
الخطوة الأولى
ر�ؤية ال�صورة الأ�شمل

o b e i k a n . com



o b e i k a n . com



27  �  التفكير الإ�ستراتيجي

يح�سّن المفكرون الإ�ستراتيجيون با�ستمرار وجهة نظرهم »للمنظومة 
البيئية للأعمال« التي يعملون فيها؛ لأنّهم يفهمون �إ�ستراتيجيات ال�شركة 
والوحدة، ويطلعون على �أحدث ق�ضايا العملاء واهتماماتهم، والمناف�سين، 
وال�صناعة، من حيث �صلتها بالمهام الوظيفية الخا�صة بهم، ويفكرون في 
الت�أثير المحتمل لقراراتهم و�أفعالهم في ال�شركة بوجه عام، وفي الرئي�س 
ومديري الوحدات والفرق الأخرى والموظفين، ويقومون بهذا كلّه من 
منظور طويل الأجل بدلًا من التركيز فقط على الآثار ق�صيرة الأجل، ثم 
ي�ستخدمون وعيهم لل�وصرة الأ�شمل في اتخاذ خيارات العمل على الطبيعة.

فهم �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة
يعدّ الوعي ب�إ�ستراتيجيات ال�شركة ووحداتها �أمراً حيويّاً للقدرة 
على التفكير الإ�ستراتيجي؛ لذا، يجب عليك القيام بكل ما في و�سعك؛ 
لفهم �إ�ستراتيجية ال�شركة، وكيف ت�ؤثر في �إ�ستراتيجية الوحدة، وعليه، 
تحدّث �إلى رئي�س العمل والزملاء المديرين، وتفحّ� صالتقارير ال�سنوية 

ومن�وشرات ال�شركة الأخرى، وا�ستمع �إلى خطب الرئي�س التنفيذي.

قد ت�شير طريقة تخ�صي� صالمديرين التنفيذيين في �شركةٍ ما للموارد 
- في بع� ضالأحيان - �إلى �إ�ستراتيجية رفيعة الم�ستوى، ف�إذالا حظت �أنّ 
ت�ستنتج �أنّ  فقد  مناف�سة،  �شركات  على  الا�ستحواذ  في  ت�ستثمر  ال�شركة 
�إ�ستراتيجيتها تت�ضمّن الق�ضاء على المناف�سين وزيادة ح�صتها في ال�سوق.
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وعليه، ا�ستخدم فهمك هذه الإ�ستراتيجية؛ ل�ضمان دعم مجموعتك 
لها، مفتر�ضين مثلًا �أنّ ال�شركة لديها �إ�ستراتيجية وا�ضحة للتو�سّع في 

�أ�سواق جديدة في الخارج.

ماذا كنت �ستفعل؟
ا�ستخدام الأفكار الجديدة

�شين )Shane( ه ومدير الإنتاج في م�صنع بيلي للألعاب، وقد 
و�ضعت الإدارة العليا حديثاً  تحدياً للوحدات جميعها؛ لزيادة الإيرادات 
بن�سبة )5%( في العام المقبل، وطلب مدير �شين �إليه التفكير تفكيراً 

�إ�ستراتيجيّاً في الطرق التي تفي بهذا المطلب.

لدى �شين بع� ضالأفكار المتعلقة بكيفية تحديث بع� ضالألعاب في 
خط الإنتاج التابع لوحدته، من خلال العبوّات والميزات الجديدة التي 
تغري العملاء، ويرغب �شين في تطبيق �أفكاره ومعرفة الجدوى منها، 

لكنه غير متيقن كيف يم�ضي قدماً في ذلك.

ً لما كنت �ستفعل. ماذا كنت �ستفعل؟ �سيقترح الموجّه حّال

الرفيعة  الإ�ستراتيجية  لهذه  وعيك  ا�ستخدام  يمكنك  عندها 
الم�ستوى لتحديد اتجاه المجموعة.
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• ف�إذا كنت قائد مجموعة تطوير منتج ما، فقد تقيّم مقدار 	
الجذب لمنتجك الموجود في ال�سوق الخارجية الم�ستهدفة.

• في 	 ترغب  فقد  ما،  ل�سوق  بحوث  مجموعة  قائد  كنت  و�إذا 
ت�صميم الا�ستطلاعات وغيرها من الأدوات؛لا ختبار الأهمية 
المحتملة في عرو� ضال�شركة في ال�سوق الجديدة المق�وصدة.

• في 	 ترغب  فربما  العملاء،  مجموعة خدمة  قائد  كنت  و�إذا 
ا�ستك�شاف كيف يمكن زيادة خدمات مجموعتك، لتلبية طلب 

�شريحة العملاء المنوي خدمتها في الخارج.
ومع كل قرار مهم تتّخذه، ت�ساءل: »هل �سي�ساعد ما �أفكر القيام 
به، وحدتي وال�شركة على تنفيذ �إ�ستراتيجيتها؟ �أم هل يجعل خط �سير 
العمل المقترح �أمر تحقيق �أهدافنا الإ�ستراتيجية �أكثر �صعوبة؟« توفر 
»خطوات فهم �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة« توجيهات �إ�ضافية �إلى 

جانب ر�ؤية ال�وصرة الأ�شمل.

خطوات فهم �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة
11 حدّد هل يوجد لدى ال�شركة والوحدة خطط �إ�ستراتيجية:  ا�س�أل .

رئي�سك هل هناك خطط �إ�ستراتيجية على م�ستوى ال�شركة والوحدة، 
منها، �إذ �إنّ  ن�سخ  على  الح�وصل  فحاول  كذلك،  الأمر  كان  و�إذا 
المعلومات الواردة في هذه الوثائق �سوف ت�ساعدك على فهم مهامّ 

ال�شركة والوحدة الإ�ستراتيجية والر�ؤى والأهداف.
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22 تحدث �إلى الرئي�س عن �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة:  تحدّث .
�إلى الرئي�س بعد الاطلاع على وثائق الإ�ستراتيجية المتوافرة، عن 
عن  يبلغك  واطلب �إليه �أن  والوحدة،  لل�شركة  الم�ستقبلي  الاتجاه 

جل�سات التخطيط التي �أعدّها لل�شركة �أو الوحدة.

33 ال�شركة . ب�إ�ستراتيجيات  المتعلقة  زملائك  نظر  وجهات  تعرّف 
والوحدة:  تحدّث �إلى المديرين الآخرين في الم�ؤ�س�سة؛ لفهم كيفية 
مقاربة الوحدات وال�شركة �صياغة الإ�ستراتيجية والتخطيط والتنفيذ.

44 لاحظ القرارات والر�سائل التي يتوا�صل من خلالها المديرون .
التي  العرو� ض ا�ستمع �إلى  اقر�أ �أو  الم�ؤ�س�سة:   في  التنفيذيون 
وغيرهم، حيث  والم�ستثمرين  للمجل�س  التنفيذي  الرئي�س  قدّمها 
تبدي العرو� ضالتي يقدّمها الرئي�س التنفيذي عادة التوجّه والتقدّم 
نح وكل من الأهداف التجارية على المدى الق�صير، والمبادرات 

الإ�ستراتيجية على المدى الطويل. وعليك �أي�ضاً:

• قراءة تقرير ال�شركة ال�سنوي، �إذا كانت �شركة عامة.	
•  مراجعة موقع الم�ؤ�سّ�سة على ال�شبكة العنكبوتية.	
•  مراجعة الإعلانات الخا�صة بال�شركة والأخبار ال�صحفية.	
•  تفحّ� صمعلومات الت�سويق والمنتج.	
• الأخرى؛ 	 الات�صال  وقنوات  الإخبارية  الر�سائل  تفحّ� ص  

للح�وصل على معلومات حول �إ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة.
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• فيها 	 تُناقَ� ش التي  جميعها  ال�شركة  اجتماعات  اح�ضر 
الإ�ستراتيجيات والنتائج، فالقيام بذلك يبقيك مطلعاً على 

التغييرات التي تحدث في الم�ؤ�س�سة.
55 كن م�ستعدّاً لمناق�شة �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة مع الآخرين:  .

قة في الم�ؤ�س�سة، من خلال  يتعمّق فهمك للإ�ستراتيجيات المطبَّ
الحديث عن �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة، والإجابة عن �أ�سئلة 
الآخرين. وت�شتمل الأ�سئلة التي يجب �أن تكون قادراً على الإجابة 

عنها على ماي�أتي:

• ما �إ�ستراتيجيات ال�شركة والوحدة التي تعمل فيها؟ 	
• لماذا وقع الاختيار عليها؟ 	
• ما المطلوب حتى تحقّق هذه الإ�ستراتيجيات النجاح؟	

 تحليل العملاء والمناف�سين
واتجاهات الن�شاط ال�صناعي

تحتاج عند التفكير تفكيراً �إ�ستراتيجيّاً �إلى النظر �إلى ما يحدث 
خارج ال�شركة وما يحدث في الداخل كذلك، وهذا يعني الاطلاع على 
واتجاهات  المناف�سين،  وتحركات  الخارجيين،  الزبائن  احتياجات 
لجعل  المطلوب  المقدار  عملك  وظيفة  و�ستحدّد  ال�صناعي،  الن�شاط 

ذلك �أولوية.
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ف�إذا كنت تعمل - مثلًا - في مجال المبيعات، ف�ستحتاج �إلى معرفة 
الزبائن والمناف�سين والن�شاط ال�صناعي ب�وصرة وثيقة، ولكن، �إذا كنت 
تعمل في مجال الت�صنيع، فقد لا تحتاج �إلى درا�سة مناف�سي ال�شركة 

تماماً ب�وصرة وثيقة.

)ي�ؤثر الم�ستقبل في الحا�ضر بقدر ت�أثيره في الما�ضي(.
فريدريك نيت�شه  �

ولتقويم التطوّر خارج ال�شركة، اطرح الأ�سئلة الآتية:

• الزبائن:  »من هم عملاء ال�شركة؟ وما الذي يقدرونه؟ كيف يمكن 	
لاحتياجاتهم �أن تتطوّر في الم�ستقبل؟« يمكنلا �ستطلاعات الزبائن 
ومجموعات التركيز وغيرها من الو�سائل، �أن ت�ساعد على �إيجاد 
الإجابات عن هذه الأ�سئلة، فمثلًا: اقترح �أحد مديري توريد الغاز 
ال�صناعي بعد �إجراء ا�ستطلاع العملاء حول التحديات الأخيرة، 
�أن تبد�أ ال�شركة بتقديم خدمات الا�ست�شارات البيئية �إلى العملاء، 
الجديدة  الخدمة  وقد �أثبتت  فكرته،  على  الموافقة  على  وح�صل 

نجاحها، وهذا ما �سمح باجتذاب المزيد من �إنفاق العملاء.
• الذي 	 التكتيك  وما  الحاليّون؟  المناف�سون  المناف�سون:  »من هم 

ي�ستخدمونه؟ وبماذا نختلف عنهم؟
ما نقاط القوة لديهم والتي قد ت�شكل تهديداً لنا؟ وما نقاط ال�ضعف 
الموجودة التي من الممكن ا�ستغلالها؟« يمكنك الح�وصل على معلومات 
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عن ال�شركات المناف�سة من خلال الادعاء ب�أنك من عملائها �شخ�صيّاً، 
وتقر�أ تقارير المحلِّلين )لل�شركات المتداولة علناً(، وتتوا�صل مع المهنيين 

الآخرين الذين يعرفون هذه ال�شركات المناف�سة.

فمثلًا، زار �أحــد مديري المخــازن المحلية الكبرى للبيع بالتجزئة 
�ضة في المدينة، وا�ستمع �إلى  مخزناً مناف�ساً رئي�ساً، يبيع ب�أ�سعار مخفَّ
بالأ�سعار  يهتمون  المت�سوقين  � صإلى �أنّ  فخل� المت�سوقين،  محادثات 
التجارية، فاقترح  المخفّ�ضة �أكثر من اهتمامهم بمو�ضات العلامات 
المدير على مديري المتجر التنفيذيين الذي يعمل فيه، مناف�سة المتجر 
�ضة، بال�سعي بجدّ �إلى جذب الزبائن الذين يهتمون  الذي يبيع ب�أ�سعار مخفَّ
بالمو�ضة )�أي محاولة العمل على اجتذاب �شريحة عملاء مختلفة عمّا 
ي�سعى �إليها المتجر المناف�س(، وبذلك حافظ المتجر على و�ضع ثابت 

في عمله التجاري. 

• التقنية، 	 تحمله �أنماط  يمكن �أن  الذي  الت�أثير  »ما  ال�صناعة:  
و�سيا�سات الحكومة، والموارد الطبيعية، والقوى الرئي�سة الأخرى، 
والتي قد تكون لها انعكا�سات مهمّة على �أعمالنا التجارية؟ يمكنك 
الاطلاع على م�ستجدات هذه المعلومات عن طريق قراءة مجموعة 
وا�سعة من المن�وشرات التجارية، والتحدّث �إلى الأ�شخا� صالآخرين 

المطلعين، والم�شاركة في الاتحادات التجارية والمهنية.
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مثلًا، علم �أحد المديرين في �أثناء قراءة مجلة التجارة وال�صناعة 
الغذائية، �أنّ الحكومة تدر�س الطلب �إلى �شركات الأغذية �إ�ضافة مكوّنات 
�إ�ضافية �إلى قائمة المنتج، ف�أدرك المدير �أنه �إذا �أُقرّت هذه الت�شريعات، 
ف�سيزيد حجم رقعة مكوّنات المنتج، وربما تتداخل مع بع� ضمعلومات 

ن�سخة ت�سويق المنتجات. 

ً يلبّي  وهكذا، التقى المدير موظفي ق�سم الت�سويق، وطوروا معاً حّال
احتياجات الموظفين جميعهم، وكان قادراً على �إعداد �شركته للامتثال 
ة �إذا �أُقرَّ القرار  الفوري للت�شريعات الجديدة، من خلال وجود �أفكار مُعدَّ

ب�أقل قدر من ت�أخير العمل وتعطيله.

العملاء  ع��يو��ن  خا�ل�ل  م��ن  مجموعتك  �ن�صيحة: راقب 
والمناف�سين، وت�ساءل: »ما الذي يمكنني التفكير فيه نيابةً عن 
مجموعتي ل وكنت �أحد العملاء، �أو مناف�ساً؟ وما الذي يمكن 
�أن �أعدّه من نقاط القوة ومن نقاط ال�ضعف لمجموعتي؟«

 التفكير في �أولويات
�أ�صحاب الم�صلحة الداخليين

في  و�أفكارك  اختياراتك  ت�أثير  بكيفية  الاهتمام  كذلك  يتعيّن 
الأ�شخا� صمن حولك في الم�ؤ�س�سة ومديرك ومديري الوحدات والفرق 
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من  الأ�شخا� صجميعهم  ه�ؤلاء  يُعدّ  المبا�شر، حيث  ورئي�سك  الأخرى 
تتّخذه،  مهمّ  قرار  ي�شملهم �أيّ  الذين  الداخليين  الم�صالح  �أ�صحاب 
وقد يكون لدى بع�ضهم م�صلحة في نتائج القرار، وقد يت�ضرّر غيرهم 
�ضرراً كبيراً من جراء النتيجة، ويظل بع�ضهم الآخر راغباً في تعطيل 
الحال،  تكن  ومهما  المبا�شر،  العمل  م�سار  معار�ضة  مخططاتك �أو 

ف�ستحتاج �إلى دعمهم من �أجل تنفيذ قراراتك.

الآتية م�ساعدتك على النظر ب�وصرة منهجية في  يمكن للطرق 
احتياجات �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين واهتماماتهم:

• د �أ�صحاب الم�صلحة المحتملين وم�صالحهم:  عندما تفكر 	 حدِّ
في م�سار عمل �أو قرار ما، فكّر في الأ�شخا� صجميعهم الذين يمكن 

�أن يت�أثروا باختيارك، �أو يكون لديهم م�صلحة فيه. 
وفكّر في العملية التجارية التي �سي�ؤثر فيها قرارك، وت�ساءل: »من 
الذين ي�شاركون في هذه العملية التجارية؟ ما �أدوارهم وم�س�ؤولياتهم؟ 

ما طبيعة العلاقات فيما بينهم؟ وما �أهدافهم؟«

• اجمع المعلومات من �أ�صحاب الم�صلحة:  اعر�� ضأفكارك على 	
� صإلى  الأ�شخا� ه�ؤلاء  وادعُ  حدّدتهم،  الذين  الم�صلحة  �أ�صحاب 
الم�شاركة في �أيّ اهتمامات و�أفكار قد تكون لديهم، ثم اطرح �أ�سئلة 
مفتوحة عن فكرتك، مثل: »ما الم�شكلات التي تتوقعها؟ ما الأفكار 
التي لديك لتح�سين الخطة؟ ما المطلوب لهذه الفكرة كي تكون 
عاب التي قد تعتر� ضتطبيق الخطة؟  �صالحة للعمل لديك؟ ما ال�صِّ
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• ا�ستمع باهتمام للق�ضايا الأ�سا�سية: حدّد الم�شكلات من وجهة نظر 	
كل واحد من �أ�صحاب الم�صلحة، عن طريق الا�ستماع باهتمام �إلى 
بين  تتداخل  التي  المخاوف  �سبل معالجة  مخاوفهم، وابحث عن 

مجموعات متعددة من �أ�صحاب الم�صلحة.
افتر� ضمثلًا، �أنك تتبنى اعتماد قاعدة جديدة من العملاء لإدارة 
من �أ�صحاب  كثير  قلق  الفكرة  هذه  تثير  فقد  ب�وصرة �أف�ضل،  علاقاتهم 
الوقت  بع� ض ق�ضاء  المعلومات �إلى  تقنية  مجموعة  �ستحتاج  الم�صلحة: 
الإ�ضافي في البحث وتثبيت قاعدة البيانات، ويتحتم على الموظفين تعلم 
ا�ستخدام النظام الجديد، وقد تكون المجموعة المالية مهتمّة بالنفقات، 
وقد لا يرغب مديرو الوحدات الأخرى في ق�ضاء الوقت في �إدخال بيانات 
اهتماماً م�شتركاً، فقد  يعدّ  الوقت  العملاء من �سجلاتهم، ونظراً �إلى �أنّ 
تقترح م�شروعاً تجريبيّاً ق�صيراً، يتيح لأ�صحاب الم�صلحة جميعهم اختبار 
تريد  كنت  ما، �إذا  قرار  اتخاذ  قبل  ب�سرعة،  الجديدة  البيانات  قاعدة 

تخ�صي� صالموارد للمبادرة الأو�سع نطاقاً.

�ن�صيحة: فكّر في »ماذا لو؟« لكل فكرة �أو خطة عمل تود 
القيام بها، وا�س�أل نف�سك والآخرين: »�إذا نفّذنا هذه الفكرة، 
فكيف يمكن �أن تت�أثر الوحدات الأخرى و�أ�صحاب الم�صلحة؟ 
ماذا يمكن �أن تكون تداعيات هذا القرار على المدى الطويل؟«
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�إذا �أهملت فهم اهتمامات �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين، ف�ستوجد 
تُدير  - �أنك  مثلًا   - افتر� ض ق�صد،  غير  من  النطاق  وا�سعة  م�شكلات 
مجموعة ال�صناعات التحويلية في الم�ؤ�س�سة، وقررت �شراء قطعة معدّات 
ت�صنعه  معين،  منتج  من  من جزء  وحدة  خم�سة �آلاف  من �إنتاج  نك  تمكِّ
الخبر  هذا  ف�سيكون  وحدة،  لكل  كبيرة  ب�وصرة  بنفقات �أقلّ  مجموعتك 
م�شكلات  يُحدث  قد  القرار  هذا  تكت�شف �أنّ  لكنك  فريقك،  لأداء  �سارّاً 
�صغيرة  بمنتجات  وعدت  لأنك  لماذا؟  الرئي�سة.  الح�سابات  لمجموعة 
العملاء،  لكبار  خ�صي�صاً  م�صمّمة  الت�سليم،  و�سريعة  النفقات  ومقبولة 
حيث تعدّ نفقات الإن�شاء المرتبطة بتبديل المعدات التي يتطلبها ت�شغيل 
تُنتَج، �أ�ضف  التي  الوحدات  عدد  بالن�سبة �إلى  عالية  ال�صغيرة،  الأجزاء 
�إلى ذلك، وللوفاء بتلك الطلبات، يتعيّن عليك الانتظار حتى ينتهي الجهاز 
ا�ستخدامه  من  تتمكن  قبل �أن  وحدة،  خم�سة �آلاف  �صناعة  من  الجديد 
لإنتاج الطلبات الأ�صغر حجماً والمخ�ص�صة لعملاء معينين، �إ�ضافة �إلى �أنّ 
ر�سوم الإعداد المكلفة، والت�أخر في تبديل المعدات، يجعل مهمّة مجموعة 

المحا�سبة الرئي�سة في تعزيز الطلبات الخا�صة والوفاء بها �صعبة. 

ا�ستخدم »ورقة عمل ر�ؤية ال�وصرة الأ�شمل« الموجودة في جزء 
الن�صائح والأدوات، في توثيق �أفكارك بكل جانب من جوانب هذه الخطوة 

في التفكير الإ�ستراتيجي.
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ماذا كنت �ستفعل؟
تذكّر �س�ؤال �شين ب��شأن كيفية ا�ستك�شاف الأفكار 

لتعزيز منتجاته لتلبية �أهداف ال�شركة؟

�إليكم ما يقترحه الموجّه:

يدرك �شين �أنّ كثيراً من الألعاب في خط الإنتاج، تتطلّب تفكيراً 
�إ�ستراتيجيّاً، ويمكنه ا�ستخدام عملية التفكير الإ�ستراتيجي نف�سها؛ في 
قيا�س �إمكانات �أفكاره، واختيار م�سار عمل منا�سب، وللقيام بذلك، يحتاج 
�شين �إلى اكت�ساب فهم �سليم لبيئة الأعمال الأو�سع نطاقاً التي يعمل فيها، 
�إ�ضافة �إلى �أنّه يحتاج �إلى التفكير في كيفية ت�أثير �أفكاره في الأجزاء 
الأخرى في الم�ؤ�س�سة، عندئذٍ ي�ستطيع �شين تطبيق بع� ضمهارات التفكير 
الإ�ستراتيجي، مثل قيا�س المقاي�ضات المحتملة ل�صرف الم�صادر في 
�إعادة تعليب المنتجات الموجودة �أ�صلًا، بدلًا من تطوير �ألعاب جديدة، 
وي�ستطيع �أي�ضاً دمج فريقه في جل�سات التفكير الإبداعي؛ لإنتاج بدائل 

�أخرى لزيادة الإيرادات، وتلبية �أهداف ال�شركة الإ�ستراتيجية.
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