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 Penser Stratégie )الطبعة الفر�سيةالطبعة الفر�سيةالطبعة الفر�سيةالطبعة الفر�سية(

Michel Robert et Marcel Devaux 

 Strategy Pure & Simple )الأصل بالإنجليزيةالأصل بالإنجليزيةالأصل بالإنجليزيةالأصل بالإنجليزية(

MC Graw-Hill, New York 1993. 

 محمد عد�ان وديعمحمد عد�ان وديعمحمد عد�ان وديعمحمد عد�ان وديع: : : : مراجعة مراجعة مراجعة مراجعة 
 

 مقدمةمقدمةمقدمةمقدمة
 

 أن هـناك صـلة بـين تنافسـية المشـروع وتنافسـية الأمـة على الرغم من اختلاف التعريف              المعـروف   مـن    
لا يوجـد اقتصـاد كـلي تنافسـي بدون مشاريع     أ�ـه  هـو  لكـن الأمـر الأكـثر أهمـية     . والهـدف والقـياس في كـل مـنها       

تمتلك الدولة جملة واسعة من الأدوات التي تمكن  . تنافسية، وأ�ه من خلال هذه المشاريع الناجحة تتنافس الأمم        
ــيها   ــثر تنافســية مــن المشــاريع ف ــتعرض  ،أن تكــون أك ــر لم ي ــذي    وهــو أم ــه الكــتاب ال ــز ل ــيله وفكــره   ترك مجــال تحل

المشروع في بيئته المباشرة  وفي تنافسه مع مشاريع  أخرى مشابهة في داخل البلد أو الاسـتراتيجي عـلى مسـتوى      
 .خارجه

 
 عــلى أهمــية الــتفكير الاســتراتيجي في الإتفــاق  ولكــن لا بــد مــن ،وهــناكأقــد نخــتلف مــع المؤلــف هــنا  
 .ة المشروع وضمان حسن القيام بها للوصول إلى استراتيجي، وأهمية التدقيق في مراحله وخطواته،عصر�ا

 
أحد أبرز الخبراء الاستشاريين في التفكير الاستراتيجي للمشروعات  نجاحاً لدى    بصفته المؤلف   وجد 

في طريقة مقاربته للتفكير .  الشـركات  مـتعددة الجنسية  مـنها  و الكـثير مـن الشـركات المـرموقة في بلـدان عديـدة            
 والمصممة دقة لصدد ذات  التحضيرات والمراحل المحددة ب والمنظومة العملية التي يقترحها بهذا ا    ،  الاسـتراتيجي 

 إلى الوضـع موضـع  التنفيذ للتفكير الاستراتيجي   ،للوصـول بهـذا الـتفكير الاسـتراتيجي مـن رؤيـة رئـيس المشـروع          
 .لاستراتيجية المستقبلية للمشروعلجا�بية صورة بشكل يوفر أمثلية استعمال الوقت لإ�ضاج 

 
ــرغم مــن بعــض الجو     وتحــيزه  لخــبرات المشــاريع الأمريكــية أساســاً    في الكــتاب، ا�ــب المســتفزة  عــلى ال

غنى عنه فلا  ،ستراتيجية واضحة إ كان مفيداً جداً لمن يريد تحقيق خيارات         نواليابا�ـية والألما�ية أيضاً فإ�ه ، إ      
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 ةمرجع  لطلبالآن وهو . إضافية فر�سية الفر�سية خبرات اللغة قد أضاف إليه مترجمه إلى   و. للمديرينبالنسـبة   
 .العلياالتجارية أقسام  الأعمال في الجامعات والمدارس 

 
 والتي  استند إليها رجال  الأعمال ) تتناول التخطيط الاستراتيجيالتي (على الرغم من الكتب العديدة

كتاب الحالي ويعزو مؤلف ال. نهـم شـعروا بفقـدان القـدرة  التنافسـية تجـاه منافسيهم الأجا�ب          إلاّ أ ،    يينالأمريك ـ
ويذكر كمثل على ذلك أعمال مايكل بورتر التي كا�ت ثمرة . ذلـك إلى أن هـذه  الكتـب موضـوعة في بـرج عـاجي           
مــا يــتعلق  تعــا�ي مــن ضــعف مفاهــيمي كــبير في حيــث أنهــا ســنوات مــن الدراســة  في مكتــبة جامعــة هارفــرد،  

 .ه�ضاجلإبسيرورة  الفكر الاستراتيجي والمراحل العلمية 
 

  فإن ،العديـد مـن الكتـب الـتي تناولـت اسـتراتيجيات المشـاريع والتخطيط الاستراتيجي              عـلى عكـس     
إنها . ستشارات المؤلفإة لمكتب عمليالمفاهـيم الـتي يعرضـها الكـتاب هي ثمرة  العمل التطبيقي لدى الشركات ال       

 في مراحل المشاركةشروع  وتحظى بإجماع والتزام إدارات الم، ولكـنها قويـة المفعـول سريعة التأثير   ،مفاهـيم بسـيطة   
 . بما فيها إ�ضاج الاستراتيجية   ووضعها موضع التنفيذ،العمل المختلفة 

 
 يعطــي الكــتاب العديــد مــن الأمــثلة عــن مديــري الشــركات الذيــن اســتعملوا هــذه المفاهــيم وحصــدوا    

لكــتاب ثمــرة عمــل إن ا.كتســابها الأســواق عــلى الأمــد الطويــلإبموجـبها �ــتائج حاسمــة في صــراعها مــع المنافســة و 
والتغيرات . في الأسواقواسعة تغيرات شهدت  سنة لدى أكثر من شركة عبر العالم   15المؤلـف خـلال  أكثر من        

 . تجعل من مفاهيم هذا الكتاب  أداة  أكثر حسماً،الأوسع والأسرع في عالم المنافسةالمنتظرة 
 

يع أعدهــا أكاديمــيون مــن قــراءاتهم  معظــم الكتــب الــتي تناولــت اســتراتيجيات المشــار   أن يقــول المؤلــف
إن صيغتهم كتبت . ولم يتكلم أحدهم مرة مع رؤساء ومسؤولي المشروعات التي يتطرقون إليها في كتبهم            ،وأبحاثهم

تبع المؤلف أسلوباً   ا بينما. الـتي اتـبعها هـذا المشـروع أو ذاك لتحقـيق الـنجاح             " الوصـفة السـحرية     " عـلى شـكل     
تصل  إ.دان والتحاور مع من يريدون العمل فعلا لرؤية ما تعني الاستراتيجية بالنسبة لهم بالذهاب  إلى المي،مختلفاً

وشــارك في . ةتفاوتمــصــناعية وأ�شــطة م مخــتلفة وبلــدان متــنوعة وقطاعــات  احجــأبمســؤولين  في شــركات مــن  
 .اجتماعات عملهم أثناء صياغة الاستراتيجية أو مناقشة مشكلات التوجهات الاستراتيجية

 
واضحة " رؤية " مـناخ عـالمي مـن التغـييرات فإن القدرة على التفكير استراتيجياً من أجل صياغة              في"

وعــرض دقــيق للأهــداف الاســتراتيجية والأهــداف المتصــلة بهــا ســتكون في الســنوات القادمــة المهــارة الحاسمــة       
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 لا تتبع إلا الرؤساء يهاة فإن الموارد البشريف.  المشاريعلحفاظ عـلى تماسـك  ل ـو. اءالضـامنة لـنجاح أولـئك المـدر     
 .االذين يمكنهم التعبير الواضح عن توجهاته

 
التي  يبرز المؤلف خبرة مكتبه   ، عـلى ضعف التفكير الاستراتيجي لدى الشركات الأمريكية        هبعـد تأكـيد   

ــتطوير مهــاراتهم الاســتراتيجية همــا           تشــير            : إلى أن هــناك عنصــرين يدفعــان رؤســاء المشــاريع والأطــر العلــيا ل
 .توسيع الأ�شطة إلى خارج حدودهم الداخلية) 2 (.فقدان أو قلة الموارد) 1(
 

غــياب هذيــن العنصــرين بالقــياس إلى منافســيهم لفقــدان تنافســية المشــروعات الأمريكــية المؤلــف  عــزويو 
 الصورة هذه.  إضـافة إلى حـرص رؤساء المشروعات على صورة مشاريعهم في البورصة    ،الأوروبـيين واليابا�ـيين   

 بما في ،بينما التفكير الاستراتيجي يعمل بالضرورة على آماد زمنية أبعد  ،  الـتي تحـتاج أكثر إلى �تائج فصلية سريعة        
 .مارات الاستراتيجيةثذلك الاست

 
يتـناول المؤلـف خطـأ الاعـتقاد السائد لدى رؤساء المشاريع بأن البورصة لا تحابي الفكر الاستراتيجي                  

ــتثمارات الا ــة  ولا الاسـ ــتائج العاجلـ ــنظر إلى النـ ــا تـ ــتراتيجية وأنهـ ــذه   ،سـ ــوم بهـ ــروعات الـــتي تقـ  ويثبـــت أن المشـ
 .الاستثمارات  تحظى بارتفاع أسهمها في البورصة على الرغم من عدم تحقيقها لأرباح سريعة

 
، حيث غني عن قراءته كاملايُ، وهو مالا الكتابهذا  لأهـم مـا ورد في فصـول       عرضـاً مـا يـلي      �قـدم في  

 .  من ثلاثة عشر فصلايتكون
 

 الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول

 هذه هي أحسن طريق للخسارةهذه هي أحسن طريق للخسارةهذه هي أحسن طريق للخسارةهذه هي أحسن طريق للخسارة! ! ! ! جاهز ؟ ا�طلقجاهز ؟ ا�طلقجاهز ؟ ا�طلقجاهز ؟ ا�طلق 
 
   

: يشـير المؤلـف إلى فشـل المصـطلح الـذي سـاد في الثما�يـنات لـدى العديد من الشركات الأمريكية وهو                    
اً هاماً الذي لقي نجاح"  البحث عن التميز" الـذي اقترحـه تـوم بـيترزوبوب وتـرمان  في كـتاب         ! جاهـز؟ ا�طلـق   

تعددة المبمـا فـيها تلك   (لكـن بعـد عشـر سـنوات وجـدت الشـركات �فسـها،           .كوصـفة لتحقـيق كسـب المنافسـة       
 .ما يتعلق بقدرتها التنافسية  في وضع أسوأ مما كا�ت عليه سابقاً في)الجنسيات

فات يقـدم المؤلف إشارات إلى فشل التقنيات التي قدمتها جامعات شهيرة كهارفرد و�ورث وسترن كوص       
ــثل    ــدرة التنافســية م ــرفع الق ــيزة التنافســية  ) 2. (هــوس التســويق : مصــفوفة محفظــة الأ�شــطة  ) 1 (:ل ــية الم            .تقن

  .التخطيط المستند  إلى قيمة أسٍهم المساهمينو) 3(
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.  بل وقصور �ظرية المزاحمة وصعوبة تحديد المنافسين،يقـدم المؤلف توصيفاً لأشكال المزاحمة وتطورها     
يعتـبر المؤلف أن الشركات التي تحقق أفضل      . المـزود الرئيسـي للمشـروع المعـني       هـو    قـد يكـون      يافس الرئيس ـ فالمـن 

العوائد لمساهميها، على الأمد الطويل ، هي تلك التي تمتلك توجهاً واضحاً مستنداً إلى مبدأ يشجع المديرين على 
 .التصرف أساساً وقبل كل شيء لصالح الشركة

 

 الفصل الثا�ي الفصل الثا�ي الفصل الثا�ي الفصل الثا�ي 

 يراتيراتيراتيراتــــــــــــــــــــــــــــ التغ التغ التغ التغ    ةةةةــــــــــــــــــــــــجهجهجهجهمواموامواموا
 

ويشير .. بالمؤسسات في عصر�ا وتسارعها وتسارع العولمةالمحيطة يهـتم  الفصل  بإيراد أهمية التغيرات    
فالقرارات . إن للعولمة  تبعاتها على تخطيط المشروعات     و بعـض  عناصـر تلـك العولمـة غـير مفهومة تماماً            إلى أن   

 عليها جميعاً    ، وخدمات العملاء  ، منظومات التوزيع  ،ت الإ�تاج، مقاربة التسويق   المـتعلقة بتصور المنتجات ، تجهيزا     
فهــل تقــود العولمــة إلى توحــيد أم إلى  تمايــزات محلــية ثقافــية حــتى في الــبلد الواحــد . تكـيف مــن ســوق إلى آخــر ال

 ،�واع المنافسةلأ ه تحليلوفي .كالولايـات المـتحدة؟يدعو المؤلف إلى ضرورة  أن يتم التفكير  كو�ياً والتصرف محلياً          
 والمنافسة أكثر كثافة �تيجة لعولمة الأسواق وتحريرها في ،يشـير المؤلـف إلى أن المنافسـين قـد أصبحوا أكثر تعدداً        

 .مختلف أرجاء العالم
 

الموارد البشرية فيها اـتمعات الـتي شـاخ سـكانها، أو في سـبيلهم إلى ذلـك، ستصبح               يـتوقع المؤلـف أن       
قدرة  أن المهندسـين وخـريجي المـدارس الأمريكية هم أقل    يـبين و.  وعـلى الأخـص لـبعض المهـارات           ،أكـثر �ـدرة   

 .اليابان وألما�يا وأقل من الحاجات ذاتها في الولايا ت المتحدة�ظرائهم في بكثير بالمقار�ة مع 
 

حسينات المستمرة  هتمامات أكبر بالنوعية والت   سواء تفرض إ  التغيرات المحيطة   يشـير المؤلف أيضاً إلى أن        
أصبحت النوعية التي تميز المنتجات اليابا�ية والألما�ية ويبين أن   . تمايز الأسعار المرتبطة بها   ، الأمر الذي يبرر     فيها

الأخطار والعيوب أقل، كما أن ، وقد أصبح تحمل معـروفة في العـالم أجمـع وتلهـث المنـتجات الأمريكـية للحاق بها            
الدخول فــ.  با�فجـار المعلومـات  سـتفرض تحديـات عـلى الصـناعة في العقـود القادمـة        المـتغيرات الرئيسـية المـتعلقة   

 . الاستراتيجيةولمعلومات يسـاعد بـدون شك على  اتخاذ قرارات أكثر صواباً سواء على المستويات العملية أ      ل ـ
ات الأمريكية  حيث يتميز تخطيط المشروع،ن تحـولاً هامـاً حـدث في التخطـيط با�ـتقاله مـن الكـم إلى النوع                كمـا أ  

إن التخطيط الكمي لا يشجع على تحمل المخاطر . بكم هائل من المعلومات والرسومات والجداول  والمصفوفات    
أشـكال أخـرى مـن التخطـيط تـتجاوز اسقاطات  النزعات      لوجـود  الأوان  آن  ولكـن   . ولا يشـجع عـلى الابـتكار      

 .الكمية
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ائع لدى المؤسسات وبين التفكير الاستراتيجي    بين التخطيط الاستراتيجي الش   فرقٍ  وعـبر الكاتـب عن         
 ويرى أن المديرين ليس لديهم ،وسيكون أكثر في المستقبل  في الوقـت الراهن     الـذي هـو أكـثر ضـرورة للمشـروعات           

أن التخطيط الاستراتيجي في معظم المشروعات لا   بمايكل بورتر يعترف    أن  حتى  . الوقت للتفكير  الاستراتيجي   
سـتراتيجياً أصـبحت أكـثر إلحاحاً من أي  وقت     إالحاجـة إلى الـتفكير      أن   و ،لاسـتراتيجي يسـاعد عـلى الـتفكير ا      

 . وهو ما لا يتماشى مع طروحاته الأخرى،مضى
 

 الفصل الثالث الفصل الثالث الفصل الثالث الفصل الثالث 

 رؤية رئيس المشروع هي �قطة الا�طلاق لكل تفكير استراتيجيرؤية رئيس المشروع هي �قطة الا�طلاق لكل تفكير استراتيجيرؤية رئيس المشروع هي �قطة الا�طلاق لكل تفكير استراتيجيرؤية رئيس المشروع هي �قطة الا�طلاق لكل تفكير استراتيجي 
 

ــية تهمــن خــلال مشــارك   ــيات لــلإدارات العل ــ في إ الميدا� توصــل  ، يا للمشــروعاتجــتماعات غــرف العمل
ويمضون . ما يرغبو�ه لمستقبل شركتهم"  رؤية" إلى أ�ـه في وعي الأشخاص الذين يديرون المشروع تكمن      المؤلـف   

وبالطبع  .الرؤية تصبح بؤرة كل أ�شطتهمم، فهذه ا وإيصـالها وشرحها لمختلف معاو�يه هالوقـت الكـافي للتعـبير عـن      
ينبغي لذا  .بهاالتزموا معها ووتوافقوا س المشروع إن لم يكو�وا قد فهموها رؤية رئيتبني لا يمكـن للمساعدين   فإ�ـه   

إن عملية  .وأن تصـل إليهم بشكل مقنع وأن يشاركوا في صنعها    ،  أن تكـون تلـك الـرؤية مسـتندة إلى أرض صـلبة            
ن ال ضمأجوذلك من  ،الـتفكير الاسـتراتيجي تعـين رئـيس المشـروع عـلى التعـبير عن تلك الرؤية تجاه كامل أطره                  

 .وغالباً ما يجد رؤساء المشروعات  صعوبة في  هذا التعبير. ةنجاح تحويلها  إلى حقيق
 

إن ممارسـة مديـري المشـروعات لجلسات عصف الأفكار خارج مكان وإطار عملهم اليومي بغية وضع      
وفي الواقع لا يوجد . غالـباً ما يكون عملهم بدون هيكلة منهجية وبالتالي يفقدون الزمن والفاعلية           الاسـتراتيجية، 

 عوضاً عن اعتبار البيئة المحيطة ،مما ينتهي إلى �قاش قضايا عملياتية. سـتراتيجي �ظامـية  إلديهـم سـيرورة تفكـير      
عن مستقبل  " رؤية" وإ�ضـاج اسـتراتيجية تعـبر عن         ،همتبمشـروعهم والـتحدث عـن الـتوجهات المسـتقبلية لمؤسس ـ          

وقد ).الكيف(والعمليات  ) الماهـية (ة بـين الـتفكير الاسـتراتيجي          لقـد اسـتعمل المؤلـف لإيضـاح العلاق ـ        .المشـروع 
 : شكل مصفوفة فيها أربعة خلايا 

 
 .رؤية استراتيجية واضحة مع فاعلية  عملية وهي الحالة المثالية •

 .رؤية استراتيجية غير واضحة مع فاعلية عملية •

 .رؤية  استراتيجية واضحة مع �قص في الفاعلية العملية •

 ).وهي حالة المؤسسات المتخبطة( يجية غير واضحة مع �قص في الفاعلية العملية رؤية استرات •
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قـدم المؤلـف في هـذا الفصـل محـتويات الرؤية الاستراتيجية ، وهي صورة المؤسسة المستقبلية من خلال         
 .المنتجات، الزبائن،  أقسام السوق، الأسواق الجغرافية: المؤشرات الحاسمة 

 

 الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع

 الاستراتيجي للمشروعالاستراتيجي للمشروعالاستراتيجي للمشروعالاستراتيجي للمشروع" " " " �بض القلب�بض القلب�بض القلب�بض القلب" " " " كيفية التعرف  إلى كيفية التعرف  إلى كيفية التعرف  إلى كيفية التعرف  إلى معرفة معرفة معرفة معرفة 
   
 

باعتبار  أن المشروع كجسم  .يعـرض المؤلـف في هذا الفصل  مفهوم  القوة المحركة والدفعة الاستراتيجية              
ويرى المؤلف وجود قوة تحرك المشروع وتقوده .  فإن كل التنظيمات تتحرك وفق دفعة ما وتوجه ما    ،تحركي ـحـي   

 ،وإن مفهوم القوة المحركة والدفعة الاستراتيجية يمثل ذلك العنصر في المشروع  .  وفـق ذلـك التوجه     وتضـبط تقدمـه   
الـذي يوجهـه إلى منـتجات معيـنة أو سـوق محـددة أو إلى زبـائن معيـنين ، وبذلك تحدد جا�بية ذلك المشروع التي           

 آخرها البحث عن التوافق  ،يدةويرى أن الاستراتيجية التي تمر عبر مصاف عد  .تمـيزه عـن المشـروعات الأخرى      
 .ويختلف هذا التوافق من شركة لأخرى. بين فرص الأعمال والمكو�ات الأكثر أهمية لدى الشركة

 
ــات الــتي تدفــع  إدارة المشــروع وتص ــ     ــإن  يغومهمــا تكــن هــذه المكو� عشــرة مجــالات  هــناك  أولوياتهــا، ف

 :ستراتيجية يراها المؤلف هيإ
 

 مثال المنتجات النمطية    ،الشـارة الممـيزة للمشـروع والـتي سـتبقى كذلك          . (ةأو الخدم ـ / مفهـوم  المنـتج و      •
 ).له

 ).…مثال الملابس الراقية أو الفنادق المصنفة. ( الزبائن / طبقة المستعملين •

أكـثر تحديـداً مـن زمـرة الـزبائن، مـثال سـوق الخدمـات الصحية متعددة                . ( زمـرة السـوق   / نمـط السـوق    •
 ).المنتجات والخدمات

 ).يتوجه المشروع إلى الاستفادة القصوى من طاقة الإ�تاج وتغذيتها.( لإ�تاجطاقة ا •

 ).متلاك القدرة على  الابتكار والتميز من خلالهإ.( التقا�ة والمعرفة •

 ).كل منتجات المشروع مع ذلك النمط من البيع والتسويقتتكيف بحيث . (التسويق/ طريقة البيع  •

 ).باب أو بالإ�تر�تالباب إلى ال التلفون أو من شركات البيع بواسطة. ( نمط التوزيع •

شــركات ذلــك  مــثال ،وهــي أنمــاط أكــثر تقلــيدية مــن الشــركات الملتصــقة بــالموارد . ( المــوارد الطبيعــية •
 .)نيالتعد

ــنمو  • ــورات       إ( .الحجــم/ ال ــن وف ــنمو أو الحجــم المســتهدف للإســتفادة م ســتراتيجية تحــابي معــدلات ال
 .)الحجم
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 .)ي استراتيجية تصلح للشركات ذات الفروع  أو الشركات متعددة االاتوه. ( الربح/ العائد  •
 

واحدة منها تكون هي الأهم  إلاّ أن  ،وعـلى الـرغم  من وجود هذه المكو�ات العشر في معظم  المشاريع    
فة ولسوء الحظ فإن العديد من الشركات لا تستطيع معر. ستراتيجياً وتتصرف كمحرك يقود الشركة إلى النجاح     إ

 .وحسب تحديد وفهم هذا المحرك، فإن القرارات  تكون مختلفة لدى الشركات. هذا المحرك وفهمه
 

وقد يكون �بض القلب هذا منتج أو      . الاسـتراتيجي للمشـروع يحدد مصير الشركة        " إن �ـبض القلـب    " 
شكل القوة المحركة  ومنها تت، كل منها تعود إلى أحد أقسامه،ويمكـن وجـود عـدة قوى محركة في المشروع       . طـريقة 

 الاسـتراتيجية التي يتوجب على مدير المشروع الإجابة عنها          الأسـئلة يطـرح المؤلـف عـدداً مـن          .العامـة للمشـروع   
 .لصياغة  استراتيجيته

 
 ما هي  القوى المحركة الحالية في المشروع؟ -

 ما هي القوى المحركة التي ينبغي أن تكون للمشروع؟ -

 ة لمشروعك على كل  من منتجاتك، أسواقك، زبائنك؟ما هو أثر القوى المحرك -

 أليس الربح هو القوة المحركة الاستراتيجية الوحيدة للشركة؟ -

 إذا لم يكن الربح هو القوة المحركة ، فهل على كل مشروع أن يكون ذا توجه نحو الزبائن؟ -

 ألا يوجد لكل مشروع تطور طبيعي من قوة محركة إلى أخرى عبر الزمن؟ -

المـــنطقي أن يــتم بشــكل  مقصـــود تغــيير القــوة الدافعـــة     فــيها مــن   وجــد لحظــات يكـــون   تألا  -
 الاستراتيجية للمشروع؟

 
يه في تقديرهم لجدوى    ييتوجب ملاحظة  فريق إدار    فإ�ـه    ،لاسـتراتيجية للمعـرفة امـتلاك رئـيس المشـروع          

 .و تلك التي تعرض إغراء زائفاً وخصوصاً الفرص الأقل تكراراً أو وضوحاً أ،بعض فرص الأعمال التي تُعرض
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 الفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامس

 تحديد الكفاءات الاستراتيجية للمشروعتحديد الكفاءات الاستراتيجية للمشروعتحديد الكفاءات الاستراتيجية للمشروعتحديد الكفاءات الاستراتيجية للمشروع
 
 

تصبح من ذلك فإنها قد  أو على العكس ،الزمن، أكثر قوةمر عـلى   سـتراتيجية المشـروع ،  قـد تصـبح إ     
، كعناصــر يقــدم المؤلــف في هــذا الفصــل مفاهــيم جديــدة، مــثل قطــاع الامتــياز في المشــروع    . غــير ذات فاعلــية

 باعتبارها سيدة  ،ستراتيجية في المشروع يتوجب التعرف إليها     إوثمة كفاءات   . إضـافية  في التفكير الاستراتيجي     
االات ( ومهمـا كا�ـت الـتوجهات الاستراتيجية للمشروع     . كمـا تمـنحه الـتفوق عـلى منافسـيه     ،كـل  مـا يقـوم بـه        

لاستراتيجية للمشروع تبقى العنصر الحاسم المتوجب  رعايته  فـإن المهارات ا  ،)العشـرة المـبحوثة في الفصـل الـرابع        
 .وتعزيزه

 
مشـروع يمـتلك الموارد اللازمة لتطوير المهارات المتفوقة على المنافسين في كل القطاعات   لـيس هـناك مـن       

ــك    ــه، ولذل ــرار         وفي الوقــت ذات ــريه التصــدي لق ــلى مدي ــة الاســتراتيجية للمشــروع ، فع ــوة الدافع ــد الق ــد تحدي بع
 سواء في  ، هـو تحديـد إثنـتين أو ثـلاث مهـارات حاسمـة يوجـه إلـيها مـوارده بأولويـة فائقـة              ،تراتيجي  مهـم آخـر     س ـإ

 وآخر ما يجب أ ن ،فهي أول ما يحظى بالموارد الإضافية وقت الرخاء      .  الشـدة لـدى المشروع     ووقـت الـرخاء أ    
 .قاةإنها قطاعات الامتياز المنت. يعا�ي من إقتطاعات  الموارد وقت الشدة

 
إن معــرفة القــوة الدافعــة الــتي تقــود المنشــأة  وقطاعــات الامتــياز هــي الأمــور الهامــة لدعــم اســتراتيجية   
لقد أثبتت خبرة  .له تقدماً متميزاً ومستديماً في السوق     تمكيـنه مـن السـلاح الاسـتراتيجي الـذي يوفـر           و ،المشـروع 

 .باع استراتيجيتين بشكل متزامن ولكن لا يمكن ات،المؤلف أن أية استراتيجية يمكن أ ن تعمل
 

 الفصل السادس الفصل السادس الفصل السادس الفصل السادس 

 تعريف المفهوم الاستراتيجي للمشروعتعريف المفهوم الاستراتيجي للمشروعتعريف المفهوم الاستراتيجي للمشروعتعريف المفهوم الاستراتيجي للمشروع
 
 

ستراتيجية هي   فالإ ، ومنطق متماسك  )يعرف صناعتها ( ك مفهـومٍ  مـتلا ايتوجـب عـلى كـل المشـروعات          
ات تب جلسات عصف الأفكار التي تعقدها المشروعاينـتقد الك  . تصـور المؤسسـة لمـا ينـبغي عملـه تجـاه بيئـتها             

ــا لم تعــط تلــك الجلســات ثمارهــا المــرجوة    . تهالمشــروع والتعــبير عــن رؤي ــ " مهمــة"لإ�ضــاج ــباً م  بســبب أن  ،وغال
ممـا يفضـي إلى رؤى غامضـة لا تلبث أن         . المشـاركين لا يمـتلكون خطـة عمـل متخصصـة تسـاعدهم في غرضـهم               

 .مكتوبةواحـدة   عـنها فقـرة   تـب ضـرورة امـتلاك مهمـة محـدودة لا يـتجاوز التعـبير       اويـبرز الك . تخـتفي مـع الـزمن    
المشروع  في شركات ومؤسسات متعددة التوجه ومجال العمل واالات الاستراتيجية   " مهمة" ويطرح  نماذج عن     
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يسـهل تعـريف الشـعار الاسـتراتيجي للمشـروع الذي قد      " المهمـة " إن تحديـد  . العشـرة المذكـورة في الفصـل الـرابع     
 . لكة لنفس القوة المحركةالممتيختلف بين المشروعات حتى تلك 

 

 ، وإلا سيكون محصوراً في رأس مدير الشركة،إن المفهوم  الاستراتيجي للمشروع ينبغي أن يكون صريحاً 
 ولكنهم لا يشركون مساعديهم ،ستراتيجيةإيمتلك العديد من  رؤساء المشروعات . وعلى مساعديه تخمين ذلك

وثمـة العديـد مـن المـبادىء  الـتي يقدمها          .هـا ومـن ثـم تنفـيذها        وفي هـذه الحالـة يصـعب علـيهم فهم          ،في صـياغتها  
 :الكتاب لهذا الغرض أهمها

 
 .لا يمكن وضع  استراتيجية موضع التنفيذ بشكل صحيح إذا كان المنفذون لا يفهمونهاأ�ه  •

 .لا يمكن وضع استراتيجية موضع التنفيذ إذا كان المرء غير مقتنع بهاأ�ه  •
 

 الفصل السابعالفصل السابعالفصل السابعالفصل السابع

 ؟؟؟؟))))الوحدات الاستراتيجيةالوحدات الاستراتيجيةالوحدات الاستراتيجيةالوحدات الاستراتيجية((((س بين الشركات أم بين الأقسام س بين الشركات أم بين الأقسام س بين الشركات أم بين الأقسام س بين الشركات أم بين الأقسام هل التنافهل التنافهل التنافهل التناف 
 
 

حســب مــا يــراه مــايكل بورتــر ، الأســتاذ في جامعــة هارفــرد، فــإن الشــركات لا تتــنافس بــل الوحــدات   
 نمىوتستند هذه الخلاصة على مبدأ أ�ه كلما طور المشروع  و. الاسـتراتيجية في المشـروعات هـي الـتي تتنافس        

 فسيحصـل على سيطرة على  مختلف الأسواق يضم كل منها    ،جهـة إلى مخـتلف الـزبائن      طـيف  مـن المنـتجات مو       
م الوحدات الاستراتيجية إلى   يقستومـن هـنا، وفـق منطق بورتر، تأتي الحاجة إلى            . زمـرة مخـتلفة مـن  المنافسـين        

رته  ويرفع بذلك  قد،سـوق، بحيـث تسـمح لكـل قسـم بأن يكون أقرب إلى السوق              /أقسـام  وفـق مصـفوفة  منـتج         
ســتناداّ  إلى الخــبرة إ ،ويــرى المؤلــف أن هــذه الفكــرة خاطــئة مــن أساســها. عــلى هــزيمة منافســيه  بشــكل فعــال

فإن ما يسمح لقسم أن . وحداتهاالمتنافسة وليست إنها الشركات . لديهعميلة  شركة 300المتخصصة مع نحو 
 .يكون تنافسياً موجود حتى قبل أن   يولد ذلك  القسم من الشركة

 
ــناجحة فالمؤسســات   ــك  ال ــادرة عــلى بســط   هــي تل ــاءة    الق ــن الكف ــريدة م ــتها الف ــوة المحــركة  ( تركيب الق

من خلال مشاركة مختلف وحداتها بهذا ، وذلك عـلى أكـبر عـدد من المنتجات والأسواق        ) والقطاعـات المتمـيزة   
ويميز في هذا الفصل   .لمياًأمثلة من العديد من المشروعات المشهورة عاالمؤلف  يقدم  للتدلـيل عـلى ذلك      و. التمـيز 

والعديــد مــن المســؤولين هــم أقــدر عــلى صــياغة الأهــداف  . بــين الأهــداف الاســتراتيجية والأهــداف العملياتــية
ــالعمليا ــنية ت ــيع والتســويق و       م ــوم أقســام الب ــل شــركة تق ــتاجهم عــلى صــياغة الأهــداف الاســتراتيجية، وفي ك  الا�

 العملاء إلى آخر ما هنالك من أقسام الشركة بإعداد الأهداف           والمحاسـبة والمـوارد البشـرية والـبحوث وخدمات        
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وفي بعـض الأحـيان فـإن هـذه الأهـداف ليسـت مـتوافقة عــلى        .اتـية  بالاسـتناد إلى مـا تم في أعـوام سـابقة      يلمالع
 .مستوى المشروع

 
 السوق  المنتجات والزبائن وقسم، عناصر في المشروع هيةأما الأهداف الاستراتيجية فهي تتناول أربع 

فالهدف الاستراتيجي هو موضع . في الأساسإن الأهداف الاستراتيجية مفهوم عسكري      . والأسـواق الجغرافـية   
وثمة أهداف استراتيجية هجومية وأخرى دفاعية لدى الشركات كما هو الحال           . ينـبغي غزو ه أو المحافظة عليه      

 .يقاع باتجاهه�فس الهدف وضبط الإرؤية وعلى كل وحدات المشروع . لدى الجيوش
 
 

 الفصل الثامن الفصل الثامن الفصل الثامن الفصل الثامن 

 """"الجنرالالجنرالالجنرالالجنرال" " " " إدارة استراتيجية المنافس وفق مقاربة إدارة استراتيجية المنافس وفق مقاربة إدارة استراتيجية المنافس وفق مقاربة إدارة استراتيجية المنافس وفق مقاربة 
   
 

. ويختلف معها المؤلفالأمريكية سادت في الولايا ت المتحدة       التي  العديـد مـن �ظريات المنافسة       هـناك    
السـعي لتحقيق  الاهـتمام بكـل المنافسـين في آن واحـد و      وجـوب   بمعظـم هـذه الـنظريات مـن وجهـة �ظـر تـرى                تـنطلق 

 مشـروع يمتلك الموارد أو المهارات اللازمة لمنافسة كل  لـيس هـناك مـن    ويـرى المؤلـف أ�ـه      .الـنجاح بالمقار�ـة بهـم     
تصبح وفي بعض الأحيان    . بـل يجـدر التصـويب إلى بعـض المنافسـين الرئيسـيين وضمان التغلب عليهم               . خصـومه 

د المفترضـة أن المشـروع يسـتهدف الـنمو من خلال     القواع ـأحـد   إذا كـان     ف ـ .معـنى مسـألة المنافسـة ليسـت ذات        
 مثالاًالمؤلف بهذا الصدد يطرح و(مهاجمـة منافسيه، فإن بعض الأسواق يمكن أن تعرض فرصاً تشبع كل الطالبين          

 :ويطرح المؤلف عدداً من قواعد الصراع ضد المنافسة. ) في الثما�يناتالشخصيةسوق الحاسبات 
 

 .السيطرة على السلاح التنافسي •

 .تحديد المنافسين المستهدفين في استراتيجيتك •

 .توقع الاستراتيجية المستقبلية  لكل من المنافسين المحتملين •

 .رسم جا�بية المنافسة •

 .إدارة استراتيجية  المنافس •

 .اعمل على تحديد قطاعات الامتياز لدى المنافس •

 .اختر منافسيك ولا تدعهم يختارو�ك •
 

 وأيضـــاً مـــن ســـلوك  الجـــنرال ،هـــذه القواعـــد مـــن شـــركات عديـــدة المؤلـــف  أمـــثلة عـــلى اســتعرض و 
 كـان شـوارتزكوف يـرى أ�ـه قـد دخل في صميم فكر صدام           ،قـبل بدايـة الحـرب     ف. شـوارتزكوف في حـرب الخلـيج      
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الحرب إدارة  ى وبالتالي تفادفعله،حسـين، حـتى  أ�ه دخل دائرة صنع القرار لديه لدرجة القدرة على توقع ما سي        
 .صمالتي يضعها الخبالاستراتيجية 

 
 الفصل التاسعالفصل التاسعالفصل التاسعالفصل التاسع

غيغيغيةةةةــــــــــــر قواعد اللعبر قواعد اللعبر قواعد اللعبر قواعد اللعبــــــــــــغي 
 

 تنادي بالتعرف ،إن العديد من النظريات التي راجت حول كيفية تنمية المشاريع على حساب منافسيها 
.  ومحاولـة التغلـب عليه بها عوضاً عن مهاجمة �قاط ضعفه  ،)قطاعـات الامتـياز لديـه   (عـلى  �قـاط قـوة الخصـم        

يمكن أن يكون أمل النصر على و. ن هـذه المقاربـة الماراثو�ـية غير مجدية وبلا نهاية وبدون منتصر      ويـرى المؤلـف أ    
لكن .الأمـد القصـير للمشـروع الـذي يحتفظ بحصة أكبر من السوق أو الذي دخل إليها أولاَ، لأن موارده أكبر بقاء           

 تعمل بها، فلا يجب أبداً أن تلعب    فإذا لم تكن على رأس السوق التي      . مـثل هـذه المنافسـة غير مناسبة للآخرين        
لا ف. وعندما يلعب الجميع �فس اللعبة لا أحد يربح      . اللعـبة كمـا يصـنعها القـادة في السـوق،وإلا فالخسـارة محتمة             

مقاربة هي وأفضل . يجـب محاولـة تجـاوز مسـتوى الامتـياز الـذي يملكـه منافسـك ضـمن مؤهلاتـه الاسـتراتيجية               
والأمثلة . م تحيـيد المـنافس وشـل مـبادراته والتغلـب علـيه وإخراجه من السوق        غـّير قواعـد اللعـبة، وبذلـك يـت         :

 ،ها على  منافسيها  ت وأ�شأت قواعدها الخاصة وفرض    ،عديـدة عـن الشـركات العالمـية الـتي غـيرت قواعـد اللعـبة               
د اللعبة الشركات التي واجهت الفشل �تيجة اتباعها قواعوالأمثلة كثيرة أيضاً عن .وهي ذات سبق لا يستهان به

 .التي فرضها الآخرون
 

عـلى تمـيز المشـاريع اليابا�ـية بإتخـاذ قواعـد لعـبة خاصـة لا يلعـبونها على              تقـدم  الـتجربة اليابا�ـية مـثالاً        
فالأمريكيون يعتمدون على دراسة السوق وتحديد خصائص المنتج ثم خطة الإ�تاج، وإعداد             .الطريقة الأمريكية 

أما . ديـد تكلفة المنتج بما يتضمن تكلفة المواد المستعملة وبالتالي يبدأ الإ�تاج  المنـتج الـنمطي الطلـيعي ومـن ثـم تح          
 ينطلق بعدها إلى تحديد التكلفة ه ولكن،الـنموذج الـيابا�ي فيـبدأ  أيضـاً بدراسـة السـوق وتحديد خصائص المنتج         

 .بدأ الإ�تاجدرس تكلفة المواد المستعملة وبعدها يتالمستهدفة ومن ثم توضع الخطة وتصور المنتج و
 

 فإ�ــه أيضــاً يخــتلف عــن ،مــا يــتعلق بــالجودة المشــهورة عــن منــتجاته وكمــا هــو حــال الــنموذج الــيابا�ي في 
فإذا تبين أن التكلفة  مرتفعة يعود المنتج إلى مرحلة الخطة والتصميم للتكيف . النموذج الأمريكي في إدارة التكلفة

 .مع التكلفة المستهدفة
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ل الخصـم لسـنوات عـدة        إن تغـيير قواعـد اللع ـ       .  حـتى يتمكن هو ذاته من تغيير اللعبة من جديد     ،بة يشـ
لذلـك هي استعمال تكتيك تحييد أثر القوة   المثـلى   طـريقة   وال. وهـذا الـزمن يسـمح بتحقـيق مـزايا تنافسـية هامـة             

 . والالتفاف عليها بل وتحويلها إلى �قطة هشة،المحركة الرئيسية للمنافس
 

 الفصل العاشرالفصل العاشرالفصل العاشرالفصل العاشر

 تفتيت السوق أم تجزئة السوقتفتيت السوق أم تجزئة السوقتفتيت السوق أم تجزئة السوقتفتيت السوق أم تجزئة السوق: : : : لاستراتيجي في المستقبللاستراتيجي في المستقبللاستراتيجي في المستقبللاستراتيجي في المستقبلالنجاح االنجاح االنجاح االنجاح ا
   
 

المؤلف  فإن   ،عـلى الـرغم مـن قـناعة مديري الشركات بأهمية التغيرات من حولهم وضخامتها وتعددها                
 التغير الديموغرافي وشيخوخة السكان والا�تقال من اقتصاد تمركز ،النزعات الرئيسية في العالم المتقدم هييـرى أن   
إن هذه النزعة التي صبغت السنوات الخمسة عشر الأخيرة لا  . لـب إلى اقتصـاد مـتمركز حـول العـرض          حـول الط  

 ففي ،والفـوارق بـين هذيـن الـنوعين مـن التمركز عديدة     . يينتحظـى بفهـم وتقديـر غالبـية رجـال الأعمـال  الأمريك ـ         
 ويتوفر الكثير من ،تجزئة السوق ويتم   ،يكون المنتج هو الملك في السوق     ) الطلب أكبر من العرض   ( قتصاد الطلب   إ

المنـتج نمطي والسعر سعر الاستهلاك الواسع أو الإ�تاج  بكميات كبيرة وفاعلية          . الـزبائن ذوي الحاجـات المـتماثلة      
وتكون .  ويـتم الابتكار على مستوى المنتج ، وثمـة إخـلاص لـلماركات    ،دورة حـياة المنـتج طويلـة      كمـا أن    . الصـنع 

 .بتة والمواقف صلبة ومستقرةالقواعد الناظمة للعبة  ثا
 

ففـي مقـابل الخصائص   . أكـبر مـن الطلـب   يكـون  العـرض  فـإن    ،أمـا في  الاقتصـاد المـتمركز عـلى العـرض            
صغيرة من الزبائن هناك مجموعات  وأن   ، ونجد تفتيت  السوق    ، نجد أن المستهلك هو الملك     . هالمشـار إليها أعلا   

سـعر كذلـك مـتحول حسـب الطلب، والإ�تاج بكميات صغيرة        ويكـون المنـتج متكـيفاً وال      .ذات حاجـات مخـتلفة      
يتـناول الابتكار  . إخـلاص شـديد لـلماركات   يوجـد  ولا  وتكـون دورة حـياة المنـتج قصـيرة،     . ومـرو�ة  في  الصـنع      

 .القواعد الناظمة متغيرة والمواقف سريعة ومر�ةتكون و .عملية الصنع
 

تجميع للزبائن في أقسام ذات حاجات ( السـوق  ن في تجـزئة   م ـإن سـر الـنجاح في اقتصـاد الطلـب قـد يك             
صغيرة من مجموعات قتصـاد العـرض يكمـن الـنجاح في تحديد       إبيـنما في    .  وهـو أسـلوب هـنري فـورد        ،)متشـابهة 

مثالاً المؤلف ويقدم . بحيـث يستجيب المنتج لها بإ�تاج متكيف حسب الطلب ، الـزبائن ذوي الحاجـات المخـتلفة      
 . وسو�ي وشركات عديد ة أخرى فهمت هذا التحول الرئيسيBMW  ذلك إ�تاج شركة تويوتا ولىع
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إن الا�ـتقال مـن المنـتجات النمطـية إلى المنـتجات المـتمايزة والمتميزة جعل السعر أيضاً يتحول من منطلق                  
تطلبات ميمكـن للمنـتج أن يحـدد سـعراً أعـلى مقابل      . السـعر الأصـغر إلى السـعر الـذي يوفـر قـيمة مضـافة أعـلى          

 على الإ�تاج بسلاسل كبيرة من ةتندالمس فـإن منظومة الإ�تاج    ،وحـتى عـلى مسـتوى الأداء      . الأكـثر تـنوعاً   الـزبون   
 وكذلـك  طــريقة توزيـع مخصصــات   ،هـي الأســاس  ويتـناقص دور الوفــاء لـلماركات   الجــودة فـيها  المنـتجات تكـون   
ول إلى الابتكار في مجال لقديم قد تحإن تمركـز الإبـتكار في مجـال المنـتج وهـو سمة  الاقتصاد ا       . الدعايـة وركائـزها   

٪ 70ففي الولايات المتحدة كا�ت النسبة ، وتخـتلف الـبلدان في أهمـية البحوث في هذين االين        . سـيرورة الصـنع   
نما الوضع  معكوس تماماً لدى اليابا�يين بيللبحث والتطور في العمليات ، ٪ 30للبحـث والـتطوير في المنـتج مقـابل       

 .لكل �وع من هذه البحوث٪ 50الي ، ومتوازن لدى الألمان على التو٪ 70و٪ 30
 
 

ذات النمطية  والسعر المنخفض     "  الناضجة" اد بالسوق   قالفصـل ببيان وهم الإعت    هـذا   م المؤلـف    تيخت ـ 
يبني و. إلا في ذهن من يتكلم عنه، ويؤكـد المؤلف عدم وجود هذا المفهوم    إلى أكـثر مـا يمكـن والـنمو فـيها معـدوم            

 ،أولاهمـا توقـف الشـركة عـن البحـث عـن فـرص الأعمال في هذه السوق  المنغلقة           : عـتقاد �تيجـتين   عـلى هـذا الا    
صـلة بالأ�شطة  لـيس لهـا   والثا�ـية، مـن  ثـم، تحويـل المـوارد إلى أ�شـطة أخـرى         . وبالـتالي الـتوقف عـن أي ابـتكار        

 ، يرى المؤلف دوماً وجود فرص.المعنـية، الأمـر الـذي يقـود إلى تغـيير في الـتوجهات عـادة مـا يعطي �تائج كارثية          
 .وعلى الأخص عند تطبيق مبدأ تفتيت السوق

 

 الفصل الحادي عشر الفصل الحادي عشر الفصل الحادي عشر الفصل الحادي عشر 

 ما يتعلق ما يتعلق ما يتعلق ما يتعلق     ماذا ينبغي أن يصنع، أو لا يصنع،  فيماذا ينبغي أن يصنع، أو لا يصنع،  فيماذا ينبغي أن يصنع، أو لا يصنع،  فيماذا ينبغي أن يصنع، أو لا يصنع،  في

 ؟؟؟؟بالتحالفات الاستراتيجيةبالتحالفات الاستراتيجيةبالتحالفات الاستراتيجيةبالتحالفات الاستراتيجية
 
 

والمنطق الأساس هنا، . يعتبر الكثيرون أن التحالفات الاستراتيجية جزء هام في إدارة معركة التنافسية 
لكن العديد من هذه التحالفات و. تحالف معهمالستبعاد المنافسين فالأولى والأسهل إ إذا لم يكن بالإمكان هو أ�ه

 وهذا ،المزاحمةتحد من لا يحبذ المؤلف هذه التحالفات لأنها على العموم       . تفشـل لأنهـا عقـدت  لأسـباب سيئة         
 وتولد الشعور ،الأسعار على الزبائنتقود إلى ارتفاع فات فالتحال. بـدوره ليس في صالح الزبائن ولا المشاريع ذاتها   

 يرى المؤلف سلسلة من النصائح المتعلقة بما يتوجب        ،ولعقد هذه التحالفات  .  تحالفةبالاكـتفاء لدى الشركات الم    
 :أما �صائح الإمتناع فهي.عدم فعله وأخرى بما ينبغي عمله

 
 .لا يجب عقد تحالف بغرض  تصحيح  ضعف ما •
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 .عقد تحالف مع شريك يسعى للتغلب على �قطة ضعف لديهلا يجب  •

 .ختراعإلا تعطي أبداً رخصة استثمار لتقا�ات محمية ببراءات  •

 .لا تعقد أبداً تحالفاً من أجل اكتساب منتجات أو أسواق •
 

 :أما عن �صائح ما يجب فعله فهي تتناول عدداً من القواعد هي
 

 . الفريدةأ�شىء تحالفاً من أجل استغلال �قطة قوتك •

 .لك �قطة قوة فريدة خاصة بهتأ�شىء تحالفاً مع شريك يم •

أ�شـىء تحالفـاً عـندما لا يمـتلك أي مـن الشـركاء فـيه القدرة أو الرغبة بالاستيلاء على �قطة القوة لدى            •
 .شريكه

 .أ�شىء التحالف على قاعدة الكفاءة عوضاً عن صنعه من أجل  اكتساب المنتجات أو الأسواق •
 

فقـد يبدو أن تحالفاً   .  أن الأربـاح لا يمكـن أن تعـوض الا�سـجام الاسـتراتيجي في الـتحالف                يـرى المؤلـف   
فالتـنويع لـيس بالضـرورة جيداً    . سـتراتيجياً إ لا تمـثل تجا�سـاً   فـيه مـربحاً بشـكل كـبير ولكـن الشـركات المـنخرطة         

 . ومجرد الربح لا يجب أن يكون القوة المحركة للمشروع،للجميع
 

     الفصل الثا�ي عشرالفصل الثا�ي عشرالفصل الثا�ي عشرالفصل الثا�ي عشر

 اريعاريعاريعاريعــــــــــــاء المشاء المشاء المشاء المشــــــــــــ رؤس رؤس رؤس رؤس    برةبرةبرةبرةــــــــخخخخ
 
 

يعـرض هـذا الفصـل مقـابلات وأحاديـث لمـدراء المشاريع في عدد من الشركات العالمية متنوعة البلدان                   
     وفي أحيان هي (مون فيها خبرات تنسجم مع الأفكار الواردة في هذا الكتاب     والقطـاع و�قاط القوة والاهتمام، يقو
دعوها أو طــبقوها تبــاحــول المنافســة ووصــفات الــنجاح الــتي )  في الكــتابذاتهــا مصــدر أفكــار المؤلــف الــواردة

. إذ يشـكل هـذا الفصـل بـيا�اً عملـياً عمـا جاء في الفصول السابقة        .في الأسـواق  يحـتلونها   لاكتسـاب المكا�ـة الـتي       
 .هتماماً خاصاً من  قارىء  الكتاب ومن مديري الشركات الأخرى على وجه الخصوصإ هذا الفصل حقيست
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 الفصل الثالث عشرالفصل الثالث عشرالفصل الثالث عشرالفصل الثالث عشر

 وضع التفكير الاستراتيجي موضع التنفيذوضع التفكير الاستراتيجي موضع التنفيذوضع التفكير الاستراتيجي موضع التنفيذوضع التفكير الاستراتيجي موضع التنفيذ
 

 

 حيث يقدم النصائح والخبرات المتعلقة بمجال التفكير الاستراتيجي، ،يشكل هذا الفصل زبدة  الكتاب      
الواضحة والدقيقة " الرؤية" فالتفكير الاستراتيجي  يعبر عن العملية التي يتبعها رئيس المشروع من أجل صياغة             

الفشـل المشاهد في  حيـث أن   .  والتعـبير عـنها وتوصـيلها ووضـعها موضـع التنفـيذ في مؤسسـته               ،سـتراتيجية والا
العديـد مـن الحـالات يعـود إلى أن المسـاعدين لا يسـتطيعون تنفـيذ اسـتراتيجية أو رؤيـة هـي فقـط في رأس مدير                   

 الأ�شطة العملياتية لأقسامهم  في  من روا ولم يشـاركوا في عملـية إعدادهـا ولم يفهمـوا مغـزاها ولم يـتحر                ،المشـروع 
 .المؤسسة

والعملية تتم . وثمـة دور واسـع لمديـر المؤسسـة كمالك لعملية التفكير الاستراتيجي والقائد الحقيقي لها          
إذ لا يوجــد إلا . مــن الأعــلى إلى الأســفل عــلى ســلم التراتبــية في المؤسســة دون أن يعــني هــذا غــياب المشــاركة 

الأولى تعـني إمــلاء المديـر مــا يــريده عـلى  مرؤوســيه ويقســم    .بالطاعــة أو الالــتزام: تيجيةطريقـتين لتنفــيذ الاسـترا  
أما طريقة  .وفي عالمـنا المعاصـر المعقـد فإن هذه الطريقة  لم تعد تحظى باهتمام ولا تحقق النجاح               .علـيهم العمـل   

كز الرئيسية في المشروع، في مراحل    ولا تتحقق إلا بمشاركة المرؤوسين، ذوي المرا      ،  الالـتزام فإنهـا الأولى بالـنجاح        
 .  المختلفةالتفكير الاستراتيجي

 
يفضل أن يكون من خارج المؤسسة ، كي (وفي إطـار عملية التفكير الاستراتيجي يتوجب وجود خبير     

وهذا . " المُسهل–المنشط "يقوم بدور  )تبعده عن منهجيته العملية     بحيـث   رق في تفاصـيل عمـل المؤسسـة         غ ـلا ي 
ك سـيرورة دقيقة ومهيكلة وأدوات تمكنه من دفع النقاش إلى التقدم   مـتلا ايس مجـرد مديـر للـنقاش دون         المسـهل ل ـ  

ومع �زول  .أن تكـون المصـادمات المحـتملة بـين المناقشـين موضوعية ومتواز�ة          إلى  ويسـعى المسـهل     . بطـريقة بـناءة   
لين لديها في المستوى  المرتفع بالقيام بدور  يمكن لإدارته أن تعهد إلى عام    ،العملـية عـلى السـلم التراتبي في المشروع        

 يســاعد عــلى إدارة )المسـهل الداخــلي  (إن المنشــط. المنشـط المســهل بعــد اسـتيعابه في جلســات الإدارة العلــيا  
ية  تــكمــا يمكــنه أن يدمــج الخطــط العمليا، المشــكلات الحــرجة وتــبني أدوات متــنوعة بتــنوع الأوضــاع المخصوصــة

في التفكير الاستراتيجي   ) العملية( أما عن السيرورة    .الجا�بـية الاسـتراتيجية للمشروع     الصـورة والاسـتراتيجية في    
 :، �ستعرضها في ما يلي مراحلثما�ية فهي ذات 
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المنتجات الحالية وطريقة تجميعها، النزعات التي تواجهها، الأسواق الجغرافية         (  إيضـاح الجا�بـية الحالية       .1
ــيكل    ــم، الهـ ــزبائن ونموهـ ــها، الـ ــروعات، المفهـــوم      وحصصـ ــية للمشـ ــركة الحالـ ــوى المحـ ــيمي، القـ  التنظـ
 .)الاستراتيجي الحالي، قطاعات الامتياز

 تحلـيل  المـتغيرات الاسـتراتيجية وفق استبيان معد لجمع المعلومات الاستراتيجية من إدارات المشروع                .2
المنتجات، :  تتناول ،ويتـناول الاسـتبيان أحـد عشـر عنصراً للبنية         . عـن البيـئة الداخلـية والخارجـية       

الأســواق الجغرافــية، أقســام الــزبائن، قــيم المشــروع، �قــاط القــوة، �قــاط الضــعف، الفــرص الداخلــية،    
 .التحديات، مناطق الهشاشة الاستراتيجية/ المنافسين، الفرص

ســـتراتيجية الإالخـــيارات (ســـتراتيجية الممكـــنة الإ البحـــث عـــن مخـــتلف القـــوى المحـــركة والجا�بـــيات  .3
ــواة ،)اريوهاتوالســين بحيــث (ســتراتيجي الافهــوم المســتراتيجية والإســتراتيجية وتطويــر الإ وتحديــد �

يعرض المؤلف هنا ( سـتراتيجية   إجا�بـية   صـورة   سـتراتيجية إلى رؤيـة و     الإوتحويـل     ،  )تكـون متناسـقة   
 ).ستراتيجيةالإتصوراً معاكساً لما هو معروف عن العلاقة بين الرؤية و

ــياغة .4 ــورة  صـ ــية صـ ــتقبل  لإجا�بـ ــتة للمسـ ــوم   (ســـتراتيجية مؤقـ ــركة ، المفهـ ــوة المحـ ــار الـــزمني، القـ الإطـ
متداد الأسواق والزبائن ، توجهات حجم إمتداد طيف المنتجات، إالاستراتيجي، قطاعات الامتياز، 

 .المشروع ونموه، توجهات تتعلق بالعائد والأرباح، قيم المشروع

 ).3 إلى 2(لرئيسين لمنافسة والمنافسين اصورة جا�بية ل صياغة .5

الجا�بية الحالية، المقار�ة مع المتغيرات الصـورة  المقار�ـة مـع   (سـتراتيجية المشـروع المنـتقاة      إ تقيـيم تـبعات      .6
 ).لمنافسينلا�بية الصورة الجالاستراتيجية، المقار�ة مع 

 .)التدقيق والتعديل( الجا�بية الاستراتيجية النهائية  الصورة  إنجاز .7

ســتراتيجية، مــنظومات الإنبــثق عــن الهــيكل التنظــيمي الم( لى ماهــية المشــكلات الحــرجة  الــتعرف عــ.8
 .بإيجاد الحلول لهاعادة ويقوم المنفذون ) المعلومات، المهارات، منظومات الأجور

 

 خلاصة  واستنتاجاتخلاصة  واستنتاجاتخلاصة  واستنتاجاتخلاصة  واستنتاجات
 

لمسه  الوضوح الذي : وهي،مـن تطبـيق المنهجـية المقترحـة    المستخلصـة  يقـدم المؤلـف جملـة مـن النـتائج          
الـزبائن مـن تطبـيقها، تماشـي الجهـود في تخصـيص المـوارد في المشـروع، التوافق بين إدارات المشروع في كل مرحلة               

كما قدمت  المنهجية للزبائن حصول      . تـبديد الجهود والموارد   مـن   عملـية، وتناسـق خطـوات المشـروع ممـا يقلـص             
ا بصياغتها على امتداد مراحل التفكير الاستراتيجي       الـتزام إدارات المشـروع في تنفـيذ الاسـتراتيجية الـتي أسهمو            

 وفرص ،الجا�بـية الاسـتراتيجية هـي أداة ممتازة لاكتشاف المنتجات الجديدة الأكثر واعدية     الصـورة   إن  . المذكـورة 
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توقف عن عمله من ممارساته الينبغي على المشروع  ما منها وعلى الأخص. السوق المثيرة الاهتمام أمام المشروع  
فهي أداة . إلى تحقيقه في كل القراراتتطلعالجا�بـية الاسـتراتيجية هـي الهـدف الذي يتوجب ال    الصـورة   ف. يةالحال ـ

 .تسهل تخصيص الموارد ومواز�ة المشروع
 

وفي الخـتام، فـإن تلخيصـاً لـتوالي سـيرورة الـتفكير الاسـتراتيجي يمكن  أن يعرض المراحل وفق منهجية                     
 :المؤلف

 
منها الإجابة على الاستبيان ، ل التحضيرية من جا�ب كل عضو في فريق إدارة المشروعالأعما    :::: المرحلة الأولى المرحلة الأولى المرحلة الأولى المرحلة الأولى

 .اًبقاالمذكور س

 .ورشة عمل من ثلاثة أيام ذات مهام يومية محددة بدقة    ::::ةةةةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المرحلة الثا�ي المرحلة الثا�ي المرحلة الثا�ي المرحلة الثا�ي

ها تحديـد الأهداف  جلسـة عمـل لـيوم واحـد تعقـد بعـد عـدة أسـابيع مـن الورشـة،  يـتم فـي                            ::::ةةةةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المـرحلة الثالـث    المـرحلة الثالـث    المـرحلة الثالـث    المـرحلة الثالـث   
 .يةتوالأهداف العمليا الاستراتيجية 

 .لقاء لنصف يوم مع مدير المشروع ومعاو�يه حول الاهتمامات الحيوية والمشاكل الحرجة    ::::ةةةةــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمرحلة الرابعالمرحلة الرابعالمرحلة الرابعالمرحلة الرابع

بعة تنفيذ يتم فيها متا.  أشهر بعد ورشة العمل الأولية   عشرةإلى  ثما�ية  مراجعة لمدة يومين كل         ::::ةةةةــــــــــــ المـرحلة الخامس   المـرحلة الخامس   المـرحلة الخامس   المـرحلة الخامس  
 .ستراتيجية المعتمدةلإلالجا�بية الصورة الاستراتيجية وتغير بيئتها وما ينبغي أن يعدل من 

 
فالمساعدون لا . إن الـتفكير الاسـتراتيجي هو المهارة الأكثر أهمية التي ينبغي أن يمتلكها مدير المشروع        

 ةويتوجــب عــلى المديــر إمــتلاك رؤيــ. تجاههــا  الاقتــناع بهــا و الإلــتزامالمديــر دون" رؤيــة" يتــبعون  بعــيون مغلقــة 
معرفة تحفيزهم على العمل من أجل تحقيقها، وأخيراً كيفية لمنظمـتة، ثـم  معـرفة توصـيلها إلى الآخـرين، ومعـرفة               

 . كيفية تدبر أمر تنفيذها


