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•  •  •

تتمكنُ ال�شركات التي تجعل التفاو�ضَ التعاونّي مقدرةً جوهريةً لديها من 
تكوين علاقاتٍ �إ�ستراتيجيةٍ �إيجابية مُتبادلة النفع بينها وبين ال�شركات 
دين، وال�شركاء في الم�شروعات الم�شتركة، وال�شركات التي  الأخرى، والموُرِّ

جرى �ضمّها حديثاً، حتى الأنداد المنُاف�سين.

في  عنه  البحث  يجب  الذي  ما  الكتاب  من  الق�سم  هذا  مقالات  تبين 
ال�شريك الإ�ستراتيجي المنا�سب، وما �أ�سلوبُ تحديدِ بنود التحالف و�شروطه 
بحيث يخدم احتياجات و�أولويات الطرفين في �آن. وهناك مقالات مختارة 
ال�شراكة  معادلة  من  الآخر  الجانب  حول  للمديرين  اقتراحات  تقدم 
الإ�ستراتيجية: ه�ؤلاء الذين تتلقى �شركاتُهم عر�ضاً من �شركةٍ �أخرى لتكوين 
تحتاجُ  �إ�ستراتيجياً،  �شريكاً  ب�صفتك  اختيارُك  يجري  فلكي  معها.  تحالفٍ 

�إلى تقديم اقتراح مُعَدّ ببراعة مع ت�أطير نتائج ال�صفقة في بنود �إيجابية.

�إدارةِ العلاقة  العملُ على  يجب على طرفي التحالف- فور تكوينه- 
المتُحالفتين  ال�شركتين  كلتا  ن  تُ�ضمِّ وعندما  يوميّ.  �أ�سا�سٍ  على  بينهما 
العلاقاتِ  �صونُ  ي�صبح  الإداري،  نظامها  في  التعاونّي  التفاو�ضَ 

الإ�ستراتيجيةِ وا�ستدامتُها �أمراً �أكثَر �سهولة.
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كيف تتفاو�ض لتكوين تحالف
 يمكنك العي�ش معه

•  •  •
ريبيكا �إم. �سوندرز

تُهيمن التحالفات الإ�ستراتيجية على عالم الأعمال في �أيامنا هذه. �إذ نرى 
دين، ومع  �شركةً ما تعلن على الدوام �إبرامَها اتفاقياتٍ مع �شركائها المورِّ
التحالف �شركتَك؟  يُنا�سب  ال�سابقين. فهل  مناف�سيها، حتى مع زبائنها 
مقابل  تقديُمه  يمكن  وما  ما،  �شراكةٍ  من  ك�سبُه  يمكن  ما  بتحديد  ابد�أ 

بع �إ�ستراتيجيةَ تفاو�ض تجعل ال�صفقةَ نافعةً لكل الأطراف. ذلك. اتَّ

البدء
اعرف ما ترغب في تحقيقه

�إنك بحاجة �إلى الو�ضوح في تحديد �أهداف �شركتك في كل خطوة 
من خطوات العملية. ين�صح روجر جيه. فولكيما م�ؤلّف كتاب »علبة 
بها وفقَ الأولوية. حدّد �أ�سباب  ن �أهدافك ثم رتِّ �أدوات التفاو�ض«: »دوِّ
�أثناء  في  التفاو�ض–  فريقُ  يكون  الطريقة  بهذه  ال�صفقة.  ف�ضّ 
المفاو�ضات وعندما يحين وقت تقديم التنازلات- مُدركاً تماماً �إلى 
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�أيِّ مدىً يتنازل بال�ضبط«. كذلك ي�شدّد فولكيما على �أهميّة »و�ضع 
قائمةٍ بالأهداف من قبل فريق التفاو�ض بو�صفه مجموعة؛ وذلك 
ك الجميع في الاتجاه نف�سه«. ويمكنُ للعَ�صفِ الذّهنيّ  ل�ضمان تحرُّ

لأفرادِ الفريق معاً �أن يكون طريقةً فاعلة لو�ضع القائمة المذكورة.

لاطِف �شريكك المُ�ستقبليّ المحُتَمل

يقول د. ميت�شل لي مارك�س الم�ؤلِّف الم�شارك مع فيليب �إت�ش. ميرف�س لكتاب 
»توحيد القوى«: »الملاطفةُ كلمةٌ جميلة لو�صف هذه المرحلة البدئيّة، �إذ 
�إن هدفك الأ�سمى هو بناء علاقة طيبة«. والهدف من مرحلةِ الملاطفة 
هذه هو التخلُّ�ص من ال�شركاء غير المنا�سبين، لذلك ف�إنك بحاجة �إلى 
على  بالاطلاع  المحتملين  مر�شّحيك  عن  كثيرة  تفا�صيل  على  الاطلاع 
كذلك  عامة.  علاقات  ومن�شورات  �صحفية  وق�صا�صات  �سنوية  تقارير 
بمجال  المتعلّقة  الاجتماعات  ح�ضور  بل  زبائنهم  �إلى  التحدّث  يمكنك 
عملهم -�إن ت�سنّى لك ذلك- خا�صة تلك التي �سيتحدّث فيها مديروهم 
»�أنت  مارك�س:  يقول  لل�شركة.  الأمد  الطويلة  الخططِ  عن  التنفيذيون 
بحاجة �إلى �أن تجد �شركة تن�سجم �أهدافُها مع �أهدافك �سواء �أكانت هذه 

ال�شركة معنيّة بقطاع الأعمال نف�سه الذي تُعنى به �أنت �أم لم تكن«.

دارة كُنْ في ال�صّ

فةُ الم�شاركة مع مايكل �سي. دونالد�سون  تقول ميامي دونالد�سون، الم�ؤلِّ
المحتملين  �شركائك  �إعلامَ  عليك  �إن  للأغبياء«،  »التفاو�ض  لكتاب 
حه  بم�صلحتك في التحالف، ولا تحتفظ بهدفك من التحالف بل �أو�ضِ
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فورَ تحديدِك �إياه: »�أعلِم نظيرك لماذا تودُّ مقابلتَه«، لكنها ت�ضيف: 
»التزم ال�صمت ب��شأن تفا�صيل ال�شراكة المقُترحة حتى وجودكما معاً 
في الغرفة نف�سها، فهذا �سيُمكّن ال�شريك المحُتمل من �إح�ضار زملاء 
ذوي �أهمية لهذا النوع من المناق�شات ي�صطحبهم معه �إلى الاجتماع 
الأول، ومع ذلك عليك الاحتفاظ بخططك الدقيقة والتف�صيلية ملكاً 
�شخ�صياً لك �إلى حين توثّقهم من اهتمامهم ب�إبرامِ ال�صفقة«. وقد 
يجب عليك- لاحقاً في �أثناء المفاو�ضات- �إح�ضار محاميك لإعداد 
اتفاقٍ �سرّيّ التفا�صيل، لكن مع �ضرورة �إتاحة المجال لحريّة الكلام 

في المناق�شات المبكرة عموماً.

الو�صول �إلى البنود

تهانينا– لقد حددتَ ال�شركةَ المثالية من بين احتمالات عدّة، وتوَدّدتَ 
لكنّ  معك.  القوى  بتوحيد  و�أقنعتها  باختيارك  المحظوظة  ال�شركة  �إلى 
ذلك كان الجزءَ الأ�سهل، وقد حانَ الوقتُ للتفاو�ض على البنود- وهذا 
مفتاحُ  يكمنُ  تف�شل.  �أو  التحالفات  معظم  فيه  تُك�سَب  الذي  المحكّ  هو 
يلي  وفيما  م�شتركة.  و�أهداف  ر�ؤيةٍ  تحديد  كيفية  معرفة  في  النجاح 

�أ�سلوب قيام المفاو�ضين بذلك:

ن فريقاً يمكنه التحرّك باتحاهٍ واحد كوِّ

يجب �أن يمتلكَ الأ�شخا�ص الذين تتفاو�ض معهم �سلطةَ اتخاذ القرارات 
نة في �أيٍّ من الم�سائل المطروحة على  مَّ وا�ستيعاب المعاني الإدارية المتَُ�ضَ

طاولة التفاو�ض.
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تعرفُ  �أي�ضاً.  التفاو�ضيّ  فريقك  �أفراد  على  نف�سه  الأمر  وينطبق 
الا�ست�شارات  تقديم  في  عاماً  ع�شرين  خبرتها  عبر  جيداً-  دونالد�سون 
للمديرين ب��شأن �أ�سلوبهم التفاو�ضيّ- �أنّ النزاعات الناجمة عن اختلاف 
متوقّع:  غير  نحوٍ  على  المفاو�ضات  �أثناء  في  تبرزُ  ما  غالباً  ال�شخ�صيات 
»قد تجد نف�سك تتعامل مع �شخ�ص �صعب المزاج كثير التذمّر �أو �شخ�صٍ 
ذي �أ�سلوب توا�صل قد يُبطئ المناق�شات. لكن يجب �أّال تَدَع هذه الم�سائل 
تدفعك �إلى ا�ستبعاد هذا ال�شخ�ص من المجموعة. فال�سبب الوحيد الذي 
هو  لدونالد�سون-  ووفقاً   - الفريق  �أحدهم في  مكان  ي�ؤثرَ في  �أن  ينبغي 
يكون  �أن  »يجب  وتقول:  الفريق«.  لمهمة  الموظفة  �أو  الموظف  هذا  دعم 
جميع �أفراد فريقك حا�ضرين في العملية التفاو�ضية ما دام �أن الأهداف 
ل المنُفعل غير الفاعل«. م�أخوذة لديهم في الح�سبان حتى لو بطريقة المتَُقبِّ

ابد�أ المفاو�ضات ب�إي�ضاح الأهداف �أو الاحتياجات الم�شتركة

ين �إي�ضاحُ احتياجاته �أو �أهدافه من  يجب على كلّ من الفريقين المتفاو�ضَ
التحالف. ويقول فولكيما �إنّ لل�صدق �أهمية كبيرة في ذلك، و�إنه عليك 
تنتهز  �أّال  تغّري حقيقتها. كذلك يجب  و�ألا  احتياجاتك  ب��شأن  �ألا تتردّد 
دوز،  �إل.  �إيف.  يقول  المرونة.  �إلى  يفتقرُ  موقفٍ  لاتخاذِ  الفر�صة  هذه 
ْ كِنْ للتكنولوجيا والإبداع العالميين«  الأ�ستاذ الجامعي ورئي�س مجل�س »ِمت
في هيئة INSEAD »�آي. �إن. �إ�س. �إيه. دي« في فرن�سا، والم�ؤلّف الم�شارك 
مع غراي هيمل لكتاب »جدوى التحالف«: »هدفك هو ك�شف النقاب عن 

م�صالحك الحقيقية«.
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ت�شاطر المعلومات عن طيب خاطر

�أنها  على  ال�شراء  �أو  العمل  مفاو�ضات  في  المعلومات  �إلى  يُنظَر 
م�صدرُ قوةٍ ينبغي الاحتفاظ به. لكنّ الأمرَ مختلفٌ في المفاو�ضات 
الإ�ستراتيجية، يقول دوز: »يبد�أ التعاون في المفاو�ضات التقليدية في 
نهاية التفاو�ض. �أما في مفاو�ضات التحالف فينبغي �أن يكون التعاون 
الإف�صاح  يجب  �إذ  بدايتها.  ومنذ  التفاو�ضية  العملية  من  جزءاً 
جانب  من  ولكن-  والالتزامات«.  التوقعات  عن  وو�ضوح  ب�صراحةٍ 
�آخر- لا حاجةَ �إلى مناق�شةِ المجال الكامل للمنافع الكامنة المحُتملة 
ال�شراكة  �أو  التحالف  من  المبُا�شرة  غير  الجدوى  �أي  ل�شركتك- 

بالن�سبة �إليها.

يكمن مفتاح التفاو�ض في معرفة كيفية تحديد ر�ؤية 
و�أهداف م�شتركة

ع الثقة �شَجِّ

وا�ستعداده  رغبته  ب�إظهار  يبد�أ  �أن  المتفاو�ضين  الطرفين  لأحد  لابدَّ 
تقول  �أنت.  الطرف  هذا  يكون  وقد  والانفتاح،  ب�صراحة  للتعامل 
دونالد�سون: » عندما تكونُ الثقةُ مفقودةً بين المتفاو�ضين ف�سينتهي الأمر 
م�شحونةً  الطرفين  بين  العلاقةُ  و�ستبقى  الطرفين خا�سراً حتماً،  ب�أحدِ 
تعوّق  و�سوف  بينهما،  ال�شراكةُ  نَتْ  تَمتَّ �إن  حتى  والمعار�ضة  بالخ�صومة 

ال�سلبيةُ نجاحَ ال�شراكةِ وجدواها لكلِّ المعنيين.
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�أ�صغِ ... �أ�صغِ ... �أ�صغِ ...

وكلما  افترا�ضاتك،  �صحّة  من  التوثق  �إلى  بحاجةٍ  �إنك  مارك�س  يقول 
فهمتَ عاجلًا احتياجاتِ �شريكك حددتَ عاجلًا �أي�ضاً النقاطَ الم�شتركة 
التي  الخيارات  ا�ستك�شاف  يمكنك  بعدئذٍ  الاختلاف؛  ونقاطَ  بينكما 

تُر�ضي الجميع.

تخلّ عن التوقّعات غير الواقعيّة

عندما تكون قد �أتممتَ العملَ التح�ضيريّ للتفاو�ض على نحو وافٍ، 
�ستعرف ما �سوف يكون �شرطاً مقبولًا لدى الطرف الآخر وما لن 
�أفكاراً  �أّال تطرح في الاجتماع البدئيّ  يكون. يرى فولكيما في هذا 
تعلمُ �أن الطرف الآخر �سيرف�ضها. وفي الوقت عينه لابدّ �أن يكون 
بحثك التح�ضيريّ الدقيق قد وفّر لديك حججاً للتحالف �أو ال�شراكة 

منا�سبةً للطرح، ويمكن لك ا�ستخدامها في �أثناء المناق�شات.

لا تنظر �إلى فريق ال�شركة الأخرى بو�صفه »عدوّاً«

يحذّر دوز من �أنّه يجب على الطرفين المتفاو�ضين �ألا يعدّ �أحدهما الآخر 
الم�شاعر  ينقل  �أن  له  يمكن  موقفٌ  »هذا  المناق�شات:  �أثناء  في  خ�صماً 
نجاح  حال  في  لل�شراكة  الفعلية  بالإدارة  الإ�ضرارِ  مرحلةِ  �إلى  ال�سلبية 
الك�سبَ  الطرفين  هدف  يكون  �أن  يجب  �إليها.  الو�صول  في  المفاو�ضات 
تجميد  �أو  للطرفين  المتبادلة  بالمنفعة  النتائج  ت�أتي  �أن  ويجب  المتبادل، 

الحال بحيث لا يكابدُ �أيٌّ منهما الخ�سائر«.
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هاتِ الم�سائل التي لا خ�ضوعَ فيها �إلى طاولة التفاو�ض

�أنتَ تعرف ما الم�سائل التي لا يمكنك الخ�ضوعُ فيها، ولا التحلّي ب�شيء 
دونالد�سون:  تقول  عليها.  المحتمل  �شريكك  فريقَ  ف�أطلع  المرونة،  من 
فغالباً  الأخرى.  ال�شركة  لدى  نف�سه  الأمرَ  ع  و�شجِّ دارة،  ال�صّ كُنْ في   «
»�أبقارَهم  النقد  تقبل  لا  التي  �أعرافَهم  التفاو�ض  �أطرافُ  يُخفي  ما 
المقدّ�سة«، ونتيجةً لذلك - وبعد �إبرام ال�صفقات- يجدُ كلٌّ من الطرفين 

ها«. نف�سَه مع قطيعٍ من »الأبقار« التي لي�س في و�سعه �إيفا�ؤها حقَّ

ح عن الم�شاعر �صرِّ

م�سائل  �إلى  ت�صل  �أن  ال�شراكة يمكن  مناق�شات  �أن  مارك�س  يلاحظ 
�إحباط  �أو  م�صالح  فقدان  من  كالخوف  انفعالية،  فعل  ردودَ  تولِّد 
تحقيق م�صالح مهنية. ويرى �أنه يجب التعبير عن ردود هذا الفعل؛ 
جهدٍ  بذلِ  عند  انفعالية  بثورات  للت�سبُّب  قابليةً  �أكثَر  ي�صبح  لأنه 

لتجاهلها بدلًا من معالجتها.

لا تندفع

نك و�شريكَك الجديد من العمل معاً  كِّ ي�ستلزمُ الو�صولُ �إلى اتفاقٍ - ُمي
�شركتين  كنتما تمثلان  �إذا  الوقت، خا�صة  من  بع�ضاً   - نحو جيد  على 
را  �ضِ متناف�ستين. يقترح دوز �أنه يجب عليكما مع تقدّم المفاو�ضات �أن ُحت
عواقب  مع  العي�ش  »عليهم  �سيكون  الذين  الأ�شخا�صَ  الاجتماع  �إلى 
�سيكونون  الذين  بالتنفيذ  المعنيين  �أي  �إليه،  ل  التو�صُّ يجري  اتفاقٍ  �أيِّ 

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



ونها تكوين علاقات �إ�ستراتيجية و�صَ

76

الاجتماع،  في  �آخرين  ت�ضميُن  ينبغي  كذلك  التحالف.  عن  م��سؤولين 
وموقف  الوقائية  الإجراءات  لتوفير  وذلك  المالّي؛  الق�سم  كموظفيّ 
ال�شرطيّ الجيد- ال�شرطي ال�سيء«. �إن انخراطَ هذا العدد الكبير من 
الأ�شخا�ص في التفاو�ض �سيزيد وقتَ العملية التفاو�ضية على نحو كبير؛ 

فكن م�ستعداً لذلك.

اطرح �أ�سئلة

ي، لكنه قد لا يكون كافياً لفهم كامل وجهة  لقد قمتَ بالبحث والتق�صّ
نظر �شريكك، �إنّك بحاجةٍ �إلى ف�صلِ الحقيقة عن الافترا�ضات المرتكزة 
على المعرفة المحدودة المكُت�سبة. يقول فولكيما �إنه يجب �أن ت�سدَّ الأ�سئلةُ 
لا  لكن  ال�ضبابية.  الم�سائلَ  حَ  تو�ضّ و�أن  المعلومات،  في  المتبقيّة  الثغراتِ 
الرابح وتُظهر الآخر  تُظِهرك في موقف  �أ�سئلةً لإي�ضاح نقاط  ت�ستخدم 
في موقف الخا�سر في �أثناء المفاو�ضات. ولا تطرح الأ�سئلة فقط، بل كن 

م�ستعداً �أي�ضاً للإجابة عن الأ�سئلة.

�ص على نحو دوريّ لخِّ

على  يجب  الخاتمة  نحو  التفاو�ض  تقدّم  مع  �إنه  دونالد�سون:  تقول 
لن  وهذا  الاتفاق،  نقاط  تلخي�صُ  التفاو�ضيين  الفريقين  �أحد  زعيم 
ي�ضمن ر�ؤية الجميع لما يحدث بالطريقة نف�سها وح�سب، بل �سيوجِد 
جوّاً من التفا�ؤل مع �إيجاد الحلول لنقاط الخلاف واحدةً تلوَ الأخرى، 

وبما يُر�ضي الجميع.
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مناف�سُك  ي�صبحُ  قد  الغريب،  الحديثة  الأعمال  تحالفات  عالِم  في 
اليوم �شريكك غداً، وربما مناف�سَك من جديد بعدَ غد. �إذاً فعليك �إدارةُ 

مفاو�ضاتِك بعناية وانفتاح وعيٍن على الم�ستقبل.

قراءات �إ�ضافية
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اجعل مقترحك يحتلُّ ال�صدارة

•  •  •

نِك ريدن

بدايةِ  بل تبحث عن  المقترحة وح�سب،  العرو�ضَ  �سو�شر  نان�سي  تقر�أ  لا 
وو�ضوح.  ب�صراحةٍ  معها  ويتحدّث  احتياجاتِها،  يدرك  ب�شريكٍ  علاقةٍ 
�إن �سو�شر هي مديرةُ تفاو�ضِ ق�سم الم�شتريات في �شركة »بوي�س �أوفي�س 
�سولو�شنز« ذاتِ الميزانية البالغة 3.5 مليار دولار, والَمعنيّة بتوزيع المواد 
والوثائق الورقيّة في »�إيتا�سكا، �آي. �إل. �إل«، وترى �أنّ العلاقاتِ المحتملة 
تبد�أ من الاتّباع الدقيق لتعليماتِ RFP )�أي: طلب لعرو�ض مُقتَرحة(. �إذ 
لا توجِد العرو�ضُ المقُترحة التي تتبع نظاماً �آخر غير )RFP( مزيداً من 
العمل المتُرتِّب على �سو�شر وفريق عملها فقط، �إنما تحذّرُهم �أي�ضاً مما 
الزبائن-  الآن -�أعني  �إلينا  »�إذا لم ي�صغوا  تت�ساءل عنه �سو�شر قائلة: 

فهل �سيُ�صغون �إلينا فيما بعد؟«.

ع �إمكانات الربح والتقدّم، لكنّ الزبائنَ يُك�سَبُون  يمكن للبيع �أن يو�سِّ
نحو  على  ذت  نُفِّ �إن  يمكنها-  حيث  المقترحة،  العرو�ض  عبر  غالباً 
�صحيح- �أن تكون ال�سبيلَ الأف�ضل المفُ�ضي �إلى �أعمال وتمويلات وفر�ص 
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م�ضيعة  مجرّد   - خاطئ  نحو  على  ذَت  نُفِّ �إن  تكون-  حين  في  جديدة، 
و�ضعِكَ  في  لك�سبِك  المئوية  الن�سبة  زيادة  مفتاح  ويكمنُ  والمال.  للوقت 
العملية.  م�ستويات  كلّ  في  المحُتمل  الزبون  احتياجات  عينيك  ن�صبَ 
الأ�سا�سية  الإيفاءِ بالموا�صفات  بالقدْرِ نف�سه على  القاعدةُ  تنطبقُ هذه 
لتقديم العر�ض، وذلك على مدى مهاراتك في تقويم احتياجات الزبون 
المحُتَمل والا�ستجابةِ لها. وفي الحالة المثالية يُنتج هذا الأ�سلوب وثيقةً 

موجزةً مقروءةً ومُقنِعة.

اعمل انطلاقاً من وجهة نظر الزبون المحُتمل

�صحّة  لت�أكيد  حة  المقَُرت ها  عرو�ضَ ال�شركاتُ  ت�ستخدمُ  بينما  �أنه  فَلْتَعلم 
من  كومةً  يواجهون  الذين  المحتملون  الزبائن  يفت�شُ  اختيارها،  �أ�سباب 
خم�سة عرو�ض �أو ع�شرة �أو �أكثر عن �أ�سبابٍ للتخلّ�ص من المرُ�شحين. يقول 
�أ�سو�شييت�س« للتدريبِ  �إ�س.  دان �ستافورد، المدير التنفيذي ل�شركة »بي. 
ال�شركات  تبد�أُ  »لا  )�سياتل(:  في  ها  ومقرُّ المقُتَرحة  العرو�ض  و�صياغة 
للتخلّ�ص  �إنما  الأف�ضل،  العر�ض  العرو�ض المقُترحة لاختيارِ  �إلى  بالنظر 
�أن  �أنّه من المهم جداً  من كلّ العرو�ض التي لا تلبّي معاييَرها. ما يعني 
ت�ستطيع.  ما  الأولية �صعباً قدرَ  المرحلة  ك في  التخلّ�صَ من عر�ضِ تجعلَ 
العرو�ض  تكون  �أّال  ويجب  العملية.  تُوجّه  المحُتمَل  الزبون  متطلبات  دَعْ 
حول ما يمكنك فعله عموماً بل حول ما يمكنك فعله للزبائن المحُتملين. 
�ص  يقول مايكل كيلي، ال�شريك في »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« والمتُخ�صِّ
المقُترح الجيد  العر�ضُ  »يخاطبُ  العالميّ:  والت�سويق  والماركات  بالإعلان 
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�أوراقَ  فيناق�ش  ال�سيّئ  المقُتَرح  العر�ض  �أما  المحُتمل.  الزبون  احتياجات 
اعتمادك وح�سب. �إيّاك �أن تبد�أَ عر�ضك مثلًا بو�صفِ تاريخِ �شركتك«.

اتّبِع عمليةً من�ضبطة

يفيدُ اتّباعُ عمليةٍ منهجيّة قابلةٍ للتكرار لو�ضع العرو�ض المقترحة 
العرو�ض،  وميزانيات  المتطلبات  تلبية جميع  وتقديمها في �ضمان 
وعدم  الأخطاء  يولِّد  الذي  الأخيرة  اللحظةِ  اندفاع  تقليلِ  وفي 
تثمر  المهمةَ  ت�سعيٍر دقيق يجعلُ  الإ�سهامِ في  الفاعلية، وكذلك في 

الفوزَ وتحقيق الأرباح.

التخلِّ�صِ  تفادي  ي�ساعدَ في  �أن  ال�صحيحة  بالعملية  للالتزام  يمكن 
اتّبع   )RFP( مُقتَرحة  لعرو�ض  ف�إذا كنت تجيب عن طلب  العر�ض.  من 
�أن  تطلبُ  المثال-  �سبيل  على  �سو�شر-  هي  فها  بحرف.  حرفاً  تعليماته 
ال�سريعين، وما لم تكن  بالن�سخ والمراجعة  العرو�ضُ غير مرتبطةً  تكون 
قُمْ بدعوة الزبون المحتمل  متطلباتُ العر�ض المطلوب مذكورةً �صراحةً 

ليحدّد بنف�سه الت�صميمَ الذي يريده.

بلقائك  وتقديمه-  المقُترح  العر�ض  و�ضع  عملية  العمليةَ–  ز  عزِّ
�إن مثل هذه اللقاءات  �أمكنك ذلك. ويقول كيلي:  الزبونَ المحُتمَل كلما 
ح الطلبَ المطروح لتقديم العرو�ض بطريقة �أكبر، ويزوّد بر�ؤى حول  يُو�ضِّ
نّاعِ القرار، ويبد�أ ب�إر�ساءِ العلاقات التي من  معايير الاختيار وحول �صُ

��شأنها توجيهُ الأمور نحوَ اختيار العر�ض.
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تت�ضمن هذه العملية:

البحث العميق
العرو�ض  كتابة  �إلى  الم�ست�شار  »دليل  كتابه  في  هولتز  هرمان  يقول 
الدر�سِ  في  الأقل-  على  الوقت-  من  نف�سَه  القدر  »�أنفِقِ  المقُترحة«: 
تماماً  للكتابة،  الا�ستعدادِ  في  و�أي�ضاً  والبحث،  والتخطيط  والتحليل 
كيلي  ويقول  ذاتها«.  حدِّ  في  الكتابةِ  على  تبذله  الذي  القَدْرِ  ذلك  مثل 
�إن البحثَ مدعوماً بفهمٍ وا�ضح لمتطلّبات الزبون المحتمل �سيمكّنك من 
تطوير �إ�ستراتيجيات فِرَق عمل وحلولها ومتطلباتها، بل ت�سعيرها �أي�ضاً. 
ومن المفيدِ غالباً �إطلاعُ الزبائن المحُتَملين على جهودك الأوليّة في هذه 
الم�سائل وطلب ملحوظاتهم الراجعةِ ب��شأنِها؛ لأن �إر�شاداً من هذا النوع 

يمكنه الم�ساعدةُ في �ضمانِ تحقيقِ جهودِك لتوقعات الزبائن.

الجداول الزمنية والخط العام للم�س�ؤوليات
د  �ستحتاج �إلى تحديدِ الجداول الزمنية والم��سؤوليات والميزانيات. فحدِّ
م��سؤوليات الموظفين الأ�سا�سيين بما فيهم المديرين، والكتّاب، والخبراء 
ن الوقتَ المحدّد للمخططات التمهيدية المتعددة والر�سوم  الفنيين. و�ضمِّ
ن�سخ  مثل  بالإنتاج،  المتعلّقة  والأن�شطة  التنقيحيّة  والمراجعات  البيانية 

ها معاً كم�ؤلّفاتٍ جاهزة. المطبوعاتِ و�شدِّ

الانتباه الدقيق للكتابة
العملية.  في  �أهمية  الأكثُر  الجزءُ  هي  الكتابةَ  �أن  طبعاً  الأكيد  من 
ق العر�ضُ المقترح فهماً للم�شكلة، و�أن يو�ضح حلًا لها،  ويجب �أن يوثِّ
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المتوقّعة.  النتائجِ  تفا�صيل  وي�سردَ  والفاعليات  الأن�شطة  ي�صفَ  و�أن 
لات عالم الأعمال  �ص بتدري�سِ توا�صُ يقول جيه. كري�سِتن�سِن المتخ�صِّ
في جامعة ولاية كاليفورنيا في نورث ريدج: »تُك�سَب العرو�ض �أو تف�شل 
الب�سيطة  الإنكليزيةَ  اللغةَ  ا�ستخدم  الكتابة.  فاعلية  على  بناءً  عادةً 
وتجنّبِ  جملة،  كل  في  واحدةً  فكرةً  واذكر  الحوار،  في  المتُداولة 
ما  وادعم  الو�ضوح،  بغيةَ  ثانيةً  ح  ونقِّ ح  �صية.نقِّ التخ�صّ المفردات 
تُورده من �أفكار بدرا�سةٍ للحالة مع بحثٍ علمي �أو �إقرار ب�صحّة هذه 

الأفكار من قبل طرفٍ ثالث«.

م الإطار العام نظِّ

فالملخ�صاتُ  ح.  المقَُرت العر�ض  في  �أ�سا�سياً  عن�صراً  التنفيذي  �صُ  الملخَّ يُعدّ 
تثير  �إذْ  �سينمائي.  فيلم  من  الأبرز  الَم�شاهدِ  �أ�شرطةِ  بمنزلة  هي  التنفيذيةُ 
المقبِل،  العر�ض  خلا�صةَ  وتقدّم  الجاذِبةِ،  قة  المُ�شوِّ اللقطاتِ  عبر  الاهتمامَ 
في  الوقت  من  المزيد  ا�ستثمار  ب��شأنِ  القرار  اتخاذِ  على  الجمهورَ  وت�ساعد 
التفكيِر  �أف�ضلَ  منك  التنفيذي  الملخّ�صُ  يتطلّبُ  لذلك  عَدمِه.  �أو  الاطلاع 
نّاع القرار ويجب  والكتابة، فهو في غالبِ الأحيان الق�سمُ الوحيد الذي يقر�ؤهُ �صُ
�أن يو�صلَ- �ضمنَ م�ساحةٍ محدودة- القدرات والتحليلات والفوائد الأ�سا�سية 
المقُتَرح، فلا  العر�ض  �إلى قراءة كامل  على نحوٍ مقنعٍ بما يكفي لدفع قارئِه 

عجبَ �أن دعاهُ �ستافورد: »خطابٌ رافعٌ للمعنويات في �شكلٍ مطبوع«.

يقول كري�ستن�سن: »لكن على الرغم من �أهميتها، ف�إن معظم النا�س 
�سون الوقتَ الكافي للملخ�صات التنفيذية، ولن تكتُبَ الملخ�صاتُ  لا يكرِّ
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التنفيذيةُ ذاتَها بذاتِها، �إنما تتطلّبُ كتابتُها فهماً عميقاً للعر�ض المقُترح 
ومقدرةً على �إبلاغ القارئ عن فوائدَ معينةٍ ب�إيجازٍ وحيوية و�إمتاع«.

ولي�ست  تمهيديةً،  كلماتٍ  ولا  مقدماتٍ  التنفيذيةُ  الملخ�صاتُ  لي�ستِ 
من  مهمة  عنا�صرَ  مجموعة  لكنها  جديدة،  مواد  لتقديم  مكاناً  كذلك 
الإ�ضاءات على التحليلِ الدقيق، وعر�ض الإمكانات والتو�صيات والتنفيذ، 
وعلى الفوائد بو�صفها الأمرَ الأكثر �أهميةً. يمكن للملخ�ص التنفيذي �أن 
يراوحَ بين فقرة �أو فقرتين و�صفحة �أو �صفحتين. وتقول �إحدى القواعد 
ح. العملية بوجوب تراوح طوله بين 10% و 15% من طولِ العر�ضِ المقَُرت

كانت  كلما  ف�إنه  المقترحة،  العرو�ض  يخ�ص  فيما  الحال  هو  وكما 
�أف�ضل. لذلك  �إيجازاً وو�ضوحاً كانت الحالُ  �أكثَر  التنفيذية  الملخّ�صات 
الأن�شطةِ  �أو  الأفكار  من  واحدةٍ  كلّ  بجانب  طباعيةً  م�ؤ�شّراتٍ  ا�ستخدم 
نا �أن نقدّم...«،  الأ�سا�سية، وتجنّبِ العبارات العديمةَ القيمة مثل »ي�سرُّ
توزيع  �شبكةِ  �إن�شاءَ  مثلًا  تقترح  �أنّك  �إلى  بالإ�شارةِ  ذلك  من  بدلًا  وقُم 
يقول  كذا.  العام  بحلول   %40 بن�سبةِ  المبيعات  رفعُ  يمكنها  �أوروبية 
كيلي: »كلما كان الكلام محدداً �أكثر عرفوا �أنّك �أ�صغَيْت �إليهم وفهمت 
م�شكلاتِهم«. ولا تَخفْ من ذِكْرِ الأ�سعار؛ لأن الزبائنَ المحتملين �سيُقلِّبون 
على كلِّ حال �صفحاتِ العر�ضِ بحثاً عنها وعلى الفور. يختلفُ الخبراءُ 
بعدَه.  �أم  المقترح  العر�ض  قَبْلَ  التنفيذي  الملخ�ص  كتابةِ  �أف�ضليةِ  ب��شأن 
للعر�ض المقُترح،  الرئي�سة  العام والأفكارَ  الإطارَ  تُر�سي  مُقدّماً  فكتابتُه 
بهيئة  رُ  يتنَكَّ التنفيذي  الملخ�صِ  جعلِ  في  ال�شائع  الخط�أ  نُّب  َ َجت وتتيحُ 
ا�صطفاء  عبَر  الَمعنية  النقاط  فهمَ  ط  فتُبَ�سِّ لاحقاً  كتابته  �أما  الخاتمة. 
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العبارات الأ�سا�سية. لذلك فكّر في دمجِ نقاط قوّةِ كلا الأ�سلوبين معاً، 
�أورد  ثم  والفوائد،  الأفكارِ  لبلورةِ  العر�ض  قبل  تنفيذياً  مُلخ�صاً  واكتب 

مراجعةً لذلك الملخّ�ص في �سياقِ نهايةِ العر�ضِ المقترح.

وبعيداً عن اختيارك متى تكتب الملخّ�ص التنفيذي، ابد�أهُ بموجزٍ من 
�صُ م�شكلةَ الزبون المحتمل وحلَّك �إياها، والفوائد التي  جملةٍ واحدة تلخِّ
ف نقاطاً  ع بعدئذٍ تلك الجملةَ �إلى نحوِ مئةِ كلمة ثم �أ�ضِ �سيجنيها. و�سِّ
و�سيلةٌ  ثمةَ  �أهميةً.  الأكثر  النقاطِ  تلخي�صِ  تمام  حتى  للأفكار  داعِمةً 
�أخرى مفيدة هي م�صفوفةُ الإجابات، وهي جدول ريا�ضيّ )حا�سوبيّ( 
من  الإجابات  �إلى  وي�شيُر  الموا�صفات  يوجِزُ  �أعمدة  �أربعةِ  �أو  ثلاثةِ  من 
في  ما  مطلوبةٍ  نقطةٍ  معالجة  مو�ضعَ  كذلك  ويُظهر  وغيرها،  موافقةٍ 
فارغاً  عموداً  نَ  تت�ضمَّ �أن  الم�صفوفة  لهذه  يمكن  المقُترح.  العر�ض 
�إن  البيانات.  �صحّة  من  توثّق  �إ�شارةِ  لتثبيت  �أو  للملحوظات  �صُ  يُخَ�صَّ
الم�صفوفة و�سيلة ممتازة للإ�شارة �إلى مو�ضع معالجتك الم�سائلَ المهمة 
المقُتَرحة  العرو�ض  تقديم  طلب  في  التحديد  وجهِ  على  المطروحة  غير 
ع- تماماً مثلَ كتابٍ  )RPF(. كذلك ف�إنَّ �إيرادَ موجزاتٍ في الهوام�ش يُ�سرِّ

يمثّل  �أي�ضاً  بدوره  والمراجعة.  الا�ستيعابَ  بعينه-  مو�ضوعٍ  حولَ  جامعيّ 
الملحقُ فر�صةً لتو�سيعِ �أو توثيقِ نقاط �سبقَ �شرحُها في متِن العر�ض، ويمكن 
له �أن يكون على �شكل كُرّا�سات )برو�شور(، �أو �صور )فوتوغرافية(، �أو 
ر )فيديو(. ف�شركةُ »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« مثلًا  حتى �شريط مُ�صوَّ
يُظهر  تنظيميّ  مخططٍ  مع  ليزرياً  قر�صاً  المقترحةَ  ها  عرو�ضَ ن  ت�ضمِّ
رةِ  �أع�ضاءَ فريقِ العمل المقترح، بحيث يمكن للزبائن المحتملين نقرُ م�ؤ�شِّ
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ر )الفيديو(  ون على ال�شريط الم�صوَّ الحا�سوب على ا�سم مديرٍ معين فَري
نبذةً عن �سيرته الذاتية مع مقدمةٍ �شخ�صيةٍ ق�صيرة.

من  المزيد  �إليك  الفوز،  على  قادرة  مُقتَرحة  عرو�ض  ولابتكارِ 
الن�صائحِ المهمة: 

ن ن، �شَخْ�صِ ن, �شَخْ�صِ �شَخْ�صِ

د-  م العرو�ضُ المقُترحة من وجهةِ نظرِ الزبون المحتمل، ف�شدِّ يجب �أن تُقدَّ
في �أثناءَ �سردِك �إمكاناتك وخبرتك العامة- على الفوائد والأمور القيّمة 
اً ذاتية قيا�سية تُظهر الخبراتِ التي تهمّ  ر نُبْذاتٍ و�َريس التي تعنيه. حرِّ
الزبون المحتمل. وها هي �شركةُ »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« تتجاوزُ ذلك 
كلَّ   - تختارها  ال�شركة  تاريخ  في  بعينها  نقاطٍ  على  د  فت�شدِّ منه  لأبعدَ 

مرةٍ- وفقاً لاحتياجاتِ زبونٍ بعينه.

تجنّب الم�صطلحات القيا�سية- على الرغم من �أهميتها في اخت�صار 
في  تافهةٍ  كر�سالةٍ  المقترحة  العرو�ض  في  لُغتُها  �ستبدو  �إِذْ  الوقت- 
راً �سهلًا للتخلُّ�صِ من  �صندوقِ البريد، فهي �سهلةُ الملاحظة وتمثّل مبرِّ
الم�شروع  �إيلائِك  عدمِ  �إلى  �إ�شارةٌ  كذلك  وهي  برُمّته،  المقترح  العر�ض 
لكنّ  المحتمل(.  الزبون  باهتماماتِ  )بِتَو�شِيَته  ل�شَخ�صنتِه  تكفي  �أهميةً 
ب�شكلها  العقودُ  فقط  هي  العر�ض  في  المقبولةَ  القيا�سيةَ  الم�صطلحاتِ 
ال�شخ�صية،  الملكية  وبياناتُ  الأجور،  ولوائحُ  عليه،  المتعارفِ  القيا�سي 

وبياناتُ المعلومات غير المعُلَنة.
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تذكّر �أن التفا�صيل تُقنِع وتبيع

تجنّب في العر�ض العبارات العامة والمبُالغة وتخلّ�ص من كلِّ تعبيٍر مثل 
الطنّانةِ  التعابيِر  �إلى ذلك من  وما  �شاملة«  فريدة«، »خبرة  كفاءةٍ  »ذو 
دكم  �أن تقول:»�سنزوِّ تقلِّل الم�صداقية. وبدلًا من  لأنها  الوا�ضحة؛  وغير 
ح �أن الكرّا�س �سيقعُ مثلًا في خم�سين �صفحةً بقيا�س  بكرّا�سٍ مفيد«، و�ضِّ
كلِّ  نهايةِ  في  �أ�سئلة  ع�شرةِ  �إلى  �إ�ضافةً  ت�شغيل،  قائمة  مع  �إن�ش(   9×6(
ح«،  ق�سم ل�ضمان الفهم. تجنّب كذلك العناوين العامة مثل »عر�ض مُقَرت
عبر  الجودة  لتح�سين  �شامل  »برنامج  مثل  و�صفاً  منها  بدلًا  وا�ستخدم 

�إدارة عالية الفاعلية لتقدير الخ�صائ�ص والموارد والموجودات«.

ار�سم �صورة

تو�صلُ الر�سومُ البيانية الأفكارَ بو�ضوحٍ، وهي مفيدةٌ في �شرح العمليات 
بالغة  والفوائد  بالميزات  المرفقة  الجداولَ  ف�إن  كذلك  خا�صة.  المعقّدة 
�إ�ضافةً  الغرافيك-  و�سائل  من  الو�سيلتين-  هاتين  فا�ستخدم  الأهمية، 
�أو نوافذ؛ للتركيز على نقاط  �إلى عنا�صر �أخرى ك�صناديق الا�ستدعاء 

�ص عبر التعداد حيثما كان ذلك ملائماً. بعينها، ولخِّ

كن موجزاً

حافظ على عر�ضك المقُترح ق�صيراً قدرَ الإمكان، �إذ ت�ضع بع�ضُ طلبات 
في  الحدّ  ذلك  فخُذ  ال�صفحات،  لعدد  حدّاً   )RFP( المقترحة  العرو�ض 
ح�سبانك؛ لكن كحدّ خارجي لا كهدف؛ لأنّ من الم�شوّق �إ�ضافة كل ما قد 
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يهمّ الزبونَ المحتمل عن بُعد على الرغم من �إ�ضعافِ هذه الأمور لأثرِ 
�أفكارك وكفاءاتك فيه. يبقى ثمّة فائدة جليّة في هذا الأ�سلوب وهي �أنه 
ك  عر�ضَ يجعلُ  ما  الق�صيرة،  العرو�ض  من  �أولًا  التخلّ�ص  غالباً  يجري 

المعيارَ الذي تُقا�س العرو�ض الأخرى بالن�سبة �إليه.

خُذ الوقت الكافي لتقويم العملية

فالعرو�ض  تقديمه،  بمجرّد  المقترح  بالعر�ض  المتعلقة  العملية  تنتهي  لا 
التي تنجو من جهود الزبون المحتمل القُ�صوى للتخلّ�ص منها يمكن �أن 
�إذ يغتنمُ الزبون هذه الفر�صةَ لا  تولِّد دعوةً له لي�أخذها في الح�سبان. 
د م�ستوى كفاءتك  ليدر�سَ الم�سائلَ المطروحة في العر�ض وح�سب، بل ليحدِّ

و�إمكانات العمل معك.

لأنّ  النتيجة؛  تلك  �أ�سباب  با�ستي�ضاح  عليك  �أم خ�سرت  فُزتَ  �سواء 
ا�ستخلا�صَ الأ�سباب مهم جداً لتح�سين عملية �إدارة عرو�ضك المقترحة 
الأمور  وما  لماذا،  فاعلم  فُزتَ  ف�إن  وخ�سارة.  فوزٍ  بين  �سِجِلَّك  ودعم 
ق عر�ضك فيها، وما تلك التي جرى تجاهلها. يقول �ستافورد:  التي تفوَّ
تنفيذ  في  �أي�ضاً  ت�ساعد  �أن  العقد  فتح  بعد  الزبون  لإر�شادات  »يمكن 
درا�سةِ  في  �أحياناً  الزبائن  يرغبُ  وقد  نجاحاً.  �أكثر  نحو  على  الم�شروع 
ا�ستخلا�صك  �إنّ  �أ�سباب خ�سارتها.  �أكثر في  للتعمّق  العرو�ض الخا�سرة 
�أي�ضاً؛ لأنّ معرفتَك مبّررات التخلّ�ص من  النفع  بالغُ  �أ�سبابَ الخ�سارة 
ك المُ�ستقبلية، بل يمكن لها من  ي عرو�ضَ عر�ضك المقترح يمكن �أن تُقوِّ
وقتٍ �إلى �آخر �أن تمثّل نقطة انطلاق نحو مزيدٍ من العمل، خا�صة �إذا 
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بالذات«.  ما  مجالٍ  في  متينةً  لها  دة  الم�ؤكِّ والتو�صياتُ  مهاراتُك  كانت 
يقول كيلي: »يعطيني ا�ستخلا�صُ �أ�سبابِ الفوز وكذلك �أ�سبابِ الخ�سارة 

الفر�صةَ لبناءِ علاقةٍ طويلة الأمد؛ وهي هدفي الأ�سا�سي«.

لاحقة  �أفكار  مجرّد  الأحيان  غالبِ  في  المقترحة  العرو�ضُ  تكون 
لُمأ  الأخيرة، ثم ت اللحظة  وتُتَرك حتى  التخطيط،  �إلى  تفتقر  للت�سويق 
بتعميمات على طريقة »فَتِّ�ش وا�ستَبدِل« وكيفما اتّفق. فلا عجبَ �إذاً مما 
بالعائدِ غير  العرو�ض المقترحة ولا من اقترانِها  تكابدهُ معدلات نجاح 
المكتوبة على نحو جيد  العرو�ض  �أما  المبذولة.  المتُطاولة  للجهود  الأكيد 
نقطةَ  بل  المبيعات،  لزيادةِ  الفُ�ضلى  و�سيلتَك  تكون  �أن  بحقّ  لها  فيمكنُ 

انطلاقٍ نحو علاقةٍ مديدة.

قراءات �إ�ضافية
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الإطار ال�صـحيح
�إدارة المعنى و�صياغة العرو�ض المقُترحة

•  •  •

مارجوري كورمان �آرون

يَ�سمحوا لق�سمك  �أن  �إقناع المديرين الأعلى من�صباً  �أنتَ عازمٌ على 
�أن حيازةَ  مُتكاملة؛ لاعتقادِك  ب�شراء مخزن �صغير يحوي منتجاتٍ 
م�ستقبلًا.  الق�سم  لتطوّر  مهم  التجاريّ  وا�سمها  المنتجات  هذه 
�أو  المال،  �إنفاقاً لمبلغ كبير من  �أيّ حال  ال�شراء على  و�سيتطلب هذا 
�أخرى  باتجاهاتٍ  ال�شركة  فيه  ع  تتو�سَّ الذي  الوقت  في  �أكبَر،  دَيْناً 
حكيماً؛  �إجراءً  �سيكون  المخزن  ذلك  امتلاك  �أن  مقتنعٌ  �إنك  �أي�ضاً. 
ها الأق�صى؟ وهل ينبغي  فكيف ترفعُ فر�صَ موافقةِ الإدارة �إلى حدِّ
بالمخاطرة  جديرة  »خطوة  �شاكلةِ  على  الاقتراح  ي�ؤطّر  �أن  لعر�ضك 

ل �إ�ضاعتها«؟ »�أو« فر�صة لا يمكننا تحمُّ

الحقيقة �أن �أ�سلوبك في ت�أطير عر�ضك المقترح �سيكون له بالغ الأثر 
التي نفهمُ بها  الطريقةِ  ي�ؤثرُ في  الت�أطيَر  له، ولماذا؟ لأن  فيما �سيحدث 
�إيه. �سار في كتابهما »فَنّ  العر�ض. يقول جِلْ. تي. فيرهير�ست وروبرت 
�إطاراً  ر، عندما نختارُ  وِّ المُ�صَ «: »تماماً مثل  القيادة  لغة  �إدارة  الت�أطير: 
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المو�ضوع والجزءَ  ز عليه من  �سنركِّ الذي  �أو الجزء  نختارُ الجانبَ  ف�إننا 
فنحنُ  ما  جانبٍ  على  التركيزَ  نختار  وعندما  ن�ستبعده...  �سوف  الذي 
قابليةً  و�أكثَر  المعنى،  عن  تعبيراً  و�أكثَر  للملاحظة،  قابليةً  �أكثَر  نجعلهُ 
د على  ر«. ويقولان �أبعدَ من ذلك: �إنّ الت�أطيَر »ي�ضيفُ لوناً �أو ي�شدِّ للتذكُّ
د الأطُرُ ما �إذا كان النا�سُ �سيلاحظون الم�شكلات، وكيف  المو�ضوع... وتحدِّ

مونها ويت�صرّفون حيالها«. �سيفهمونها ويتذكرونها، وكذلك كيف �سيقيِّ

على  وكذلك  الت�أثير،  على  القدرةُ  ولديها  م  تُعَمِّ �أو  ز  تُركِّ الأطُرَ  �إن 
عند  الت�أطيِر  قدرةِ  على  ت�ستولي  �أن  يمكنك  كيف  �إذاً  المعنى.  تغييِر 

�صوغِك عر�ضاَ مقترحاً �أو �إطلاقِك مبادرةً لتغييٍر ما في ال�شركة؟

الت�أطير الفاعل يفيد من النماذج الذّهنيّة
يحمل كل منا نماذج ذهنيّة عن طريقةِ ت�صرّفه في الظروف المختلفة، 
لِنَقُلْ  اتّباعه.  نقرّر  الذي  الذهنيّ  النموذجَ  د  يحدِّ �أن  للت�أطيِر  ويمكن 
�إقرا�ض  �سيا�سات  �أثر  بت�صحيح  مطالبَ  يواجه  م�صرف  في  موظفاً  �إنّ 
رَ المطالبَ  الم�صرف في جماعات المجتمع المحلّي، فيمكنه عندئذٍ �أن ي�ؤطِّ
عند عر�ضها �أمام مجل�س الإدارة على �أنها »�إرغامٌ على دفع الأموال«، 
لكنّه  لل�ضغوط.  »الإذعانَ«  يقاوم  الذي  الذّهنيّ  النموذج  بذلك  فيحفّز 
رَها على �أنها م�شكلةٌ في العمل– مثل الحاجة �إلى ك�سبِ م�شاعر  �إذا �أطَّ
ر  �أطَّ ولو  البرامج.  بع�ض  بتمويلِ  الإدارة  مجل�سُ  يقتنعُ  فقد  الجمهور- 
تزن  غوريّال  مع  »م�صارعة  �أنها  على  الم�صرف  ظروفَ  الموظف  هذا 
خم�س مئة رطل«، لكان مجل�سُ الإدارة فعلَ ب�سرعة كل ما في و�سعِه لوقف 
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�أنك نائبُ  �إزعاجات الغوريّال وتلبية مطالبِها. و�إليك مثالًا �آخر: تخيّل 
رئي�س �شركة هند�سية �صغيرة يتفاو�ض مع مقاول عامّ كبير فيما يتعلّق 
قر�ش  كل  �إنفاق  مناق�شة  على  م�صمم  هو  فبينما  الإنفاق،  بتجاوزات 
-القيمةِ  للمو�ضوع  الأو�سع  الإطارِ  �إلى  ت�شير  �أن  ذلك  من  بدلًا  يمكنك 
�إلى  وكذلك  الدولارات-  من  ملايين  عدة  البالغةِ  للم�شروع  الإجمالية 
المدّخرات التي يحقّقها عملك في �أماكن �أخرى، �أو ربما يمكنك الإ�شارةُ 
�إلى حجمِ �شركته )بالمقارنة ب�شركتك( بو�صف ذلك �سبباً لعدم معنى 

قلقِه �إزاءَ �أمر �ضئيل الأهمية.

الا�ستعارات فاعلة ا�ستخدِمها بعناية
ذات خم�س  الغوريّال  تلك  كما في  )المجاز(-  �أو  الا�ستعارةُ  ت�ساعدنا 
�آخر،  �شيءٍ  �إلى  الإلماح  عبر  ومعرفته  ما  �أمر  فهم  في  الرطل-  مئة 
يمكن  حة.  المقَُرت والقيم  القواعد  تطبيق  كيفية  ب��شأن  تر�شدُنا  وهي 
ر الأمرَ على �أنه فر�صة  لمديرٍ تنفيذيّ يقترحُ م�شروعاً م�شتركاً �أن ي�ؤطِّ
با�ستخدام ا�ستعارةٍ مثل »قطار يغادر المحطّة«، فالف�شلُ في القفزِ على 
مَتنِه يعني تفويتَه والبقاء وراءَه. في حين يمكن لمديرٍ يعار�ض الم�شروع 
�أن ي�ؤطّره في ا�ستعارةٍ مثل »مجرّد محاكاة لما هو رائج« مع التركيز 
بعناية.  الخطوة  هذه  تحليل  دون  الم�شاركة  �إلى  الم�سارعةِ  حُمقِ  على 
�إن الا�ستعارةَ- في كلٍ من الحالتين المذكورتين- تدفعُنا �إلى التركيز 
لا�ستخدام  يمكن  كذلك  المذكورة.  الم��سألة  من  مختلف  جانبٍ  على 
الا�ستعارات في ت�أطيِر الُخطط الإدارية �أن ي�ساعدَ على تنفيذها، ك�أن 
لبرنامجه  الثلاثةَ  العنا�صرَ  الكهربائية  للطاقة  من��شأةٍ  مديرُ  ي�شرحَ 
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الا�ستعارة  عبر  البيئة-  تنظيف  جهود  �ضمن  بالجمهور-  المتعلّق 
راً على نحوٍ م�سرحيّ الحاجةَ �إلى القوائمِ  »كر�سيّ بثلاثِ قوائم«؛ م�صوِّ
جميعها لدعم ر�أي الجمهور في المن��شأة. �إن الا�ستعارة فاعلة بف�ضلِ ما 
ت�ستح�ضره في الذّهن من روابط وعلاقات ومفاهيم ت�شابُهيّة قادرة 
ت�ستتبعه الا�ستعارة، فها  ثمّةَ خطر فيما  الإقناع. لكن قد يكون  على 
في  �شركةٍ  رئي�سِ  لخطابِ  كان  كيف  ي�صفان  و�سار  فيرهر�ست  هما 
ما  و�سلبيات  تناق�ضات  ب�سبب  منه؛  المرجوّة  النتائج  نقي�ضُ  موظّفيه 
ا�ستتبعته الا�ستعارات التي ذكرها. فقد بد�أ رئي�س ال�شركة م�ستخدماً 
مع  بعد-  فيما  لكنّه  »�أُ�سرة«  �أنها  على  ال�شركة  فيها  ر  ي�صوِّ ا�ستعارةً 
ا�ستعارة:  �إلى  �أ�شارَ  التغيير-  مبادرات  ببع�ض  للتعريفِ  متابعته 
»القطار يغادر... وعليكم �ألا تكونوا �آخر من ي�صعد �إليه، و�إلا ف�سوف 
من  ال�صورة  هذه  ا�ستتبَعتهُ  ما  فجَعل  �أخِذ«،  قد  كر�سيّكم  تجدون 
خف. �إذاً، لا تخلط  كِ �أو التهديدات ا�ستعارةَ الأ�سرة البالغة ال�سُّ الَّرت

الا�ستعارات عندما تكون المجازفةُ عاليةَ الأخطار.

ا�ستخدم علم النف�س
لت�أطير عرو�ضك المقترحة على نحوٍ �أف�ضل

يقول عالما النف�س دانيال كانيمان و�آمو�س تفير�سكي: �إن النا�سَ ميّالون 
نف�سياً �إلى تف�ضيل تجنّب خياراتٍ بعينها، وذلك عبر و�صفهما لنموذج 
اتخاذ قرارٍ منطقيّ- نموذج الاحتمالات- ي�صوّر قيمَ النتائج المختلفة 
الت�أطيَر  �أن  َين  العاِمل هذين  بحث  يُظهِر  خ�سائر.  �أو  مكا�سب  هيئة  على 
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ف�إن  للقرارات.  النا�س  اتخاذ  كيفيةِ  كبير في  �أثر  له  وال�سلبي  الإيجابي 
مة النف�سية الموجودة لدى النا�س، زادت  ك مُنتفِعاً بهذه ال�سِّ رْتَ عر�ضَ �أطَّ
�إمكانية ح�صولك على الا�ستجابةِ التي ت�سعى �إليها. ولكي ت�شجع الموافقةَ 
بكثير  »�أقلّ  مثل:  بعبارة  الأمر  ت�أطير  بْ  تجنَّ مثلًا،  ت�سوية  اقتراح  على 
ره على نحوٍ �إيجابي كقولك: »�أكثر بكثير  من مطلبكم الأ�صلي« �إنما �أطِّ
من العر�ض الأولّي«، وقولك: »�ستكون تمويلات الآن لك« . ومما يقوّي 
معك  �ضر  ُحت ك�أن  ملمو�ساً،  المقترح  العر�ضِ  جعلُ  �أي�ضاً  �إ�ستراتيجيتك 
�صكّاً م�صرفياً وم�سوّدةً لاتفاق الت�سوية، فبهذه الطريقة ت�صبح ال�صفقةُ 
ها يعني رف�ضَ »ما هو متاح على طاولة  مح�سو�سةً- ك�سب �أكيد- ورف�ضُ

التفاو�ض« بالمعنى الحرفّي.

�أطّرْ، وا�ضعاً ن�صبَ عينيك
لة على المكروهة المجازفات المفُ�ضّ

النا�س  �أن  وتفير�سكي  كانيمان  النف�س  َي  عاِمل بحث  يُظهر 
على  �أكبر  محتَملة  م�ستقبليةٍ  بخ�سائر  المجازفةَ  لون  يف�ضّ قد 
�أثناء  ما يحدث في  وهذا  �أقلّ.  �أكيدة  مواجهتهم خ�سائرَ حالية 
تفاو�ضك لت�سوية نزاع قانوني في ميدان الأعمال، فبرغم �إدراك 
�ضدّه  �أكبر  ق�ضائيّ  بحكم  مجازفةً  يواجه  �أنه  عليه  عى  المدَُّ
م�ستقبلًا، ف�إنه قد يجد �أنّ من الأ�صعب عليه ت�سوية الأمر والدفع 
حالياً. كذلك فقد يَقبل المدُّعي بت�سويةٍ �أقلّ لاحقاً؛ لعدم رغبته 

في خ�سارة ما هو متاحٌ حالياً على الطاولة.
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�شجّع اتّخاذ مجازفة م�شتركة عبر الت�أطير ال�سلبيّ

الفاعلية  بالغ  يكون  �أن  معينة-  ال�سلبيّ- في ظروف  للت�أطير  يمكن حتى 
�أي�ضاً. لِنقُل �إن ق�سمَك يحتاج �إلى ح�صةٍ محدودة من تمويلات الت�سويق 
يّبة للآمال؛ ب�سبب  من �أجل منتج جديد، فقد كانت المبيعات حتى الآن ُخم
�شيءٍ من �سوء التقدير فيما يتعلّق بال�سوق المُ�ستهدَفة مع بع�ض الخلل في 
ر اقتراحَك  ذلك المنتَج )وها قد تّم �إ�صلاحه حديثاً(. هنا يمكنك �أن ت�ؤطِّ
بف�شل  نحكمَ  �أن  يعني  الآن  ال�سدادةَ  ن�سحب  »�أن  بقولك:  الت�سويق  لمدير 
كل جهود الت�سويق التي بُذِلت على هذا الأمر حتى الآن. دون م�ساعدتك 
الميول  من  الإطار  هذا  ي�ستفيد  موجع«.  ف�شل  مجرّد  المنُتَج  هذا  �سيكون 
�أوهام  النا�س  لدى  �إذ  بالندم،  ال�شعور  ولتجنّب  العهود  لقطع  النف�سية 
�إيجابية فيما يتعلق بنوعية قراراتهم، ف�إنْ رف�ض مدير الت�سويق تخ�صي�صَ 
الح�صة التمويلية، فقد ي�شعر بالندم �إزاء �إ�ستراتيجية الت�سويق وتق�سيم 
مخ�ص�صات الموارد، في حين تُتيح لها موافقتها على القيام بمحاولة ثانية 

تجنُّبَ ال�شعور بالندم عبر قبول المجازفة بُمنتَجك هذا.

كي تك�سب الموافقة على اقتراح تغيير ما، قلِّل الت�شديد على الالتزام 
والم��سؤولية. فقد �أظهر البحث �أن النا�س يظلّون غالباً ملتزمين ب�أ�سلوب 
ت�صرّفٍ معين مدة طويلة بعد ظهور دلائل �أو ظروف متغيرة تجعله �أ�سلوباً 
يفتقر �إلى الحكمة، ويفعلون ذلك �إذا كانوا م��سؤولين على نحو كبير عن 
في  يعلقوا  �أن  �سين  المتُمرِّ الجبال  لمت�سلِّقي  مثلًا  فيمكن  الأ�سلوب.  ذلك 
ثم  القمم  بت�سلّق  قرارات  من  يتخذون  ما  ب�سبب  جداً؛  خطرة  �أو�ضاع 
يعجزون عن التراجع لخطورة الظروف الجوية ال�سيئة. كذلك في مجال 
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الأعمال قد تنخف�ض كلفة الا�ستثمار في م�شروع كبير ن�سبياً، وقد تدفع 
�إلى هدر الأموال. وكلما كان المدير م��سؤولًا  المديرين في غالب الأحيان 
مبا�شرةً على نحو �أكبر عن القرار الأ�صل بالا�ستثمار، كان �أ�صعب عليه 
�أن يتراجع؛ �إذاً، كيف يمكن لك تغيير هذا النوع من التفكير؟ لنَقُل �إنك 
ت�ؤيد اقتراحاً بتغييٍر جذري لأ�سلوب الت�سويق المتُّبع في ق�سمك، ففي و�سعك 
ت�أطير  الت�سويق الحالية عبر  الالتزام بخطة  ا�ستمرار  توقف  �أن  عندئذ 
داً على التغييرات الحا�صلة على ال�صعيد  القرار على �أنه جيد كلياً، م�شدِّ
في  التغييرات  على  وكذلك  الجدد،  الم�ستخدِمين  �سمات  وعلى  ال�سكّاني 
�أ�ساليب ح�صول الم�ستهلكين على المعلومات: »�إنّ لدينا هنا فر�صة للو�صول 
�إلى �سوق »جِن �إك�س«، ونحتاج �إلى �إعداد موقع على �شبكة الإنترنت ذي 
هذه  العر�ض  بطريقة  الم�ستهلكين«.  ه�ؤلاء  نجذب  كي  عالية؛  تفاعلية 
�ستوجِد م�سافةً لحفظ ماء الوجه بين �صانعي القرار وقراراتِهم الما�ضية؛ 

ِهم وحَرجهم �إزاءَ الموافقة على تغييرها. لتقليل �أَمل

كيفية ا�ستخدام �صفقة با�ستخدام �إطار �إيجابي

ح�صريّ  عقد  توقيع  تحاول  معروفة  �ألب�سة  �شركة  �أن  لنفتر�ض 
العالم.  �أولمبياد  في  ذهبية  ميدالية  على  حائز  ريا�ضيّ  بطل  مع 
وقد  الأ�سئلة.  ت�أطير  ب�أ�سلوبِ  التفاو�ض  طرفي  من  كل  �سيت�أثّر 
ال�صفقة  بتوقيع هذه  �أخ�سره  �أن  الذي يمكن  الريا�ضي: ما  يفكّر 
الح�صريّة؟ ما الذي يمكن �أن �أك�سبه بالان�ضمام �إلى هذا الم�شروع 
بو�صفي عميلًا ح�صرياً؟ في حين قد تفكّر �إدارة �شركة الألب�سة: 

ما الذي �سنك�سبه بالتقاط هذا البطل الريا�ضيّ؟ ما الذي يمكن
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بالنتائج  ت�سويقية  وجهود  مال  ر�أ�س  بربط  يخ�سره  �أن  لعملنا 
المحُتَملة غير الم�ؤكّدة للمناف�سة الريا�ضية؟

لقد �أظهرت تجربةٌ تفاو�ضية قام بها كلّ من ماك�س بازرمان- 
�أ�ستاذ زائر في كلية الأعمال بجامعة هارفارد- ومارجريت نيل- 
�أ�ستاذة في كلّية الأعمال بجامعة �ستانفورد- �أثرَ الت�أطير الإيجابيّ 
�أو ال�سلبيّ، �أي الت�أطير في هيئة ك�سبٍ �أو خ�سارة على القرارات 
التفاو�ضية  التجربة  هدفَ  �إيجابياً  �أطّرا  فعندما  التفاو�ضية. 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة  ِربُخم الجماعية على �أنه تحقيقٌ لك�سب- 
�أنّ �أيّ اتفاقٍ �أف�ضل من العقد الحالي �سيمثِّل ك�سباً لجمهورهم- 
ل �إلى �إبرام  كانت النتيجة �أنّ عدداً �أكبر من المتفاو�ضين قد تو�صّ
اتفاقات، وكانت النتائج من�صفة. وعلى العك�س من ذلك، عندما 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة �أنّ �أيّ تنازلات  ِربُخم �أطّرا الأمر �سلبياً- 
كانت  لجمهورهم-  خ�سارة  تمثّل  الأولية  العرو�ض  على  م  تُقدَّ
�أو  تنازلات  بتقديم  قام  المتفاو�ضين  من  �أقلّ  عدداً  �أن  النتيجة 
ل �إلى �إبرام اتفاقات، وكان المتفاو�ضون �أقلّ ميلًا �إلى ر�ؤية  تو�صّ

النتائج من�صفة.

�أنه رفعٌ  ت�أطيُر الهدف على  �أتى  وفي تجربةٍ تفاو�ضية م�شابهة، 
ها الأدنى  للأرباح �إلى حدّها الأق�صى، مع خف�ض للنفقات �إلى حدِّ
بنتائج مماثلة للتجربة ال�سابقة. وهكذا ف�إنّ على �شركة الألب�سة �أن 

ت�ؤطّر ال�صفقة مع الريا�ضيّ على �أنّها فر�صة �إيجابية لتطوّره �أكثر
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�أن  جانبه  من  الريا�ضيّ  وعلى  �ألب�سَتِها،  علامة  من  بالا�ستفادة 
ع بها هذا الربطُ بين الألب�سة  ي�شدّد على الطرائقِ الإيجابيّة التي �سيو�سِّ

وعالم الريا�ضة نطاقَ عمل ال�شركة وجاذبيّتَها في ال�سوق.

�أطّرْ بحيث ت�ستفيد من ميل فطريّ �أو تقلّل �أثره

�شعورِنا  ففورَ  قيمتها،  تحديد  في  طريقتَنا  الأ�شياءَ  ملكيّتُنا   ُ تغّري
�أعلى من ذاك الذي  بالملكيّة نميل غالباً لو�ضع �سعر لل�شيء المعنيّ 
النف�س في  نف�سِه. ي�صفُ علماءُ  ال�شيء  نرغبُ في دفعه مقابل هذا 
جامعة �ستانفورد �سل�سلةً من التجارب التي �أعِطيَ فيها الأ�شخا�صُ 
و�ضعَ  �إذ  للدرا�سة.  مو�ضوعاً  بو�صفه  فنجاناً  للتجربة  الخا�ضعون 
ه�ؤلاء الأ�شخا�ص للفنجان �سعراً و�سطياً �أعلى بكثير من ذاك الذي 
�إذناً  �أو  نقوداً  �أُعطَوا  الذين  للتجربة  الخا�ضعون  �أولئك  له  و�ضعه 
ب�شرائه، وكذلك الأ�شخا�ص الذين �سُمِح لهم بالاختيار بين الفنجان 
ر له(. يمكن لمعظم النا�س الذين يقومون ببيع  والنقود )ال�سعر المقُدَّ
منزل �أو محلّ تجاريّ �أن يختبروا ح�سّاً �أعمق بهذا النوع من الميول 
هذا  تتحا�شى  بحيث  عر�ضك  ت�أطير  يمكنك  كيف  �إذاً،  الطبيعية؛ 

الت�أثير �أو ت�ستفيدَ منه؟

عبر  ب�أنف�سِهم  الت�أثير  هذا  يوجِدوا  �أن  �إلى  المبيعات  خبراءُ  ي�سعى 
الطبيعي  الميل  ت�أثيَر  لكنّ  »لك«.  بكلمات  يبيعونه  �شيءٍ  �أيّ  �إلى  الإ�شارة 
وقتاً  امتلكه  يكوّن عقبةً عند �شراء �شيء من �شخ�ص  الذي ذكرناه قد 
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طويلًا. وهنا يمكن للم�شتري �أن يتجنّب ت�أطير العر�ض على نحو »عليك 
»�إليك  ب�صيغة:  �إياه  م�ؤطّراً  عمرك«  طوال  فيه  ع�شتَ  الذي  المنزل  بيع 
�أهدافك ما بعد التقاعد«. وفي هذه العملية التفاو�ضية  فر�صة لتحقيق 
نف�سها يحاول المفاو�ضون المتمرّ�سون �إيجاد ميول فطريّة موازية، بحيث 

ي�صبح �إتمام ال�صفقة في حدّ ذاته م�صدراً �آخر للنفع.

كمجموع... �أم ك�أجزاء؟

يبّني البحث �أنّ النا�س يثمّنون �سل�سلةً من المكا�سب ال�صغيرة �أكثر من 
مك�سبٍ واحد م�ساوٍ لها قيمةً، كذلك فهم ينزعجون لتكبُّد خ�سائر متعددة 
�أكثر من انزعاجهم �إزاء خ�سارة واحدة كبيرة معادلة في القيمة. �إذاً، 
فعند ت�أطير عر�ض �أمام م�شتٍر ما، يمكن للبائع المفاو�ض �أن ي�صف مزايا 
بيع كل جزء من مو�ضوع البيع منف�صلًا عن الآخر، في حين يتحدّث عن 
المتخ�ص�صة  ب�شركتِنا  ت�ستعين  »عندما  الإجمالية:  بنتيجتها  التكاليف 
بالا�ست�شارات الحا�سوبية، �ستح�صل على التمديدات اللازمة كافة مع 
نظام �شبكة متكاملة، �إ�ضافة �إلى الدعم الفنيّ على مدار ال�ساعة مقابل 
�سعر واحد منخف�ض«. وعند ت�أطير عر�ض ال�صفقة نف�سها �أمام البائع، 
�أن يذكر �صراحةً �سعرَ كل جزء على حدة:  فيمكن للم�شتري المفاو�ض 
»�سندفع لكم المبلغ )�س( مقابل التمديدات، والمبلغ )ع( مقابل النظام، 

والمبلغ )�ص( مقابل الدعم الفنيّ«.

فهم  في  ت�ؤثر  التي  للمعنى  الفاعلة  الإدارة  بحقّ  هو  الت�أطير  �إن 
�سامِعيك للر�سالة التي تنوي �إي�صالَها �إليهم، وفي ردّ فعلهم عليها �أي�ضاً. 
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نحو  على  ر�سائلهم  بت�أطير  الأعمال  عالم  في  المديرون  ح  يُن�صَ لذلك 
�إ�ستراتيجيّ؛ مُدرِكين القوةَ الكامنة في الا�ستعارات والمقُاربات، وفي علم 

النف�س الب�شرية.

قراءات �إ�ضافية
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بعـد �إبرام ال�صفقة
�أربعة مفاتيح لإدارة التحالف

•  •  •

�ستيفن بيرنهات

على  ا�ستحوذت  التي  القليلة  العبارات  من  هي  مبرمةٌ«  »�صفقةٌ  عبارة 
ر في العواقب- الذي  الموقف المتفاخر العازم على التطوّر- دونما تب�صُّ
في  لتتكرر  العبارة  تلك  كانت  وما  الع�شرين.  القرن  ت�سعينيات  في  �سادَ 
ال�سنوات  تلك  تكوّنت في  التي  التحالفات  �آلاف  �إزاءَ  تكرارَها  �أيّ مكان 

الزاخرة بالنجاحات الوهميّة.

معينة- قرارات  لاتخاذ  �أكثر  �أو  �شريكين  بين  اتفاقٌ  التحالف  �إن 
قرارات ت�سويق وتوزيع مثلًا- على نحوٍ م�شترك. �إذاً، هو لي�س اندماجاً 
�إيجاد  �أي�ضاً  يعني  لا  وهو  لآخر،  كيانٍ  ولي�س حيازةَ  واحد،  لكيانَين في 
كيانٍ جديد. وها هي الكثير من تحالفات »ال�صفقة المبَُرمة« الموجودة 
وي�س  يقول جيف  �سريعاً.  انفراطَ عقدِها  تواجه  الأخيرة  ال�سنوات  في 
من �شركة »فانتيج بارتنرز للا�ست�شارات- ما�سات�شو�ست�س« المتخ�ص�صة 
بالتحالفات، التي ن�شرت حديثاً درا�سةً مدة ثلاث �سنوات من ممار�سات 
التحالف: »�إن �إدارة التحالفات في �أيامنا هذه تمرُّ في �أزَمة. وعلى الرغم 
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من الازدياد الم�ستمر في عدد التحالفات الموجودة �إلا �أنّ معدلات عالية 
�أنّ  �أظهرت درا�سة �شركة »فانتيج«  من الإخفاق ما تزال تحدث«. لقد 
70% من التحالفات قد ف�شلت، وقد كان �سبب ف�شل 64% منها هو �سوء 

�إدارة علاقة التحالف على �أ�سا�س يوميّ. وهكذا في ب�ضع �سنوات، تحوّل 
يقول  ال�صفقة.  ب�إدارة  الاهتمام  �إلى  بال�صفقة  الاهتمام  من  التركيز 
�أنه علاقة  نحوٍ متزايد- على  التحالف- على  �إلى  اليوم  »يُنظَر  وي�س: 
وا�ستدامته  منهجي  �أ�سلوبٍ  تنفيذ  �إلى  نجاحُه  ويُعزى  �إ�ستراتيجية، 
لإدارة هذه العلاقة على �أ�سا�سٍ يوميّ. وعلى الرُغم من وجود ممار�سات 
ت�أخذ هذه  ال�شركات لا  �أن معظم  �إلا  التحالف،  فُ�ضلى وا�ضحة لإدارة 
الم��سألة على محمل الجدّ«. يبدو �أن كثيراً من �شركاء التحالف يعتقدون 
يقول  ال�صحيح.  الاتجاه  في  تحالفاتِهم  بتوجيه  �ستقوم  خفيّةً  يداً  �أنّ 
التحالف في  لإدارة  ليلي«  »�إيلي  �شركة  المديرين في  �أحد  �أنطوان جيث 
�إنديانا بولي�س: »كي تفعّل هذه العلاقات، عليك �أن تكونَ منهجيّاً جداً، 
مدرو�سة  ات�صالات  وخطةَ  لة،  مُفَ�صّ �إ�ستراتيجية  خريطة  تطوّر  و�أن 

بعناية، وخططاً تتعلّق بعدد الاجتماعات المتوالية«.

 لقد �أثار حلُّ التحالف الذي دام ثماني �سنوات بين �شركة »هيوليت 
باكارد- بالو �ألتو- كاليفورنيا« و�شركة »دِل للحوا�سيب- �أو�ستن- تك�سا�س« 
يقول  مرغوبة.  غير  التحالفات  كانت  �إذا  فيما  بع�ضهم  لدى  ت�سا�ؤلاتٍ 
بينجامين غوميز كا�سيري�س، �أ�ستاذ الأعمال الدولية في جامعة برانديز 
وولثام- ما�سات�شو�ست�س: »ما كنتُ لأعمم انطلاقاً من ف�ضّ التحالف بين 
�أنّ من غير المحتمل  »هيوليت باكارد« و»دِل«، لكن لطالما كان �صحيحاً 
تحالف  ظروف  ت  تغّري لقد  المتناف�سين«.  الأنداد  بين  التحالفات  نجاحُ 
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ال�شركتين المذكورتين فور دخول �شركة »دِل« في �أ�سواق الطباعة التي تهمّ 
�شركة »هيوليت باكارد«: »�إن كان هذا يعني �أن ال�شركات �ست�صبح �أكثر 
يتّجه نحو  برمّته  تكوين تحالف مع �شركة مناف�سة، فالأمر  �إزاء  تردداً 
الأف�ضل �إذ دخلت كثير من ال�شركات في تحالفات غيَر �آخذةٍ كلّ جوانب 
خلا�صةُ  نزاع.  �أيّ  ت�شهد  لم  �أنها  تزعم  راحت  ثم  ح�سبانها،  في  الأمر 
التي  التحالفات  تناقُ�ص عدد  بال�ضروري  لي�س  �أنه  الأمر على كلِّ حال 
�سيجري تكوينها، »وها هي �شركة »دِل« تثبت �صحّة ذلك. فمع تو�سعها 
�إم.  »�إي.  �شركة  مع  دخلت حديثاً في تحالف  النق�ص،  �أنظمة  �سوق  في 

�سي- هوبكينتن ما�سات�شو�ست�س«. 

مع ف�شل )�إم. �آند. �إيه. �إ�س.( �أ�صبحت التحالفات 
و�سيلةً تُختار لزيادة نمو ال�شركات

ي�ضيف بيتر بيكار، المدير الوطني للتحالفات لدى م�صرف الا�ستثمار 
�أن  �شكّ  »لا  العا�صمة«:  وا�شنطن  زاكين-  �آند  هاوارد  لوكي  »هوليهان 
ال�شركات �ستوا�صل اختيار الارتباط في تحالفات بدلًا من البناء �أو ال�شراء 
لتحفيز النمو وزيادة الثروة«. و�أحد �أ�سباب ذلك �أنه مع ف�شل »�إم. �آند. �إيه. 
�إ�س.« �أ�صبحت التحالفات و�سيلةً تُختار لزيادة نمو ال�شركات، على الرغم 

من الم�شكلات الإدارية التي تواجهها تلك التحالفات.

ما هي �إذاً لَبِنات التحالف الناجح؟ فيما يلي �أربع ممار�سات عملية 
ت�ؤكد جميعاً حقيقة �أن التحالف علاقة طويلة الأمد تبد�أ وح�سب بعد 

�إبرام ال�صفقة:

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



ونها تكوين علاقات �إ�ستراتيجية و�صَ

106

1- اجعل �إدارة التحالف مقدرةً جوهرية
قد يكون النق�صُ الأكثر و�ضوحاً لدى �شركات �أيامنا هذه ف�شَلُها في جعل 
ذاتَ  الناجحة،  التحالفات  �إدارة  قوام  تمثّل  التي  الفُ�ضلى،  الممار�سات 
نظام م�ؤ�س�سي، يقول بيكار: »تحقّق ال�شركات التي تجعل مقدرةً تحالفية 
ذاتَ نظام م�ؤ�س�سي فيها معدّلَ نجاحٍ ي�صل �إلى 80% - مقابل معدّل %10 
�أعلى-  ا�ستثمارياً  تقوم بذلك- بل تحقق عائداً  التي لا  لل�شركات  فقط 
من تلك- بن�سبة 100%«. يقدّم دليل هيوليت باكارد في �إدارة التحالفات 
والواقع في مئتي �صفحة واحداً من �أنجح برامج �إدارة التحالفات و�أكثرها 
�شمولية، يقول جي�سون واكيم مدير عمليات التحالفات العالمية في �شركة 
والتعلّم،  الخبرة  من  �سنواتٍ  ع�شر  الدليل  هذا  »ي�ضمُّ  باكارد:  هيوليت 
بثماني  طريقةً  ت�ضمّ  فيما  ت�ضمُ  التحالف  لإدارة  و�سيلةً  �أربعين  ويقدم 

خطوات لإر�شاد المديرين عبر مراحل دورة حياة التحالف«.

يمكن  للتفوق«:  »مركز  بناء  وهو  �آخر  خياراً  هناك  �إن  بيكار:  يقول 
فيه للمديرين »�أن يتعلموا ��شؤونَ العقود والح�سابات والممار�سات العملية 
الفُ�ضلى، و�سوف لن ترغب الكثير من ال�شركات عندئذٍ بتكوين تحالفات 
مع �شركة لا تمتلك مثل هذا المركز؛ لأن ذلك �سيكلّفها وقتاً طويلًا في 

تدريب الموظفين«.

2- قُم ببناء الثقة و�إدارتها

لكي ينجح تحالفٌ ما يجب على الموظفين �أن يكونوا قادرين على تجاوز 
دوغلا�س  يقول  للتحالف،  الكبرى  للم�صلحة  والعمل  �شركتهم  م�صالح 
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يونيفير�ستي في  كوينز  بجامعة  الإ�ستراتيجية  الم�ساعد في  الأ�ستاذ  ريد، 
�أونتاريو: »�إن اللعبة الحقيقية هي في تكبير الفطيرة كلّها،  كينغ�ستون- 
لا في تقطيعها بحيث تحظى �شركتُك بالجزء الأكبر. ويمكنك فعل ذلك 
عبر الوثوق بالأ�شخا�ص الذين تحالفت معهم، وعبر طريقةٍ وحيدة تتمثل 
ب�إدراكك �أن الثقة تُبنى من قبل الأ�شخا�ص- لا ال�شركات- وفيما بينهم«. 

ولإر�ساءِ �أ�سا�س �صحيح لعلاقة تعاونية ت�سودها الثقة:

لبناء  يتفاو�ضون  ال��ذي��ن  الأ���ش��خ��ا�ص��  بع�ض  �أن  م��ن  ت��وثّ��ق   •
»�إن  ري��د:  يقول  �أي�����ض��اً.  ب���إدارت��ه  يقومون  �سوف  التحالف 
للمديرين  المفاو�ضين  منع  تجنّب  تحاول  الناجحة  ال�شركات 
من التدخّل؛ لأنه كلما ح�صل ذلك المنع ف�إنك ت�ستنزف مقدار 
الر�أ�سمال الاجتماعي المتوافر لديك، في حين تَغنَمُ عبر �إتاحة 
الفر�صة �أكثر بدءَ الموظف بالعمل الد�ؤوب من نقطة ال�صفر؛ 
لأن الإح�سا�س بال�شركة المتحالفة معك على �أنها �شركةٌ �أخرى 

يغيب تماماً«.

• قُم بالإيفاء بالتزاماتك ووعودك، �سواء تعلّقَتْ بموعد اجتماع 
انحراف  �أيّ  ر  »�سيُف�سَّ ريد:  يقول  �أم��وال،  �إي��داع  بم��سؤولية  �أم 
التعاونية  بالثقافة  للإيمانِ  ك�سرٌ  �أنه  على  عليه  مُتفق  هو  عمّا 
�أن  والتطبيق  الوعد  بين  الان�سجام  لعدم  ويمكن  للتحالف، 

يُخلِّف انعدامَ الثقة«.

• كُنْ على علمٍ ب�أهداف �شريكك، يقول ريد: »تنك�سر الثقةُ �أحياناً 
د الأذى«، وي�ضيف جيث: »يمكنك  ب�سبب عدم الانتباه لا ب�سبب تعمُّ
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قد  الذي  التوتر  تزيل  �أن  �شريكك  تهمّ  التي  الأم��ور  معرفة  عبَر 
�أ�صعبَ عليك  ين��شأ من محاولة تف�سير ت�صرفاته، و�سوف يكون 

�أن تفتر�ضَ خُبثَ الطرف الآخر عندما تعرف �شخ�صيته �أكثر«.

ل �إلى �إجماعٍ في الر�أي، �إذ من المفيد عند معالجتك م�سائلَ  • تو�صّ
معينة عدمُ القفز �إلى الحلول. يقول ديفيد �ستراو�س، م�ؤلف كتاب 
»كيف تنجز عملًا تعاونياً« )من�شورات بيريت- كوهلر، 2002( عن 
منه  وبدلًا  الأ�شخا�ص«،  ا�ستقطاب  »ي�سبب  �إنه  �إلى الحلول  القفز 
عليك بناء الإجماع في الر�أي خطوةً خطوة »اطلب الدعمَ والعون 

واح�صل على الموافقة حول تو�صيف الم��سألة المدرو�سة وتحليلها«. 

3- ادر�س العلاقة بعناية

»�إدارة  مقالة  في  �إرن�ست  وديفيد  بامفورد  جيم�س  الم�ست�شاران  كتبَ 
�أوراق التحالف« �ضمن مجلة ماكنزي ربع ال�سنوية في عددها الثالث 
للعام 2002: »على الرغم من وجود التحالفات في كل زمان ومكان، �إلا 
�أن عدداً قليلًا من ال�شركات يقوم بمراجعة الأداء على نحو منهجي... 
وهكذا تُدار كثيٌر من التحالفات عبر الَحدْ�س والمعلومات غير الكاملة«.

وكما  بمفرده،  كافياً  للتحالف  والفنية  العملية  المعالم  قيا�سُ  ولي�س 
قيا�س  �أهمية  قدرَ  مهم  العاطفية  التحالف  �صحة  »قيا�س  جيث:  يقول 
تعيين  به  ي�أتي  الذي  النفع  �سبب  �أكثر«. وهذا هو  الفنية وربما  عوامله 
مدير للعلاقة التحالفية يكون م��سؤولًا عن الاهتمام بالتحالف بذاته لا 
ت�ستخدمها �شركة  التي  العمل وح�سب. من بين الاختبارات  ��شؤون  عن 
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تر�سِلُ  �إذ  التحالف«،  »�صوت  يدعى  اختبارٌ  التحالفات  لفح�ص  »ليلي« 
الإنترنت يحوي  �شبكة  ثالث- مرةً كل عام م�سحاً عبر  �شركةٌ- طرفٌ 
كلتا  في  التحالف  عن  الم��سؤولين  الموظفين  فريق  �إلى  ��سؤالًا  �سبعين 
ال�شركتين المتحالفتين، وتركّز الأ�سئلة على �أربعة ع�شربُعداً �إ�ستراتيجياً 
متعلقاً بالنواحي الت�شغيلية والثقافية، وهي الأبعاد التي حدّدتها �شركة 
»ليلي« على �أنها مفاتيح �أ�سا�سية لنجاح التحالف مثل التوا�صل، و�إدارة 
قادتنا  »لقد  جيث:  يقول  ال�شركات.  في  ال�سائدة  والمعتقدات  النزاع، 
نا الأ�شخا�صَ �أحياناً؛  النتائج �إلى تغييرات مهمة و�إيجابية جداً، فقد غّري
نا في �أحيان �أخرى البنية  لأن الكيمياء بينهم لم تكن جيدة، في حين غّري

القائمة وعمليات تقديم التقارير والمعلومات لدى لجان معينة«. 

4- طوّرْ بروتوكولًا 
لاتخاذ القرارات على نحو م�شترك

يقول غوميز كا�سير�س من �شركة »براندي�س«: »�إن اتخاذ القرارات على 
نحو م�شترك هو روح كل تحالف، وهو �أي�ضاً �سبب وجود التحالف؛ لذلك 
ينبغي القيامُ به على نحوٍ �سليم«. وكما هي الحال في �إدارة التغيرات 
المفاجئة، ف�إن اتخاذ القرارات بطريقة م�شتركة يكون �أقلّ م�شقّة عند 
كتاب  ي�صف  كافّة.  الأ�سا�سية  بالعنا�صر  يحيط  نموذجاً  ا�ستخدامك 
كا�سير�س  غوميز  �شارك  الذي  التحالف«،  �إ�ستراتيجيات  »البراعة في 
في ت�أليفه، بروتوكولًا للغاية المذكورة، ومن بين الخطوات الاكثر �أهمية 

التي يقدّمها:
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ل �إلى ال�صورة النهائية لل�صفقة فريقَ عمل لاتخاذ  • �أن�شئ قبل التو�صّ
القرارات على نحو م�شترك يكون م�ؤلّفاً من موظفَين تنفيذيَّين �أو 

�أربعة من مناطق عمل مختلفة في كلٍّ من ال�شركتين المتحالفتين.

�إلى خم�سين  ع�شرين  �أهمية )من  الأكثر  بالقرارات  قائمةً  ن  دوِّ  •
قراراً( التي يلزم اتخاذها، وق�سّمها �إلى فئات مرتّباً �إياها وفقاً 

لتدرّج الأهمية.

القرار  و�شجّع �صانعي  قرار مهم  كل  بال�ضبط في  المعنيين  • حدّد 
�إعاقته  �أو  ما  قرار  اتخاذ  لهم  الذين يمكن  م�ستقبلًا  المحُتَملين 

على �إبراز �أنف�سهم و�آرائهم.

• طوّر مجالًا محدد الأدوار لإظهار الدور الذي �سيقوم به كل واحد 
من �صانعي القرار في اتخاذ قرار معين: التعهّد، �أو التفاو�ض، �أو 

الا�ست�شارة، �أو �إعطاء الملحوظات، �أو التفوي�ض.

ال��ق��رارات  لم�سار  ب��ي��اني  بتمثيل  الم��تّ��خ��ذ  ال��ق��رار  م�سارَ  ��م  ار�س��ُ  •
هذا  ي�ساعد  و�سوف  باتخاذها،  المعنيين  والأ�شخا�ص  ال�ضرورية 
الأمر في �إزالة القلق الذي يمكن تزايده عند عدم معرفة ه�ؤلاء 

الأ�شخا�ص بما قد يواجهونه م�ستقبلًا.

�أكثر  ال�شركات  �سيفيد  الفُ�ضلى  العملية  الممار�سات  هذه  تنفيذ  �إن 
يقول  فاعل.  نحوٍ  على  التحالف  �إدارة  من  تمكينها  مجرد  من  بكثير 
نموّ  تحقيق  »عند  كندا«:  باكارد-  »هيوليت  �شركة  من  كيريليك  جيفّ 
�أدوات  كونها  �ستبرهن على  التحالفات  ف�إن هذه  للعائدات،  التحالفات 

مهمة للتو�صل �إلى حلول لم تكن بذلك الو�ضوح«.
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•  •  •

جيف وي�س

لم تعد المفاو�ضات �أمراً يمكن التكهّن به، فقد �أ�صبحت نادرةً ولا يُعنى 
الإ�ستراتيجي  الانتقاء  ازدياد  وهاهو  المحترفين.  من  ب�ضعةٍ  �سوى  بها 
لم�صادر التوريد مع ازدياد المبيعات المتكاملة وتنامي اعتماد ال�شركات 
على م��سألتي حيازة �شركة لأخرى �أو تحالفها معها قد جعل المفاو�ضات 
التغييرات  هذه  �أتت  فقد  كذلك  و�أهمية.  وديناميكية  تعقيداً  �أكثر 
المنفردة  فالعنا�صر  ال�شركات.  لدى  جديدة  مقدرة  �إيجاد  بفر�صة 
ومنهجية  �إ�ستراتيجية  بمقاربةٍ  وبالقيام  تماماً،  معلومةٌ  للتفاو�ض 
لهذه العنا�صر كافّة- لا للوقت المبذول فقط حول طاولة التفاو�ض مع 
الطرف الآخر بل لمراحل الإعداد والمراجعة �أي�ضاً- يمكن لل�شركات �أن 
تحول التفاو�ض �إلى عمليةٍ تجارية تزخر بالأدوات الفاعلة للنفع المنبثق 

عن كل ن�شاط تقوم به.

وهذه المراحل هي:
المرحلة الأولى- ك�سب الترتيب الداخلي وا�ستدامته
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ر�سائل  تلقّي  من  التفاو�ض  فرق  تمنع  �أن  ب�سيطة  لخطوات  يمكن 
مثلًا  �ضخمة  ت�صنيع  �شركة  في  المبيعات  ق�سم  يقوم  ك�أن  مُ�شوّ�شة، 
التي يجب على المديرين الأعلى من�صباً  القرارات المهمة-  بتحديد 
اتخاذُها- وكذلك تحديد �أيّ المديرين ينبغي �أن ينخرطوا في اتخاذ 
�أيّ القرارات و�إلى �أيّ مدى، ف�ضلًا عن العملية التي �سيجري عبرها 

اتخاذ كل قرار مهم.

المرحلة الثانية- التزويد بالتعليمات

لي�س كافياً �أن تقول لفريق التفاو�ض »لا تعودوا ب�أقل من ذلك«، �إذ 
يحتاج المفاو�ضون �إر�شادات �أكثر دقّة ومقايي�س �أكثر عمقاً لإنجاح 
�أن يح�صل  �أن تطلبَ من فريق تفاو�ضي  التفاو�ضية. فبدل  العملية 
ممكن،  �سعر  ب�أقل  الحيوية  للتقنيات  �شركة  من  معين  مركّبٍ  على 
�إن نجاح التفاو�ض  �أن تقول للفريق:  �أكثر بكثير  �سيكون من المفيد 
و�إدارةِ  الت�سويقِ  وقتِ  تقليل  يت�ضمّن  فيما  يت�ضمّن  ال�شركة  تلك  مع 
�أكبر،  ا�ستثمارات  ولو على ح�ساب حجم  الأدنى  ه  �إلى حدِّ الأخطار 
و�إن �أيّ �صفقة مع هذه ال�شركة �سيجري مقارنتها ب�صفقتين بديلتين 
مع �شركتين �أخريين. لقد طوّرت مجموعة تنمية الأعمال في �إحدى 
المديرين  يتطلّب من  تعليمات  الدوائية نموذج  ال�صناعات  �شركات 
النقاط  ال�شركة، يو�ضحون فيه  التفاو�ض في  توفير تعليمات لفريق 
الآتية: الم�صالح الأ�سا�سية التي ينبغي تحقيقُها، والمعايير التي يجب 
ال�سهلة،  والانت�صارات  لها،  وفقاً  الحلول  تقويم  المفاو�ضين  على 

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



التفاو�ض بو�صفه عملية تجارية

113

والبدائل الأف�ضل لاتفاق التفاو�ض، و�أهداف نوع علاقة العمل التي 
ينبغي �صوغها في �أثناء المفاو�ضات.

المرحلة الثالثة- الا�ستعداد للتفاو�ض

بدلًا من ترك المفاو�ضين ليجدوا طريقتهم الخا�صة في التفاو�ض، تتبنّى 
�شركات عدّة طرائق و�أدوات قيا�سية للا�ستعداد للتفاو�ض. وها هو ق�سم 
�أن��شأ  �إذ  ذلك،  على  مثالٌ  الت�سلية  �أن�شطة  �شركات  �إحدى  في  الم�شتريات 
هذا الق�سم على ال�شبكة الحا�سوبية الداخلية في ال�شركة موقعاً �إلكترونياً 
ل  للتو�صّ الرامية  التحليلية  والأدوات  العمل،  فرق  لتنظيم  نماذجَ  يحوي 
�إلى فهمٍ �أف�ضل للطرفِ الآخر وتقويم �سياقِه التفاو�ضي، وقواعد بيانات 
�إلى  �إ�ضافةً  الإقناع،  قدرة على  ومقايي�س ذات  فاعلية  بنوداً ذات  تحوي 
و�سائلَ تخطيطية لإيجاد حلول فاعلة، وللم�ساعدة في انتقاء الأن�سب بين 
الخيارات المختلفة. كذلك فقد �أطلق ق�سم المبيعات المذكور حدَثاً �أ�سماه 
ل �إلى ال�صفقة.  »انطلاقة التفاو�ض« يركّز فيه على كيفية التفاو�ض للتو�صّ
�أطراف  كلَّ  كاملًا-  يوماً  والممتدّ  بعناية  المنظّم  الحدَث-  هذا  ي�ساعد 
واتخاذ  التفاو�ض  عملية  في  الأ�سا�سية  القواعد  تحديد  على  التفاو�ض 

قرارات ب��شأن كيفية التعاطي مع العقبات التي يمكن التكهّن بحدوثها.

المرحلة الرابعة- �إدارة المفاو�ضات

يمكن �أن ت�صل جهود تح�سين المفاو�ضات حتى �إلى طريقة التعامل 
فها  معاً.  المتفاو�ضة  الأطراف  فورَ جلو�س  التفاو�ضية  العملية  مع 
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مفاو�ضيه  يزوّد  �ضخمة  تنموية  �شركة  في  الا�ستثمار  ق�سم  هو 
ب��شأن  النُ�صح  مع  القيا�سية-  العقود  �شروط  لتو�ضيح  ب�إر�شادات 
طوّرت  حين  في  �آمناً-  عنها  الانحرافُ  فيه  يكون  الذي  التوقيت 
هو  المتُّبعة  للإ�ستراتيجية  �إر�شادات  كتيّب  �ضخمة  ت�أمين  �شركة 
خلا�صة وافية من الحكمة المتراكمة عبَر �سنيّ الخبرة فيما يتعلق 
بكيفية التفاو�ض مع �أنماط مختلفة من العملاء، وكيفية التقدم في 

�أو�ضاع وحالات معينة.

يمكن لتحويل التفاو�ض - المرُتجل غالباً - �إلى مقدرة 
قائمة في ال�شركة �أن يحمل عائداً تفاو�ضياً مهماً

المرحلة الخام�سة- المراجعة والتعلّم

الأبحاث  �شركات  �إحدى  في  بالتحالفات  المعنية  المجموعة  ت�ستخدم 
تمكينها  كيفية  حول  درو�س  لا�ستخلا�ص  مراجعة؛  نماذج  والتنمية 
�إياه، وكذلك حول كيفية عمل  �إعاقتها  �أو  للتفاو�ض الفاعل من النجاح 
مفاو�ضي الطرف الآخر، ليجري بعدئذٍ �إدخال الملحوظات المُ�ستَخل�صة 
الإعداد  في  المجموعة  ت�ستخدمها  التي  البيانات  وقاعدة  الأدوات  في 

للمفاو�ضات الم�ستقبلية.

يمكن لتحويل التفاو�ض من مجرد �أ�سلوب مرتجل �إلى عمليةٍ تجارية 
�أو  �أ�ضخم،  بمبالغ  �صفقات  مهماً:  تفاو�ضياً  عائداً  يحمل  �أن  حقيقية 
فر�ص �أكبر لا�ستمرار �أي �صفقة مبرمة. وقد علّق على هذا �أحد المديرين 
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الرفيعي الم�ستوى قائلًا: »�إنه لَتحدٍّ كبير ونتيجة مهمة- حتى على �صعيد 
الا�ستثمار بحدّ ذاته- الحفاظُ على ا�ستمرارِ �صفقةٍ ما بب�ضعة ملايين 
عندما  الأهم  العائدَ  فقط  تخيل  لكن  تُف�سَخ،  �أن  دون  الدولارات  من 

ن نتائج مفاو�ضات ال�شركة يوماً بعد �آخر«. نح�سِّ
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