هجُالن استخدام مزيج من 

عـلى سـبيل المثـال،   .للتركيـز عليـه ستراتيجية بالإً خاصاًمعينا سؤالاً قد حددت تخيل أنك

عدة نهـج؛  للإجابة على هذا السؤال ينبغي الجمع بين". لدينا؟ ما هي الخيارات المتاحة"

ـات ـاوهــي الحــدس والبيانـ ـاهيم  وتحليلهـ ـل ُأ أو  الإســتراتيجية والأدواتوالمفـ طــر العمـ

 :التالي في العرض والأشخاص والعمليات على النحو الموجز

    

 

 

 

...من القائل
 "الخيار البديهي إن الخيار النهائى هو دائما"

 ــ بروس هندرسون
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ُأربعة نهج  :على الأسئلة للإجابة ُ

 

 
. للرد عـلى الأسـئلة هو وسيلة قوية ذات الصلة تجربة المعلوم عن طريق   "الحدس"َّإن 

سـتراتيجية إلاتخاذ قـرارات   ما تكون غير كافيةًغالبا ة السابقةالخبر لكن المشكلة هي أن

في مواجهـة  إسـتراتيجية مـا فقد كان على ليمان أن يقوم بتصميم .التطور مستقبل حول

إسـتراتيجية مـن أجـل  تصـميمبن تقـوم  أموتـورولا المتناميـة، وكـان عـلى الأزمة الماليـة

في المملكـة  ة الـدراجات الناريـةكـذلك  صـناع الحصول على تكنولوجيـا جديـدة، ونجـد

عـلى أسـاس الخـبرة  إن الحدس .المنافسين التعامل مع نمط جديد من كان عليها المتحدة

 .الاختيار الصحيح للتوصل إلىً كافيا ليس من شأنه أن يقدم المساعدة، ولكنه

 

  فعـلى سـبيل المثـال،. سـد الثغـرات في معرفتنـاهو نهـج يمكـن أن ي :هاتحليلالبيانات و

  نبــه في وقــت ســابق إدارة بنــك المــالي ربـمـا قــد التــأثير المحتمــل للإنهيــار تحليــل فــان

ـة في ـاطر الكامنـ ـيمان للمخـ ـتراتيجيتهم لـ ـن. إسـ ـذ لكـ ـو تنفيـ ـي هـ ـدي الحقيقـ ـا  التحـ مـ

 إن العديـد مــن المؤسســات لا يتعــذر علــيهم . تحليلهــا البيانــات وكيــف ينبغــي تتطلبـه
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المعلومــات  القــدرة عــلى التركيــز عــلى ون إلىلكــنهم يفتقــر المعلومــات، الحصــول عــلى

ـان. وتفســيرها الصــحيحة ـد كـ ـم فقـ ـيمان عــلى علـ ـة لـ ـه لم  بحالـ ـة، ولكنـ الأســواق الماليـ

ـات وتحليلهــا أن تكــون  يمكنفــ. بشــكل صــحيح هــذه المعلومــات يســتخدم للبيانـ

ولهـذا . بشـكل صـحيح كيفيـة اسـتخدامها ولكن بشرط أن يعرف الأفراد المعنيين مفيدة

ّالإستراتيجية لا تقدر  بثمن  المفاهيم والأدواتنجد أن ُ. 

 

فعـلى سـبيل  .سـتراتيجية الناجحـةالإ تحـدد طبيعـة هـو فكـرة سـتراتيجيالمفهوم الإإن 

معينـة مـن السـوق أو  قطاعـات داخـل تحـدث المنافسـة وفقًـا لمفهـوم التجزئـة المثال،

تعتبر شركـة  مثلاف. بشكل عام الصناعة على مستوى معينة من الصناعة، وليس قطاعات

الفـاخرة  الشمبانيا في قطاع تنافس المشروبات، لكنها صناعة جزء من مويت أند شاندون

التنافسية يتم خوضها على مستوى جـزئى ولـيس   فالمعارك .وكوكا كولا بيبسي وليس ضد

 .الصناعة ككل على  مستوى

ــ الفكرة القائلة " يةالميزة التنافس" وهناك مثال أخر للمفهوم الإستراتيجى وهو خاص بـ 

بأن النجـاح الاسـتراتيجى والاقتصـادى لا يـأتي لأنـك جيـد ولكنـه يـأتى لأنـك أفضـل مـن 

منافسيك؛ لذا نجد أن نجاح شركة مويت أند شاندون لا يأتي مـن مـدى جـودة تسـويق 

مثـل شركـة  العلامـات التجاريـة المنافسـة منتجاتها ولكن من مدى جودتهـا بالنسـبة إلى

  ".فوف كليكوت"و" تاتينجر"

 الطريقـــة التـــي تمكنـــك مـــن الإجابـــة صـــياغة ســـتراتيجية فيالإ و تســـاعد المفـــاهيم

تأمـل كيـف إسـتطاعت شركـة مويـت أنـد شـاندون  فعـلى سـبيل المثـال،. على الأسـئلة

هــي  مــا" للتصــدي لســؤال هــو وتعزيــز القــدرة التنافســية التجزئــة مفــاهيم اســتخدام

ميـزة  خيارات توفر لهم للبحث عن مويت  شركةوجهت تلك المفاهيم  فقد "الخيارات؟

 حصــتها الســوقية  المزيــد مــن عــن طريــق بنــاء  فمــثلا؛– تنافســية في قطاعــات معينــة

 مثـل أنـواع  – أخـرى وربمـا كـان التوسـع داخـل قطاعـات. الفـاخرة الشـمبانيا في مجال

ًأمـرا مجـديا،  ولكـن –الأخـرى  السـلع الكماليـة غيرها مـن أو أخرى من الخمور   ذلـك ً
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ـة فقــط إذا كانــت ـة مويــت أو العلامــة التجاريـ ـة التجاريـ ـدرات إدارة العلامـ تســمح  قـ

 .القطاعات المؤكدين في تلك المنافسين بالتفوق على لها

 

وكيفيـة  جمعهـا يجـب مـا هـي البيانـات التـي وتساعد المفاهيم الإستراتيجية على تحديـد

وتعزيـز القـدرة التنافسـية  بالتجزئـة صـةفعلى سبيل المثال، نجد أن المفـاهيم الخا .تحليلها

الجديـدة لمعرفـة مـا اذا كـانوا   الأعـمالقطاعـات  في العملاء المحتملـين تشير إلى دراسة قد

المتواجـدين  منتجات المنافسـين أكثر من  التجاريةمويت  المنتج الذي يحمل علامة يفضلون

مويـت مـن  توزيـع فى شركـةقنوات ال  يمكن إستخدم  كانما إذا أو تشير إلى بحث من قبل،

  .المنتج الجديد أجل توزيع

 

وسوف  تقـدم . الإستراتيجية هو أمر جوهري بالنسبة للإستراتيجية إن استيعاب المفاهيم

لأهـم تلـك المفـاهيم؛ وتتضـمن مفهـوم التجزئـة ً الفصول اللاحقـة لهـذا الكتـاب وصـفا

والأهــداف وعــدم القيمــة والميــزة التنافســية والرســالة  الصــناعة وخلــق وجاذبيــة

ومع ذلك ربمـا تبـدو  تلـك المفـاهيم  بالنسـبة لشـخص حـديث عهـد . والمشاركة اليقين

 .ًبالإستراتيجية مجرد مفاهيم نظرية يصعب تطبيقها نوعا  ما

 

يعمـل عـلى ً أكـثر تنظـيما  باتبـاع مـنهج فهي تسمح و أطر العمل الإستراتيجيةالأدواتأما 

وهنـاك . التفكير والتحليـل لتنظيم أكثر واقعية هي طريقةالإستراتيجية؛ و استخدام المفاهيم

الكثير من الأدوات وأطر العمل الإستراتيجية المعروفة؛ مثـل التحليـل الربـاعي الإسـتراتيجى 

SWOT)  عوامــل النجــاح )وهــو تحليــل نقــاط القــوة والضــعف والفــرص والتهديــدات ،

سلسلة القيمة، القوى الخمس، دورة ،  سيناريووضع وإعداد الالأساسية،  الرئيسية، الكفاءات

وتغطـــى  المصـــفوفات   وحافظـــةPESTLEالحيـــاة الصـــناعية، وتحليـــل إدارة المخـــاطر

 .  و أطر العمل الإستراتيجية وأكثر منها هذه الأدوات اللاحقة كل الفصول
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فعـلى سـبيل المثـال، . الإستراتيجية على مفهوم إسـتراتيجى أو أكـثر وتعتمد أهم الأدوات

 تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص المتاحة والتهديدات SWOTتحليل يتطلب 

وسـواء . وتعتمد نقاط القوة والضعف على  مفهوم جاذبية السوق. التى تواجه المؤسسة

نفـس  كنت تستخدم مفاهيم إستراتيجية أو أدوات وأطر أكثر واقعية، فأنت تعتمد على

 .لعوامل التى تجعل الإستراتيجية ناجحةالتى تدور حول ا مجموعة الأفكار الأساسية

 

ويعتمد القرار  الخاص باستخدام الأدوات أو المفاهيم الإستراتيجية إلى حد ما على مـدى 

ًفـإذا كنـت غـير ذي خـبرة نسـبيا، . الخبرة التي تمتلكها فيما يتعلق بالعملية الإستراتيجية

تيجية لأنها تعطيك طريقـة فربما يكون من الأيسر لك أن تستخدم إحدى الأدوات الإسترا

أما إذا كنـت أكـثر . أكثر تنظيما للتفكير من خلال الإجابات الخاصة بالأسئلة الإستراتيجية

قم بعمـل . أكثر بديهية بطريقة المفاهيم ًإلماما بالإستراتيجية، فسوف تنتقل إلى استخدام

ا في تقيـيم والأطـر التـي تسـتخدمه تفكـر بشـأن المفـاهيم استراتيجية وافية، عندئذ لـن

 .الخيارات والتوصل إلى لأوضاعا

 

المناقشـات  مجموعـة مـن لإجـراءً الإسـتراتيجية مفيـدة أيضـا والأطر وقد تكون الأدوات

               .عملية صنع  الإستراتيجية المتبع  أثناء المنطق بشأن وتقديم عروض

   

مـا تقـودك إلى الإجابـة نـادرا  وحـدها والأدوات الإسـتراتيجية المفاهيم ولسوءالحظ، فإن

فنجـد . خـبرة ورؤيـةصعبة، وتتطلب  فالقرارات الإستراتيجية تكاد تكون دائماً. الصحيحة

مـن الخـبرة تمكنـه مـن إصـدار قـرار  يكون هناك شخص ما لديه قـدر كبـير ًأنه نادرا ما

مـن ذوي  حتـى الخـبراء تقود والتحيزات يمكن أن  الأفكار المسبقة فضلاً عن أن .بمفرده

 .   قرار خاطئ اتخاذ إلى خبرةال
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استراتيجية بمفرده؛ لذا  لأنه من النادر أن يستطيع شخص ما تصميمإ:والعملية الأشخاص

أمر بالغ الأهميـة للإجابـة  لإجراء تلك العملية المؤثرة الأشخاص المناسبين فإن الجمع بين

من النـاس  ليل نسبياعدد ق أن يشارك بعض الحالات،  يمكن في .الاستراتيجية على الأسئلة

-جـدا، ولكـن  يمكـن أن تكـون عمليـة تصـميم الإسـتراتيجية بسـيطة فى ذلك الشـأن، و

الإسـتراتيجي  التفكـير نطاق ربما   يكون من الأهمية بمكان توسيع-فيما بعد سنوضح كما

من ذوي الخبرات  الناس خليط من حيث إن مشاركة. جميع مستويات المؤسسة ليشمل

أمـر  يرغـب فى النقـاش والتحـدي هـو وكل مـنهم لف وجهات النظر،ومن مخت المختلفة

ـاد الإســتراتيجية لصــياغة ضروري ـما. الاســتراتيجية الصــحيحة الأداة وايجـ ـراط  كـ أن إنخـ

الأســئلة، ويــوفر قاعــدة  في الإجابــة عــلى يســاعد المؤسســة في نقــاش عــلى نطــاق واســع

 . للإستراتيجية جحاطلاق بدء التنفيذ النا يمكن من خلالها للتفاهم المشترك

ـــة 5-2 وتقــــدم الفصــــول ـــق المفــــاهيم وصــــفا لكيفيـ والأدوات اللازمــــة  تطبيـ

ــة ــة للعمليـ ــة عـــلى الأســـئلة الفكريـ ــة وتنتقـــل. المتعلقـــة بالإجابـ   الفصـــول المتبقيـ

 .خاصة بالناس والعملية موضوعات إلى

  :السؤال الصحيح من أنك  تعمل على تأكد

التـي  سـيلا مـن التخطيطـات تراتيجية، وسوف تجـدالإس الكتب التى تتناول بعض قم بفتح

يشـتمل  باستخدام سلسلة من الخطـوات المنطقيـة ، كـل منهـا وضع استراتيجية تبين كيفية

الانتقـال  يكون واضحا متى يجـب وفي هذا النموذج .مجموعة من الأسئلة الإجابة على على

ـة إلى ـة التاليـ ـع وفي الواقــع .المرحلـ ـاصــانعي القــرار تقري فــإن جميـ ـات بـ صــنع  وعمليـ

أن تعمـل عليـه  يجـب الـذي السؤال كما أن معرفة .الأسئلة المختلفة بين يتأرجحون  القرار

 .الإستراتيجية فن صنع جزء من هو

 

  ًنموذجيــا؟ يعــود ذلــك بصــورة جزئيــة إلى ً مســارا  الإســتراتيجية لا تتبــع العمليــة لمــاذا

 بصـورة  تمـت الإجابـة عنهـا  أو مسـبقا تكـون معروفـة بعض الأسئلة قد أن الإجابة على
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الأكـثر  للأمام نحو الأسـئلة بديهية مما يسمح للعملية الخاصة بوضع الإستراتيجية بالقفز

عـلى بعـض الأسـئلة المحـددة ربمـا  بدلا من ذلك، فـإن الإجابـة و. ًوالأكثر تحديا صعوبة

أجيـب  ن أنها قديعتقدو التساؤلات التي الخبراء الاستراتيجيون يعيدون  النظر في  يجعل

مشـغل  إنتـاج جهـاز أبـل أن  أدركـت مؤسسـة عنـدما على سبيل المثال،. عليها من قبل

MP3عـالم الموسـيقى، كـان علـيهم  للـدخول إلى كان يعتبر بمثابة طريقة مثيرة للاهـتمام

؟ MP3 لسـوق أجهـزة  البيئة الخارجيـة ما هي"محدد عن  سؤال إعادة النظر في عندئذ

المتواجدة فى الأسواق وللمنافسين فى هـذا  MP3 من التقييم لمنتجاتوذلك لإجراء مزيد 

 .المجال

 

بطريقة صـحيحة،  وهناك سبب آخر وهو أن عقلنا غير مجهز لإمعان النظر في كل سؤال

وســيجد  .مشــكلة مــا يقابــل فقــط عنــدما يقفــز إلى النتــائج بصــورة خلاقــة ويعــود بــل

 ًالمضى قدما في  طروا إلىأن يض من كبار المديرين أنه من المحبط فريق

 

ـة ـة، وهــذا أمــر مســتبعد، صــارمة عمليـ ـة  للغايـ ـك هــو الوســيلة الفعالـ ليكــون ذلـ

الأسـئلة  وسـتناقش الوسـائل المختلفـة لتتـابع .خبراتهم والـرؤى الخاصـة بهـم لاستخدام

 .في الفصل السادس الإستراتيجية

 

 مجموعـة مـن العجـلات شكلها الأول بأنها بمثابة في وصف الأسئلة هو السبب وراء هذا

فعند التفكير في الإجابـة عـلى أحـد . ذات إتجاه واحد عملية وليست ذات تروس متصلة

الأسئلة الأخرى؛ حيث إن دوران عجلـة واحـدة  تمعن النظر في الأسئلة، فإن ذلك يجعلك

 .يجعل العجلات الأخرى تتحرك
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 : فيما يخص التحليل المطلوبًعليك أن تكون انتقائيا

الإجابـة  عليهـا مـن  يكون من السـهل من المحتمل أن بعض الأسئلة ًكرنا آنفا، فإنكما ذ

صـعوبة  الـبعض الآخـر أكـثر في حين نجـد أن. التحليل واقع الخبرة وتحتاج إلى قليل من

 أن نعرف متى  المهم هو. كبير وتحتاج إلى دراستها بعمق

 ً.نمضي قدما على درجة عالية من التفصيل، ومتى نقوم بالبحث

 

لقضـاء وقتـك  هنـاك العديـد مـن الطـرق البيئة الخارجية، عند تقييم على سبيل المثال،

لفهـم ً الكثير مـن العمـلاء سـعيا إجراء مقابلات مع حيث يمكنك .المحدود في هذا الشأن

ً رئيسـية تعـاني نقصـا في  الخدمـة   قطاعات وعما إذا كانت أي احتياجاتهم تنوع كيفية

جانـب معـين خـاص  حتـى أو المنافسين أسابيع لتقييم كنك قضاءيم و. الوقت الراهن في

معرفـة  إن. الجديـدة لهـذا المنـافس بأحد المنافس، مثل تقييم عمليـة تطـوير المنتجـات

 .ضروري الأساسي هو أمر جهدك عليك توجيه اين

 

بالنسـبة . التحليـل نـوعين مـن  ، الذي يقـوم باسـتخدام 'T' هو استخدام النهج الجواب

ًمتأكدا تماما من أنك  التي تكون ةللأسئل مـا يكفـي مـن  تعرف الإجابة عليها، قم بجمـع ً

ويـتم (. جيد للبـدء الغرباء هو موضع تعتبرمقابلة(مضللاً  لا تكون المعلومات لضمان أن

من التحليل الواسـع النطـاق والسـطحي في الوقـت نفسـه بواسـطة  هذا المستوى تمثيل

الغـوص '" يمثـل فإنـه   الشريط العمـودي الأكـثر تفصـيلاًأما. 'T'أعلى  في الشريط الأفقي

للــرد  إليهــا وهــو الجمــع والتحليــل  المكثــف للبيانــات؛ التــي ســوف تحتــاج-" العميــق

 .وجهات النظر متنافسة هناك أو حيث تكون القضايا الهامة التي تكون غير متأكد على

 

المنـاطق التـي  ر فيولكى تعرف الموضع الذي يجب أن تتعمق فيـه أكـثر، عليـك أن تفكـ

 عـلى سـبيل . الحـدس فيهـا التـي تؤهلـك للإعـتماد عـلى ما يكفي من الخبرة ليس لديك
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بشـكل جيـد للغايـة، لكنـك  عمـلاءك تفهم فأنت ربما قد مبيعات مدير كنت المثال، إذا

إن معرفـة أيـن  .الخـاص بمنافسـيك فيما يخص هيكل التكـاليف إلى حد ما جاهلاً تبقى

ـك التر ـون عليـ ـزيكـ ـق كيـ ـألة تتعلـ ـا مسـ ـو أيضـ ـق  هـ ـيما يتعلـ ـتقبل فـ ـالتفكير في المسـ بـ

ضـع  .يجب أن تقوم بصناعتها العملية الإستراتيجية الخاصة بك الرئيسية التي بالقرارات

قـرارك الـذي سـتتخذه مـن  أكـبر الأثـر عـلى التي سـيكون لهـا الأسئلة جهدك في معظم

 .الخيارات بين

 

أن تعـرف  كيـف -اليابانيـة كـة المصـنعة للطابعـةالشر-إبسـون  على سبيل المثال، أرادت

فقـاموا بعمـل دراسـة . شركـة هيوليـت باكـارد مـع يمكنها أن تنافس بشكل أكثر فعاليـة

أن  الخاصـة بشركـة هيوليـت باكـارد لأنهـم كـانوا يعتقـدون عملية تطوير المنتجات عن

 تكـون هـذه بـين الشركـات وبعضـها، وبالتـالي يميـز مـا هي في هذه العملية الإختلافات

 .  التغيرات التي يلزم إجراؤها الإختلافات هي موضع

 

فيــه جهــودك                    الموضــع الــذي يجــب أن تركــز مــن ٍلا تــزال غــير متأكــد إذا كنــت

ـة، قــم بوضــع ـي جــدليتك التحليليـ يعتمــد  وابحــث عــن الإفتراضــات الرئيســية التـ

في  الهرمـي، المبينـة  مبدأ مينتـووهي وهناك وسيلة جيدة للقيام بذلك. إستنتاجك عليها

ـالي ـا. الشــكل التوضــيحي التـ ـات وتحليلهـ ـز جمــع البيانـ ـار  قــم بتركيـ عــلى أســاس إختبـ

 ".  الرئيسية صف ألأفكار"على أنها  هذا العرض الموضحة في - الافتراضات الأساسية ودعم
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 الهرمي مبدأ مينتو

 
 :توقع ما هو غير متوقع

من الممكـن أن يبـدو في كثـير مـن  الوضع الراهن ة للتعامل معإستراتيجي إن التوصل الى

فمـن  .المخطـط الإسـتراتيجي مهمة من ليس سوى جزء أمر غالب، لكنه الأحيان على أنه

 .وأن تقوم بوضع  إستراتيجيتك الخاصة وفقا لذلك ما هو غير متوقع تتوقع المهم أن
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 من تحتاج إلى معرفتها هي

 باربارا مينتو

 

كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد، وقد  درجة الماجستير في مينتو على ت  بارباراحصل

ثـم  .النساء في ذلـك العـام تم قبول الثانية فقط حين  السنة بالكلية في إلتحقت باربارا

توظيفهـا كـأول   لمـدة عشر سـنوات، وقـد تـم مؤسسة ماكينزي آند كومبـاني في عملت

ـارة ـاث مستشـ ـن الإنـ ـدي. مـ ـي تـ ـي       روهـ ـا وهـ ـي تمتلكهـ ـارات التـ ـة الاستشـ ـا شركـ ًحاليـ

 ".الدولية مينتو شركة"

 

كوسـيلة لتنظـيم نقـل " مبدأ مينتو الهرمي" وفي مؤسسة ماكينزي قامت باربارا بوضع 

وقد انتشر  تأثير هذا النهج عـلى نطـاق واسـع ؛ . المعلومات الخاصة بأية رسالة معقدة

 .للكثيرينناقلاً أسلوب التفكير الإستراتيجي 

 

وتقوم الفكرة الخاصة بمبدأ مينتو الهرمي على أن الرسالة ينبغي أن يكون لها إسـتنتاج 

واحد رئـيسي أوتوصـية رئيسـية يدعمـه مجموعـة مـن  الأفكـار المندرجـة تحـت هـذا 

ويمكن لكل نقطة في حد ذاتها من هذه النقاط الداعمة أن تدعم بعدد مـن . الإستنتاج

ودائما ً ما تثير أية فكرة . توي على بيانات وتحليلات أكثر تفصيلاًالنقاط الفرعية لتي تح

، وتكون الإجابة عـلى هـذا السـؤال مـن "كيف؟ أو لماذا؟ "على أي مستوى  سؤالاً عن  

 .خلال الأفكار التي تكون في الخط الموجود أسفل منه

ات ويمكن للتسلسل الهرمي أن يكـون لـيس فقـط وسـيلة فعالـة لبنـاء ونقـل المعلومـ

ًالمتعلقة بجدلية ما، ولكن أيضا طريقة مفيدة للتفكير من خلال كم التفاصيل المطلوبـة 

عـلى سـبيل المثـال، في مرحلـة مبكـرة مـن عمليـة تصـميم . للإجابة عـلى سـؤال معـين

ٍالإستراتيجية، قم بوضع ما تعتقد أنه هو الجدلية الرئيسـية لتـتمكن مـن رصـد أى مـن 

 وإذا . ية سبكون الأفضل في دعـم وإختبـار هـذه الجدليـةالمعلومات والتحليلات الرئيس
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كانت أحدى النقاط الرئيسية في التسلسل الهرمي الذي تقوم بإنشاءه ليس لهـا بيانـات 

 .ٍداعمة، عندئذ سوف يتعين عليك أن تركز جهودك على تقديم التفاصيل

تيجي، بـدونها إن القدرة على التفكير بطريقة منظمة هي مهارة نافعة للمخطط الإسترا

. يمكن أن يسود الغموض وحالة عدم اليقين الذين ينطوي عليهما التحليل الإسـتراتيجي

بالنسبة  وبوجود هذه المهارة، يمكنك التنظيم،  والتحليل، والحل ونقل المعلومات حتى

 .تعقيداً لأكثر القضايا

عـلى مـدى وقد قدمت المهـارات التـي قامـت باربـارا بتعليمهـا ونقلهـا بصـورة فعالـة 

ًدعما كبيراً لوضع أسـس التفكـير الإسـتراتيجي لا يقـل قيمـة عـن  ًالأربعين عاما الماضية

 .والممارسين كبار الأكاديميين أعمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بشـكل كامـل؛ لـذا فـإن الإسـتراتيجيات الجيـدة  مـن المسـتحيل التنبـؤ بالمسـتقبل ولأنه

يحـدث  وفي الوقـت الـذي . وعهاأثناء وق الأحداث تتضمن التخطيط لكيفية التعامل مع

الحاجـة إلى إتخـاذ  الفرص الجديدة المتاحـة والتهديـدات وكـذلك تظهـر فيه هذا، تظهر

ًقـرارا  ولـيس القـرارات سلسـلة مـن مـن الإستراتيجية عـادة وتتكون. مزيد من القرارات

 ً.كبيراً واحدا

 

....         من القائل
 "ًإن التنبؤ أمر صعب للغاية، خاصة فيما يتعلق بالمستقبل"

 نيلز بوهرــ          
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  تتضـمننـة، وأن لمروسـتراتيجية باهذا وهـو أن تتسـم الإ للتعامل مع وهناك نهج واحد

. و الأحـداث التـي لا يمكـن التنبـؤ بهـا القدرة الكافية للإستجابة للأحداث الغير المتوقعة

القـدرة  الـذي يعمـل عـلى بنـاء" والتعلم  الاختبار " وتستخدم بعض الإستراتيجيات نهج

  ماركـتسـوبر  سلسـلة .مـن هنـاك والانطـلاق الاستجابة للأحـداث غـير المتوقعـة على

ّمكنهـا  اللوجسـتية ًوضـعت نظامـا للحاسـوب والخـدمات عـلى سـبيل المثـال،تيسكو،   

بـالتفوق  للتغـيرات التـي تطـرأ عـلى طلـب العمـلاء، وسـمح لهـا الاستجابة بسرعـة من

 وبأســعار بالمنتجــات المفضــلة المليئــة أفضــل الأرفــف مــن خــلال عــرض منافســيها عــلى

 .تنافسية

 

ـ ـف يـ ـد كيـ ـيما بعـ ـاب فـ ـاقش في هــذا الكتـ تصــميم  عــلى  اليقــينعــدم ؤثرو ســوف ننـ

ـتراتيجية ـةالإسـ ـن النقطـ ـة ، ولكـ ـار العامـ ـذ في الاعتبـ ـب أن تؤخـ ـي يجـ ـك لا  التـ ـي أنـ هـ

 .التنبؤ بالمستقبل أن تنخدع بالاعتقاد بأنك يمكنك أبدا ينبغي

 

 !الممارسة، والممارسة الممارسة،

ـه في حــين أن ًأن يكــون واضــحا يجــب الآن مــن ـن الأدوات والن أنـ ـير مـ ـاك الكثـ صــائح هنـ

التي يمكن أن تساعد في صـنع الإسـتراتيجية، إلا أن وضـع إسـتراتيجية هـو مهـارة  والتقنيات

من الناحية النظرية؛ حيث  كيف يمكنك وضعها أن تعرف فلا يكفي. يصعب إتقانها معقدة

التغيـيرات  لكـن .مثلها مثل أي شيء آخـر، يحتـاج إلى ممارسـة إن عملية صنع الإستراتيجية،

ًيمكن أن يكون أمرا صعبا الممارسة غير شائعة؛ لذا فإن تحقيق الإستراتيجية الرئيسية في ً. 

 

إن أحد أهداف هذا الكتاب ليس فقـط كشـف الأسرار المتعلقـة بخلـق إسـتراتيجية مـا، 

وهنـاك أمثلـة متعـددة نقـوم . ًلكن أيضا إعطاء الفرصة للقراء لإختبار وتطوير مهاراتهم

 وهنـاك دراسـة . وات التى نقوم بتوصيفها في هذا الشـأنبتقديمها لتوضيح المفاهيم والأد
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ًحالة ستجدونها متاحة على الموقع الإليكتروني الخاص بالكتاب، الذي يقوم أيضا بتقـديم 

اختبارات قصيرة ومزيد من القراءات المستفيضة، كما يعرض بعض الـروابط الإليكترونيـة 

 .في نهاية كل فصل

 

ذه الأفكار على الوضع الخـاص بـك هـو طريقـة لا تقـدر إن التفكير في طريقة تطبيق ه

حتى التفكير من خلال ما تقوله الصحف أو المجلات في مقالاتهم . بثمن لتطوير مهاراتك

ـة  ـية الخاصـ ـار الأساسـ ـق بالأفكـ ـيما يتعلـ ـا فـ ـون معاونـ ـن أن تكـ ـتراتيجية يمكـ ـن الإسـ ًعـ

 .بالإستراتيجية في الواقع

 

مثل كثير مـن الأشـياء الأخـرى، فقـط الممارسـة هـي التـي وفي النهاية، فإن الإستراتيجية، 

تجعلها متقنة، وسـوف يقـدم لـك هـذا الكتـاب المبـادئ الأوليـة لوضـع الإسـتراتيجية و 

 .الأدوات والتقنيات والإرشادات التي تحتاج إليها للبدء في ذلك
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ما تحتاج إلى قراءته
 

 يقدم مايكل بورتر رؤية عن ماهية الإستراتيجية وأهميتها في دراسة بكليـة إدارة الأعـمال
 .78- 61 الصفحات 1996ديسمبر /في نوفمبر" ما هي الإستراتيجية؟ "بجامعة هارفارد بعنوان 

 

 ا مجموعة متشـابهة مـنوللاطلاع على مزيد من أمثلة الدراسات عن الإستراتيجية بوصفه
، أو مقـال"إلى الإسـتراتيجية  دليـل الفاينانشـال تـايمز" الأسئلة، انظـر مقـال ريتشـارد كـوتش 

 ، أو مقالات جاك ويلتش بقسم التخطيط الإستراتيجي بموقع2006لبيرسون 
 " www.welchway.com." 

 

 قوية بين طبيعة صنع الإستراتيجية وبين صنع الإناء الفخاري ةيعقد هنرى منسبيرج مقارن
، وذلــك في دراســة بكليــة إدارة الأعــمال بجامعــة هارفــارد، في"حرفيــة الإســتراتيجية " في 

 .1987أغسطس/يوليو
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 : ًشيئا واحداً، فلتذكر أنتذكرلو أن عليك أن ت
الإستراتيجية تتضمن الإجابة على بعض الأسـئلة الصـعبة باسـتخدام الحـدس

 .والبيانات والمفاهيم والأدوات والأشخاص والعملية نفسها
 

 دراسات بعنوان" Building a Strategy Toolkit" 
عــــلى الموقــــع الإلكــــترونيأوليفــــيرا  لبــــولا جارزاكوســــكى ومونيكــــا جــــوليتى و برونــــو

org.aimresearch.www؛ تقدم تلك الدراسـات ملخصـا مفيـدا لـلأدوات الإسـتراتيجية الأكـثر ً ً
 ً.استخداما

 

 ًواحـدا مـن أفضـل. هناك كثير من الكتب التي تقوم بعرض وشرح المفاهيم الإستراتيجية
لروبرت جرانت، شركة جون وايـلي أنـد"  تحليل الإستراتيجية المعاصرة "تلك الكتب هو كتاب 

  .2010سونز المحدودة للنشر، 

    فيما يتعلق بتاريخ تطور المفاهيم الأساسـية للإسـتراتيجية، انظـرLords of Strategy""
  .             2010للكاتب والتر كيتشيل، صحيفة هارفارد بزنس 
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 الفصل الثاني

 المؤثرات الخارجية للإستراتيجية

 

  :وتشمل

  أهمية تجزئة الصناعة 

 مفهوم جاذبية الصناعة 

 الصناعات القوى الكلية التي تشكل   
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مــع  تعمــل في فــراغ؛ لــذا ينبغــي عــلى أي إســتراتيجية أن تــتلائم لا إن أيــة مؤسســة مــا

ـائص ـا ال خصـ ـابيئتهـ ـذلك دعونـ ـة، لـ ـدأ خارجيـ ـارج نبـ ـن الخـ ـه. مـ ـالنظر إلى أنـ ـن  بـ يمكـ

العمــلاء، الأســواق، المنافســين، القــوانين  وهــي- المتعــددة للبيئــة الجوانــب تقيــيم

بصــورة واضــحة أنــت في حاجــة  فمــن أيــن يجــب أن تبــدأ؟ – المجتمعيــة والاتجاهــات

ولكـن مـا هـو كـم لكي تتمكن مـن أن تتـآلف مـع البيئـة،  كمية معينة من البيانات إلى

 ينبغي عليك أن تجمعه؟ البيانات الذي

 : البيئة الأساسية حول  تجيب على بعض الأسئلة البيانات التي عليك التركيز على

في تقيــيم مفصــل في هــذا  قبــل أن نغــوص "الصــناعة التــي نعمــل بهــا؟  مــا هــي  "-1

ثير من الأحيان أن ويتبين في ك .الذي نعمل فيه نحدد قطاع الصناعة من المهم أن الشأن،

 .مما قد نعتقد أكثر صعوبة هذا السؤال

يكـون لهـا تـأثير  الفـرص التـي تقـدمها الصـناعة إن هـذه الصـناعة؟ ما مدى جاذبية-2

فنجد أن بعض الصـناعات تكـون . أن تحققه المؤسسة على مدى النجاح الذي يمكن كبير

ناجحـة  لجعلها مؤسسـة ٍأمر كاف   ًجدا حتى أن مجرد كون المؤسسة تعمل بها  جذابة

اثنـين مـن  أو حتـى أن واحـدة فقـطً جـدا صعبة بعض الصناعات الأخرى تكون. للغاية

 .عائدات كافية تحقق المؤسسات المنافسة

  ًمــن المهــم جــدا  بالنســبة لخــبراء التخطــيط ًالســياق الأوســع نطاقــا؟ مــا هــو-3

حيـث . لمنافسة في إطارهمؤسستهم با  الذي تقوم فهم السياق الأوسع نطاقا اتيجيالإستر

تغـير المنـاخ،  مثـل ًتتأثر جاذبية العمل وما يلزمه لكي يكون ناجحا بالإتجاهـات العامـة؛

 .الجدد وجماعات الضغط وظهور اهتمامات المستهلكين السياسات الحكومية، وتغيير

ًلتحديد نقطة البدء يمكن أن يسـتغرق وقتـا طـويلاً، ولكـن  إن الإجابة على هذه الأسئلة

 أي قـرار  مـن %95حيـث إن -الجهـد الكبـير مـن ًلك يكون غالبـا عنـدما نبـذل الكثـيرذ
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ًيكون جهدا وعرقا أكثر منه والـنهج  الأطـر مجموعـة مـن هنـاك ولحسـن الحـظ ً.إلهامـا ً

 .والأدوات التي يمكن أن تساعد في هذا الشأن

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصناعة حدود تحديد

 

 التـي  في نفس بيئة العمـل لا يعمل  بنك باركليز فمثلاً .مختلفة في بيئات ؤسساتالمتعمل 

هـذه البيئـات المختلفـة للعمـل اسـم   ويطلق خبراء الاقتصاد على .تعمل بها مؤسسة فورد

. أنشـطتهم والمنافسـين مجموعـة المتعـاونين التـي يـزاول فيهـا  وهـي البيئـات -"صناعات"

ًبعضـا مـن تلـك  م مـن أنالمنافسين، عـلى الـرغ ً عددا من وبشكل عام،  تتضمن الصناعات

من خلال بعـض المـنظمات الغـير  يتم نشر بعض الصناعات ويمكن أن. الصناعات إحتكارية

إن مـا . التبرعـات الماليـة  للحصول على التي تتنافس للربح، مثلاً، الجمعيات الخيرية هادفة

لأعـمال ل فقواعد اللعبة بالنسبة-إلى أخرى  ٍمن صناعة يختلف تتطلبه صناعة ما حتى تنجح

 . تلك القواعد التي تتعلق بصناعة السيارات المصرفية تختلف عن

 

...         من القائل
الشركة بالبيئةالإستراتيجية التنافسية هو ما يصل إن جوهر صياغة "

 .المحيطة بها

 ــ مايكل بورتر         
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فــأين يمكــن  .هــذه الصــناعة حــدود مــن الصــعب تحديــد ومــع ذلــك، يمكــن أن يكــون

تتوقف أحدى الصناعات  وتبدأ صناعة أخرى جديدة؟ ففي صـناعة السـيارات، التـي  أن

الفـاخرة  بالنسـبة للسـيارات  اللعبـةقواعـد نجـد أن هذا الفصل، كمثال طوال تستخدم

سـيارات  وعن) MPV( عن السيارات الصغيرة وعن السيارات متعددة الأغراض  تختلف

كـما أن  .والشـاحنات الصـغيرة وعن السيارات العائلية)  SUV(الدفع الرباعي الرياضية 

سوق ال تختلف عن الصينية مثلاً فالسوق بحسب البلد؛  تلك تختلف أيضا قواعد اللعبة

مثل غيرهـا مـن العديـد مـن  صناعة السيارات ينظر إلى  وفي الواقع، يمكن أن .الامريكية

 . بعض السمات المشتركة الصناعات المختلفة، ولكن مع

 .الاستراتيجية؛ وهو التجزئة مفهومنا الأول عن عند هذه النقطة، دعنا نستكشف

 

 

 

 

 

 

 

 

...         من القائل
ــن مظـــاهر" ــرئيسي مـ ــر الـ ــة إن المظهـ ــة الخاصـــة بالشركـ هـــو البيئـ

 ."التي تنافس فيها هذه الشركة الصناعات أو الصناعة

 ــ مايكل بورتر   
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 التجزئة

في واحـد أو  يختلـف فرعيـة، كـل منهـا اعاتصناعة مـا إلى صـن تقسيم تتضمن التجزئة

 :الرئيسية التالية الأبعاد من أكثر

 .معدل النمو-1

 .الملازمة الربحية-2

 : بـأنه أحيانا ويوصف هذا البعد-ما تحتاج إليه الصناعة لكي تنجح-3

 ".قواعد اللعبة"أو " الميزة التنافسية مصادر"   

 

لأنه إذا كنـت أنـت  البيئة الخارجية  تحليلفي أولى بالغة الأهمية هي خطوة إن التجزئة

خلـق  تبـدأ في الصناعة التي تعمل فيهـا، فإنـه مـن المسـتحيل بالنسـبة لـك أن لا تعرف

 .معقولة إستراتيجية

 

قـد تعتقـد   صناعة السـيارات بصـورة عامـة، أن تصف طلب منك إذا على سبيل المثال،

ـا( ـابق ذكرهـ ـاد السـ ـالنظر إلى الأبعـ ـو) بـ ـدل النمـ ـناعةأن معـ ـذه الصـ ـا، وأن   لهـ ًمنخفضـ

، وقد تعتقد (وتنافسية دورية ويرجع ذلك إلى كونها(ًالملازمة لها أيضا منخفضة  الربحية

ًهي أن تكون الصناعة ذات تكلفة منخفضة ، وأن تكـون عملاقـا  قواعد اللعبة كذلك أن

ي ولكــن صــناعة ســيارات الــدفع الربــاع. فــولكس واجــن أو تويوتــا أوفــورد مثــلً عالميــا

 و  .سريع وربحيـة عاليـة في الولايات المتحدة كانت حتى وقت قريب ذات نمو الرياضية

 لذلك إذا قامت  .وجود عالمي أكثر منه  إلى وجود أمريكي  في هذا القطاع يحتاج النجاح

،  فإنهـا "السـيارات"عـلى مسـتوى  الصناعة السيارات فقط بتقييم شركات تصنيع أحدى

قطـاع سـيارات الـدفع  في مـا كـان يحـدث ات الرئيسـية بـينالاختلاف سوف تتغاضى عن

 .بشكل عام صناعة السيارات في مقابل قطاع الرباعي
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أيضـا  الراهنـة، ولكنهـا يمكـن أن تكـون أعمالـك مفيدة لتحليل فقط لا تعتبر إن التجزئة

ـؤدي إلى ـداعيا، يـ ـاطا إبـ ًنشـ ـدة ً ـين رؤى جديـ ـلى تحسـ ـل عـ ـة  تعمـ ـتراتيجيات القائـم الاسـ

ًعلى سـبيل المثـال، بـالنظر مليـا في مجـال  .ؤدي إلى إنشاء أعمال كاملة جديدةت حتى أو

مثـل أن  خطـوط الإنتـاج، ًجنبا إلى جنب مع أعمال التأمين، نجد أنها يتم تقسيمها عادةً

ـات ـأمين المحركـ ـون تـ ـل يكـ ـأمين في مقابـ ـا. الأسر تـ ـن أن تقســم ولكنهـ ـبر  أيضــا يمكـ عـ

من خلال  أو مباشرة إما وكلاء، عن طريق بيعات أوفريق الم البيع، مثلاً من خلال قنوات

والربحية ومـا يتطلبـه العمـل لـكي يـنجح  إن معدلات النمو .المقارنة المواقع الإلكترونية

  .المنتجات منه عبر أكثر عبر القنوات في كثير من الأحيان يختلف كل ذلك

   

 مـن الممكـن  إنشـاء جعلـت بحسب القنـوات يمكن أن يقسم الرؤية القائلة بأن التأمين

دَيركـت "  أصـبحت شركـة  على سـبيل المثـال،. شركات التأمين من بالكامل أنواع جديدة

خاصـة  كقناة إتصال رئيسـية تستخدم التليفون تأمين بالمملكة المتحدة أول شركة" لاين 

ويعمل فيهـا  ً موظفا،65  وكان عدد موظفيها1985 وقد بدأت هذه الشركة منذ عام. بها

ـا ـة10ً حاليـ ـي شركـ ـذه الصــناعة  آلاف شــخص، وهـ ـزة في هـ ـدة ومميـ ـة  .رائـ وفي الآونـ

الأسـعار الإليكترونيـة في  مقارنـة  مواقـع وهـي جديـدة ظهور قناة أخرى ساعد الأخيرة،

ًبتكاليف منخفضة جدا وتقـوم هـذه الشركـات ببيـع وثـائق  إنشاء شركات تأمين جديدة

 .بأسعار منخفضة التأمين

ـة إن ـب التجزئـ ـ بحسـ ـه الآنالقنـ ـترف بـ ـر معـ ـن وات أمـ ـدة مـ ـا واحـ ـرق  باعتبارهـ الطـ

 .الخدمات المالية لفهم سوق الرئيسية

 

لصـنع الإسـتراتيجية، إلا أنهـا مـن  الأهميـة الأساسـية للتجزئـة بالنسـبة وعلى الرغم مـن

 تخطـئ في  أن يكون فيها قدر كبير من الصعوبة كما أن العديد مـن المؤسسـات الممكن

ـذها ـا وتنفيـ ـلى  .فهمهـ ـال،عـ ـبيل المثـ ـت سـ ـر  كانـ ـت مبكـ ـن في وقـ ـولكس واجـ ـة فـ ٍشركـ

  بلغـت  الصينية، وفي منتصف فترة التسعينات  في سوق السيارات بلا منازع الزعيم هي

 فقامـت -ًوفقـا للمنتجـات السـوق ، وقامت إدارة الشركـة بتقسـيم%50حصتها السوقية
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. يـتم عرضـه للبيـعمـن السـيارات  نـوع بشـأن أي الخيارات حول بتصميم إستراتيجيتها

 خـلال  التغيرات الرئيسية في السوق في أن تأخذ قي الحسبان هذه التجزئة فشلت ولكن

 . أواخر فترة التسعينات

الرئيسيين لشركة فولكس واجن هم شركات مملوكـة للدولـة،  كان العملاء في وقت مبكر

تهــا الاتصــالات التــي أجر وقــد اســتطاعت فــولكس تســويق منتجاتهــا إلــيهم مــن خــلال

 .في مشروع مشترك فولكس واجن شريك لصناعة السيارات التي كانت شنغهاي شركة

ًجـزءا مـن  عمـلاء البيـع بالتجزئـة ، أصـبح ًونظرا لتعاظم نمـو اقتصـاد الصـين ومع ذلك،

ًمختلفـا    للتسويقنهج اتباع  هؤلاء العملاء وقد تطلب الوصول إلى.  السوق أكثر أهمية

المنتج وليس  بحسب السوق يجب أن تكون إن تجزئة. وبيعتماما وإيجاد شبكة خدمات 

فـولكس واجـن، مـما سـمح  بحسب العميل، وقد كان هذا هو التغيير الـذي غـاب عـن

 .ببناء مراكز لهم في السوق أكثر قوة لمنافسيها

 

؛ حيـث إن تجزئـة "تجزئـة العمـلاء"تختلـف عـن  "الصـناعة تجزئـة" أن يجب ملاحظـة

الذين تجمعهـم  مجموعات العملاء تسعى إلى تحديد  السوقلأبحاث العملاء هي تقنية

ًوفقــا لجاذبيــة   الصــناعات الصــناعة فهــي تقســيم أمــا تجزئــة .مشــتركة شرائيــة معــايير

عنـد قيـام بعـض العمـلاء  على سبيل المثال، .وما تحتاج إليه حتى تكون ناجحة الصناعة

ينتمون إلى شرائـح مختلفـة بما والشابات من هؤلاء العملاء ر الشبان سيارات، فإن بشراء

صـناعية منفصـلة  قطاعـات ُينظر إليهم باعتبارهم لا مختلفة، ولكن شرائية ولهم معايير

 .الربحية أو النمو أو قواعد اللعبة حيثمن  بما فيه الكفاية مميزين لأنهم ليسوا

 

    ".المجموعة الإستراتيجية"له صلة بنفس الموضوع وهو مفهوم  وهناك مفهوم آخر

   يتنافســون مــع بعضــهم الــبعض في مــن المتنافســين الــذين وهــي المجموعــة الفرعيــة

 برجـر  ماكدونالـدز مـع في مجـال صـناعة المطـاعم تتنـافس على سبيل المثال، .صناعة ما
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  المطـاعم الفـاخرة المحليـة مؤسسـات ، في حـين أن في مجموعة إستراتيجية واحدة كينغ

هو أن  والمجموعات بين مفهومي التجزئة الفرق . خرىفي مجموعة إستراتيجية أ تتنافس

في حــين نجــد أن  فقــط، مجــال عمــل واحــد الشركــة تعمــل في هــذا الأخــير يفــترض أن

قطـاعين مختلفـين،   في  ماكدونالدز على سبيل المثال، تنافس. أكثر مرونة التجزئة مفهوم

ـافس جعــل وهــذا ي" McCaf6"وقطــاع المقــاهي مطــاعم البرجــر في قطــاع فهــي تنـ

 .فيها تتنافس تحديد المجموعة التى الصعب من

 

 ؟كيف نقسم

فعلى سـبيل المثـال، مـا الأبعـاد التـي . عادة ما تكون التجزئة صعبة من الناحية العملية

مـثلاً السـيارات (ُيجب أن تقسم صـناعة السـيارات عـلى أساسـها؟ هـل بحسـب المنـتج 

مــثلاً مبيعــات (  العميــل ، هــل بحســب نــوع)الفــاخرة في مقابــل الســيارات الصــغيرة 

هــل  ،)الســيارات بالجملــة كأســطول في مقابــل المبيعــات بالتجزئــة عــن طريــق التجــار 

أو بحســب نــوع الخدمــة ) مــثلاً الولايــات المتحــدة في مقابــل الصــين ( بحســب الدولــة 

؟ كيف يجب أن تقـوم بالتقسـيم )مبيعات السيارات الجديدة في مقابل خدمة الصيانة (

هل يجب أن تقوم بتقسيم أنواع العملاء بحسب البيـع بالجملـة في مقابـل بدقة؟ فمثلاً 

تجار التجزئة، أم يجب أن تقوم بالتقسيم الفرعي للعمـلاء إلى مزيـد مـن الشرائـح عـلى 

 أساس عدد السيارات التي يتم شراؤها أو على أساس السلوك الشرائي النموذجي؟

 

. ل إلى المئـات أو الآلاف مـن الوحـداتومن الناحية النظرية يمكنك تقسيم معظم الأعما

ولكـن التجزئـة . ُ، حيث يعتبر كـل عميـل شريحـة مختلفـة"جزء من واحد" بل إن هناك

فربما تكون شركات السيارات العالمية مثـل . بدقة شديدة يمكن أن تخفي الروابط الهامة

 لأنهـا فولكس واجن وفورد وتويوتا في شرائح مختلفة، ولكن هذه الشرائح تكون مرتبطة

 .تشترك في الغالب في منشآت تصنيع مشتركة أو في البحث والتطوير أو في شبكات التجار
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 !للقيام بذلك  كم أنت في حاجة

ولـكي تقـوم . ًإن التجزئة هي عمل إبداعي إلى حد كبير ولكنها أيضـا شـئ يمكـن تعلمـه

 :ليةبتقسيم صناعة ما، ربما يكون من المفيد لك أن تبدأ بالعملية التا

سوف يكون ذلك عادةً بحسـب احتياجـات . عليك إيجاد طرق بديلة لتقسيم الصناعة-1

  . سلسلة القيمة المضافة العملاء، أو نوع المنتج أو نوع الخدمة، أو درجة

قم باختيار مستوى التقسيم الذي يساعدك في التركيز على القرار الذى أنت في حاجـة -2

 .إلى إتخاذه

ٍم ليس مفصلاً جدا، وأنه كذلك ليس ذا مستوى عال للغايةتأكد من أن التقسي-3 ً. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



50 
 

 تطوير التقسيمات البديلة

الخدمـة، / العميـل، والمنـتج/ هناك عادة ثلاث طرق لتقسيم صـناعة مـا؛ وهـي السـوق

 "من؟ ماذا؟ كيف؟ " ُوسلسلة القيمة المضافة، وبمكن تلخيصها في عبارة لا تنسى 

 التـي يمكـن أن تفيـد عنـد القيـام بالتقسـيم  هـي العصـف الـذهني أما الخطوة الأولى

 .للأفكار حول الطرق البديلة للتقسيم على أساس هذه الأبعاد

مــثلاً آســيا، الصــين، ( ويمكــن أن تكــون التقســيمات في الســوق مــن الناحيــة الجغرافيــة 

ولـة في مقابـل مثلاً المؤسسات المملوكـة للد(، أو من حيث نوع العميل )المنطقة، المدينة

مـثلاً البيـع للـوكلاء في مقابـل البيـع (، أو من حيث قنوات البيـع )مؤسسات المستهلكين

 ).مثلاً رحلات  التنقل اليومية في مقابل الرحلات العائلية(أو احتياجات العملاء ) المباشر

 

ويمكن الحصول على التقسيمات البديلة للسـوق مـن تغيـير المسـتوى الـذي تـتم عنـده 

ًهي عـلى مسـتوى عـال جـدا " المؤسسات المملوكة للدولة "على سبيل المثال . ةالتجزئ ٍ– 

ـرئيسي ـر الـ ـع المقـ ـتراتيجية مـ ـية للإسـ ـدائل الرئيسـ ـة البـ ـة لمناقشـ ـي ملائـم ـع .  وهـ ولوضـ

 عـلى -إستراتيجية أكثر تفصيلاً سيكون من المهم تجزئة الشركـات المملوكـة للدولـة أكـثر 

جي من السيارات التي يشترونها، أو ما إذا كانوا يشترون سبيل المثال، وفقا للعدد النموذ

 .على أساس السعر أو العلاقات

 

ففـي سـوق السـيارات الصـينية، يمكـن . ٍكما يمكن أن يتم تقسيم المنتج بطرق متعـددة

تقسيم المنتج بحسب نوع السيارة بشكل عام، عـلى سـبيل المثـال الشـاحنة التجاريـة في 

ُويمكـن أيضـا أن ي. حنات الخفيفـةقابـل الشـامقابل شاحنة الركاب في  م قسـم بحسـب ً

وكما هو الحال مع احتياجات العملاء ، يمكـن الحفـاظ عـلى التجزئـة عنـد هـذا . السعر

ـتم  ـن يـ ـة للصــين ولكـ ـاش إســتراتيجي حــول الإســتراتيجية العامـ  المســتوى لإجــراء نقـ
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 حـول إسـتراتيجية  إلى مستوى أدق من التفاصيل لإجراء مناقشة أكـثر تفصـيلاً تقسيمها

 .التصنيع

 

ًإن التقسيم بحسب العميل والمنتج هو الأكثرشـيوعا، ولكـن أحيانـا يكـون مـن المناسـب  ً

سلسلة القيمـة '' ًالتقسيم بحسب المراحل المختلفة في الصناعة وهو ما يوصف غالبا بأنه

تصـنيع على سبيل المثال، سلسلة القيمة المضافة في صـناعة السـيارات تشـمل ."المضافة  

قطع الغيار والتجميع والمبيعات وخدمـة الصـيانة، ويمكـن أن يكـون لكـل مرحلـة منهـا 

كـما أن . تقسيم مختلف بطرق مختلفـة حتـى تـنجح وتحقـق مسـتويات مـن الربحيـة

على سبيل المثال، يمكن . المستويات المختلفة لتجزئة سلسلة القيمة المضافة هو أمر سهل

 مثـل صـندوق -حسـب المكونـات الرئيسـية للسـيارة تقسيم قطاع تصنيع قطع الغيار ب

ٍ كل بحسب معدلات النمو لكـل منهـا -التروس والمحرك وأجزاء جسم السيارة و المحاور 

 .والمنافسين لها في هذا المجال

ويمكن أن يؤدي التقسيم بنـاء عـلى هـذه الأبعـاد الثلاثـة إلى أي عـدد مـن التقسـيمات 

والخطـوة التاليـة هـي إنتقـاء . يست تقسيمات عمليةالمحتملة، والتي من الواضح أنها ل

 .التقسيم الأكثر فائدة

 انتقاء تقسيم مفيد

فـإذا لم (ًينبغي أن يكون خيار التقسيم داعما للقـرار الإسـتراتيجي الـذي يتعـين إتخـاذه 

ــتر ــد إسـ ــلا توجـ ــرار، فـ ــاك قـ ــن هنـ ــوب أذنيكـ ــيم مطلـ ــد تقسـ  !)اتيجية ولا يوجـ

وانت بحاجـة . يس شركة فولكس واجن التجارية الصينيةعلى سبيل المثال، افترض أنك رئ

إلى إتخاذ قرارات حول استراتيجية فولكس واجن على مدى السـنوات الـثلاث إلى السـبع 

و ينطوي هذا على الخيارات الكبرى بشأن العملاء، والمنتجـات وأجـزاء سلسـلة . القادمة

يم رفيـع المسـتوى يلـتقط القيمة المضـاقة للتركيـز عليهـا؛ لـذا فربمـا يكـون إجـراء تقسـ

ًالخيارات الكبرى أمرا مناسبا ، على سبيل المثال ً: 

 .الشركات المملوكة للدولة و المستهلكين النهائيين: شرائح العملاء  -1
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ٍولكـل مـن هـذه . السيارات وعربـات النقـل والشـاحنات:  شرائح المنتجات -2

 .الشرائح، السعر المرتفع في مقابل السعر المنخفض

 تصنيع قطع الغيار :  ة القيمة المضافةشرائح سلسل -3

) التجميـع ،)الإستعانة بمصادر خارجية في مقابل التصـنيع داخـل المؤسسـة           (

قوة البيـع الذاتيـة (المبيعات  ،)الاستعانة بمصادر خارجية في مقابل المصادر الداخلية

 ).في مقابل البيع عبر شبكة التجار

 

لإستراتيجية رفيعة المستوى هو إتخاذ قرار بـالتركيز عـلى نفترض أن نتيجة هذه العملية ا

تقسـيم (لعمـلاء التجزئـة) مـن تحليـل تقسـيم المنـتج(بيع السـيارات منخفضـة الـثمن 

، وكذلك تجميع السيارات من قطع غيار خارجية المصدر وبيعها وتقديم خدمـة )العملاء

فيكـون ).  المضـافةتقسـيم سلسـلة القيمـة(الصيانة لها من خلال شبكة تجـار مسـتقلة 

القرار التالي الذي تواجهه الشركة هو بخصوص المناطق التي يمكن أن تعمل فيها الشركـة 

ًوهذا يتطلب مسـتوى جديـدا .  وعلى وجه التحديد أي العملاء الذين يجب إستهدافهم ً

عـلى سـبيل المثـال، يمكـن تحليـل كـل منطقـة . من التقسيم على أساس هذين البعدين

ً ويمكن تقسيم المستهلكين النهائيين وفقا لمستويات الدخل لهم، أو عـما .بوصفها شريحة

إذا كانوا يعيشون في المدينة أو الريف، لأنه عند هذا المستوى انـت في حاجـة إلي إتخـاذ 

 .قرارات
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  !للقيام بذلك كم أنت في حاجة

  هل لكل شريحة منهما معدل نمو مختلف عن الأخرى؟-1

ـل الشريح-2 ـة هـ ـط  الربحيـ ـبة متوسـ ـة في نسـ ـورة جوهريـ ـان بصـ ـان تختلفـ ـع تـ لجميـ

 المتنافسين؟

 هل هناك إختلافات كبيرة بين الشريحتين في بنية الصناعة؟  -3

 ):المزيد من المعلومات حول هذا الموضوع سنتناولها عند مناقشة القوى الخمس (

 هل يختلف الموردون في كلا الشريحتين؟ 

قين أو بالإفتقار إلى الخبرة عند إجراء التجزئة، فعليك بالمراجعـة إذا كنت تشعر بعدم الي

ًلتتأكد من أن التقسيمات التي قمت بعملها ليست مفصلة للغاية وليست ذات مستوى 

. ويمكـن للأسـئلة التاليـة أن تسـاعدك في تقيـيم درجـة الاخـتلاف بـين شريحتـين. مرتفع

ًوسوف يمنحـك هـذا شـعورا عامـا يسـاعدك عـلى تحديـد  مـا إذا كـان يتحـتم عليـك أن ً

 .تعاملهما كشريحة واحدة أو أن تقسمهما إلى شريحتين

 

     هل يوجد بدائل مختلفة ممكنة للمنتجات في كل شريحة؟ 

  عـلى –هل يختلف العملاء في الشريحتين؟ هل لهؤلاء العملاء معايير شرائية مختلفـة 

ة أكـبر عـلى السـعر في حـين سبيل المثال، هل يركز العملاء في أحدى الشريحتين بصور

 يركز الأخرون على العلامة التجارية أو تصميم المنتج؟

 :مختلفة أو مصادر للميزة التنافسية؟ فمثلاً " وسائل للنجاح" هل لكل شريحة -4  

 هل لكلا الشريحتين منافسون مختلفون ؟ 

 ًهل تختلف كثيرا حصتك السوقية أو الحصة السوقية للمنافسين في 

  شريحة؟       كل 

 ًهل تختلف كثيرا الأصول والقدرات اللازمة للتنافس في كل شريحة ؟ 

 هل يختلف هيكل التكاليف في كلا الشريحتين؟ 
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  هل يوجد عقبات جوهرية تمنع أحد المنافسين في أحدى الشريحتـين مـن   الـدخول في

 الشريحة الأخرى؟ 

 هل معدل أرباحك وحصتك السوقية متغيران في كلا الشريحتين؟ 

على سبيل المثال، يوجد في الوقـت الحـالي إختلافـات جوهريـة بـين منـاطق مختلفـة في 

فالأسواق تنمو بمعدلات مختلفة للغاية ومن الممكن أن يكون لها مركـز قـوي  في . الصين

بمعنى أن يكون لهـم مصـادر ( أحدى المناطق في حين تكون غير ناجحة في منطقة أخرى 

 ).مختلفة للميزة التنافسية 

 إذا كانت التقسيمات التي قمت بعملها لا تختلـف بصـورة أساسـية عـن تلـك الأبعـاد، 

فمـثلاً يمكنـك أن تبـدأ بالتقسـيم . فإنك قد تفكر في دمجها بهدف تبسيط إسـتراتيجيتك

ًبحسب المنطقة، لكن عندئذ بدلا من ذلك عليك أن تتخذ قرارا  بتقسيم الصين إلى أربـع  ٍ

ـة  ـثلاً المنطقـ ـبرى، مـ ـاطق كـ ـة منـ ـة الداخليـ ـين و المنطقـ ـنغهاي، بكـ ـة، شـ  لأن –الجنوبيـ

الإختلافات داخل نطاق هذه المناطق الكبرى لم تكن جوهرية بمـا يكفـي لإجـراء تحليـل 

 .أكثر تفصيلاً

 

فأنـت تحتـاج إلى .  يشـارك في عمليـة التجزئـة" 22-كـاتش "هناك نهج يسمى : ملاحظة

الربحية الكامنة والطريقة اللازمـة تقسيم السوق قبل أن تتمكن من فهم معدل النمو و

 ولكن يجب أن تفهـم أولاً مـا الـذي يحـرك الجاذبيـة -ٍلتحقيق النجاح على نحو صحيح 

لهـذا . وما يتطلبه العمل حتى يـنجح قبـل أن تـتمكن مـن التوصـل إلى تقسـيم معقـول

ًالسبب، غالبا ما يتم عمل التقسـيم بصـورة متكـررةً، مـع المـزج بـين الحـدس والتحليـل 

إنها واحدة مـن أصـعب الموضـوعات التـي  يمكـن تعلمهـا، وتتطلـب . المحاولة والخطأو

 .الكثير من الممارسة

 

 

 

 



55 
 

 جاذبية الصناعة

وهـو أول خطـوة " أيـن يمكـن أن نسـتثمر؟:"أحد الأسئلة الأساسية في الإسـتراتيجية هـو 

 مدى جاذبيـة   والتي  يمكن تعريفها هنا بأنها–مهمة لتقييم جاذبية القطاعات المختلفة

ًشركة ما لأن تكون منافسا نموذجيا في هذه الصناعة أو القطاع ويتكون من ثلاثة عناصر . ً

 :هي

كل شيء يجري على قـدم المسـاواة، فمـن الأفضـل أن تنـافس داخـل شريحـة :الحجم -1

 .واسعة

 الأعمال ذات معدلات النمو العالية لا تهدف فقط إلى أن تصـبح شركـات أكـبر، :النمو-2

 .ًا تميل إلى أن تكون أكثر ربحية كما أن هناك صراعا أقل حول الحصة السوقيةوإنم

 .  بعض الصناعات تكون بطبيعتها أكثر ربحية من غيرها:الربحيةمتوسط -3

 

على سبيل المثال، في مجـال صـناعة السـيارات، نجـد أن قطـاع السـيارات الصـغيرة كبـير 

. جة عالية ويتسم بهوامش ربـح منخفضـةومتنامي، ولكنه بشكل عام مجال تنافسي بدر

 .ًفي حين أن سوق السيارات الفاخرة هو أصغر حجما ولكنه ذو ربحية أعلى

ولكـن . وعادة ما يكون من الممكن العثور على بيانات بشـأن الحجـم والنمـو التـاريخي

هناك إستثناءات، ولا سيما في القطاعـات الغـير عاديـة مثـل خـراطيم الوقـود للطـائرات 

في مثــل هــذه الحــالات قــد يكــون مــن . رية، أو الإضــافات الغذائيــة المتخصصــةالعســك

الضروري القيام بتصميم بعض النماذج الخاصة بحجم ونمو السـوق، عـلى سـبيل المثـال، 

 .      ًمحاولة تقييم عدد العملاء ومعدل النمو في أعدادهم، ومايشتريه كل عميل سنويا

 

 

 

 

 

 



56 
 

 : ل بعض الصناعات المختارةالاختلافات في الربحية من خلا

 
ومـع ذلـك، كـما يوضـح . ًكثيرا ما يكون تقييم ربحية قطاع ما من الأمور الأكـثر صـعوبة

ًالعرض، هنـاك تفاوتـا كبـيرافي ربحيـة مختلـف الصـناعات، ويصـبح هـذا التفـاوت أكـثر  ً

ُوضوحا إذا كانت الصناعات تقسم بطريقة أكثر دقة ري ًلذلك غالبا ما يكون مـن الضرو. ً

وللقيــام بــذلك يجــب . قضــاء بعــض الوقــت في تحليــل شريحــة صــناعة مــا أو ربحيتهــا

 :ًإستخدام مزيجا من الأساليب التالية

 

 يمتاز هذا النهج بأن البيانـات عـادةً مـا تكـون :تحديد ربحيتك الخاصة بحسب القطاع 

 ة قطـاع ًولكن لسوء الحظ، لا تعتبر مقياسـا يمكـن الإعـتماد عليـه لمعرفـة ربحيـ. متوفرة
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الصناعة الذي تعمـل فيـه، لأنـه يتـأثر بعوامـل أخـرى، مثـل وضـعك التنـافسي وكفـاءة 

ّوتذكر أن الجاذبية تعرف بأنها هي. التشغيل لديك ًجاذبية  أن تكون مشـاركا ً نموذجيـا  ُ

ُفلـن تعـد ربحيتـك الخاصـة بمثابـة "  ًنموذجيا"فإذا لم تكن . في هذا القطاع من الصناعة

 .يق الذي يفيد في تحديد متوسط هذا القطاع من الصناعةالتقييم الدق

ً يمكن أن يكون هذا النهج ثاقبـا ومتعمقـا ولكنـه :تحديد ربحية مجموعة من المنافسين ً

ٍيتطلب منك العثور على منافسـين يتنافسـون في قطـاع واحـد فقـط، أو تقـديم بيانـات  ٍ

ًبحسب القطاع، وهو ما يعد أمرا نادرا ما يحدث ً دث ذلك، فلتعتـبر نفسـك مـن فإذا ح. ُ

ًإن تحليل الربحية الخاصة بمنافسيك يعتـبر مقياسـا مفيـدا ولكنـه نـادرا مـا . المحظوظين ً ُ

 .يوفر بيانات موثوقة يمكن الإستناد إليها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية الكبرى

 

قامت  لقد :ككل" بنية الصناعة" تقدير الربحية المحتملة للقطاع من خلال النظر في 

أجيال من خبراء الاقتصـاد في المجـال الصـناعي بدراسـة الأسـباب التـي تجعـل بعـض 

) وقد لاحظوا كيف أن الاختلافات في بنيـة الصـناعة . الصناعات أكثر ربحية من غيرها

مـع  التي هي عبارة عن مجموعة العملاء والمـوردين والمنافسـين، وطريقـة تفـاعلهم 

عـلى سـبيل .  مختلفة بالنسبة للعملاء والمنافسـينقد تؤدي إلى نتائج) بعضهم البعض

ُالمثال، تؤدي الأعمال الاحتكارية إلى أرباح عالية للمنافس ولكـن تعتـبر صـفقة سـيئة 

 تكون -حيث يباع المنتج بسعر ه المحدد-وكذلك الصناعات السلعية . بالنسبة للعملاء

واعـد الأساسـية وقـد وضـع الخـبراء الإقتصـاديون بعـض الق. بصفة عامة أقـل ربحيـة

. المفيدة التي يمكن إستخدامها في تقدير الربحية المحتملة لأحـد القطاعـات الصـناعية

ٍوكذلك تميل الربحية الى الإنخفاض حينما يكون هناك المزيد من المتنافسـين في قطـاع 

إن أبسط أسـلوب . واحد، أو عندما يكون لدى العملاء حساسية متزايدة نحو الأسعار 

 مـل عـلى اسـتخدام التصـنيف الخـاص بأنمـاط البيئـة التنافسـية، مثـل ممكن هو الع

ـذى وضــعه  ـك التصــنيف الـ ـودوني"و " شــيبرد"و " ســالونير"ذلـ ـابهم" بـ  الإدارة " في كتـ
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وهـذه . الذي يصف أنماط البيئـة بهـدف زيـادة الأربـاح الخاصـة بالقطـاع"الإستراتيجية 

 : الأنماط كالتالي 

 

 النمط يقوم الكثير من المتنافسـين  ببيـع منتجـات السـلع   في هذا:المنافسة المثالية 

ومن الأمثلـة عـلى . الأساسية للعملاء الذين تكون الأسعار بالنسبة لهم ذات أهمية كبيرة

 .ذلك تجارة التجزئة للبنزين أو منتجات السلع الأساسية الزراعية مثل القمح

  منفصـلة، ولـذلك   بيئات وفي هذا النمط يتنافس المتنافسون في:الأسواق المتخصصة

. على الرغم من وجود منافسة، إلا أنه لا يوجد الكثير من المتنافسـين في  القطـاع الواحـد

 .ومن الأمثلة على ذلك السلع الكمالية مثل النبيذ الفاخر أو الأمتعة الراقية

 وفي هذا النمط لا يوجد سوى عدد قليل من المتنافسين، وربما يسـاعد :احتكار القلة 

 على تجنـب الإفـراط في المنافسـة، عـلى سـبيل المثـال عـن طريـق تجنـب مهاجمـة هذا

الأسواق الرئيسية للآخرين ، أو من خلال عدم البدء في حرب الأسعار، ومن الأمثلـة عـلى 

أو دور (حيـث لم يكـن هنـاك الكثـير مـن المتنافسـين (ذلك بعض أسواق إنتاج الكهرباء 

 (.عرض جميعها نفس الأفلام بأسعار متشابهةالتي ت(السينما في المملكة المتحدة 

 وهي شركة متنافسة واحدة قوية بمـا يكفـي لفـرض شروطهـا عـلى :الشركة المهيمنة 

ومثـال عـلى ذلـك البيـع . الصناعة التي تعمل فيها، مثل التسعير، والقـدرة عـلى التوسـع

طانيـة للغـاز  حيـث نجـد أن الشركـة البري–بالتجزئة للغاز والكهرباء في المملكة المتحدة 

ًغالبــا مــا تكــون أول مــن يعلــن تغيــير الأســعار وتعتبرهــي مرجعيــة الأســعار  بالنســبة 

 .للمنافسين الآخرين

 وفي هذا النمط لا يوجد سـوى متنـافس واحـد، ولهـذا فهـو يسـتطيع أن  : الاحتكار

ـا يشــاء إلى حــد كبــير  ـة–يفعــل مـ ـل فــرض أســعار عاليـ ـة .  مثـ ـال عــلى ذلــك شركـ ومثـ

 .مجال أنظمة التشغيل للحواسب الآليةمايكروسوفت في 

 

، عـلى سـبيل المثـال،  فقـد يكـون هنـاك .مميزة الصناعات في فئة واحدةوربما لا تندرج 

 حصـة مـن  للحصـول عـلى يقومـون بخفـض الأسـعار في مجال الكهربـاء بعض المنافسين

 



59 
 

  مـا تميـلًغالبـا الصـناعات لكـن .لم تفعل الشركة البريطانية للغاز  ذلك حتى لو، السوق

ُومع ذلك، فـإن هـذا يعتـبر في أحسـن . ربحيتها دليل على يقدم، وهذا نموذج معين نحو

 . لهذا القطاع من الصناعة المحتملةالأحوال وسيلة بسيطة لتقدير الربحية

 

 القوى الخمس

 ثمة نهج أكثر تعقيدا ًولكنه يتسـم بالدقـة وهـو إسـتخدام إطـار عمـل القـوى الخمـس 

وفقـا لبـورتر، هنـاك خمـس قـوى . انات الربح لصـناعة أو لقطـاع مـالبورتر لتحليل إمك

التهديـد مـن قبـل المنتجـات أو الخـدمات البديلـة، : تحدد الربحيـة في قطـاع الصـناعة 

والتهديـد مــن قبــل الوافــدين الجــدد، القـوة التفاوضــية للمــوردين، والقــوة التفاوضــية 

 .للمشترين، والتنافس بين المتنافسين الموجودين

 

تفكير في مدى تأثير هذه القوى على الربحية، فلننظر فيما يمكن أن يحدث في صـناعة ولل

ما ذات أرباح مرتفعة ، على سبيل المثال، إذا قام جميع المتنافسين برفع الأسـعار لـديهم 

٪، فإنه إذا حدث ذلـك في أحـدى الصـناعات الجذابـة، فـإن الأربـاح الإضـافية 20بنسبة 

اغليين لهذه الصناعة لأن  القـوى الخمـس تكـون مواتيـة لهـم تذهب الى المتنافسين الش

 :على سبيل المثال، في صناعة التبغ ). أي أن هذه القوى لها أثر محدود على أعمالهم(

 فلـيس هنـاك خطـر مـن أن  . بالنسبة للمدخن، ليس هناك بديل فعال عـن التبـغ

 . إلى منتج بديلالتبغ يؤدي إرتفاع الأسعار إلى تحول رئيسي من قبل العملاء من

 

  هناك تهديد من قبل الوافدين الجدد الذين يرغبون في الدخول إلى ذلك المجال

ًوالمنافسة فيه، ولكنه تهديد ضعيف بسبب وجود عقبـات كبـيرة جـدا أمـام دخـول 

 حيث إن إنشاء وتوزيع علامة تجارية جديدة للتبغ هو أمر باهظ –هؤلاء الوافدين 

ن مـن دخـول السـوق والحصـول عـلى نصـيب لهـم مـن وهذا يمنع الآخري. التكلفة

 .الأرباح الإضافية



60 
 

  ُيعتبر أهم الموردين لصناعة التبغ هـم المزارعـون في المقـام الأول الـذين لـديهم

فيليـب مـوريس للسـجائر،  القليل من القدرة التفاوضـية مـع الشركـات مثـل شركـة

 .ضافيةوبالتالي هم غير قادرين على الحصول على حصة من الأرباح الإ

 مفتتـة لـديهم قـدرة تفاوضـية   وبالمثل، مشترو منتجـات التبـغ هـم مجموعـة

ًحيث إن المستهلك النهائي يكون مواليا لماركـة واحـدة، حتـى أن كبـار تجـار . ضئيلة

التجزئة لا يمكنهم التهديد الحقيقي بالإمتناع عـن الشراء مـن أحـدى شركـات التبـغ 

 .الكبرى

 لصناعة بسبب القلة النسبية لعدد المتنافسـينهناك منافسة محدودة في هذه ا .

كما أن هؤلاء المتنافسون لا يميلـون إلى المنافسـة عـلى الأسـعار لأن ذلـك لـن يـدفع 

الكثير من المستهلكين النهائيين إلى تغيير العلامات التجارية للتبغ التى إعتادوا عليهـا 

 . فإن حرب الأسعار لن تفيد أحداوبالتالي.

 

في أحدى الصناعات التي توصف بأنها صناعة غير جذابة، فإن القوى الخمـس في المقابل، 

وهـذا يمكـن أن يـؤدي إلى أن تـذهب . تكون غير مواتية بالنسبة لشاغلي هذه الصـناعة

زيادة الأرباح إلى العملاء، إما لأن القائمين على هذه الصناعة منشغلون في حرب الأسـعار 

يـل لديـه قـدرة تفاوضـية قويـة، أو بسـبب وجـود ، أو لأن العم)وهذه منافسة عاليـة( 

وبدلا مـن ذلـك، . بدائل موثوق بها يمكن ان يتحول العميل إليها في حالة إرتفاع الأسعار

أو أن تذهب ) إذا كان لديهم قدرة تفاوضية قوية(يمكن أن تذهب الأرباح إلى الموردين 

 أمـام دخـولهم إلى هـذا إذا لم تكـن العقبـات التـي تقـف(الأرباح إلى الوافدين الجـدد  

على سبيل المثال، نجد أن أعـمال شركـات الطـيران الأوروبيـة ذات ربحيـة ). المجال كبيرة

ويرجـع ذلـك إلى القـدرة المفرطـة، وإرتفـاع (منخفضة بسبب إرتفاع مسـتوى المنافسـة 

، وبســبب وجــود تهديــد حقيقــي مــن )نســبة التكــاليف الثابتــة والمنافســة في الأســعار

وقد قامت العديد من شركـات الطـيران بزيـادة ميزانيتهـا في السـنوات (دد الوافدين الج

 ).الأخيرة
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 من تحتاج إلى مقابلته هو

 مايكل بورتر

ولـد بـورتر في . مايكل بورتر هو أشهر أستاذ أكاديمي في العالم متخصص في الإستراتيجية

ة في برينسـتون، و ، وقد حـاز عـلى مرتبـة الشرف الأولى في الأكاديميـة العاليـ1947عام 

وهـو . ًبعد ذلك في كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد، التي يعمل فيها حاليـا كأسـتاذ

ـات  ـار للحكومـ ـب ومستشـ ـة، ومراقـ ـارات الإداريـ ـة للإستشـ ـسي شركـ ـد مؤسـ ـا أحـ ًأيضـ

 .  والشركات

. أحد إنجازاته العظيمة أنه كان أول من قام بتلخيص أعـمال الآخـرين في صـيغة سـهلة

جمع سنوات عديدة من العمل تمتد لعقود بذل فيها  خـبراء الاقتصـاد الصـناعي وقام ب

الكثير من الجهـد لدراسـة كيـف تـؤثر الإختلافـات في "  جو  باين"و " إد ميسون" مثل

  مثـل عـدد المتنافسـين، والحجـم النسـبي للمتنافسـين –بنية الصناعات عـلى الربحيـة 

وقد تم القيام بالكثير من هذا .  جال العملوالعملاء، ووجودعقبات أمام الدخول إلى م

 العمل لفهم كيفية منع الشركات مـن دعـم القـوى الإحتكاريـة وانتـزاع الأربـاح الغـير

ً، قلب بورتر فكره رأسا على عقب لإيجـاد " الإستراتيجية التنافسية"في كتابه  . مشروعة

وجبهـا يمكـن إطار عمل القوى الخمس لمسـاعدة الشركـات عـلى فهـم الشروط التـي بم

 .لبنية الصناعة أن تساعدهم في التمتع بالأرباح العالية

، الذي قام فيه بتفصيل وتوضيح مفاهيم الميـزة "الميزة التنافسية " أما كتابه التالي فهو 

التنافسية وجعلها متاحة بالنسبة لجمهور عريض من الناس، والفرق بين المنافسـة عـلى 

وفي الآونـة الأخـيرة قـام .  سلسـلة القيمـة المضـافةالتكاليف في مقابـل التميـز، وكـذلك

بتطبيق هذه الأفكار على مجموعة مـن القضـايا، بمـا في ذلـك الميـزة التنافسـية للأمـم 

 .وسياسة الرعاية الصحية
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وعلى الرغم من الإ نتقادات التي وجهت إليـه بسـبب عـدم إنعكـاس التـأثيرات الأكـثر 

 الثقافـة والضـغوط الحكوميـة والمجتمعيـة عـلى ليونة على الإستراتيجية، مثل التعاون،

ـا  ـي ترتكــز عليهـ ـات الإقتصــادية التـ ـة للنظريـ ـورتر يبقــى أعظــم داعيـ ـإن بـ العمــل، فـ

 .الإستراتيجية

 

تقدم القوى الخمس لبورتر ما هو أبعد من التقييم البسيط للأربـاح المحتملـة للصـناعة 

خـرى للوضـع الخـاص بتلـك الحالية أو القطاع، فهي تقـدم قاعـدة لتحليـل الجوانـب الأ

ولهـذا . الصناعة، مثل مصادر الميزة التنافسية والنظـرة الثاقبـة لكيفيـة تطـوير الصـناعة

ُالسبب، يعتبر هذا التحليل ذو فائدة كبـيرة يمكـن  تطبيقـه في وقـت مبكـر عنـد وضـع 

 .إستراتيجية في صناعة تنافسية

 

لقـوى مـن المـرجح أن يكـون ولعمل تحليل القوى الخمس، يجب أولاً تقييم  أي  هذه ا

 : وربما تكون القائمة التالية مفيدة في هذا الشأن . لها تأثير كبير على ربحية الصناعة

 :ًيكون التهديد بالمنتجات أو الخدمات البديلة كبيرا عندما

 تكون البدائل ذات جودة وأسعار تنافسية. 

 يواجه المشترون تكلفة بسيطة للتحول إلى المنتجات الجديدة. 

 :ًويكون التهديد بدخول وافدين جدد كبيرا يكون هناك 

 قلة في الكيانات الإقتصادية الكبيرة. 

 خبرة محدودة أو بسبب تأثيرات منحنى التعلم. 

 تمايز محدود بين المنتجات. 

 متطلبات رأس مال منخضة. 

 تكاليف تحويل منخفضة. 

 سهولة الوصول إلى قنوات التوزيع. 

 ل من مصادر أخرى، على سبيل المثالمزايا محدودة لأصحاب الأعما     : 

 ملكية تقنية المنتج . 
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 الوصول الإيجابي لمواد الخام                . 

 المواقع الملائمة                . 

 الإعانات الحكومية   . 

 :ًويكون التهديد بالقوة التفاوضية للموردين كبيرا عندما

  ًأكـثر تركيـزا في  الصـناعة التـي يكون هناك عدد قليـل مـن المـوردين، ويكونـوا

 . يوردون إليها الخامات

  لا يكونــوا مضــطرين للمنافســة مــع المنتجــات البديلــة الأخــرى لمبيعــات هــذه

 . الصناعة

 ًلا تكون الصناعة عميلاً مهما لمجموعة الموردين. 

  ًيكون المنتج الذي يقوم المـورد بتوريـده هـو إسـهاما مهـما إلى العمـل بالنسـبة ً

  .للمشتري

 تكون منتجات مجموعة الموردين متميزة  وتدعم تكاليف التحول. 

 ًتشكل المجموعة الموردة تهديدا حقيقيا بتكامل قادم ً. 

 

 :ًويكون التهديد بالقوة التفاوضية للمشتريين كبيرا عندما

  يكون المشترون محتشدين أو عند شراء كميات كبيرة تشكل أهمية 

 .          البائع            بالنسبة لجملة مبيعات 

          ًتكون المنتجات التـى يقـوم المشـترون بشرائهـا تمثـل جـزءا هامـا مـن نفقـاتهم ً

 .أو مشترواتهم

  تكون المنتجات التى يقوم المشترون بشرائها غير متميزة أو سهل الحصول 

 .     عليها

 يواجه المشترون نفقات بسيطة للتحول إلى منتجات بديلة . 

 ًرباحا منخفضةيحقق المشترون أ                 . 

 ًيشكل المشترون تهديدا حقيقيا بتكامل متأخر عن آوانه ً ُ                  . 

   يكــون المنــتج في هــذه الصــناعة غــير ذي أهميــة لجــودة المنتجــات والخــدمات 
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 .التى تدخل دائرة إهتمامات المشتري

 يكون لدى المشتري معلومات كاملة. 

 :               المنافسة بين المتنافسين الموجودين كبيرة عندما يكون هناكوتكون 

 متنافسون عديدون أو متنافسون لهم نفس الوزن في السوق. 

 عي بطيءنمو صنا           . 

 نفقات ثابتة أو مصاريف تخزين عالية. 

  تمايز محدود بين منتجات هؤلاء المتنافسين أو تكاليف محدودة للتحول 

 .                     إلى منتجات بديلة     

 متنافسون متنوعون   . 

 مصالح إستراتيجية عالية. 

 معوقات خروج كبيرة . 

 تعزيز للقدرات بزيادات كبيرة. 

بعد تقييم هذه العوامل، قم بإعمال فكـرك في الـرأي حـول تـأثير القـوى الخمـس عـلى 

 في الرسم البياني السابق والذي وقد يكون من المفيد التفكير. ربحية الصناعة بصفة عامة

ًهل الصناعة التي تعمل فيها تشبه كثيرا صـناعة التبـغ  . أظهر ربحية الصناعات المختلفة

أي أنها ذات قـدرة تنافسـية عاليـة، )ًأم أنها تشبه كثيرا صناعة الطيران ) ًأي مربحة جدا(

 ؟)وذات عائد منخفض

 

 :القوى الخمس استخدام إطار عملالقضايا و

للأربـاح  العوامـل المحركـة لفهـم مفيـدة للغايـة هـو أداة القوى الخمـس لبـورتر طارإ 

 لا يقـدم هـو أنـه الإحبـاطأحـد مصـادر  فـإن ومع ذلـك،. اتلصناعفي أحدى ا المحتملة

، فإنـك يمكـن بـل وبطبيعة الحال . رأيهناك حاجة إلى، وبصورة أساسية الكمي الجواب

 تتسـق  الربحيـة التـي لـديك عـن البيانـات مهـما كانـت التحقق من أنـهوينبغي عليك 

 وضـع  ًتكـون قـادرا عـلى حـين، لكـن الأمـر لا يكـون كـذلك القـوى الخمـس تحليـل مع
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هـذا، أداة للقيام بللتوصل إلى  ُوقد بذلت محاولات عديدة. الصناعة ربحيةنموذج دقيق ل

 .لكنها فشلت الى حد كبيرو

لسلع الأساسية مثل المعادن أو توليـد ففي مجال مشروعات ا.  وهناك بعض الاستثناءات

الطاقة الكهربائية مثلاً، من الممكن توجيه منحني العرض والطلب لتقدير السعر المرجح 

وقد تكون الصناعة المحددة التي تعمـل بهـا قابلـة . ومن ثم تقدير ربحية هذه الصناعة

لتوصـل الى وحتـى لـو لم يكـن مـن الممكـن ا. لمثل هذا التحليل، أو لتحليل بـديل كمـي

توقعات مؤكدة، فإن مثل هذه النماذج يمكن أن تقدم الـدعم أو التحـدي للـنهج الأكـثر 

 .نوعية، مثل القوى الخمس

ًوهناك بعض القضايا المتنوعة الأخرى التي يمكن أن تثير خلطا لـدى النـاس عنـد تقـدير 

ربحيـة  "القضية الأولى هي عدم وضوح المعنى المقصـود مـن. ربحية الصناعة أو القطاع

ًفكثيرا ما يتم الخلط بين ربحية القطاع بوجه عام وبين الربحية الخاصة بـبعض ". القطاع

 المنتجات عالية الربح يجـب أن تكـون في -مثلاً -الأفراد في هذا القطاع ، مع الفرض بأن 

ً في حين أنك  قد تحقق أرباحـا عاليـة لأن لـديك وضـعا تنافسـيا قويـا –قطاعات جذابة  ً ً ً

وكما سبق أن ذكرنا، فإن القـوى .  حتى لو كنت تعمل في قطاع صناعي غير جذابللغاية

الخمس لبورتر تقدم نظرة ثاقبـة لإمكانـات الـربح لأحـد المشـاركين بوجـه عـام في هـذا 

النقطة المهمة التي يجب أن نتذكرها هي أن إحـتمالات .  وليس لمتنافس محدد-القطاع 

 حجـم ونمـو هـذا القطـاع تكـون مسـتقلة عـن الربح الإجمالي لأحد القطاعـات وكـذلك

 .وضعك الخاص في هذا القطاع

 

 ٍيعمــل بشــكل أفضــل عنــدما "جاذبيــة الصــناعة " وثـمـة قضــية أخــرى هــي أن مفهــوم

عـلى سـبيل المثـال، كـل . يواجه مختلف اللاعبين في هذا المجـال بنيـة صـناعية متشـابهة

كة، وقاعـدة مشـتركة لمـوردي شركات صناعة السيارات الكبرى لديها قاعدة عمـلاء مشـتر

 المواد الخام مثل الحديد الصلب، وهنـاك كـذلك حـواجز مشـتركة أمـام دخـول وافـدين 

 عنــدما يكــون هنــاك عــدد قليــل مــن المنافســين، أو عنــدما يواجــه . جــدد لهــذا القطــاع

ٍهؤلاء المنافسون بنى صناعية مختلفـة، عندئـذ ربمـا يتواجـد الجميـع في  َ  " منـاخ خـاص"ُ
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عـلى سـبيل المثـال بعـض شركـات الطـيران لـديها . ية صناعية فريدة من نوعهـاحيث بن

، في حين أن البعض الأخر ليس كذلك، لهذا فـإن تحليـل )موردي العمالة(إتحادات قوية  

إذا لم يكـن هنـاك . القوى الخمس لا يمكن تطبيقه بصورة مبسطة على مستوى الصـناعة

ًن أن يكون أمرا صـعبا، فإن تحليل الصناعة يمك" نموذجي"منافس  ولحسـن الحـظ فـإن . ً

القوى الخمس لا تزال يمكن إستخدامها لتقييم الربحية المحتملـة بالنسـبة لوضـع شركـة 

منفردة، ولكن سيكون من الضروري تعديل تحليل القوى الخمس لتقييم الحالة الفردية 

لأفكـار ومـع ذلـك، فـإن ا. ًلكل شركـة، مـما سـيجعل تطبيـق إطـار العمـل أكـثر تعقيـدا

 . المستمدة من القوى التي تشكل الربحية لا تزال ذات جدوى

 

التــي الإســتراتيجية  المفــاهيم والأدوات ًخلافــا لكثــير مــن هــو أنــه، وخــاص وهنــاك قيــد

بسـهولة بالنسـبة  غير قابل للإنتقال الصناعة ربحية ، فإن مفهومهذا الكتاب نوقشت في

  حيث إن مفهـوم.   بالنسبة لهاغير ذي صلةأنه  أوربح الغير هادفة لل لجميع المنظمات

إلا اذا  (لمؤسسـات الخيريـة عـلى أحـدى ا بسـهولة غـير قابـل للتطبيـق"الصناعةربحية "

. (الخيريـة المتـاجر مثـل ما مـع مؤسسـات أخـرى صناعة في تتنافست تلك المؤسسة كان

. لموضـوعوثيـق الصـلة بهـذا ا يبقـى" الجاذبية" عن أكثر شموليةًا مفهوم ومع ذلك، فإن

الأطفـال  تحسـين معيشـةتكرس نفسـها ل جمعية خيرية تمثل إذا كنت على سبيل المثال،

قطاعـات في دول  – تعمـل بهـا أن  التـي يمكنـك" القطاعات"  فهناك العديد من،الفقراء

التطـوير الغـذاء والتعلـيم، وبـرامج إمـدادات الميـاه، و مختلفـة، مثـل وخدمات مختلفة

 .الخالوظيفي، 

مـن خـلال تأمـل إلى أي  الجاذبيـة من حيث كل قطاع من هذه القطاعات يمويمكن تقي

وهو مـا ( الأطفال الفقراء في تحسين حياة العمل في تلك القطاعات مدى يمكن أن يسهم

ُهل سيكون للجنيه الذي ينفق  ).بالنسبة لكيان يسعى للربح"  المحتملة الربحية"يوازي 

ـن ـبر مـ ـر أكـ ـيم أثـ ـلى التعلـ ـه عـ ـك الجنيـ ـلىا ذلـ ـق عـ ـذي ينفـ ـاه؟ ُلـ ـدادات الميـ إن  إمـ

حتـى  وثيقـة الصـلة بالنسـبة لمؤسسـة خيريـة، تبقى "الجاذبية"لمفهوم  الأساسية الفكرة

 .بطريقة مختلفة تم تعريفها لو
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 البيئة الكلية

ـد مــن الصــناعات نجــد أن دور ـة في العديـ   فــيما وراء المنافســين، العوامــل الخارجيـ

يمكن أن يكـون لهـا تـأثير ذو أهميـة كبـيرة عـلى  لمشترينوالموردين وا والوافدين الجدد،

يمكـن أن  والرأي العام وجماعات الضـغط فنجد مثلاً أن القوانين الحكومية .الإستراتيجية

 .تكون ذات تأثير بالغ

، يمكـن "البيئـة الكليـة"ويرى البعض أن مثل هذه التأثيرات، التي أشار إليها بورتر باسم 

البيئـة " خلال التفكير في كيفية تأثيرها على القوى السوقية أو تقييمها بصورة أفضل من 

فنجد أن القـوانين . ًولننظر مليا في تأثير الحكومات على شركات الطيران كمثال". الجزئية 

التي تقيد عمل الشركات الأجنبية داخل وخارج الدولة تزيد مـن الحـواجز أمـام دخـول 

إن القوانين المنظمـة للمطـارات تحـد مـن . تلك الشركات وتقلل من عدد من المتنافسين

قدرة هؤلاء الموردين المحتملين الأقوياء على التفاوض بشأن الأرباح الناتجة عـن شركـات 

على سبيل المثال، يمكن لمالك مطار هيـثرو بلنـدن أن يكسـب ثـروة طائلـة عـن . الطيران

 .ام بذلكطريق بيع المنافذ بالمزاد العلني ، ولكن القانون يمنعه من القي

 

فعـلى سـبيل . ولكن البيئة الكلية لا تعمل دائما من خلال القوى السوقية للبيئة الجزئيـة

 –المثال، نجد أن سحب الرماد البركاني مـن ايسـلندا أثـرت عـلى قطـاع الطـيران بأكملـه 

وكـذلك الغضـب العـام في الولايـات . ٍولكن ذلك ليس من خلال أي من القـوى الخمـس

 تسرب الــنفط المســؤولة عنــه شركــة بــريتيش بتروليــوم في خلــيج المتحــدة بشــأن حالــة

 .المكسيك كان له تأثير كبير على نحو مماثل، ولكن ليس من خلال السوق

وبالنسبة لهذه التأثيرات فإنه يمكن أن يكون من المفيـد إسـتخدام إطـار عمـل مختلـف 

ًوعا للتحليـل هـو إن الشـكل الأكـثر شـي. ًلتقييم أثر القوى الأوسع نطاقـا عـلى المؤسسـة

أو ) والتكنولوجيـة أي تحليل العوامل السياسية والإقتصادية والإجتماعية( PESTتحليل 

 :  ، والذي يرمز لـPESTLEتحليل 
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 Political                                 -  سياسي  

 Economic                              -  قتصاديا                                  

 Social                                     - جتماعيا  

 Technological                        - تكنولوجي 

 Legal and                               - قانوني و 

 Environmental influences      - مؤثرات بيئية 

 

بيئيـة إن هذه التركيبة البسيطة سوف تساعدك على جمع المعلومات عن هذه القـوى ال

ويمكـن . ٍالمتنوعة، ويكون الأساس عندئذ هو إستخلاص وتحديد إنعكاساتها على المؤسسة

القيام بذلك بطريقتين متكاملتين؛ الأولى هي ان نفكر في كيفية تأثير هذه القوى البيئيـة 

والثانية هي أن نسأل عما إذا سيكون لهم أي تأثيرات أخـرى يمكـن . على القوى الخمس

ن خلال عملية المنافسة ولكـن مـن خـلال آليـة أخـرى، مـثلاً، الأوامـر أن تحدث ليس م

 .الـلـهالحكومية أو قوة الرأي العام أو فعل من أفعال 

ُيمكن للأطر المشابهة لتحليل  ُPESTLEُأحد الأطر  الشـائعة .  أن تكون ذات فائدة كبيرة ُ

. ل في بلـد معـينتحليل المخاطر للدولة، والذي يسعى لوصف العوامل العامة للعمـ"هو 

وفي . وهذا يمكن أن يكون ذا فائـدة خاصـة إذا كنـت تفكـر في اسـتثمار كبـير في الخـارج

 المخصص للقضـايا التـي عـادة PESTLEُالواقع، فإن هذا التحليل يعتبر نوع من تحليل 

ما يواجها المستثمر عند القيام باسـتثمارات في أسـواق غـير مألوفـة أو أسـواق محفوفـة 

 : د تتضمن هذه القضايا ما يليوق. بالمخاطر

 

  مثل النمو والتضخم(الشكوك الاقتصادية.( 

  مـن غيرهـا خطر ان الحكومة قد تـقصر في سـداد ديونهـا أو (المخاطر السيادية

 ). الاتفاقات

 عدم اليقين السياسي. 
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   المفروضة عـلى القيود المفروضة على تحويل العملات الأجنبية، بما في ذلك القيود

 .إعادة توزيع الأرباح

 تقلبات سعر الصرف بما في ذلك  مخاطر رفع قيمة العملة. 

 السياسات الضريبية، ومخاطر العمل بأثر رجعي. 

 لشكوك التنظيمية والقانونيةا. 

  الحرب الأهلية أو غيرها من أشكال الاضطرابات الأخرى(مخاطر الصراع.( 

 مستوى الفساد. 

فلنمعن التفكير في مسألة إلى أي مدى يمكن لهذه ،  PESTLEوكما هو الحال مع تحليل

 .العوامل أن تؤثر على معدل نمو وربحية الصناعة 

 

عـلى . لهـذا السـياق) أي التحليل بحسب البلد( ًوغالبا ما يتم تخصيص التحليل القطري 

سبيل المثال، إذا كنت تسـتثمر في محطـة لتوليـد الطاقـة في أحـد البلـدان الناميـة، فـإن 

ل قابلية التنفيذ القـانوني للعقـود الخاصـة بإمـدادات الوقـود والاعـتماد عـلى عوامل مث

ويتمثـل الهـدف مـن هـذا . البنية المخصصة لنقـل الكهربـاء تكـون ذات أهميـة خاصـة

التحليل في التوصل الى منهج مخصص وليس إلى تقارير قياسية تشاورية تتناول المخـاطر 

الى أن تكون حول قضـايا محـددة مثـل الجـدارة وتميل تلك التقارير (الائتمانية ببساطة 

 .)الائتمانية للديون الحكومية
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ما تحتاج إلى قراءته
 

  لتاليـةوالفصـول ا(كمثال عملي لكيفية تطبيق الأدوات الواردة في هذا الفصل(،
 انظر الموقع الإليكتروني

www.whatyouneedtoknowaboutstrategy.com 
  

 أحدى الأدلة العملية القليلة الخاصة بالتجزئة تجدها في الفصل الثاني من كتـاب
ريتشارد كوتش وهو واحد من سلسلة الكتب التي تصـدرها صـحيفة الفاينانشـال

 "الدليل إلى الإستراتيجية"تايمز بعنوان 
The Financial Times Guide to Strategy"" 

 ).ًوستجده أيضا ضمن كتب جوجل( ، 2006         بيرسون للنشر، 

  الإستراتيجية التنافسية"وقد تم نشر إطار عمل القوى الخمس الأصلي في كتاب"
ًويمكنـك أن تجـد تحـديثا لهـذا . 1980لمؤلفه مايكل بـورتر، فـري بـرس للـنشر،

وذلك بمجلة" وى التنافسية الخمس التي تشكل الإستراتيجية الق: "الإطار بعنوان
  .2008-هارفارد بزنس ريفيو، يناير 

  تحليـل الإسـتراتيجية" هناك فصلان في الجزء الثاني مـن كتـاب روبـرت جرانـت
 ، ويناقش فيهما تحليـل2010-، شركة جون وايلي أند سونز المحدودة"المعاصرة 
 .  الصناعة

  الآراء المتجمعة للمعلومات على شبكة الإنترنت مجانا منوتتوفر مجموعة من
ًويمكن أيضا الوصول إلى قاعـدة".  المكتبة البريطانية" و" كومبانيز هاوس"خلال 

شركــة: مــثلاً(بيانــات مدفوعــة الأجــر عــن الإتجاهــات الصــناعية والإقتصــادية 
 ) أوكسفورد آناليتيكا، عين الإستراتيجية
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)مثل نيكساس ليكساس وإنفـوتراس( إلى قواعد بيانات الأبحاث المتخصصةبالإضافة
مؤسسـةجارتنر ومؤسسـة) كما في قطاع تكنولوجيا المعلومـات(ومواقع التحليل مثل 

 .فوريستر
 

 ـادر ـدخول إلى مصـ ـدا للـ ـزا واحـ ـة مركـ ـة المتخصصـ ـات الإلكترونيـ ـدم البوابـ ًوتقـ ً
خـدمات التصـفح الإليكـترونيالمعلومات المناسبة حول موضوعات محـددة، مثـل 

EBSCOومتصفح الموقع الخاص بالمكتبة البريطانية الـذي يسـاعد عـلى الوصـول 
إلى موارد تتعلق بالإستراتيجية، ومركـز أشريـدج للـتعلم الإفـتراضي لتطـوير الإدارة

 من أجل الحصول على لقطة فريـدة مـن نوعهـاDTNوالقيادة، ووحدة سيناريو 
 .للتوجهات الراهنة

  
 
 

 

:ًشيئا واحداً، فلتذكر أنلو أن عليك أن تتذكر
قبل أن تبدأ في تحليل المؤسسة التي تعمل بها، عليك أن تتراجـع للخلـف

 .       وتنظر إلى البيئة الخارجية التي تعمل فيها تلك المؤسسة
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 الفصل الثالث
 المؤثرات الداخلية للإستراتيجية

 
 

 

 

 

  :شملوي

 لعملاءخلق القيمة المضافة ل 

 تقييم الميزة التنافسية 

 تحديد المهمة والأهداف 

 تلخيص الوضع العام 

   إعادة التدقيق في الأداء الفعلي 
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،  عـلى ســبيل المثــال- متعـددة خاصــة بالوضـع الــداخلي يمكـن تقييمهــا هنـاك جوانــب

ظم، ، المهـارات، الـنالأشـخاص، ، العلامة التجارية، التكـاليف، التقنيـةالمنتجات، الخدمات

 ؟إذن  فمن أين نبدأ. والقوة المالية، القيادة، الرؤية، الأداء، الثقافةالتنظيمي، الهيكل 

 

ولكي تستطيع أن تركز تفكيرك وكذلك جمـع البيانـات الخاصـة بـك، عليـك أن تعتـبر أن 

الأشياء التي تهم الشأن الداخلي للمؤسسة هي فقط تلك التـي تـؤثر في تلائـم المؤسسـة 

ًنتجات والخدمات والعلامة التجارية يجب أن يتم فهمها جميعـا في إطـار فالم. مع بيئتها

و تحتـاج التكـاليف والتقنيـة إلى أن . الطريقة التي بها تصنع هذه الأشياء للعملاء قيمـة

يتم تقييمها ليس على نحو مطلق، ولكن على أسـاس كيفيـة مقارنتهـا بتكـاليف وتقنيـة 

 .المنافسين

 

 هذا الأمر يحتاج إلى التركيز على كيفية تلائم الشئوون الداخليـة مع الأخذ في الاعتبار أن

: وهناك بعض الأسئلة الهامة التي تحتاج إلى إجابة، السؤال الأول هو. مع البيئة المحيطة

؟ )الأطـراف المعنيـة(ما مقدار القيمة المضافة التي نقدمها للعمـلاء وأصـحاب المصـلحة 

فيما يخـص المؤسسـة التـي تعمـل بهـا ، عليـك أن ولتجنب ممارسة الإنكفاء على الذات 

مـا . تسأل نفسك ما الذي يمكنك القيام به لتلبية إحتياجات أولئك الذين تقوم بخدمتهم

القيمة المضافة التي توجدها لهم؟ ما الذى يجعلهم يرغبون في شراء أو عدم شراء المنـتج 

أي عـرض  (CVPبأنـه أو الخدمة التي تقدمها لهم؟ وهذا ما يوصف في بعـض الأحيـان 

ُويمكـن أيضـا أن يسـتخدم ). أي نقطـة بيـع فريـدة (USPأو ) القيمة المضـافة للعميـل

لوصف وجهة نظر الأطراف المعنية الهامة الأخرى، مثل الموظفين، والشركـاء، والحكومـة، 

 .والجهات المانحة والمجتمعات المحلية

هـل -ً لكي تكون صريحـا -ة بك؟ أو ما هي الميزة التنافسية الخاص: أما السؤال الثاني فهو

ًأنت تفوز؟ ففي أي سوق تنافسية، لا يكفي أن تكـون جيـدا في خدمـة العمـلاء، ولكـن  ٍ

 .عليك أن تكون أفضل من مستوى المنافسة
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خـلال إشراك العمـلاء مـن " الـداخلي"قد يبدو من المسـتغرب أن تبـدأ بتحليـل الوضـع 

تنافسين، ولكن القـدرات والخصـائص الداخليـة والم) أصحاب المصلحة(والأطراف المعنية 

تكون ذات قيمة فقط إذا كانت تصنع المزيد من القيمة بالنسبة للأطـراف المعنيـة أكـثر 

وبالتركيز على هذين السؤالين، سوف تكون أقل عرضة للوقوع في فخ سرد . من المنافسين

هـذه الخصـائص في الأشياء التي تعتبر مؤسستك جيدة فيها، بدلا من رؤية كيف تسـهم 

 .نجاح أو فشل المؤسسة

 

مـا هـي أهـدافنا ومـاهي : أحد الجوانب الهامة الأخرى المتعلقـة بالوضـع الـداخلي هـو

مهمتنا الحالية ؟ ففي حين أن أدائك في نهاية الأمر قد يحـدد موقفـك التنـافسي، سـتجد 

 وهو المهمـة  ألا–أنك في حاجة إلى فهم ما تسعى مؤسستك في نهاية المطاف إلى إنجازه 

 .التي ستقوم بتأديتها والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

 

 خلق القيمة المضافة للعملاء

ًلماذا نبدأ بالعملاء؟ لأن كونك المنافس الأقوى ليس أمرا مجزيا للغايـة مـا لم تقـم بخلـق  ً

حيـث إن الشركـات الرائـدة المنتجـة للعربـات التـي تجرهـا –أية قيمة مضافة للعمـلاء 

 وأنابيب المكانس الكهربائية، والسجلات المصنوعة من الفينيـل سـوف تشـهد في الخيول،

 .هذا الشأن

ًإن أولئك الذين يجدون وسائل جديدة لخلق قيمة مضـافة لعملاءهـم غالبـا مـا ينتهـي 

قامـت " آبـل"حيث نجد أن مؤسسـة . بهم الأمر إلى أن يصبحوا شركات رائدة في السوق

قامت بإبتكار محرك البحـث لـديها، " جوجل"، بينما ) فونآي(و) آي بود(بإبتكار أجهزة 

أما شركة ماكدونالدوز فتقوم بتقـديم الوجبـات السريعـة التـي يمكـن أن يعتمـد عليهـا 

ـة  ـوم مؤسسـ ـة، وتقـ ـاليف منخفضـ ـلاء وبتكـ ـد"العمـ ـن " فيرتريـ ـتهلكين مـ ـين المسـ  بتمكـ

  إسـتخدام مان فإنهـا تعمـل عـلى ضـ" أوكسـفام"دعم منتجي الدول النامية، أما مؤسسة 
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وقد كانت جميع هذه المؤسسـات رائـدة . وهكذا... ٍالتبرعات التي تتلقاها بشكل جيد، 

 . في خلق مصادر جديدة للقيمة لعملائها ولأصحاب المصلحة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ابتكـار القيمـة، هـو "إن إيجاد طرق جديدة لخلق القيمة من خلال ما يسمى أحيانا بــ 

ًوهو أيضا يلبي  آمـال العديـد مـن المـديرين .  بصفة خاصةأمر مفيد للشركات الجديدة

في المؤسسات الكبيرة ذات النمو المطرد الذين يعرفـون مـدى صـعوبة العمـل في أسـواق 

 . مطردة النمو قادرة على المنافسة

 

عـلى سـبيل المثـال، تتنـافس . يجب ملاحظة أن بعض المؤسسات لديها أكـثر مـن عميـل

في مثــل هــذه . ة عــلى القــراء والمعلنــين عــلى حــد ســواءالصــحف أوالمجــلات التقليديــ

ويمكـن أيضـا أن يـتم . المؤسسات يحتاج كل العميل إلى أن يتم تحليلـه بشـكل منفصـل

 ".العملاء"بدلا من " أصحاب المصلحة"تنفيذ التحليل بالنسبة لـ 

 

 

 

 

...         من القائل
 العمـلاء الـذينإن الربح في مجال الأعمال يأتي مـن تكـرار العمـلاء،"

ًيتباهون بالمنتج والخدمة الذين تقدمهما أنت، والذين يكونا سببا في
 ."جلب الأصدقاء

 دبليو إدواردز ديمنجــ          
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 تقييم خلق القيمة المضافة للعملاء

ل القيمة المضافة للعملاء وكيـف ينظـرون هناك العديد من الطرق لجمع المعلومات حو

إلى المؤسسة الخاصة بك، ويشمل ذلك التحدث إلى البائعين، وتحليل المنتجات المنافسـة، 

وإجراء مقابلات مع العميل أو الموزع أو تاجر التجزئة ، وتنفيـذ المجموعـات البؤريـة أو 

 .ختلفةأبحاث السوق، ومقارنة الأسعار والأسهم السوقية  للمنتجات الم

 

. إن ما تحتاج إليه هو أداة بسيطة لإستخلاص الآثار المترتبة على البيانات التي تم جمعها

فعـلى سـبيل المثـال، . وهناك خطوة أولى بسيطة وهي تسجيل المعايير الشرائية للعمـلاء

يمكن أن تؤثر العوامل التاليـة عـلى الطريقـة التـي يختـار عـلى أساسـها أحـد السـائحين 

 :ن لندن إلى أحد المقاصد السياحية شركة طيران معينةالمسافرين م

 

 السعر. 

 أجواء المطار. 

 ملاءمة موقع المطار. 

 مستوى الراحة في المقاعد. 

 ملاءمة مدة رحلة الطيران. 

 استحقاق الثقة. 

 المعاملة الودودة من قبل طاقم العمل. 

 وجود امتيازات للمسافرين كثيري السفر. 

 

ـي عــلى  ـدة التـ ـد القاعـ ـة وبتحديـ ـك الآن مقارنـ ـاراتهم يمكنـ ـلاء خيـ ـذ العمـ ـها يتخـ  أساسـ

ـل " ـة المضــافة للعميـ ـرض القيمـ ـل ) CVP" (عـ ـرض القيمــة "في مؤسســتك في مقابـ  عـ
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وهناك أداة مفيدة يمكن إسـتخدامها وهـي . لدي المؤسسات المنافسة"  المضافة للعميل 

طـوط الجويـة فعلى سـبيل المثـال، عنـد عقـد مقارنـة بـين شركـة الخ". منحنى القيمة "

البريطانية وشركة راينير للطيران على أساس المعـايير الشرائيـة المـذكورة أعـلاه، فـإن تلـك 

 :المقارنة قد تشبه ما يلي

 

 :منحنى القيمة لشركتي الطيران

 
 العناصر الرئيسية أو أبعاد العرض 

 1999، كيم وموبورن مقتبسة عن إستراتيجية المحيط الأزرق

 

        وسيلة بسيطة للمقارنة بـين جميـع عـروض القيمـة المضـافة للعميـلوتوفر هذه الأداة 

 )CVPs ( ًكما أنها تعمل بشكل جيد خصوصـا بالنسـبة للمنتجـات السـوقية الضـخمة  .

 على سبيل المثال، قد لا تتفق مع الرسم البيـاني، -وتساعد كذلك في إثارة النقاش وتركيزه 

.  للطيران وشركة الخطـوط الجويـة البريطانيـةويكون لك رأي مختلف بشأن شركة راينير

 .فالمناقشات المبدئية ينبغي أن يتبعها المزيد من الأبحاث المفصلة المتعلقة بالعملاء
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ويجب ملاحظة أن منحنى القيمة يصف المنتج لكنه لا يقول سوى القليل عـن الطريقـة 

ّالتي يقيم بها العملاء أهمية كل معيـار مـن المعـايير طريقـة أكـثر دقـة وذات وهنـاك . ُ

 .فائدة كبيرة وهي  تحديد أهم المعايير أو تصنيفها

 أهمية الميزة التنافسية

وكما ذكرنا من قبـل، في السـوق . ٍإن عملية خلق القيمة هي أمر  ضروري لكنه غير كاف

فعـلى سـبيل . ًالتنافسية يجب أن يكون أداؤك أفضل كثيرا من مقدمي الخدمات البديلة

أن شركات الطيران التقليديـة خلقـت بـلا شـك الكثـير مـن القيمـة المضـافة المثال، نجد 

للعملاء، كما اتضح ذلـك مـن النمـو المطـرد للصـناعة ولكـن شركـات الطـيران منخفضـة 

. التكاليف خلقت المزيد من القيمة المضافة، ونمت بشكل أسرع من نظائرهـا التقليديـة

التي صنعتها ) أي فون(ك ، ولكن أجهزة وبالمثل، صنعت نوكيا هواتف نقالة رائعة بلا ش

إن القيمة . آبل كانت أفضل، وبالتالي كانت آبل أكثر قدرة على الفوز بحصة سوقية كبيرة

التي تخلقها ليست تلك التي يمكنك أن تحصيها، ولكنها هي المدى الذي يمكـن أن تصـل 

 .إليه لخلق قيمة أكبر من تلك التي لمنافسيك

 استراتيجية العمل هي أن الميزة التنافسية هي المفتاح إلى النجـاح إن الفكرة الأساسية في

ففي السوق التنافسية، يجب على المؤسسة التـي لـديها ميـزة تنافسـية أن . طويل المدى

تتمتع بدور فعـال لكسـب المزيـد مـن العمـلاء، لتحقيـق إقتصـاديات الحجـم، ولصـنع 

التالي كسب المزيد مـن العمـلاء في هوامش ربح عالية، وللإستثمار في منتجات أفضل ، وب

 .النهاية

 

وكدليل على أهمية الميزة التنافسية، يجب أن نأخذ في الإعتبار أن الأربـاح في معظـم 

. الأعمال تكون هي الأعلى بالنسبة للشركة الرائدة المتنافسـة في مجـال تلـك الأعـمال

المعـدل الصـناعي ًووفقا لأحدى الدراسات، فإن الشركة الرائدة المتنافسة مـن حيـث 

ًحققــت عائــدا اســتثماريا يصــل إلى  ٪، في حــين أن الشركــة المتنافســة التاليــة لهــا 32ً

 نقـاط كاملـة مـن 10فكونـك الأفضـل يسـاوي -٪ فقـط 22ًحققت عائدا يصـل إلى 

 الفـائز يأخـذ "ويمكن وصف بعض شركات الأعمال قائلين أن . النسبة المئوية للربحية
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تميـل شركـات الأعـمال الخاصـة . (  منـافس واحـد نـاجح فليس هنـاك سـوى-" كل شيء

). إلى أن يكـون لهـا تلـك الخصـائص" الفيسـبوك"أو " جوجل"أو " ايباي"بالشبكات مثل 

ًوهناك صناعات أخرى تأتي في المرتبة الثانية أو الثالثة توفر كسبا معقولاً ولكن الهدف لا 

 .الإمكانيزال هو أن تكون الأقرب إلى المنافس رقم واحد بقدر 

 

ًويمكن لوضعا تنافسيا قويا أن يتجاوز مساوئ العمل في صـناعة صـعبة ً فنجـد أن شركـة . ً

ًراينير ، على سبيل المثال، تحقق ربحا كبيرا في مجال عمل شركات الطـيران الـذي يتصـف  ً

ويمكن للميزة التنافسية حتى أن تعوض الشركة عن كونهـا . بالصعوبة على نحو معروف

فمثلاً، المملكة العربية السعودية لا تدعي أن لـديها أفضـل تقنيـة . سطذات تشغيل متو

لاستخراج النفط، أو أن لديها مهارات فريدة من نوعها في تشغيل حقول الـنفط، ولكنهـا 

تتمتع بميزة تنافسية في انتاج النفط بسبب أن تكلفة اسـتخراج الـنفط لـديها منخفضـة 

 المفهوم الحيوي الذي يجـري نقـاش واسـع حـول إن الميزة التنافسية هي ذلك.    للغاية

ًولكي تكون خبـيرا إسـتراتيجيا جيـدا فانـت تحتـاج إلى فهـم شيء هـام مـن هـذا . أصوله ً ً

 .النقاش؛ وهو مصادر الميزة في عملك، ومدى تنافسية مؤسستك
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 الطرق المختلفة لتقييم الميزة

 التكلفـة والقيمـة -ها تأتي في شـكلين وهناك طريقة بسيطة للتفكير بشأن الميزة وهي أن

 ذا ميزة تنافسـية فقـط إذا كـان شيءُوبعبارة أخرى، يعتبر ال. المضافة للعملاء أو التمييز

. يسمح للمؤسسات أن تكون ذات تكـاليف منخفضـة أو أن تقـدم أعـلى قيمـة للعمـلاء

د سـواء، فمن الصعب الجمع بين أن تكون رائد التكلفة المنخفضة ورائد التميـز عـلى حـ

َّومع ذلك فإن ". قابعة في المركز المتوسط"حيث إن مثل هذه الشركات تخاطر بأن تكون 

ًهناك عددا قليلاً من المؤسسات الاستثنائية التي تتنافس بنجاح على المـزيج مـن هـذين 

 . مثل، الخطوط الجوية السنغافورية وشركة تويوتا-البعدين 

 

زة وهـي أنهـا تـأتي بحسـب المراكـز التـي تحتلهـا وهناك طريقة أخرى للتفكير بشأن المي

فمركز المؤسسة يعطي القدرة على الحصـول عـلى أعـلى عائـد ، مثـل العلامـة . المؤسسة

التجارية أو براءات الإختراع أو الحصة السوقية، أو امتياز الوصـول إلى المـوارد منخفضـة 

وخاصـة في شركـات  -فـالمراكز ذات القيمـة عـادة مـا تكـون صـعبة التطـوير . التكاليف

. ً على الرغم من أنها كثيرا ما يمكـن أن تبـاع وتشـترى-الأعمال الكبيرة ذات النمو المطرد 

ًوفي فترة الستينات والسبعينات، ظهرت شركات ذات مراكـز قويـة لتكـون الأكـثر نجاحـا 

مثـل (على المدى الطويل، سواء كانوا في أسواق كبيرة ومطردة النمو مثل سوق السيارات 

، أو الأسـواق )مثل شركة كاتربيلر (أو سوق المعدات الثقيلة ) كة جنرال موتورز وفوردشر

( أو سـوق آلات التصـوير ) IBMمثل شركـة (ذات نمو أعلى مثل سوق أجهزة الكمبيوتر 

 ).مثل شركة زيروكس
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 بروس هندرسون

 

هـو مؤسـس مجموعـة بوسـطن ) 1992 وتوفي سـنة 1915ولد سنة (بروس هندرسون 

. ، وكان واحداً من المفكرين الأكثر ابتكاراً فـيما يخـص الإسـتراتيجية)BCG(الاستشارية 

حضر -مثل بـورتر-وشأنه شأن مايكل بورتر وهنري منسبرج، درس هندرسون الهندسة و

ـة  ـل في شركـ ـراً للعمـ ـا مبكـ ـارد، وتركهـ ـة هارفـ ـمال بجامعـ ـة إدارة الأعـ ـة في كليـ الدراسـ

وقد اختارته مجلة تايم كواحد من أشهر عشر شخصـيات صـانعي أخبـار . اوسوستنجه

 .تحت سن الثلاثين

 

أنشأ هندرسون شركة استشارية تابعة لشركة بوسطن للودائع الآمنـة والائـتمان في عـام 

ـام 1963 ـبحت عـ ـم أصـ ـطن 1974، ثـ ـة بوسـ ـم مجموعـ ـميت باسـ ـتقلة وسـ ـة مسـ  شركـ

وير ونشر الكثـير مـن المفـاهيم الهامـة، وقد قـام هندرسـون بتطـ) ). BCGالاستشارية

الذي يشير إلى انخفاض تكـاليف المنـتج  بحسـب الإنتـاج (ومنها مفهوم منحنى الخبرة 

التي تتكـون مـن أربعـة ( ومفهوم مصفوفة النمو والمشاركة الشهيرة ) التراكمي للمنتج

عـن خلايا؛ وهي بقرة حلوب و نجوم وكلب وعلامـة اسـتفهام، وتعـبر كـل خليـة منهـا 

وقام هندرسون بتوجيه انتباه الجميـع إلى الميـزة التنافسـية ) المركز الإستراتيجي للمنتج

ًوكان توقيته مثاليا حيث كانت الشركات الأميركيـة،  . كمحرك للنجاح على المدى الطويل

ـيم  ـاج إلى إعــادة تقيـ ـي أعقبــت الحــرب، تحتـ ـيراً في فــترة الازدهــار التـ ـي نـمـت كثـ التـ

ـام اســتراتيجياتها المؤ ـي حــدثت عـ ـترول التـ ـة البـ ـاب أزمـ ـور 1973سســية في أعقـ  وظهـ

 .المنافسين اليابانيين

ًلقد كان هندرسون رجلاً بارعا و ناقلاً عظـيما للأفكـار الجديـدة، وكانـت لـه  وجهـات "ً

بليغة وقوية؛ تتألف من بضعة مئات من الكلمات وتقدم نظرة ثاقبة قوية، وقـد " نظر

  مؤسسـة مبتكـرة BCGوتحـت ادارتـه، أصـبحت . اسعكانت كتاباته تقُرأ على نطاق و
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وخلاقة، وعلى الرغم من أنها عانت كما عانى هندرسـون، مـن الإفتقـار إلى التركيـز عـلى 

 .خدمة احتياجات العملاء، نجد أنها كانت أكثر ميلاً نحو التميز الفكري

 

ن كبروا وتطوروا وهناك عدد من الخبراء الإستراتيجيين الأخرين ذوي الرؤية الثاقبة الذي

في مجموعة بوسطن الاستشارية تحت قيادة وتأثير هندرسون؛ مثل توم هوت، فيليـب 

وهنـاك أخـرون، مثـل بيـل بـاين، الـذين تركـوا . إيفانس، توم فورسـتر وجـورج سـتوك

ً أيضـا المنافسـين، مثـل BCGكـما ألهمـت . المؤسسة من أجل إنشاء شركات خاصة بهم

 .تطوير الممارسات الإستراتيجية الخاصة بهمشركة ماكينزي، بأن يقوموا ب
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مع ذلك، وكما أظهرت فترة الثمانينات والتسعينات، حتى الشركـات ذات المراكـز القويـة 

فقد تحدت تويوتا وهوندا شركـات السـيارات العملاقـة في الولايـات . يمكن التفوق عليها

وأخـذت الشركـات المنافسـة الناشـئة مثـل، . المتحدة، والتحقت كوماتسو بركب كاتربيلر

ًكومباك، إنتل ومايكروسوفت جزءا كبيرا من الحصة السوقية لشركة آي بي إم، كما فعلت  ً

 .كانون مع زيروكس

وكان جزء من السبب في نجاح هؤلاء المنافسين الذين  بدأوا أعمالهم في ظل أوضاع  غير 

مكانيات الفائقة التي نتجت عن الجمـع بـين مواتية، هو التركيز على البناء، واستخدام الإ

وقـد أدى ذلـك .  الثقافة المؤسسية الطموحة مع التقنية الجديدة والعمليات التصـنيعية

إلى أن يصبحوا أكثر كفاءة وأن يقدموا منتجات عالية الجودة، وخارج منافسة المنافسـين 

ًالأكبر حجـما في السـوق لكـنهم أكـثر تعقيـدا وأقـل قـدرة دل غـامض حـول هنـاك جـ. (ً

لــذا فلنعتــبر انهــما –لم يــتم استعراضــه هنــا " الكفــاءات"و " القــدرات"الاختلافــات بــين 

 )متساويان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ـا  ـا التصــنيعية الأصــغر حجــما وخبرتهـ ـدا عملياتهـ ـال، اســتخدمت هونـ ـبيل المثـ  ًعــلى سـ

ـوة ـثر قـ ـا وأكـ ـيارات أرخــص ثمنـ ـع سـ ـداخلي لبيـ ـة في محــرك الاحــتراق الـ ـذلك . ًالفنيـ  وكـ

 

...         من القائل
إن جوهر الإستراتيجية ليس هو بناء وضع الشركة مـن حيـث المنتجـات"

 ."لسلوكيات الخاصة بهاوالأسواق، ولكنه هو ديناميكية ا

 جورج ستوكــ          
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اســتخدمت كــانون خبرتهــا الفنيــة في العدســات لبنــاء حصــتها الســوقية في مجــال آلات 

 .التصوير

 من تحتاج إلى معرفته هو

 توم بيترز

 

وقد ولـد في . توم بيترز هو أحد المفكرين والمتحدثين المثيرين للجدل بشأن الإستراتيجية

 الأعمال وكذلك ، ودرس الهندسة بجامعة كورنيل وحصل على ماجستير إدارة1942عام 

خدم بيترز في حرب فيتنام، كـما كـان كبـير مستشـاري . الدكتوراة من جامعة ستانفورد

البيت الأبيض بشأن مساوئ المخدرات قبل أن ينضم إلى مجموعة المستشارين في ادارة 

ًو سرعــان مــا أصــبح مشــاركا في مشروع يهــدف إلى  . 1974مؤسســة مــاكينزي في عــام 

وبسرعـة أدرك بيـترز وزمـلاؤه أن . جعل المؤسسات أكـثر فاعليـةتحديد الأسباب التي ت

 وكانت تلك هي رؤية مؤسسة ماكينزي في –الإجابة تتجاوز مسألة البنية والإستراتيجية 

 . ذلك الوقت

 

وبعمل بيترز مع روبرت وترمان ، قاما الأثنين بطرح رؤيتهما المشتركة حول التميز التي 

وفي نهايـة المطـاف ، أثبـت الأثنـان ". ًبحثا عن التميـز"ًا تحولت إلى الكتاب الأكثر مبيع

 فقد ترك كل مـنهما مؤسسـة –" لا كرامة لنبي في وطنه" دقة القول المأثور القائل بأن 

 .ماكينزي وعمل بشكل مستقل

أن المفتـاح إلى الحـس الإسـتراتيجي هـو التميـز " البحـث عـن التميـز"ويناقش كتـاب 

  وهي تأتي –" القدرات"فة إلى ما أسماه الأخرون فيما بعد التنفيذي والتنظيمي، بالإضا

الانحيـاز للعمـل، القـرب مـن العميـل، بسـاطة ورشـاقة : في ثماني محاور رئيسـية منهـا

ويرى البعض أن هذا الكتاب ملهم، في حـين . الهياكل التنظيمية، الإلتزام بروابط العمل

 نـدما نجـد أن ثلـث شركـات ًيعتقد آخرون أنه معيـب إلى أقصى الحـدود، وخصوصـا ع
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الوارد ذكرها في الكتاب كانت تواجه صـعوبات ماليـة وإسـتراتيجية خطـيرة في " التميز"

الـذي سـخر منـه –الشـهير )  أس7اطـار (ًكما عرض الكتاب أيضـا . غضون بضع سنوات

البعض لافتقاره إلى الدقة وأشاد به أخرون بوصفه قوة توازن لضـيق أفـق الإقتصـاديين 

 .ح مايكل بورتركما أوض

 

فقـد مهـد الطريـق أمـام معلمـين مماثلـين لـه مثـل ريتشـارد . إن بيترز متحدث ملهم

ويقـدم بيـترز . باسكال،  روسبيث موس كانتر ، جون كوتر، جيم كـولينز، جـاري هامـل

أحد الاقتباسات المفضلة . تذكرة بأن الإستراتيجية تكون ذات قيمة بقدر جودة تنفيذها

 ".يذ هو الإستراتيجيةالتنف"لديه هي أن 

 

ومع ذلك، فشل هو وأتباعه في خلق أسس فكرية قوية، على عكس وجهـة نظـر بـورتر 

وقـام بيـترز باشـعال ثـورة، لكنهـا . المتعلقة بالإستراتيجية القائمة على أسس اقتصـادية 

ًوليست بديلاً متماسكا ومدروسا بشكل جيد.  تحدي غير قابل للثبات-ظلت مجرد  ً. 
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ـيح  ـة الأخــيرة بشــأن تلــك القــدرات التــي تتـ وهنــاك اهــتمام خــاص قــد تركــز في الآونـ

وقد ألقى دونالد سول الأستاذ في . ستجابة بصورة فعالة للتغييرات العنيفةللمؤسسات الا

كلية لندن لإدارة الأعمال الضوء على كيفية أن تكون القدرة على التكيف والمرونـة لهـما 

وهنـاك معضـلة إسـتراتيجية . ادر للميزة في مثل هذه الأوقاتقيمة خاصة بوصفهما مص

للعديد من المؤسسات وهي كيفية الوصول إلى حل وسط بين مزايا التركيـز بشـكل كبـير 

على الاستفادة المثلى من مركزها التنافسي الحالي، وبين الحفاظ عـلى زيـادة المـوارد التـي 

 .لمتغيرةتكفي للبقاء أوقات الشدة وللتكيف مع الأوضاع ا

والمعنى الضمني هو أنه مـن الممكـن أن يكـون مـن المفيـد النظـر إلى الميـزة التنافسـية 

الأولى هي مدى تلائم المؤسسة مع بيئتها الحالية؟ والثانيـة هـي مـدى قـدرة : بطريقتين

 المؤسسة على التكيف والبقاء وقت التغييرات الشديدة؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وبعبـارة أخـرى، فـإن الميـزة -ة إذا كانـت مسـتدامة وتكون الميـزة التنافسـية أكـثر قيمـ

عـلى سـبيل المثـال، أتاحـت المنشـآت . التنافسية لـيس مـن السـهل نسـخها أو تقليـدها

التي تعمل في مجال بيع الملابـس لهـا أن تقـوم " زارا " الإنتاجية الخاصة بمتاجر التجزئة 

 ويعتـبر .  متاجرهـاًبتصنيع منتجات ذات ألوان وتصـاميم خاصـة بهـا للعـرض حصريـا في

 

...         من القائل
ً عليك أن تكون ثابتا على قدميك ومتوائمـا، وإلا فـإن الإسـتراتيجية" ً

 . "تكون عديمة الفائدة

 شارل ديجولــ          
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ًهذا مصدر مستدام نسـبيا للميـزة لأنـه مـن الصـعب نسـخها أو تقليـدها، عـلى عكـس 

إستراتيجية التجزئة القائمة على أساس تمديد ساعات العمل أو وجود تخفيضـات، والتـي 

ويوضـح الشـكل التـالي كيـف تتناسـب . يمكن نسخها بشكل سريـع مـن قبـل المنافسـين

فـإن أسـس الميـزة . ير بشأن الميـزة التنافسـية مـع بعضـها الـبعضالطرق المختلفة للتفك

وتكـون . التنافسية هي القدرات الخاصة بالمؤسسـة، تلـك التـي تصـنع  وضـع المؤسسـة

.  هـما التكلفـة المنخفضـة والقيمـة المرتفعـة–القدرات ذات قيمة إذا أثمرت عن ميزتين 

وهناك مصـدر أخـر للميـزة . لأفضلوتكون الميزة الأكثر استدامة من هاتين الميزتين هي ا

 وهـو القـدرة عـلى تجنـب الإعـتماد الزائـد عـلى أحـد المجـالات –وهو اتسـاع الشـجرة 

مثـل وجـود , ويمكن تحقيق هذا بأن تكـون خفيـف الحركـة أو متعـدد المـوادر. الضيقة

 .مركز مالي قوي أو مجال عالمي يعزز القدرة على التكيف في الأوقات الصعبة

   

 ت النظر حول الميزة التنافسيةمختلف وجها
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والفكرة الرئيسية التي يمكن أن نستخلصها من هذا القسم هو أن الميزة التنافسـية تـأتي 

من شبكة واسعة من الأوضاع والقدرات التـي تـؤدي إلى انخفـاض التكـاليف عـلى نحـو 

ب فهـم ويمكن أن يكون مـن الصـع. مستدام وارتفاع مستويات القيمة المضافة  للعملاء

ًكيف تعمل هذه الشـبكة بشـكل دقيـق ، ويتطلـب ذلـك مزيجـا مـن تحليـل البيانـات 

المادية؛ مثل التكاليف والأسـعار، والبيانـات الغـير ماديـة؛ مثـل الـدوافع لـدى المـوظفين 

ًكـما يتطلـب أيضـا وجـود مجموعـة واسـعة مـن البيانـات التـي تشـمل . وفريق الإدارة

ولحسن الحظ، هناك العديد مـن النصـائح . تعمل فيهاالمؤسسة ومنافسيها والبيئة التي 

ونعرض أدناه مجموعة مختارة مشـفوعة . والأدوات والأطر التي يمكن أن تساعد في ذلك

 .بمزيد من المراجع في نهاية الفصل

 

 تقييم ميزة التكلفة وميزة القيمة المضافة للعميل

 وهــو أن تقــارن مــؤشر ًهنــاك نهــج مبــاشر جــدا لتقيــيم الميــزة التنافســية الخاصــة بــك

التكاليف والأسعار لديك مع مـؤشر التكـاليف والأسـعار لـدى مختلـف المنافسـين، عـلى 

الرغم من أن هذا عادة ما يتطلـب جمـع بيانـات واسـعة النطـاق ، والتخطـيط وبعـض 

و يقدم العرض الموجود أدناه مقارنة بـين التكلفـة ومتوسـط السـعر . التخمينات البارعة

فر بالنسبة لأحدى شركـات الطـيران التقليديـة و أحـدى شركـات الطـيران لكل مساالميل 

تمثل القضبان المكدسة فوق بعضها العنـاصر الرئيسـية للتكلفـة . ذات التكلفة المنخفضة

 .و تدل الخطوط في الجزء العلوي من القضبان على السعر. لكل منافس

 

نافسة على اليمين مـن الرسـم ًويوجد تلخيصا لأسباب الاختلاف بين هذين النوعين من الم

على سبيل المثال، في شركـات الطـيران منخفضـة التكـاليف عـادة مـا يزيـد عـدد . البياني

٪، كما أنها تتمتع بأعلى استفادة من تلك المقاعد بنسبة تصـل لــ 20المقاعد فيها بنسبة 

ات وتقوم  بتقديم وفورات كبيرة في التكاليف فـيما يخـص الوقـود وتـأجير الطـائر-٪ 30

 .والموظفين ورسوم المطارات
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 الميزة لدى شركات الطيران منخفض التكاليف: مثال

 
ًو يجبر هذا النهج الخبير الإستراتيجي أن يكون دقيقا فيما يخص حجم وطبيعـة وبـرامج 

ومع ذلك، يمكن أن يكون من الصعب الحصـول عـلى البيانـات المطلوبـة، . تشغيل الميزة

 . عض الحسابات البديهية السريعة سوف تكون مطلوبةلذلك فإن الحكم الشخصي وب

 

الأسـعار لـديك لإنجاح هذا الـنهج، فإنـه مـن الأفضـل البـدء بهيكـل التكلفـة ومتوسـط 

عـلى سـبيل المثـال، في العـرض . والتفكير في مدى اختلاف هذه الأشياء بالنسبة لمنافسيك

. كـات الطـيران التقليديـةالسابق، فإن المعلومات الأولية كانت هي هيكل التكاليف لشر

. الأسعار باستخدام مواقع السفر على الشبكة العنكبوتيـةوقدرت الاختلافات في متوسط 

وقد تـم جمـع بيانـات عـن عـدد المقاعـد ومـدى الاسـتفادة مـن الطـائرات مـن خـلال 

 .الدراسات الخاصة بشركات الطيران منخفض التكاليف التي تم اجراءها في المطارات
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 المصادر الموضعية للميزةتقييم 

تتولد مزايا التكلفة والقيمـة المضـافة للعمـلاء إلى حـد مـا مـن خـلال أوضـاع أو مراكـز 

المؤسسة، مثـل الحصـة السـوقية أو العلاقـات مـع العمـلاء أوالعقـود طويلـة الأجـل أو 

ومـع ذلـك، فـإن الميـزة الموضـعية هـي مفهـوم غـامض بصـورة . شبكات التوزيع الثابتة

 :وف تساعدك القائمة التالية على عمل تقييم لهذا الأمروس. نسبية

 

 السـوقية،  الأوضاع أو المراكز السوقية الناشئة من المنافع الناتجة عـن الحصـة

على سبيل . ً غالبا ما توفر الحصة السوقية ميزة تنافسية:والحجم، والخبرة والمجال

ا الخاصـة بتوربينـات المثال، تتمتع شركة جـنرال الكتريـك بميـزة الحجـم في أعمالهـ

 قادرة على توزيع تكـاليف البحـث و -بوصفها الرائدة في هذا السوق -الغاز لأنها 

، ' منحنـى الخـبرة 'كما أنها تستفيد من آثار . التطوير على قاعدة أكبر من الأعمال

بحيث كلما زادت توربينات الغاز التي تصنعها، كلما زاد انخفاض تكلفـة الانتـاج 

ـادة  ـتعلم المكتســبةبســبب زيـ ـارات الـ ـك تقــوم بصــناعة . مهـ ولأن جــنرال الكتريـ

توربينات أكثر من أي شخص آخر، فـإن لـديها أكـبر الآثـار لمنحنـى الخـبرة، وأقـل 

فهي الفوائد الناتجة عن المنافسـة ' المجال'أما آثار . ًتكاليف، وأكثر المنتجات تقدما

ة جـنرال الكتريـك في عـلى سـبيل المثـال، وجـود شركـ. عبر مجموعة من القطاعات

ّمجال الخدمات المالية يمكن أعمال تصنيع التوربينات التـي تقـوم بهـا مـن تـوفير  ُ

 حزم تمويلية جذابة للعملاء المرتقبين

 يمكـن لعلامـة تجاريـة قويـة أن تكـون عـلى وجـه :العلامة التجارية والسمعة 

ًالخصوص مصدرا قيما للميزة ، وخاصة في السلع الاستهلاكية تكون العلامات وقد . ً

ًالتجارية مرتبطة ارتباطا وثيقا بميزة المجال، كما هو الحال بالنسبة لمؤسسـة فـورد  ً

أو شركة كوكا كولا مثلاً، ولكن المزايا يمكن أن تأتي أيضـا مـن وجـود وضـع متميـز 

للمؤسسة في سوق عامة أو سوق متخصصة، مثل شركة ريد بول أو شركة بـولينجر 

 .لتصنيع الشمبانيا
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 أن يكـون لـك مراكـز خاصـة عـلى :  تصميم سلسلة القيمـة والتكامـل الـرأسي

مـثلاً، سلسـلة الأنشـطة التـي تشـتمل (امتداد سلسلة القيمة الخاصة بصناعة مـا 

عـلى سـبيل المثـال، في صـناعة . هو أمر من شأنه أن يضـفي ميـزة) عليها الصناعة

ل صناعة الأجهزة والبرامج، الحواسيب الشخصية تتضمن سلسلة القيمة أنشطة مث

وقد اختـارت شركـة أبـل أن تبقـى . التسويق ، تجارة التجزئة وخدمة ما بعد البيع

 على النقـيض -ٍ لها وجود في كل من هذه الأنشطة –متكاملة رأسيا بصورة نسبية 

ويعتبر هذا هو مصدر الميزة في الوقـت الحـالي، مـما أتـاح . من كثير من منافسيها

يكون لها وضع متميز في أجهزة الكمبيوتر المحمولة، على الرغم من لشركة أبل أن 

 .أنه في بعض الأحيان كادت التكاليف الإضافية لهذه الإستراتيجية أن تغرق الشركة

 

 تتحصـل شركـات الأدويـة عـلى :الوصول إلى موارد فريدة أو علاقـات متميـزة  

شركـات التعـدين إلى و تسـعى . قيمة كبيرة من بـراءات الإخـتراع التـي يحملونهـا

وكذلك شركات الدفاع الوطنية عادة ما تحصل . تأمين مصادر للمعادن بتكلفة أقل

و توضح كل . على حصة كبيرة من نفقات الدفاع الوطني بسبب نفوذهم السياسي

هذه الأشياء المزايا التي تنتج من الوصـول المحمـود إلى الملكيـة الفكريـة أوالمـواد 

 .أو الموردين أوالعملاء أو العلاقات الحكوميةالخام أو التكنولوجيا 

 

 ـدخلات ـاليف المـ ـل :تكـ ـة ، مثـ ـة المنخفضـ ـجة ذات التقنيـ ـناعات الناضـ  في الصـ

المنسوجات أوالملابس أو اللعب البلاسـتيكية، يمكـن أن يكـون الوصـول إلى عمالـة 

وكذلك المدخلات الأخـرى ربمـا تكـون مهمـة، . منخفضة التكلفة هو مفتاح العمل

ًوغالبا ما تقـع مصـانع الألومنيـوم الكبـيرة، التـي . طاقة المنخفضة التكاليفمثل ال

تستخدم الكثير مـن الكهربـاء، بـالقرب مـن مصـدر للطاقـة المائيـة ذات التكلفـة 

 .المنخفضة
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 كونك متخصصا يمكن أن يوفر ميزة، وغالبا ما تأتي هذه الميزة من خلال :التركيز ً ً

فنجد أن الشركات الألمانيـة متوسـطة الحجـم . امزيج من المصادر التي سبق ذكره

على سبيل المثال، في مجال اسـتزراع (ًغالبا ما تكون على دزجة عالية من التخصص 

زهور الحدائق، أو أحدى الآلات الموسيقية المسـماه مجموعـة الأجـراس أوالمرافـق 

يـا ًفكونـك متخصصـا يـوفر مجموعـة مـن المزا). الصحية المتنقلة أو نغمات الرنين

ـة  الموضــعية مثــل الحجــم داخــل الســوق المتخصصــة والخــبرة والعلامــة التجاريـ

 .والتكامل الرأسي وكذلك الوصول إلى الموردين المحليين المتخصصين

 

 تقييم القدرات

كما هو الحال مع مصادر الميزة الموضعية، يمكن أن يكون من المفيد الحصول على قائمـة 

ويمكـن تصـنيف مثـل هـذه . ت التـي تخلـق الميـزةخاصة بالأنواع المختلفة مـن القـدرا

مثـل السرعـة، الكفـاءة التشـغيلية، خفـة الحركـة (القوائم إما من حيث فوائد القدرات 

ومن الأمثلـة عـلى طبيعـة القـدرات مـا . ، أو من حيث طبيعة القدرات نفسها)والابتكار

 :يلي

  إن نجاح  ):النظم اللوجستية(تكنولوجيا المعلومات ونظم النقل والإمداد 

ـاجر       ـن متـ ـل مـ ـارت"كـ ـاجر " وول مـ ـكو"ومتـ ـنظم                                  " تيسـ ـدرة الـ ـلى قـ ـد عـ يعتمـ

اللوجستية، لـيس فقـط لتزويـد الأرفـف بالمنتجـات، ولكـن لتقـديم معلومـات 

 .عملية للإدارة المسؤولة عن المتاجرحول المنتجات التي يتم بيعها

 

 ـات ذات المعــايير الموحــدة  قامــت :العمليــات شركــة سيســكو بتطــوير العمليـ

لإمتلاك ودمج شركات التكنولوجيا الجديدة، مما يسـمح لهـا بالبقـاء في صـدارة 

 .شركات الأجهزة سريعة التطور التي تتنافس معها
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 تسعى الكثير من الشركات الإيطالية متوسطة الحجم والمنـاطق التـي :المهارات 

ا الأكثر مهارة في الأسواق المتخصصـة، مثـل سـوق صـناعة تقع فيها إلى أن يكونو

 .الزجاج في مدينة مورانو

 

 شركات الخدمات الإستشارية مثل شركة ماكينزي ومجموعة بوسطن : الأشخاص

. الإستشارية يفخرون بأنفسهم بشأن قدرتهم على اجتذاب الأفضل والأكثر براعة

اس مـدى نجاحهـا في وتستخدم مجموعة بوسطن الإستشارية معيار خـاص لقيـ

ٍمجال التوظيـف؛ وهـو النسـبة المئويـة للمرشـحين الـذين حصـلوا عـلى  عـرض 

للتوظيف من كل من شركة ماكينزي ومجموعة بوسطن الإستشارية، ولكـنهم في 

ًوغالبا ما تعتمد الشركات الصغيرة . النهاية اختاروا مجموعة بوسطن الإستشارية

 .سية الإستثنائيةعلى واحد أو اثنين من الشخصيات الرئي

 

 كثيرا مـا  تعيـد الشركـات تنظـيم نفسـها لخلـق المزيـد مـن :الهيكل التنظيمي ً

على سبيل المثال، أخذت شركة يونيليفر بعـض الصـلاحيات . القيمة من أعمالهم

الخاصة باتخاذ القرار من مجالس ادارات مؤسسـاتها الدوليـة المسـتقلة بدرجـة 

 .تجات العالميةعالية ووضعتها في أيدي مديري المن

 

 شركـة طـيران " قامـت :الهيكل التنظيمي ، النمط، القـيم و المعـايير السـلوكية

، تلـك )وكذلك العمل الجاد(بتطوير الثقافة المبنية على الاستمتاع " جنوب غرب

 .ًالثقافة التي تميزها عن قوى العمل الأكثر انقساما لدى منافسيها التقليديين

 

، والتـي يمكـن أن 75يطة مفصلة للقدرات وهي النموذج وهناك طريقة أخرى لرسم خر

 .ًتكون أكثر تدقيقا من خلال البحث على شبكة الإنترنت

 



95 
 

ًويجب ملاحظة أن الإختلاف بين الميزة الموضعية وميزة القـدرة لـيس دائمـا عـلى درجـة 

 فلا تقلق بشأن الفئة التي ينتمي إليها مصدر معين للميزة، حيـث إن. كبيرة من الوضوح

هذا الإختلاف يهدف فقط إلى التأكد من أنك تستطيع خلـق  قائمـة شـاملة مـن الأشـياء 

 .التي تحرك الميزة في الصناعة

 

 هل نحن نربح؟

مع وجود الكثير من الطرق لتقييم خلق القيمة والميزة التنافسية، من السـهل أن ينتهـي 

ويبـين الجـدول التـالي . بك الأمر إلى الكثير من القوائم وخليط غير متجانس مـن الأفكـار

ًطريقة بسيطة نسبيا لإستخلاص هـذا التفكـير، الـذي يقـدم منظـورا شـاملاً حـول مـدى  ً

وذلك بجمع كل التحلـيلات التـي تـم تغطيتهـا في هـذا الفصـل . اجادة المؤسسة لعملها

وتحويلها إلى رؤية لمدى جودة الخدمة التـي تقـدمها مؤسسـتك للعمـلاء ومـدى جـودة 

ل ترتيب منافسيك، ويكون ذلك بمثابة أسـاس للنقـاش حـول المزيـد مـن ترتيبك في مقاب

 .التحسينات التي يمكن ادخالها

 

لا تـنسى أن المنافسـة تحـدث في (يظهر المربع في اعلى اليمين تقييم لقطاع مـن السـوق 

ويقــارن المثــال أحــدى شركــات الطــيران المــنخفض ) المقــام الأول عــلى مســتوى القطــاع

وشركـة الطـيران " الخطـوط الجويـة البريطانيـة"افس المحتمل لشركة التكاليف وهي المن

أما المربع في اعلى اليسار فهو . نيويورك/ حول خط الطيران المربح للغاية لندن " فيرجن"

ّيضيف وجهة نظر العملاء، ويسلط الضوء على الأبعـاد التـي عـلى أساسـها سـوف يقـيم  ُ

 من السهل التأكد من أن مصـادر الميـزة وهذا يجعل. العميل عروض الشركات المتنافسة

 .سوف تلبي ما يقدره العملاء من حيث السعر والقيمة

 : مقارنة خاصة بالميزة التنافسية
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 نيويورك/حدى شركات الطيران منخفض التكاليف تنافس على خط طيران لندنمثال لإ

: قطاع السوق المستهدف

رجال الأعمال المسافرون 

 من لندن إلى نيويورك

السعر، ملائمـة وقـت : خصائص المنتج الذي يحرك القيمة للعميل 

الرحيل، موقع المطار، راحة المقاعد، استحقاق الثقـة، الإتصـالات، 

 المعاملة الودودة من قبل طاقم العمل، جودة الطعام والشراب

 

 مصادر الميزة
%  الوزن 

 الآن

 %الـوزن 

2015 

طيران منخفضة  

 التكاليف

الخطوط 

 البريطانية

شركة 

 فيرجن

جهود 

 الإدارة

المصادر 

 المالية

الحصة السوقية 

لخط طيران 

 لندن–نيويورك 

20 20 1 5 3 o o o o o 

الحصة السوقية 

 الشحنلإتصالات 
20 15 1 5 3 o o o o o 

امتيازات لكثيري 

 السفر
20 20 4 4 3 o  

   5 5 2 35 30 الخدمة المريحة

انخفاض هيكل 

 التكاليف
10 10 5 2 3 o o  

   3.4 4.2 2.6 *المجموع   

 .غير موضح هناوببساطة، هو –يوزن المجموع يجب أن *

 . قام دافيد ستيدلر باقتباس هذاالجدول وتطويره عن الأصل: ملحوظة

يحدد الجدول الرئيسي المصادر الأساسية للميزة والتي هي عبارة عن مزيج من المواقـف 

) امتيـازات لكثـيري السـفر(، والقيمة المضافة للعملاء )وقيةمثل الحصة الس(أو الأوضاع 

إن تحديـد ). طاقم عمل ذو دوافـع طموحـة، هيكـل نفقـات عامـة ضـعيف(والقدرات 

ماهي المصادر الأساسية للميزة يتضمن أولاً الغوص خلال التحليلات السابق وصـفها ثـم 

 . اتخاذ قرار يحدد ما هوالأكثر أهمية

 

في هذه الحالـة، (تساؤلات حول كيف يمكن أن تتغير مصادر الميزة  وينبغي أن يثير هذا 

 ، وكيفيـة ترتيـب وتصـنيف مختلـف المتنافسـين )ُينظر إلى العمل على أنه عمـل مسـتقر
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حيث إن شركات الطيران منخفض التكاليف غير ذات ميزة من حيـث الكثـير مـن (اليوم 

ة في شركـات الطـيران وبرنـامج الإسـتثمار ، وآثار ذلك بالنسبة لفريق الإدار)الأبعاد الهامة

فمـن . ويقدم تكوين الجدول  دعوة كبيرة للنقاش ويربط التحليل بالعمـل الفعـلي. فيها

 .السهل إيجاد المتغيرات والبدائل في هذا النهج البسيط

 

ًإذا كان بعض المتنافسين لديهم نمـوذج للعمـل مختلـف تمامـا، فـإن : ملاحظة تحذيرية(

. ُا يقلل من قوتهم لأنه يقدر كل المتنافسين على أساس نفس مصادر الميـزةهذا النهج ربم

على سبيل المثال، إذا كان لنا أن نستخدم نفس الجدول لتقييم المنافسة على خط طـيران 

باريس، فقد يكون من الصعب تحديد مصادر الميزة لشركة يوروسـتار أو القيـادة / لندن 

َّالذاتية باستخدام عبارة، فكلاه  .)ما من الشركات المتنافسة الهامةَ

 

 سلسلة القيمة المضافة

إن مصفوفة الميزة التنافسية ليسـت سـوى واحـدة مـن العديـد مـن الـنهج لإستكشـاف 

وحيث إن هـذا في حـد ذاتـه قضـية هامـة بالنسـبة للخـبراء . كيفية خلق القيمة والميزة

خـرى في مجموعـة الأدوات الإستراتيجيين، فإن الأمر يستحق وجود بعض النهج القليلة الأ

 .الخاص بك

حدى هذه الأدوات التي سبق وصفها هي وضع هياكل للتكـاليف والعائـدات الخاصـة إ

ويمكـن أن . بمختلف المتنافسين، مثل شركات الطيران منخفض التكـاليف السـابق ذكرهـا

يسفر هذا عن نقاش ورؤى مماثلة لتلـك التـي تـم إنشـاؤها مـن قبـل مصـفوفة الميـزة 

 .ًسية، على الرغم من أنها أقل تركيزا بشأن الإجراءات الإدارية التي ينبغي أن تكونالتناف

 

 وهـي واحـدة مـن الأدوات –وهناك نهج مماثل وهو استخدام سلسلة القيمـة المضـافة 

 ًالأكثر شيوعا من حيـث الإسـتخدام اليـوم، وقـد كـان أول مـن قـام بنشرهـا هـو مايكـل 
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سلة من الأنشطة التي تنفـذها المؤسسـة، مثـل البحـث إن سلسلة القيمة هي سل. بورتر

يختلـف (والتطوير، تصميم المنتج، الإنتاج، التسويق والمبيعات، التوزيع وخدمة العمـلاء 

و يبدأ تحليل سلسلة القيمة بوصف سلسلة القيمـة ). التسلسل الفعلي بحسب الصناعة

واحد من مثـل . خرىلمؤسسة محددة، ويستخدم هذا كأساس لسلسلة من التحليلات الأ

هذه التحليلات هو أن نسأل عن أي الأجزاء من سلسلة القيمة هي التي تخلـق القيمـة 

على سبيل المثال، قامت شركة آبل بخلق الكثير مـن القيمـة في تصـميم . المضافة للعملاء

 جنيـه للزجاجـة 150المنتج، في حين أن شركة كريستال تشامبن، التي تبيع بالتجزئة بمبلغ 

 .حدة، تخلق القيمة من خلال التسويق لمنتجاتهاالوا

 

وهناك تحليل آخر وهو تحديد أي الأجزاء من سلسلة القيمة تعتبر هي مصادر الميزة أو 

فنجد أن شركـة أبـل تمتلـك ميـزة تنافسـية كبـيرة في . عدم الميزة بالنسبة لمؤسسة معينة

)  وخـبرة طـاقم العمـل فيهـاًنظرا لحجمها(، وتصميم المنتج )ًوذلك نظرا لحجمها(الشراء 

ومع ذلك، فإنها لا تمتلك ميزة تنافسية في خدمة ما بعد البيـع؛ . وصورة العلامة التجارية

 .بل انها في الواقع قد يكون لديها تكاليف أعلى من بعض منافسيها
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 تحديد المهمة والأهداف

، حيـث إن "حـاليالهـدف ال"هناك جانب آخر مهـم فـيما يخـص الوضـع الـداخلي وهـو 

فمن الأهميـة . الخيارات الإستراتيجية المستقبلية ينبغي أن تكون متسقة مع هذا الهدف

. فكلاهما من المهم فهمـه-بمكان أن نميز بين الهدف الإستراتيجي للمؤسسة وبين مهمتها 

الـدفاع عـن الحصـة "أو " دخـول سـوق جديـدة" مثـل -"الهدف الإستراتيجي"فنجد أن 

العامـة " المهمـة"ًعـادة مـا يكـون تابعـا لــ -"٪ 25زيـادة الأربـاح بنسـبة "أو " السوقية 

 ).من بيان مهمة كوكا كولا" (لإنعاش العالم"للمؤسسة، مثل شعار 

 

ًفما يكون مكتوبا في البيان الرسمي للمهمـة . ويمكن أن يكون من الصعب تحديد المهمة

مـا يتصـوره  الأفـراد في المؤسسـة  يكون  في الغالب خلاف –ًإذا كان يوجد بيانا بالفعل -

ولذلك يمكن أن يكون من المفيد الحصول على بعض الأدوات اللازمة لفهم . وما يحفزهم

و " ماسة مهمة اشريـدج " وهناك اثنان من هذه الأدوات هما . المهمة العامة للمؤسسة

 ". تحليل أصحاب المصلحة"

 

 يـونج فكـرة أن معرفـة مهمـة ، يطـرح أنـدرو كامبـل وسـالي"مغزى المهمـة"في كتابهما 

المؤسسة لا يكون من خلال ما هو مكتوب في بيان المهمـة، ولكـن عـن طريـق الإعتقـاد 

هـذا مـن " مغزى المهمة"ويمكن معرفة . الفعلي والعمل القائم على أساس هذا  الإعتقاد

ك هى الهدف والإستراتيجية، والقيم، والمعايير وأنمـاط السـلو-خلال دراسة أربعة عناصر 

 ).انظر الشكل أدناه(
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 ماسة مهمة اشريدج 

 
 وهي مؤسسة خيرية تمتلك وتدير YHA" جمعية بيوت الشباب"كمثال على ذلك، تأمل 

وقـد كـان الهـدف التـاريخي . سلسلة من بيوت الشباب في جميع أنحاء المملكة المتحدة

ات المحـدودة، ولا سـيما الشـباب ذوي الإمكانيـ" مسـاعدة الجميـع"لهذه الجمعية هـو 

كانـت الإسـتراتيجية . للحصول على مزيد من المعرفة والحب والرعاية في المناطق الريفية

المطلوبة لتحقيق هذا هـي بنـاء شـبكة مـن بيـوت الشـباب في المنـاطق الريفيـة يقـوم 

. بتشغيلها متطوعون، مـما جعلهـا رخيصـة الـثمن وتتـيح للشـباب الوصـول إلى الريـف

أمـا .  هي أن تكون هذه البيوت مفتوحة للجميع، ولاسيما الشـبابفالقيم في ذلك المثال

  فهـؤلاء –أنماط السلوك فهي تلـك الأنمـاط السـلوكية للمؤسسـة ذات الإدارة التطوعيـة 
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المسؤولون عن بيوت الشباب قد تم منحهم الإستقلال الـذاتي إلى درجـة كبـيرة لتشـغيل 

زم عـلى النـزلاء القيـام بالمهـام المنزليـة ًبيوت الشباب وفق ما يرونه مناسـبا، في حـين يلـ

 .لتقليل التكاليف إلى الحد الأدنى

 

ويقـوم –لاحظ أن الهدف الإستراتيجي هـو فقـط واحـد مـن العنـاصر الأربعـة للمهمـة 

 .  بشرح دوره الخطير والتابع في الوقت نفسه

 

ـدج"إن  ـة اشريـ ـدف " ماسـ ـة والهـ ـة للمؤسسـ ـة العامـ ـدة لوصــف المهمـ ـي أداة مفيـ هـ

كما إنها تقدم تقيـيم مبـدئي عـن الفهـم العـام للمهمـة وأي صراعـات قـد . تراتيجيالإس

ولكي تكـون هـذه الأداة قويـة، يجـب أن يكـون هنـاك . تحدث مع الإستراتيجية الحالية

 . تناسب جيد بين زوايا الماسة المختلفة

 

في ومـع ذلـك، .  كان هناك تلائم جيـد) YHA(في حالة جمعية بيوت الشباب التاريخية

. السنوات الأخيرة، تم تغيير الإستراتيجية لتعكس الاحتياجات المتغـيرة للسـوق السـياحية

وقد تم بيع بيوت الشباب الصغيرة والريفية بالدرجة الأولى وتم اسـتثمار المـال  في بنـاء 

ولم يعد النزلاء في حاجة إلى القيام بالأعمال . بيوت للشباب في مواقع حضرية أكثر شعبية

. ة، فقـد كانـت هنـاك محاولـة لإضـفاء الطـابع المهنـي عـلى ادارة بيـوت الشـبابالمنزلي

وقد . ونتيجة لذلك كان هناك ثمة صراع بين الإستراتيجية ونقاط أخرى من ماسة أشريدج

مــن أجــل مســاعدة "ًتأكيــد الهــدف الســابق لهــا مجــددا وهــو )  YHA(أعــادت إدارة 

للحصول على مزيد مـن المعرفـة والحـب الجميع، خاصة الشباب ذوي الموارد المحدودة، 

ومع ذلك، كانت التغيـيرات . " والرعاية في الريف، وتقدير القيم الثقافية للبلدات والمدن

 .مثيرة للجدل داخل المؤسسة
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 أصحاب المصلحة تحليل

بالإضافة إلى مهمة المؤسسة، يمكن ان يكون من المفيد فهـم السـياق الأوسـع الـذي يـتم 

في اطاره، لا سيما في حالة وجود العديد من أصحاب المصلحة ذوي النفوذ تحديد المهمة 

التـي هـي شيء عـادة مـا يـتم -ًونادرا ما يقوم أصحاب المصلحة بتحديـد المهمـة . المؤثر

 .ًلكنهم يضعون قيودا على ماهية تلك المهمة-عمله داخل المؤسسة 

 

 عليهـا أن  تنشـئ مهمـة مـن تخيل مثلاً أنك جزء من أحد المجالس المحلية التـي يتعـين

شأنها أن تسـعى للتوفيـق بـين الضـغوط الآتيـة مـن قبـل جمهـور النـاخبين والشركـات 

ـات  ـوردين والمؤسسـ ـوظفين والمـ ـدمات والمـ ـس الخـ ـلاء مجلـ ـة وعمـ ـات المحليـ والمؤسسـ

ـوطنيين وجماعــات المصــالح الخاصــة  ـة والسياســيين الـ ـة والإقليميـ ـة المركزيـ الحكوميـ

ولعمـل تحليـل أصـحاب المصـلحة، يجـب تقيـيم . سية المحليةومؤسسات الأحزاب السيا

ومـن هـذا نسـتخلص . دوافع كل طرف منهم ومصالحه ومتطلباته ومدى قوته ونفـوذه

وقـد تكـون . بعض الإستنتاجات حول القيود التي في اطارها تتم متابعة مهمـة المؤسسـة

 أن يـتم تحديـدها فالضغوط المتضاربة تحتاج إلى. النتائج مربكه، ولكن هذا هو الهدف

 .وفهمها كجزء من تقييم الوضع الراهن

 

 تلخيص الوضع العام

إن عمليات التقييم الخارجية والداخلية التي سبق توصيفها في هذين الفصلين الأخـيرين 

ًينبغي أن توفر قدرا كبيرا من المعلومات فكيف يمكنـك أن تجلـب كـل أطـراف التفكـير . ً

 ًمعا في بيان موجز عن الوضع؟

 

وتقـوم الفكـرة . ً هو الأداة الأكثر شـيوعا في ذلـك الشـأنSWOTكن اعتبار أن تحليل يم

 الأساسية في  هـذا التحليـل عـلى توثيـق نقـاط القـوة والضـعف والفـرص والتهديـدات، 

 ومن ثم التوصل الى إستراتيجية لاغتنـام تلـك الفـرص والتصـدي للتهديـدات مـن خـلال 
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ولكـن هنـاك مشـكلتان مـع تحليـل . قـاط القـوةمعالجة نقاط الضـعف والبنـاء عـلى ن

SWOT ً؛ الأولى هي أنه في نقطة القوة يمكن أن يكون هناك نقطة ضعف أيضا، وكـذلك

على سبيل المثال، المخزونات المنخفضة التي تحتاج إليهـا . ًالفرصة يمكن أن تكون تهديدا

نهـا تعمـل عـلى تقليـل ُالشركات اليابانية عادة ما ينظر إليها على أنها من نقاط القـوة لأ

ومع ذلك نجد أنها في الصين تعتبر مـن نقـاط الضـعف بسـبب .التكاليف وزيادة المرونة

طبيعــة المــوردين الغــير جــديرين بالثقــة ، وبالتــالي تزيــد مــن مخــاطر تعطــل شــحنات 

وبالمثــل، نجــد أن ظــاهرة الإحتبــاس الحــراري تمثــل فرصــة بالنســبة لمصــنعي . التســليم

ً الدول الغربية،  ولكنها تشكل تهديدا بالنسـبة للمـزارعين في منـاطق توربينات الرياح في

 أن يخدع المؤسسات ويقودهـا إلى SWOTويمكن لتحليل . الدلتا المنخفضة في بنجلادش

أمـا المشـكلة الثانيـة فهـي أن . سوء التقدير الخطير فـيما يخـص وضـع تلـك المؤسسـات

 .ؤسسة لا يتضمن أية إشارة إلى أهداف المSWOTتحليل 

 

مثلـث " هـو -على الرغم مـن أنـه أقـل شـهرة - SWOTوهناك بديل أفضل من تحليل 

ولكي تتمكن من اسـتخدامه، عليـك أولاً . ، المبين في الشكل التوضيحي التالي"الإستراتيجية

التـي يمكـن تحديـدها عـلى (أن تقوم بكتابة قائمة بأهداف المؤسسة، وقدراتها الداخلية 

والفـرص الخارجيـة المتاحـة عنـد الـرءوس ) ز وأوضاع المؤسسـةنطاق واسع لتشمل مراك

في هذه المرحلة تكون هناك حاجـة الى عـدم وجـود حكـم حـول مـا إذا . الثلاث للمثلث

كانت القدرات تعتبر نقاط قوة أو ضعف، أو ما إذا كانـت الفـرص المتاحـة تعتـبر فـرص 

 .جذب أو تهديد

 

تلائم جيد بين هـؤلاء الـرءوس  الـثلاث أم بعد ذلك عليك أن تتساءل عما إذا كان هناك 

على سبيل المثال، هل القدرات تقوم بتوفير نقاط القوة الضرورية والمطلوبة للتعامـل . لا

مــع كــل فرصــة مــن الفــرص المتاحــة؟ هــل تقــدم الفــرص الإمكانــات اللازمــة لتحقيــق 

 الأهداف؟
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كنولوجيا عالية التقنية أحدى الشركات الصغيرة التي تعمل باستخدام ت-كمثال -فلنتأمل 

مع نوع جديد من البرمجيات ذات امكانية التعرف عـلى الصـوت، وتعمـل تلـك الشركـة 

تحت إشراف أحدى الجامعات ويديرها ثلاثـة مـن الأكـاديميين الـذين وضـعوا لأنفسـهم 

نجد أن هناك الكثير من . هدف إستراتيجي هو تطوير أحد المنتجات المستدامة والمربحة

كـما أنهـم لـديهم . احة للقيام بذلك لأن سوق هذا المنـتج هـو قـائم بالفعـلالفرص المت

ومـع ذلـك، نجـد أنهـم . لكونهم قادة العالم في البرمجيات ذات الصلة –القدرات التقنية 

يقدم مثلـث الإسـتراتيجية إطـار عمـل . يفتقرون إلى مهارات البيع والتسويق ورأس المال

 .ن على إدارتهابسيط لتلخيص وضع الشركة التي يقومو

 

 
 وفي حين أن مثلـث الإسـتراتيجية هـو وسـيلة مفيـدة للحصـول عـلى مسـتوى عـال مـن

النقاش، إلا أنه يحتوي على ضـعف كـامن؛ حيـث النقـاش إنـه يسـمح بسـهولة للتفكـير 

ومن ثم يكون مـن الأفضـل أن . ًالغامض والغير محدد المعالم أن يمضي قدما دون اعتراض

ذهني، أو أن يستخدم في  وجود فريق من الخبراء الحقيقيـين، يستخدم كأداة للعصف ال

 .أو باعتباره وسيلة لتلخيص الوضع بعد إجراء قدر  مناسب من التحليل
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ًإنه يمكن أن يسمح بسهولة للتفكير الغـامض والغـير محـدد المعـالم أن يمضي قـدما دون 

 أو أن يسـتخدم ومن ثم يكون من الأفضل أن يستخدم كأداة للعصف الذهني،. اعتراض

في  وجود فريق من الخبراء الحقيقيين، أو باعتباره وسـيلة لتلخـيص الوضـع بعـد إجـراء 

 .قدر  مناسب من التحليل

وللتشجيع على المزيد من التفكير الدقيق، هناك بديل شائع وهو مصـفوفة الإسـتراتيجية 

ًوتعرف أيضا باسم مصفوفة ماكينزي أو مصفوفة ( ُGE (-الشكل التـالي  كما هو مبين في 

 .الخاص بمصفوفة الإستراتيجية لشركة الخطوط الجوية البريطانية

كـل -في هذا المثال، نجد أن شركة الخطوط الجوية البريطانية تنافس في أربعة قطاعـات 

لجميع المتنافسـين مـن ويظهر متوسط ربحية القطاع . قطاع منها يظهر على شكل دائرة

ويتم توضيح حجم القطـاع عـن طريـق حجـم الـدائرة . خلال موقعه على المحور الرأسي

َوتوضــح الميــزة ). ًوالتــي يمكــن أيضــا أن تكــون ملونــة لإظهــار النمــو الســوقي للقطــاع( ُ

 .التنافسية من خلال موقعها على المحور الأفقي

ًويشير الشكل إلى أن شركة الخطوط الجوية البريطانية لها مركز جذب نسبيا فيما يتعلق 

ويـة إلى قـارة أميركـا الشـمالية وغيرهـا مـن الوجهـات الأخـرى عبرمختلـف برحلاتها الج

 ).لأن تركيزها الرئيسي هو تحقيق النمو(القارات 
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 مصفوفة الإستراتيجية لشركة الخطوط الجوية البريطانية

 
كما نجد أن شركة الخطوط الجوية البريطانية لديها نقاط ضـعف في المملكـة المتحـدة و 

حيـث كانـت الشركـة تقتصـد وتعمـل (سواق الأوروبية ذات القدرة التنافسية العالية الأ

ويمكن دعم جميـع جوانـب هـذا التقيـيم عـن ). على تخفيض التكاليف في تلك الأسواق

 .طريق التحليل الأكثر تفصيلاً والوقائع التي تستخدم الأدوات والأطر السابق وصفها

 

ًوتعد هذه المصفوفة تطـويرا لمصـفو  فة مجموعـة بوسـطن الإستشـارية الشـهيرة ، التـي ُ

 والحصـة السـوقية في مكـان . كان فيها معدل النمـو في مكـان متوسـط ربحيـة الصـناعة

ـزة التنافســية ـد كانــت مصــفوفة . الميـ ـة بوســطن الإستشــارية (BCGوقـ أداة ) مجموعـ

بعـاد مـن إستراتيجية ثورية في وقتها ويمكن الإحتكام إليهـا لأنـه مـن الممكـن تحديـد الأ

خلالها على الرغم من وجود جدال دائم حول تعريـف السـوق المعنيـة لاسـتخدامه مـن 

 ومع ذلك، نجد أن أحد الافتراضـات التـي تقـوم عليـه ) أجل التوصل إلى الحصة السوقية
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ً يعتبر افتراضـا مفرطـا –وهو أن الحصة السوقية هو ضمانة للميزة التنافسية -المصفوفة  ً

 .بة لبيئة العمل في الوقت الحاليفي التبسيط بالنس

ًوتقدم مصفوفة الإستراتيجية ملخصا رفيع المسـتوى للعديـد مـن القضـايا التـي يتناولهـا 

وهناك استثناءات جديرة بالملاحظة ألا وهي أهداف . التقييم الخارجي والداخلي للوضع

 البيئـة ، ومـا يحـدث في)يعتبر مثلث الإستراتيجية هو الأفضـل في هـذا الشـأن(المؤسسة 

على الرغم من هذا ينعكس بشكل غـير مبـاشر في تقيـيم ربحيـة القطـاع (ًالأوسع نطاقا 

 ).وحجمه ودرجة نموه
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 ما هو الأداء الفعلي؟: دراسة واقعية

ًأحد أهم تحديات التحليل الإستراتيجي هو أنه غالبـا مـا يتطلـب إصـدار أحكـام والتـي 

س من دون قدر غير معقول من البيانـات تكون من الصعب البرهنة عليها، على الأقل لي

ولهذا عليك أن تتحقـق مـن أن تقييمـك يتسـم بالمنطقيـة، وذلـك مـن خـلال . وتحليلها

عـلى سـبيل المثـال، إذا كنـت . السؤال عما إذا كان هذا التحليل يتفق مـع الأداء الفعـلي

ك تستنتج من التحليل أنـك منـافس قـوي للغايـة في أحـد الأسـوق الجاذبـة بشـدة، فإنـ

 .ٍعندئذ سوف تتوقع أن يكون أداؤك جيد

 

. لاحظ أن الأداء، مثله مثل الإسـتراتيجية، ينبغـي أن يـتم تحليلـه عـلى مسـتوى القطـاع

وكــذلك يجــب . ًوتعتــبر الإجــراءات العامــة لــلأداء أفضــل مــن لا شيء، لكــن لــيس كثــيرا

ة، لمقـاييس الصـحيححيث يجب أن تتنـوع مجموعـة ااستخدام مجموعة من المقاييس؛ 

 .التي عادةً ما تكون عبارة عن مزيج من المقاييس المالية والإستراتيجية والتشغيلية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

...         من القائل
."ًمهما كانت الإستراتيجية رائعة، يجب أن ننظر إلى النتائج أحيانا"

 ونستون تشرشلــ          
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وتعتبر معدلات الربحية هي الأكثر اتصالاً بالموضـوع . ً هي الأكثر شيوعاوالمقاييس المالية

ًالتــي تــؤدي دورا كبــيرا بالنســب(المــالي وليســت الســيولة النقديــة أو نســب المتوســط  ة ً

 ).للإستراتيجية المالية أكثر من استراتيجية العمل

 

ويمكن أن يكون من المفيد إنشاء شجرة القيمة التي تطلـق الأداء المـالي عنـد مسـتويات 

فنجـد أن الشـجرة المحـددة سـوف تختلـف . من التفاصيل أكثر دقة وبصـورة تدريجيـة

لتــالي مثــال لأحــد ويوضــح الرســم البيــاني ا). ومــدى تــوافر البيانــات(بحســب الصــناعة 

 .المنتجات الإستهلاكية

 

ومن الناحية المثالية، ينبغـي أن يـتم اختيـار المقـاييس بحيـث يمكـن قياسـها ومقارنتهـا 

بالمعايير في مواجهة المنافسة من أجـل إلقـاء أقصى ضـوء  ممكـن عـلى مـا اذا كـان أداء 

 .المؤسسة جيد أم غير جيد

 :مثال لشجرة القيم البسيطة
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 :من المقاييس الإستراتيجيةوتتض

  مسـتويات حجم السوق ومعدلات النمـو ومتوسـط (جاذبية السوق والشريحة

 ).الربحية

  مثل الحصة السوقية والاتجاهات السـائدة في حصـة السـوق، (النجاح التنافسي

وصورة العلامة التجاريـة وشـهرتها، سريـة تصـنيف المتسـوقين، المـؤشر النسـبي 

 ).من المنتجات الحديثةللسعر، حصة المبيعات 

  على سبيل المثـال عـدد  (الأداء من منظور أصحاب المصلحة باستثناء المساهمين

ـائج اســتطلاعات رأي  ـرأي العــام حــول المؤسســة، ونتـ حــوادث الســلامة، والـ

 ).الموظفين

  ـتشرافية ـؤشرات الإسـ ـة (المـ ـم ونوعيـ ـب والحجـ ـات في خــط الانابيـ ـل المنتجـ مثـ

 ).مجموعة الكفاءات

               

 فعادةً ما تكون على درجة عالية من التخصيص، لذلك فالأمثلـة المقاييس التشغيلية أما 

 :التالية ليست سوى أمثلة توضيحية

  الإستفادة من الطاقة الإستيعابية ، وقوة شبكة البيع بالجملة والإنفـاق الإعـلاني

 .  لصناعة البيرة

 القيمة لكل عملية بيـع، التكاليف لكل طلب مبيعات، ومعدل تكوين العملاء ، 

 . ومعدلات التحويل للشركات ذات المبيعات الموجهة

  تكاليف التشغيل لكل ساعة ميجاوات من توافر الإنتاج خـلال سـاعات الـذروة

 .وكفاءة تحويل الوقود إلى طاقة لتشغيل محطة الطاقة

 

ـان تعطــي ـاس الأداء هــو أنــه في بعــض الأحيـ ـه قيـ  أحــد التحــديات الــذي ينطــوي عليـ

على سـبيل المثـال، نجـد أن محطـة . الإستراتيجية نتائج سوف تحدث في المستقبل البعيد

 سـنوات حتـى يـتم بناءهـا وبـدء الإنتـاج بهـا، لـذلك فمـن 10الطاقة النووية تستغرق 

 ًالضروري أن يكون هناك دراسة حول المقاييس التـي يمكـن أن تـوفر قـدرا معقـولاً مـن 
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ًالواقع غالبا ما تستخدم شركات توليـد الطاقـة صـافي القيمـة ففي . القيمة المتولدة اليوم

لتقييم ما إذا كانـت إسـتراتيجياتها الحاليـة ) قيمة التدفقات النقدية المستقبلية(الحالية 

 .واستثماراتها من المرجح أن تخلق قيمة على مدى حياتهم

 

ًماذا يحدث لو أن الأداء كان مختلفا عما كان متوقعا من التقييم الإ  مثلاً، لـو -ستراتيجي ً

ًأن العمل الذي تعتقد أن له مركزا تنافسيا قويا بدأ يخسر المال؟ فمن الممكـن أن يكـون  ً ً

ًا ما تسبب في أن تـؤدي المؤسسـة شيئًومن الممكن أيضا أن . تقييمك الإستراتيجي خاطئ

د عـلى سـبيل المثـال، قـ. أعلى أو أقل من المستوى الـذي يسـتحقه مركزهـا الإسـتراتيجي

ًتفشــل الشركــات المتمركــزة بقــوة في تحقيــق أداء مــالي جيــد لأن شخصــا مــا مــن غــير 

مثل الموظفين أو النقابات أو أصـحاب المعاشـات (المساهمين هو من يحصل على القيمة 

كـما هـو (ًبدلا من ذلك، قد تكون عمليات التشغيل محدودة الكفاءة  جدا ). أو العملاء

وفي مثــل هــذه ).  الامريكيــة في فــترة الثمانينــاتالحــال مــع شركــات صــناعة الســيارات

الحــالات، يجــب أن تكــون الأولويــة لحــل المشــاكل التشــغيلية قبــل الانتقــال الى وضــع 

 . إستراتيجية جديدة
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ما تحتاج إلى قراءته
 

 " ـيط الأزرق ـتراتيجية المحـ ـورن،" إسـ ـه موبـ ـيم ورينيـ ـان كـ ـو تشـ ـأليف دبليـ تـ
،  وهـو عبـارة عـن كتـاب2005-يفة كلية ادارة الأعـمال بجامعـة هارفـارد صح

 .مشهور عن الإستراتيجية ويؤكد بصورة خاصة على أهمية خلق قيمة للعملاء
 

 فيما يخص المناقشة حول مصادر الميزة التنافسية، انظر الفصول المختلفة لكتاب
أمـراء"ذلك كتـاب ، تـأليف روبـرت جرانـت وكـ"تحليل الإستراتيجية المعـاصرة"

 .2010-، تأليف والتر كيتشل الثالث، هارفارد بزنس برس"الإستراتيجية

  مفيدة لفهم كيف أن المصادر المختلفة للميزة تكون مرتبطة فيماوهناك طريقة
ومـن الكتـب في هـذا". نظـم التفكـير"بينها وتعطي أداء أفضل وهي استخدام 

1993- سـينج ، دار رانـدوم للـنشرتأليف بيتر" النظام الخامس" الموضوع كتاب 
 ، شركة جون "ديناميكيات الإدارة الإستراتيجية"وكتاب 
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ـاب ـدودة وكتـ ـونز المحـ ـد سـ ـلي أنـ ـتراتيجية"وايـ ـات الإسـ ـيات  ديناميكيـ "أساسـ
  )( www.strategydynamics.com الكتاب الاليكترونى من موقع(
 .بين تأليف كيم وارينوكلا الكتا  -              

 

  تـأليف" مغـزى المهمـة"لمزيد من القراءة حول المهمة والأهداف، راجـع كتـاب
خلـق"، أو كتـاب 1990-هاتشينسون/ أندرو كامبل وسالي يونج، كتب الاقتصاد 

 .1991-، أغسطس4، العدد 24، التخطيط طويل المدى، المجلد "مغزى المهمة
 

  ـول ـة حـ ـات العامـ ـن المعلومـ ـد مـ ـلولمزيـ ـاب تحليـ ـر كتـ ـة، انظـ ـب الماليـ النسـ
وضع تحليل الأداء موضع" الإستراتيجية المعاصرة  لجرانت، الفصل الثاني بعنوان 

الـذي يقـدم" الدليل إلى الإسـتراتيجية" وكذلك كتاب ريتشارد كوتش ". التطبيق
 .ًأيضا بعض الأمثلة المهمة

 

 : ًشيئا واحداً، فلتذكر أن لو أن عليك أن تتذكر
 .لوضعك الخاص ُستراتيجيات الناجحة تبنى على الفهم الثريإن الإ
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 الفصل الرابع

 اتيجيةتطور الإستر

 
 

 

  :شملوي

 لماذا تتصف حالة عدم اليقين بالصعوبة 

 إيجاد قائمة لحالات عدم اليقين المحتملة 

  وضع نماذج لكيفية تطور حالات عدم اليقين 

 ترتيب الأولويات بشأن حالات عدم اليقين 

   تلخيص 
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جيات يجـب أن فالإسـتراتي.  وليس في الماضي- يجب أن تعمل الإستراتيجيات في المستقبل 

يتم اختيارها ليس فقط على أساس الوضع الراهن، ولكن على أساس  امكانية تطور هذا 

ويمثـل هـذا . ًالوضع، حتى لو كان المستقبل غامضا بدرجـة كبـيرة  ويصـعب  التنبـؤ بـه

مشكلة كبيرة لصناع القرار الإسـتراتيجي؛ فهـم يجـب علـيهم اتخـاذ قـرارات كـبرى دون 

ويشرح هـذا الفصـل كيفيـة التفكـير . ُسوف تنفذ بها هذه القراراتمعرفة الكيفية التي 

بشأن عدم اليقين بطريقة منهجيـة مـن خـلال فهـم اصـوله وآثـاره المحتملـة، ومـن ثـم 

 . التفكير في مصادر عدم اليقين التي تحتاج أن يتم معالجتها عند خلق الإستراتيجية

 

 صعوبة وضع عدم اليقين

انب من جوانب التنميـة المسـتقبلية للبيئـة الخارجيـة أو إن حالة عدم اليقين هي أي ج

فحالات عدم اليقين الإسـتراتيجية هـي تلـك . الداخلية لا يمكن التنبؤ به بالتفكير المسبق

 .التي من المحتمل أن يكون لها تأثير كبير على نجاح الإستراتيجية

 

ًإن مفهوم عدم اليقين ربما يبدو واضحا، ولكن غالبا ما يتم الت قليل مـن آثـاره و تجاهـل ً

وفي كثير من الأحيان، نجـد أن أخطـر حـالات عـدم اليقـين لا يـتم . الجانب الإيجابي فيه

 .حتى أخذها في الاعتبار أثناء تصميم الإستراتيجية

 

فعـلى . ًويمكن أن يكون من السهل أحيانا التعامل بصورة نسبية مـع وضـع عـدم اليقـين

لمنـتشرة في المملكـة المتحـدة يمكنهـا عمـل تقيـيم سبيل المثال، سلسـلة متـاجر تيسـكو ا

فنجد أن هناك أشـكالاً أخـرى مـن . مقبول لطلب العملاء الخاص بالأطعمة للعام المقبل

-مثل الحملات المحتملة لخفض الأسعار من جانب منافسي متـاجر تيسـكو -عدم اليقين 

يمكـن عـلى " عرفهـاالمجهـولات التـي ن"ومع ذلك، فإن تلـك . يكون التنبؤ بها أقل سهولة

الأقل توقعها، حتى لو كانت الطريقة التي سوف تنكشف بهـا تلـك المجهـولات لا يمكـن 

 .التنبؤ بها على وجه الدقة
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فعـلى سـبيل المثـال، توقـع . ًولكن هناك مجهولات أخرى يكون من الصعب جدا توقعها

 فقـط بالتقليـل مـن ولكنهم لم يكتفوا. عدد قليل من البنوك حجم الأزمة المالية العالمية

احتمال حدوث حـدث كهـذا، ولكـن الكثـير مـنهم رأى أن مثـل هـذا الانهيـار كـان مـن 

والتــي يمكــن وصــفها " المجهــولات التــي لا نعرفهــا " إن مثــل هــذه . المســتحيل حدوثــه

ًبالزلزالية لا يمكن القول بأنها غير متوقعة تماما ولكن صناع القرار الأذكياء المعنيين بالأمر 

أمـا رد الفعـل الطبيعـي المفعـم بالبشريـة و . دو أنهم قد أدركـوا أهميتهـا الكامنـةلا يب

ًالإنسانية لحالة عدم اليقين فهو إما تجاهلها وإما التظاهر بأن المستقبل أكثر تأكيدا مـما 

 ً.هو عليه حقا

 

ًا سيئاشيئإن حالة عدم اليقين ليست دائما  ففي الواقع، معظم كبريـات الفـرص المتاحـة . ً

للنمو تأتي من التغيرات الغير متوقعة التي يستغلها هؤلاء الـذين يكـون لـديهم السرعـة 

إن فهم وادراك كيف يمكن أن يتطور الوضـع قـد يعطـي الكثـير مـن . الكافية للإستجابة

 .وليس فقط الأخبار السيئة-الإيجابيات 

 

 الآثـار عند وضع إستراتيجية ما، يجـب تخصـيص المزيـد مـن الوقـت والفكـر  للنظـر في

المترتبة على وضع عدم اليقين أكـثر مـن الوقـت والفكـر  الـذي يـتم تخصيصـه عـادةً في 

 . معظم المؤسسات
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 ُالنهج العامة للتعامل مع حالة عدم اليقين

 

 حيـث إن صـناع القـرار يتعـين –؟ "مفارقـة حالـة عـدم اليقـين"كيف يمكن التعامل مع 

ُأحـد الـنهج المفيـدة . ة دون معرفة كيفية تنفيذ تلك الخياراتعليهم اتخاذ خيارات كبير

للتعامل مع هذه المفارقة هو أن نستنتج أنه لا جدوى من التظاهر بأن المستقبل يمكـن 

ًوبدلا من ذلك، نقوم باختيار أحد الخيارات الذي توفر قدرا من المرونة ونقوم . التنبؤ به

ذا يقتضي من الخبير الإستراتيجي أن يفكـر في ولكن للأسف، حتى ه. بالاستعداد للتكيف

نوع التكيف الذي قد تكون هنـاك حاجـة إليـه ومقـدار مـا يجـب إسـتثماره في الـتحلي 

 .بالمرونة

يفترض هذا النهج أنه بالرغم من أن المسـتقبل -وهو الذي نتخذه هنا -وهناك نهج آخر 

ـزال بإمكانــك الإعــداد لــه ـه، إلا أنــك لا تـ ـؤ بـ  فيمكنــك أن تقــوم بعمــل . لا يمكــن التنبـ

 ُتخمين يبنى على أسـاس علمـي حـول الكيفيـة التـي قـد يتطـور بهـا الوضـع  ومـن ثـم 

ـثر احــتمالاً  ـات المســتقبلية الأكـ ـنجح في الأوقـ ـي مــن المــرجح أن تـ ـارات التـ ـاء الخيـ  انتقـ

 ولا يمكنك التخلص من أثـر الحـظ ). ويكون لها فرصة للبقاء في أوقات مستقبلية أخرى(

 

...         من القائل
وهي الأشـياء التـي لا نعـرف-كما أن هناك مجهولات غير معلومة "... 

 ."أننا لا نعرفها

 دونالد رامسفيلدــ          
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مما يؤدي إلى زيادة الفرص -او الحظ السيئ، لكن يمكنك أن تستعد للتعامل معه الجيد 

 .المتاحة أمامك لتحويل أي تهديد محتمل إلى فرصة متاحة ينبغي اغتنامها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عليك أن تفكر في الخيارات المستقبلية البديلـة، : إن أبسط طريقة هي استخدام الحدس

يقين الرئيسية إلى نهايـة المطـاف ومـا الـذي يمكنـك وكيف يمكن أن تمضي حالات عدم ال

ًإذا كنت في حاجة الى بعض المساعدة، هناك نهج أكثر تنظـيما موضـح . عمله حيال ذلك

. ولا يجـب عليـك أن تعمـل مـن خـلال جميـع الخطـوات بالتفصـيل. في الجدول التـالي

لخطـوات عنـاصر مختلفـة، وأن تقـوم بـبعض ا" تنتقي وتمزج"فلحسن الحظ، يمكنك أن 

 .باستخدام الحدس والبعض الأخر باستخدام التحليل

 

ابدأ من على اليسار مـن خـلال وصـف الوضـع الحـالي باسـتخدام الأدوات والأطـر التـي 

ثم انتقل إلى الخطوات الموجودة في المربع الأوسـط، . وردت تفصيلاً في الفصلين السابقين

 .والتي هي تلك الخطوات التي يغطيها هذا الفصل

...         من القائل
 ."  فرصةإن الحظ هو ما يحدث عندما يلتقي الاستعداد بال"

          ــ سينيكا
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 قاط لكيفية تطور الوضع    إس
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مثـل، معـدل النمـو الخـاص -قم بإنشاء قائمة طويلة لحالات عدم اليقين المحتملـة : أولا

ثم قم بوضع نموذج للكيفية التي يمكن بها أن تتطور حالات عدم اليقين . بطلب العملاء

، وأن على سبيل المثال، يمكنـك وضـع نمـوذج لعـدد العمـلاء والطلـب لكـل عميـل. هذه

 ً.سنويا ٪10٪ إلى 5تخلص إلى أن الطلب قد ينمو بنسبة 

 

والآن قم بتربيب حالات عدم اليقين حسب الأولويـة مـن خـلال تقيـيم التـأثير المحتمـل 

ًعلى سبيل المثال، مستويات الطلب يمكـن أن تـؤثر تـأثيرا كبـيرا عـلى الربحيـة . ٍلكل منها ً

وفي هـذه الحالـة، فـإن التغـير في -ًجـدا وذلك لأن لدى المؤسسـة تكـاليف ثابتـة عاليـة 

ًوأخـيرا، قـم بتكـوين وتحويـل . مستويات الطلب سوف يحتل مرتبة متقدمـة في القائمـة

التحليل الخاص بـك إلى وجهـة نظـر لكيـف يمكـن للمسـتقبل أن يتطـور وكيـف يمكـن 

 .التخطيط لحالات عدم اليقين الرئيسية

 

ُوالـنهج التـي يمكـن اسـتخدامها لـدعم ما تبقى من هذا الفصل نقوم بوصف الأدوات في

 .كل خطوة من هذه الخطوات في تحليل حالة عدم اليقين
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 إنشاء قائمة بحالات عدم اليقين المحتملة

لإنشاء قائمة بحالات عدم اليقين التي ربما تؤثر على حصيلة الإستراتيجية، يمكنك ببساطة 

ما هـي حـالات عـدم اليقـين؟ إذا كـان كيف يمكن أن يتطور الوضع؟ و: أن تسأل نفسك

هناك ثمة مخاطرة أنك لن تستطع أن تفكر على نطاق واسـع بمـا يكفـي، عليـك تحفيـز 

 .  لحالات عدم اليقين التصنيفات المختلفةًوتنشيط تفكيرك بالنظر مليا في 

 

 من تحتاج إلى معرفته هو

 نسيم طالب

لبلد الغير محظوظ، تلقـى نسـيم وفي هذا ا.  وتربى في لبنان1960ولد نسيم طالب عام 

ُويوصـف بأنـه مـن كبـار التجـار السـابقين في وول . تعليمه في عدم القدرة على التنبـؤ

ستريت، وخبير في المخاطر، وأستاذ جامعي في مجال هندسة المخاطر، لكنـه أكـثر شـهرة 

التي ، وفيه يقوم بطرح أن أهم التغييرات " البجعة السوداء"ًبسبب كتابه الأكثر مبيعا 

عـلى سـبيل المثـال، . تؤثر على المؤسسات والحياة هي تلك المجهـولات التـي لا نعرفهـا

أنفقـت " في لاس فيجاس، التـي MGMيصف نسيم المناقشات مع إدارة كازينو ميراج  

مئات الملايين من الدولارات على نظرية المقامرة والمراقبة ذات التقنية العالية، في حـين 

 مثل النمر الأبيض –" المخاطر  جاء من خارج النماذج الخاصة بهم،أن الجزء الأكبر من 

، وكلف هذا الحـادث الكـازينو مبلـغ 2003الذي هاجم الساحر  روي هورن في أكتوبر 

 . مليون دولار100

 ومثـل . مـع إنـدلاع الأزمـة الماليـة العالميـة" البجعـة السـوداء"وقد تـزامن نشر كتـاب 

 للإفـراط في الثقـة التـي ظهـرت في  بعـض الأقسـام ًهنري منسبيرج، قدم طالـب علاجـا

وكما . الخاصة بصناعة الإستراتيجية، ووضع الكثير من الإيمان في خطط وتوقعات الخبراء

 إن هـوايتي الأساسـية هـي إغاظـة النـاس الـذين يأخـذون أنفسـهم : " قـال في كلماتـه
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لا : ً للقـول أحيانـاومستوى معرفتهم بجدية تامة، وأولئـك الـذين لا يملكـون الشـجاعة

 ..."أعرف 

فلنتأمل على سبيل المثـال . إحدى طرق تصنيف حالة عدم اليقين تتم وفق الأطر الزمنية

ًقرارا إستراتيجيا بالإستثمار في محطة لتوليد الكهرباء تعمـل بـالفحم عليـك أن تفكـر في . ً

 إطـار زمنـي حالات عدم اليقين التي قد تسود ذات مرة واحدة أو لمدة عام واحـد أو في

إن حالة عدم اليقين قصيرة الأجل هي ما إذا كان بإمكانـك الحصـول عـلى . ً عاما15لمدة 

ترخيص لإقامة المحطة أم لا وما إذا كانت شركة شبكة الكهربـاء سـتوافق عـلى توصـيلك 

أما حالة عدم اليقين المتوسطة الأجل فتتعلق بـثمن الطاقـة التـي . بشبكة الكهرباء أم لا

أما حالات عدم اليقين طويلـة الأجـل فإنهـا تتضـمن مـا إذا . ت في سوق الطاقةتبيعها أن

كانت الأنظمة الحكوميـة في نهايـة المطـاف سـوف تقـوم بغلـق المحطـات التـي تعمـل 

وبهذه الطريقـة سـوف تـتمكن . بالفحم نتيجة لزيادة انبعاثات غاز ثاني اكسيد الكربون

ليقين مـما لـو كنـت تسـتخدم الحـدس فقـط من إنشاء  قائمة أكثر شمولاً لحالات عدم ا

-والذي قد يميل إلى التركيز على الحالات الخاصة بالمدى القصير فقط، أو المدى الطويل (

 ).ًاعتمادا على عقليتك الخاصة

 

لاحظ أن التعريفات الخاصة بالمدى القصير في مقابل المدى الطويل سـوف تعتمـد عـلى 

ة لشركة تعمل في مجـال الطاقـة مـثلاً، ربمـا يكـون فبالنسب. طبيعة الإستراتيجية والقطاع

 سنة، ولكن اذا كنت تريد وضع خطة لأحد خطوط الموضة 30 إلى 15المدى الطويل من 

 .ً شهرا فقط12والأزياء، فربما يكون المدى الطويل 

وهناك طريقة أخرى لتصنيف حالات عدم اليقين وهي ان تفكر في حـالات عـدم اليقـين 

ـتراتيجية الم ـة الإسـ ـة بالبيئـ ـول الأولى المتعلقـ ـدمناها في الفصـ ـي قـ ـاهيم التـ ـة بالمفـ رتبطـ

. مثل حالات عدم اليقين بشأن الجاذبيـة والقـدرة التنافسـية-الخارجية والوضع الداخلي 

وفيما يلي نقوم بتوضيح البعض منها مـع الأمثلـة المتعلقـة بالإسـتثمار في محطـة لتوليـد 

 :الكهرباء تعمل بالفحم



124 
 

 مـا هـي الصـناعات والقطاعـات التـي . تنويع القطاعاتيقين بشأن حالات عدم ال

يمكن أن تنشأ وتنمو وتندمج وتضعف وتموت؟ عـلى سـبيل المثـال، تجـارة تجزئـة 

البنزين طويلة المدى مـن الممكـن أن تنـدمج مـع توزيـع الطاقـة في حالـة مـا إذا 

 .كسبت  السيارات الكهربائية حصة سوقية كبيرة

  

  إن حجم ونمو ). الحجم والنمو والربحية (جاذبية القطاعبشأن حالات عدم اليقين

أسواق الطاقة يمكن التنبؤ به بصورة نسبية ولكـن ولكـن هنـاك حالـة كبـيرة مـن 

عــدم اليقــين حــول الأســعار المســتقبلية ، وبالتــالي الأربــاح، لأن الأســعار والأربــاح 

أو القـدرة الأدنى في تتأثران بعوامل يصعب التنبؤ بها، مثل مستوى القدرة الأعـلى 

 .سوق الطاقة

 

  عـلى .  أصـحاب المصـالح القيمة المضافة للعمـلاء وسـائرحالات عدم اليقين حول

سبيل المثال، كيف سـيكون رد فعـل المجتمـع المحـلي تجـاه إقامـة المحطـة؟ هـل 

ًسيرحبون بها دعما للإقتصاد المحلي أم أن لديهم مخاوف بشـأن التلـوث المحتمـل 

 مة؟أو حوادث السلا

 

  حيث إن قدرة المحطة على المنافسـة في . الميزة التنافسيةحالات عدم اليقين حول

المستقبل هو أمر غير مؤكد لأن سـعر الفحـم ومسـتوى الضرائـب عـلى انبعاثـات 

 .الكربون يصعب التنبؤ بهما

 

عدم القدرة عـلى "وهناك طريقة ثالثة لتصنيف حالة عدم اليقين وذلك من خلال درجة 

،  و "المجهــولات التــي نعرفهــا والتــي يمكــن بصــورة نســبية التنبــؤ بهــا"  مثــل، ،"التنبــؤ

ففـي حالـة محطـة توليـد الكهربـاء، نجـد أن الطلـب عـلى ". المجهولات التي لا نعرفها"

وحالات عدم اليقين مثل سـعر الطاقـة، ومشـاعر المجتمـع . ًالطاقة يمكن التنبؤ به نسبيا

 وكـما تعلـم أن هـذه حـالات -هي مجهولات نعرفها حول المحطة ، واستجابة المتنافسين 
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من عدم اليقين ولكن لا يمكن التنبؤ بدقة حول كيف ستتطور تلك الحـالات بـأي درجـة 

 .من الدقة

 

وبحسـب  . والمجهولات التي لا نعرفها هي الأشـياء التـي لم تكـن حتـى قـد فكـرت فيهـا

ويكـون العصـف . ًذلك ممكناوإن كان -التعريف، هي الأشياء التي من الصعب إدراكها 

الذهني لحالات عدم اليقين التي لم يتم النظر فيهـا فحتـى الآن في التقيـيم الإسـتراتيجي 

الخاص بـك، مثـل تطـوير تكنولوجيـا الطاقـة الجديـدة التـي يمكـن أن تضـعف القـدرة 

ًالتنافسية للتكنولوجيات القائمة، أو تحدث تغيرا نوعيا في الوضع السياسي الجغرافي  ً الذي ُ

يمكن أن يؤثر على تأمين بعض إمدادات الوقود، مع التأثيرات المتواصلة بالنسـبة لقطـاع 

إلى مجهول تعرفه " المجهول الذي لا تعرفه"وبذلك، سوف تقوم بتحويل  . صناعة الطاقة

." 

 

 السيناريوهات

ت أو ًهناك بديل لهذا النهج الإختزالي نوعا ما لحالة عدم اليقين وهـو إيجـاد سـيناريوها

 .تصورات مختلفة لكيف يمكن أن يتطور المستقبل

فهـو . ًفهناك سيناريو يمثل وجهة نظر شاملة ومتسقة منطقيا للحالة المستقبلية المحتملة

وعـلاوة عـلى . يساعد على التعرف على أهم حالات عدم اليقـين، وكيـف يمكـن تطورهـا

 التي قد يتطور بها المستقبل ًذلك، فإن هذا السيناريو غالبا ما يقدم نظرة أوسع للكيفية

عـلى سـبيل المثـال، عنـد مناقشـة . من مجرد التفكير في حالات محددة من عـدم اليقـين

 :الإستثمار في محطة توليد الكهرباء، فربما  تتوصل إلى ثلاثة تصورات

وفي هذا التصور تتنافس محطات الفحم عـلى التكـاليف، مـما -" العمل بشكل عادي"-1

 .يع المحطةيعطي الفرصة لتوس

ــاط"-2 ــا لا تســـتطيع –" الإحبـ ــة، لكنهـ ــاليف مرتفعـ ــد المحطـــة تكـ ــه لا تتكبـ   وفيـ

ـع  ـل المجتمـ ـرين مثـ ـالح الآخـ ـحاب المصـ ـن أصـ ـة مـ ـود مقاومـ ـبب وجـ ـيع بسـ  أن تتوسـ
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 .المحلي أو شركة شبكة الكهرباء

وفيه تعاني كل محطات الفحم من فرض ضرائب فادحة بسـبب -" عالم نقي بلا تلوث"-3

 .لكربون الذي يضر بالبيئة ويجب غلقهاانبعاث ا

 

الأولى، هـي . من هذه التصورات يمكنك ان ترى ان هناك حالتين كبيرتين من عدم اليقـين

عبارة عن مزيج من الضغوط البيئية والتكنولوجية التي قد ترفع مـن  تكلفـة المحطـات 

والثانيـة . قلالتي تعمل بالفحم، وتجبرهم على إغلاق المحطات أو العمل بهوامش ربح أ

هي ما إذا كنت ستحصل على تـرخيص لتوسـيع نطـاق الإسـتثمار الأولي لمحطـة الطاقـة 

 .بسبب مقاومة المجتمع المحلي أو شركة شبكة الكهرباء

النقطـة . ًويوضح هذا عددا من النقاط التي يجـب تـذكرها حـول هـذه السـيناريوهات

والثانيـة . الات عـدم اليقـينالأولى هي أن هذه السيناريوهات ينبغي أن تلتقط أهـم حـ

وإلا فإن العمليـة برمتهـا -ًهي أنه من الأفضل أن يكون عدد السيناريوهات قليل نسبيا 

ًوأخيرا أنه ليس المهم محاولة توقـع أي مـن هـذه السـيناريوهات . تصبح معقدة للغاية

 فـإن وبالتـالي،. ًهو الأكثر احتمالاً، لأن أيا منهم مـن الممكـن أن يحـدث بصـورة معقولـة

 .الإستراتيجية النهائية يجب أن تعمل بشكل مثالي في كل هذه السيناريوهات الثلاثة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

...         من القائل
تعرف ما عدا حقيقة أنك لا . . . ًإنك لا تعرف شيئا على وجه اليقين "

 ."ًشيءا على وجه اليقين

 الرئيس جون كنيديــ          
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فيمكن أن تكـون . إن السيناريوهات هي وسيلة قوية لتحديد حالات عدم اليقين المهمة

السيناريوهات مفيدة بصفة خاصة إذا كنت تقـوم بوضـع الإسـتراتيجية في مجموعـة، أو 

فهي تعمـل عـلى فـتح عقـول . إلى نقل الإستراتيجية لعدد كبير من الناسكنت في حاجة 

الناس إذا كانوا يجـدون انـه مـن الصـعب تخيـل لمـاذا تحتـاج الإسـتراتيجية الحاليـة إلى 

فالسيناريو ليس مجرد أداة تحليلية لكنه طريقة لتحدي الفكـر القـائم ولإثـارة . تغييرها

 .النقاش

 

 وضع نماذج لتطور الوضع

. ه المرحلة تكون قد قمت بعمل قائمة طويلة أكثر من اللازم لحـالات عـدم اليقـينفي هذ

ًوربما تكـون قـادرا عـلى القيـام بـذلك بشـكل . أما المرحلة التالية فهي تحديد الأولويات

وإن لم يكن كـذلك، فيجـب أولاً أن تضـع . ًبديهي أو قد يكون الجواب واضحا على الفور

طـور بهـا حـالات عـدم اليقـين، ثـم تقـوم بترتيـب الأولويـات ًنموذجا للكيفية التي قد تت

 .لحالات عدم اليقين على أساس تأثيرها المحتمل على محصلة الإستراتيجية

 

ًفأحيانـا يكـون وضـع . هناك عدد من الطرق المختلفة لوضع نموذج لحالـة عـدم اليقـين

ًالنموذج الكمي ممكنا عـدم اليقـين حـول على سبيل المثال، لوضع نموذج لحالة ما مـن . ّ

الطلب على الطاقـة، يمكنـك أن تنظـر ببسـاطة في التوقعـات بشـأن مسـتويات السـكان 

وضربهـا في تقـديرات اسـتخدام ) ًوالتي غالبا ما يمكـن الاعـتماد عليهـا بصـورة معقولـة(

 ).ًوالتي يمكن الاعتماد عليها بشكل معقول أيضا(الطاقة بالنسبة للفرد 

 

ًكن أن يكون أكثر تعقيدا من مجـرد ضرب رقمـين معـاّإن وضع النماذج الكمية يم عـلى . ً

سبيل المثال، نماذج الحاسـوب يمكـن أن تتنبـأ بأسـعار الطاقـة عـلى أسـاس التغـيرات في 

ـة  ـوع القــدرة المتاحــة لمحطــة الطاقـ الطلــب وأســعار الوقــود في المســتقبل ومقــدار ونـ

فهـي تسـتخدم . نطقةوالخصائص التشغيلية لجميع محطات توليد الطاقة الخاصة في الم

 .ًالمدخلات مثل أسعار الوقود لتقديم توزيعا محتملاً لأسعار الطاقة المتوقعة
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إن وضع مثل هذه النماذج يتطلب أن يكون لديك جميع البيانات التي تحتاجها لإجـراء 

ولكن مـاذا لـو لم تكـن لـديك تلـك البيانـات؟ عـلى سـبيل . تقدير للإحتمالات المستقبلة

غيل برنامج الحاسوب الذي يتوقع أسعار الطاقـة سـوف يتطلـب ذلـك عمـل المثال، لتش

البـديل الوحيـد . تقديرات خاصة بأسعار الوقود في المستقبل والتي قد لا تكـون متـوفرة

  أو النماذج القياسية المناظرة،ًهو استخدام نهج نوعي، ينظر في الإتجاهات الأوسع نطاقا

 .قبلية النوعية لكيفية تطور اسعار الوقودواستخدامها لإستخلاص التوقعات المست

 

على سبيل المثال، تكشف التوقعات المتعلقة بنمو الطلـب العـالمي عـلى الطاقـة وتـوافر 

امدادات الطاقة عن أن هناك الكثير من الفحم في العالم في حين وجـود كميـة محـدودة 

لـب عـلى الـنفط كـما أن الط. وأن الكثير من النفط تتحكم فيه منظمة اوبك-من النفط 

وهـي الـنفط الـذي لا يـزال في (يتزايد بشكل أسرع من النمو في الإحتياطيـات النفطيـة 

ولذلك فبإمكانك افتراض أن أسعار الفحم على المدى الطويل سوف ترتفع ). باطن الأرض

ًومـدعوما . بما يقارب مستوى التضخم لكـن أسـعار البـترول سـوف ترتفـع بشـكل أسرع

ة يمكنك أن تنتقل إلى عمـل توقعـات مسـتقبلية حـول التغـيرات في بهذه التنبؤات العام

 .أسعار الطاقة باستخدام برنامج الحاسوب

 

في . ومع ذلك، ففي أحيان أخرى نجد أن النموذج الكمي غير متاح أو غير ممكـن عملـه

هذه الحالات هناك تقنيات تساعدك على وضع نموذج لكيفية تطور حالات عدم اليقـين 

 .ًشة البعض من أكثر تلك التقنيات شيوعا في الأقسام القليلة المقبلةنقوم بمناق-
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 ًتجاهات الأوسع نطاقاالا

وسـيلة –الـذي سـبق تناولـه في الفصـل الثـاني - PESTLEمن الممكن أن يكـون تحليـل 

َمفيدة للتفكير في حالات عدم اليقـين ذات الصـلة بالإتجاهـات الأوسـع نطاقـا في البيئـة 

وذلك مـن خـلال التفكـير في كيفيـة تطـور الاتجاهـات السياسـية والاقتصـادية  –الكلية 

وعادة ما تكـون البيانـات المتعلقـة بهـذه . والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية والبيئية

الاتجاهات متاحة ويمكن تطبيقهـا للنظـر في كيـف يمكـن لحالـة مـن عـدم اليقـين أكـثر 

 .ًتحديدا أن تتطور

 

، فلننظر في أحدى حالات عدم اليقين بشأن مـا إذا كـان سـيتم السـماح على سبيل المثال

فمـن الممكـن أن تـؤدي . لمحطات الطاقة التي تعمل بالفحم بالعمـل في المسـتقبل أم لا

ويشـير التـاريخ . الاتجاهات البيئية إلى الضـغط لإغـلاق المحطـات التـي تعمـل بـالفحم

التي تعمل بالفحم لن تضـطر إلى الإغـلاق القانوني والتنظيمي إلى أن المحطات الموجودة 

ولكن قد يتم فرض رسـوم إضـافية عليهـا مـن شـأنها أن . عن طريق القرارات الحكومية

من ناحيـة أخـرى، تشـير الاتجاهـات التكنولوجيـة إلى أنـه قـد  .تؤدي إلى نتائج مشابهة

يكون هناك وسائل لتخـزين ثـاني أكسـيد الكربـون الـذي تنتجـه محطـات الفحـم، وأن 

ًمصادر الطاقة البديلة مثل الرياح والطاقة الشمسية لن تلبـي احتياجـات العمـلاء تمامـا 

ًكما تشير الاتجاهات الاقتصادية أيضا إلى أن . ًنظرا للطبيعة المتقطعة الغير دائمة لإنتاجها

ًالتكلفة المنخفضة نسبيا للمحطات التي تعمل بالفحم تعطي مزيد من الأفضلية للريـاح 

  هـذه أن تتطـور، مـن PESTLEوبالتفكير في كيف يمكن لاتجاهات . شمسيةوالطاقة ال

الممكن أن نرى كيـف أن حـالات عـدم اليقـين المحـددة حـول بقـاء  المحطـات العاملـة 

 .بالفحم قد تتطور

ـة  ـل مخــاطر الدولـ ـل -ُيمكــن أن يســتخدم تحليـ  -PESTLEوهــو نســخة مــن تحليـ
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في المسـتقبل في بلـد معـين في حالـة إذا على نحو مماثل لبناء استكشاف لمـا قـد يحـدث 

 . تخطط لبناء مصنع للفحم في إندونيسيا- مثلاً –كنت 

 

ًإن تحليل الاتجاهات الأوسع نطاقا مثل هـذا يتطلـب بعـض العمـل المتخصـص بدرجـة 

على سبيل المثال، تخيل أن تطوير طاقة الرياح هي واحدة من حالات عدم اليقين . عالية

اج إذن لمعلومات حول التكنولوجيـا الحاليـة، والمـوردين، والإنتـاج ستحت. الرئيسية لديك

وتكاليف التشغيل والتنظيم ونظم الدعم، وكيف يمكن لكل هذه الأمـور أن تتطـور مـع 

ومثل هذه العملية تتطلب موارد ضخمة، وتخطيط دقيق وجمع للبيانات . مرور الوقت

 .الشاملة وتحليلها

 

 الصناعةالنماذج القياسية المناظرة في 

ًإن تحليل الاتجاهات الأوسع نطاقا لمحاولة تصور كيف قـد تتطـور حـالات عـدم اليقـين 

 أو قيـاسينمـوذج ًوهنـاك نهـج أكـثر تركيـزا هـو التفكـير في . يمكن أن يمثل مهمـة كـبرى

كيف يمكن أن تتكشف حالات عـدم "إن الفكرة هي أن نفكر .  ذي صلة بالحالةيتناظر

 .النموذج القياسي المنـاظرطور الوضع بنفس الطريقة كما في هذا اليقين في حالة ما إذا ت

المثال، بالعودة إلى المثال الخاص بمحطة الطاقة التي تعمل بالفحم، إذا كانت  على سبيل

اليقين التي انت مهتم بشأنها هي تطوير عمل توربينات طاقة الرياح، وكنـت  حالة عدم

ًقد استخدمت قياسا خاصا بتطوير محرك ال سيارة وظهور فورد كشركة رائدة في السـوق، ً

ٍفقد تفكـر حينئـذ في كيـف يمكـن أن تتوحـد العديـد مـن مختلـف الشركـات المصـنعة 

لتوربينات الرياح اليوم وتتحـول إلى شركـة منتجـة واحـدة أو اثنتـين باسـتخدام تقنيـات 

تها  مـما يـؤدي إلى زيـادة قـدر–إنتاجية ضخمة لإنتاج توربينات موحدة وبتكلفـة أقـل 

 .التنافسية
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 الذي يتوافـق مـع الوضـع الخـاص الـذي القياسيالنموذج والبراعة هنا تكمن في تحديد 

 وقـد قمنـا هنـا –المتاحـة النماذج القياسـية المنـاظرة وهناك العديد من . تحاول تحليله

ًالأكـثر اسـتخداما وشـيوعا، ويمكـن اكتشـاف  هـذه الـنماذج بالوصف بإيجاز للبعض من ً

 .ل منها باستخدام المراجع الموجودة في نهاية الفصلالمزيد عن ك

 

 عندما تبدأ تقنية جديـدة أو منـتج في أن يكـون بـديلاً عـن تقنيـة :منحنيات الاستبدال

ُموجودة أو منتج، فإن ذلك غالبا ما يتبع وجـود علاقـة يمكـن التنبـؤ بهـا، تعـرف باسـم  ً

إن تحديـد ). ية في الشكل التاليتظهر العلاقة الدقيقة كحاشية سفل(، "منحنى الإستبدال"

الموقع على منحنى الإستبدال التاريخي يسمح لـك بـأن تعـرف مـا إذا كـان هنـاك تـأثير 

فإذا كان الأمر كذلك، فيمكن إذن أن يسـتخدم لإجـراء توقعـات . يحدث في مجال عملك

 .على افتراض أن يستمر الاتجاه على نفس الخط-للاستبدال المستقبلي 

 

 فعند نقطـة مـا قـد يتوقـف -هم؛ وهو أن الاتجاه قد لا يستمر إلى الأبد وهناك تنبيه م

ويبـين المنحنـى أن . ويوضح المثال في الرسم البيـاني التـالي هـذه النقطـة. تأثير الإستبدال

وهـي (أصبحت بديلاً عن الأليـاف الطبيعيـة ") الجديد"وهي المنتج (الألياف الصناعية، 

٪ ، توقـف 50جاوزت نسبة الجديد إلى القديم نسبة الــ ولكن عندما تت") القديم"المنتج 

 ).وقد انعكس الاتجاه بالفعل لفترة من الوقت قبل أن يستمر مرة أخرى(الإتجاه 
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 :منحنى الإستبدال للألياف

 

 نسبة استخدام الألياف الصناعية

                     الألياف الطبيعية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هي نسبة إجـمالي fعلى مدار الوقت، حيث ) f/1-f(ات الرسم  تسجل تخطيط: ملاحظة

 .الطلب الذي حققته التكنولوجيا الجديدة أو المنتج الجديد

التوقعات لعشرة أعوام لاحقة، تأليف ثيـودور مـوديس، يسـتخدم بـإذن مـن : من كتاب

 .المؤلف

 

طبيق التقنيـات ُوفي مجال توليد الطاقة، قد تستخدم منحنيات الاستبدال لتقييم معدل ت

 فقــط تأكــد مــن . الجديــدة، مثــل طاقــة الريــاح والمصــابيح الكهربائيــة المــوفرة للطاقــة

 . أنــك عليــك أن تنظــر في مــا إذا كــان تــأثير الاســتبدال قــد يتوقــف عنــد نقطــة معينــة

 ٪ مـن احتياجـات الطاقـة 100على سبيل المثال، طاقة الرياح من غير المحتمـل أن تلبـي 
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عندما تهب الرياح، وذلك يتطلب المزيد من مصادر الطاقة التي يمكـن لأنها تعمل فقط 

 .   الاعتماد عليها في تلبية ما تبقى من احتياجات الطاقة

ـناعة ـاة الصـ ـتج ودورة حيـ ـلال :دورة المنـ ـذهاب خـ ـناعات إلى الـ ـات والصـ ـل المنتجـ  تميـ

عبارة عن  تمهيـد و تكون الدورة النموذجية . الاتجاهات أو المراحل التي يمكن التنبؤ بها

على سبيل المثال، محطات توليد الطاقة التي تعمـل بـالفحم تعتـبر . ونمو ونضج وتراجع

على الـرغم مـن أن بعـض التصـاميم الثوريـة الجديـدة يـتم (منتجاتها في مرحلة النضج 

والطاقــة الشمســية في المرحلــة . ، في حــين أن طاقــة الريــاح في مرحلــة النمــو)اختبارهــا

شير استخدام قياس دورة الحياة إلى أن الفحم في مرحلة ما قـد يـدخل إلى وي. التمهيدية

مرحلة التراجع، بينما تكون طاقة الرياح في مرحلة النضج، والطاقة الشمسية قد تنطلـق 

 .عند نقطة ما إلى مرحلة نمو أعلى

 

 ابتكـر كلايتـون كريستنسـن، أسـتاذ ادارة الأعـمال  بجامعـة :ّالتمزيقيـة التكنولوجيات 

 العملية التي بها يترسخ المنـتج أو الخدمـة في البدايـة في"هارفارد، هذا المصطلح لوصف 

ًصـعودا لأعـلى "التطبيقات البسيطة في الجزء السفلي من السوق ثم يتحرك دون هوادة 

ومن الأمثلة عـلى . ، وفي نهاية المطاف يتمكن من إزاحة المنافسين الكبار القائمين"السوق

الذين بدأوا عن طريق الحصول ) هوندا وياماها(ذلك شركات الدراجات النارية اليابانية 

ً الجزء السفلي مـن السـوق بالعمـل في الـدراجات الأرخـص ثمنـا، ثـم على موطئ قدم في

عملوا من أجل صعودهم لأعلى مما أدى إلى إزاحة وفي النهاية حل محل المنافسـين لهـم 

 .من المملكة المتحدة الذين كان  لديهم ارتفاع في التكاليف

 

وهذا يفسر . اتًووفقا لكريستنسن، فإن هذه هي السمة المشتركة في العديد من الصناع

كيف أصحاب الشركات الراسخة الذين لهم مراكز تنافسية قوية يمكـن ان تـتم الإطاحـة 

 وينبغــي عــلى المؤسســات أن تنظــر فــيما إذا كــان مثــل هــذا الاتجــاه قــد يــؤثر . بهــم

على الصناعة التي يعملون بهـا، فتقـوم بإتاحـة الفرصـة لإزاحـة منـافس قـوي أو تقـوم 

   النمــوذجوربـمـا يشــير اســتخدام هــذا. ديــد غــير متوقــعبجلــب تهديــد خــاص بوافــد ج
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 إلى ان الطاقة الشمسية يمكن أن تصبح  هي التكنولوجيا التمزيقّية في حالـة مـا القياسي

أمكن أن توفر الصحراء ما يكفي من الطاقة يفي بجـزء كبـير مـن -علي سبيل المثال -إذا 

 .الطلب على الطاقة في أوروبا

 

أخر ذو أهمية كبيرة في عصر الانترنت، وهو ذلك القيـاس الخـاص  هناك قياس :التفكيك

. ًبتفكيك الصناعة، حيث يـتم فصـل الصـناعات التـي كانـت فـيما مضى متكاملـة رأسـيا

حيث التكامل الرأسي السابق الذي كانت -وكمثال على ذلك أجهزة الكمبيوتر الشخصية 

أفسحت المجال -ات والثمانينات   في فترة السبعينIBMتمثله خير تمثيل شركة أبل وشركة 

للصناعة التفكيكة بدرجة عالية حيث تقدم الآن الرقائق من قبل شركات متخصصة مثل 

إنتل، وأنظمة التشغيل من قبل مايكروسوفت، وحزم البرمجيات من قبل مجموعـة مـن 

مقدمي الخدمة، وتجميع أجهزة الكمبيوتر مـن قبـل شركـات منخفضـة التكـاليف مثـل 

وفي مجــال الاتصــالات الســلكية واللاســلكية والعديــد مــن الصــناعات . وفــوديــل أو لين

ًالتنظيمية فيما سبق يوجد أيضا مفهوم التفكيك إستجابة لمـزيج مـن التغـيرات العالميـة 

 .والإقتصادية والتنظيمية

 

فعلى سبيل المثال، في المملكة المتحدة، كان مرفـق -وربما تتم إعادة بناء بعض الصناعات 

ًء الوطني المتكامل رأسيا قد تفكك وانقسم إلى مولدات منفصلة وشركـات توزيـع الكهربا

والتي إلى حـد كبـير قـد عملـت عـلى إعـادة توحـدها عـلى مـدار الوقـت وتحولـت إلى 

  ً.مجموعة من الشركات المتكاملة رأسيا

 

 في بعض الحـالات يمكـن أن يكـون مـن المفيـد أن تقـوم بتطـوير :القياسية DIY نماذج

ًعلى سبيل المثال، بالنسبة لشركة تواجه منافسـا جديـد مـن الصـين، أو . تك الخاصةقياسا ً

ًتواجه تحديا خاصا بالتوجه لمجال العمل الدولي، أو رفع القيود عن الصناعة التي تعمـل  ً

تلك الشركة في مجالها، وقد يكون مـن المفيـد أن ننظـر في كيـف قـد تطـورت الشركـات 

 !كن مبدعا. ماثلةوالصناعات الأخرى في ظروف م
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 السلوك

ًوهناك شكل من أشكال عدم اليقـين مـن الصـعب أن نضـع نموذجـا لـه وهـو التغـير في 

ويمكن الجمع بـين . سلوك الأطراف الفاعلة مثل العملاء أو أصحاب المصالح أو المنافسين

تحليل لمجموعة متنوعة من الاتجاهات العريضـة لوضـع نمـوذج غـير مبـاشر لكيـف أن 

 :عملاء قد يتغير بمرور الوقت، على سبيل المثالسلوك ال

  العمــر، بلــد المــيلاد، الحالــة الإجتماعيــة، الطبقــة (التغــيرات الديموغرافيــة

 ).الإجتماعية

  معدل الدخل، الصحة: مثل(التغيرات الإجتماعية والإقتصادية.( 

  توفر واستخدام وقت الفراغ، والتطلعات: مثل(إتجاهات نمط الحياة.( 

المشــاعر بشــأن الجريـمـة، حمايــة الأطفــال،             : مثــل(    الآمــال والمخــاوف النمطيــة         

 ).البطالة

 

على سبيل المثال، فلننظر في حالات عدم اليقين المحيطة بكيفية اختيـار العمـلاء في أحـد 

تشــير الاتجاهــات . البلــدان الناميــة بــين العلامــات التجاريــة المختلفــة لمــواد التنظيــف

إلى الإجتماعيـة و تشير الاتجاهـات .  الواسعة إلى أن المستهلكين يزدادون ثراءتصاديةالإق

وتشير هـذه . ًأنهم يصبحون أيضا أكثر انشغالاً ويقدرون وقت فراغهم أكثر  بدرجة كبيرة

الاتجاهات جميعها إلى أن المستهلكين قد يدفعون مبالغ إضافية مقابـل مـواد التنظيـف 

 مثل عـدم الحاجـة إلى غسـيل مسـبق للملابـس قبـل اسـتخدام –التي توفر لهم الوقت 

 .مواد التنظيف هذه مما يوفر مزيد من الوقت

ّإن التدقيق في الاتجاهات الأوسع نطاقا يمكنك من أن تضع نماذج بطريقـة غـير مبـاشرة  ً

لكن مثل هذه التحليلات بطبيعة الحال يجب أن تكون . لحالات محددة من عدم اليقين

فإذا أردت أن تفهـم كيـف سـوف يغـير مشـترو الأدوات الميكنيـة مـن . اليةبمواصفات ع

سلوكهم الشرائي، فسوف تحتاج إلى تحليـل مختلـف للغايـة عـن ذلـك التحليـل الخـاص 

 .بمستهلكي المنظفات
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ً يمكن أن يكون ذا أهميـة كبـيرة، وخصوصـا في الصـناعات السلوك التنافسيكما أن فهم 

ـون ـن أن يكـ ـث يمكـ ـزة؛ حيـ ـلة المركـ ـلى محصـ ـة عـ ـالغ الأهميـ ـر بـ ـين أثـ ـال المنافسـ  لأفعـ

ًوغالبا ما يتم ذلك بصورة بديهية، ولكن هناك بعض التقنيـات التـي يمكـن . الإستراتيجية

 .استخدامها لوضع نماذج للكيفية التي قد يتصرف بها المنافسون

 

ع  هو نهج شائع يمكن أن يكون من السهل العمل به؛ حيث تقوم بوض تقمص الأدوارإن

ويمكن القيـام بـذلك كممارسـة ذهنيـة . نفسك مكان منافسك وتتخيل ماذا سوف تفعل

 .  ًمع الدراسة الموازية للبيانات المنشورة، أو كممارسة جماعية أكثر إعدادا وتفصيلاً

 

ًوهناك أشكال أكثر تطورا لتقمص الأدوار غالبا ما توصـف بــ  ، ويرجـع "ألعـاب الحـرب"ً

وفي أحد الأمثلة العسكرية التقليديـة، .  المسلحة لتلك الألعابذلك إلى استخدام القوات 

بـدور " الفريـق الأحمـر"بلعـب دورهـم الفعـلي، في حـين يقـوم " الفريـق الأزرق"يقوم 

ويتوصل الفريقان إلى خطـة بشـأن مـا يجـب علـيهما عملـه، فبالنسـبة للفريـق . العدو

ًالأحمر يحاول أن يكون عدوانيا وراديكاليا بقدر الإمك  .انً

ويتم استخدام القواعد وبرامج الحاسوب والحكام في مجموعات متنوعة لتحديد النتائج 

 .المحتملة لمختلف الإستراتيجيات
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 : أمثلة لحالات عدم اليقين ووضع نماذج للأثار المترتبة عليها

 الة عدم اليقينح
الأساليب المسـتخدمة لوضـع نمـاذج لآثـار 

 عدم اليقين

 الآثار المترتبة على وضع النماذج

لعــب دور المجتمــع ومحطــة توليــد   ما إذا سيتم منح الترخيص أم لا
 الطاقة

مــن المحتمــل إغــلاق التوســع المســتقبلي 
مــع عــدم اليقــين بدرجــة للمحطــة لكــن 

         كبيرة حول كيفية التنفيذ   

أثر المقاومة من قبل شركة الكهربـاء 
 إلى محطة توليد الطاقة

  لعبة الحرب وتتضمن شركة الكهرباء
 ومحطة توليد الطاقة والمنظم

 من المرجح تأخير تشغيل المحطة 

 النمو المتوقع في تعداد السكان   الطلب على الطاقة

  التطور التاريخي في استخدام الطاقة
 لكل فرد

 ـب ـادة الطلـ ـات زيـ ـض التقلبـ ـع بعـ  مـ
 الدورية

             

ًالاتجاهات الأوسع نطاقـا في صـناعة   أسعار الوقود
 الطاقة

 ارتفاع أسعار الفحم مع زيادة التضخم 

  ارتفاع أسعار النفط إلى معدل أعلى 

نمـــوذج قيـــاسي لتـــاريخ صـــناعة   تطوير طاقة الرياح
 ًالسيارات وخصوصا ظهور مؤسسة فورد

 وردين وتقليـل من المـرجح تـدعيم المـ
 النفقات والأسعار 

        
ـا   تطوير الطاقة الشمسية ـاص بالتكنولوجيـ ـاسي خـ ـوذج قيـ نـم

 التمزيقية

من الممكـن أن تكـون الطاقـة الشمسـية 
لكـن المسـتقبل غـير مؤكـد  لاعب رئيسي

 بدرجة كبيرة   

وضــع نـمـاذج بــالكمبيوتر باســتخدام   أسعار الطاقة
ت لأسـعار الوقـود، سـيناريوهات كمـدخلا

وميزان العرض والطلب المتوقـع، والتطـور 
 المتوقع لطاقتي الرياح والشمس 

 أسعار جذابة في معظم السيناريوهات 
 

ـات  ـع محطـ ـبري لجميـ ـلاق الجـ الإغـ
الطاقة التي ينبعث منها ثاني أكسيد 

 الكربون

  تحليلPESTLE   ـــارعة إلى ـــات المتصـ ـــؤدي الاتجاهـ تـ
 ليقيناٍمستوى عال من عدم 
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عتمـد عـلى وبالعودة إلى المثال الخاص بصناعة الطاقة، إذا كانت محطة توليـد الطاقـة ت

ًإمكانية الوصول إلى شبكة نقل الطاقة، وكـان مشـغل الشـبكة نفسـه منافسـا في مجـال 

ٍتوليد الطاقة، عندئذ يمكنك أن تقـوم بعمليـة لعـب الأدوار أو لعبـة الحـرب التـي فيهـا 

يقوم فريق بلعب دور محطة توليد الطاقة، وفريق أخر بـدور شركـة الكهربـاء، وفريـق 

وربما يتوصل هـؤلاء الـذين يمثلـون محطـة توليـد . ك على التواليثالث بدور المنظم، وذل

 لتقديمها للمـنظم ويقومـون بـاقتراح الإجـراءات  نقاط جدليةالطاقة وشركة الكهرباء إلى

. ثم يقوم الفريق الذي يلعب دور المنظم باتخاذ القـرار). التي تخدم مصالحهم الخاصة(

 مجموعة صغيرة أو أن تلعب عـلى مـدار ُويمكن أن تلعب لعبة تقمص الأدوار بسرعة في

كما يمكن أن تشتمل على اثنين من الزملاء المقربين أو تمتد لتشمل أشخاص . عدة أسابيع

 .من  الخارج مثل الأشخاص الذين عملوا في السابق لحساب المنظم أو لحساب المنافسين

 

 ترتيب حالات عدم اليقين حسب الأولوية

ت عدم اليقين التـي سـبق أن قمـت بوضـع نمـاذج للتطـور لديك الآن قائمة طويلة لحالا

).  الخاص بمثـال محطـة توليـد الطاقـةالسابقانظر الجدول (المحتمل لها بطرق مختلفة 

وتحتاج الآن لترتيـب تلـك الحـالات حسـب الأولويـة التـي تعتـبر أكـثر أهميـة بالنسـبة 

 .للإستراتيجية للتعامل معها

 

ولتبسـيط (فحة التالية أداة نموذجيـة لتنظـيم تفكـيرك وتعتبر المصفوفة الموجودة في الص

الأمور، توضح المصفوفة أربـع حـالات فقـط مـن عـدم اليقـين مـن مثـال محطـة توليـد 

 الوضـع الأسـاسي"وتعد الفكرة المفيدة التي نقدمها هنا هي تلـك المتعلقـة بــ  ). الطاقة

ويمكـن . لي الإسـتراتيجية وهي وسيلة موثوق فيها وقد تتطور البيئة في إطارها وبالتـا–" 

النظر في حالات عدم اليقين من حيث احتمالية الحدوث التي تنحرف فيها حـالات عـدم 

ففـي الوضـع الخـاص . اليقين عن الوضع الأساسي، والأثر المحتمل لها عنـد القيـام بـذلك

 مـا إذا سـوف يـتم الإغـلاق الجـبري لجميـع محطـات "بأحدى حالات عدم اليقين مثـل، 
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ويـنخفض احـتمال ". لا"، يكون الوضـع الأسـاسي هـو "التي ينبعث منها الكربونالطاقة 

 .،  ولكن يكون أثر أي انحراف مرتفع للغاية"نعم"الانحراف عن الوضع الأساسي 

 

ًوإذا كان لحالات عدم اليقين الموجودة في أسفل اليمين أثر سلبي، فقـد يكـون مثاليـا أن 

. وذلك بالاستثمار في مصـادر الطاقـة المتجـددة مـثلاً –نؤكد عليها أو أن نقلل من آثارها 

مـن الممكـن اسـتخدام الموقـع مـن "مثل أنه (فإذا كان لتلك الحالات جانب إيجابي كبير 

ٍ، فعندئذ يجـب الإحتفـاظ بالخيـار )أجل التنمية التجارية بعد إنقضاء فترة عمل المحطة

قـدرة عـلى إعـادة تطـوير وذلـك بال(المطروح لاستغلال تلك الحـالات مـن عـدم اليقـين 

 ً.حيثما كان ذلك ممكنا) الموقع

 

وتعتبر حالات عدم اليقين الموجودة في أعلى اليمين هي التي يجب معالجتها بصورة أكثر 

أهمية، مما يخفف من حدة الجانب السلبي في حين تحاول الاحتفاظ بخيـار التقـاط أي 

. ة حول حالات عدم اليقـين هـذهوقد يكون من الضروري بناء الإستراتيجي. جانب إيجابي

على سبيل المثال، إذا استطاعت شركة الكهرباء غلق محطة توليد الطاقة، فقد يكون مـن 

 .المفيد إذن بيع حصة من أعمال المحطة إلى تلك الشركة

 

ويجب فهم تأثير حالات عدم اليقين الموجودة في أعلى اليسار ولكـن يمكـن بصـفة عامـة 

 فمــن المهــم أن يكــون لــديك القــدرة التشــغيلية لتكييــف ومــع ذلــك،. التســاهل معهــا

كما يمكن عادةً تجاهل حالات عـدم . الإستراتيجية في الوقت الحقيقي حيث تتغير الأشياء

 .اليقين الموجودة في أسفل اليسار 
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 :ترتيب حالات عدم اليقين بحسب الأولوية

 
تحديد وضـع حـالات عـدم وهناك نهج تقليدي وهو أن تبدأ باستخدام حدسك الخاص ل

وهذا يتيح لك التركيز عـلى . اليقين المختلفة، وتنقيح تفكيرك كما تقوم بمزيد من التحليل

ومع تقدم التحليل، يتم مراجعة ترتيـب الأولويـات . ما يبدو أنه أهم حالات عدم اليقين

 .ومن ثم يتم إعادة تركيز العمل

 

سية، واحتماليـة إخـتلافهم عـن الوضـع والآن انت تعرف ما هي حالات عدم اليقين الرئي

ّوهكـذا تكـون في وضـع يمكنـك مـن . الأساسي، والأثر الذي قد يكون لمثل هذا الإخـتلاف

التفكــير في كيــف يمكــن أن تــؤدي المؤسســة عملهــا في إطــار مجموعــة مــن التصــورات 

 .ليةإن تصميم واختيار الخيار الإستراتيجي الصحيح هو الخطوة التا. المستقبلية المحتملة
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 دون سول

 

دون سول هو أستاذ في كلية لندن لإدارة الأعمال، وقد عمـل فـيما سـبق كمستشـار في 

مؤسســة مــاكينزي أنــد كومبــاني، وفي الشركــة الإســتثمارية للأســهم الخاصــة كلايتــون ، 

في مجـال مستثمر نشـط في العديـد مـن الشركـات الناشـئة  كما أنه. دوبيليير آند رايس

 . التكنولوجيا

 

وقد وصف سول في أبحاثه العلمية في وقت  مبكر  الصعوبات التي تواجههـا الشركـات 

وقـد ألقـى الضـوء عـلى الغمامـات . والتي تفرضها على نفسها في التعامـل مـع التغيـير

الذاتية المفروضة التـي تخفـي مـا يحـدث في البيئـة الخارجيـة، والعمليـات الروتينيـة، 

 . لاقات والمعتقدات التي تحول دون تغيير الشركاتوشبكة الع

أما أبحاثه الأخيرة فتتناول التغيير وعدم اليقين كأمر مسلم به وتركز على مايجب فعلـه 

 –مشيراً إلى العقبات التي تمنع المؤسسات الكبيرة من التطور على نحـو فعـال . حيالهما

 ويعـزو –خر يفشل في التكيـف فبعض المؤسسات تزدهر بالتغيير في حين أن البعض الأ

) أي القـدرة عـلى التكيـف مـع التغيـير(بخفة الحركة سول بقاء المؤسسات إلى إتصافها 

 ).أي القدرة على البقاء في الأوقات العصيبة(والقدرة على الإستيعاب 

إن سول هو واحد من القلائل الذين لديهم ما يقولون بشأن المنطقـة الصـعبة الخاصـة 

ُؤسسات التي بنيت لتكـون ناجحـة في عـالم، يمكـن أن تـنجح في عـالم بهل وكيف أن الم

 .أخر
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ما تحتاج إلى قراءته
 

 " تأليف هيو كورتني، وجين كيركلاند، وباتريك" الإستراتيجية في ظل عدم اليقين
، ويقـدم نظـرة عامـة لأنـواع عـدم2000يونيـو فيجوري في ماكينزي كـوارتيرلي، 

 . اليقين وكيفية التعامل معها
 

  لمـاذا تتحـول"سلسلة مقالات دون سول في مجلـة هارفـارد للأعـمال، وتتضـمن
الإســتراتيجية"، و )1999أغســطس /يوليــو " ( الشركــات الناجحــة إلى فاشــلة

"واق المضـطربةكيف تزدهر في الأسـ"و ) 2005سبتمبر " (باعتبارها انتظار نشط
 ).2009فبراير (

 

 ،ًهناك ثروة من المعلومات حول تصميم وإعداد السيناريو عـلى الانترنـت، مـثلا
  الإليكترونيShellعبر موقع 

www.shell.com/home/content/aboutshell/our_strategy   (( 
   www.mindofafox.com           وكذلك موقع 

 

 ا التنبؤ وألعاب الحـرب، كـل هـذه الموضـوعاتتحليل مخاطر الدولة، تكنولوجي
.بي"و " فلـيشر. سي"، تـأليف "العمل والتحليـل التنـافسي"تتناولها فصول كتاب 

  .2007برس، . تي. ، أف"بينسوسان

  تحليـل"معلومات حول دورة حياة المنتج والصناعة يمكـن أن تجـدها في كتـاب
 أنيتـا ماكجاهـان بعنـوانتأليف روبرت جرانـت، وكتـاب" الإستراتيجية المعاصرة

ويمكن الإطـلاع عـلى هـذا الكتـاب عـلى" شرح المسارات الأربعة لتغير الصناعة"
تـأليف جيفـري" التعامل مع دارويـن" ، وكتاب www.12manage.comموقع 

 .مور
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 : شيءاً واحداً، فلتذكر أن لو أن عليك أن تتذكر
 ن تتأكد من أن الإستراتيجية التي تعمل عليهاعليك أ

 .سوف تنجح في مستقبل غير مؤكد
 

 

  ُتناقش التكنولوجيات التمزيقية على موقع 
www.claytonchristensen.com/disruptive_innovation.html. 

 

  الإسـتراتيجية والخيـارات حـول"الإستفادة من إيجابيات عدم اليقين تتم مناقشـتها في كتـاب
 ، ربيـع3 ، رقـم 40ويليامسـون، مجلـة سـلون لـلإدارة، المجلـد . تأليف بيتر جيه"  المستقبل

 . 126-117صفحة ، 1999
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 الفصل الخامس

 القضايا والخيارات

 

  :شملوي

 يرطتأالقدرة على ال 

  ُخلق أطر جديدة 

 تضييق الإطار 

 خلق خيارات جديدة 

 اراتتقييم الخي 

 تكرار دورة تأطير الخيارات 
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 بتحليـل َفقـد قمـت. بـالكثير مـن العـبء الثقيـل- ايها المحلل الإستراتيجي – َلقد قمت

الخطوة التالية هي تحديد الخيـارات الأكـثر جاذبيـة والاختيـار . الوضع وكيف قد يتطور

 .بينها

اك خيـار واضـح هنـيكـون القضـايا بديهيـة وف.  مهمة سهلةههذتعتبر في بعض الأحيان 

الأمـور ليسـت  تعتـبر ً،أكـثر شـيوعابصـورة لكن و. تحقق أهدافهاكي  للمؤسسةوعملي ل

ة عـلى نطـاق نوعـت أو آراء مًهناك خيارات كثـيرة جـدافقد يكون . بدرجة كبيرةواضحة 

ة مربكـ أن تكـون  الخيـارات والآراءيمكـن لهـذهو.  ما هـي أفضـل الخيـاراتحولواسع 

 . والاحتكاكالجدال ؤدي إلىتلفريق لتحليل، و

 

  لا يكـونربماو. للغايةخيارات قليلة الأن ًيكون واضحا مكن أن ، من الموفي حالات أخرى

  عـلىً حقـايوجـد أي خيـار مـنهم يعمـل ، أو لابدرجـة كبـيرة  منها يتصف بالجاذبيةأي

 يفكر على نطاق ضـيق هأنكوإلا فإن الفريق يبدو . معالجة التهديدات الكامنة والمشاكل

المـدى ولكـن  وقصـيرة جاذبيـةذات   خيـاراتكون هنـاكيقد و.  حول ما هو ممكنًداج

على المـدى   أو الأفكار المدى الذي يمكن أن تبلغه تلك الخيارات وضوح حولس هناكيل

 .المدى القصيرومتاحة على الطويل مع عدم وجود مسارات مناسبة 

 

خلـق المزيـد مـن الخيـارات تحتـاج في بعـض الأحيـان إلى يمكن القـول أنـك وباختصار، 

 ً.ازيركت عدد أكثر سهولة وحصر تلك الخيارات في ل تكون في حاجةًوأحيانا

 

هو إجراء جلسة العصـف و نهج الأكثر مباشرةًال ، يمكنك اتباع المزيد من الخياراتولخلق

إنخفـاض نسـبة المبيعـات تك تعـاني مـن عـلى سـبيل المثـال، إذا كانـت مؤسسـ. يالذهن

 على الأقل تهـدف إلى  أفكارة ثلاثطرحببساطة  الجميع طلب من أن تككنيمف، والأرباح

هـو و-ة أكـثر فاعليـً  غالبـاهأقـل مبـاشرة ولكنـ- نهج آخر وهناك. ةؤسس أعمال الميةنمت

 . خيارات جديدة الباب أمامفتحتطريقة الوضع بصياغة  أو إعادة  تعريفإعادة
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حتـى  للخيـارات ًاحـدودضـع  يو الذيما على النح على تحديد قضية "التأطير"و ينطوي 

الخاصة بمبيعات المؤسسـة ة للقضي وضع إطار من على سبيل المثال، بدلاً. نظر فيهايتم ال

كيف لنـا أن "أنه على لوضع وضع إطار ل كيمكن" ما هي فرص النمو؟"على أنها وأرباحها 

 التي يمكـن  الخياراتحولحدود الهذا البديل يوسع فإن  " قيمة الشركة؟ةضاعفنقوم بم

 زيـادة سـبل، مثلاً- من الإطار الأول ً نطاقاوسعمن الأفكار أ مجموعة خلقيوالنظر فيها، 

 .الربحية عن طريق خفض التكاليف وكذلك سبل نمو المبيعات

 

عـلى سـبيل المثـال، -الخيارات يمكنك تحديد خيارات من نـوع معـين على خلق لتركيز ول

، مثـل ًأكـثر ضـيقاعـلى نطـاق ، أو تأطير الوضع "طرق إعادة تصميم المنتجات الأساسية"

٪ في 20 الأساسـية بنسـبة الإنتـاجكيف يمكننا زيادة مبيعـات خطـوط  "طرح سؤال حول

 ؟هاتوسع فييمكن أن نالبلدان الجديدة التي ما هي " أو "غضون عام؟

 

 مـن ٍتوسـيع وقليـلال مـن لٍيـتقـوم بقلأن تطـوير الإسـتراتيجية يتطلـب منـك ًوغالبا ما 

المزيـد مـن كـذلك  المزيـد مـن الطـرق لتـأطير الوضـع وخلـق  مما يـؤدي إلى–تضييق لا

كيفيـة القيـام إن  . مراحـل أخـرىفيتضـييق الكما يـؤدي إلى الخيارات في بعض المراحل، 

 المزيـد وف يكون التركيـز عـلى كيفيـة خلـقوس. بذلك هو الموضوع الرئيسي لهذا الفصل

ُ الأطر والخياراتأكثر صعوبة من تضييقبر يعتر والخيارات، لأن هذا ُطُالأمن  ُ. 

 

اختيـار وخلـق خيـارات وتقييمهـا ثـم   مـامن المهم التأكيد على أن عملية تـأطير قضـية

 ينبغـي أن ولكـن. سلسـلة مـن الأنشـطة المنفصـلةعـلى أنهـا  تهاسممارلا ينبغي أحدها 

 خيارات لخلقطر ُالأ وتقييم الخيارات وإعادة تحديد وخلقة لتأطير، فاعليكون حلقة تت

 . الفصل هذانعود إليه في نهايةوف وهو موضوع س-ة طورجديدة وم
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 القدرة على التأطير

ُهو في الغالـب جـوهر أو لـب القـرار الإسـتراتيجي، ) ُأي وضع وتحديد الأطر(إن التأطير 

ا  سوف تنظـر فيهـفالتأطير هو من يحدد الخيارات التي.  أهميتهًلكن كثيرا ما يتم إغفال

 وعـلى العكـس مـن ذلـك، فـإن . والمعايير التي تستخدمها للإختيار بين مختلف الخيارات

ًولكن التأطير غالبا ما يـتم . التأطير الغير ملائم من المحتمل أن يؤدي إلى خيارات خاطئة

عنـد مسـتوي ً غالبا ما يحدث في الواقعفهو . القيام به دون ما يكفي من الفكر والنقاش

 حيث إن الأشخاص الذين يقومـون بـذلك لا يـدركون حتـى أنهـم قـد –  اللاوعيما من 

ولهـذا فمـن المفيـد أن يكـون لـديك بعـض . ًقاموا تلقائيا بتأطير الوضع بطريقـة معينـة

 . ُالأدوات التي تساعد على خلق وتقييم الأطر البديلة

 

طـلسي ولتوضيح أهمية التأطير، تخيل أنك كنت رئيس البعثة العسكرية لحلف شمال الأ

فإن القضـية التـي تواجهـك يمكـن تأطيرهـا بطـرق  . 2010في أفغانستان في عام ) الناتو(

  :مختلفة، مثل

 .كيف يمكن هزيمة طالبان والقاعدة-1

 .كيف يمكن خلق أفغانستان المستقرة-2

 . غضون عامينكيف يمكن الخروج المشرف في-3

 

  تتعلـق بضـمانخيـارات  عـلىةطبيعيـصـورة فريق من الضباط العسـكريين بوقد يركز 

كيفيـة هزيمـة  "بصورة بديهيـة هـو القضية يجعلون إطار سوف معسكري، لأنهالنصر ال

 خلــق دولــةكيفيــة " أنهــا  عــلىإعــادة تــأطير القضــيةب قــامواإلا إذا ". القاعــدةطالبــان و

نصر ال في التفكير في الخيارات التي لا تعتمد على وابدأي قد ٍفعندئذ"  المستقرةأفغانستان

أمر بالغ هو )  التفكير خارج الصندوق- بتعبير أخر أو(طر ُإن تغيير الأ.  المحضعسكريلا

 .  ال للغايةّفعً  أيضاهالصعوبة ولكن

 ظـر في قصـة رواهـا فلتن، ُتحديـد الأطـرإعـادة  وتـأطيرعملي على القـدرة عـلى المثال ك

ـ ـاك ويلـ ـة أمريكتجـ ـي شركـ ـك، وهـ ـنرال إلكتريـ ـابق لجـ ـذي السـ ـرئيس التنفيـ ـة ش، الـ  يـ
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شركـة جـنرال إلكتريـك  داخـلقد أصر عـلى أن رؤسـاء جميـع وحـدات الأعـمال ف. كبيرة

  لـذلك، كان أحد الآثار الجانبيـةلأسفولكن ل.  في صناعتهم2  أو1ون أعمالهم رقم جعلي

لتحقيـق  الصناعة لديهم على نطاق ضيقحدود ل ُقاموا بوضع أطرأن رؤساء الأعمال هو 

رائـدة في هـذه ال ابأنهـأعمالهم ف ّعرُتأن ب، مما يسمح  لديهمحصة السوقأقصى زيادة ل

 الخيـارات واتجـاهلأن ي أكثر من اللازم وينفظاحوا مكونأن يالى بهم وادى ذلك . الصناعة

هـذه  في ًروادا على الفـور واجديدة حيث لا يمكن أن يكونالسواق الأ ًوا فيطلب نمتتالتي 

 .السوق

 

تجعـل طريقـة بعمالهم الحدود لأإعادة رسم  ساء الأعمال رؤجميعمن ش تليثم طلب و

الخاصـة حـدود ال تـأطير يعيدونبذلك جعلهم و. يةحصة السوقال٪ من 10 أقل من لهم 

 إطـاربشـكل أسـاسي بوضـع  رؤساء الأعـمال وقد قام.  المتاحة النموخياراتوصناعتهم ب

قـد و". عـلى نطـاق ضـيق في صـناعة محـددة 2 أو 1رقم  واصبحأن ي "  أنهعلىلهدفهم 

 2 أو 1تصـبح رقـم لـكي  أعمالي يةتنم" أنهعلى  الهدف تأطيرش على إعادة تليوشجعهم 

 ناعفاضأننا ، التاليةعلى مدى السنوات الخمس  .... وكانت النتيجة.   بكثير صناعة أكبرفي

  حافظـة الأعـمال نفـسمـعفي  شركـة جـنرال إلكتريـك عـدل النمـو لـدينا الحد الأعلى لم

  .الحديثة ةطنشال

  

ُخلق أط ر جديدةُ  

، وبالتالي مجموعـة ضـيقة ًمعيناً اراط أن يختار إيعي للعقل، من الطبأن ناقشناكما سبق 

 يهـونظر الجـديرة بـالطريقة واحدة لتوسيع مجموعة الخيارات وهناك . من الخيارات

كيـف .  خاصـة مـن الخيـاراتة يطلق مجموعـكل منها ةبديلال مجموعة من الأطر خلق

 ا؟هذالقيام بيمكنك 

 

يكـون ً وأحيانـا" هزيمة طالبان"، مثل من هدف إستراتيجي مقترحطر ُمعظم الأو تتكون 

  قائمـة هي أن تقوم بتسـجيل ةحدوا ناك طريقة ، لذلك ه"في غضون سنتين" مثل ًمقيدا
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سـتراتيجية المختلفـة مـن خـلال  بإيجـاد الأسـئلة الإموقـتالأهداف البديلة والقيـود، ثـم 

هزيمـة طالبـان "أو " هزيمة طالبان في غضون عامين" سبيل المثال ، علىتينئماالجمع بين ق

 . لديه مجموعة مختلفة من الخيارات المرتبطة بهاهما كل من-"  سنوات10في غضون 

 

تضـييق وتوسـيع هو التفكـير في طـرق و ةبديلأطر وضع للتوصل إلى طريقة أخرى وثمة 

كيفيـة هزيمـة "التـالي  الإطـارظـر في نتلف ، الحالي للقضية، لذلك، على سبيل المثـالالإطار

كيفية الحفـاظ "بأنه  الهدف تحديدبذلك ع ي توسفمن الممكن." خسائر مقبولةبطالبان، 

 أو ، "لـوطنل بـالعودة الشـعبي التأييـدعـلى  الحفـاظ  مـععلى السـلام في الشرق الأدنى 

 أن تزيـد ولايـة هلمنـد دون السـيطرة عـلى  يمكـنكيـف"من خـلال السـؤال  ق يضيتال

 أن  في الواقـعهـاالأطـر الضـيقة يمكن أن لدهشـةاثـير ومـما ي. " جندي200 عن  خسائرال

عـلى سـبيل  ً.طار الضيق قـد يتطلـب خيـارات أكـثر إبـداعا خيارات جديدة لأن الإتخلق

 جنـدي 200ن مـا لا يزيـد عـيتطلـب فقـدان الـذي ه، السابق ذكرالأضيق  الإطار ،المثال

 ول كيفيـة الحـد مـن الحاجـة إلى مواجهـة مسـلحةيمكن أن يؤدي إلى أفكار جديدة حـ

 .طالبان التفاوض مع طريقن  عوذلك

 

ى إلىـصـلت ما إذا كنـت قـد وفـيطر جديـدة مـن خـلال التحقيـق ُأ  أن تظهريمكنكما 

افـترض " عمـليالتحول إلى مثـال وب ." لماذا5أسلوب "القضية الحقيقية، وذلك باستخدام 

 أداءون في فشـليلمـاذا " تسـأل فقـد . عملهاءفشل في أدي  صعب المراسأن لديك موظف

لماذا لـديهم ." ا بهونقوم من الأعمال التي يلأن لديهم الكثير"الإجابة بعود ت و"؟أعمالهم

النمو دون إضـافة مـا بـعمـل لللأنـك سـمحت " : "من الأعمال التي يقومون بهـا؟الكثير 

  المزيـد مـنة إضـافةكيفيـ "سـتراتيجية هـي الإ القضـيةتصبح الآن" .يكفي من الموظفين

لخـوض في الأسـباب ل".  صـعب المـراسالموظفذلك  يمكن طردكيف " وليس–" الموظفين

تكون إما  نقطة سوف أي وعند -خمس مرات " لماذا"الجذرية للمشكلة عليك أن تسأل 

 ". صبر الجميع تكون قد استنفذتأن القضية الحقيقية وإمالى  إصلتقد و
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 خلـقت التي السيناريو، تخطيطهي عملية و من الأطر  المزيدلخلقهناك طريقة أخرى و

 للمؤسسـة القضايا المختلفة يقدمسوف ٍكل منها . بديلةال يةستقبلالم اتبيئالعديد من ال

 أو "ناميـةالق اسـو أحـدى الأ للاستفادة منادتعدالاس" ،على سبيل المثال .الأطر المتنوعةو

 ." منافسين جددع مالصراع"

 

 تضييق الإطار

في الواقـع، مـن و. مرغـوب فيـه أمـر ًجديـدة هـو دائمـا وخيارات أطر خلقدو أن يبقد 

كثـيرة اللتعامـل مـع الأفكـار مـن الأشـخاص ا أو مجموعـة شـخصي لأ بالنسبةالصعب 

يمكـن أن و. لإسـتراتيجيةعمليـة اال من شأنه أن يعمل على تركيزتضييق وال. بدرجة كبيرة

غليــان "خطــر لً معرضــاوع إذا كنــت مشرأي  في مرحلــة مبكــرة مــن ًمفيــداهــذا يكــون 

 وتحتاج للتركيـز عـلى ك وقتذنفتست، عندما فيما بعد، أو بالغ فيهتحليل المالمع " المحيط

 أن تغفل عـن ويتمثل التحدي في كيفية تضييق الإطار دون. قائمة مختصرة من الخيارات

 . الجذابةحتملةالملخيارات ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ...من القائل
ًيجب على كل إنسان أن يضع إطارا لحياته حتى أنه في لحظة ما من "

 "المستقبل يلتقي حلمه مع الواقع 

 فيكتور هوجوــ 
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 الحقـائق، عـلى فهو يركـز. تان ما يكون له سمقيم عادةالالإطار إن ف الاقتباس، يرشكما ي

هـذا و. "حلـمال"  –فيكتور هوجـو ببلاغـة أسماه كما - أو الكلية ايضا المهمة يعكسكما 

  تعكـساختيار الأطـر التـيهي ووسيلة معقولة لتضييق نطاق الأطر هناك يشير إلى أن 

  بقولـهوه هوجـمـا قصـدوهـو (ة  المسـارات المتاحـوحقـائق  ومهمتهـاةؤسسـهدف الم

 .)"واقعال"

 

.  الشـماليةأمريكـاو الحفـاظ عـلى أمـن أوروبـا يهحلف الناتو على سبيل المثال، مهمة 

  أفغانسـتانإقامـة دولـةكيفيـة "أو" كيفية هزيمة طالبان" في  ين المتمثلينراطأن الإنجد 

 الإطـار الخـاص أننجـد ، وعلى النقيض. ه المهمة مع هذانتفقي على حد سواء "المستقرة

ؤدي إلى انعـدام يـ لأنـه سـوف ًلا يبدو متسـقا "كيف يمكن الخروج في غضون سنتين" بـ

 .الأمن المحتمل في المستقبل

 

بصـورة عكـس  في أيهـما ي الآن، فلتنظـر اثنـينخيـار مـنلى إق الأطر ييضَقمت بتبعد أن 

كـن تحقيقـه بدرجـة يم مـن الخيـارين ًاأيـلا يبـدو أن للأسف، و. أفضل المسارات المتاحة

؛ مـما يـؤدي إلى رةووعـأراض شـديدة الهزيمة طالبان يتطلب طرد عدو مـن فإن . كبيرة

 وربمـا يمكـن الجمـع بينهـا لتـأطير . أسـهل أنـهيبـدولا " ستقرةالم أفغانستان إقامة دولة

بعض التنمية بلاستمتاع  بافغانستانلأ ، مما يسمح احتواء طالبانيةكيف " على أنهاالمسألة

الهـدف الممكـن  والمهمـةمـع  هـذه الصـياغة تـتماشىو_ " وسـيادة القـانونتصادية الاق

 أن احـد مـن شـأنهوإطـار الأطـر إلى   بتضـييقالآنَ، لقـد قمـت وخلاصة القول. تحقيقه

 .عن خيارات مثيرة للاهتمامالمركز شجع على البحث ي

 

 خلق خيارات جديدة

كبـيرة لتحليـل اللكـات المرات أو قـدالأحدى مفارقات الإستراتيجية أنها تتطلب كل مـن 

  الأفكـار خلـقبـداعي لالإذوق التي تتسـم بالـثقل ال  ذاتبديلةالستراتيجيات الإالوضع و
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فالمسـألة .  في العمليـة التحليلمكن الاستغناء عنه من المهذا لا يعني أنإن  .والخيارات

جية يتطلـب سـتراتييحل القضية الإ يحمل فكرة أو رؤية جيدة خيار التوصل إلى أن فقط

إلى أن يـأتي على ما أعتقد دائما  سوف يحتاج جيدالخيار إن ال. بعض الغبار السحريًأيضا 

 . من رؤية إبداعيةإلى حد ما

 

وبهــذا الشرط، تقــدم الأقســام التاليــة مــن هــذا الفصــل بعــض الطــرق لتحفيــز قــدرتك 

 لـذلك يوجـد –ًوبالتأكيد أنك سوف لا ترغب في استخدام هذه الطرق جميعا . الإبداعية

وسـوف يـتم . ًأيضا بعض الإرشاد المتعلق بالوقت الذي تكـون تلـك الطـرق أكـثر فائـدة

 .عرض تلك الطرق والأساليب باعتبارها تكميلية وليست بدائل

 

 إنشاء الخيارات من أسفل إلى أعلى

، تتكون الإستراتيجية من هدف أو غاية ومسار لتحقيق هذا الهـدف كما سبق أن ناقشنا

 العـام الالتـزام بتـوفير المـوارد، والاحسـلستحديد المسار مـن خـلال مـزيج مـن م ويت–

كيفية التـي يمكـن بهـا بشأن ال قيود ةإلى جانب أيالمتاحة التي يجب استهدافها الفرص ب

 .توزيع الموارد

ويمكنك بناء خيار إستراتيجي من أسفل إلى أعلى عن طريق الجمع ببساطة بين الأهداف 

ُرات باستخدام التحليل الذي قد قمت به حتى الآن والأطر المختلفـة التـي البديلة والمسا ُ َ

  . قد أنشأتها

 

قائمة من الأهـداف البديلـة بيجب أن تبدأ هل ؟ أولاًيه  الذي ينبغي أن تركز عل ماولكن

 الأهـداف أو إلقـاء نظـرة عـلى مسـارات الأهـداف تلـكوالعمل بعد ذلك على مسارات 

 الأسـلوبين؟ الجواب هو اسـتخدام ًامجدي أيها يكون على أساسف الأهداد يحدتالمتاحة و

من الأهداف مكونة في عملية تكرارية بحيث تشمل الخيارات الناتجة أفضل مجموعات 

 .جديةالمنشودة والمسارات الم
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المسارات قد تكون متاحة مسألة أي  فيتفكر ثم الهدف ب هو أن تبدأ مكنة المهجنُأحد ال

ًا تلـك المسـارات بأنهـا بمثابـةأحيانـوصـف ُ ت–لتحقيق هـذا الهـدف   يقودهـا" خيـارات ً

، َقمت بانشاءهاقد التي بديلة ال طرُبديلة من الأالهداف الأ ويمكن استخلاص ."الطموح 

للهـدف ً ت إطارالى سبيل المثال، افترض أنك قد وضعع. بديلةالسارات المتحديد  يتم ثم

استخدام " البدء في إنشاء مسارات بديلة مثل  فعليك."هزيمة طالبان"في أفغانستان بأنه 

لقطع خطوط ) موارد( والتعاون مع الجيش الباكستاني الناتو حلف  من جندي ألف150

الاتجاه  (إلى أخرىبان من منطقة طاللمواقع  ظمنالماح يجتعملية الا أثناءالامداد لطالبان 

 .")قيد(وتقليل الخسائر في صفوف المدنيين ) مسارلالعام ل

 

 نـدلمسـار عاخيارات سـوف تحتـاج للحفـاظ عـلى وصـف ال  من خلقفي المراحل المبكرة

سـتراتيجيات تضـييق نطـاق الإفـي حـين تقـوم بف، ومـع ذلـك. مستوى عـال إلى حـد مـا

 مدى  حولاختبار حقيقي لإجراء عمقخطيط الأشياء بت من هناك فائدةتكون ملة، المحت

الحظ هو ما يحدث عندما يلتقي "تذكر نصيحة سينيكا بأن  ( الذي تتخذهواقعية الخيار

 )." الفرصةتحضير معال

ومع ذلك فإن الكثير من التفاصيل التي عليك أن تقرر الـتخطط لهـا، ينبغـي أن يشـارك  

 المعرفة والخـبرة  لديهم بدرجة كبيرة، حيث إن في ذلك التخطيطالمسؤولون عن تنفيذها

 .المسار واقعيهذا والدافع لضمان أن 

 

ًوبدلاً من البدء بالهدف، يمكنك أن تبدأ بالمسار الممكن فـيما يسـمى أحيانـا بأنـه الـنهج 

يمكـن أن و. الحالة الراهنةلأنه يبدأ من النظر في الوضع الحالي أو - "حالةتقوده ال"الذي 

عـلى سـبيل .  خيـارات إضـافية أن يـؤدي إلىج أكثر واقعية ولكنه يميـل إلى نه هذايكون

ـال،  ـل ، الوضــع في أفغانســتانبملاحظــةالمثـ ـد تفكــر في مســار مثـ ـود اســتخدام " قـ الجنـ

 الرئيسـية نـاطق جندي للسيطرة على بعـض الم100,000 الأمريكان الذين يبلغ عددهم 

 في سـوف تكـون اذن " .لى الجبـالإالهـروب عـلى اجبـارهم و-طالبـان التي يسيطر عليها 
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مثـل -  هـذا الهـدفخـدمالتـي مـن شـأنها أن ت سـتراتيجيةحاجة للنظـر في الأهـداف الإ

تقرر ما إذا كان ذلك يتفق مـع أن ، و"طالبان على الجلوس إلى طاولة التفاوض  تشجيع"

 .كليةالالمهمة 

 

لبعضـها الـبعض وسـوف ُإن النهج التي يقودها الطموح والحالة تعتـبر مكمـلات نافعـة 

 .ًتقدم عادةً مجموعات مختلفة تماما من الخيارات

 

 

 طر الإستراتيجيةُ الأدوات والأخلق خيارات باستخدام

مـن متزايـدة  مـا تكـون توسـعات ًغالبااتيجية الأكثر قدرة على البقاء سترالخيارات الإإن 

 .ستراتيجيات النمو الناجح، كما يتضح من دراسات كريس زوك الخاصة بإ القائمالوضع

 

التـي وسابقة  في الفصول الالتي سبق وصفها- ستراتيجيةإن تطبيق المفاهيم والأدوات الإ

 ة كنقطة انطلاق للتفكير في الخيارات المتزايدًامفيدأن يكون يمكن - تصف الوضع الحالي

 الى خيـارات هذا مفيد بشكل خاص عندما تريد تضييق التركيـز وصـولاًويعتبر . المحتملة

 : وصفهاسابقال لكيفية استخدام الأدوات ً موجزاَوفيما يلي وصفا. واقعية

 

  يمكنــك اســتخدام الشــأن هــذا ل. ة جديــدة للعمــلاءقيمــبخلــق مقترحــات 

 قـدللتفكير في مجموعـات جديـدة مـن احتياجـات العمـلاء التـي  تجزئة العملاء

بتقسيم عملاء المقهى من أجل التوصل إلى تصـميم – مثلاً –فقد تقوم . تستهدفها

ـطحبون  ـذين يصـ ـات الـ ـاء والأمهـ ـل الآبـ ـة مثـ ـة معينـ ـات مجموعـ ـدم احتياجـ  يخـ
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صغار ويريدون استراحة أثناء التسوق، أو الناس الـذين يريـدون تنـاول أطفالهم ال

 عـلى –القهوة والذهاب بأسرع ما يمكن ، أو يمكنك استخدام أداة منحنى القيمـة 

 قيمـة  منحنيـاتحـاول ابتكـارأن تًأن تبدأ بمنحنى قيمة اليوم بالنسبة للمقهـى و

 .لعملاء أو خدمة شرائح جديدة من اأفضلجديدة لتقديم منتجات 

 الميـزة، أو / قد تسـتخدم مصـفوفة الجاذبيـة . البناء على مصادر الميزة الموجودة

ثـم يمكنـك . سلسلة القيمة، أو فكرة البناء على القدرات الموجودة والمراكز القائمة

ـزة لاســتهداف الفــرص  ـوم ومصــادر الميـ ـدرات اليـ التفكــير في طــرق لاســتخدام قـ

كـون لـديك ميـزة قويـة يمكـن أن تمتـد إلى ًويكون هذا مفيدا عنـدما ي. الجديدة

على سبيل المثال، إذا كنت تيسكو أو ستاربكس، عليـك النظـر في -مناطق جديدة 

 .التوسع في أشكال أو منتجات أو بلدان جديدة

 باستخدام إطار عمل القـوى وذلك  – العمل على تحسين جاذبية أسواقك الحالية

التنـافس وقـوة المشـترين، وى مثل الخمس للتفكير في الطرق التي قد تضعف الق

على سبيل المثال، يمكنك تفعل  على سبيل المثال، .اللذان يؤديان إلى تقليل الأرباح

ًمثل ستاربكس بأن نفكر في طـرق لجعـل العمـلاء أكـثر ولاءا، وبالتـالي أقـل تـأثرا  َ

تيـار ربما باستخدام بطاقة ولاء أو إعطاء العملاء المنتظمين الفرصة لاخ-بالمنافسين 

 .الموسيقى التي يقومون بتشغيلها أثناء وجودهم في المتجر

 

خيـارات  التي يمكن أن تكـون مفيـدة لتحفيـزالعمل طر ُأونناقش هنا بايجاز المزيد من 

 :جديدة

 

 التفكـيرفيك تـ طريقجعـلطريقـة بسـيطة ولكنهـا قويـة لت إنهـا –فاق تعدد الآ   

  ةكون مناســبســتتــي  الخيــارات الخلــقعــن طريــق و. تعمــل بالطاقــة القصــوى

 ،على سـبيل المثـال.  تضطر للوصول إلى أفكار مختلفة، سوفلآفاق زمنية مختلفة

 خيـارات لتقليـل تكـاليف ال بشـأنحفـز التفكـير ي  قدً شهرا12الذي يمتد لـ فق الأ
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ية لتصبح الشركـة سوقة بناء حص فقد يكون حول ثلاث سنوات الأفقأما التصنيع، 

للنظـر في مـا إذا كـان فقـد يكـون أفق المدى الطويـل  أما ، المحليهارائدة في سوق

 . في نهاية المطافً مطلوبا الدولي أو العالمي قد يكونالمركز

  لهـا محـور واحـد لــ  بسـيطة، رباعيـةتتكـون مـن مصـفوفة : وفسـأنمصفوفة

و " الأسـواق القائمـة"، ومحور أخر لــ "المنتجات الجديدة" و "المنتجات الموجودة"

والفكرة بسـيطة . )لأسواق  عن ايمكن أن يكون العملاء بديلاً" (ةالأسواق الجديد"

ّوالمصـفوفة لا تقـيم مزايـا أي. وهي أن كل مربع يمثل طريقة مختلفة للنمو  مـن ُ

ويمكـن للبحـث عـبر .  فهي ببسـاطة تحفـز التفكـير حـول البـدائلتلك الخيارات؛

تـب التـي تتنـاول وكذلك العديـد مـن الكالانترنت أن يمدنا بمزيد من المعلومات، 

 .الإستراتيجية بالبحث والدراسة

  عليك أولاً أن تحدد وضـعك الحـالي وذلـك بتحديـد مـن -تحليل من، ماذا، كيف

أما الخطوة التاليـة فهـي . ُيقدم إليه، وكيف يقدمهو العميل، ما هو المنتج الذي 

 سـبيل عـلى". كيف"أو " ماذا"أو " من"التفكير في التغييرات التي قد تحدث إما لـ 

 هو بيع سهولة الوصول في المطارات للسيارات ، نموذج هيرتز للعمل الأساسيالمثال

، اسـتخدام شـبكة مـن المكاتـب و المخـازن )مـن( والسياح ، لرجال الأعمال)ذاما(

قـع تسـيارات إلى صـول والببيـع قد تقوم بإنشـاء خيـار جديـد ).  كيف(المؤجرة 

 وذلـك ،)مـن( سـيارات  يملكـونين لا، إلى النـاس الـذ)ذامـا( بالقرب مـن منزلـك

مغنطة للوصول إلى المبطاقات  الحجز عبر الإنترنت، واستخدامبالالسماح للعملاء ب

 في ). كيـف(في شـوارع المدينـة   السـياراتأمـاكن انتظـارالسيارات الموجـودة في 

 ! بالفعل فعل هذا قد ، زيبكارالواقع

 . في نهاية الفصل الموجودةالمراجعويمكن الاطلاع على مزيد من المعلومات من خلال 
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 كريس زوك

كريس زوك حاصل على شهادات علمية من كلية وليامز وجامعتي هارفـارد وأكسـفورد 

ويقود ممارسة الإستراتيجية العالميـة في شركـة بـاين آنـد كومبـاني، حيـث يقـوم بـادارة 

وكــان أول كتــاب مــن هــذا . 1990مشروع حــول النمــو وقــد بــدأ هــذا المشروع عــام 

، وقـد رأى في هـذا الكتـاب أن تسـعة شركـات مـن "الـربح مـن الصـميم"المشروع هو 

العشرة التي قد حافظت على استدامة النمو المربح لمدة عشر سنوات كانت قـد ركـزت 

أما الكتـب التاليـة فقـد نظـرت في كيفيـة . أعمالها الأساسية أكثر من الأعمال التنويعية

في : ما هو أبعد من الأعمال الأساسية، لكن رسالة زوك الرئيسية واضـحة وهـيالنمو في

معظم المواقف، مـن الأسـلم أن تنظـر في الخيـارات التـي تبُنـي عـلى العمـل الأسـاسي 

 ). يدعي زوك أن الشركات لا تفعل ما فيه الكفاية بدقة(ومصادر الميزة 

س وتجـاوز ذلـك مـن خـلال وفي عمل لاحق، نظر زوك في كيفية إعـادة تعريـف الأسـا

أنظمة العمل الأساسية المقدرة بأقـل مـن قيمتهـا، "الحديث بالتفصيل عما وصفه بأنه 

وذلـك باسـتخدام عمليـة تشـبه " ورؤى العملاء الغير مستغلة والقدرات غير المستثمرة

 .تلك التي نستخدمها في هذا الكتاب

 دراسـات الحالـة التـي تكـون أما أبحاث زوك فتتمتع بميزة أنها مبنية على العديد مـن

فهي تقدم حكمة عملية مؤسسة على أمثلـة . متاحة لشركة للإستشارات الإدارية الكبيرة

وإن كانت من خبـير استشـاري يكسـب عيشـه مـن –حقيقية  وليس على أمثلة نظرية 

 .بيع المشروعات الكبيرة للشركات الكبيرة
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 لخيارات باستخدام الإستراتيجيات العامةخلق ا

 ةيـلأمكـن  مـن الم النظر في ما إذا كـانيهوهناك طريقة أخرى لزيادة نطاق الخيارات 

ـة أو إســتراتيجيات  .  الخــاص بــكوضــعمخصصــة لتناســب الأن تكــون  "ةعامــ"نموذجيـ

 :ستراتيجيات ما يليهذه الإوتتضمن مثل 

 ة السوقية أو التحسينات الدؤوبـة في  من خلال الحصالقيادة المنخفضة التكاليف

تصـميم سلسـلة التوريـد أو كفاءة التشـغيل أو الضـغط عـلى تكـاليف الشراء أو 

 السـيارات  صـناعةومـن أمثلـة ذلـك شركـة تويوتـا في.  المنـتج والتصـميمطسيبت

 التي تقدم خصومات كبيرة مثل سوبر ماركت سوبر ماركتمحلات الالصغيرة، أو 

 .آلدي

 ج من توفير منتجات عالية القيمة للعملاء الذين تمثل لهم مواصـفات  الناتالتمايز

ُوهناك نهج أخرى تحقق التمايز منهـا خلـق علامـة .المنتج أهمية أكثر من السعر ُ 

عـلى حافـة البقـاء تجارية قوية أو سمعة طيبة، مما يجـذب أفضـل المـوظفين أو 

وهنـاك . زيـع الهامـة أو السـيطرة عـلى قنـوات التوادة في مجال التكنولوجيـايالر

ـة تشــمل البضــائع ذات العلامــات التجاريــة مثــل الفودكــا المميــزة وأدوات  أمثلـ

 .  مثل الاستشارات الإداريةالتجميل أو الخدمات

 على . وذلك باستهداف عميل معين أو منتجات متخصصة والسيطرة عليها: التركيز

 الأول للإنتــاج هــي المنــتجســبيل المثــال، هــل تعــرف أن شركــة اجــاثون الألمانيــة 

 .الصناعي لقوالب الشوكولاته على نطاق واسع

 فإذا كنت تعمـل . تحويل تخصيص الاستثمارات لصناعات وقطاعات أكثر جاذبية

نجـاح في مجالات عديدة، فمن الجدير أن تفكر أين تستثمر وقتك ومالك ومـدى 

 التـي ويجب عليك أن تسـتثمر في الأعـمال. مطابقته لمراكز الأعمال على مصفوفة

فـخ فالكثير من المؤسسات تقـع في . يكون لديك فرصة فيها لأن تكون لاعب قوي

متعثرة في محاولة يائسـة لتشـغيلها وتحويلهـا إلى الأحسـن أو الاستثمار في أعمال 

 .تقلل من استثماراتها في عمل ما حيث يكونوا هم الأقوى
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  إيبـاي وفيسـبوك النجـاح موقـع فقـد حقـق . اتصالاتالحصول على قيمة شبكة

 –كسب المزيد من العمـلاء ل مبنية على دائرة إفتراضية  اتصالاتبإنشاءهم شبكة

 . تجذب مزيد من العملاء، وهكذا–مما يؤدي إلى خلق خدمة أكثر قيمة 

 وذلـك مـن خـلال ) وخاصة إذا كانت صناعة غير جذابة (السيطرة على صناعة ما

 ثمارها هذه الإستراتيجية ؤتيويمكن أن ت. الرأسي لها التكامل والعمل علىمها يدعت

هـا دمجمثال على ذلك شركة أبـل في .  للعملاءملموسةًإذا كانت تقدم أيضا فوائد 

  "أي تونز "برامجو" أي بود"لإنتاج أجهزة 

  على بناء روابط قويـة مـع المـوردين ستراتيجية لإاحيث تركز إنشاء شبكة تعاونية

تقنيـة ُحيث تسـتخدم ، ARM مثال على ذلك شركة. العملاء والعملاء المحتملينو

كـما . ٪ من جميع الهواتف النقالة95في  التي تنتجها تلك الشركة رقائق الحاسوب

وعشرات  خـرى شركـة أ400 لــ" النظام الإيكولـوجي"أو اتصالات شبكة أنها تملك 

وهـي  –مـع إنتـل تها منافسـمكنها من النجـاح في  التي ريطوت ال نظمالآلاف من

 .مرةARM    40 شركة حجمتفوق شركة 

 

إن الإستراتيجيات العامة السابق وصفها تحتاج عـادة إلى التزامـات رئيسـية عـلى المـدى 

لة التـي مع القضـية ذات الصـ-فقد تتطلب تلك الإستراتيجيات خطوات جريئة . الطويل

على سبيل المثال، فلتنظر . قد تكون صعبة أو محفوفة بالمخاطر للتنفيذ على أرض الواقع

وهي منـتج ومـوزع رئـيسي للغـازات الصـناعية -وضع شركة اير ليكويد في بعين الاعتبار 

 أن تصـبح فقـد ترغـب تلـك الشركـة في. مثل الأكسجين والنيتروجين والأرجون والهيليوم

تحقيـق وفـورات الحجـم في تكـاليف بسـمح لهـا مـما ي –  في صـناعتهاًاشركة رائدة عالمي

 حصـة في الأسـواق التـي تبنـيلكن من الناحيـة العمليـة كيـف -التكنولوجيا والاستثمار 

 ؟ قائموننمنافسو بالفعل يوجد بها

 

   إلهام من الإستراتيجيات المسـتخدمة مـن  أحد النهج الممكنة هو أن تبحث عن

 مـن أمثلـة تلـك . نت حصـة في مواجهـة المنافسـة الشـديدةقبل الشركات التي ب
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جديـدة قبـل أن الانتقـال ٍالإستراتيجيات أن تضع لنفسك موطئ قدم في سوق 

، فنجد أن صناع الدراجات الناريـة اليابـانيين الـذين فشـلوا في بيـع للعمل فيه

َّالكثير من دراجاتهم الكبيرة تحولـوا إلى بيـع الـدراجات الصـغيرة، واسـتخدموا 

أمـا أيرليكويـد فربمـا . فيما بعد نفس المنصة التي قاموا ببنائها لصعود السـوق

مصنع واحد لكبار العمـلاء، وقامـت باسـتخدامه لزيـادة تكون قد بدأت ببناء 

 .وجودها في السوق بالتدريج

 

  تعمــل في كــل اتجــاه أو حتــى امثــال آخــر وهــو إســتراتيجية الجــودو، وفيهــ 

 الجـدد على سبيل المثال أحد الوافدين. تستخدم قوة صاحب المنصب ضدهم

ده شـاغلو ًمثل أيرليكويد قد يكون قادرا على وضع السـعر بحسـب مـا يحـد

الوظائف في البداية لبناء مقيـاس للأسـعار لأن شـاغل الوظيفـة غـير مسـتعد 

وهنـاك نهـج آخـر أشـار إليـه . للرد، لأن ذلك سوف يضر بعمل الشركة المربح

ًكلايتون كريستنسين وهو أن تكون منافسا تمزيقيا   كـما سـبق أن ناقشـنا في –ً

ٍء بأسعار أقل لإقامـة مكانـة أو  قربما أن بيع الغازات الأقل نقا–صل الرابع الف ً

ٍمركز في السوق يكون شاغل الوظيفة غير مستعد للتنـافس فيهـا لأنهـا سـوف 

 .ُتضعف من ربحية أعمالهم الأساسية

 

وكلـما قـرأت أكـثر . وتحتوي الكتب والمقالات على أمثلة أخرى للإسـتراتيجيات الناجحـة

 ولا –ن تكـون كـل الإسـتراتيجيات لـ! ولكن انتبـه. كان بإمكانك جمع المزيد من الأمثلة

عـلى الأقـل فأنـت تحتـاج إلى اختيـار .  ملائمة لهذه الـنماذج البسـيطة–يجب أن تكون 

 .أمثلة تتعلق بوضعك والصناعة التي تعمل فيها
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 خلق الخيارات التي تعالج حالات عدم اليقين

نطاق مـن ًمن المهم بصفة خاصة أن تقضي وقتا تعمل فيه على خلق مجموعة واسعة ال

الأداة الشائعة لذلك هي التركيز . الخيارات وذلك عند وجود درجة كبيرة من عدم اليقين

قـد تبـدو تلـك . على الخيارات التي سـوف تكـون ناجحـة في فـترة معينـة في المسـتقبل

َّالخيارات جيدة على الورق، ولكن كُن حساسا إذا ما تحول العـالم بصـورة مختلفـة عـما  َّ ً َّ ْ

 .عًاَّمتوق كان

ليست هناك طرق مضمونة لخلق خيارات جيـدة تحـت هـذه الأوضـاع الصـعبة، لكـن 

ًبعض الأفكار التي سوق تساعدك على المضي قدما  إليك  ُ ُ: 

 

   اريوهات نعليك أن تفكر في الخيارات التي تتصف بالقوة في ظل أكـثر السـي

 في  وهـي شركـة ألمانيـة تعمـلE.ONشركـة در الإمكان، على سبيل المثـال قب

مجال توليد الطاقة، تسـتثمر في الطاقـة النوويـة والوقـود العضـوي والطاقـة 

 .المتجددة

 

  ٍوالآن فكر في حدث أو أكثر غير موجود في الس َ َ َناريوهات لكنه حـدث يمكـن يِّ َ

تصديقه، مثل مخاطر انخفـاض الطلـب عـلى الطاقـة لأن الكثـير مـن أربـاب 

ثـم . صغيرة الحجم خاصـة بهـمالأعمال يقومون بتركيب محطات توليد طاقة 

ِّفكر في خيارات إضافية تسمح لك أن تربح من هذا التغيير، مثل الاسـتثمار في 

أعمال خدمات الطاقة التي كان لها وضع جيد في مجال تركيب وصـيانة مثـل 

 .هذه المعدات

 

  ـة في الحركـة، حتـى تسـتطيع أن ِ  فكر في الخيارات التي تعطـي مرونـة وخفَّ ِّ

ِّفكــر في : مــثلا. الخيــارات أو تســتجيب للتهديــدات المحتملــةتســتحوذ عــلى 

مثلا عـن طريـق  –الخيارات التي تقلل التكاليف الثابتة والاستثمار الرأسمالي 

ِّمــن احتياجاتــك المتوقعــة مــن الطاقــة مــع المولــدات % 10توقيــع عقــود لـــ  َّ 
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روف ًالأخرى على أن تتضمن تلك العقود بنودا تسمح لك بإلغاء العقود في ظـ

 .محددة

 

  استنبط الخيارات التي تتسم بالقوة والمرونة لأسوأ الحالات التي تكون فيهـا  

 في فترة الازدهار الاقتصادي قد يكون مـن الأفضـل أن مثلاً. البيئة المحيطة بك

 وشركـات منافسـة أثنـاء تجمع سيولة نقدية حتـى يمكنـك أن تشـتري أصـولاً

 .الأزمة الاقتصادية حيث تنخفض الأسعار

 

    وقــد تــوفر . تطــوير الخيــارات تــاتي تســمح لــك بــأن تــتعلم أيــنما ذهبــت

ة للــتعلم منصــ  –حتــى لــو لم تكــن جذابــة في ذاتهــا -الاســتثمارات الصــغيرة 

على سبيل المثال المشروع المشترك لشركـة آبـل . والوصول إلى فرص أكثر ربحية

-2000عام  غير الناجح في منتصف Motoمع شركة موتورولا لتصنيع الهاتف 

ـتعلم صــناعة الهواتــف؛ وهــي المعرفــة التــي أحســنت آبــل  ســمح لهــا أن تـ

 . مها عند تطوير أجهزة آي فونااستخد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

...لقائلمن ا
فهي من ناحية يجب أن . يجب أن تكون الشركات مصابة بالفصام"

ًلكنها أيضا يجب أن يكون لديها . تحافظ على استمرارية الإستراتيجية
 ."مهارة التحسين المستمر

 مايكل بورترــ   
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  والمكرَّخلق خيارات تتسم بالدهاء

الأكـثر فقد تكـون الخيـارات . إن أفضل الخيارات الإستراتيجية عادة ما يصعب تحديدها

ًة بالمخاطر بشدة أو مكلفة كثيرا؛ لذا فإن الأمر يحتاج ًوضوحا تدريجية للغاية أو محفوف ِّ

ًإلى نور البصيرة لخلق خيار يتسم بالبراعة يكـون واضـحا فقـط بالاسـتفادة مـن تجاربنـا 

على سبيل المثال عندما أعلنت شركة يونيليفر عن مسـحوق التنظيـف الجديـد . السابقة

بروكتور آند  ( P&G استخدمتها شركة ، ما هي الإستراتيجية التي"برسيل باور " َّالمحسن 

 للدفاع عن حصتها السوقية؟) المنافس الرئيسي لشركة يونيليفر –جامبل 

. َّالرد التقليدي هو أن تزيد من النفقات الترويجية وأنم تنظر في إطلاق منتجها المحسـن

أطلقـت دراسـة تشـير إلى أن تكـرار الغسـيل بـالمنتج الجديـد P&Gفي الواقع أن شركـة  

ًشركة يونيليفر يحدث ثقوبا في السراويل الداخلية القصيرةل لكن شركة يـونيليفر أنكـرت . ُ

طالت المعركة وفي النهايـة أقـرت . تلك الادعاءات ومع ذلك قامت بتغيير تركيبة المنظف

بالفعل يهـاجم بعـض الصـبغات الخاصـة تحـت " الخارق" بأن مركب المنجنيز يونيليفر 

 .لمنتج من السوقظروف صعبة، وقامت بسحب ا

 

  كانت شركةكما –  وضع صعبفيتكون  عندما  كبيرة قيمةاهيكون لخيارات الماكرة إن ال

P&G هاتحديد المشكلة التي تواجهوب. منتجها الجديد يونيليفرأطلقت  عندما 

 ميزة منتج يمكننا أن نضعفكيف "ت المشكلة هي  كانP&Gفي حالة (بطرق غير عادية 

 خيارات إبداعية من خلال النظـر في كيفيـة خلق على ًا قد تكون قادرٍعندئذ، )"يونيليفر

إنشـاء قائمـة تقـوم بمـن الصـعب أن و. ماثلـةالمحـالات مـع الات الأخرى ؤسستعامل الم

 - التعريف سببح- حيث إن تلك المشاكل لمشاكل التي تحتاج إلى حلول ماكرةلشاملة 

 :يةوذج نمالأمثلة الأكثر ك بعضإليومع ذلك، . تميل إلى أن تكون فريدة من نوعها
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 كـما -إن الإستراتيجية المثلي هـي تحويـل التهديـد إلى فرصـة . التعامل مع التهديد 

  . بجعل منتج برسيل الجديد بمثابة حجر الرحى حول رقبة يونيليفرP&Gفعلت 

 ناريـة ال اتالشركـات المصـنعة للـدراج كـما في حالـة .المهـيمننافس الم تخاذ وضعا

 . الولايات المتحدة والمملكة المتحدةتدخلعندما ة الياباني

 شـمال ال  في الهواتف النقالـة ومشغلي كما في حالة مصنعي.خلق سوق لمنتج جديد

خدمـة في جميـع العمـلاء لل قـدمت شـبكة واحـدة  بإنشـاءن قـاموا الذي–الأوروبي 

-تحـدة خلافا لما حدث في الولايـات الم (1981عام  الأربعة في وقت مبكر من دولال

 تطويرهـا بشـكل اتصـالات كـان يـتملأن كـل شـبكة ًبداية أكثر بـطءا التي كان لها 

 ).مستقل

  المواصـفات  مـزيج مـن حتـاج إلىالـذي ينـتج الم  إليقـد ينظـر. المسـاوماتتحطيم

عـلى إنـه مطلـوب  ةنخفضـالمالتكلفـة الهندسية عالية الجـودة والشـكل الجميـل و

 توصـلت إلى سـواتش عنـدما صنعته شركة ما لكن هذا هو- والمساوماتلمبادلات ل

 .مجموعتها المبتكرة من الساعات

 أوراق  على سبيل المثال، حصل مخـترع . التغلب على المقاومة المؤسسية أو الثقافية

عن طريق إعطاء عينات لمسـاعديهم  لمنتجه الإدارة العلياتأييد  على  اللاصقةتنبيهال

 .جلب المزيد منهاطلبوا وراق الألك ت رؤساؤهم ىعندما رأ. الشخصيين

وهناك عوامل أخرى قد توحي بالخيار الماكر منها الحظ والإصرار والعملية الإسـتراتيجية 

َّاعيــة مثــل تلــك الأدوات التــي ابتكرهــا وروج لهــا \الإبداعيــة أو اســتخدام الأدوات الإب

نه ليس مـن وعند استخدام أي منها، اترك لنفسك الوقت الكافي حيث إ. إدوارد دي بونو

وفي الواقع قد تحتاج إلى إجـراء محـاولات . المحتمل أن تجد حلا لمشكلة ما بسرعة كبيرة

 .عدة قبل أن يظهر لك أي خيار ممكن

قبل الانتقال لمناقشة كيفية تقييم كـل هـذه الخيـارات، يجـدر بنـا أن نقـوم بـالتلخيص 

وذلـك –تها حتـى الآن الموجز للنهج المختلفة لخلق خيارات جديدة والتـي قمنـا بمناقشـ

 .لأن قائمة النهج البديلة قد تبدو كثيرة للغاية
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ولزيادة مجموعة الخيارات، يمكنك أن تحاول إعادة تأطير المشكلة عـن طريـق العصـف 

ولكي تختـبر مـا  .الذهني أو من خلال النظر في مجموعات مختلفة من الأهداف والقيود

 " . لماذا؟ 5"  استخدام أداة إذا كان لديك الأهداف الصحيحة أم لا، يمكنك

: وهناك الكثير من الطرق والأساليب لخلـق خيـارات جديـدة بطريقـة مبـاشرة، وتشـمل

العصف الذهني ، التفكير في الخيارات التي تتضمنها مجموعات مختلفـة مـن الأهـداف 

المعقولة والمسارات الممكنـة، باسـتخدام الأدوات الإسـتراتيجية التـي سـبق تقـديمها، مـع 

خذ في الاعتبار الإستراتيجيات العامة وقضاء مزيـد مـن الوقـت في النظـر في الخيـارات الأ

ّالتي صممت للعمل في مستقبل غير مؤكَّد على وجه الخصوص، وكذلك الـدفع في اتجـاه  ُ

 .الخيارات التي تتسم بالمكر والتي تعتمد على الأمثلة ذات المواقف المشابهة

 عـلى نحـو قد ترغب في تقليل مجموعة الخيـاراتفدك  موارتنشرإذا كنت قلقًا من أنك 

ويمكـن تطبيـق أسـاليب . َّ إن الطريقة الفعالة لعمل ذلك هي تضييق الإطار؛ًقليل نسبيا

َّفقـط تأكَّـد مـن أن إطـارك الضـيق يتسـق مـع –مماثلة لتلك التي ناقشناها فيما سـبق  ِّ

 . في ضوءالمسارات المتاحةًتأكد كذلك من أنه ممكنا والهدف الإستراتيجي العام والمهمة
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 إدوارد دي بونو

ِولد  إدوارد دي بونو في جزيرة مالطة عام  وحصل على درجات علمية في الطـب . 1933ُ

  –" ْالتفكـير العـرضي" وعلم النفس، لكن غالبية الناس حول العالم يربطون بينـه وبـين 

 –" التفكـير الـرأسي" فهو يقارن بـين مـا أسـماه بــ . خترعه إدواردوهو المصطلح الذي ا

 – وبين البديل له وهو التفكـير العـرضي –الذي يقوم على استخدام العمليات المنطقية 

 .يتضمن التفكير بأساليب جديدة تعمل على خلق خيارات وأفكار جديدة" الذي 

ويـتراوح ( ساليبه لجمهور كبـير وتتجلى مهارة إدوارد دي في قدرته على توصيل فكره وأ

، حيـث ) هذا الجمهور بين الأطفال في عمر السابعة إلى الرءسـاء التنفيـذيين للشركـات 

ومـن . يقوم بطرح وتقديم الطرق العملية لتحسين الإبداع لـدى الأفـراد أو الجماعـات

َّأشهر ما قدم إدوارد في ذلك المجال على وجه الخصوص فكرته المسماه  " ات ست قبع" َّ

 وهي عبارة عن أدوار تمثيلية يمكن أن يلعبها سـتة أعضـاء مـن أي مجموعـة لزيـادة –

 .الفرص لخلق أفكار جديدة

 التـي تؤكـد عـلى –" قـوة الإدراك"وهناك أداة أخرى من الأدوات الإبداعية لديه وهي 

ب فوائد النظر في المشكلة من زوايا مختلفة، مما يسمح بوضع الحالة في إطارها المناسـ

 . وتحليلها على نحو صحيح

إن أعمال دي بونو تعمـل كـأداة تـذكير بالحقيقـة القائلـة بأننـا نحـن الـبشر بطبيعتنـا 

متعصــبون لأفكارنــا ومحــدودون في رؤيتنــا وحتــى الآن قــادرون عــلى أن يكــون لــدينا 

ًكما أنها تذكرنا أيضا بمـدى صـعوبة التفكـير . قفزات كبيرة في بعض الأحيان من البصيرة

 .ج الصندوقخار
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 تقييم الخيارات

كـن يم و.  ما لم تنتقى الخيـار الأفضـلًضيع هباءاكل هذا العمل الجيد حتى الأن سوف ي

 خاصة  ومعاييرةإستراتيجي وهى معايير: لمعايير امن خدام ثلاثه أنواعتقييم خياراتك باست

  .العائد/خاطرالم و التنفيذةإمكانيب

 

 يقدمها هذا الكتـاب ،  التىة الرئيسيةلمفاهيم الإستراتيجيا الإستراتيجيةعايير لم اتعكسو

 لبنـاء  ويقدم الشكل التالي قائمة مرجعية.ة التنافسية وجاذبية القطاع والميزمثل التجزئة

 الأصـفر أو الأحمر أو" (إشارات المرور" دامويتم تسجيل كل معيار بإستخ –ذلك التقييم 

وهى قاعدة في (س الحدإن قاعدة . ا المعيار تقييم هذةويتوقف ذلك على كيفي) الأخضر

 هى أن حتـى الضـوء ) العلمىص أساس الفحلا على ةالحكم على الأشياء بالفكر والتجرب

؛ على الأقل سـيكون هنـاك ًن كافيا لإثارة المخاوف بشأن الإستراتجيةًالأحمر منفردا سيكو

ـ ـةحاجـ ـك القضــية لخطـ ـاول تلـ ـوء .ة تتنـ ـين أن ضـ ـدًا أخضرًافي حـ ـان ًا واحـ فى  – أو أثنـ

 . لكي تتصف الإستراتيجية بالجاذبيةًسيكون مطلوبا – ةالتصنيفات الهام

ًونظرا للخلط الواسع النطاق للإستراتيجيات والتنظيمات التـي قـد يـتم تطبيـق إشـارات 

 الخلـط المقبـول هدقـة بشـأن مـا يشـكل المرور تلك عليها ، من المستحيل أن تكون أكـثر

 مـا تكـون مسـألة الميـزة ًسـبيل المثـال ، غالبـاعـلي  .اء والخضراءللألوان الحمراء والصفر

يقـة ثالتنافسية معيار سائد في الصناعة التنافسية ، لكن الميزة التنافسية قد تكون غـير و

شركة دفاع ، تلك التي تتمتع بمركـز شـبه احتكـاري في مقابـل الحكومـة ل بالنسبة ةلصال

، ن الأهمية بمكان خلق قيمـة للعميـل الأسـاسيفي مثل تلك الحالة قد يكون م. الوطنية 

لـذلك فـإن الخطـوة الأولي في اسـتخدام  .وبالتالي ضمان الحفاظ علي العلاقـات المتميـزة

كما أنه قـد يكـون . ً يجب أن يكون ترتيبهم حسب الأولوية طبقا لوضعكإشارات المرور

م بصـفة خاصـة من الضروري إضافة بعض المعايير الخاصـة والهامـة، مثـل المصـدر المهـ

 .  للميزة التنافسية 
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 قائمة تقييم الخيارات 
 اعية الكبيرة النامية؟هل هذا الخيار يضع المؤسسة ضمن الشرائح الصن-1

 صغير أو متراجع: ضوء أحمر 

 حجم ونمو متوسط: ضوء أصفر 

 ًكبير جدا أو نمو مرتفع: ضوء أخضر 
 

 هل هذا الخيار يضع المؤسسة ضمن الشرائح الصناعية المربحة؟-2

 صناعة منخفضة الربحية بصفة خاصـة مـع عائـدات منخفضـة: ضوء أحمر
 جيدحتى بالنسبة للمؤسسات الراسخة بشكل 

 عائدات الصناعة متوسطة: ضوء أصفر 

 صناعة مربحة بشكل استثنائي أو متخصصة: ضوء أخضر 
 

 ًهل هذا الخيار يتماشى مع الاتجاهات الأوسع نطاقا التي تشكل الصناعة؟-3       

 حكوميـة أوكبـيرة سياسـية خارجيـةسيتطلب الخيار مواجهة : ضوء أحمر ،
 رقابية

 ًطاقا لها أثر محدود على حصيلة الخياراتالاتجاهات الأوسع ن: ضوء أصفر 

 ًيمكن أن الاتجاهات الأوسع نطاقا دعما كبيرا وصعودا للخيار : ضوء أخضر ً ً ً 
 

 هل تخلق الإستراتيجية قيمة كبيرة للعملاء وأصحاب المصالح؟-4       

 الخيار سوف يدمر القيمة بالنسبة للعملاء وأصحاب المصالح: ضوء أحمر 

 دود على خلق القيمةأثر مح: ضوء أصفر 

 تقدم الخيارات فرص لخلق قيمة جديدة وكبيرة: ضوء أخضر 
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 هل سوف يقدم هذا الخيار ميزة تنافسية، بما في ذلك أي ميزة تنافسية تأتي من -5
       الروابط عبر القطاعات؟

 غير ذي ميزة: ضوء أحمر 

 ميزة متوسطة: ضوء أصفر 

 يرة مستدامةميزة كب:ضوء أخضر 
 
 هل هذا الخيار يتماشى مع المهمة والهدف وقيم وسلوكيات المؤسسة؟- 6
 

 تحدي كبير للمعتقدات الراسخة والسلوكيات : ضوء أحمر 

 خيار متوافق: ضوء أصفر 

 ًالخيار يسهم إسهاما كبير في الهدف: ضوء أخضر 
 

 هل هذا الخيار يتفق مع مصالح غالبية  أصحاب المصلحة المؤثرين؟-7

 أصحاب المصلحة الأقوياء سوف يقاومون بشدة: ضوء أحمر 

 التأثيرات سوف تكون محايدة على نطاق واسع: ضوء أصفر 

 الخيار يتناسب مع مصالح غالبية  أصحاب المصلحة الأقوياء: ضوء أخضر 
 

 هل الإستراتيجية قابلة للتعديل أو مرنة مع أنواع عدم اليقين التي قد تواجهها؟-8      

 ًيوجد قدر كبير من عدم اليقين وسيكون الخيار ناجحا فقـط في: رضوء أحم
 ظل مجموعة محددة من السيناريوهات المستقبلية

 بعــض المرونــة للتجــاوب مــع حــالات عــدم اليقــين المعلومــة: ضــوء أصــفر
 والمجهولة

 الخيار  سوف ينتج عنه ميزة تنافسية لكونه أكـثر مرونـة مـن:  ضوء أخضر
 غيره
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رات إستراتيجية للمستقبل؟ هل الإستراتيجية تمنح المؤسسة القدرة على خلق خيا-9       

 قدرات عالية القيمة أو تضيع الخيارات : ضوء أحمر 

 بعض الخيارات المستقبلية مغلقة، لكـن تبقـى هنـاك خيـارات: ضوء أصفر
 أخرى

 قيمة كبيرة للخيار تأتي من خلق الخيارات أو القدرات: ضوء أخضر 
      

 الداخليــة والخارجيــة،هــل التحليــل يســتند إلى الفهــم الســليم لتطــوير البيئــة-10
 والمجموعة  

         الكاملة للخيارات؟ 

 التشكك في البيانات والرؤى: ضوء أحمر 

 تحليل مستقبلي للافتراضات الأساسية الممكنة: ضوء أصفر 

 تحليل شامل: ضوء أخضر 
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 تقييم الجدوى

 مـا يمكـن اعتبـاره  ما إذا كـان خيـارترسيخ في سوف تساعدمن المؤكد أن إشارات المرور 

مـرة  تقـوم بـالتحقق  أنًومع ذلك، فمـن المهـم أيضـا.  أم لافكرة جيدة من حيث المبدأ

 عـايير عـادةًوتختلـف الم.  تنفيذه على أرض الواقعوإمكانية ثانية من جدوى هذا الخيار

 : قد تشملهاوفقا للحالة، ولكن

 هي الموارد المطلوبة والإمكانات متاحة؟ 

 ؟وظيفة اله هذعلى قدر فريق الإدارة له 

 هل يوجد راعي قوي؟ 

  ؟التوفيق بين أصحاب المصلحةهل سيكون من المقبول 

 وبالتالي يواجـه ن المحتمل أن يكون للخيار أثار جانبية سلبية ذات أهميةهل م 

 ؟بالمقاومة من قبل أطراف أخرى في المؤسسة

 هل يوجد موردون وشركاء مناسبون مما يسمح لنا بالعمل؟ 

 

عـلى عمـل  سبيل المثال، عنـد الحصـول على. ًقد يكون هناك أيضا معايير محددة للحالة

التكامـل في مرحلـة مـا بعـد عملية هل نستطيع إدارة "لهامة هي جديد، تكون المسألة ا

هـل نسـتطيع " بلد جديد، قد يكـون هنـاك بعـض القضـايا مثـل عند دخول" الاندماج؟

  "الحصول على التصاريح المطلوبة لبدء العمل؟ 

 

 لا يعنـي أنـه يتعـين عليـك الانتظـار فقط لأن هذه المعايير تم إدراجها في نهاية التحليل

ويجـب أن . وقت متأخر في العملية الإستراتيجية حتى تبدأ التفكير في تلك المعـاييرحتى 

ً جيـدا قبـل أن تصـل –يبدأ التفكير في الجدوى أثناء تقييم البيئـة الداخليـة والخارجيـة 

عليـك إسـتنباط : خطايا جوهرية للإسـتراتيجيةوإلا تكون في خطر ارتكاب . لهذه النقطة

 .ذإستراتيجية قابلة للتنفي
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 العائد/ تقييم المخاطر

عند تطبيق كل من معايير الإستراتيجية والجدوى، من الشائع تلخيص التقييم وذلك مـن 

التـي قـد  من الخيـارات سوف يكون هناك مزيج. خلال مقارنة العائد المحتمل بالمخاطر

وبشكل واضح، يمكنك ( كل منها له مجموعة مختلفة من المخاطر والعائد تكون مقبولة،

 ).أن ترفض الخيارات التي لها عائد منخفض نسبة إلى نفس المخاطر

 

ًوغالبا ما توضع المعايير الخاصـة بالعائـد جزئيـا مـن قبـل السياسـات الماليـة للمؤسسـة  ً

لربحية و الفوائد أو الفوائـد المخصـومة وصـافي القيمـة الحاليـة وتتضمن مقاييس مثل ا

 .والعائد على الاستثمار

 :ًهناك العديد من الطرق لقياس وتحليل المخاطر، ومن أكثرها شيوعا ما يلي

 مـن مـن خـلال الوصـف البسـيط للمخـاطرف . قائمـة بالمخـاطر الرئيسـيةوضع 

 مستوى وطبيعة المخاطر صإلى شعور أفضل بالشجاعة فيما يخصل توالممكن ال

  .المتضمنة في الخيارات المختلفة

 المحتمل للمخـاطر بشـأن المعـايير يرثتأ قياس الهذا ويتضمن. حساسيةتحليل ال 

لتسويق وكلفة الاستثمار وهوامش الـربح اللازم لوقت الالتشغيلية والمالية، مثل 

 .والفوائد

 ـلبية ـة والسـ ـالات الإيجابيـ ـدة، والحـ ـائج و. القاعـ ـلوب النتـ ـذا الأسـ يســتخدم هـ

المستخلصة من تحليل الحساسية لبناء مجموعـة مـن السـيناريوهات المحتملـة 

 .للكيفية التي قد تتحول بها الإستراتيجية، مع قياس الأداء المالي لكل منها

  لحـالات الأساسـية، لحـتمالات لااتحديـد  عـلى  هـذاينطويو. يةحتماللااأشجار

 عـلى الأداء المخـاطر لتـأثير ةدقـكـثر حصول عـلى قيـاس أ للة والإيجابيةالسلبيو

 .ستراتيجيةالمتوقع للإ

 لمخــاطر المعقــدةل فبالنســبة. لمخــاطر المحــددةلــبعض ا كــثر تفصــيلاًالتحليــل الأ 

،   على سـبيل المثـال– ذج الخاصةالنما لوضع بعض والكبرى، قد تكون هناك حاجة

 تثمار في أحد المصانع الـذي يصـدر أثر التقلبات في أسعار الصرف الأجنبي على الاس

 



174 
 

 عـلى  التغـيرات في أسـعار الوقـود والطلـبأثـر، أو العنـاصر الصـناعيةويستورد 

 .تعمل بالغازالتي جديدة ال  الطاقةأسعار الطاقة التي تتمتع بها محطات

 

تحديد أولويـات لمعلومات من أجل الأساسي لدون المهي مكن أن تكون الأرقام من المو

كـل لـك نجـز دعو للقلق وتأثيرها المحتمل، ولكن لا تفترض أنهـا سـوف تتالمخاطر التي 

 والأرقـام ذات  بعـض الحقـائق اسـتثمارعاونهـا ما يعادة ستراتيجيةفالقرارات الإ. تفكيرال

مـن ف.  بهـذه الطريقـةًميكانيكيـاعلـيهم  مـا يمكـن الإجابـة ًتينة ، ولكن نـادراالمسس الأ

/  في تحليـل المخـاطر تحديـدهابعـض القضـايا التـي لا يمكـن هنـاك المحتمل أن تكـون 

 .العائد

 

نظـام هنـاك سـاوئ مختلـف الخيـارات،  في مزايا ومًلمساعدتك على التفكير مليا: نصيحة

يـتم عرضـه في هو إنشـاء جـدول بسـيط للخيـار الأكـثر جاذبيـة  يمكنه مساعدتك وجيد

 فقـط  ليسهذاإن . العائد/والمخاطر  والتنفيذ ستراتيجيةالإأهم المعايير المتعلقة ب مقابل

 .شاللنقً ا رائعً يشكل أساساوإنما، الذي تستخدمه في التفكيرلمنطق لً ا مفيدًفحصا

 

 التكرار

 بسـاطةب مـن هـذا الفصـل هاأن نتـذكرالتـي يجـب النقطة الأكـثر أهميـة  القول بأن يمكن

 الخيـارات وخلـق ةقضي تأطير ال منحول حلقةعدة مرات  دور ت أنكتأكد من: شديدة هي

الحالة كون ومع ذلك، فإنه يكاد ت. وصف هذه العملية بطريقة متسلسلةتم وقد ! وتقييمها

. كـلسـتراتيجية كلإعمليـة الل  بالنسبةًكما هو الحال غالبا-دورية  وتكراريةمسألة هي دائما 

تـأطير القضـية والتوصـل إلى بيتطـور، سـوف تبـدأ قـد تحليـل الوضـع وكيـف ب َقمتكما و

 ،تأمـل أقـل جاذبيـة مـما كنـت  أنهـاثبـتيتقيـيم الخيـارات، قـد وفي حين تقوم ب. خيارات
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. لمسألة حتى تظهر خيارات جديدةال وإعادة تأطير المزيد من التحليادفع نفسك لعمل 

قد يحدث هذا بطريقة منظمة ولكن من الأرجح أنك سوف تصادف الكثير من الأفكار و

 .هاختار طريقك من خلالإلى أن ت التي سوف تحتاج تاهاتربكة والمالم

 

مـة زًمبـدئيا لأً قـد قـام بوضـع إطـاراالـرئيس كنيـدي كـان ، تأمل هذا المثـال لتوضيحلو

فييت  اكتشفت الولايات المتحـدة بشـكل غـير متوقـع أن السـوحيث- الصواريخ الكوبية

تلـك الصـواريخ مـن إخـراج كيـف يمكننـا "عـلى أنـه  –يضعون صواريخ نووية في كوبـا 

بحـث  فريقـه وحيث إن. ًردا على ذلكتلقي مجموعة من الخيارات العسكرية و، "كوبا؟

إعـادة تـأطير ب قـاموا الخيـارات، ههـذا مثـل عليهـنطـوي مخاطر الحرب النووية التـي ت

ًأخـيرا  و" الصـواريخ؟ ون تلـكسـحبأن نجعـل الـروس يكيـف يمكننـا : "المسألة على أنهـا

إلى  الـروسإلى جلـب نهايـة ال المكان، مـما أدى في رضخوا لخيار خاص بفرض حصار على

 .طاولة المفاوضات

 

عـلى سـبيل المثـال، قـام . طير سنواتًوأحيانا يمكن أن تستغرق عملية التأطير وإعادة التأ

 أو قبل ذلك، لكـن 2001ستيف جوبز بتأطير فكرة دخول أبل  إلى عالم الموسيقى في عام 

فعمليـة التـأطير والخيـارات تطـورت . 2003لم تنطلق مسألة تخزين اي تيونز حتى عام 

قى كيـف نجعـل الموسـي"إلى " كيف ندخل الى عالم الموسـيقى"على مدى تلك الفترة من 

إلى " مـاهو مشـغل الموسـيقى الـذي يمكـن تطـويره" إلى "كمبيوتر مـاكنتوش متاحة على

كيف نصل إلى أن تعطـي صـناعة الموسـيقى لأبـل حقـوق بيـع الموسـيقى عـلى شـبكة "

 . "الأنترنت

 

تحقـق مـن ما ت مـثل:أولاًنقـل أفضـل مـن خـلال هـذه العمليـة؟ كيف يمكنك التوهكذا 

معـاودة النظـر في  بعض الوقـت قضيأذن أن تمن المنطقي إجاباتك في نهاية الامتحان، ف

ـار الــذي  ـااختقمــت بفي تــأطير القضــية والخيـ ـة ًمنهكــاكــون تقــد . رهيـ  في نهايــة عمليـ

  لمـدة يـوم أو ً جانبـاعمـلال اتـرك. نهايـةالستراتيجية طويلة، ولكن لا تتعجل الأمـور في إ
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 ترى لـالأوراق التـي كتبتهـاومزق  عدع، ثم يستطكنت ت إذا بتجديد طاقتكثم قم اثنين، 

 .ًا أم لاقويالذي اتبعته ما إذا كان المنطق 

 

ً سـتعدام كـن. أو خيارات جديـدة/ر جديدة وُطُ هذا العمل هو تصور اتمامالمفتاح لإإن 

سـتراتيجية لإعمليـة اال مـن وقـت متـأخر فيوجهات نظر جديدة وأشخاص جدد لتقديم 

باسـتخدام   بـكالخـاصأو الفكـر  المنطـق محزب أن تقوم حاول.  على ذلك تجرؤبقدر ما

 ي وذلك الهرمالمبدأ

كنـا قـد لـو لكـن مـاذا ": اسأل نفسك هذا السؤال. لتسليط الضوء على أي نقاط ضعف

التـي يمكـن اسـتخدامها خـرى الأطريقـة ال يما هـ- ئةطاخة طريقب قمنا بعملية التأطير

 .ستراتيجيةالإ ب أثناء تطوراوتجتتعلم ولت اتكقدرقم ببناء ، "؟ذلكلعمل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

...من القائل
يـأتي في المرتبـة الأولى. هناك أمران يجب النظر فـيهما بالنسـبة للخطـة"
هـل يمكـن"وفي المرتبـة الثانيـة ." هل تلك الخطة جيـدة في حـد ذاتهـا"

 "."تطبيقها على أرض الواقع بسهولة؟

  جاك روسوجينــ   
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ما تحتاج إلى قراءته
 

  وتتكون من  النموحول  زوكثلاثية ،"profit from the core" 
 ،2001، صـحيفة هارفـارد للأعـمال، "unstoppable"و ""beyond the core"   و 

2003 ، 2007. 
 

  5" "تقنيةWhysالتي تم تطويرها في البداية في شركـة تويوتـا، تنـاقش عـلى ،ُ
  .http://en.wikipedia.org/wiki/5_Whys موقع

 

  ويره أكـثر عـلى يـدأول من قدمه هو ديرك أبيل وتـم تطـ" من ما كيف"تحليل
صحيفة كلية هارفارد للأعمال،" All the Right Moves"في  كوستاس ماركيدس 

ـوان . 2000 ـه بعنـ ـتراق" وفي مقالـ ـتراتيجية الاخـ ـتة لإسـ ـادئ السـ ـة" المبـ في مجلـ
ـل،  ـتراتيجية العمـ ـد 1999إسـ ـية 10، المجلـ ـفحات 2، القضـ ـاك. 10-1، الصـ وهنـ

،" العميـل"في " مـن"اد الثلاث، مثـل متغيرات متنوعة تتضمن تفكيك تلك الأبع
 ".الحاجة والقناة"

 

  الأدوات القوية لتغيير تفكيرك : "دي بونولادوارد دورة التفكير" ،BBC Active 
 .ً ويقدم تلخيصا للكثير من فكره– 2006،  
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 "المسـتقبلهيحملـًإستراتيجيات لإنجـاح أيـا مـا ": "الربح من حالة عدم اليقين "،
ويقدم الكثير من الافكار حول- شوميكر أتش بول جيه ، 2002- الصحافة الحرة

 .كيفية خلق إستراتيجية في ظل عدم اليقين
 

  الإسـتراتيجية': من أساسيات هارفارد لإدارة الأعمال"الفصل الثالث والرابع من'، 
.، ويقدم أمثلة عديدة للإستراتيجيات العامة2005-صحيفة كلية هارفارد للإدارة 

 

 "قـام2004- فورمـات دار نشر، "كيفية تشـكيل مسـتقبل العمـل: تيجيةالإسترا ،
بتحريره دومينيك هولدر، وهو مشجع على القراءة ويقـدم أفكـار مهمـة حـول

 .التعاونيةالإستراتيجيات 
 
 

 : ، فلتذكر أن واحداًًائشيتذكرلو أن عليك أن ت
 !عليك إعادة التأطير والتكرار على الأقل ثلاث مرات 
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  :شملوي

  المسائل الإستراتيجيةُنهُج ترتيب 

 مزايا وعيوب النهج المختلفة  

 كيفية اختيار النهج الصحيح 
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 لكــن أحــدى .لــديك الآن المفــاهيم والأدوات التــي تمكنــك مــن التوصــل إلى إســتراتيجية

كيفية القيام بذلك على أرض الواقع تشير إلى أنه ليس هناك طريقـة الدراسات الخاصة ب

، فمن الممكن أن يقوم الرؤساء التنفيذيين بخلق الإسـتراتيجية. واحدة لوضع الإستراتيجية

ويمكـن . أو من الممكن أن يشترك فيها العديد من الأشخاص مـن كافـة أقسـام المؤسسـة

 ممارسة لمرة واحدة أو تتطور كسلسـلة مـن القـرارات  أن تكون كبيرة أوكذلك أن تكون

ويمكن أن تشـمل تعـديلات تراكميـة لأحـد . الصغيرة التي يتم إتخاذها على مدار الوقت

إن يقـوم ويمكـن  . أو مراهنات كبرى في مجالات محفوفة بعدم اليقـينالأعمال المعروفة،

 ة باسـتخدام عمليـة منظمـن بالدقة والحـرصالذين يتصفون و المحللبصنع الإستراتيجية

الذين سيجدون مثل هذا وبديهية، الدرجة عالية من أو الأشخاص الذين هم على للغاية 

فكيف يمكنـك إلتقـاط  . إن العمليات الإستراتيجية لا تتبع معايير قياسيةً.ا محبطتنظيمال

 ًنهجا معقولاً؟

 

ًمليـا في أي مـن الأسـئلة الإسـتراتيجية ويعتبر أن الموضع الجيد للبـدء يكـون عـبر النظـر 

ًويرى أحد النهج أن تعطي تقييما مكافئا لكل سؤال، . سوف يكون هو أول أولوياتك وأن ً

أو " التحلـيلي"أو " التخطيطـي"ًأحيانـا يسـمى هـذا بــالنهج (تمعن النظر في كـل سـؤال 

 الإطـلاق، لكـن وعلى الطرف المقابل، يمكنـك ألا تقـوم بالتحليـل عـلى"). تحديد المواقع"

ًا ما، وهو أن تتعلم مـن النتـائج، وأن تقـوم بالتعـديل وفقـا لـذلك شيئببساطة فلتجرب  ً

من بـين كـل ذلـك و. )"التدريجي " أو "الناشئ"أو " التعلمي"ًيسمى هذا أحيانا بالنهج (

عـلى سـبيل .  المتناقضـينطـرفينالتسعى لإلتقاط مزايـا  ُمجموعة متنوعة من النهج التي

كـما  . من أنك تعرف الإجابة بالفعـلًيمكنك أن تتخطى الأسئلة عندما تكون واثقاالمثال، 

 إليهـا مـرة أخـرى فـيما بعـد تعود، و"سريعة وقذرة"يمكنك أن تمضي في الأسئلة بطريقة 

جموعـة إن الم . عـلى تلـك الأسـئلة حيـنما تشـعر بعـدم الثقـة من الوقـتًامزيد قضيلت

 ك الخـاصوضـعالنهج الصحيح الـذي يناسـب تحدد  هج المشتركة، وكيفُكاملة من النال

 الـذي ، سـوف تحتـاج إلى التفكـير حـول مـن ٍوبشـكل مـواز . هو موضوع هـذا الفصـل
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تناولها في الفصول ن سوفالقضايا التي وهي –في أي نوع من العملية وينبغي أن يشارك 

 .التالية

 

 نهج مونتي الكامل

انظـر الشـكل التـالي، ( تلـو الآخـر ًواحـداًيعتبر التسلسل الأكثر وضوحا هو تتبع الـتروس 

وعادة "). مونتي الكامل"ًوالذي يتضمن أيضا بعض الأسئلة الفرعية التي قد يغطيها نهج 

ًما يستخدم هذا عند بحث حالة جديدة نسبيا حيث يوجد درجة عالية من عدم اليقـين 

 تراتيجيةسـإن دراسـة إ. لحصول على الجواب الصـحيحاحول الخيارات ويكون من المهم 

تـروس تحليـل الثلاثـة ل فريق من أربعـة أشـخاص  النموذجية قد تتضمنمونتي الكاملة

احتياجــات العمــلاء، يقومــون ببحــث ســتة إلى ثمانيــة أســابيع،  مــنتــتراوح الأولى لمــدة 

هـذا مـن و. صناعة والمنافسين واقتصـاديات العمـللل ة العامحالةواتجاهات السوق، وال

لقضايا الرئيسية، اص يلختوضع الحالي والاتجاهات المستقبلية، وتقييم الينتهي بشأنه أن 

والتـي قـد تسـتغرق - ةتاليـالمرحلـة الأمـا .  للخيـاراترؤيـة مبدئيـةجنبا إلى جنب مـع 

هـي والمرحلـة الأخـيرة .  تجسيد وتقييم الخيـاراتامن شأنه-أسبوعين إلى أربعة أسابيع 

 .تراتيجية الجديدةدى إلى بدء تنفيذ الاسيؤوضع خطة التنفيذ، مما 

 

وهنـاك طريقـة واحـدة . ًويكمن ضعف هذا النهج في أنه مكلف ويستغرق وقتا طـويلاً

 حـددسؤال واحـد معلى تركيز وقتك مع لتحليل، لللتغلب على هذا هي إعطاء الأولوية 

 .أو سؤال فرعي

ليـت وللتوضيح تأمل هذا المثال ، قام فريق الإدارة لأحدى الشركات المنافسة لشركـة هيو

  شركــة فيــهتكــون الــذيباكــارد في مجــال طابعــات الليــزر بتحديــد أن المجــال الــرئيسي 

 HP  ولمعالجة . كان في تصميم سهل الاستعمال للطابعات وبرامج الطابعةالمقارنةخارج 

 مـا " : هـودراسـة مركـزة للإجابـة عـلى سـؤال واحـد فقـط هذه المسـألة، قـاموا بتنفيـذ

 ، وقـدم "التـي ينتجونهـا؟ليـزر اللطابعـة ج بالنسـبة لتطـوير الإنتـا  إتـش بي عمليـةيه
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 الحاجة إلى إجـراء تحليـل تهم الضعف الرئيسي للشركة وجنبتعالجًهذا المشروع أفكارا 

 .لخعملاء والأسواق والمنافسين، إللكامل 

 

  
الملاذ الأخير الذي يمكن استخدامه عنـدما تكـون ولهذا فإن نهج مونتي الكامل يعتبر هو 

مثل، إذا كنت على وشك الـدخول -غير متيقن بدرجة كبيرة بشأن معظم جوانب الوضع 

يـتم زائفـة الفتراضـات حيـال بعـض الاشـعر بـالقلق تإلى بلد جديد أو سوق جديدة، أو 

 .ستراتيجية الحاليةالإوضعها حول 
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 وزكينيث أندر

ِولد  (بدأ كينيث أندروز  ًبوصـفه مرجعـا فـيما يخـص مـارك تـوين ) 2005وتوفى 1916ُ

وانتهى به الأمر كأستاذ في كلية هارفارد لإدارة الأعـمال وواحـد مـن المفكـرين الآوائـل 

 .الأكثر تأثيراً في مجال الإستراتيجية وقيادة الشركات

 وبعـد ذلـك بوقـت 1948ل عـام أكمل أندروز الدكتوراه بكليـة هارفـارد لإدارة الأعـما

قصير أصبح جزءاً من مجموعـة تنظـر في هيكلـة البرنـامج الـدراسي الخـاص بالسياسـة 

ُ الذي صمم لتعريف  الطلاب بمشاكل المؤسسة بالكامل مـن –الإدارية بجامعة هارفارد 

وأخيراً، أطلق على المفهوم الأساسي الذي قامت بتطويره تلك . وجهة نظر قادة المؤسسة

 –" SWOTتحليـل "وكان الأسـاس لمنهجـه هـو ". إستراتيجية الشركات"جموعة اسم الم

الفكرة القائلة بأن اتجاه المؤسسة يجب تحدده نقاط القـوة ونقـاط الضـعف والفـرص 

 . المتاحة والتهديدات

كـل "كانت رأيه أن . كان أندروز يعتقد أن الإستراتيجية يجب أن تؤدي إلى عمل هادف

يكـون لديـه ) ينبغـي أن(دة فرعية بالمؤسسـة، وحتـى كـل فـرد مؤسسة عمل، كل وح

مجموعــة محــددة وواضــحة مــن الأهــداف أو الغايــات التــي تحــافظ عــلى أن تتحــرك 

وتمنـع إنجرافهـا في اتجاهـات غـير مرغـوب " اتجاه تم اختيـاره عـن عمـد"المؤسسة في 

لطويـل يتطلـب كما قام بتطوير الفكرة القائلة بأن نجاح المؤسسـة عـلى المـدى ا". فيها

 وهي بعدة طرق الأساس لنظريات الميزة التنافسية التي ظهـرت فـيما –كفاءة متميزة 

 .    بعد

فالبعض منها ظهر أنه قد عفا عليه الـزمن . لم تعد أعمال أندروز  تقُرأ على نطاق واسع

في عالم يغلب عليه التغير التكنولوجي السريع والتنافس الدولي والمؤسسات التي تفتقر 

ومع ذلك، فهو لاعب أسـاسي . إلى هياكل القيادة والتحكم للعصر الذي كان يعيش فيه

في ظهور التفكير الإستراتيجي للعمل من الإقتصاد الأمـريكي في مرحلـة مـا بعـد الحـرب 

ًوتأســيس الأكاديميــات العلميــة، وخاصــة التــي كانــت في كليــة ادارة الأعــمال بجامعــة 

 .هارفارد
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 يقغير الدقالنهج السريع 

ًكثيرا ما يستخدم صناع القرار  الحدس والخبرة للانتقال بسرعة إلى الفرضـيات الأوليـة أو 

فهم ينتقلون عبر الأسـئلة، ويجيبـون عليهـا بأفضـل وأسرع مـا يمكـن، ثـم . حتى النتائج

إن اسـتخدام هـذا الـنهج . يعودون مرة أخرى للقيام بعمل أكثر تفصيلاً حسـب الحاجـة

لا التـي واضـحة الخيـارات ال بعـض مـنيسمح لهم بسرعة تحديد " غير الدقيقالسريع "

وبصـورة . النظر ولكن يمكن تنفيـذها عـلى الفـورإمعان تحتاج إلى مزيد من التحليل أو 

بحاجـة إلى المزيـد التـي ستراتيجية لإ ما الأسئلة ايبين غير الدقيقأعم، فإن النهج السريع 

 .من المتابعة

 

لتصـنيع مـن خـلال لبحث عن سبل بالالحكومة الماليزية  عندما قامت ،على سبيل المثال

  بهـم ، أدت، ماليزيـا تنتجـه كانـتيذإضافة المزيد من القيمة إلى المطـاط الطبيعـي الـ

أكبر  ة منحدواكانت السيارات  أن إطارات وادركيأن إلى  ةغير الدقيقسريعة الراجعة الم

دراسـة بـإجراء  قـامواثـم . ًاتنافسـي وًا وعالميـًاكبـيرعمـلاً لمطاط، ولكن هذا كان اأسواق 

 ةالمنافسـالشركـات لتنـافس ضـد بااليزيا  لممفصلة في الخيارات التي من شأنها أن تسمح

الـنهج السريـع فـإن   وهكـذا. الكبرى في اليابان وكوريا والولايات المتحدة وأوروباةالعالمي

ختبـار مـع لار واتطـويكانت قادرة عـلى ال بعض الفرضيات الأولية التي خلق غير الدقيق

 .كثر تفصيلاًالأدراسة ال
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في أنـه يتـيح التركيـز السريـع لجهـود العمـل مـن غير الدقيق وتكمن قوة النهج السريع 

ونتيجـة .  خلال تحديد ما هو معروف وأين تكون هناك حاجة لبذل المزيد مـن العمـل

 .ًلذلك، أنه يعتبر نهج شائع جدا وجيد بشكل عام

 

 يمكن أن يـتم تـدعيمها فيضللة الم الأحكام المسبقة والافتراضات  أن خطر واحد هوثمة و

ركز في المقام  هو أن أي عمل إستراتيجي سوف يهناك خطرف. ستراتيجية في وقت مبكرالإ

فمـن . تناقضـةالملبيانـات لً اكون مفتوحي من أن الأول على إثبات الفرضيات الأولية بدلاً

 تلـك هعنيـت التفكـير في مـا يمكـن أن واحة الوقت لجمع البيانات ببساطة إتًالمفيد أحيانا

 نـاتج، من خلال تعـريض المثلاً-: ةهذه المخاطرالإحتياط لإذا كان من الممكن ف. البيانات

ًمفيـدا ً يمكـن أن يكـون تمهيـداغـير الـدقيق سريـع ال الـنهج فإن-تشككي بدئي للرأي الالم

 .ستراتيجي أكثر تفصيلاًإلعمل 

 

...من القائل

ط عملية مثل التـي تجـدهاي تخطليس لدينا عملية إستراتيجية تقليدية، أي"

فهـي تسـمح لجوجـل بالابتكـار بسرعـة كبـيرة،. في شركات التقنية التقليديـة

        ."وة الحقيقية للشركةوالتي أعتقد أنها الق

 إريك شميدت      ــ 
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 بإمعـان النظـر في نهـجفضي إلى قـرار قـد يـ" تابعـةالممع غير الدقيق سريع ال"ن النهج إ

ً نهج أكـثر تركيـزابـكفـي للسـماح ي أن ماهو معروف بالفعلكد يؤمونتي الكامل، أو قد 

 ً.كثر تركيزاالأهج نُال المشتركة لهذه بوصف الصيغالآن ونقوم . وفعالية

 

 نهج التفكير المستقبلي

كيـف يمكـن : "التركيز ليس على الوضع الحالي ولكن على السؤال الثالثب نهج هذا اليبدأ

 قـد إعـداد سـيناريوهات لكيـفبسـتراتيجية لإعمليـة االهكذا تبدأ و "؟وضعتطور اليأن 

التـي تتسـم  ةبديلـالمسـتقبلية ال فـترات عـدد مـن التصـوريتم و.  المستقبلشكليكون 

إجراء تقوم بت ؤسساالمكما أن .  سيناريو كلظلة في وضع المؤسستقييم مع بالمصداقية 

 كيـف سـيكون أداؤهـم في حالـة إذا مـا انكمـش .فكرية بصفة عامةدراسات أو تجارب 

 .الاقتصاد أو نما بشكل غير متوقع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

...من القائل
حيث إن كل الخبرات هي من الماضي، وكل القرارات هي حول ". . . 

المستقبل؛ لذا فإن صورة المستقبل هي المفتاح لكل سلوك إختياري 
 ."المنحى

 كينيث بولدينج  ــ 
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عـلى سـبيل . ات في البيئات التي تمر بمرحلة تغير سريعؤسس للمًاهذا النهج مفيدويعتبر 

 أنمـاط  أنسـوني في كيـفشركة ستهلاكية مثل لمنتجات الإا اتك شرتنظر أحدىالمثال، قد 

جديـدة السواق الأمن أجل تحديد وذلك الحياة الاستهلاكية والتكنولوجيا آخذة في التغير 

  ســوف تتطــور في كيــف أحــدى شركــات الســياراتفكــرتقــد ف ؛التــي يمكــن اســتهدافها

 .السياراتصناعة  على  ذلكتأثيروبطاريات المثل التحكم الإلكتروني أو التكنولوجيات 

 

ضربـة بدايـة ة بحاجة إلى ؤسسالمتكون عندما مرة أخرى " التفكير المستقبلي"ستخدم وي

 إذا قمت بإسـقاط ضـفدع في ويقال أنك.  إبداعيةأكثرطريقة في التفكير بتجعلها تنطلق 

وقمـت   في المـاء البـاردهلكن إذا وضعتو، ًسوف يقفز خارجافإنه  ،وعاء من الماء الساخن

يبرهنوا ليس من الممكن أن ف.  حتى يتم طهيهالوعاءفي الضفدع  سيبقى بتسخينه ببطء،

 القـرن ُأن أجريـت فيتجربة منـذ بإجراء قد اعترف  أي عالمفلا يوجد ( صحة العلوم على

 نحـوفعل ال في رد ًكون فقيرايأن إلى يميل الإنسان  مخ، لكن القياس هو أن )التاسع عشر

النـاس إلى أن ففـي بعـض الأحيـان، يحتـاج . تـدريجي تحدث عـلى نحـو التغييرات التي

 يتوصــلوا إلى يجــب أن م ترتفــع، وأنهــ الإســتراتيجية درجــة حــرارةإدراك أن في واصــدمي

 .خيارات خلاقة

 العـنصري لجمـع القـادة تمييزفي جنوب أفريقيا في عهد اليستخدم هذا النهج كان وقد 

تعــدد والســيناريو في انجلــو امريكــان خطــيط وتوضــع إن مهمــة . ًالســود والبــيض معــا

: تصـور سـيناريوهين لجنـوب افريقيـايً اعرضـً في مجـال التعـدين وضـعا معـا الجنسيات

دى إلى تسـوية وهـو مـا يـؤفـاوض،  المتعلـق بالت"رتفـعالطريـق الم " الأول هوسيناريوال

ؤدي إلى  ما يـالمتعلق بالمواجهة، وهو" الطريق المنخفض" السيناريو الثاني هو سياسية، و

كـاني ومعسـكر الأفريالمعسـكر على تفكير كل من   للتأثير هذااستخدمقد حرب أهلية، و

 اتخـذتنهايـة الأن جنوب أفريقيا في هي نتيجة لهذا ت الكانو. المؤتمر الوطني الافريقي

  .المرتفعالطريق 
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طـاع الـنفط في المسـتقبل قتتعلـق بشـل الشـهيرة سـيناريوهات وقد اسـتخدمت شركـة 

ع اارتفـفي حالـة لمـا يمكـن أن يحـدث ات يفي فـترة السـبعين فريق الإدارة العليـا لتوعية 

ً اثـيرسرع كأشـل شركـة كان رد فعـل وعندما حدث هذا فعلاً، . أسعار النفط بشكل كبير

 .هامنافسين م

 

 يجـبر فهـو "؟وضـعتطـور الكيف يمكـن أن ي "للسؤالعالجة المهذه الأمثلة قوة وتوضح 

 حـول الوضـع وكيفيـة تطـوره والتوصـل إلىبهـم ي الافتراضات الخاصـة الناس على تحد

 .ذلكلً ا خلافهاوتصور تلك التي  وقوة منًخيارات أكثر ابتكارا

 

سـتراتيجية لإعمليـة االالمشـاركين في يكون لدى تطلب أن فإن الأمر يهذا السؤال ب ءبدللو

مسـتقبلية  سـيناريوهات ين على بنـاء قادرواكوني للوضع الحالي، ل بالفعلمعرفة واسعة

  لأن–مارسة كفريـق واحـد المتم تًغالبا ما لهذا السبب و. ًاأوهاموليست ذات مصداقية 

سـيناريوهات واسـعة ال لوضع مجموعة من  واسعة تكفي خبرة لديهيكونالفريق  فقط

الأجهـزة تطـور سـوق فكر في كيفيـة  أن ت أبل أرادت شركةعلى سبيل المثال، إذا. النطاق

خبـير و ،التكنولوجيامتخصص في مجال كل من تشكل مجموعة تضم  قد اة، فإنهالمحمول

 وخبــير في التنميــة ،مقــوم بــه منافســيهيمــا في في احتياجــات العمــلاء، وشــخص يفهــم 

أجهـزة المسـاعد الرقمـي الشـخصي  وMP3 أجهـزةالمحتملة للأسـواق ذات الصـلة مثـل 

 .والهواتف النقالة

 

 نهج القضايا                                                               

ًإذا كنت عـلى درايـة بالوضـع الحـالي وكيـف قـد يتطـور، فـيمكن أن يكـون أمـرا فعـالاً 

مـا هـي القضـية : "والقفز مباشرة فيها مع السـؤال الرابـع" تأطير القضية"استخدام نهج 

ت المتاحـة للتعامـل ًوبذلك سوف تخلق نقاشا حول طبيعـة القضـية والخيـارا" الأساسية

 .معها
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تملـك وتشـغل خطـوط كانـت شركة توزيع الطاقة الإقليمية التي ب  الخاصلمثالاتأمل تفل

ـازل  ـالي إلى المنـ ـد العـ ـة ذات الجهـ ـبكة الوطنيـ ـن الشـ ـة مـ ـب الطاقـ ـي تجلـ ـاء التـ الكهربـ

 مختلـف أعضـاء وقد رأى. ربحال من أجل تحقيق أهداف كافحتكانت والشركات، والتي 

  القضـيةت كان،بعضلبالنسبة لف. لقضايا التي تواجه العمل بطرق مختلفةاارة فريق الإد

 إلى تـأطيرالأدى هـذا و" كيف يمكننا خفض التكاليف للحفاظ على الأرباح والنمـو؟"هي 

من خـلال إدخـال تحسـينات في ممارسـات ة التشغيلية، كفاءلتحسين المتنوعة خيارات 

كمنـافس في عمـل كيـف يمكننـا المنافسـة " قضـية ال كانت وبالنسبة لآخرين. مثلاًالعمل

هـي أن الخيارات فبالنسبة لهذه المجموعة، كانت  "ًجدا؟ر امنافسين كبوجود صغير مع 

لاستحواذ وسبل تحسـين وفـورات الحجـم مـن اأهداف  خاص ب اختيارينافسوا مع وجود

كيـف " القضـية عـلى إنهـامجموعة ثالثـة ورأت .  أكبرخلال نقل بعض الأنشطة لشركات

تـأطير البحـث عـن أعـمال الهـذا ويتضمن  "لربحية؟لنمو ايمكننا إيجاد مصادر جديدة 

 لعمـلاءللاضـافية امثـل تركيـب وتشـغيل الألـواح الشمسـية وتـوفير الخـدمات ، جديدة

مجموعــة غنيــة مــن  إلىالقضــية مناقشــة هــذه الطــرق المختلفــة لتــأطير أدت . الكبــار

 .بتفصيل أكبر بعد ذلك تحليله يمكن  جميعهاالخيارات، والتي

 

فتح العقول بسرعـة كبـيرة أن يهذا النهج ل، يمكن "المستقبليالتفكير "كما هو الحال مع و

 سـتراتيجيةلإقضـية اال ي مـا هـحول للغاية مختلفة ً أفكاراقلخ فهو ي.لإمكانيات جديدة

 فبالنسـبة. هـاينبغـي النظـر فيهـي الخيـارات الأخـرى التـي  مـا ومن ثـم، الأكثر أهمية

 تبـادل الأفكـار بسرعـة، وتحديـد كنهم مـنيم فإن هذا النهجللمديرين من ذوي الخبرة، 

 .ختلافات في الرأي والاتفاق على قائمة من الموضوعات لمزيد من التحليلالإ

 

أن  الوضـع الحـالي وكيـف يمكـن بشـأنفي اكالفهم ال الفريق منومع ذلك، فإنه يتطلب 

 تمثـل في ت ةطراخمهناك ف.  القضية بشكل معقول على تأطير هذهين قادرواكونيتطور لي
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 من الخيـارات التـي ً قد يؤدي إلى مجموعة ضيقة جداً وقت مبكر جدا القضيةأن تأطير

 في وقت لاحق وإعادة النظر في طبيعة ةلعودافيد  من المكونفقد ييجري تناولها، لذلك 

 نيتنـاولونهـم لفريـق أقـد يـدرك ا،  أخـرىمع الاستفادة مـن معلومـاتو. هذه القضية

 . وجهة نظرهمتأطير إلى إعادة ونحتاجي والقضية الخطأ

 

 نهج الخيارات

يمضي إلي  لـ"ما هي الخيـارات؟"، لؤاس ما يستخدم هذا الً الخبرة غالباذا صانع القرار إن

يمكن أن يتم ذلك عن طريق و. ستراتيجيةلإعملية اال في بداية  وهو أمر صحيح– بعةاتلما

أن مجموعـة الطلـب مـن  مـن خـلال خياره المفضـل أو يحددن  كل شخص أالطلب من

ز أي يـركالإجراء من شأنه أنـه يعمـل عـلى تهذا و. كافة الخيارات الممكنةب يضعوا قائمة

 تلك الأنشـطة اللازمـة لجعـل الاختيـار  حولشانقاللمزيد من البيانات وتحليلها و تجمع

 .من هذه القائمة

 

 أنـه أكـثر عمليـة لمناقشـة بعض يـرىالـ ولكـن "ضيةتأطير الق"عملية هذا النهج ويشبه 

هج نُالـ أحـدعـلى سـبيل المثـال، . بديلـة للقضـيةالتعريفـات ال بدلاً منالخيارات البديلة 

أن يضـع  كـل عضـو في الفريـق  منواطلب هم أنهو  الطاقةشركة توزيعل ة بالنسبةبديلال

 مجموعـة فيالنظـر ف  كشـو.  الخيارات التي يعتقد أنهـا ينبغـي النظـر فيهـالكب قائمة

 من المفاوضات ًبدءا-خيارات المجموعة واسعة من   داخل فريق الإدارة عن وجودالأراء

ـل، إلى  ـات العمـ ـات حــول ممارسـ ـع النقابـ ـمـ ـواح في أعــمالدخول الـ ـل الألـ ـدة مثـ  جديـ

زيد من لخيارات بمللأولويات وتقييم لهذا بدوره إلى عملية ترتيب  قد أدى و. الشمسية

 .تفصيلال

 

 التـأثير المحتمـل ميـيقيعمـل عـلى ت أنـه يهـوناك ميزة أخرى للتفكير في الخيـارات وه

 "مــونتي الكامــل" الاعــتماد عــلى عمليــة تمشــكلاأحــدى .  عــلى خيــار معــينلإرتكــازل

تشكيل وجهـات في  وابدأي أن أعضاء الفريق قد يه-  من تحليل الوضعًبدءا-المتسلسلة 

 فــإن  ًكــما ســنرى لاحقــا، (التحليــل حســب مــا يقــدم نظــرهم حــول أفضــل الخيــارات 
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لى السؤال إعملية ال هصل فيجئ الوقت الذي توبم). النتائج الإنسان القفز الى طبيعةمن 

 أن يمكـنو. مفضلة متجذرة في أذهـانهمفكرة  لديهم بالفعل ، يكون"ما هي الخيارات؟"

  قبـلًاقـا نطوسـعأ مجموعة ء يتم إنشا أنالمختلفة النقاش حول الخيارات ببدءال يضمن

 .ذورهاة جيعجماال أو ة الشخصيات التحيزرسخأن ت

 

سـليم الفهم الصنع القرار يكون لدى فريق خيارات أن الجيدة حول الناقشة وتتطلب الم

 شانقـ بالبدءالجيد  من الليسف. ستراتيجي الأسئلة السابقة في التسلسل الإلإجابات علىل

مـن المـرجح أن كيـف  واخلي والخـارجي الوضع الدًمطلعا علىكن ما لم ت الخيارات حول

 .ستراتيجية التي تحتاج إلى معالجةر والقضايا الإتطوي
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 هنري منتسبرج

 

، وهـو كاتـب كثـير الكتابـة عـن الإسـتراتيجية والادارة 1939ولد هـنري منتسـبرج عـام 

في مجـال . يـل في مونتريـال أصبح أستاذاً في جامعـة ماكج1968ومنذ عام . والمؤسسات

الإستراتيجية، كانت أحدى إسهاماته الأساسـية هـي الإشـارة إلى الطـرق العديـدة التـي 

تخلق بها الإستراتيجة بالفعل وانتقادها، بـدلا مـن التركيـز عـلى كيـف يجـب أن تخُلـق 

ّوفقا لبعض الكتُاب الأخرين( " التخطـيط الإسـتراتيجي"فإن منتسبيرج ناقـد قـوي لــ ). ً

 .وهو اقتران يعتبره مجرد إرداف خلفي- الطابع الرسمي ذي

وقد بدأت لديه عـادة الإشـارة إلى المفـاهيم الخاطئـة حـول الادارة منـذ حصـوله عـلى 

درجة الدكتوراة، وذلك بالنظر إلى العمل الفعلي الذي يـقضي فيـه الرؤسـاء التنفيـذيين 

، يكشـف "مـل الإداريطبيعـة الع" باسـم 1973وأدى هذا إلى نشر كتاب عـام . وقتهم

 .  يقضون وقتهم في خلق خطط  ومراقبة تنفيذهاالمديرينزيف الفكرة القائلة بأن 

وقد وجه منتسبرج اهتمامه نحو صنع الإستراتيجية في فـترة التسـعينيات، مشـيراً إلى أن 

 ولكنها تنشأ في كثير من الأحيان نتيجـة للمصـادفة والقـرارات –ليست سهلة التخطيط 

 .الانتهازيةالصغيرة و

قـام " رحلات سفاري للإسـتراتيجية"وقد وضع نقداً أخر لصياغة الإستراتيجية، وفي كتابه 

ويـدعو منتسـبرج إلى نظـرة . بتلخيص الكثير من الطرق تصف عملية خلق الإستراتيجية

 . أكثر شمولية للطرق المختلفة التي يمكن بها خلق الإستراتيجية

على الرغم من أنه بالنسبة للكثـير مـن -شخص مزعج إن منتسبرج أكثر بكثير من مجرد 

ًفهو أيضا أكاديمي خطير حارب ليؤكد على أن الفكـر . ضحاياه يقوم بهذا الدور بالتأكيد

حتـى هـؤلاء الـذين يعتقـدون انـه أحيانـا يغـالي في . الإداري مفيد وهو صبغة إنسانية

 .عن قضيتهوجهة نظره، يعترفون بأنه  يقوم على الأقل بتقديم دفاع قوي 
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ًإن أي دارس جاد للإستراتيجية يجـب أن يقـرأ بعضـا مـن فكـر منتسـبرج، ولـو بوصـفه 

ًترياقا لبعض الكتابات المملة نوعا مـا في هـذا المجـال فهـو مؤلـف وكاتـب ومتحـدث . ً

ًموهوب وقد كتب كتبا رائعة حـول صـياغة الإسـتراتيجية، التنظـيم المؤسـسي، الطاقـة، 

 . الإدارة، وتعليم الإدارة

 

 ختبار والتعلمنهج الا

 لـيس عـن طريـق التفكـير في ةلئسـهـو الإجابـة عـلى الأو ًنوعـا مـاهناك نهج مختلـف 

قـد  مـا ًمعرفـة مـا إذا كـان أمـرا مـا أو فكـرةالإجابات الممكنة ولكن من خلال محاولة 

 قلـقفي وقـت بعـض القضي ، على سـبيل المثـال، تـسوبر ماركت تيسكو فسلسلة . تنجح

بيعـه حـاول ت فهـيالبقالـة، بجديد خاص معين  منتج مع ءعملاجاوب ال سيت كيفبشأن

 العرض لمعرفة ما إذا كان يعمـل بشـكل تعدلقد ف ،هذا المنتج فإذا كانت تبيع. ببساطة

ي لهـذه يجردالأثـر التـإن . تجربة أخـرى في فكرفربما ت الآن، تبيعه لا تأفضل، وإذا كان

جيتها في مـواد البقالـة سـوف تتطـور إلى شيء سـتراتيإهو أن الصغيرة المتعددة التجارب 

 .مختلف وأكثر فعالية

 

 في الأسواق التي لا يوجد فيها ، وخاصةًكون قوي جدايمكن أن يالاختبار والتعلم إن نهج 

احتياجـات حـول  مطلوب ولكن الكثير مـن الشـكوك الإضـافية الصـغيرة ةزلزلم تتحولا

حتـى لـو تيسـكو أنـه  ووقد وجد منافسـ. ق السونميةتنافسية وتالجراءات الإالعملاء، و

 أسرع مما تطرحه في السوق وسوف تقلدهتيسكو فإن إطلاق منتج جديد بنجاح، قاموا ب

 . الخاصةهم في متاجرهم أن يفعلوايمكن

 

المـديرين العديـد مـن إن  ."الـتعلم"بدون "  ختبارلاا "ؤسسات تؤدي بعض المفإن للأسف، 

. أو زيـادة الانتـاجالمنتج تعزيز  وأ، عملاء في حشد النوجيد فهم – متميزون" وننفذم"هم 

 مـن النتـائج، لأنون تعلمـي ولكـن بعـد ذلـك لا هـمعملؤدون ويـ إلى قرار ونصلي همأنكما 

 ة القـدرة عـلى إن زيـاد. ذلـكوالـتصرف بنـاء عـلى   النتائجتسجيل ؤسس علىت لم المؤسسة
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لبنـاء من متـاجر تيسـكو مر سنوات لقد استغرق الأ. ً كبيراًالتعلم يستغرق عادة استثمارا

تـدريب موظفيهـا حتـى يتمكنـوا مـن تقـديم  و المطلوبـةأنظمة تكنولوجيـا المعلومـات

 شركـات ة، تسـتثمروفي صـناعة مختلفـ. وإدخال البيانات بشكل صحيح ثـم اسـتخدامها

 التـي ؤسسـية والعمليـات الملوماتالخدمات المهنية على نطاق واسع في نظام إدارة المع

 حتـى ًوهي عمليـة تسـتغرق عـدة سـنوات أيضـا- المعرفة ومشاركةلى تسجيل تشجع ع

 لا تقـدم أي مـن الفوائـد فربمـا،  المعلومـاتتبادلعلى تشجع الثقافة  لم تكن وإذا موتن

 . بهاعدتالتي 

 

 رائـع هوعلاوة على ذلك، في حين ان . التعلم لا يشترى بثمن بخس والاختبارالاستثمار في 

. حلـول جديـدةعـن ً كشف جـذرياي من غير المرجح أن ، إلا أنهتطوريفي خلق التغيير ال

تيسـكو وظيفـة اسـتراتيجية  فـإن لـدى لهذا السببو ،إن التغيرات الجذرية لا تأتي فجأة

 ل؛ والتعلم  التعامل معهـا، مثـستطيع نهج الاختباريلا التي  كبيرةالتغييرات الللتفكير في 

معظـم إن . الخدمات الماليةل الصيدليات أو دخول بلدان جديدة أو مشاريع جديدة مث

 الأخـرى ُالـنهجبعـض عـن طريـق التعلم بحاجة إلى أن تستكمل و  الاختبارستراتيجياتإ

 .ستراتيجيةإلخلق السابق وصفها 

 

 نهج الارتداد البديهي

حــددة الم ةســتراتيجيالإ ةلئســتبــدأ بأحــد الأحتــى الآن التــي تــم وصــفها معظــم الــنهج  

الارتـداد هـو لـذلك بديل وال.  المزيد من العمل الذي يتعين القيام به لتحديدوتستخدمه

جموعات العمل الـذين تعـودوا عـلى لموبالنسبة . ستراتيجية إلى آخرإسؤال البديهي من 

مـن حيـث الوقـت،  الاًكـون فعـيستراتيجية هو أسلوب حر الحركـة يمكـن أن مناقشة الإ

 . وتبادل الأفكار والوصول الى قلب القضية

فريـق مـن ًكثـيرا نهـج يسـتخدمه  فهـو بالفعـل-ً جـدافعالاً هذا النهج كن أن يكون ويم

 إلىسـتراتيجية لإاتحتـاج وخاصـة في بيئـة سريعـة الحركـة حيـث -الخبراء بطبيعة الحال 

 ق نـزلاالإ يـةنامكإ يكمـن في  ومـع ذلـك، فـإن الخطـر . بشكل متكررا وتنقيحهامناقشته
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ـرك  ـزلدون معالجــة والســماح  الرئيســية حــالات عــدم اليقــينإلى الفــوضى، وتـ  اتلتحيـ

ـ الفريــق أننمــيتطلــب كــما أن ذلــك .  القــرارة أن تقــودالشخصــي  في ين غــارقوا يكونـ

 )الفريـق مختلف أعضـاء بين هاسما يمكن تق المعرفةعلى الرغم من(المعلومات المطلوبة 

 . معا بشكل جيدواعملوأن ي البعض همفي بعضين وواثق

 

خلق فـرص للالتقـاء قم ب. رتدادللاستراتيجية الخاصة بك عند صنع الإًا وقتعليك أن تترك 

وتنظـيم  تجميع تعيدولكن لا ننسى أن .  بطريقة غير منظمةالأسئلةوتبادل الأفكار حول 

  .جتماعجهد العمل في نهاية الا
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ما تحتاج إلى قراءته
 

  صـعود وهبـوط" هـي الإسـتراتيجيةالنصوص التقليديـة حـول طبيعـة العمليـة
رحـلات"، قـل أكاديميـةالأ هاإصـدار و1994- بـرنتيس هـول، "التخطيط الإسـتراتيجي

ـترات ـفاري للإسـ ـول، "يجيةسـ ـرنتيس هـ ـايمز بـ ـيال تـ ـنري2002- فاينانشـ ـما لهـ ، وكلاهـ
 .مينتسبيرج

 وجهة نظر خاصـة بالعمليـة الإسـتراتيجية في الصـناعات سريعـة الحركـة، تشـبه
" في كـاثلين أيزينهـارتالنهج السريع غير الـدقيق ونهـج الارتـداد الحـدسي، تقـدمها 

،1999 ربيـع – سـلوان الإداريـة في مجلة" الإستراتيجية بوصفها صنع قرار إستراتيجي
 . 65صفحة 

 

 ًكتاب كينيـث أنـدروز التقليـدي ولكنـه معـاصر جـدا حـول الإسـتراتيجية وهـو
 . 1987-، ريتشارد دي أروين "مفهوم إستراتيجية الشركات"
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 "بواسطة تشانتل إلبـيري2005-، هيومان أند روسو وتافيلبيرج "ألعاب الثعالب ،
ً وصــفا لكيفيــة تصــميم عمليــة إســتراتيجية خاصــة بــالتفكيروكلــيم ســانتر، ويقــدم

 .المستقبلي

  يقـدم مثـالاً لـنهج"  إلى الإسـتراتيجيةفاينانشـيال تـايمزدليل "ريتشارد كوتش في
الادارة الإستراتيجية" من 11مونتي الكامل، كما يوجد نسخة أكثر أكاديمية في الفصل 

 بواســطة أدريــان هــابيربيرج2001- فاينانشــيال تــايمز بــرنتيس هــول، "للمؤسســات
 .  ريبلأليسونو

 
  

 

 : ، فلتذكر أن واحداًشيءاًتذكرلو أن عليك أن ت
 عليك التفكير في أي الأسئلة الإستراتيجية يجب أن

 .                تركز عليها، وبأي ترتيب
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 الفصل السابع

 العملية

 

  :شملوي

  موح الطحديدت 

 التعامل مع عدم اليقين 

 لخطأغير معصوم من اعقل ال 

 تحسين الموضوعية مع الأشخاص والعملية          

 التعامل مع ضغوط الوقت       

 تكوين فريق إستراتيجي           

 كشف التحيزات              

 ضبط أداء العملية 
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يحـدد و. سـتراتيجيةالإسـل الأسـئلة الفصل السابق كيفية تحديد الأولويـات وتسليصف 

ل، إذا اخترت نهج مونتي ، على سبيل المثا أو خصائصها ستراتيجيةلإعملية االهيكل  هذا 

عـدة أسـابيع لجمـع وتحليـل البيانـات عـن الوضـع الـداخلي إلى سوف تحتاج الكامل، ف

قضـاء الوقـت بعد ذلك يجب عليك و. الامور  على مدى الزمنوكيف ستتجه والخارجي 

 ت أن تعمـلقـرروذلـك، لم تفعـل إذا . قضية وتحليل الخيارات المتاحة أمامك تأطير الفي

وتـقضي قـد تبـدأ بسـؤال فريـق الإدارة عـن خيـاراتهم المفضـلة، ف، "خياراتال"على نهج 

 في نهايـة اتخيـارأحـد التقديم أن تقوم ب، قبل  تلك الخيارات تحليلفيتليها الفترة التي 

هـذه العمليـة  أن تكتمل ويمكن في حالة الضرورة. ليه عللفريق للمناقشة والموافقةالأمر

 . غضون أسبوعفي

 

 والآن حان الوقت لإضافة بعض اللحم إلى الهيكل عن طريق الإجابة على الأسئلة التالية 

 :حول العملية والأشخاص الذين سوف يشاركون فيها

 

 جمــع البيانــات شــطة الرئيســية؟ عــلى ســبيل المثــال، مــاذا يجــب أن تكــون الأن

 . العرضإعداد وً نطاقامؤسسة أوسعوتحليلها وتبادل الأفكار والمشاركة مع 

 على سبيل المثـال، فريـق  ؟اشراكها معكعات التي تحتاج إلى وجمما الفرق أو الم

 مجلـس الفريـق الاستشـاري، والفريـق التنفيـذي، المشروع، واللجنة التوجيهية،

 .الإدارة

 من يجب أن يكون في كل مجموعة أو فريق؟ 

  ؟هاتسهيلكيف يمكن و؟ كيف ينبغي أن تدار هذه العملية 

  أن يكون الجدول الزمني؟يجبذا ما  

 ما هي اجتماعات المشاركة المطلوبة؟ 

 ؟والتصديق عليه عملية صنع القرار يما ه 
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، ولكــن تطــوير هــاتطبيقيمكــن أفضــل ممارســات ن هنــاك وكــمــن الرائــع أن تســيكون 

ومع ذلـك مـن خـلال الإجابـة عـلى . لحالةحسب اه بصيصتخيجب أن يتم ستراتيجية لإا

 :التوصل إلى تصميم معقولالأسئلة التالية يمكنك 

  ستراتيجية؟للإالمطلوب الطموح ما هو 

  ؟ دقيقة ستراتيجيةلإينبغي أن تكون اإلى أي مدى 

  وضوعية؟المما هي التهديدات الرئيسية التي تواجه 

  ؟اشاركًمالذي يحتاج إلى أن يكون من 

 

 الطموحتحديد 

ُويعتـبر أن درجـة التغيـير . اًتختلف العمليات الإسـتراتيجية بشـكل كبـير وفقـا لطموحهـ

 .ستراتيجيةلإل أهمية خاصة والإطار الزمني لهم

 

ولا . ًا الطمـوح منخفضـ يكـون دورة التخطيط لمدة عـام، حيـث أحدالطرفين هناكفيف

يـتم في الأسـاس عمليـة  يهـفسـتراتيجية، لإحـول اكبير على أي نقاش  تلك الدورةنطويت

  منهـاهداف المطلوبالأخطط والالإجراءات التفصيلية و على فيهاإضفاء الطابع الرسمي 

ومثـل هـذه العمليـة .  تركز فقـط عـلى المـدى القصـيرفهي.  الاستراتيجية الحالية تنفيذ

تحديـد ، مما يساعد عـلى  توضيح الأهداف الاستراتيجية والمالية علىتنطوي على الارجح

الإدارة كما يتضمن ذلك . جراءات المطلوبة لتحقيق هذه الأهداف، ووضع خطة ماليةالإ

لمسـئولين في التنفيذية في كل من الشركات والإدارات الرئيسية، مع آراء وموافقات أخرى 

ؤدي إلى تـ وًاشـهورحتـى  أسابيع أو  هذه العمليةقد تستغرقو.  أعلى التسلسل الهرمي

وربمـا . لامح العامة للعمليةداف التفصيلية وخطط العمل والم الأهعلىرسمية الوافقة الم

 ً.ا سنويهاتكراريتم 
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ة في ؤسسـه الم عليـتخيل ما قـد تبـدو، وذلك ب ممارسة التصورناكوعلى الطرف الآخر ه

جذريـة إلى النظـر فيهـا خـلال الخيارات و تحتاج ال. ًاطموح عاليوهنا يكون ال. المستقبل

 .ً عاما15 سنوات أو 10 ربما -فترة زمنية طويلة 

 عمليـة فيالتـي الأنشـطة تلك للغاية عن ومثل هذه العملية تتكون من أنشطة مختلفة 

  وأصـحابكافـة أقسـام المؤسسـةر من قد تنطوي على جمع الأفكاو. التخطيط لمدة عام

، وسلسـلة في البيئـة الخارجيـةلاتجاهـات ل  الواسـعتحليلال و بالأمرالمصلحة ذوي الصلة

العمليـة مـن قبـل ل يسـهيـتم تقـد . ورش العمل مع الفريق التنفيذي ومجلـس الإدارة

ـ ـق صــغير تحــت الرقابـ ـذي فريـ ـرئيس التنفيـ ـاشرة للـ ـا بمســاعدة مــن بعــض -ة المبـ  ربـم

 .اريين الخارجيينالاستش

ع بهـا ضـطلاالاوينبغي دارة الإ من وقت ً كبيراًستهلك قدرايستراتيجية طموحة إخلق ن إ

بشكل واضح  مناسبة الإستراتيجية الحالية لم تعد  تكون عندما؛مثلاً- فقط عند الضرورة 

 ليتم عمـتوقع أن تولكن لا -على الشركة والبيئة الأمر فيها يعتمد  ةكم مر. لهذا الغرض

 . في كثير من الأحيانه الممارساتمثل هذ

 

 ةـــــــــــــــالدق

وهذا بدوره يعتمـد . تسلسلةالمستراتيجية مستوى التفاصيل الإعملية اليجب أن تعكس 

 .ستراتيجيةعلى درجة من اليقين بشأن الإجراءات المطلوبة لتنفيذ الإ

 

ـاك نســبة  ـان هنـ ـإن الأمــر يســتحضــئيلةإذا كـ  ق التخطــيط عــلى  مــن عــدم اليقــين، فـ

للإسـتراتيجية " الضـغط الاختبـار ي"مستوى عال من التفاصيل حيـث سـيؤدي ذلـك إلى 

 هـم كاشرإتنفيـذ إلى الن عـن والمسـؤولسـوف يحتـاج هـؤلاء و. والمساعدة عـلى تنفيـذها
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كـما يجـب . بالنسـبة لعمـل الشـؤون الماليـة ذلك الأمركو كبيرة في هذه العملية، بدرجة

 .فصلة ووضع الميزانيةالمخطط وتطوير ال المزيد من الوقت لوضع ةفاضإ

 

  الخطأصوم منمعغير العقل 

ما هي التهديدات الرئيسية للموضـوعية؟ : هوف  فيهتفكيرلا  الذي يجبالسؤال التاليأما 

عن  لاتتخذ القراراتو. جتماعيةنتيجة لصنع القرارات الفردية والإ ونتتكفالإستراتيجيات 

كمبيوتر في العـالم  جهازأعظم بواسطة ، ولكن والنماذج برامج وجداول البيانات الطريق 

تتـأثر نوعيـة القـرارات و. البشري العقل بليون خلية عصبية في 100 تكون منيي ذ وال–

الإستراتيجية ليس فقط من خلال المفاهيم والأدوات المستخدمة، ولكن من خلال كيفيـة 

 .معالجتها من قبل العقل البشري

 

- حـائز عـلى جـائزة نوبـلشخص متعـدد الثقافـات ووهو -وقد وصف سيمون هربرت 

 فهـو – "عقلانيـة بقـدر محـدود"بأنهـا    القراراتالعقل البشري  بهايتخذالتي طريقة ال

  والقـدرة عـلى المعالجـةعلى البيانـات المفروضة لقيود ا في ضوء أفضل قرار ممكن صنعي

 

 ...من القائل 
 ."م بالتنفيذ مثل النارقم باختيار الاتجاه العام وق"

 جاك ويلش  ــ 
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الاسـتدلال، مـن أجـل بالمعروفـة الحـدس قواعـد الاختصـارات و على ًاداعتماالمتاحة له، 

 روابطالـالأنماط السـابقة و  من  الاستدلالويتم بناء . رشيدةالتوصل إلى إجابات عقلانية

 . بين الاشياءالعقلانية

 البشري عـلى مـدى ملايـين العقل  وقد تطور.عادة بشكل جيد للغايةويعمل هذا النهج 

ي فـف .أخطاءفي  قعأن ي الممكن ه منولكن.  قرارات جيدةيصنع وهو بشكل عامالسنين، 

 قواعــد ووالــروابطنـمـاط الأعــلى ُأن يوقعــك القــرار  الــذي  يبنــى بعــض الأحيــان يمكــن 

  ماذا ترى؟: في الصورة التاليةفكرمثال توضيحي، وك. مشكلةفي  ستدلالالا

 

 ماذا ترى في الصورة؟

 

 

 

 

 

 

ظـر إلى الجانـب نفمـن ي. ون عليهـازيركـالناس يعتمد على المنطقـة التـي ه ما يلاحظإن 

َالدرج الأسود مجموعة من َيرمن الصورة  السفلي سرالأي نظـر إلى ، ومـن ي المتجـه لأعـلىَّ

 . المتجه لأعلىبيضالأَّالدرج ط يجلس على مجموعة من ِ القَب الآخر يرنالجا

 

يرجع السبب إن   ؟تينناقض متوجهتي نظر بسهولة لقبول ع العقلخدنيكيف يمكن أن ف

تـم فقـد . ةللروابط العقلانيـة السـابق المعلومات وفقا عقل ال بهاإلى الطريقة التي يفسر

 الدرج، لـذلك قفـز إلى اسـتنتاج أن هـذا قصود هناوالم لأنماط في الصورة  العقلاستخدام

 لأي جزء من الصـورة ًاتجاه الدرج وفقا الخاصة بتعديل وجهة نظرهفقام ب – يراههو ما 

  لـه  خـبرةلا ءشي لأنهـا في حقيقتهـا هـي كـما لا يرى الصورة فهو. بالنظر فيه ّهو معني
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أو ً الى أن يكـون عقلانيـ غـير قـادر عـفالعقـل . تطور ذلك العقل لكي يدركهء أو شيفيه

  أو رشـيد من ذلك هو عقـلانيبدلاًف. لصورةلتناقضة المطبيعة الفهم  يبدرجة تامةًرشيدا 

 يتخـذ بـذلك  هـوللأسـف،و. في حدود خبرتهما  يقفز إلى استنتاج فهو - بدرجة محدودة

 . غير صحيحًاقرار

 

لشركـات ا مـالكي مـن كـمنجـد أنـه ،  العمـلسـتراتيجيةإلى عالم عتطبيق هذه الفكرة وب

هم بسـبب أحـد طاسـقلرغبتهم في التوسع تـم افقط و، ين بدرجة كبيرةناجحالذين كانوا 

 التـي يملكهـا "تيرا فيرمـا"دفعت مجموعة شركات على سبيل المثال، . ةسيئال تستثمارالاا

أرباح فيه ، في الوقت الذي كانت EMI  شركة للحصول على من المالكثيرال جاي هاندس

وقـد توسـع .  القائمة على الإنترنـت مشاركة الملفاتتطورنتيجة لتتآكل سيقى صناعة المو

 كـما فعـل مـع غيرهـا مـن عمليـات EMI أنه يمكن أن تفعل مـع ًفترضاًهاندس كثيرا، م

فـإن .  في هـذه الحالـة بالـذاتًاير فقـدلـيلاً أثبتت أنهـا ولكن الأنماط السابقة. الاستحواذ

عتمـد عـلى يعمـل يمكن أن يصـلح في  لا  به هاندسهرتشاي ذأسلوب الإدارة العدواني ال

 .EMIالعديد من نجوم انسحاب  إلى ، وأديالفنانين والموسيقيين  كباربناء علاقات مع

 

 ًتوسـعت كثـيرا وقامـت عنـدما  "رينتوكيـل"الانهيـار السريـع لشركـة نظر في فلتوبالمثل، 

ن ا الكبيرتـان الشركتـاتـان وكانـت ه".بيـت"و  " سيكيوري جـارد"بالحصول على شركتي 

 في  بسـهولةاسـتيعابهميـتم مكـن أن ولم يكـن مـن الم، ةفي صناعات غـير مألوفـتعملان 

، والذي يستند إلى القيـام بعمليـات اسـتحواذ "  رينتوكيل"الخاص بشركة نموذج الأعمال 

كانـت تجربـة . مارسة أنشطة الأعـماللم" رينتوكيل" ةإدماجها في طريقثم كثيرة وصغيرة 

مما يؤدي - جذابة للنمو ً فرصاأن عمليات الاستحواذ توفرهي  يدارالإ" رينتوكيل"فريق 

  عملية اسـتحواذ كبـيرة في صـناعة جديـدةالمتعلقة بعملبهم إلى التقليل من التحديات 
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المصـالح الشخصـية بً  والخبرات، ولكـن أيضـاالمترسخةنماط بالأيتأثر ليس فقط إن العقل 

تكـثر الأمثلـة  نفقات أعضاء البرلمانإلى انرون شركة من ف. قرارصانع الالخاصة ب والروابط

  جـايفربمـا قـد تـأثر. صالح الشخصيةالمعن كيفية تشويه القرارات عندما يتعلق الأمر ب

 نجوم الموسيقىكبار الكثير من التي يربطها العمل بفكرة السيطرة على الشركة ب هاندس

حـدا مـن أكـبر  ويشـاع أن يكـون وا مـن محبـي رغيـف اللحـمهنأ  عنهالمعروف فمن –

 . في العالم الكاريوكي موسيقىلاتيسجتمجموعات 

 

العقـل سـتراتيجية يحـاول لإأسئلة ا هو أنه عند الإجابة علىوخبر سار  ليك خبران؛إوالآن 

تخـذ يمكـن أن فمـن الم. إلى حد بعيـدفشل ي، وخبر سيئ هو أنه قد ًموضوعياأن يكون 

يمكـن أن  و .لوضـع الـداخلي والخـارجيبارفـة الجزئيـة  عـلى أسـاس المعمفاجئةقرارات 

ًا راطـيضـع إقـد و.  التنبـؤ بالمسـتقبله بهـا حول الدرجة التي يمكنة زائدةثقلديه يكون 

نطبـق جميـع ينظر في جميع الخيـارات أو لا يقد لا و. ة بشكل غير صحيحساسيألقضية 

 . ماخيار انتقاءالمعايير الضرورية عند 

 - زياده العقلانية والموضوعية للقـرار يستراتيجية هلعملية الإحيوية للاوظيفة الوبالتالي 

 .موضوع بقية هذا الفصلذلك هو وسيكون 

 

 العملية والأشخاصتحسين الموضوعية مع 

سـتراتيجية لمعالجـة أي لإعمليـة االتعـديل عليـك أن تقـوم بلتحسين الموضـوعية، يجـب 

التـي قـد يتسـلل إليهـا  تحديد المنـاطق  أولاً عليك.نطقيالممصادر محتملة للتفكير غير 

استشـارية هيئـات خبراء وعملية مناسبة وخطوات   ثم النظر في إضافة. عدم الموضوعية

. والمراجعـات في مكانهـا المناسـب الضروريةالاجتماعات  ضعكذلك و.  أكثر رسميةوإدارة

 .فية عملية اتخاذ القرار التي توفر ضوابط وموازنات كاقم بتحديد، ًوأخيرا
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 :هناك بعض نقاط الضعف النمطية، وأمثلة لما يمكنك القيام به للتعامل معها كما يلي

عـلى سـبيل -حيث يكون هناك معرفة غير كافيـة لاتخـاذ قـرار موضـوعي : المعرفة عجز

المثال، إذا كانت الإستراتيجية تتضمن دخول أسواق جديدة أو الرد عـلى منـافس جديـد، 

ًوقد يتطلـب هـذا دعـما . الوقت والموارد لجمع المعلوماتفيجب أن تخصص المزيد من 

فـإذا كنـت غـير متأكـد بشـأن . من فريق المشروع أو من خبراء من الخارج لفترة طويلـة

طبيعة الاستثمار المطلوب، قم أولاً بإجراء بعـض المقـابلات لـكي تقـرر مـا تعرفـه ومـا لا 

 .تعرفه

 

قي أن تقـوم بتنظـيم العمـل الأولي حـول إذا كان ينقصك الكثير من البيانات فمن المنط

عـلى . في المجالات بالغـة الأهميـة"حزم المعلومات "وحدات العمل التي تركز على إنشاء 

سبيل المثال، قد يكون لديك شخص واحـد يعمـل عـلى فهـم احتياجـات العمـلاء، وآخـر 

يبحـث يعمل على تحديد اتجاهات السوق، وآخر يقوم بإجراء تحليلات المنافسين ورابع 

بعد ذلك، عندما يتم جمع البيانات، يمكنـك إعـادة تركيـز الفريـق . في الاتجاهات الكلية

ًعلى الأسئلة الإستراتيجية، مـع عمـل تلخيصـا للبيئـات الخارجيـة والداخليـة وكيـف مـن 

وثمة نهج آخر هو أن تدرج الأشـخاص مـن ذوي الخـبرة المختلفـة في . المحتمل أن تتطور

ن خـلال جعـل العمليـة أسـفل إلى أعـلى بشـكل أكـبر أو إضـافة  مـثلاً، مـ-فريق العمل

 .أشخاص من الخارج
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 من تحتاج إلى معرفته هو

 دانيال كاهنمان

 

. دانيال كاهنمان هو أستاذ في علم النفس بجامعة برينستون وحائز عـلى جـائزة نوبـل

ي يطـرح أن وقد أنشأ بالإشتراك مع زميله اموس تفيرسكي مجال الاقتصاد السـلوكي، الـذ

فالعقـل يتخـذ قراراتـه . التي سبق أن تعهد بها مجال الاقتصاد هـي خيـال" العقلانية"

ونتيجـة لـذلك، فـإن قـرارات النـاس . على أساس عوامل معرفية وإجتماعية ووجدانيـة

. تبُنى على قواعد الحدس والاستدلال التي كانت تعمل جيدا إلى حد معقول في المـاضي

ُأطراً للأحداث بطرق تصنف كيف يـرون الوضـعفقد وضعت تلك القواعد  وأدى هـذا . ُ

 .إلى مجموعة من التحيزات المعرفية

 

العقلانيــة "وتبنــي هــذه الأفكــار عــلى عمــل هربــرت ســيمون، الــذي صــاغ مصــطلح 

وقد بدأ كاهنمان حياته المهنيـة . لوصف حدود عقلانية الإنسان" إرضائي"و " المحدودة

فاع الاسرائيلية، حيث يقوم بتقييم المرشـحيين لمدرسـة في قسم علم النفس في قوات الد

 . تدريب الضباط

 

وأكمل دراسته للدكتوراة في جامعة بيركلي بكاليفورنيا، وعاد إلى اسرائيـل حيـث بـدأ في 

ُ الذي حرم من جـائزة نوبـل بسـبب موتـه في –التعاون مع تفيرسكي لمدة عشر سنوات 

الحكم في ظـل "أحد أبحاثهما المشهورة هو . ًا عام59، عن عمر يناهز 1996النهاية عام 

 ".الترسيخ"، الذي قدم فكرة "الاستدلال والتحيزات: عدم اليقين

 

ـو  ـة النمـ ـاق وسريعـ ـعة النطـ ـة واسـ ـال الاقتصــاد الســلوكي إلى مجموعـ ـد أدى مجـ  وقـ

 من الأفكار الخاصة بالطريقة الفعلية التي يتخذ بهـا النـاس قـراراتهم  وكيفيـة تحسـين 
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مدعومة ببعض الرؤى مـن مجموعـة مـن التخصصـات الأخـرى، –القرارات جودة تلك 

 .منها علم الأعصاب، وعلم النفس التطوري وعلم الاجتماع والدراسات التنظيمية

 

 يهـفهناك مخـاطرة نقاش داخل الفريق، الخلاف وبعض ال إذا كان هناك :التحدي عجز

هناك العديد مـن الطـرق و. يةللغا وقت مبكر في  ماإجابةنحو   الانتباهتوجهسوف أنك 

 إجبار صـانع ذه الطرق هي هىحدأ.  المزيد من التحدي عن طريق تغيير العمليةلخلق

يمكـن أن يكـون مبـدأ (. هماتي حجـتهم وفرضـُعلى أن يعطوا الفرصة لاثبات صحةالقرار 

 تخصيص وقت لمناقشة الافتراضـات ى هيخرطريقة أ).  الشأن مفيدة لهذا الهرميمينتو

مـع أشـخاص مـن مقابلـة إجـراء على سبيل المثال، يمكنـك . بدائلوالتوصل إلى ية الرئيس

 الخاصة قبـل البـدء م أفكارهواأن يكتب فريق العمل الجميع فيطلب من الخارج أو أن ت

ه دوررئـيس يكـون ناقضة أو تعيـين ت دعوة الناس إلى القيام بأدوار م أويعش جماافي نق

 . هو تحدي الافتراضاتاسيسالأ

 

 وعـلى جهـات نظـر مختلفـةو الـذين لـديهم الأشـخاص عليك إدخال ودمـجة أخرى، مر

سـتراتيجية أو لإ مـن فريـق اً إما جزءاواكونييمكن أن و .استعداد للدفاع عنها إلى العملية

مثـل - اسـتخدام المجموعـات القائمـة كما يمكنـك . توجيهية لجنة تكوين لواستخدمُأن ي

 .ديالتحعنصر  لتوفير -مجلس الإدارة 

 

  تصـبحأنهـو ، قد يكون هناك الكثير من التحـدي النقيضعلى و :تفاق في الرأيعجز الا

من المهم عـدم المبالغـة لذا ف. المجموعاتعداء بين الأفراد أو نقطة ستراتيجية لإعملية اال

ولكـن . سـتراتيجيةلإالعمليـة اتحتاجـه بالضـبط مـا هـذا قد يكون و-ساخن الجدل الفي 

 ةلخإلى مصحية الالخلافات عندها  تتحول حول التية التبنقط عيوكون على يجب أن ت

 . والتنظيميؤسسيستراتيجية والانسجام الملإعملية اتهدد البالعمل 
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سـتراتيجية لإأي ا-التركيـز عـلى الهـدف يجب على الجميـع للحد من خطر حدوث ذلك، 

 القواعـد وضـعإجـازة الصراع والخلافـات، يجـب  وبـدلاً مـن والصراع والخـلاف .ةدفااله

المناقشـات تأكـد مـن أن . من أن تصـبح شخصـيةالجدال والخلافات الأساسية التي تمنع 

فــراد الأالنظــر في تغيــير دور أو مشــاركة عليــك . في وجــود رئــيس بشــكل صــحيح تــتم 

كافـة الأطـراف بمـا فـيهم  التـي يمكـن أن يجلبهـا فوائـدالفقدان  ، ولكن دونينالتخريبي

 .أصحاب الأراء المتناقضةوالخارجون من المجموعة 

ـ:الطمــوحعجــز  ـو كنـ فريــق ل، يجــوز  لــديك بالفعــلالطمــوحت قــد حــددت  حتــى لـ

 إجراء تعديلات صغيرة على الخطـة  الذي يتبعونه علىنهجال أن يقوم بقصرستراتيجية لإا

  أو الأسـاليب الـواردةتطبيق بعض التقنيـاتعليك إذا كانت هذه هي الحالة، ف. الحالية

لتعزيـز هـذا، و.  البديلـةلى النظر في الأطر والخياراتعالأفراد لحمل  امسالخفي الفصل 

مـع ،  لـديهم الحالية ومنـاطق الراحـةفريق للتفكير خارج حدودهمالأعضاء تحدي قم ب

 الأهـداف وتحديـد.  مناسـبتصـميمتوسـعية ومراجعـة  شملتحديد الطموح ليضمان 

 .تمتد من أعلى إلى أسفلالتي 

 

- حكمـةقادرين على التفكير بطريقة أكثر راديكاليـة أو الشخاص الأيمكنك أيضا إضافة و

ونتيجـة -العمليـة عـلى أي حـال صـلب جـذبهم إلى على الرغم من أنك قد لا ترغب في 

 التوجيهيـةلجنـة ليمكن كما . الصندوق على التفكير خارج م قدرتهونفقدلذلك، فإنهم ي

 .متوسيع تفكيرهق على أعضاء الفرييساعد أن جيدة أو الفريق الاستشاري ال

 

مفهـوم عمـلي يوجد  عندما لا فتقار إلى الطموح لا الآخر ليظهر الوجه :ماتيةجعجز البرا

هـؤلاء زيـادة إشراك قـم بلمواجهة هـذه المشـكلة، و.  المدى القصيرقه علىلما يمكن تحقي

  بـأنًزايـ أكـثر تركالمجموعـةوحـاول أن تجعـل . سـتراتيجيةالمسؤولين عن تنفيذ هـذه الإ

 ؤسسة نحونقل المت للتنفيذ وقابلة  تكونقصيرة الأجلإجراءات  التوصل إلىتطلب منهم 

 .طويلة  المدىرؤيتها 
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صـعوبة في ًأحيانـا   هؤلاء المشـاركونجدي :مشاكل في التعامل مع الغموض وعدم اليقين

ونتيجـة لـذلك، قـد تكـون .  اتخـاذ القـرارالمعنـي بهـا مع درجة من عدم اليقين عاملالت

 في عـاجزون واصـبحي على التنبؤ بالمسـتقبل، أو محول قدرته بالنفسمفرطة ثقة يهم لد

من شـأنهم أنهـم  إذا كانلا سيما وهذه ظاهرة شائعة، و. مواجهة الكثير من عدم اليقين

 . بهاكثر قابلية للتنبؤالأ  التشغيلية مع القراراتالأصلون من حيث تعاملي

 

 إعــدادخــر هــو والحــل الآ.  فريقــكص فيالأشــخاحــل واحــد هــو تغيــير مــزيج هنــاك 

. عـدم اليقـينمـن سـتوى هـذا الم النـاس أكـثر راحـة مـع لجعلسيناريوهات للمستقبل 

). الخـامس والرابـع  استخدام بعض الأدوات الأخرى المقترحـة في الفصـول ًيمكنك أيضاو(

  باستمرار إلى هـذه السـيناريوهات لضـمان أن تلـك الإسـتراتيجية تـدركتشيروعليك أن 

  نقـول أنمـرة أخـرىو. المسـتقبلقين بشأن الطريقة التي قـد يتطـور بهـا حالة عدم الي

  . في هذا الشأنتساعديمكنها أن جيدة التوجيهية اللجنة ال

 

 من تحتاج إلى معرفته هو

 جاك ويلش

  واحداً مـن كبـار رجـال – الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إليكتريك –يعتبر جاك ويلش 

ـثر  ـعصر الحــديثالاعــمال الأكـ ـأثيراً في الـ ـد عــام . تـ ، وحصــل عــلى درجــة 1935ولـ

البكــالوريوس والماجســتير والــدكتوراة في الهندســة الكيميائيــة قبــل الإلتحــاق بجــنرال 

وتحـت . ً، ثم علا شـأنه وأصـبح الـرئيس الثـامن للشركـة والأصـغر سـنا)GE(إليكتريك 

. المليـارات مـن الـدولارات مليـار دولار إلى مئـات 13إدارته، ارتفعت قيمة الشركة من 

ـة، كــان GEوكــرئيس لشركــة  ـة الهائلـ ـيرة في البيروقراطيـ ـة الكبـ   صــاحبة الإمبراطوريـ

 وجـاء أكـثر تـأثيره . هناك قدراً محدوداً من الحرية يمكـن لـويلش أن يتحـرك في إطـاره
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من تغيير العمليـات الإسـتراتيجية لمعالجـة الضـعف في جـودة التفكـير الإسـتراتيجي في 

 . عمالمجال الأ

 تحتـاج إلى نقلـة سريعـة للإسـتفادة مـن GEعلى سبيل المثال، اتخذ قراراً بـأن أعـمال 

 GEولكـن كيـف يمكنـه أن يجعـل مجموعـة مـديرين . الفرص التـي يتيحهـا الأنترنـت

ًيفكـرون خـارج الصـندوق ويتركـون جانبـا آراءهـم –بما فـيهم هـو نفسـه -التقليديين 

: اعـترف ويلـش قـائلاً.    (GEن تـُدار بهـا أعـمال المحافظة حول الكيفية التي ينبغي أ

وقـام .). ، لأنني لم أكن أستطيع أن أكتب على لوحة المفاتيح"الأنترنت"ًكنت خائفا من 

داخـلي، وهـو في العـادة " معلم للإنترنت" مدير حتى يجد كل منهم 600بتوجيه أعلى 

وبـذلك عرضـهم . وتيةًزميل لهم أصغر سنا قام بتدريبهم على سلوكيات الشبكة العنكب

لقوة الإنترنت، مما منحهم خبرة من الدرجة الأولى بما يمكن أن يؤديه الانترنـت لهـم في 

 .مجال الأعمال

 

 . . .ً يكون الوقت قصيراماحين

هـو ذلـك  ،تتسـم بالموضـوعيةسـتراتيجية إخلق أمام بشكل خاص ًثمة وضع يمثل تحديا 

ـت  ـون الوقـ ـدما يكـ ـًضــيقاعنـ ـاك إمكانيـ ـيس هنـ ـ ولـ ـة امضي في الة للـ ـتراتيجية لإعمليـ سـ

 هذه الحالة تجنب اتخاذ قرارات خاطئة؟ظل ات في ؤسسلميمكن لكيف ف. نموذجيةال

 

  مسـألةةسـادرببجامعـة سـتانفورد إدارة الأعمال كلية كاثلين أيزينهارت من ت ماقوقد 

ي وادلـبيئـة سريعـة الحركـة العدة عقود، وخاصة في  على مدى ستراتيجي الإصنع القرار

وهي المنطقة الجنوبية مـن منطقـة خلـيج سـان فرانسيسـكو في كاليفورنيـا،  (السليكون

لشركات الناجحـة ل وقد تم تغطية بعض السمات الرئيسية ).بالولايات المتحدة الأمريكية

 الكثـير مـن التحـدي والصراع الخـلاق مـع تجنـب  عـلىتشـجيعال، مثل دراسة الهفي هذ

 ية المسـتقبلبعـض المبـادئ حـدد أيزينهـارت ت، وقـت نفسـه في الوالسياسةالآراء العداء و
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البيئـات عاليـة  "ـ فيما وصفته ب الإستراتيجيةفرقال اتخاذ قرارات فعالة من قبل من أجل

 ."السرعة

 

 للفريـق ًمنـتظماً انشـاطباعتبـاره ستراتيجي  القرار الإصنع ترسيخ ي ه هذه المبادئأولى

  أخرىنصيحةوثمة . عملية معقدةة سنوية أو لعمليرهينة  لا يمكن تركه حيثالتنفيذي 

 اتصـال مـع  عـلى للأبـد، كـنتبقـىخطـة لا فـ. فريق الإدارة في المعلوماتبهي أن تزج 

. زيـد مـن المعلومـاتالمقيمـة الأعظم هـي  البيئة، و هيً غموضا الحالات، وأكثركخصم

لحركـة  اعـةيسرالناجحـة حدس، وهذا يعنـي أن كبـار المـديرين في الشركـات المكافحة 

هم ؤ نظـرا أكثر مـما يفعـل المعلوماتونناقشي من الوقت في الاجتماعات ًا مزيدونقضي

 : العملية للقيام بذلك ما يليُوتتضمن النهج. ًالأقل نجاحا

 

 لمناقشـة تطـورات  ) كـل شـهرمـرة: مـثلاً (الـدوريجـتماع  للاتحديد موعد

 .السوق والمنافسين

 ما يجري داخـل وخـارج الشركـة، وضع نظام التقارير الإدارية الذي يتعقب 

 العقـود فيالخسـارة في الصـناعة /مثل الشـائعات حـول معـدلات المكسـب

 .الاخيرة

  مثل  البيانات،  معينة منأنواع  عن جمعينالمسؤولهم جعل كبار المديرين

 .ين أو اتجاهات التكنولوجيانافسنشاط أحد المن البيانات ع

 

لاتخاذ القـرارات السريعـة، ألا وهـو الحفـاظ ليس من المستغرب أنه يوجد مفتاح آخر و

على وتيرة الانضباط لتحقيق التوازن بين الصرامة و الحاجـة لاتخـاذ القـرارات في الوقـت 

 مـن خـلال الحفـاظ عـلى عاليـةالحفاظ على قوة الـدفع يجب ولتحقيق هذا، . المناسب

. نـد الاقتضـاءالحفاظ على مستويات الطاقة العالية وقطـع المناقشـة عو  لفريقاأهداف 

 يـة يزيـد مـن احتمالفهـوالعمليـة أكـثر فعاليـة، هو مـا يجعـل فقط القيام بهذا ليس و

 ولكـن -  النقـاشفيكفـي طويلـة بمـا ي فـترة اء قضـوفي حالـة. رالقـردعـم لالحصول على 
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مـن  يكون –بمحصلة النقاش الاهتمام الجميع  أن يفقد ًة جدا مما يؤدي إلى طويلتليس

 .لقرار النهائي االمرجح أن يتم دعم

 

 :ما يليومن تلك الأساليب 

  تحديد المدة التي يستغرقها اتخاذ قـرار إسـتراتيجي في دراك أو الوعي لالإتطوير

ر، اقرً أشهر؟ كيف تختلف المدة وفقا لطبيعة الشهرين؟ أربعةمثلاً  – تكمؤسس

ً ا مسـتعدكـناسـتحواذ؟ أو عملية  مؤسسيتغيير أو في السوق  طرح منتج :مثل

 ً. مما كان متوقعاًكثر أو أقل تعقيداأالوضع ثبت أن يير الإطار الزمني إذا لتغ

  وضع جدول زمني لاتخاذ القرار، مع تحديد المعالم التي تنبهك إلى سرعة عمليـة

 .اتخاذ القرار الفعلي

 مثـل  لقرار الناشـئ لتـتمكن مـن اتخـاذ القـرار بشـكل أسرع،لبسيط الختبار لاا

ك نـإ"يقول المثـل، كما و.  العملاء أوبهموردين الموثوق مناقشة الخيارات مع الم

 ".في عقلكبتقليب التربة  حرث حقلاًت لن ًأبدا

  عليـك حاجة لاتخاذ قـرار، وكانت هناك إذا لم تتمكن من إيجاد توافق في الآراء

ـاد ـرى إيجـ ـة أخـ ـروج ب طريقـ ـرار للخـ ـل(قـ ـاذ: مثـ ـراتخـ ـاديرا قـ ـوء أو قيـ   اللجـ

 ).لتصويتل
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 :طيط الإستراتيجيفريق التخ

على الرغم من أن الرسالة الرئيسية هنا هي تخصيص عملية اتخـاذ القـرار، فـإن معظـم 

لى إصـول وبالو. سـتراتيجية من تشكيل فريق لتطوير أو دعم تطـوير الإتستفيدالشركات 

 ًأمـر حيـوي تمامـا،العمليات والتقارير لهذه المجموعة هـو يكون هيكل ، الفريقتكوين 

 ،ينتـوفراستخدام الأشخاص المحيث عادة ما يكون من الضروري ، ًباعصون كه قد يولكن

فـإن تـأثير مناقشـة قـرار في إطـار ،  لا أمسـتراتيجيةلإ عـلى تطـوير اينقـادروسواء كانوا 

ًا ديـعني أن هـذا بعت"  الجماعيالتفكير"، ولكن ظاهرة ً يكون إيجابيا يمكن أنجموعةالم

حمـل المجموعـة عـلى العمـل كيفية  تراحات حولعدة اقوهناك . ًامضمون يكون عن أن

 : من هذا الكتابسابقةأقسام  في بفاعلية تم تقديمها

 

الحصول على مـزيج مـن وجهـات عليك . هاعاتب التي يجب اهناك بعض المبادئ العامةو

 تجعـللا .  أحاديـة الجانـبوجهـات النظـرأو كفي للقضاء على البقـع العميـاء ت-النظر 

ن ترغب في التعرف عـلى آراءهـم قـاصرة عـلى أشـخاص مـن داخـل  الأشخاص الذيقائمة

المختلفة، شخصيات الإذا لم تتمكن من الحصول على مجموعة كاملة من  .المؤسسة فقط

أو "  العمـلاءالقـائم بـأمر"مثـل - مختلفة ً أدواراالأشخاص المتوفرين لديكحاول إعطاء ف

إشراك مـع ". دق في الكـرة البلوريـةالمحـ"أو " البيانـاتالولـع ب"أو  " في الأسـهمالمساهم"

ـذ ـن التنفيـ ـرالمســؤولين عـ ـون إذا ًخصوصــا و، في هــذا الأمـ ـن الضروري أن تكـ ـان مـ  كـ

 .جهولالمستقبل المتلائم  لعديل بدرجة كبيرةستراتيجية قابلة للتلإا

 

 تحديـد. وحـداتعمـل ال  تقسـيمتحديد كيفيـةو. إدارة المجموعة على نحو فعالعليك 

وضـع جـدول زمنـي، و.  الجهـود البيانات المشتركة لتنسيق مختلـفالاجتماعات وقواعد

، والحفـاظ عـلى هزاحـرالـذي يـتم إوتحفيز الفريق وتأمين الموارد اللازمة ورصد التقـدم 

مـع - الاتصـالاتعـلى ، والإشراف ً القضـايا التنظيميـة الأوسـع نطاقـاعـلىفريـق الاطلاع 

 .لاحتفال بالنجاحوا- المؤسسة خارجو المستويات العليا في المؤسسة

 



216 
 

 تكـون مفيـدة قـد  التيبعض التوجيهات العامة بشأن إدارة مجموعات المشروعوهناك 

النظر في اسـتخدام يمكنك ، وللتشخيص السريع. الخبرة في هذا المجالإلى إذا كنت تفتقر 

م طبيعـة ّقيتمجموعة بوسطن الاستشارية، والتي التي قامت بتطويرها  DICEمنهجية 

 .لمؤسسة والموارد المتاحةادعم  ولفريقاية المهمة ونوع

 

يمكنهم الوصول إلى أن فرد أو جماعة فلا يوجد . إداري فعالإقامة هيكل ً من المهم أيضا

راجعـة ونقـد لم التقـارير إدارةمن المهـم إنشـاء و. ًصحيحا بأنفسهم فقط كل شيء يكون

 قبـل تقـديم رسـميةالتحـديات غـير ال لعـرض مستشـارين مجلس في طلب فكر. عملال

 تصـميم  عليـكمـرة أخـرى، يجـبو. أعلى التسلسل الهرميإلى الاستنتاجات الخاصة بك 

 .موضوعية المجموعة التي تهدد عتبار المخاطر الرئيسيةلافي االتقارير مع الأخذ هيكل 
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 ً معاصميمتالوصول إلى ال

 يـة أوهيسـئلة التوج اسـتخدم الأ نقـول، للتوصـل إلى تصـميم مناسـب، عليـكوباختصار

ميم متخصص لمختلـف التالي لإنشاء تصالموجودة على الجانب الأيسر من الشكل الأفكار 

 :عناصر العملية الإستراتيجية

 كيفية تصميم العملية الإستراتيجية؟

 
 

إلى من نحتاج " وهي –لاحظ أننا لم ننظر في الآثار المترتبة على الفكرة التوجيهية الأخيرة 

 .وهذا هو موضوع الفصل التالي". ًأن يكون مشاركا

ـد ـدو معقـ ـذا يبـ ـان هـ ـير، ًاإذا كـ ـكل كبـ ـك  بشـ ـالاإليـ ـا مثـ ـة هنـ ـاميم العمليـ ـن تصـ  ن مـ

  مشـكلاتتخيـل مؤسسـتك قـد خرجـت لتوهـا مـن . ستراتيجية على سـبيل التوضـيحالإ

  المتاحـةصلإستراتيجية لتقيـيم الفـرلنت في حاجة الى مراجعة شاملة فأ. ّ ألمت بهاصعبة

 التوصـل إلى ٍحينئـذ يكـون  كطموحـفـإن  . على مدى السنوات القليلـة المقبلـةتهالمتابع
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الكثـير مـن التفاصـيل حـول كيفيـة الـدخول في دون ، أسـاسيإستراتيجية مختلفة بشكل 

تـم الإسـتعانة بـه  لأن الفريـق الحـالي  للموضـوعيةهناك تهديـدات كثـيرةو. تنفيذ ذلك

 ا هو أبعـدالنظر لم إلى ونيليم لا موعلاوة على أنه. ً السوق جيدالانقاذ الشركة ولا يعرف

  .ً شهرا12  يمتد لمدة أفقمن

 

ن لديك الكثير من الوقت وتشعر بأنـك تفتقـر إلى صـورة واضـحة عـن الوضـع إحيث و

 ستراتيجية شاملة وفريق إستراتيجيتيار نهج مونتي الكامل مع عملية إالحالي، يمكنك اخ

 .خارجيةاللاستشارات ا  لبعضا في ذلك الدعمجيد الموارد، بم

 

  فيه التغييرات الوشيكة في المؤسسةتسمحسوف ً لنفترض أنك تواجه وضعافوفي المقابل، 

اتخـاذ عليـك فهم الوضع الحالي بشكل جيد ولكـن تأنت . دخول السوقلمنافسين جدد ب

" ؟ الوضع يتطورس كيف"ستراتيجي الإ السؤال لبحث "التفكير المستقبلي"  نهجقرار بشأن

في غضـون عـلى هـذا السـؤال كيفيـة الـرد للتخطـيط ا:  بشدة وهوز طموحكيتركعليك 

 إلى مسـتوى عـال مـن التفاصـيل لتنسـيق أنشـطة ةجـاحفأنـت ب. الأشهر الثلاثة المقبلة

 -ً ك هو أنك لا تفهم ما قد يحدث لاحقـالديالقلق الرئيسي إن .  المؤسسةأقساممختلف 

 . الموضوعيةبسبب الإفتقار إلىً أنت غير قلق كثيرا من جهة أخرى،ولكن 

 

 تضـمن قـد تو ،تحتاج إلى اتخاذ قرار سريع حول ما يجب القيام به في هذا السياق أنت

 مـن المشـاركين في ًا، ثم فريقمبدئيةسيناريوهات على إعداد  يعمل ًا صغيرًافريقالعملية 

لهـاتين ص ي تلخـوهنـاك. فصلرد الم للطرقيتوصلون إلي أشهر ذات الثلاثة خطة التنفيذ 

 :تين التاليينصفحتفي العمليتين ال

 

 



219 
 

 :مثال على نهج مونتي الكامل 

                                                                                  

      الوحدة
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 .إعادة تأطير الخيارات ومراجعتها* 

 .تقييم الخيار* 

 .ورشة عمل* 

 . عرض تقديمي لفريق من كبار الإداريين* 

 
 وعدم السرعة

 الدقة

القضايا 
 والخيارات

 
 التطور

 

الوضع 
الداخلي 
 والخارجي
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 :لتفكير المستقبليالمركَّز لمثال على نهج 

  الوحدة    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لزمنيالمدى ا

 

  الوحدات الفرعية والأنشطة

من أسبوع 

واحد إلى 

 أسبوعين

 .ة الإدارفريق لأعضاء إجراء مقابلات* 

 ).يجب بذل أقصى جهد ( البحوث والمقابلات الخارجية * 

 .ًإعداد السيناريوهات للاثني عشر شهرا القادمة* 

 .  الإدارةفريق معورشة عمل * 

 أسبوع

 واحد

ِ الإدارة يعفريق*   .ًد خطة التسعين يوما القادمةُ

 . مع عمل خطة متكاملة–الخطط التقديم * 

 . عليهاالتصديق ويجتماع الإدارلامراجعة الخطة في ا * 

 .التقديم لمجلس الإدارة* 

   

 باستمرار

 .ُيجري رصد التقدم المحرز في تنفيذ الخطة* 

 . استعراض تطوير البيئة الخارجية* 

 .ذلك في الاجتماع الأسبوعي لمجلس الإدارةمناقشة * 

 
التخطيط 
 للأحداث

 
 المراقبة

 
وضع 

 السيناريوهات
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اسـتخدام منهجيـة لذا يمكنـك هنـا . ًا ميكانيكيًا إستراتيجية ليس نشاط عمليةتصميمإن 

 اسـتعداد كـن عـلى. ًوالتأكد من أن ما توصلت إليـه منطقيـا كتحفيز تفكير على دعسات

 .لإجراء تعديلات على طول الطريق

 ةفرديال تنحيازاالا

لموضـوعية، يجـب ل ة لمواجهة التهديـدات العامـككلستراتيجية لإعملية اال تصميم بعد

قد تشـوه عمليـة اتخـاذ القـرار ولا سـيما التي التحيزات الفردية من  التحقق  الآنعليك

 جيـدحتـى لـو كـان لـديك تصـميم  .كبـار صـناع القـرارغالبيـة  تلك التحيزات من قبـل

 .لموضوعية تظل مصدر تهديد محتمل لة الشخصياتزالتحيفإن ، ككللعملية ل

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

ـزا يعــانوالكفــاءة يمكــن أنصــناع القــرار مــن ذوي الخــبرة وحتــى  ـاك ف.  مــن التحيـ  هنـ

 تـوني بلـير وجـورج قـرار   مثـل: جيـدة حظيت بتغطيـة إعلاميـة التيالعديد من الأمثلة

لانهيار، ل اعرضهمما  ،اليةلأسواق الملألان جرينسبان و تحرير  ،العراق غزوالخاص ببوش 

 عـلى واسـتحواذه رويـال أوف سـكوتلاند،  لبنـكالرئيس التنفيـذي؛ ودوينجالسير فريد 

 

 ...من القائل 
فهو يبدأ العمل في اللحظة التي تستيقظ فيها. إن العقل هو جهاز رائع"

 ."في الصباح، ولا يتوقف حتى تدخل إلى مكتبك

 روبرت فروست  ــ 
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 .نخفاضفي الإالأسواق المالية بدأت و بعد إفلاس بنك ليمان براذرز Amro ABNبنك 

 بهـا عمـلالتي يطريقة الالسبب إلى ئة؟ يرجع طاقرارات خالأشخاص الأذكياء تخذ يلماذا 

 تمييـزتفسـير العـالم باسـتخدام عقولنا وأمكنها قد تطورت ف. ناضحسبق أن أوكما  لعقلا

 الوضـع بـدويوخاصـة عنـدما -في ظـل ظـروف معينـة ومع ذلـك، و. الأنماط والاستدلال

 .عقل يمكن تضليل الٍعندئذ- في الواقعه ليس كذلك   ولكنًامألوف

 

حكم صانع القرار وتشـمل الخـبرات  فيختلال الإتؤدي إلى من المحتمل أن العوامل التي 

، لـكلتوضـيح ذو .العلاقـات أو  غـير اللائقـةحكام مسبقة والمصلحة الذاتيةلأضللة أو االم

فبوصـفه .  للإقتصاد ً كبيراًسبق عجزاالذي جوردون براون وقراره ب  الخاصتأمل المثالتفل

ولايتـه ن قـرب نهايـة ولكـ. لاقتصـادل للإدارة الحكيمـة ًلخزانة، كان براون نموذجالً اوزير

تسـارع الإنفـاق فقـد .  قد تمسـك بهـا بشـدةفي السابقالتي كان  أطلق مقاليد الاقتصاد

و حـذر . ، كـما انخفضـت الإيـرادات الضريبيـة2005 إلى 2001 مـن ً سنويا%4.4بنسبة 

الاقتصـاد كـان عنـدما انـدلعت الأزمـة الماليـة العالميـة، و.  المتوقعةراخطالأالمعلقين من 

وسرعـان مـا أصـبح يـدير ، قتصادي الا الصمود أمام الركودلا تمكنه مناني في حالة البريط

 لماذا كان حكم بـراون ماذا حدث؟ف .واحدة من أعلى حالات العجز في الميزانية في أوروبا

ًصحيحا جدا كان في السابق خاطئ في حين  ؟ً

 

 لإنفـاق المناسـبة  غـيرصـلحة الذاتيـةالم تغريهمتفسير واحد هو أن السياسيين قد هناك 

 للأشـخاص موضـعها غـير فربما شعر براون بمودة في. المال لكسب قلوب وعقول الناخبين

 عـلى أثـر  مـما–ً  واحتياجـاً الأكـثر حرمانـاوهـم-الذين استفادوا من الزيادة في الإنفـاق 

   حيـثضـللالمسبق والم هحكمأدلى بوهناك تفسير آخر هو أن براون .  على الأمورحكمه

مثـل - عمـد إلى تجاهـل احـتمال أن الصـدمات الخارجيـةو. الازدهار والكسـاده فينفي 

ممارسـات الإقـراض الخطـرة في سـوق الـرهن العقـاري التي نتجت عـن صرفية المزمة الأ

   العجـز يخـرج أنسـتقر، مـما أدى إلىالمنظامه على قد تؤثر - بالولايات المتحدة الثانوي
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عنـدما تـولى حـزب العـمال ف. ضـللةالم الخبرةبـهذا الحكم تم تعزيز قد و .عن السيطرة

 لهـم في السنة الثانيةبحلول كبيرة في المالية العامة، ولكن الشاكل بعض المالسلطة، توقع 

  بـراونمـما دفـع- جنيه استرليني مليار 12يصل إلى  الميزانية  غير متوقع فيفائضالحكم 

 .ة الاتجاهات في المالية العامحولط في التفاؤل افرإلى الإ

 مـن أن هنـاك مخـاطر ً تحـذيراعطـيلأنهـا ت" الأعلام الحمـراء "الحالات بـوتسمى هذه 

تحـذر  إذا كنـت :الفكرة هنا هـي. وجود خطأ من قبل صانع القراربصفة خاصة لعالية 

 التحيـزات المحتملـة قبـل أن تـؤثر عـلى اكتشـافيمكنك فن الأعلام الحمراء المحتملة، م

 يرتكـب ما سـوف ًعرف على وجه اليقين أن شخصاتلى أن لست بحاجة إكما أنك . القرار

 .من المعتاده يكون أكثر احتمالاً لا انإ-) ً واقعياد يكون من المستحيلفهو أمر يكا (ًخطأ

 

 ضبط أداء العملية

تحديـد قم ب القرار، ثم تأثيره على في كيفية  أولاًفكر؟ ًاحمرأً علمالو اكتشفت ماذا تفعل 

  أنمكـنفمـن الم. التأثيرات السيئة لمواجهة "ضمانات"ضافية أو الإبعض عناصر العملية 

ـمل  ـةتشـ ـيرات العمليـ ـدخلات والتغـ ـن التـ ـعة مـ ـة واسـ ـمانات مجموعـ ـارات الضـ  واختيـ

 الإستراتيجية، مـما عمليةالصقل تالتقنيات التحليلية وغيرها من الآليات التي الأشخاص و

تـأثير التحيـزات الفرديـة  الإضـافية وتوازن هذه التدابير .عيبالمقرار المن مخاطر يقلل 

 . قرار معيبتؤدي بطريقة أو أخرى إلىالتي قد 

 

ـات ـع فئـ ـمانات إلى أربـ ـنيف الضـ ـن تصـ ـة  .ويمكـ ـمل الأولىالفئـ ـبرة" تشـ ـات الخـ  والبيانـ

. ةخبر الالبيانات وزيادةجمع بها  يمكن  عديدةقهناك طرفي مجال الأعمال و ."تحليلالو

أحـد  ملاحظـات قيمـة بشـأنمع أحـد العمـلاء الرئيسـيين مناقشة فمثلاً يمكن أن تقدم 

م المخـاطر المحتملـة ّتقـييمكـن أن   السـوقثابحـكـما أن أ.  المقترحةلمنتجات الجديدةا

والطاقـة  لخـبرتهم لـيس فقـط الاستشـاريين، جلـب بعـضيمكن و .لدخول سوق جديدة

 . سبيةم يتسمون بالموضوعية بصورة ن لأنهً ولكن أيضا لديهمالمتاحةالبشرية 
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عجـز خـلال إدارة حالـة ال إجراء تحليل لمخاطر إلىبالتأكيد قد دعا وردون براون جكان و

ستراتيجيات عتراض على إمتاحة للإ ومستفيضةفقد كانت هناك معلومات . فترة الإزدهار

 مـع أفكـاره هؤلاء الـذين تعارضـت تقـاريرهمرفض  لأسف،للكنه و. حكومتهفي الإنفاق 

 لديـه صـعوبة في بـراونإن :  "قـائلاًد المـوظفيين الحكـوميين علـق أح. الإنفاقبالخاصة 

 ". وسكين في الظهرةمغرضغير ة التمييز بين نصيح

مليـة  ع إلى هـذاحتـاجلا يو. "والتحـدي النقـاش"هـو الضـمانات فأما النـوع الثـاني مـن 

. مـع صـديق أو زميـلما  من خلال قضية معقدة، بل قد يعني ببساطة، مناقشة حوارية

القـرار، إتخـاذ نهج نموذجي هو تشكيل مجموعـة هناك  ،ذلك، في المنظمات الكبيرةومع 

 يمكـن زيـادة  الجماعيةالعمليةوالفرق هنا هو أن المجموعة .  في وقت سابقناقشاكما ن

 .صانع القرارل الأعلام الحمراء لمواجهة  ضبط أداءها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المنافس القيام بدور  مستشاريهحد قد طلب من أمكن أن يكون جوردون براونومن الم

وعندما قام فرانك . الأصوات المعارضةبلكنه لم يرحب وأو إضافة أعضاء جدد إلى فريقه، 

، أوقـف بـراون لرعايـةلبـراون خطـط  بتحدي-وزير الإصلاح والرعاية الاجتماعية -فيلد 

ـاش ـدو .النقـ ـيما بعـ ـأل فـ ـائلاً ، سـ ـد قـ ـراون فيلـ ـف "بـ ـتطعتكيـ ـ أن تاسـ ـف معـ  ؟ يختلـ

 

 ...من القائل 
االرجـل ذً  دائمـا هـوالرجل الذي يحصل على نتائج مرضية للغاية ليس"

أفضـل تنسـيقه القيـام بالـذي يمكنـهو ، بل العقل المتفرد الأكثر براعة
 "       .مساعديهبين لعقول والمواهب من ل

 دبليو ألتون جونزــ   
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سـتطعت أن  أفقـط لأننـي صـديقك: "فيلـد هـوكـان رد ، ." صـديقيأنكعتقدت  أكنت

 .بوضوح الطريقة التي ينظر بها براون إلى التحدي كنتلم  هولكن هذ ،"ختلف معكا

 

 سلطة ما يملكشخص فقد يكون .  النوع الثالث من الضماناتفهي "الإدارة الممتازة"أما 

 للتحليـل ًاعديد من المنظمات الكبيرة مقاومـقادة المشابه لنموذج واحكام مسبقة قوية 

 ربمـاو. في هذه الحالة قد يكون مـن الضروري تعزيـز عمليـة الإدارة. جديد أو التحديال

في حالـة و. الاقـتراح بالتفصـيل عرض الإدارة لجلسمن خلال إنشاء لجنة فرعية خاصة بم

لــوزراء،  لًا رئيســوبوصــفه.  محــدودةةمبــاشرإدارة وردون بــراون، كــان هنــاك فقــط جــ

 على أن يكـون لـهً لم يكن قادرا حزبه حتى. خضع لرقابة صارمةلم يكن يبأغلبية كبيرة، و

 .تأثير كبير على قراراته

 

 غير  السابقة كافة الضماناتثبت أنإذا ف ".المراقبة"أما الفئة الرابعة من الضمانات فهي 

 عـن طريـق تحديـد المراحـل، مثلاً- المراقبة عملية تدعيمفقد يكون من المعقول كافية، 

 إذا بشـدة فعـالاًهـذا كـون ييمكـن أن و.  لـذلكًستراتيجية وفقـالإ الأداء وضبط اومراقبة

بدء عند - مثلاً – يتم إجراء الاستثمارات الأولية مثلما ةستراتيجية واضحلإ نتائج اأصبحت

-ياساته  عن مخاطر سكثيرة تعليقات هعلى الرغم من تلقيو.  شبكة البيع بالتجزئةتنفيذ

. اأو تجاهلهـمعهـا اختلف إما براون  فإن – والصحافة ينعلى الأقل من المعلقين الخارجي

قـوة ال تكانـا، لا يمكـن تحملهـكانـت   للإنفاق أن خطتهًفي الوقت الذي أصبح واضحاو

أن كثـير الـذي يسـتطيع  هنـاك اللم يكـن. فـوق رأسـهالكاملة للانهيار المالي والاقتصادي 

 .يفعله

    

إتخـاذ ة يمكن أن تقلل من خطر ؤسس اختيارها وقبولها من قبل المنَِحسُالضمانات إذا أإن 

وجـود ف. ، كـما هـو مبـين أدنـاهتلك الخاصة بميـزانصورة مفيدة هي وهناك . قرار معيب

 علينـا إضـافة مزيـد لضـمان التـوازن، و. التوازن في القـرارتخـل بـمخاطر الأعـلام الحمـراء 

  ثقـل تعطـي نهـاإلا إتـأثير الأعـلام الحمـراء،  عـلى هـا لا تـقضيي حين أنفف.  الضماناتمن
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، فإنه يمكن أن يكـون مـن جوردون براونمثال كما يوحي ووعلى الرغم من ذلك، . مضاد

دائما على هـذا ولحسن الحظ لا يكون الأمر  . الصحيحاه في مكان الضماناتالصعب وضع

 تحديد بعض الضمانات التي تعمل  بوجه عاممن الممكنالإصرار يكون الفكر ووب. النحو

 .على تحسين احتمالات التوصل إلى قرار موضوعي

 

الكثـيرة ضـمانات  حيـث إن ال. منهاتيار ما يكفي هو اخالمهماختيار الضمانات،  يكون وب

تثقـل قـد كـما أنـك .  عـلى صـنع القـراريئ يكون لها تأثير سئة يمكن أنطاالخللغاية أو 

من السهل و .الكثير من الإداريات أو  الكثير من التحدياتوبالكثير من التحليل أعملية ال

 في بذل ما يكمنالفن إن . لا أم أن تقع في فخ سحب الشجرة لمعرفة ما اذا الجذور تنمو

عمليـة أن تثقـل لدرجـة ة الأعلام الحمـراء، ولكـن لـيس كثـيرا واجهمن الجهود لميكفي 

تحتـاج  الضمانات بقدر ما قليل منعليك اختيار ال. ينشاركتثبيط المتقوم بو  القرارإتخاذ

 .والتأكد من أنها سوف تعمل بشكل جيد مع صناع القرار المعنيين

 

 :مراء والضماناتالأعلام الح
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عـلى . لإيجابيـاتاأكـثر مـن سـلبيات تنطوي عـلى غير فعالة أو تكون وبعض الضمانات 

بعـض  بالفعـل تضـع –قويـة ًيمكن لعمليـة تحـدي عنيفـة جـدا أن تكـون سبيل المثال، 

 ومـع . من عملية اتخـاذ القـرارًا طبيعيًا جزء القوية التحدياتتكون فيهاالشركات ثقافة 

ولـد ت قـد ةقويـال التحـديعمليـة فـإن   مختلفون، مع أفرادة مختلفمؤسسةي فذلك، ف

أن ، ينبغـي ًوعمومـا. مع ثقافـة اللامركزيـة وتفـويض المسـؤوليةًا أو صدامًمفرطا ً اصراع

 واختيـار الضـمانات اءم الحمـرعـلالأل حـالاتتحديـد أي أداء العملية على ضبط نطوي ي

 .وازنة التي تعمل في سياق معينالم
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ما تحتاج إلى قراءته
 

 مزيد من التفاصيل حول تأثير التحيزات وماذا تفعل حيالهـا تجـده في المؤلفـات
 How to" "لماذا يتخذ القـادة البـارعون قـرارات خاطئـة"، " مرة أخرىفكر : "التالية

keep it from happening to you" تأليف سيدني فنكلستين  وجو وايتهيد وأندرو ،
فكـر مـرة"وهنـاك مقـال يلخـص كتـاب . 2008-كامبل، صـحيفة هارفـارد للأعـمال 

، منشـور في"لسـيئةكيف يمكن أن يتجنـب القـادة القـرارات ا"وهي بعنوان ": أخرى
 ولمزيد من الأفكار  عد إلى موقع . 2009، ربيع 360، العدد "اشريدج جورنال"

com.book-thinkagain.www . 
 

 "مـاكس، تـأليف 2008-جون وايلي أنـد سـونز  "الحكم في صنع القرار الإداري
 .  ول أثار التحيز في إتخاذ القراربيزرمان، وهو دليل مفيد ح

 

 "2008-، هاربر كولينز "ّالقوى الخفية التي تكون قراراتنا: اللاعقلانية المتوقعة،
 .تأليف دان أريلي، وهو كتاب مشهور يصف التحيزات النمطية وأسبابها

            

 " الـرأيإدارة الصراع وإجـماع: للإجابة" نعم"لماذا لا يتخذ القادة الكبار كلمة "
، تأليف مايكل روبيرتو، ويصف كيفيـة الحفـاظ2005-دار نشر وارتون سكول 

 .على التوازن بين الموضوعية والمشاركة الوجدانية
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 : ، فلتذكر أن واحداًًائشي تذكرلو أن عليك أن ت
 قم بتصميم عمليتك الإستراتيجية لتعكس طموحاتك

 .      وتؤتي بنتيجة موضوعية

  منهجيةDICEالتي تساعد على تقييم قدرة الفـرق والمجموعـات عـلى تنفيـذ ،
 : ًأهدافهم، تجد وصفا لها على 

http//dice.bcg.com     . 
 

 سلسلة كتب ومقالات لكـاثلين أيزنهـارت توضـح كيفيـة صـياغة الإسـتراتيجية في
،"الإستراتيجية بوصفها إتخاذ قرار إستراتيجي"من أمثلتها . البيئات سريعة الحركة

-، هارفارد بـزنس بـرس "التنافس على الحافة"، 1999مجلة سلوان للإدارة، ربيع 
 الإدارة أن يكــون لــديهم صراعكيــف يمكــن لفريــق"، مــع شــونا بــراون، و 1998
 . 1997 أغسطس، –، مع جين كاهواجي، مجلة هارفارد للأعمال، يوليو "جيد
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 الفصل الثامن

 المشاركة

 

  :ويشمل

  ؟ما هي المشاركة الإستراتيجية 

 ؟ هي مهمةلماذا 

 ك المؤسسة بشكل تعاونياشرإ يةيفك. 

 ؟ القرارعند المشاركة لماذا لا تتوقف عملية          

  ؟ًالتعاون المتزايد مهمانهج متى يكون 

 القيادة والثقافة. 
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ستراتيجية، تشارك في صنع الإالتي هيم والأدوات  عن المفاالكثير  قيل  الفصول السابقةفي

مـن ن ّن الدقـة والطمـوح وتمكـلمسـتوى المطلـوب مـاعمليـة الكيف يجـب أن تعكـس 

سـتراتيجية ناجحـة، إومع ذلك، فإن هـذا لا يكفـي لخلـق . لخياراتلوضوعي المتحليل ال

مـن الناحيـة تنفيـذ التصميم وال في هم منخرطونالأشخاص الذين يشارك يجب أن إنما و

 .ستراتيجيةلإابما يسمى علينا إنجاز هذا الفصل لماذا وكيف و يشرح . ًالوجدانية أيضا

ـاركة"إن  ـة " المشـ ـدة كلمـ ـةجديـ ـ: طنانـ ـة وإشراك ينوظفإشراك المـ ـاركة المجتمعيـ ، المشـ

 أكثر من ي ههلستراتيجية ولإابما يتعلق تعني المشاركة فيولكن ماذا . أصحاب المصلحة

  شيء مهم هنا؟ًمجرد بدعة وموضة؟ هل هناك حقا

 

 ؟الإستراتيجيةالمشاركة ما هي 

شـخاص الـذين الأهي كيـف نجعـل ات ؤسس في المنطاق واسعوجودة على ممشكلة ثمة 

  حيـث نجـد أن.ًالإستراتيجية ويتصرفـوا بنـاءا عليهـا يفهمون يعملون في تلك المؤسسات

 ه أنـيجـدونستراتيجية ولكن بعد ذلك لإ اونخلقيفرق الإدارة العليا في كثير من الأحيان 

 .العمل عليها الآخرين على حملمن الصعب 

 

أمـا النـوع . ستراتيجية لمعالجة هذه المشكلةلإ االمشاركة من نا مختلفانظهر نوعوقد 

 المشـاركةفي ". اعـادة شراء"سـعى للحصـول عـلى وت ،"الإقناعية المشاركة " الأول فهي

وا وافقـي الجميـع أن  منشخص ما لديه بالفعل خطة أو اقتراح ويريديكون ، الإقناعية

الإقناعيـة المشـاركة وتكـون ). يام بها القفيأن يشاركوا أي  (تنفذها وا علىلمعيوعليها 

.  الإدارة العليـاخـلال مـن ورؤيـة مبادرة استراتيجية كل عندما يمكن أن تتولد ةمناسب

فهـي . اتؤسسـ في العديـد مـن الموتظـل شـائعةيكون لها مكان في بعـض الحـالات و

تطلـب مـن  على مجموعة صغيرة، ثم ًاصراق على أن يبقى التفكير الإستراتيجي فظاحت

 لحصـول ااولـة محإن . شـخص آخـر ما فكـر فيـه  شيءبشأنتنشط أن  أكبر جموعة م

  تحـت تكـون ة أنطراخـوجـود مفكرة لشخص آخر، مـع بيع العني على اعادة شراء ت
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نظـر نا لتحسين نوعية التفكير الاستراتيجي، لن شيئفعل ا لا تلهذا السبب، ولأنه. التسليم

 .أكثر من هذافيها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التـي تسـعى إلى حمـل النـاس  عـلى تقـديم "التعاونيـة المشاركة" ـفصل بويهتم هذا ال

هـو نهـج : وكما يعـرض نيلـوفر ميرشـانت ذلـك قـائلاً. مساهمات في تطوير الاستراتيجية

 ."ليس بعد العملية، وإنما أثناء العملية"لإشراك كل الأشخاص في الشركة 

  

 :ويمكن أن تأخذ المشاركة التعاونية عدة أشكال

 ةيتعلـق بإعـادة تحديـد وضـع المؤسسـ أن تكون مبادرة خاصة في وقـت يمكن .

مـن مختلـف ًيضـم أفـرادا  عمـلالحصـول عـلى فريـق هـذا عـلى مل تشوقد ي

ستراتيجية لدخول سوق جديدة أو النمو مـن إ في وضع ونشاركي الصناعة أنحاء

 .الاستحواذعمليات خلال 

 

  ئـات مـن الم يصـل إلى-ً جـدا الحصول على مجموعات كبيرة ًيمكن أن تشمل أيضا

مثــل . ةؤسســســتراتيجية جديــدة للمإلتقــديم مســاهمات في إنشــاء ا- شــخاصالأ

 منظمـة وقد أخذت. لا تهدف للربحعالمية للرعاية الصحية وهي منظمة منظمة 

 في هـذا ًصـفها لاحقـان  سـوففقط مثل هذه العمليـة، التـيعلى عاتقها كوكران 

 .الفصل

            

 ...من القائل 
".ظفين يفهمون إستراتيجية الشركة التي يعملون بهافقط من المو% 5"

 روبرت كابلان ودافيد نورتونــ   
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 كثـير مـن النـاس، عـلى تضـم الي ذالستراتيجية لإللتحسين المتواصل  اًهناك أيضاو

يشـمل و GE. شركـة جـنرال إليكتريـك هتي وضعذال" التدريب"سبيل المثال، نهج 

 . في المهارات المطلوبة لتحديد وتنفيـذ التحسـينات التشـغيليةية تدريبمجموعات

 في هـذه GEي مـوظف ً مـائتي ألفـا مـن، شارك أكثر مـنفي بداية فترة التسعينات

مـا إن أهـم " :  ويلـش الـرئيس التنفيـذيجاكيقول في سيرته الذاتية، و. الدورات

 ءه جـاتعليـقًردا عـلى  وذلـك، "وأشخاص عظماء عظيمة قيادة شركة ه هوتعلمت

 لي مقابـل عمـل دفعتـ كنـت ًمـاعا 25 على مدى: "من أحد العاملين الذي قال له

نهـج "حـين أن في و". بلا مقابـل -ً يضا أ عقليتملك أن إستطعتأنك  يدي، في حين

 في تنفيــذ ً رئيســياً دورا  لعــبعــلى الناحيــة التشــغيلية، إلا أنــهركــز ي" التــدريب

 رقـم واحـد أو اثنـين في كـل سـوق  اللاعـب أن تصـبحوالتي هي GEستراتيجية إ

 . فيهتنافس

 

 المشـاركين  أنها تسـعى إلى إشراكفيلمشاركة التعاونية ل الأشكال المختلفة جميع وتشترك

وليس فقـط أثنـاء  -نفسهاستراتيجية لإعملية اال من خلال ً وفكرياً، وكذلك عملياًوجدانيا

 ". التنفيذ

 

 

 

 

 

 

 ...من القائل 
 ".ف ومنظمإن الإستراتيجية هي عمل جماعي هاد"

 غاري هاملــ   
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 ما أهمية المشاركة التعاونية

  فيـهتشـاركتركـز عـلى مـا لأن عقولنا ستراتيجية لإ اجودةإن مستوى المشاركة يؤثر على 

 والمواعيــد  والتعهــداتيــع أنــواع الضــغوطجمبات ؤسســه النــاس في المَواجــُوي. ًعاطفيــا

بحـاث  بعـض الأأظهـرتفقـد . حد تلك الضغوطأ وضع إستراتيجية هوحضور ف .النهائية

عـلى فيـه  التركيـز ما يجب علـيهم إلى حد كبير يقرر الناس هحديثة في علم الأعصاب أنال

وقـت عـلى قضاء بعض ال يتعلق بخياره بَواجُعلى سبيل المثال، عندما ت. أساس عواطفهم

هذا الشهر أو الذهاب إلى المنـزل في وقـت المالية لهداف الأتحقيق في مقابل استراتيجية، 

مـن الناحيـة ً اعـلى مـا هـو جـذابًبنـاءا د َحـدُسوف يفإن خيارنا ن المعتاد،  قليلاً عسابق

تسـجيل ال مسؤول عن المخما يدغدغ الجهاز الحوفي، والذي هو جزء من أي – الوجدانية

من  مستوى ند عأن يعمل الجهاز الحوفي يميل إلى أنعلاوة على . مع العواطفوالتعامل 

 مــن التــدقيق ً مكــان قضــاء بعــض الوقــت هربــابشــأنخيــار الوبالتــالي فــإن -اللاوعــي 

 .دون اتخاذ قرارمن   المخهيختار، واعيمن قبل المخ ال الدقيقةراجعة المو

 

كـان إذا في حالة مـا  هاالصعب تحقيق من تستراتيجية ليسلإية مع اإن المشاركة الوجدان

، ولكن إذا كان عدد كبير مـن النـاس المسؤول عن وضعها مجموعة صغيرة من الأشخاص

عـلى نطـاق فـإن التعـاون لهذا السبب، و .لها أكبر تحد ها فإن هذا يعتبر هو فيونشاركي

سـاليب والأهذا الفصل، على الـرغم مـن أن الفوائـد والمبـادئ التركيز الأساسي لواسع هو 

 ً. عدداصغرالأجموعة الم على ًتنطبق أيضا

 

 ولــد ت عــادة مــا ا أنهــينطــاق هــال التعاونيــة واســعةوتعتــبر الفائــدة الأولى للمشــاركة 

يغلـب لمشاركين أن هؤلاء امن الشائع ليكون  ،ستراتيجيةإ وضععند ف.  أكثر وأفضلًاأفكار

لخيـال أو للعقـول أو ا قـدم أفضـل اسـتخدامي لم م أنهـ مـنشعور بعدم الارتيـاحعليهم 

العمـل ف  المؤسسـةوخـارجمـن داخـل الخاصـة بالشخصـيات الجماعية الدراية والمعرفة 

ًقــدرا كبــيرا مــن يصــنعجيــد الالتعــاوني   لجميــع  المتزايــدةوالمعرفــة  المتجمعــة الحكمــة ً
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 في  العـاملونالأقرب إلى العملاء والمنتجـات، مثـلالذين هم  المشاركين، بما في ذلك هؤلاء

 .ق المبيعات، وقسم الشكاوى والمصنعفري

 

تنفيــذ  فــرص ينحســا تعمــل عــلى تهــي أنهــف  للمشــاركة التعاونيــةالفائــدة الثانيــةأمــا 

 هـي حلـم لهـؤلاء العـاملين في سـتراتيجيةلإ اتكونعندما ف. ية وكفاءةعلاف بستراتيجيه الإ

ظاهرة الوهي  -هوة التفاهم  زيد فإن ذلك ي،  كالشلال أسفلينزل إلى ثم أعلى المؤسسة

وبعبـارة أخـرى، . "السـاندويتش الجـوي"اسم  نيلوفر ميرشانت كاتبالالتي أطلق عليها 

أقـل  الناس ا يكون فيه التي من الطبقة العلياانواضحوإتجاه  رؤية لهاستراتيجية إهناك 

 وضـع –  فجـوة بـين الاثنـينتوجـد، ولكـن ها تنفيـذونحـاولي ثـم دراية بواقع المؤسسة

 .تنفيذهاالإستراتيجية و

لإجراءات ل الربط الفعلي ذلك دون ونفعليستراتيجية لإالمسؤولين عن تنفيذ اإن هؤلاء   

إذا تـم إشراك عـدد ومـع ذلـك، .  مع هذه الرؤية أو الاتجاهي يومونها بشكلتخذيالتي 

 عـدد أكـبر كبير أنهناك احتمال يكون - وذلك باستخدام عملية تعاونية-أكبر من الناس 

 دوافـعلـديهم كـون يستراتيجية، ولإفهم الأهداف العامة ومنطق اكنهم يممن الأشخاص 

 . الظروفطور تتحسبما تنفيذها  وتعديليفي على تكينقادريصبحون  وهالإنجاح

 

تطـوير القـدرة تعمل عـلى كما أن المشاركة التعاونية توفر آلية قوية للتعلم الجماعي، و

وبإبعــاد .  مــن القــادةتــاليالجيــل ال قــدرة  مــن وتزيــد،ةؤسســالعامــة للمالإســتراتيجية 

حيـاة الإلى جـزء حيـوي مـن  وتحويلهـا سـنويالإستراتيجية عن أن تكـون مجـرد إجـراء 

 عـلى ثقـة مـن أصـبحواإذا . وظائفهما ب لمدى ارتباطهً انتباهاأكثرالناس يكون ة، ؤسسيالم

،  عليهـاًيتم التصرف بناءارسائلهم وُتسمع   أنأن وجود آليات وعمليات يمكن من خلالها

ن سوف تكون على استعداد لأ" ذانالآعيون وال"هذه هناك احتمال أكبر أن ٍعندئذ يكون 

 .تكون بمثابة نظام للإنذار المبكر
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زيـد مـن احـتمال أن تكـون المنظمـة ت اولعل أهم فائدة من المشاركة التعاونية هو أنهـ

وهناك الكثـير مـن . اتيجيةسترالإ تطبيق  أثناءتوقعةالمقادرة على الاستجابة للتغيرات غير 

، ت لشـئ خططـك لـوأنـالقائلـة بفكرة المل على تعزال ستراتيجية لا تالمؤلفات حول الإ

 كيفيـة بشـأن أكثر نافهم فإننا كلما –نا في الفصل الأول قشاكما ن-في الواقع  .فإنه يحدث

لال سلسـلة تطور مـن خـت هاأكثر أنكلما رأينا ستراتيجيات في الممارسة العملية، لإتطوير ا

 . بهاطرق لم يكن من الممكن التنبؤبمن التغييرات في الظروف والقرارات الصغيرة 

 

على العكس مـن ذلـك، . هذا لا يعني أن التحليل والتخطيط والحدس ليس لهم أي دور

المهـارات التـي تتطلبهـا تلـك فإن هذه الأنشطة هامة للغاية في تحديد الاتجاه، كـما أن 

ه مهما كانـت  يعني أن هذابل إن. ة كيفية الاستجابة للوضع المتغير لمعرفالأنشطة مهمة

 حولنـا المعقـدتنتبه لمدى قدرة العالم المتغير و عليك أن ك،خططوضعت بها  التيهارة الم

كلـما  جميع مراحل العمليـة،  منناست أشركأوكلما .  بطرق غير متوقعةعلى العبث بها

 .في جميع الأوقات سؤولوب المالمتجالعب هذا الدور كانوا قادرين على 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ...من القائل 
مادمنا نأكل السندوتشات الجوية، فنحن اذن نفتقر إلى طريقة "

 كيف نؤدي عملاً فعالاً لتحديد الاتجاه وإحراز ّتعرفنا بالضبط
 ".النتائج التي نحتاجها

 نيلوفر ميرشانتــ   
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  تعاونيشكل بخياراتالة في خلق ؤسسالمكيفية إشراك 

ًيعمل على وضـعها شخصـا واحـداستراتيجية لإاكانت ما إذا ن بغض النظر ع  أو  اثنـان أوً

تخدمة لتحليـل سـتراتيجية المسـ والأدوات الإالمفـاهيم فـإن أكبر من الأشخاص،مجموعة 

 عـدد الأشـخاص الـذين  فقـطهـو تغـيريمـا إن . لا تتغـيرستراتيجية الإوتطوير الخيارات 

الفـرق الصـغيرة متعـددة  من  هذاتراوحيأن  يمكن و. شاركوا في المناقشات حول التحليل

 ة التيشاملالية ؤسسالمالمناقشات  أشخاص إلى عشرةمن أقل من التي تتكون ، الوظائف

 .كثيرينضم الت

 

تحتــاج إلى التفكــير في عــدد مــن )  المشــاركينوعــدد (ركاشــتوصــل إلى معرفــة مــن يللو

 :العوامل المختلفة

 كيف يمكننا الحصول على مجموعة من وجهات النظر في هذا التفكير؟ 

 أسئلة صـعبة مـن شـأنها أن تسـاعد عـلى تحفيـز التفكـير ً دائمايوجه من الذي 

 لدينا؟

  الميزانيات، ، تالوق (الحسبان أن تؤخذ في يجبما هي الاعتبارات العملية التي

 ؟)المواقع، والتكنولوجيات

 سـتراتيجية التـي  الأهداف الإالعمل على تنفيذن عن وشخاص المسؤولمن هم الأ

 تنبثق من هذه العملية؟

 

عدد أكبر مـن النـاس في  بمشاركةر ا قر تم إتخاذإذاوكنتيجة للإجابات على هذه الأسئلة، 

ختلفـة وتخصـيص أسـئلة المفرق ال من ً عدداأذن إنشاء فمن الأفضل ، الخيارعملية خلق

الأفكـار الرئيسـية أو ، استنادا إلى البحثلمزيد من  فريق من أجل اكللمختلفة أو أسئلة 

بعـض وقد تجعل .  أو الفريق التنفيذي الإدارة التي عادة ما يحددها مجلسالموضوعات

الأمـور مـن نظـر إلى ي التحقيق الخـارجي والـبعض الآخـر ربمـا ها هي أولوياتأهمالفرق 

التـي " الثابتـة"اط التفكـير فتراضـات وأنمـبتحـدي الإالداخل الى الخارج، مما يسمح لهم 

 .يرونها داخل المؤسسة
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  المشاركةخلق نصائح عملية حول

إذا كانـت فـ.  الوقت والميزانية لـديكرات العملية تشمل التفكير في مدى توافرالاعتباإن 

 ، لوجـهً وجهـاهـالقائبلـك سـمح فإن هذا قد لا ي ً، كبيرة جدا التي تعمل معهاالمجموعة

مثـل منصـات  ( المعلومـات مـن أفـراد المجموعـةجمـعلكثـيرة عملية ولكن هناك طرق 

فمن الممكن إشراك مجموعات كبيرة مـن النـاس في إطـار زمنـي ). جتماع عبر الإنترنتلاا

 .خلاقالتصميم ال من خلال ًمدروسة جيدا، ما دامت العملية ًقصير جدا

 

ة ؤسسـ كم1993نظر في تعاونيـة كـوكرين، التـي تأسسـت في عـام تلفكمثال على ذلك، و

 100 أكثر من  من من المساهمينً ألفا28ويشارك بها أكثر من مستقلة غير هادفة للربح، 

مـل مـن خـلال عالرعايـة الصـحية القائمـة عـلى الأدلـة  لتعزيـز تخصص خدماتهادولة و

مـع و. في جميع أنحـاء العـالمالمتاحة طبية الحالية اللأبحاث الصحية وتقييمات مستقلة ل

 مراجعـة وا فيشـاركي أن هم كيف يمكنالمنتشرين على نطاق واسع،العديد من المتطوعين 

سلســلة مــن إجــراء ، مــع إقامــة ســبعة حــوارات إســتعلاميةتــم  ؟ؤسســةســتراتيجية المإ

مفتوحـة لأي وجعلهـا نترنـت وإسـتطلاعات الـرأي عـبر الإالمقابلات عن طريـق الهـاتف 

 في ةي عنــد دمجهــا مــع مســاحة المعــرض التفاعليــتــ اليــة التعاون المؤسســةمســاهم في

ـنوي،  ـؤتمرهم السـ ـك  مـ ـاركةإلى أدي ذلـ ـخص مشـ ـة آلاف شـ ـن ثلاثـ ـثر مـ ـدف ال في أكـ هـ

 .ستراتيجيلإا

 

قضايا مختلفة، فمن المهم أن  في وكانوا جميعهم يعملونإذا كان هناك عدة مجموعات، 

تأكـد مـن أن عليك ال. تهم ودعويمن الوصول إليهم، ولكن ينغلقن ومينمنحصر واكونلا ي

 رؤيـتهم في تهملمشـارك تعرف أنها تستطيع دعوة الآخرين مجموعات العمل الخاصة بك

 .في المسألة محل البحث
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 تقاسم النتائج

. صـلوات، فإنه يجب أن يكون هناك تأكيـد خـاص عـلى الإذا تم إشراك العديد من الناس

، ة يجب أن نعرف شيئا عن النتائج التي توصـلت إليهـا المجموعـات الأخـرىكل مجموع

ً امفيـدًوا شـيئا قـد يكـون  البعض إذا اكتشفوينبغي تشجيعهم على التحدث مع بعضهم

 .جموعة أخرىلم

 

 قـاصرةأشـكال الاتصـالات  أن تكـون لناس المهتمين، لا ينبغيابالنظر إلى مزيج خلفيات 

إذا كنـت تفكـر في عمـل فـ. ستراتيجية في الشركات الكبيرةلإ اةطيعلى تلك العمليات النم

 ؟كذهنـذا يتبادر إلى ماففي المؤسسة الخاصة بك، الذي تم  لإستراتيجياالعمل  مشاركات

 قـدمت عـلى شـكل  قـدرير الأكثر احـتمالاًامن لتقأنواع المؤكد أن بعض يكاد يكون من 

، سـتراتيجي الإالبحـث لتمثيـل ولكن هناك طـرق أخـرى.  الباوربوينتسلسلة من شرائح

 ". مسرح الشارع"قصائد وإنتاج ات واللصقالممعارض و المركبة  الصوررضاعمثل م

 

يحـافظ وطوال هذه العملية، . و يحتاج التواصل إلى التدفق حتى أعلى التسلسل الهرمي

عمـل الخـلال مجموعـات مـن وجز المـرصـد المجلس الإدارة أو الفريق التنفيـذي عـلى 

المفيـد ولكـن مـن  وجهات نظـرهم بشـأن المحتـوى، إبداءتجنب عمدا مع . ميةالإستعلا

راعـي كـل فريـق  لكـان لمستحضرات التجميل، في شركة . توجيه أسئلة إستكشافية إليهم

 منه في بداية هـذه العمليـة، ع الفريق على ما هو مطلوباطلاالإدارة يقوم بمجلس من 

 ون فيهـاجمعـيكـانوا التـي أسـابيع سـتة ال مرتين مع قائـد الفريـق خـلال ونجتمعثم ي

س مـن مجلـس الإدارة  الرعـاة  إلىقـدميفي تلك الاجتماعـات .  ويحاولون فهمهاالبيانات

 الأسـئلة يوجهـون إلـيهم ، وبعـد ذلـك  في تلك العمليـةالتقدم المحرز حول ً موجزاًعرضا

 .الصرامةالنتائج عمق ويجري تطبيق تلضمان ما يكفي من ال
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 ؟ذ القراراف المشاركة عند اتخلماذا لا تتوق

في التفكـير   هـذا القسـم؟يتضـمنفلـماذا ، سـتراتيجيةلإ تنفيـذ احـولً هذا ليس كتاباإن 

عمليـة لنهايـة لعـلى إنـه تنفيـذ ال بـدء  إلىنظر في بعض الأحيانُتقليدي، يالستراتيجية لإا

ويـل القـرارات إلى  تتم ثم يأتي الوقت لتحالتفكير واتخاذ القرارإن عملية ". ستراتيجيةلإا"

نفـس ًليسـت عمليـا هـي كتوبـة المتراتيجية لإسـا فإن –ًنا سابقا وضحأكما - ولكن. عمل

 . الوقتفي الواقع على مدارتطور تستراتيجية التي الإ

 

يصــل  غــير متوقعــة، وًان أشــياءوالمنافســيفعــل أحــداث غــير متوقعــة تحــدث وفهنــاك 

 حتـى ً.لا تتكشـف كـما كـان متوقعـاخطـط ال كـما أن. تغير الظروفوافدين الجدد وتال

. . . ًهم أبـدافكـر فـيت  لانلعملاء الذيا  لإرضاء الى سبلواتوصل أن ي يمكنقربينزملائك الم

كــما قــال هــنري . ًســتراتيجية أيضــالإ مــن اً جــزءا الســبلحتــى تصــبح هــذه! ينجحــونو

وعـة نمـو مثـل الأعشـاب الضـارة أكـثر مـن الطماطـم المزرتسـتراتيجية لإاإن "منسبيرج، 

 .الجائزةب

 

فـإن . سـتراتيجية الأوليـةفيـذ الإنتهـي مـع بـدء تنا السبب، فإن عملية المشـاركة لا تلهذ

 ر مـن أجـل السـماح سـخُ تتحتـاج إلى أنة ؤسسـالقدرة الـوعي والانتبـاه والـتعلم في الم

. سـتراتيجية تتكيـف مـع الظـروف المتغـيرةحيـث إن الإسـتراتيجية الإجـراءات الإبتنقيح 

لاحـظ التـي تة، ؤسسـ بمثابـة النهايـات العصـبية للمواكونـزيد مـن النـاس ليالمستعد يو

. أكثر قـدرة عـلى الاسـتجابةيفعلها هذا أو ذاك، وكانت المؤسسـةالاشارات الصغيرة التي 

 بـذكاء ومرونـة حتـى في عـالم غـير ها تفعل ذلك تتبع خطتها، ولكن تستطيعلا تزالفهي 

 .مؤكد
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 ٍّمتى يكون نهج التعاون المتزايد مهما؟

فريـق ، رئـيس ال د أومن خبرة القائـ تماما  يأتيلإستراتيجي ايكون القرارفي بعض الأحيان 

 استخدام نهج أكـثر ذه الظروف فإنه من غير المنطقي في مثل ه.معرفة بحاجة إلى وليس

 في التفكير في أفضل  بالطبع ترغبقد. (تخذ القرارت وتكتملك  خبرببساطة   فأنت.تعاونا

 وهذا هو مجـال المشـاركة والإقنـاع هـو حـول مـدى السبل لإشراك الناس في فهم القرار

جموعة أكبر لمساعدتك على لم لا تحتاج و أنك هالمهم ولكن -قصة تك على عرضك للقدر

 توصـلت إلىن قـد وكـتشرك الناس في صنع اسـتراتيجية تعاونيـة عنـدما لات)  ذلكمعرفة

 . وممارسة سيئةيةسخرموضع  يجعل منهم فقط فهذاالجواب، 

 القيادة والثقافة

ذه الفصول الثلاثة الأخيرة حول العمليـة تسيران خلال تشغيل ههناك فكرتان رئيسيتان 

 على الـرغم مـن أن كـل مـنهما يمكـن أن -الإستراتيجية، وتستحق كل منها اشارة وجيزة 

 .ًتكون  موضوعا لكتاب بالكامل

 

 ي بمثابـةهـف. سـتراتيجيةالإعمليـة الة في تصـميم وتشـكيل وإدارة  دور القيادي هالأولى

هذه العمليـة، و العمليـة ل لإحداث التناسبكيف للتالقائد يحتاج و.  اتجاهينيطريق ذ

ب عـلى يجـ خيار مهـموهناك  .قائدالتكون مصممة لتتناسب مع إلى أن حتاج كثيرا ما ت

ـادة  ـام القـ ـهالقيـ ـو  و بـ ـددوا  هـ ـم إلى أن يحـ ـدى هـ ـمرومأي مـ ـواعدهم نشـ ـن سـ  عـ

ين هـما كلا النهجـإن  .القرارعملية إتخاذ  إدارة من أجللانخراط في المهمة ل ومستعدون

،  مـنهماا مـن كـلًنه من المغري أن تفعل بعضـإ ولأي قائد، سؤوليات الكلاسيكية الم من

أن دون مخـاطرة الأمـرين  التعامـل مـع كـلا ك يمكنك أنفكر فيتأن  ًكن حذرا منولكن 

 .لعمليةلحذرة الدارة الإخسر إما الموضوعية أو ت
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وتيرة الجهد العـام وتحديـد زيادة هو فيه وساعدة المدور هام آخر حيث يمكنك وهناك 

إن تطـوير . غـلاقنز والإيكيتسم بالترجعله ت ومتي الأفكار، المزيد من أمام لزيادتهموعد 

 . بعض التوجيهات الخارجية العمل بدونقي فريضلصعب، وربما هو أمر ستراتيجية لإا
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ما تحتاج إلى قراءته
 

 "نيلوفر ميرشانت وهـو دليـل لصـنع الإسـتراتيجيةتأليف" الكيفية الجديدة 
 com.how-new-the://httpولمزيد من المعلومات تجدها على  . التعاونية

 الإدارة الإسـتراتيجية والآليــات المؤسســية"الفصـل الثــامن عشر مـن كتــاب"
 ، وهـو تحـد2002-يس هول ، فاينانشيال تايمز برينتستايسيللكاتب رالف 

 .مثير للفكر الإداري المتعارف عليه ويتضمن اقتراحات مفيدة للقادة

  ـز ـادة بــدون أســئلة ســهلة"كلاســيكية رون هيفيتـ ، صــحيفة جامعــة"القيـ
.عمـل القيـادة، مجلـة هارفـارد بيـزنس: ، أو مقاله بعنوان1998 –هارفارد 

 .تطور الإستراتيجيًويقدم أفكارا حول قيادة ال. 1997يناير وفبراير 

 أفكار حول خلق الظروف من أجل مجموعة عمل جيدة، يمكـن أن تجـدها
،"لماذا تعج بعض الشركات بالطاقة والـبعض الآخـر لا: النقاط الساخنة" في 

 .2007تأليف ليندا جراتون، فاينانشيال تايمز برينتز هول 

  كيـف تقتـل: آما بل في مجلـة هارفـارد بيـزنس بعنـوانتيريزامقال للكاتبة 
الإبداع ، وهو ملخص مفيد للسـنوات التـي قضـتها في دراسـة المجموعـات

 .الخلاقة
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 "ويقـدم2011دار نشر نيكولاس بـرايلي -تأليف ستيفن بنجاي" فن العمل ،
 .ًمزيدا من الأفكار حول العلاقة بين صنع القرار والتنفيذ

 "2003 جونز، بروفايل بـوكس ثغاريروب جوفي و : تأليف" سمة التعاون،
 .ًويقدم تعريفًا مفيدا للثقافات المؤسسية

 
            

    
 

 : ، فلتذكر أن واحداًًائشي تذكر تلو أن عليك أن
عـة كبـيرة عنـد وضـع الإسـتراتيجية إذا كنـت بحاجـة إلىعليك أن تنضم لمجمو

 .مزيداً من الأفكار أو التطبيق المحكم للإستراتيجية
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