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مقدّمة
 

م ھذا الكتابُ الابتكارَ وریادةَ الأعمالِ في صورةِ ممارسةٍ وتخصُّصٍ مَعرفيّ، ویتطرّقُ إلى أفعال یقدِّ
رائدِ الأعمالِ وسلوكھ، ولیس إلى سایكولوجیتّھ أو سماتھ الشّخصیةِّ.

مھا والكِتابُ یستشھدُ بحالاتٍ معینّةٍ لیضرِبَ بھا مثلاً على نقطةٍ أو قاعدةٍ أو تحذیرٍ ما، لا لیقدِّ
ا ینُشَرُ الیومَ من كتبٍ ومقالاتٍ عن الابتكار وریادة قصصَ نجاح؛ٍ بھذا یختلفُ في مبناه ومعناه عمَّ

الأعمال، بیَْد أنَّھ یشاركھا الإیمانَ بأھمیةّ الابتكار وریادة الأعمال.

في الواقع، إنَّھ یرى في ظھور اقتصادٍ ریادي1ّ حقیقيّ في الولایات المتحدة، خلال العشرة إلى
ً الماضیة2، الحدثَ الأبرز والأكثر مَدعاةً للتفّاؤلِ في التاّریخِ الاقتصاديّ الخمسة عشر عاما

والاجتماعيّ الحدیث.

إذْ تتعامل كثیرٌ من النقاشات الحالیة مع ریادة الأعمال معاملتَھَا مع شيءٍ غامضٍ مُلغِز، باعتبارھا
مُ الابتكارَ وریادةَ الأعمال ً من العبقریةِّ»، فإنَّ ھذا الكتابَ یقُدِّ ً  أو «قبسا ھبةً أو موھبةً أو إلھاما
بوصفھما عملاً منھجیاًّ ومھمّات ھادفة یمكن تنظیمھا، لا بل تحتاج إلى التنّظیم، ویتعاملُ الكتابُ مع

الابتكار وریادة الأعمال، في الواقع، باعتبارھما جزءاً من عمل المدیر التنفیذيّ.

، لكنَّھ لیس كتاباً «إرشادیاًّ»؛ بعبارةٍ أخُرى، یعالجُ الكتابُ أسئلة: ماذا ومتى ولماذا، ھذا كتابٌ عمليٌّ
ویتعاملُ مع مسائلَ ملموسةٍ من قبیل السّیاساتِ والقراراتِ، ومع الفرص والمخاطر، ومع الھیاكل

والاستراتیجیاّتِ، ومع الھیكلِ الوظیفيّ والتعّویضات والمُكافآت.

ینُاقشَ الابتكارُ وریادةُ الأعمالِ تحت ثلاثة عناوین رئیسة: مُمارسة الابتكارِ، ومُمارسة ریادة
الأعمال، والاستراتیجیاّتِ الرّیادیةِّ. وكلُّ عنوانٍ منھا یمُثِّلُ «جانباً» من جوانبِ الابتكار وریادة

الأعمال ولیس مرحلةً.



زُ البابُ الأوّلُ (ممارسةُ الابتكارِ) على تقدیمِ الابتكارِ بوصفھِ مُمارسةً ھادفةً وتخصُّصاً مَعرفیاًّ، یرُكِّ
حُ أوّلاً أینَ وكیف یبحثُ رائدُ الأعمالِ عن فرُصِ الابتكارِ، ثمَّ ینُاقشُ ما یجبُ فعلھُ وما یجبُ ویوضِّ

تجنبّھ لتحویلِ فكرةٍ مُبتكرةٍ إلى عملٍ تجاريٍّ مُجدٍ أو خدمةٍ مُجدیةٍ.

زُ البابُ الثاّني (مُمارسةُ ریادةِ الأعمال) على المؤسّسةِ المُبتكَِرةِ، ویتطرّقُ إلى الإدارة الریادیةّ یرُكِّ
في ثلاثة میادین: میدانُ المُنشآت التجّاریةِّ القائمةِ، ومیدان المؤسّسةِ الخدمیةّ العامّة، ومیدان
نُ المؤسّسة، سواء تجاریةّ أم خدمیةّ عامّة، من المَشروع الجدیدِ؛ فأيُ السّیاساتِ والمُمارسات تمُكِّ
التحوّلِ إلى رائدةِ أعمالٍ ناجحةٍ؟ وكیف ینُظََّمُ المرءُ نفسَھُ وطاقمَ عملھ من أجل ریادة الأعمال؟ وما
ادِ الأعمال الأفراد العقباتِ والعوائقِ و الأفخاخ والأخطاءِ الشّائعةِ؟ یخُتتمُ الفصلُ بمناقشةٍ عن روَّ

وأدوارھم وقراراتھم.

أخیراً، ینُاقشُ الباب الثاّلث (الاستراتیجیاّتُ الرّیادیةّ) طرحَ الابتكار بنجاحٍ في السّوق؛ ففي النھّایةِ،
محكّ الابتكار لیس في جِدَّتِھ أو محتواه العلميّ أو ذكائِھِ، بل في نجاحھ في السّوق.

تقعُ ھذه الأبواب الثلاثة بین دفتّيَ مدخلٍ یربط الابتكار وریادة الأعمال بالاقتصاد، وخاتمةٍ تربطھما
بالمجتمع.

* * *

ً ولا فناًّ، إنَّما ھي ممارسة؛ لا شك في أنَّ لھا قاعدةً معرفیةًّ یحاول ھذا لیستْ ریادة الأعمال علما

الكتاب عرضھا بطریقةٍ مُنظّمةٍ، لكنَّ المَعرفة في ریادةِ الأعمال، شأنھا شأن أي ممارسةٍ؛ كالطبِّ
مثلاً أو الھندسة، تمثِّل وسیلةً لغایة. وفي واقع الأمر، تتحدَّد ماھیة المعرفة في ممارسةٍ ما، بدرجةٍ
كبیرةٍ، بالغایات؛ أي بالمُمارسةِ، وعلیھ، یجب على كتابٍ كھذا أنْ تدعمھ أعوامٌ طویلةٌ من الممارسة.

بدأ عملي على الابتكار وریادة الأعمال قبل ثلاثین عاماً، في أواسط الخمسینات، بعدھا ولمدةّ
ً  في كلیةِّ (إدارة الأعمالِ- الدرّاسات عامین، اجتمعتَْ  مجموعةٌ صغیرةٌ تحت إشرافي أسُبوعیاّ

العلیا) التاّبعةِ لجامعة نیویورك لحضور "حلقة نقاش" مسائیةٍّ عن الابتكار وریادة الأعمال.

ت المجموعةُ أشخاصاً كانوا قد أطلقوا للتوّ مشروعاتھم الجدیدة الخاصّة، ومعظمھم نجحوا في ضَمَّ
ت أیضاً مدیرَینِ تنفیذییّن في منتصفِ حیاتھم المھنیةِّ من مجموعة واسعة من المؤسّساتِ ذلك. وضَمَّ



العریقةِ والكُبرى، وھي: مستشفیان كبیران، وشركة «آي بي أم»3 و«جنرال إلكتریك»، وبنك أو
اثنان من البنوك الكبرى، وشركة سمسرة، وناشرو مجلاتٍ وكتبٍ، وأبرشیةّ نیویورك الكاثولیكیةّ

والكنیسة المشیخیةّ، وغیرھا من المؤسسات.

رة في تلك الحلقة النقّاشیةِّ للاختبار، خلال ھذین العامین، على كما خضعتْ المفاھیمُ والأفكارُ المُطوَّ
ید المشاركین فیھ أسبوعاً بعد أسبوعٍ في عملھِم ومؤسّساتھم، ومذّ ذاك اختبُِرَت وجرى التحّققّ من

صحّتھا وصُقلتَ ورُوجِعتَ على مدار أكثر من عشرین عاماً من عملي الاستشاري.

ومرّةً أخُرى، اشتركَتْ في ھذا الأمر مؤسساتٌ متنوعةٌ، كان بعضھا أعمالاً تجاریةًّ بینھا شركات
تكنولوجیا مُتقدمّة، من قبیل شركاتِ الأدویة والكمبیوتر، وأخُرى «بعیدة عن التكّنولوجیا»، من قبیل
شركات التأّمینِ على الحوادث، وبینھا أیضاً بنوك «عالمیةٌّ» في كلٍ من أمیركا وأوروبا، إلى جانب
مشروعاتٍ ناشئةٍ فردیةٍّ وتجُّار جملةٍ إقلیمیین في مجال موادّ البناء، وشركات یابانیة متعددّة
ً مجموعة مؤسّسات «غیر تجاریةٍّ»: بضع نقاباتٍ عُمّالیةّ كُبرى ت أیضا الجنسیاّت، لكنَّھا ضمَّ
ومؤسّسات مُجتمعیةّ مثل؛ «فتیات كشّافة الولایات المُتحّدة» وھیئة الإغاثة الدوّلیةّ «كیر»، وعددٌ

غیر قلیلٍ من المُستشفیات والجامعات والمُختبرات البحثیةِّ والمُنظّمات الدیّنیةِّ من مُختلفِ الطّوائف.

ص أعواماً من الملاحظة والدرّاسة والمُمارسة، فقد قیِّضَ لي استخدام نظراً إلى كون ھذا الكتاب یلُخِّ
«حالات فردیةٍّ» فعلیةٍّ، وأمثلةٍ وتوضیحاتٍ على كلٍّ من السّیاسات والمُمارسات الصّائبة والخاطئة،
وإذا ورد ذِكرٌ لمؤسّسةٍ ھنا أو ھناك في النصّ، فإنَّھا لم تكن قط عمیلاً لي (شركة «آي بي أم»

مثلاً)، وقصّتھا معروفةٌ لدى الرّأي العامّ أو المؤسّسة نفسھا أفصحت عنھا.

دتُ عدم الإفصاح بالاسم عن ھُویةِّ الشّركات التي عملتُ معھا، على غرار ما بخلاف ذلك، تعمَّ
درجتُ علیھ في كتبي السابقة، لكنَّ الحالات نفسھا تتحدثّ عن أحداثٍ حقیقیةٍّ وتتعاملُ مع شركاتٍ

حقیقیةٍّ.

لم یبدأ كُتَّابُ الإدارة في إیلاء المزید من الاھتمام بالابتكار وریادة الأعمال إلا مؤخّراً، وكنتُ قد
ناقشتُ جوانب من كلیھما في جمیعِ  كتبي عن الإدارة منذ عقودٍ، بیَْدَ أنَّ عملي ھذا ھو العملُ الأوّلُ

الذي یحُاولُ عرض الموضوع بِكُلِّیتھ وبشكلٍ مَنھجيّ، ولا ریب أنَّھ اشتغالٌ أوّليّ على موضوعٍ
رئیس ولیس فصل الخطاب، لكنيّ آملُ قبولھُ كعملٍ واعِدٍ.



كلیرمونت، كالیفورنیا  
عید المیلاد 1984

 



 

 

مدخل الاقتصاد الریاديّ
 

شاعت منذ منتصف السّبعینات شِعاراتٌ مِن قبیل: «اقتصاد النمّو الصّفريّ» و «الإحجامُ عن
التصّنیعِ في أمیركا» و «ركودٌ  كوندراتیفي4ّ طویل الأجل»، وكانت تسُتدعَى كأنَّھا مُسلَّمات، بیَدّ أنَّ
الحقائقَ والأرقامَ تدحضُ كلَّ شعارٍ منھا؛ فما یحدث في الولایات المُتحّدةِ شيءٌ مختلفٌ تماماً: إنھّ

تحوّلٌ عمیقٌ من اقتصادٍ «إداريّ» إلى «ریاديّ».

ً في العقدیَْن الممتدَّیْنِ من 1965 إلى 1985، ازداد عدد الأمیركیین ممّن ھم فوقَ السّتة عشرَ عاما
(بالتاّلي یدخلونَ في عِدادِ قوّة العمل بموجب أعراف الإحصاء الأمیركيّ) بمقدار الخُمْسَین، من
ً إلى 180 ملیوناً. لكنّ عدد الأمیركیین العاملین في وظائف بأجرٍ ازدادَ في المُدةِّ نفسھا 129 ملیونا

بمقدارِ النصّفِ، من 71 ملیوناً إلى 106 ملایین.

وقد كان نموُّ القوّةِ العاملة أسرع في العقد التاّلي؛ أي من عام 1974 إلى 1984؛ إذ ازداد إجماليُّ
الوظائفِ بمقدار 24 ملیون وظیفةٍ بالتمّام والكمال.

لم یسبق للولایات المتحّدة في أي فترة سلمٍ أخرى أنْ أوُجِد ھذا العدد من الوظائف الجدیدة، سواء
قیسَت بالنسّب المئویةِّ أو الأرقامِ المُطلقةِ، مع أنَّ العقد الذي بدأ مع «صدمة النفّط» في أواخر خریف
1973 كان عقداً من الاضطرابات الشّدیدةِ و«أزمات الطّاقة» والانھیار الوَشیكِ للصّناعات

«الثقّیلةِ» وشھِدَ فترتيَّ رُكودٍ شدیدتیَْن.

إنَّ التنّمیة الأمیركیةَّ فریدةٌ من نوعھا، لم یحدث ما یمُاثلھا في أي بلدٍ آخر؛ لقد فقدتَ أوروبا الغربیةّ
بین 1970 و1984 حوالي ثلاثة إلى أربعة ملایین وظیفة فعلیاً، وفي 1970، كان في أوروبا
الغربیةّ عشرون ملیون وظیفةٍ زیادةً عمّا في الولایات المتحّدةِ، وفي 1984 باتت تقلّ عن نظیرتھا
الأمیركیةّ بحوالي عشرة ملایین وظیفةً، وفي الیابان بین عاميّ 1970 و1982 نمََت الوظائفُ

بمعدلِّ 10%؛ أي بأقلَّ من نصفِ مُعدلّ نموّھا في الولایات المتحّدة.



إلاَّ أنَّ أداء أمیركا في توفیر الوظائف خلال السّبعینات وأوائل الثمّانینات خالفَ، أیضاً، ما تنبأّ بھ
الخبراءُ قبلَ خمسةٍ وعشرین عاما؛ً فقد توقعّ مُعظم مُحللّيّ سوق العمل أنَّ الاقتصاد، -حتى عند
أسرع معدلاّت نموه- لن یقَدر على تأمین الوظائف لجمیع أبناء جیل «طفرة الموالید» ممّن سیبلغون
سنّ العمل بحلول السّبعینات وأوائل الثمّانینات، فقد وُلِد أوّل فوجٍ كبیر من جیل «طفرة الموالید» في

عامَيّ 1949 و1950.

في الحقیقةِ، كان على الاقتصاد الأمیركيّ استیعابُ  ضعفِ ھذا الرّقم؛ فلسببٍ لا یعلمھ أحدٌ، بدأت 
النسّاءُ المُتزوّجات في الاندفاع إلى سوق العمل في أواسط السّبعینات؛ والنتّیجة أنَّھ الیوم، في 
منتصف الثمانینات، تحظى كلُّ امرأةٍ متزوّجةٍ ولدیھا أطفال بوظیفةٍ مدفوعةِ الأجرِ، في حین أنَّ

واحدةً من كلّ خمس نساء كانت على ھذه الحال في عام 1970.

لكنَّ الاقتصاد الأمیركيّ وَجد وظائفَ لھؤلاء أیضاً، وفي كثیر من الحالات، وظائف أفضل بكثیرٍ
ممّا كانت تشغلھ النسّاءُ في السّابق.

ومع ذلك، «یعلم الجمیع» أنَّ السّبعینات وأوائل الثمّانینات كانت فترات «النمّوِّ الصّفريّ» والرّكودِ
والانحدارِ و«الإحجام عن التصّنیعِ في أمیركا»؛ لأنَّ الجمیعَ حصرَ تركیزه في قطاعاتِ النمّوّ
التقّلیدیةِّ إبان الخمسةٍ وعشرینَ عاماً بعدَ الحرب العالمیةِّ الثاّنیة، تلك الأعوامُ التي انتھت بحلول عام

1970 تقریباً.

في تلك الأعوام السابقةِ، تركَّزَت الدینامیات الاقتصادیةّ الأمیركیةّ في منشآت كانت كبیرةً بالفعلِ
وتكبر: شركات الفورتشن 500؛ أي الشّركات الأكبر في البلد، والحكومات، سواء الفیدرالیةّ أو في
الولایة أو المحلیةّ، والجامعات الكبیرة والعملاقة، والمدارس الثاّنویةّ المُوحّدة بطلاّبھا الذین یزید
� جمیع عددھم عن ستةِّ آلافِ طالبٍ، والمستشفیات الكبیرةُ والمُتنامیة؛ أوجدت ھذه المؤسّسات عملیا

الوظائفِ الجدیدةِ في الاقتصاد الأمیركيّ في  رّبع القرن التاّلي على الحرب العالمیةّ الثاّنیة، وفي كلِّ
رُكودٍ خلال ھذه الفترةِ، وقعت أغلب خسارة للوظائف وازدادت البطالة في المؤسّسات الصغیرة،

وبطبیعة الحال، في المنشآت التجّاریةّ الصّغیرةِ.

لكنْ منذُ أواخر السّتینات، انتقل توفیرُ الوظائفِ ونموّھا في الولایات المتحّدةِ إلى قطاعٍ جدیدٍ؛ في
الواقع، لم یأتِ مولِّدوا الوظائفِ القدُامى بوظائفَ جدیدةٍ في العقدین الماضیین؛ بل كانوا یخسرونھَا؛



فقد كانت الوظائف الداّئمةُ (باستثناء فترة بطالة الرّكودِ) في شركات "الفورتشن 500" تتقلصُّ
ل الأمرِ، ثمّ بسرعةٍ كبیرةٍ منذ 1977 أو 1978. باطّرادٍ عاماً إثرَ عامٍ منذ حوالي 1970، ببطءٍ أوَّ

ومع مَقْدمَ عام 1984، كانت قد خسرتْ شركات "الفورتشن 500" ما لا یقلُّ عن أربعة إلى ستةّ
ملایین وظیفةً إلى الأبد.

ف عدداً أقلّ من الناّسِ مُقارنةً بما كانت توظّفھ قبلَ بدورھا باتت الحكومات في الولایات المتحّدة توظِّ
عشرة أو خمسة عشر عاماً، لا لشيءٍ سوى لأنَّ عدد معلمّي المدارس كان ینخفض مع انخفاضِ
الالتحاقِ بالمدارس في أعقابِ «تراجع الموالید» أوائل السّتینات؛ أمّا الجامعات فقد ظلتّ تنمو حتىّ
عام 1980، بعدھا بدأ ینخفض مُعدلُّ التوّظیفِ فیھا. ومع أوائل الثمّانینات، توقفَّ عن الازدیاد
التوّظیف في المستشفیات. بعبارة أخرى، لم نوفرّ خمسة وثلاثین ملیونَ وظیفة جدیدة؛ بل ازددنا
فعلیاًّ أربعین ملیوناً أو أكثر؛ فكان علینا تعویضُ تقلُّصٍّ دائمٍ في الوظائف، لا یقلُّ عن خمسة ملایین
وظیفة في مؤسّسات التوّظیفِ التقّلیدیةِّ، وجمیع ھذه الوظائف الجدیدة لا بدّ أنْ تؤمّنھا مؤسساتٌ
صغیرةٌ ومتوسّطةٌ، مُعظمھا مُنشآتٌ تجاریةٌّ صغیرةٌ ومُتوسّطةٌ، والعدید منھا، إنْ لم یكن غالبیتھا،

منشآتٌ جدیدة لم تكن موجودة قبل عشرین عاماً.

بحسب مجلة «الإیكونومِست»، یؤَُسَّسُ سنویاً في الولایات المتحدة ستمئة ألف مُنشأةٍ تجاریةٍّ جدیدةٍ؛
سَ في كلّ عامٍ من أعوامِ الازدھارِ في الخمسینات والستینات. أي حوالي سبعة أضعاف ما أسُِّ
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سیقول المرءُ على الفور: "آھا، إنَّھا شركات التكّنولوجیا المُتقدمّة"؛ بیَْد أنَّ الأمور لیست بھذه
البساطة؛ إذ لم تساھم شركات التكّنولوجیا المُتقدمّة بأكثر من خمسة إلى ستةّ ملایین وظیفة مِن أصل
أكثر من أربعین ملیون وظیفةٍ ظھرت في الاقتصاد منذ عام 1965؛ أي، لم تساھم شركاتُ
التكّنولوجیا المُتقدمّة بأكثر مما خسره قطاع «الصّناعات الثقّیلة»؛ إذاً فقد أتت الوظائف الإضافیةّ في
الاقتصاد مِن مكانٍ آخر، ومن بین كلّ مئة شركةٍ جدیدةٍ بالكاد كانت واحدةٌ أو اثنتین منھا؛ أي ما
یعُادلُ مجموعھُ عشرة آلاف في العام؛ أي شركة «تكنولوجیا متقدمة» حتى بالمعنى الواسع

للمصطلح.



نحن في الحقیقة في المراحل الأولى من تحوّلٍ تكنولوجيّ كبیرٍ، تحولٌ یفوق في شدتّھ أكثر خیالات
«المستقبلییّن» جموحاً، أكثر حتىّ من الاتجّاھات الكُبرى أو صدمة المستقبل.

لقد وصلتْ ثلاثمئة عام من التكنولوجیا إلى نھایتھا بعد الحرب العالمیةِّ الثاّنیة؛ خلال القرون الثلاثة
ھذه، كان نموذج التكّنولوجیا نموذجاً آلیاً: مُحاكاة الظواھر التي تحدث داخل نجمٍ كالشمس.

بدأت ھذه الحقبة في عام 1680 تقریباً عندما تصوّر عالِمُ الفیزیاء الفرنسيّ، -دینیس بابان- المحرّك
البخُاريّ، وانتھت عندما كرّرنا في الانفجار النوويّ ما یحدث داخل النجوم من ظواھِرَ؛ لقد اھتمّ
التقدمّ التكّنولوجيّ خلال ھذه القرون الثلاثة ببلوغِ سرعةٍ أكبر ودرجاتِ حرارةٍ أعلى وضغوطٍ
أعلى؛ أي على غرارِ معنى العملیاّتِ المیكانیكیةِّ. ومنذ نھایة الحرب العالمیة الثانیة، صَعدََ نموذجُ
التكنولوجیا العملیةَ البیولوجیةّ؛ أي الظواھر داخل الكائن الحي؛ حیث لا تدور العملیات حول الطاقةِ

بالمعنى الفیزیائيّ؛ بل حول المعلومات.

لا شكَّ أنَّ التكّنولوجیا المُتقدمّة، سواء في شكلِ كمبیوترات أو أجھزةِ اتصّالاتٍ أو روبوتاتٍ أو
دنا الأتمتة المكتبیةّ أو علم الوراثة الحیویةّ أو الھندسة الحیویةّ، تتحلىّ بأھمیةٍّ نوعیةٍّ؛ فتزوِّ
التكّنولوجیا المُتقدمّة بالإثارة والعناوین الرّئیسة، وتخلقُ رؤیةً وقابلیةًّ لریادة الأعمال والابتكار في

المجتمع.

 

ً للعمل عند أرباب عملٍ صغار وغیر معروفین، بدلاً من إنَّ استعداد الشّباب المؤھّلِ تأھیلاً عالیا
العمل في البنوك الكبرى أو الشّركات العالمیةِّ لصناعةِ الأدوات الكھربائیةِّ، لیَضرِبَ جذورَه في
الطّابع الغامض لـ «التكّنولوجیا المُتقدمّة»، مع أنَّ الغالبیةَّ السّاحقةَ من ھؤلاء الشّبابِ تعملُ لصالح

أرباب عملٍ مِن أصحاب التكّنولوجیا العادیةّ البسیطة.

ومن المُحتملِ أیضاً أنَّ التكّنولوجیا المُتقدمّة حفزّتْ التحوّل المذھل لسوق رأس المال الأمیركي من
الغیاب شبھ الكامل لرأس المال المُغامر5، في منتصف السّتینات، إلى نوعٍ من الفائض، في منتصف
ratio» الثمانینات؛ ھكذا، تمثِّل التكّنولوجیا المُتقدمّة ما یسمّیھ أھل المنطق عقلَ المعرفة
cognoscendi»، وھو السبب وراء معرفتنا الظاھرة وفھمھا بدلاً من تفسیر منشئھا وسبب

وجودھا.



من الناحیة الكمّیةّ ما تزال التكّنولوجیا المُتقدمّة، -كما أسلفت- صغیرةً جداً، ولا تمثلّ أكثر من ثمُن
الوظائف الجدیدة، ولن تزید مساھمتھا كثیراً في المستقبل القریب. فمن الآن وحتى عام 2000، لن
تتجاوز الوظائف في شركات التكّنولوجیا المُتقدمّة، -على الأرجح- سُدس الوظائف المُتوقعّ
استحداثھا في الاقتصاد الأمیركيّ، في الواقع، إذا كانت التكّنولوجیا المُتقدمّة، كما یعتقد معظم الناّس،
تمُثِّل القطاع الرّیاديّ في الاقتصاد الأمیركي، فسنواجھ حقاً فترة «نموّ صِفريّ» وركودٍ طویلِ الأمد

في قاع «موجة كوندراتیف».

لقد أعُدِمَ الاقتصادي السوفییتي، "نیكولاي كوندراتیف" بناءً على أوامر ستالین في أواسط
الثلاثینات؛ لأنّ نموذجھ الاقتصادي القیاسي تنبأ، مثلما اتضح لاحقاً، بأنَّ التنظیم الزراعي الجماعي

في روسیا سیسفر عن انخفاضٍ حاد في الإنتاج الزراعي.

استندت «دورة كوندراتیف الخمسینیة» على الدینامیات الكامنة في التكّنولوجیا؛ فكلّ خمسین عاماً،
ً -حسبما أكّد كوندراتیف- تصل موجةٌ تكنولوجیةٌّ طویلةٌ إلى ذروتھا، وعلى مدار العشرین عاما
الأخیرة من ھذه الدوّرة، یبدو أنَّ الصناعات المزدھرة للتقّدمِّ التكّنولوجيّ الأخیر تبلي بلاءً حسناً.
ً قیاسیة لیس في الحقیقة سوى سَدادٍ لرأسمالٍ لم تعَدُ تحتاج إلیھ الصّناعات التي لكنْ ما یبدو أرباحا
توقفت عن النموّ. لا یستمرُّ ھذا الوضع أكثر من عشرین عاماً، بعدھا تقع الأزمة فجأةً، یدُلِّلُ علیھا
عادةً ضربٌ من الذعر، تتبعھا بعد ذلك عشرون عاماً من الرّكودِ، لا تقدِر خلالھا التكّنولوجیا الناّشئة
على تولید ما یكفي من الوظائف لجعل الاقتصاد نفسھ ینمو مجدداً، ولا یقدر أي شخصٍ، ولا حتى

الحكومات، على فعل أي شيءٍ حیال ذلك6.

إنَّ الصناعات التي غذَّت التوّسّع الاقتصادي بعد الحرب العالمیة الثانیة؛ صناعات السیارات
والصّلب والمَطّاط والأجھزة الكھربائیةّ والأجھزة الإلكترونیةّ والھاتف والنفط7، تتفقُ تماماً مع دورة
كوندراتیف؛ فمن الناحیة التكنولوجیةّ، ترجع جمیعھا إلى الربع الرابع من القرن التاسع عشر أو،
على الأقل، إلى ما قبل الحرب العالمیة الأولى، ولم یحدث في أيٍ منھا تقدُّمٌ كبیرٌ منذ العشرینات،

سواء في التكنولوجیا أو مفاھیم الأعمال.

مع بدایة النموّ الاقتصادي بعد الحرب العالمیة الثانیة، كانت جمیعھا صناعاتٍ ناضجة تماما؛ً فكان
بمقدورھا التوّسّع وإیجاد وظائف باستثماراتٍ رأسمالیةٍّ جدیدةٍ قلیلةٍ نسبیاً، ما یفسّرُ سبب قدرتھا على

دفع أجورٍ مرتفعةٍ ومزایا للعمّال، وفي الوقت نفسھ، إظھارُ أرباحٍ قیاسیةٍّ.



لكنَّ مؤشّرات الصّحة السّلیمة ھذه، كما تنبأ كوندراتیف، كانت خادعةً مثل استدارةِ وجنةِ مُصابٍ
بالسّلّ؛ فقد كانت الصّناعات تتآكل من الداّخل، لم تبُدِ ركوداً أو تتراجع ببطء، إنَّما انھارت بمجرّدِ أن
سدَّدت لھا «صدمات النفّطِ» أولى اللكّمات في 1973 و1979؛ ففي غضونِ بضعةِ أعوامٍ انتقلت من
تحقیقِ الأرباحِ القیاسیةِّ إلى شبھِ الإفلاس. وسرعان ما اتضّح أنَّھا لن تقدر، لمدة طویلة من الزمن،

على العودة إلى مستویاتھا التوّظیفیةِّ السّابقة، ھذا إنْ عادتَْ أصلاً.

بدورھا، اتفقت صناعات التكّنولوجیا المُتقدمّة مع نظریة كوندراتیف؛ فكما تنبأ كوندراتیف، لم
تتمكّن ھذه الصناعات، إلى الآن، من تولید وظائف تزید عمّا تخسره الصناعات القدیمة؛ فجمیع
التوّقعّات تشیر إلى أنَّھا لن تفعل الكثیر لأعوامٍ طویلةٍ مُقبلةٍ، على الأقل، لبقیةِّ القرن. فرغمَ النمّوّ

الھائل لأجھزةِ الكمبیوتر، على سبیل المثال، فإنَّ مُعالجةَ البیاناتِ ومُعالجة المعلوماتِ في جمیعِ
مراحلھا (تصمیمُ وھندسةُ كلٍّ من الأجھزةِ والبرمجیاّتِ والإنتاج والمَبیعاتِ والخدمات) لا یتُوقعَُ لھا
ا أنْ تضیفَ من الوظائفِ للاقتصاد الأمیركيّ في أواخر الثمّانینات وأوائل التسّعینات ما یزیدُ عمَّ

ستفقده صناعات الصُّلب والسّیارات.

ً في تفسیر أربعین ملیون وظیفةٍ أوجدھَا الاقتصاد الأمیركي بیَْد أنَّ نظریةّ كوندراتیف فشلتْ تماما
بالفعل، لكنْ لا ریبَ في أنَّ أوروبا الغربیة كانت تسیر وفق السیناریو الكوندراتیفيّ إلى الآن، أمّا
الولایات المتحدة، وربما الیابان، فلا؛ فثمّة شيء ما في الولایات المتحدة یعوّض «موجة كوندراتیف

الطویلة في التكّنولوجیا»، لقد حدث بالفعل شيءٌ ما لا یتفّقُ مع نظریةّ الرّكود طویلِ الأمد.

كما أنَّھ مِن غیرِ الوارد على الإطلاق أنَّنا قمنا ببساطة بإرجاءِ دورةِ كوندراتیف؛ لأنَّھ في العشرین
ً المقبلة ستكونُ الحاجة إلى توفیرِ وظائِفَ جدیدة في الاقتصاد الأمیركي أقل بكثیرٍ ممّا كانت عاما
ً الماضیة، وبالتاّلي سیعتمد النموّ الاقتصاديّ، بدرجةٍ أقلّ، على خلقِ فرص علیھ في العشرین عاما

العمل.

ً لغایة عام سیكون عدد الوافدین الجُدد إلى قوّةِ العمل الأمیركیةّ أقل بمقدار الثلث لبقیة القرن، فعلیا
2010، عما كان علیھ في الأعوام التي بلغ فیھا أطفال «طفرة الموالید» سن الرشد؛ أي من عام
1965 إلى عام 1980 أو نحو ذلك؛ فمنذ فترة «تراجع الموالید» في 1960-1961، كانت أفواج
الموالید أقل بنسبة 30% مما كانت علیھ خلال أعوام «طفرة الموالید»، ومع تساوي نسبة مشاركة
القوى العاملة النسّائیةّ تحت سنّ الخمسین لنسبة مُشاركة الرّجالِ، فإنَّ الزّیادة في عدد النسّاء



المتاحات لشَغْل الوظائف مدفوعة الأجر ستقتصر من الآن فصاعداً على النمّوّ الطّبیعيّ؛ ما یعني
أنَّھا ستنخفض أیضاً بنحو %30.

بالنسبة إلى مستقبل الصّناعات «الثقّیلة» التقّلیدیةّ، یجب الأخذ بنظریة كوندراتیف باعتبارھا فرضیة�
رصینة؛ً إنْ لم تكن أوَْجَھ التفّسیرات المُتاحة، وبقدرِ ما تعجز صناعات التكّنولوجیا المُتقدمّة الجدیدة
عن تعویض ركودِ الصّناعات المُزدھرةِ بالأمس، فإنَّ نظریة كوندراتیف تستحقُّ مرّةً أخُرى أنْ

تؤخَذ على محمل الجِد.

على الرّغم من الأھمیةِّ النوّعیةِّ الھائلةِ لصناعات التكّنولوجیا المُتقدمّة بصفتھا صانعة رؤیة وریادة،
فإنَّھا مِن الناّحیةِ الكمّیةّ تمُثلُّ الغد ولیس الیوم، لا سیمّا بصفتھا خالقةً للوظائف؛ إنَّھا صانعة المستقبل

ولیست صانعةَ الحاضر.

لكنْ إذا أخذنا ھذه النظریةّ مأخذ نظریةّ عن الاقتصاد الأمیركي لتفسیر سلوكھ والتنّبؤّ بتوجّھاتھِ،
یمكننا عندئذٍ القول إنَّھا خاطئةٌ وباطلة؛ٌ إذْ یتعذرّ تفسیر الأربعین ملیون وظیفة جدیدة في الاقتصاد

الأمیركي إبان «الركود الكوندراتیفيّ طویل الأمد» بالإحالة على نظریةّ كوندراتیف.

ً في لا أقصد القول إنَّھ ما من مشكلات اقتصادیةّ أو أخطار؛ بل العكس تماما؛ً إذْ إنَّ تحولاً عمیقا
الأسس التكنولوجیةّ للاقتصاد، كالذي نشھده في الربع الأخیر من القرن العشرین، یمثِّل مشكلاتٍ
ھائلةً اقتصادیةًّ واجتماعیةًّ وسیاسیةًّ، كما أنَّنا في أتون أزمةٍ سیاسیةٍّ كُبرى؛ أزمة ذلك النجاح العظیم
ميّ المُرتفع وغیر المُنضَبط والخارج عن لدولة الرفاه، مع ما یصاحبھ من خطر العجز التضّخُّ

السّیطرةِ على ما یبدو.

وبالطّبع یوجد مِن الخطر ما یكفي في الاقتصاد العالميّ؛ حیث عَلِقتَ الدول الماضیة في التصنیع
بخطوات سریعة، كالبرازیل أو المكسیك، بین الإقلاع الاقتصادي السّریع والتحّطم الكارثيّ، لتفتح

الباب أمام كساد عالمي طویل على غرار كساد 1930.

ثم لدینا الشبح المخیف لسباق التسلحّ الجامح، بیَْد أنَّ واحداً من المخاوف الماثلة ھذه الأیام؛ أعني
الخوف من ركودٍ كوندراتیفيّ، یمكن القول عنھ إنَّھ لیس سوى نسجٍ من الخیال ولا یمتّ إلى الواقع

بصلةٍ في حالة الولایات المتحّدة؛ إذْ لدینا اقتصاد ریاديّ جدید.



ما یزال من السابق لأوانھ القول إذا كان الاقتصاد الریاديّ سیظل في المقام الأول ظاھرةً أمریكیة،
ة سبب وجیھ للاعتقاد بأنَّھ في طور أم سیظھر في البلدان الصناعیة المتقدمة الأخرى؛ ففي الیابان ثمَّ
الظھور، وإنْ بشكلھ الیاباني، أما في أوروبا الغربیة، فما من أحد یستطیع الجزم بأنَّ مثل ھذا التحوّل

إلى الاقتصاد الریاديّ سیحدث فیھا.

من الناحیة السكّانیة، تتأخر أوروبا الغربیة عن أمیركا بحوالي عشرة إلى خمسة عشر عاماً: أتت
«طفرة الموالید» و«تراجع الموالید» في وقت لاحق في أوروبا مقارنةً بالولایات المتحدة. بالمثل،
بدأت زیادة الأعوام الدراسیة في أوروبا الغربیة بعد حوالي عشرة أعوام من بدئھا في الولایات
المتحدة أو الیابان، فقد بدأتْ لتوّھا في بریطانیا العظمى. إذا كانت التركیبة السكّانیة عاملاً في ظھور
الاقتصاد الریاديّ في الولایات المتحدة، وھي كذلك، فقد نرى تطوراً مماثلاً في أوروبا بحلول عام
1990 أو 1995. لكنَّ كل ھذا مجرد تكھنات؛ إذ ما یزال الاقتصاد الریاديّ إلى الیوم ظاھرةً

أمیركیةّ بحتة.
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من أین أتت الوظائف الجدیدة؟ الجواب من كل حَدبٍ وصَوْب، أو بعبارة أخرى من مصادر عدةّ.

منذ عام 1982، دأبت مجلة «.Inc» الصّادرة في بوسطن على نشر قائمة سنویة عن الشركات
المئة الأسرع نمواً بین شركات المساھمة العامّة الأمیركیةِّ التي یزید عمرھا عن خمسة أعوام ویقل

عن خمسة عشر عاماً.

اتسّمت ھذه القائمة؛ بسبب اقتصارھا على الشركات المساھمة العامة، بتحیزٍ كبیر إلى شركات
التكنولوجیا المتقدمة؛ فھذه الشركات تتمتع بوصولٍ سھلٍ إلى شركات التأّمین وأسواق المال وتتداول
أسھمھا بإحدى البورصات أو خارج البورصة؛ إذْ تعُدَُّ ھذه الشركات الموضة الرائجة. أمّا القاعدة
العامة في المشروعات الجدیدة الأخرى فإنَّھا لا تطُرح على الاكتتاب العام إلا بعد أعوامٍ طویلةٍ من
التمرّس وإظھار أرباحٍ كبیرةٍ على مدار أكثر من خمسة أعوام. ومع ذلك، لم تغطِّ شركات
التكنولوجیا المتقدمة سوى ربع قائمة «Inc. 100»، والباقي سیطرت علیھ الشركات «غیر

التكنولوجیةّ» عاماً بعد عام.



على سبیل المثال، ضمّت القائمة عام 1982 خمس سلاسل مطاعم ومُصَنِّعِي ملابس نسائیةٍّ
مي الرّعایة الصّحیةِّ، مُقابل عشرین إلى ثلاثین شركة تكنولوجیا مُتقدمّة فحسب. وعشرین من مُقدِّ
وفي الوقت الذي كانت فیھ الصّحف في مقالاتھا تتباكى بفعل «الإحجام عن التصّنیع في أمیركا»،
كان نصف الشّركات الواردة في قائمة «Inc. 100» شركات صناعیةّ، وثلثھا لا غیر شركات

خدمیة.

ورغم الإعلان في عام 1982 أنَّ منطقة "حزام الصّقیع"8 في طور الاحتضار، لتغدو منطقة الحزام
المُشمِس منطقة النمّو الوحیدة المُمكنة، لم تستأثر الشّركات الواقعة في منطقة الحزام المُشمس إلا
بثلث القائمة في ذلك العام؛ فقد ضمّت نیویورك العدید من ھذه الشركات المُساھمة العامّة السّریعة
النمّوّ والشّابةّ بقدَْر ما فعلت كالیفورنیا أو تكساس. كذلك احتضنت جزءاً منھا بنسلفانیا ونیوجیرسي
وماساتشوستس، المفترض أنَّھا في طور الاحتضار، إنْ لم تكن قد احتضرتْ، بقدَْر ما ضمّت من
ھذه الشركات كل من كالیفورنیا أو تكساس أو نیویورك. أما ولایة مینیسوتا المُثلِجة فقد ضمّت سبع
عٍ مماثل من حیث الصناعة شركات؛ تكشف قائمة «Inc. 100» لعامَي 1983 و1984 عن توزِّ

والجغرافیا على السواء.

في عام 1983، احتلت شركة مقاولات في منطقة باسیفیك نورث ویست (في عام یفترض فیھ أنَّ
أعمال البناء عند أقل مستویاتھا) ومصنع في كالیفورنیا لصناعة الأجھزة الرّیاضیةّ المنزلیةّ
المركزین الأوّل والثاّني في قائمة «Inc. 500»، وھذه قائمة تضم 500 شركة خاصّة حدیثة العھد

من أسرع الشّركات نموّاً.

الحال أنَّ أيَ استقصاءٍ على صعید أصحاب رؤوس الأموال المغامرة سیكشف عن نمط مماثل. وفي
الواقع، لا تسجل شركات التكنولوجیا المتقدمة في العادة حضوراً بارزاً في محافظھم الاستثماریة؛
فمحفظة أحد أنجح أصحاب رؤوس الأموال المغامرة تشتمل على مُنتِجٍ جدید لبرامج الكمبیوتر
ومشروع جدید في التكّنولوجیا الطّبیةّ وغیرھا؛ لكنَّ الاستثمار الأربح في ھذه المحفظة تستأثر بھ
سلسلة صالوناتِ حلاقةٍ عادیةٍّ وبسیطةٍ من الناّحیةِ التكّنولوجیةّ، وكانت ھذه السلسلة الأسرع نموّاً
من حیث العوائد والرّبحیةّ طوال عامي 1981-1983. ویأتي بعدھا في الترّتیب، من حیث نموّ
رُ المبیعاتِ والرّبحیةِّ، سلسلةُ عیادات أسنان، تلیھا شركة لتصنیع الأدوات الیدویة وشركة تمویلٍ تؤجِّ

الآلات للشّركات الصّغیرة.



ومن بین الشركات التي أعرفھا شخصیاً، فإنَّ الشركة التي أوجَدتَ معظم الوظائف خلال 1979-
1984، وحققت أسرع نموٍ من حیث العوائد والأرباح، كانت شركة خدماتٍ مالیة؛ في غضون
خمسة أعوام، أوجدت ھذه الشركة وحدھا ألفيّ وظیفةٍ جدیدةٍ؛ معظمھا بأجرٍ جیدٍ جداً، ورغم كونھا
عضواً في بورصة نیویورك، فإنَّ ثمُن أعمالھا، فحسب، ینحصر في الأسھم، والباقي في المعاشات،
والسندات المعفاة من الضّرائب، وصنادیق سوق النقّدِ والصّنادیق المُشتركةُ، وشھادات التمّویلِ
العقاري، وشراكات التھرّب الضّریبيّ، ومجموعةٌ كبیرةٌ من الاستثمارات المُماثلة تعود ملكیتّھا لمَن
تسمّیھم الشّركة «المستثمر الذكّيّ». ویقُصَد بھ المستثمرُ المیسورُ الحالِ؛ لكنَّھ لیس محترفاً ثریاً، أو
رجل أعمالٍ صغیر، أو مزارعاً في البلدات الصّغیرةِ أو الضّواحي، وھذا المستثمر یربح أكثر مما
ینُفِقُ، ومن ثمَّ یبحث عن أماكن لوضع مُدخّراتھ؛ لكنَّھ یملك من الواقعیة ما یكفي حتى لا تراوده

أحلام الثراء عبر الاستثمار.

لقد قیُِّضَ لي الوقوف على مصدر معلوماتٍ مُطَّلعٍ بشأن قطاعاتِ النمّوّ الأمیركيّ وجدْتھُ في دراسةٍ
طالت مئة شركةٍ «متوسّطةٍ» مِن الشّركاتِ الأسرعِ نموّا؛ً أي الشّركات التي تتراوح عائداتھا بین
25 ملیون وملیار دولار. وقد أجرى تلك الدراسة شریكا شركة «ماكنزي للاستشارات»9 بین عامَي

1981 و1983 لصالح مؤتمر الأعمال الأمیركي.

نمت مبیعات وأرباح ھذه الشركات «المتوسطة» بمعدل فاق معدل الشركات المدرجة في مؤشر
راد منذ الفورتشن 500 بثلاثة أضعاف. لقد كانت شركات "الفورتشن 500" تخسر وظائف باطِّ
1970، في حین أضافت الشركات «المتوسطة» وظائفَ بین عامَي 1970 و1983 بمعدل ثلاثة
أضعاف معدل نمو الوظائف في الاقتصاد الأمیركي برمّتھ؛ بل إنَّھا زادت معدل توظیفھا بمقدار
1% في عامي الركود في 1981-1982 حین تقلصّت الوظائف بنحو 2% في الصناعة الأمیركیة.

تغُطّي ھذه الشّركات مُختلف القطاعات الاقتصادیةّ؛ توجد بینھا، بالطّبعِ، شركاتُ تكنولوجیا مُتقدمّة،
كما توجد شركات خدماتٍ مالیةّ -شركة «دونالدسون ولوفكِن وجِنرِت» للاستثمار والسمسرة مثلاً.
ومن بین أفضل الشّركات أداءً في المجموعةِ شركةٌ تصنعُ وتبیع أثاثَ غرف المعیشةِ، وأخُرى
ق الدوناتس، وشركةٌ ثالثةٌ تصنعُ الأواني الخزفیةّ، وأخرى رابعة تصنع أدوات الكتابة، تصنعُ وتسوِّ
وخامسة تصنع الطلاء المنزلي، وسادسة توسّعت من طباعة الصحف المحلیة ونشرھا إلى خدمات

التسویق الاستھلاكي، وسابعة تنُتِجُ مواد الغزَْل لصناعة النسیج، وھكذا دوالیك.



وبما أنَّ «الجمیع یعلم» أنَّ النمو في الاقتصاد الأمیركي یقتصر على الخدمات، فإنَّ أكثر من نصف
ھذه الشركات «المتوسطة» یعمل في التصنیع.

ً أزیدكم من الشعر بیَتا؛ً إنَّ القطاع النامي في الاقتصاد الأمیركي خلال العشرة إلى خمسة عشر عاما
الماضیة، رغم كونھ غیر حكومي بأسره، فقد ضمَّ عدداً كبیراً ومتزایداً من مشروعاتٍ لا تعُدَ في
الأحوال العادیة أعمالاً تجاریة، مع أنَّ عدداً غیر قلیلٍ منھا ینُظَّم على ھیئة شركاتٍ ھادفة للربح،
وأبرزھا بالطبع المشروعات العاملة في مجال الرعایة الصحیة؛ یعاني مجتمع المستشفیات
الأمیركي من مشكلاتٍ عویصة ھذه الأیام، غیر أنَّ ثمة سلاسل مستشفیات سریعة النمو والازدھار،
سواء منھا «الھادف للربح» أو «غیر الھادف للربح» (وھذه الأخیرة في ازدیاد). والأسرع نمواً ھي
المَرافق الصّحیةّ «المستقلة»؛ كَدور رعایة الحالات المیؤوس منھا والمختبرات الطبیةّ والتحّلیلیةّ
ومراكز الجراحة ودورِ الأمومة وعیادات الطب النفّسيّ «الخارجیةّ» ومراكز تشخیص أمراض

الشیخوخة وعلاجھا.

تتقلَّص أعداد المدارس العامة في كل منطقة أمیركیة تقریباً، ولكن على الرغم من الانخفاض في
إجماليّ أعداد الأطفال في سنّ الدراسة؛ بسبب «تراجع الموالید» في الستینات، ینتشرُ نوعٌ جدیدٌ من
المدارس الخاصة غیر الھادفة للربح. في مدینة كالیفورنیا الصغیرة حیث أعیش، نمََت جمعیة
تعاونیة لمُجالسَةِ الأطفال، أسَّسَتھْا بضع أمھات حوالي عام 1980 لمجالسة أطفالھنّ، لتتحوّل بحلول
عام 1984 إلى مدرسةٍ یرتادھا مائتا طالب حتى الصف الرابع. وأسست معمدانیةُ محلیة مدرسةً
«مسیحیة» قبل بضعة أعوام بعدما استحوذت من مجلس مدینة كلیرمونت على مدرسةٍ ثانویة بنُیتَ

قبل خمسة عشر عاماً وترُكَت فارغة؛ بسبب نقص أعداد الطلاب في الأعوام الخمسة الماضیة.

كما أنَّ التعلیم المستمر في جمیع أشكالھ یزدھر، سواء في شكل برامج الإدارة التنفیذیةّ للمدیرین
ممّن ھم في منتصف حیاتھم المھنیةّ، أو الدورات التنشیطیةّ للأطباّء والمھندسین والمحامین
وأخصائیيّ العلاج الطبیعي؛ بل إنَّ ھذه المھن لم تعانِ سوى من تراجعٍ وجیز في فترة الركود الحاد

عامَي 1982 و1983.

من المجالات الأخرى لریادة الأعمال، مجالٌ بالغ الأھمیةّ، ھو «القطاع الرابع» الناشئ للشراكات
د الوحدات الحكومیةّ، سواء المحلیة أو في الولایة، معاییرَ بین للقطّاعین؛ العام والخاص، وفیھ تحدِّ
م الأموال، وبعدھا تتعاقد على تشغیل خدمة ما، الوقایة من الحرائق أو جمع القمامة أو الأداء وتقدِّ



النقل بالحافلات، مع شركة خاصة على أساس المناقصات التنافسیة، وبالتالي ضمان خدمةٍ  أفضل
وكلفةٍ  أقلّ بكثیر.

كانت مدینة لینكولن في ولایة نیبراسكا رائدةً في ھذا المجال منذ انتخاب ھیلین بوسالِس رئیسةً لبلدیة
المدینة أوّل مرة في 1975 (مدینة لینكولن نفسھا التي منھا وضعنا الشعبویون وولیام جیننغز بریان
قبل مئة عام على أول طریق مِلكیة البلدیات للخدمات العامّة. كما تنُفَّذ أعمالٌ رائدةٌ في ھذا المجال
في تكساس، مثل مدینتيَ سان أنطونیو وھیوستن)، وخاصةً في مینیابولیس في معھد ھوبرت ھمفري

التابع لجامعة مینیسوتا.

وتبني شركة «كونترول داتا كوربوریشن»، شركةٌ رائدة في تصنیع أجھزة الكمبیوتر في
مینیابولیس، شراكاتٍ بین القطاع العام والخاص في مجال التعلیم وحتى في مجال إدارة وإعادة

تأھیل السجناء.

ة إجراء واحد یمكنھ إنقاذ خدمة البرید على المدى الطویل (لأنَّ ثمة سقفٌ  لاستعداد ولئن كان ثمَّ
الناس لدفع إعانات أكبر وأسعار متزایدة لقاءَ خدمةٍ تتراجع باستمرار)، فقد یكون التعاقد الخارجيّ
على خدماتھا من الدرجة الأولى (أو على مَا سیتبقى منھا بعد عشرة أعوام) مع «القطاع الرابع»

عن طریق المناقصات التنافسیة.
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ھل ثمّة شيءٌ مُشتركٌ بینَ الشّركاتِ الناّمیةِ ھذه بخلاف النمّوّ وتحديّ ركود كوندراتیف؟ في الواقع،
جمیعھا یمُثِّلُ «تكنولوجیا جدیدة»، وجمیعھا توظیفات جدیدة للمعرفة في العمل البشري، وھذا في
نھایة المطاف تعریفُ التكنولوجیا، لكنَّ «التكنولوجیا» لا تقتصر على كونھا الأجھزة الإلكترونیة أو
التركیبات الوراثیة أو المواد الجدیدة. وھذه «التكنولوجیا الجدیدة» تدعى الإدارةُ الریادیةّ؛ فبمجرد
إدراك ھذا الأمر، یغدو بمقدورنا تفسیر النموّ المذھل في الوظائف في الاقتصاد الأمیركي خلال
ً الماضیة، لا سیمّا آخر عشرة أعوام؛ بل یمكننا، أیضاً، التوفیق بین تلك الظاھرة العشرین عاما
ونظریة كوندراتیف. تشھد الولایات المتحدة، والیابان إلى حدٍ ما، ما یمكن تسمیتھ «دورة

كوندراتیفیةّ غیر نمطیة».



ً في منذ أتى جوزیف شومبیتر على ذكرھا أول مرة في عام 1939، عرفنا أنَّ ما حدث فعلیا
الولایات المتحدة وألمانیا في الخمسین عاماً بین 1873 والحرب العالمیة الأولى لا تنطبق علیھ دورة
كوندراتیف؛ لقد بدأتْ أول دورة كوندراتیفیةّ مع طفرة السكك الحدیدیة ووصلت إلى خاتمتھا مع
انھیار بورصة فیینا في 1873، وھو الانھیار الذي أسفر عن انھیار البورصات في جمیع أنحاء
؛ حینھا دخلت بریطانیا العظمى وفرنسا فترةً طویلةً من الرّكودِ العالم وفتح الباب أمام كسادٍ حادٍّ
الصّناعيّ لم تستطع خلالھا صناعات التكّنولوجیا الجدیدة (صناعة الصّلب والموادّ الكیماویةّ
والأجھزة الكھربائیةّ وأخیراً السّیارات) خلق ما یكفي من الوظائف لتعویض الرّكودِ في الصّناعات

القدیمةِ مثل؛ بناءِ السّكك الحدیدیةِّ واستخراج الفحم والصّناعات النسّیجیةِّ.

لكنَّ ھذا لم یحدث في الولایات المتحدة أو ألمانیا، أو في النمسا، مثلاً، رغم التأثیر الصّادم لانھیار
سوق الأوراق المالیة في فیینا الذي لم تتعافَ منھ السیاسة النمساویة تماما؛ً فقد تعرّضت ھذه البلدان
لصدمة شدیدة في البدایة. وبعد خمسة أعوام، خرجت من الركود وعادت إلى النموّ بسرعة. من
حیث «التكنولوجیا»، لم تختلف ھذه الدول عن بریطانیا أو فرنسا الراكدتین. وما من تفسیر
لسلوكھما الاقتصادي المختلف سوى تفسیرٍ وحید: ریادة الأعمال؛ ففي ألمانیا، على سبیل المثال،
كان أھمُّ حدث اقتصاديّ في الأعوام بین 1870 و1914 تأسیس البنوك الشاملة. كان أولھا «دویتشھ
بنك» وقد أسسھ جورج سیمِنس في عام 1870ا10 بمھمةٍ محددة تتمثل في العثور على رواد الأعمال
وتمویلھم وفرض إدارة مُنظََّمَةٍ ومنضبطةٍ علیھم. وفي التاریخ الاقتصاديّ للولایات المتحدة، أدى

روّاد الأعمال المصرفیون مثل جي بي مورغان دوراً مماثلاً.

یبدو أنَّ شیئاً مماثلاً الیوم یحدث في الولایات المتحدة، وفي الیابان إلى حدٍ ما.

في الواقع، یعُدَُّ قطاع التكّنولوجیا المُتقدمّة القطاع الوحید الذي لیس جزءاً من ھذه «التكّنولوجیا»
الجدیدة؛ أي «الإدارة الریادیةّ»؛ إذْ ما یزال ریادیوّ التكّنولوجیا المُتقدمّة، في وادي السیلیكون،
یعملون على طریقةِ القرن التاّسع عشر، وما یزالون یؤمنون بمقولة بنیامین فرانكلین: «إذا اخترعت
مصیدةَ فِئرانٍ أفضل، سیشقّ العالم طریقھُ إلیك». ولم یخطر على بال ھؤلاء أنْ یسألوا ما الذي

یجعل مصیدة الفئران «أفضل» أو لصالح مَن؟

توجد بالطّبع استثناءاتٌ عدیدةٌ، تمثلّھا شركات التكّنولوجیا المُتقدمّة التي تعرف جیداً كیف تدُیرُ
بعقلیةٍ ریادیةّ وابتكاریةٍّ. لكنْ وُجِدتْ، أیضاً، استثناءات في القرن التاسع عشر. كان أحدھا الألماني

فیرنر سیمِنس مؤسّس وباني الشركة التي ما تزال تحمل اسمھ.



س العظیم للشركات، وھو كذلك كان الأمیركي جورج ویستنغھاوس، ذاك المخترع العظیم والمؤسِّ
الذي خلَّفَ وراءه شركتین ما تزالان تحملان اسمھ؛ إحداھما رائدة في مجال النقل، والأخرى قطبٌ

رئیس في صناعة الأجھزة الكھربائیة.

لكن عند رائد الأعمال في مجال «التكنولوجیا المتقدمة»، ما یزال المثال والقدوة من طینة توماس
ل إدیسون، المُخترع الأنجح في القرن التاسع عشر، الاختراع إلى تخصصٍ نسمّیھ إدیسون. لقد حوَّ
الیوم؛ البحث، لكنَّ طموحھ الحقیقيّ كان أنْ یصبح من أصحاب المال والأعمال. بیَْد أنَّھ أساء إدارة
ما أطلقھ من منشآتٍ تجاریةٍّ لدرجةٍ حتَّمَت إبعاده عنھا لإنقاذھا، وعلى ھذا النحّو ما یزال الكثیر من
شركات التكنولوجیا المُتقدمّة، إنْ لم یكن معظمھا، تدُار، أو بعبارةٍ أدقّ تسُاءُ إدارتھا، بطریقةِ

إدیسون.

وھذا یفسر، أولاً، لماذا تتبّعُ صناعات التكّنولوجیا المُتقدمّة النمّطَ التقّلیديّ المُتمثلّ في الانتقال من
م فمُعدمٍَ مرّةً الحماسة إلى التوسُّع السّریع ثم ھزةٌ مُفاجئةٌ فانھیارٌ؛ أي نمط «من مُعدمَ إلى مُتنعَِّ
أخُرى» في غضونِ خمسة أعوامٍ. وما یزال معظم مرتاديّ وادي السیلیكون، ومعظم شركات
التكّنولوجیا البیولوجیةّ الجدیدة أیضاً، مخترعین أكثر من كونھم مبتكرین، وما یزالون مضاربین
أكثر من كونھم رائدي أعمال. وربما ھذا، أیضاً، یفسر سبب توافق التكنولوجیا المتقدمة، حتى الآن،

مع تنبؤات نظریة كوندراتیف ولا تولِّدُ وظائف كافیة لجعل الاقتصاد بأكملھ ینمو مرة أخرى.

بیَْد أنَّ «التكنولوجیا البسیطة» لریادة الأعمال المنھجیة والھادفة والمُنظََّمة تفعلُ ذلك.
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من بین الاقتصادییّن المعاصرین الكبار، وحدهَ جوزیف شومبیتر اھتم برائد الأعمال وتأثیره في
الاقتصاد؛ فكلّ اقتصاديّ یعلمُ أنَّ رائد الأعمال مھم وصاحب تأثیر؛ لكنَّ ریادة الأعمال، عند
ً لھ فعلیا الاقتصادییّن، تمُثِّل حدثاً «ما وراء اقتصادي»؛ أي إنَّھا شيء یؤثِّر بعمق في الاقتصاد ویشكِّ
من دون أنْ یكون جزءاً منھ. وینطبق الأمر نفسھ، عند الاقتصادیین، على التكنولوجیا؛ بعبارة
أخرى، لا یملك الاقتصاديُّ أيَ سبب لظھور ریادة الأعمال، كما حدث في القرن التاسع عشر، وكما
یبدو أنَّھ یحدث الیوم، ولا سبب اقتصارھا على بلدٍ واحد أو ثقافةٍ واحدة. في الواقع، قد لا تكون



رة لفعالیة ریادة الأعمال أحداثاً اقتصادیةًّ بحدِّ ذاتھا؛ فمن المحتمل أنْ تكمن الأسباب الأحداث المفسِّ
في التغیُّرات في القیم والتصورات والمواقف، وربما التغیُّرات في التركیبة السكّانیَّةِ أو في
المؤسّسات (مثل إنشاء البنوك الریادیةّ في ألمانیا والولایات المتحدة حوالي عام 1870)، أو ربما

تغیُّرات في التعلیم.

ً ما قد حدث للشباب الأمیركي، ولأعدادٍ غفیرةٍ منھ إلى حدٍّ ما، لمواقفھ وقیمھ من المؤكد أنَّ شیئا
وطموحاتھ في العشرین إلى الخمسة والعشرین عاماً الماضیة. ومن الواضح أنَّ ھذا الشيء لیس بأيّ

حال من الأحوال ما كان لیتوقعھ مَن ینظر إلى الشباب الأمیركي في أواخر الستینات.

كیف لنا، مثلاً، أنْ نفسّرَ الظھور المفاجئ لأعدادٍ غفیرةٍ من الناّسِ على استعداد للعمل بكلِّ قوّةٍ
وحماسةٍ لأعوامٍ طویلةٍ وركوب المخاطر العالیة بدلاً من الرّكون إلى أمان المؤسسات الكبیرة؟ أین
طالبوّ اللذّة؟ أین طالبوّ المكانة؟ أین جماعة الـ«أنا أیضاً»؟ أین المستكینون؟ وفي المقابل، أین كلّ
الشباب الذین كانوا، كما قیل لنا على مدار خمسة عشر عاماً، یرفضون القیم المادیةّ والمال
والخیرات والنجاح الدنیويّ، وكانوا سیعیدون إلى أمیركا «ھدوءھا»، إنْ لم یكن «خضرتھا»
ً الماضیة للجیل الشاب، افو الثلاثین عاما ً كان التفسیر، فإنَّھ لا یستقیم وما تنبأ بھ عرَّ الرعویةّ؟ أیا
سواء دیفید ریزمان في كتابھ «الحشد الوحید» أو ولیام إتش. وایت في كتابھ «الإنسان المؤسسيّ»،

أو تشارلز ریتش في كتابھ «اخضرار أمیركا» أو ھربرت ماركوزه.

ً بقدر ما ھو حدثٌ نفسيٌّ أو اقتصاديٌّ أو ً ثقافیا ل حدثا لا ریب في أنَّ ظھور الاقتصاد الریاديّ یشكِّ
تكنولوجيّ. وبصرف النظّر عن الأسباب، فقد جاءت تأثیراتھ اقتصادیةًّ في المقام الأول.

ومحرك ھذا التغیُّر العمیق في المواقف والقیم، وقبل ھذا وذاك، التغیُّر في السلوك كان
«تكنولوجیا»، یطُلقَ علیھا: الإدارة؛ فما مكَّنَ الاقتصاد الریاديّ من الظھور في أمیركا كان

التطبیقاتُ الجدیدة للإدارة في:

-   الشركات الجدیدة، سواء تجاریةًّ أو غیرھا، في وقتٍ كان فیھ معظم الناّس، إلى یومنا ھذا، 
یحسَبُ أنَّ الإدارة تطُبَّق على الشركات القائمة فحسب.

-   الشركات الصغیرة، في وقتٍ كان فیھ معظم الناس على ثقة تامة إلى وقتٍ قریب بأنَّ الإدارة 
مقصورة على «الكبار».



-   الأعمال غیر التجاریة (الرعایة الصحیة والتعلیم وسواھا)، في وقتٍ تلازمت فیھ في أذھان معظم الناس 
كلمة «الأعمال» مع كلمة «إدارة».

-   الأنشطة التي لم تحُسَب قط «شركات»، كالمطاعم المحلیة.

-   وقبل ھذه جمیعاً، في الابتكار المنھجيّ للبحث عن، واستكشاف فرص لتلبیة حاجات الإنسان 
واحتیاجاتھ.

إنَّ فنَّ الإدارة بوصفھ «معرفةً نافعة» عمره من عمر المجالات المعرفیةّ الأخرى الكامنة وراء
الصناعات التكنولوجیة المُتقدمّةِ، سواء ھندسة الإلكترونیاّت أو فیزیاء الحالات الصّلبةِ أو علم
الوراثة أو علم المناعةِ. ترجع بدایات الإدارة إلى حقبة ما قرابة الحرب العالمیة الأولى. فقد لاحت

تباشیرھا في أواسط العشرینات.

لكنَّ الإدارة «معرفةٌ نافعة» كالھندسة أو الطبّ، لذا كان علیھا بدایةً أنْ تتطور كممارسة قبل التحول
إلى تخصُّصٍ معرفيّ. وبحلول أواخر الثلاثینات، كان في الأرجاء بضعُ منشآتٍ، كان معظمھا آنذاك
تجاریاً، مارست «الإدارة» في الولایات المتحدة: شركة «دوبونت» وأختھا غیر الشقیقة «جنرال
موتورز»، إلى جانب سلسلة متاجر التجزئة الكبیرة «سیرز روبوك». وعلى الجانب الآخر من
المحیط الأطلسي، كانت شركة «سیمِنس» في ألمانیا أو سلسلة متاجر «مارك وسبنسر» في بریطانیا
العظمى؛ بیَْد أنَّ الإدارة لم تظھر بصفتھا تخصصاً معرفی�ا إلا خلال الحرب العالمیةّ الثانیة وبعدھا

مباشرة11ً.

مُ بأكملھ، ابتداءً من عام 1955 تقریباً، «ازدھاراً إداری�ا»12. شھد العالم المُتقدِّ

مَت التكنولوجیا الاجتماعیةّ التي نسمیھا الإدارة لعامة الناس، فقبل أربعین عاماً، وللمرّة الأولى، قدُِّ
بمَن فیھم المدیرونَ أنفسھم.

ثمَّ سرعان ما صارت تخصصاً معرفی�ا بعدما كانت ممارسةً ارتجالیةًّ عند بعض المؤمنین الحقیقیین
المتفرقین. وفي ھذه الأربعین عامًا، خلَّفتَ الإدارة تأثیراً كبیراً یضاھي تأثیر أي «اكتشافٍ علميّ»
من تلك الفترة، وربما كان أبلغ. ولعلھا لیست السّبب الوحید أو الرئیس في واقع أنَّ المجتمع في كلّ
دولة متقدمة قد غدا بعد الحرب مجتمعَ مؤسّسات، و أنَّ الأغلبیة العظمى من الناس في المجتمعات



المتقدمّة -والأغلبیةّ الساحقة من المتعلمین- تعمل في المؤسّسات، ومن بین الموظفین بالطبع
المدیرون أنفسھم الذین یمیلون بازدیاد لیكونوا «مدیرین محترفین»، أي لیكونوا أیدٍ  عاملةٍ بدلاً من
ً ما كناّ لنقدر على تنظیم ما نراه الآن ً منھجیاّ مالكین. لكن من المؤكَّدِ أنَّنا لولا ظھورھا تخصّصا

واقعاً اجتماعیاً في الدول المتقدمة: مجتمع المؤسّسات و«مجتمع الموظفین».

ما یزال أمامنا الكثیر لنتعلَّمھ عن الإدارة، وھذا باعتراف الجمیع، وقبل كلِّ شيءٍ عن إدارة العامل
في مجال المعرفة. لكنَّ الأساسیاّت معروفةٌ بدرجةٍ جیدّةٍ ومعقولةٌ الیوم. وبالفعل، ما كان سرُّ الكار
قبل أربعین عاماً، حین لم یعِ معظم المدیرین التنفیذیین حتى في أكبر الشّركات أنَّھم كانوا یمارسون

الإدارة، صار الیوم أمراً معروفاً بین الناس.

على العموم، ظلتّ الإدارة إلى وقتٍ قریبٍ محسوبةً على المنشآت التجّاریةِّ وحدھا، وعلى «الكبیر
منھا» بالتحدید.

في أوائل السبعینات، حین دعت جمعیةّ الإدارة الأمریكیةّ رؤساء إدارات المنشآت التجاریة الصغیرة
إلى «مساق الرؤساء» في الإدارة، رُدَّ لھا مرةً بعد مرّةٍ: «الإدارة؟ لست أنا المعنيّ، إنَّھا للشركات

الكبیرة فحسب»!

أمّا إدارات المستشفیات الأمریكیةّ فقد ظلتّ، حتى عام 1970 أو 1975، ترفض أيّ شيء یدعى
«إدارة». فقد قالوا «نحن رجالُ طبّ، ولسنا رجال أعمال». (ترددُّ الكلیاّت الجامعیةّ الأقوال نفسھا،
رغم أنَّھا تشتكي في الآن ذاتھ من «سوء إدارة» مؤسساتھا). وبالفعل، كان «التقدم» یعني لمدة

طویلة، من نھایة الحرب العالمیةّ الثانیة إلى 1970، بناء مؤسساتٍ أكبر.

وقفت أسباب عدة وراء ھذا الاتجاه "الخمسة وعشرینيّ" نحو بناء مؤسّسات أكبر في كل المجالات
الاجتماعیة، من التجارة إلى النقابات والمستشفیات والمدارس والجامعات وھلمّ جرّا. لكنَّ الاعتقاد
بأنَّنا نعلم كیف ندیر المشروعات الكبیرة ولا نعلم كیف ندیر الصغیرة كان بالتأكید عاملاً رئیساً في
ھذا الاتجاه؛ فقد كان لھ، على سبیل المثال، دورٌ كبیرٌ في الاندفاع نحو المدارس الثانویة الموحّدةِ،
جادلَ البعض بأنَّ «التعلیم یتطلب إدارةً مُحترفةً، وھذا بدوره لا یصلح إلا في الشركات الكبیرة

ولیس الصغیرة».



خلال الأعوام العشرة أو الخمسة عشر الماضیة، عكسنا ھذا الاتجاه. في الواقع، لعلنّا الآن نشھد
اتجاھاً نحو «نزع الطابع المؤسسي» عن أمیركا بدلاً من الاتجاه نحو «الإحجام عن التصنیع فیھا».
فمنذ ما یقرب من خمسین عاما؛ً أي منذ الثلاثینات، ساد الاعتقاد في الولایات المتحدة وأوروبا
الغربیةّ أنَّ المستشفى كان أفضل مكان لمَن لیس بصحّةٍ جیدّةٍ، دع عنك مَن یعاني من مرضٍ خطیرٍ.

كان الاعتقاد السّائدُ وسط الأطباء والمرضى على حدّ سواء أنَّھ «كلمّا وصل المریض إلى المستشفى
أبكر، كان ما یحصل علیھ من الرعایة أفضل»، وفي الأعوام القلیلة الماضیة، كناّ نعكس ھذا
الاتجاه؛ یتزاید اقتناعنا الیوم بأنَّھ كلمّا طالت مدة إبعاد المریض عن المستشفى وأسرعنا في
إخراجھ، كان ذلك أفضل. من المؤكد أنَّ ھذا الانعكاس لا علاقة لھ بالرعایة الصحیة أو الإدارة، بل
ھو رد فعل، سواء أكان دائماً أم مؤقتاً، ضد عبادة المركزیة و«التخطیط» ونھج الحكومة الذي بدأ
في العشرینات والثلاثینات، وبلغ في الولایات المتحدة ذروتھ مع إدارتيَ كینیدي وجونسون في

الستینات.

لكن ما كانَ لنا الانغماسُ في «نزع الطابع المؤسسي» ھذا عن مجال الرعایة الصحیة لو لم نكن قد
اكتسبنا الكفاءة والثقة لإدارة المؤسسات الصغیرة و«غیر التجاریة»؛ أعني مؤسسات الرعایة

الصحیة.

باختصار، لقد بدأنا نتعلم أنَّ الحاجة إلى الإدارة قد تكون أكبر في المشروعات الصغیرة مقارنةً
بالكبیرة، كذا الأمر بالنسبة إلى تأثیرھا. في النھایة، في جعبة الإدارة، كما نعلم الیوم، الكثیر لتقدمھ

للشركات الریادیةّ الجدیدة وكذلك للشركات «الإداریة» القائمة.

إلیكَ مثالاً محدداً: لقد انتشرتْ أكشاك الھامبرغر في أنحاء الولایات المتحدة منذ القرن التاسع عشر،
وبعد الحرب العالمیة الثانیة نبتت كالفطر في نواصي شوارع المدن الكبرى، لكنْ في سلسلة متاجر
ً الماضیة، كانت الإدارة تطُبَّقُ ماكدونالدز، وھي إحدى قصص النجاح في الخمسة وعشرین عاما
ً ارتجالیا؛ً في البدایة، صمّمت ماكدونالدز المنتج النھائي، ثم ً عائلیا على ما كان وما یزال نشاطا
أعادتْ تصمیم عملیة التصنیع برمّتھا، ومن ثم أعادت تصمیم الأدوات، وفي بعض الأحیان
اخترعتھا؛ حیث تكون كل قطعة لحم وكل شریحة من البصل وكل شطیرة وكل قطعة بطاطا مقلیة

مطابقة لأختھا، وإنتاجھا وفق عملیةٍ موقوتة بدقة وآلیة بالكامل.



فتھا بأنَّھا: جودة المنتج وثباتھ، أخیراً، نظرت ماكدونالدز في معنى «القیمة» عند العمیل، فعرَّ
وسرعة الخدمة، والنظافة التامة، والألفة، ثم وضعت معاییر لكل ھذه الأمور، وصاغت على

أساسھا برامج التدریب وربطت بھا التعویضات.

جمیع ھذه الخطوات تمثل إدارة، وإدارة متقدمة نوعاً ما.

إنَّ الإدارة ھي التكنولوجیا الجدیدة (ولیس أي علمٍ معین أو اختراع) التي تحوّل الاقتصاد الأمیركي
إلى اقتصادٍ ریاديٍّ. كما أنَّھا على وشك تحویل أمیركا إلى مجتمعٍ ریاديّ. وفي الواقع، لعل في
ً أكبر للابتكار الاجتماعي في التعلیم الولایات المتحدة، والمجتمعات المتقدمة عموماً، فرصا
والرعایة الصحیة والعمل الحكومي والسیاسة، مقارنةً بما في الأعمال التجاریة والاقتصاد. ومرة
أخرى، تحتاج ریادة الأعمال في المجتمع إلى تطبیق مفاھیم الإدارة الأساسیة وفنَِّیاتھا على

المشكلات الجدیدة والفرص الجدیدة، بل ھي في أمسّ الحاجة إلى ھذا.

یعني ھذا أنَّ الوقت قد حان لنفعل مع ریادة الأعمال والابتكار ما فعلناه أولاً مع الإدارة في العموم
قبل نحو ثلاثین عاما؛ً أي أنْ نضع مبادئھما ونطور ممارستھما ونرسیھما تخصصاً معرفیاً.

 



 

 

الباب الأول  
ممارسة الابتكار

 

الابتكار أداةُ رائد الأعمال، بھا یستغل التغییر بوصفھ فرصةً لخلق مشروعٍ مختلف أو خدمة مختلفة.
ً وتعلمھ وممارستھ، ویحتاج رائد الأعمال إلى البحث بشكل ً معرفیا یقبل الابتكار تقدیمھ تخصصا
ھادف عن مصادر الابتكار والتغیُّرات وعوارضھا المنطویة على فرص الابتكار الناجح، كما یحتاج

إلى معرفة مبادئ الابتكار الناجح وتطبیقھا.
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ریادة الأعمال المنھجیة
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كتبَ الاقتصادي الفرنسي جان بابتیست ساي في حوالي عام 1800: «یوجّھُ رائد الأعمال المواردَ
الاقتصادیة من مجالٍ منخفض الإنتاجیة والعائد إلى آخر مرتفع الإنتاجیة والعائد»، غیر أنَّ تعریفھ
لا یقول لنا مَن یكون «رائد الأعمال» ھذا. ومنذ سكَّ ساي ھذا المصطلح قبل حوالي مئتي عام،

سادت حالة من الالتباس والتخبط حول تعریف «رائد الأعمال» و«ریادة الأعمال».

ف رائد الأعمال في الولایات المتحدة بأنَّھ شخصٌ یبدأ منشأتھ التجاریة على سبیل المثال، عُرِّ
الصغیرة. الحق أنَّ مساقات «ریادة الأعمال» المنتشرة مؤخراً في كلیات إدارة الأعمال الأمیركیة
س قبل لیست إلا الابن الشرعي لمساق بدء المشروعات التجاریة الصغیرة الخاصة التي كانت تدُرََّ

ثلاثین عاماً، وفي العدید من الحالات لا تختلف عنھا كثیراً.

لكنْ لیست كلّ منشأةٍ تجاریة صغیرة جدیدة ریادیةّ أو تمُثِّل ریادة الأعمال.

لا ریبَ أنَّ المخاطرة موجودة في إقدامِ زوجین على افتتاح متجرٍ لبیع المعلبات أو مطعمٍ مكسیكي
آخر في الضواحي الأمیركیة. لكنْ أیجعلھما ھذا روّاد أعمال؟ فما یفعلانھ سبق أنْ فعلھ آخرون
مرّات عدة. إنَّھما یراھنان على الشعبیة المتزایدة لتناول الطعام بالخارج في منطقتھما، لكنھّما لا
یخلقان طریقة جدیدة لإشباع الحاجات ولا طلباً استھلاكیاً جدیداً. من ھذا المنظور، فھما لیسا روّاد

أعمال، رغم أنَّ مشروعھما جدید.

بید أنَّ ماكدونالدز تمثِّلُ ریادة أعمال. صحیح أنَّھا لم تخترع جدیداً، فمنتجھا النھائي ینتجھ منذ أعوام
أي مطعم أمیركي جید. بید أنَّ ماكدونالدز بتطبیقھا مفاھیم الإدارة وتقنیاتھا (بطرحھا سؤال: ما
«القیمة» بنظر العمیل؟) ومعایرتھا «المنتج» وتصمیمھا العملیة والأدوات وتأسیسھا التدریب على
تحلیل العمل الواجب إنجازه ثمّ وضع المعاییر الموافقة لھ، رفعت مستوى العائد من الموارد وخلقت

سوقاً جدیدة ومستھلكاً جدیداً. وھكذا تكون ریادة الأعمال.

ولا یقل ریادةً عن ماكدونالدز ذلك المصنع النامي للسبائك الذي أسّسھ زوجان قبُیْل أعوام في الغرب
الأوسط الأمیركي لمعالجة السبائك المعدنیة بالحرارة لتلبیة مواصفات الأداء العالي، من قبیل



محاور البلدوزرات الكبیرة المستخدمة لتمھید الأراضي وحفر الخنادق لمدّ أنابیب الغاز الطبیعي
عبر ألاسكا. الحال أنَّ المعارف العلمیة المطلوبة لھذا العمل معروفة ومتاحة، وبالفعل لم تأتِ
سَان نظَّمَا في المقام الأول المعلومات التقنیة، الشركة بجدید یذكر في ھذا المضمار. لكنَّ المؤسِّ
فصار بوسعھما الآن إدخال مواصفات الأداء إلى أجھزة الكمبیوتر والحصول على نسخة فوریة من
المعالجة المطلوبة. ثانیاً، نظَّما سیر العملیة؛ فبعض الطلبیات تتجاوز نصف دزینة من القطع
المتساویة الأبعاد والتركیبة المعدنیة والوزن ومواصفات الأداء، على أنَّ السبائك لا تنُتجَُ في دفعات؛
ً بعملیة الإنتاج المتواصل؛ حیث تضبطُ الآلاتُ العاملة بالكمبیوتر وأفرانُ بل فیما یعرف عملیا

الصھر نفسَھا بنفسھا.

في الأحوال العادیة، تحظى السبائك الدقیقة من ھذا النوع بمعدل رفضٍ یتراوح بین 30 إلى %40،
لكنْ في المصنع الجدید یخرج 90% منھا أو أكثر من خط الإنتاج خالیاً من العیوب، والكلفة فیھ أقل
من ثلثي أرخص منافسیھ (مصنع كوري لبناء السفن)، مع أنَّ المصنع الواقع في الغرب الأوسط
یدفع الأجور النقابیة والمزایا الأمیركیة كاملة. لیس «الریاديّ» في ھذه المنشأة التجاریة أنَّھا جدیدة
أو ما تزال صغیرة (مع أنَّھا تنمو بسرعة)؛ بل إدراكھا أنَّ السبیكة من ھذا النوع ممیزة وفریدة وأنَّ
الطلب علیھا قد نما لیخلقَ «سوقاً متخصصة» وأنَّ التكنولوجیا، لا سیمّا تكنولوجیا الكمبیوتر، تتیح

الیوم تحویل الفن إلى عملیة علمیة.

لا جدال في أنَّ جمیع الشركات الصغیرة تتشاطر العدید من العوامل، لكنْ لیكون المشروع التجاري
ً یجب علیھ التحليّ بخصائص فریدة بجانب كونھ جدیداً وصغیراً. وفي الواقع، یمثِّل روّاد ریادیاّ
ً مختلفاً، ویغیرّون ً جدیداً، شیئا الأعمال أقلیةً وسط المنشآت التجاریة الجدیدة. وھؤلاء یخلقون شیئا

القیم أو یبدلّونھا.

علاوة على ذلك، لا تحتاج الشركات إلى أنْ تكون صغیرة وجدیدة لتكون ریادیةّ. وفي الواقع،
تمُارَس ریادة الأعمال من جانب الشركات الكبیرة والقدیمة غالباً. فشركة «جنرال إلكتریك»، إحدى
أكبر الشركات في العالم ویزید عمرھا عن مئة عام، لھا تاریخ طویل في بدء أعمال ریادیةّ جدیدة
من الصفر واحتضانھا لتصبح صناعات كبیرة. ولم تقتصر «جنرال إلكتریك» على ریادة الأعمال
في مجال التصنیع، فذراعھا التمویلیة، مؤسسة «جنرال إلكتریك الائتمانیة»، كانت إلى حد كبیر
البادئ بالثورة التي تغیَّر النظام المالي الأمیركي وتشق طریقھا الیوم بسرعة إلى بریطانیا العظمى



وأوروبا الغربیة. فقد اخترقت المؤسسة في الستینات خط ماجینو المالي باكتشافھا إمكانیة استخدام
الأوراق التجاریة لتمویل الصناعة؛ إذْ كسر ھذا الاكتشاف احتكار البنوك التقلیدیة للقروض

التجاریة.

أمّا سلسلة «ماركس آند سبنسر»، عملاق متاجر التجزئة البریطاني، فلعلھّا الأكثر ریادة وابتكاراً
ً الأخیرة، وصاحبة التأثیر الأكبر في من أي شركة أخرى في أوروبا الغربیة خلال الخمسین عاما
الاقتصاد والمجتمع البریطاني مقارنةً بأي فاعل تغییر في بریطانیا، ویمكن القول أكثر من الحكومة

والقوانین.

مرة أخرى، تتشاطر «جنرال إلكتریك» و«ماركس آند سبنسر» العدید من الأمور مع المنشآت
التجاریة الكبیرة القائمة وغیر الریادیةّ، لكنْ ما یجعلھما «ریادیتّیَْن» لیس الحجم أو النمو؛ بل

خصائص معینة تنفردان بھا.

أخیراً، لا تقتصر ریادة الأعمال بأي حال من الأحوال على المؤسسات الاقتصادیة.

 

لا یمكن العثور على موضوع أفضل لتاریخ ریادة الأعمال من موضوع ولادة الجامعة الحدیثة
وتطورھا، لا سیمّا الجامعة الأمیركیة الحدیثة. بدأت الجامعة الحدیثة، كما نعرفھا، على ید دبلوماسي
وموظف حكومي ألماني، "فیلھلم فون ھومبولت"، وضعَ فكرتھا عام 1809 وأسس جامعة برلین
بھدفیْن محدَّدیْن: أخذ القیادة الفكریة والعلمیة من ید فرنسا ووضعھا في ید ألمانیا؛ وأخذ الطاقات
الناجمة عن الثورة الفرنسیة وردھا ضد فرنسا نفسھا، وبالتحدید ضد نابلیون. بعد ستین عاماً، في
عام 1870 تقریباً، حین بلغت الجامعة الألمانیة ذروتھا، تلقفّت الولایات المتحدة على الناحیة
الأخرى من الأطلسي فكرةَ ھومبولت عن الجامعة بوصفھا فاعل تغییر. ھناك، وبنھایة الحرب
الأھلیة، كانت «الجامعات» القدیمة من عھد الاستعمار تحتضر من الشیخوخة. ففي عام 1870، لم
یتجاوز عدد طلبة الجامعات في الولایات المتحدة نصف ما كانھ في 1830، مع أنَّ عدد السكان
ً التالیة، عملت مجموعة من رؤساء الجامعات تضاعف ثلاث مرات. لكنْ في الثلاثین عاما
الأمیركیة13 على تأسیس وبناء «جامعةٍ أمیركیة» جدیدة، جدیدة كلیاً وأمیركیة بامتیاز، سُرعان ما
منحت الولایات المتحدة بعد الحرب العالمیة الأولى القیادة العلمیة والبحثیة على غرار ما فعلتھ

جامعة ھومبولت مع ألمانیا قبل قرن من الزمان.



بعد الحرب العالمیة الثانیة، تمكَّن جیل جدید من روّاد الأعمال الأكادیمیین الأمیركیین من الابتكار
مرة أخرى، وأسسوا جامعاتٍ «خاصة» و«متروبولیتانیةّ»: جامعة «پیَس» وجامعة «فیرلي
دِكنسون» و«معھد نیویورك للتكنولوجیا» في نیویورك؛ جامعة «نورث إیسترن» في بوسطن؛
ً ً رئیسا جامعة «سانتا كلارا» و«غولدِن غَیْت» في الساحل الغربي وغیرھا. وقد شكَّلت ھذه قطاعا
ً الماضیة. ومعظم ھذه الكلیات الجدیدة تبدو ً في التعلیم العالي في أمیركا خلال الثلاثین عاما نامیا
مَت عن قصد لتناسب «سوقاً» جدیدة مختلفة كثیراً عن المؤسسات القدیمة ومناھجھا. بید أنَّھا صُمِّ
ومختلفة؛ أي لتناسب مَن وصل إلى منتصف مسیرتھ المھنیةّ ولیس للشباب الحدیث التخرج في
الثانویة؛ لتناسب طالب المدینة الكبرى الذي یأتي إلى الجامعة في جمیع ساعات النھار والمساء
ولیس لطالبٍ یعیش في الحرم الجامعي ویذھب إلى كلیتّھ بدوامٍ كامل خمسة أیام في الأسبوع من
ً من خلفیات متنوعة ومتباینة ولیس «فتى الجامعة» الساعة التاسعة وحتى الخامسة؛ لتناسب طلابا
ابن التقالید الأمیركیة. كانت ھذه الجامعات الجدیدة استجابة لتحولٍ كبیر في السوق وفي مكانة
الشھادة الجامعیة من «الطبقة العلیا» إلى «الطبقة الوسطى» وفي معنى «الالتحاق بالجامعة». إنَّھا

تمثِّل ریادة الأعمال.

بالمثل، بوسع المرء تألیف كتابٍ عن ریادة الأعمال استناداً إلى تاریخ المستشفیات، بدایةً من ظھور
المستشفى الحدیث في أواخر القرن التاسع عشر في إدنبرة وفیینا مروراً بإنشاء الأشكال المختلفة من
«المستشفیات المحلیة» في أمیركا القرن التاسع عشر والمراكز التخصصیة الكبرى في أوائل القرن
العشرین، من قبیل «مایو كلینِك» أو «مؤسسة میننغِر»، إلى ظھور المستشفى بوصفھ مركز رعایة
صحیة بعد الحرب العالمیة الثانیة. والآن ینشغل روّاد الأعمال الجدد بتغییر المستشفى مرة أخرى
إلى «مراكزَ علاجٍ» متخصصة، من قبیل العیادات الجراحیة الإسعافیة أو مراكز الأمومة المستقلة
أو المصحات النفسیة؛ حیث ینصبُّ التركیز على تلبیة «احتیاجات» محددة عند المریض ولیس

رعایتھ كما یجري في المستشفى التقلیدي.

من جدید، لیستْ كلُّ مؤسسةٍ خدمیة غیر تجاریةٍ ریادیةًّ أو بعیدة كل البعد عن الریادة؛ فالأقلیة
الریادیةّ منھا لدیھا ما لدى المؤسسة الخدمیة14 من خصائص ومشكلات وعلامات ممیزة؛ لكنْ ما

یجعل ھذه المؤسسات ریادیةّ إنَّما ھو شيء مختلف، شيء خاص.

 



یقرنُ متحدثو الإنجلیزیة ریادة الأعمال بالأعمال التجاریة الصغیرة الجدیدة؛ أمّا الألمان فیقرنونھا
بالسلطة والملكیة، وھو أمر أكثر تضلیلاً. فكلمة «أونتیرنیھمر Unternehmer»، الترجمة الألمانیة
الحرفیة لرائد أعمال ساي، تعني الشخص الذي یمتلك منشأةً تجاریة ویدیرھا (المصطلح الإنجلیزي
سیكون «مالك-مدیر»). والغرض من الكلمة في المقام الأول التمییز بین «الرئیس»، مالك الشركة،

وبین «المدیر المحترف» وبین «الید العاملة».

لكنَّ المحاولات الأولى لخلق ریادة أعمالٍ منھجیة لم تستھدف التملكّ؛ خذ مثلاً تجربة البنك الریاديّ
«كریدیھ موبیلییھ» المؤسَّس في فرنسا عام 1857 على ید الأخوین بیرییھ، ومن ثمّ عبورھا نھر
الراین لیصقلھا جورج سیمِنس في عام 1870 في «دویتشھ بنك»، ووصولھا في الوقت نفسھ بعد
رحلة عبر المحیط الأطلسي إلى نیویورك على ید الشاب جي بي مورغان. تمثَّلت مھمة المصرفي
بوصفھ رائد أعمال في أنْ یجمع أموال الآخرین لیخصّصھا لمجالات أعلى إنتاجیةً وعائداً.
لوھا من كاً، فكل سكةٍ حدیدیة مدوّھا، موَّ المصرفیون الأوائل، عائلة روتشیلد مثلاً، أصبحوا مُلاَّ
جیوبھم الخاصة. على النقیض من ذلك، لم یرُِد المصرفي الریاديّ أن یكون مالكاً. لقد جنى أموالھ
لھا في بدایتھا، وحصل على أموال مغامراتھ الاستثماریة من بیع أسھم المشروعات التجاریة التي موَّ

بالاقتراض من عامة الناس.

كما أنَّ رائد الأعمال لیس رأسمالیاً، رغم كونھ بحاجة إلى رأسمال شأنھ في ذلك شأن جمیع الأنشطة
الاقتصادیة (ومعظم الأنشطة غیر الاقتصادیة). ولیس مستثمراً. إنَّھ یخاطر بالطبع، لكنْ ھذا حال أي
شخص یشارك في أي شكل من أشكال النشاط الاقتصادي؛ فجوھر النشاط الاقتصادي تقییدُ الموارد
الحالیة بالتوقعات المستقبلیة، ما یعني وجود عدم یقین وخطر، كما أنّ لیس رائد الأعمال ربّ عمل،

لكنھّ قد یكون، وفي الغالب یكون موظفاً أو شخصاً یعمل بمفرده أو لنفسھ.

ھكذا، فإنَّ ریادة الأعمال تمثِّل میزة فریدة سواء أكانت عند فرد أم مؤسسة. وھي لیست سمةً
ً شخصیة، فخلال ثلاثین عاماً مرَّ عليّ مختلف أنواع الشخصیات والمزاجات وكانت تبلي بلاءً حسنا
في تحدیات ریادة الأعمال. وبطبیعة الحال مَن یطلب الیقین لن یكون في الغالب رائدَ أعمالٍ ناجح.
وفي الغالب أیضاً لن یبليَ ھؤلاء الأشخاص حسناً في مجموعة أخرى الأنشطة، في السیاسة مثلاً أو
المناصب القیادیة في الخدمة العسكریة أو في وظیفة رباّن سفینةٍ تجوب المحیطات؛ لأنَّ في كل ھذه

الأعمال یجب اتخاذ القرارت، وجوھر أي قرار ھو عدم الیقین.



لكنْ مَن یستطیع التصدي لعملیة اتخاذ القرار، فإنَّ بوسعھ أنْ یتعلم كیف یكون رائد أعمال ویتصرف
بطریقة ریادیةّ. إذاً، ریادة الأعمال سلوك ولیست سمةً شخصیة. وتكمن جذورھا في المفھوم

والنظریة ولیس في الحدس.
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تستند كل ممارسة على نظریة، وإنْ لم یدْرِ بھا الممارس نفسھ. وتستند ریادة الأعمال على نظریةٍ
عن الاقتصاد والمجتمع ترى أنَّ التغییرَ أمرٌ طبیعي وصحي، وترى أنَّ المھمة الرئیسة في المجتمع،
وخصوصاً في الاقتصاد، القیام بشيءٍ مختلف عوضاً عن تكرار الأفعال السابقة بطریقة أفضل. كان
ھذا ما قصده ساي بالأساس قبل مئتي عام عندما سكَّ مصطلح رائد الأعمال، فكان القصد منھ أنْ
یكون بیان معارضة: رائد الأعمال یخالف ویخلخل، ومھمّتھ، كما صاغھا جوزیف شومبیتر،

«التدمیرُ الخلاّق».

كان ساي معجباً بآدم سمیث وترجم كتابھ «ثروة الأمم» إلى الفرنسیة ودأب طوال حیاتھ على نشر
أفكار سمیث وسیاساتھ، لكنَّ مساھمتھ في الفكر الاقتصادي؛ أيْ مفھوم رائد الأعمال وریادة
الأعمال، لا جامع بینھا وبین الاقتصاد الكلاسیكي وفي الواقع لا تتوافق معھ؛ فالاقتصاد الكلاسیكي
یحسّن الموجود سلفاً، كما تفعل النظریة السائدة إلى یومنا ھذا، بما فیھا النظریة الكینزیةّ والفریدمانیةّ
ونظریات جانب العرض، إنَّھا تركّز على استخلاص أقصى ما یمكن من الموارد القائمة وتستھدف
تحقیق التوازن، وتعجز عن التعامل مع رائد الأعمال وتقذف بھ إلى عالم  «القوى الخارجیة»
ً إلى جنب مع المناخ والطقس والحكومة والسیاسة والأوبئة والحرب، والتكنولوجیا الغامض، جنبا
أیضاً. بطبیعة الحال، لا ینكر الاقتصاديّ التقلیديّ، بغض النظر عن مدرستھ أو «مذھبھ»، وجود
ھذه القوة الخارجیة أو أھمیتھا. لكنَّھا لیست من عالمھ ولا تدخل نماذجھ ولا معادلاتھ أو توقعّاتھ.
وفي حین كان كارل ماركس أكثر من أعطى التكنولوجیا حقھا؛ إذْ كان وما یزال أول مؤرخٍ لھا
وأحد أفضل مؤرخیھا، فإنَّھ لم یدُخِل رائد الأعمال وریادة الأعمال سواء في نظامھ أو نظریتھ
الاقتصادیة. فكل تغییرٍ اقتصادي عنده یتجاوز الاستغلال الأمثل للموارد الحالیة؛ أيْ تحقیق التوازن،
یأتي نتیجة التغیُّرات في علاقات القوة والملكیة، وبالتالي نتیجة «السیاسة»، الأمر الذي یضع التغییر

خارج النظام الاقتصادي نفسھ.



كان جوزیف شومبیتر أول قامةٍ اقتصادیة تعود إلى ساي، في كتابھ «نظریة التنمیة الاقتصادیة»
ً تجاوز في جذریتھ ً جذریا المنشور في عام 1911، افترق شومبیتر عن الاقتصاد التقلیدي افتراقا
افتراق جون ماینارد كینز بعد عشرین عاماً. فقد افترض أنَّ ما یأتي بھ رائد الأعمال المبتكر من
اختلال توازن دیناميّ ھو «المعیار» لسلامة الاقتصاد ومحك النظریة الاقتصادیة والممارسة، ولیس

التوازن والاستغلال الأمثل.

ً في المقام الأول بالمجال الاقتصادي، وقد قصَرَ تعریفھ استخدام الموارد على كان ساي مھتما
الأغراض «الاقتصادیة». لكن لیس لزاماً توجیھ ھذه الموارد لما یعُتقد تقلیدیاً أنَّھ غرض اقتصادي؛
فالتعلیم لا یعُدَُّ عادةً «غرضاً اقتصادیاً»، وبالتأكید لا تتناسب المعاییر الاقتصادیة مع تحدید «عائد»
التعلیم (مع أنَّنا لا نعرف أي معاییر أخرى تنطبق ھنا). لكنَّ موارد التعلیم، لا شك، اقتصادیة؛ إذْ
إنَّھا لا تختلف عملیاً عن تلك المستخدمة لأغراضٍ اقتصادیة لا لبْسَ فیھا مثل صنع الصابون بغرض
البیع. وبالفعل، فإنَّ موارد جمیع أنشطة البشر الاجتماعیة متماثلة وھي موارد «اقتصادیة»: رأس
المال (أي الموارد المحجوبة من الاستھلاك الحالي والمخصصة بدلاً من ذلك للتوقعات المستقبلیة)؛
والموارد المادیة، سواء الأرض أو البذور أو النحاس أو غرفة الدراسة أو سریر المستشفى؛ والعمل
والإدارة والوقت. وھكذا، فإنَّ ریادة الأعمال لا تقتصر بأي حال من الأحوال على المجال
الاقتصادي رغم أنَّ المصطلح أتى من ھناك؛ فالریادة تتعلق بجمیع أنشطة البشر المختلفة بخلاف
تلك التي قد یدعوھا المرء أنشطة «وجودیة» بدلاً من «اجتماعیة». ونعلمُ الیوم أنَّھ لا فرق كبیر بین
ریادة الأعمال في ھذا المجال أو ذاك. فرائد الأعمال في مجال التعلیم ورائد الأعمال في مجال
الرعایة الصحیة، كلاھما حقل خصب، یفعلان الأشیاء نفسھا إلى حد كبیر، ویستخدمان الأدوات
نفسھا إلى حد كبیر، ویواجھان إلى حد كبیر المشاكل نفسھا التي یواجھھا رائد الأعمال في منشأة

تجاریة أو نقابة عمالیة.

ً وسُنةًّ، وھو عادةً لا یحُدِث التغییر بنفسھ، لكنَّھ، وھذا ما یرى رائد الأعمال التغییرَ أمراً صحیا
ف رائد الأعمال وریادة الأعمال، یبحث دائماً عن التغییر ویستجیب لھ ویستغلھ باعتباره فرصةً. یعرِّ
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ینتشر اعتقادٌ مؤداه أنَّ ریادة الأعمال تنطوي على مخاطرة جسیمة. وبالفعل، فإنَّ معدل الضحایا
مرتفع في مجالات الابتكار البارزة مثل التكنولوجیا المتقدمة، أجھزة الكمبیوتر مثلاً أو علم الوراثة

الحیویة، أما فرص النجاح أو حتى البقاء على قید الحیاة فتبدو منخفضةً للغایة.

لكنْ، لِمَ على الأمر أنْ یكون ھكذا؟ یقوم رائد الأعمال، بحكم طبیعتھ، بتحویل الموارد من المجالات
منخفضة الإنتاجیة والعائد إلى المجالات الأعلى إنتاجیة وعائداً. بالطبع، خطر الفشل موجود. لكنَّھ
إذا نجح، ولو نجاحاً بسیطاً، یمكن أنْ تكون العوائد أكثر من كافیة لتعویض أي خطر كان لیقع؛ لذا،
ینبغي للمرء توقعّ أنْ تكون ریادة الأعمال أقلّ خطورة بكثیر من الاستغلال الأمثل للموارد. وفي
الحقیقة، ما من مخاطرةٍ تفوق مخاطرة الاستغلال الأمثل للموارد في مجالات یكون فیھا الابتكارُ
المسارَ الصحیح والمربح؛ أيْ حیث توجد فرص الابتكار بالفعل. نظریاً، یجب أنْ تكون ریادة

الأعمال المسارَ الأقل خطورة ولیس الأخطر.

د معھا الاعتقاد في الواقع، توجد الكثیر من المنظمات الریادیةّ ذات معدل نجاحٍ مرتفعٍ لدرجة تبدِّ
السائد بالمخاطر العالیة لریادة الأعمال والابتكار.

على سبیل المثال، لدینا في الولایات المتحدة «مختبر بِل»، الذراع الابتكاریة لـ«بِل تلفون سیستِم».
فبدءاً من تصمیم أول مقسم آلي حوالي عام 1911 وحتى تصمیم كابل الألیاف الضوئیة حوالي عام
1980، مروراً باختراع الترانزستور وأشباه الموصلات، فضلاً عن العمل النظري والھندسي
ً تلو الآخر. یدلِّل سجل «المختبر» على الأساسي على الكمبیوتر، ساقَ «مختبر بِل» ابتكاراً ناجحا
أنَّھ حتى في مجال التكنولوجیا المتقدمة من شأن ریادة الأعمال والابتكار أنْ تكون منخفضة

المخاطر.

أما شركة «آي بي أم» العاملة في مجال التكنولوجیا المتقدمة سریعة التغیُّر، مجال الكمبیوتر، وفي
منافسة مع «المحترفین القدامى» في الكھرباء والإلكترونیات، فلم تسجل حتى الآن أي فشل كبیر.
وبالانتقال إلى صناعة أبسط بكثیر، لم یسجل أكبر متاجر التجزئة في العالم وأكثرھا ریادة أي فشل،
والحدیث ھنا عن سلسلة متاجر «ماركس آند سبنسر» البریطانیة. وبالمثل، تتمتع شركة «بروكتر
آند غامبل»، أكبر مُنتِج للسلع الاستھلاكیة في العالم، بسجلٍ شبھ مثالي من الابتكارات الناجحة. أما
شركة «3 إم» متوسطة التكنولوجیا في سانت بول، مینیسوتا، فقد نجحت في أربعة مشروعات من
أصل خمسة أسَّستھا، وكانت في الأعوام الستین الماضیة قد أنشأت حوالي مئة شركة جدیدة أو



خطوط إنتاج رئیسة. لیست ھذه سوى عینة صغیرة من رواد أعمالٍ یبتكرون بمخاطر منخفضة.
وبالطبع یوجد الكثیر من مشروعات ریادة الأعمال منخفضة المخاطر حیث یتعذر ردُّھا إلى الصدفة

أو الكرم الإلھي أو الحظ.

كما أنَّھ یوجد عددٌ كافٍ من رواد الأعمال الأفراد ذوي معدل نجاحٍ مرتفع في بدء مشروعاتٍ جدیدة
لدرجةٍ تدحض الاعتقاد السائد بأنَّ ریادة الأعمال عالیة المخاطر.

اد أعمال یعرفون ما یفعلونھ؛ فھؤلاء وْن روَّ إنَّ ریادة الأعمال «خطیرة»؛ لأنَّ قلةّ قلیلة ممن یسُمَّ
یفتقرون إلى المنھجیة وینتھكون القواعد الأساسیة والمعروفة. وأشد ما ینطبق ھذا على رواد
الأعمال في مجال التكنولوجیا المتقدمة. لا شك (حسبما سیناقش الفصل التاسع) أنَّ ریادة الأعمال
والابتكار في مجال التكنولوجیا المتقدمة أصعب وأخطر بطبیعتھا من الابتكار القائم على الاقتصاد
ً وغیر ملموسٍ مثل وھیاكل السوق أو التركیبة السكانیة أو حتى على شيءٍ یبدو مبھما
«Weltanschauung»15؛ أي التصورات والمزاجات. بید أنَّھ حتى في مجال التكنولوجیا المتقدمة
لا تحتاج ریادة الأعمال إلى أنْ تكون «عالیة المخاطر»، كما أثبت «مختبر بِل» وشركة «آي بي
أم»؛ بل تحتاج فعلیاً إلى أنْ تكون منھجیة، أنْ تدُار، وقبل ھذه وتلك، أنْ تقوم على الابتكار الھادف.

 



 

 

 

 

 

  2
الابتكار الھادف ومصادره السبعة

 



 

رائد الأعمال یبتكر، والابتكار أداة ریادة الأعمال والفعل الذي یھبُ الموارد قدرةً جدیدة على خلق
الثروة. وفي الحقیقة، یخلق الابتكار مورداً، فلا وجود «لموردٍ» قبل أنْ یجد الإنسان استخداماً لشيء
ما في الطبیعة ویمنحھ من ثم قیمة اقتصادیة؛ وإلى ذلك الحین، كلّ نبات لیس سوى عشب، وكلّ فلِزّ
مجرد صخرة أخرى. منذ قرابة قرن، لم یكن الزیت المعدني المتسرب من الأرض ولا البوكسیت؛
أيْ خام الألمنیوم، من الموارد؛ بل كانا مصدر أذى كونھما یجدبان التربة. كما كان عفن البنسلین آفة
ولیس مورداً، وقد بذل علماء الجراثیم جھوداً مضنیة لحمایة مزارعھم البكتیریة من التلوث بھ. ثم
في عشرینات القرن العشرین، أدرك الطبیب اللندنيّ، "ألكسندر فلیمنغ" أن� ھذه «الآفة» كانت

بالضبط القاتل البكتیري الذي یبحث عنھ علماء الجراثیم، لیصبح عفن البنسلین مورداً ثمیناً.

وینطبق الأمر نفسھ على المجالات الاجتماعیة والاقتصادیة. لا یوجد مورد في الاقتصاد أعظم من
«القوة الشرائیة»، لكنَّ القوة الشرائیة صنیعة رائد الأعمال المبتكر.

ً في أوائل القرن التاسع عشر، لذا لم یستطع لم یكن عند المزارع الأمیركي أي قوة شرائیة تقریبا
شراء الآلات الزراعیة. كان في السوق العشرات من آلات الحصاد، لكنَّھ وإنْ أراد شراء بعضھا، لم
یكن لیقدر على دفع ثمنھا. ثم اخترع سایروس مَكُرمیك، أحد مخترعي آلات الحصاد، الشراء
بالتقسیط. فتمكَّن المزارع من دفع ثمن الآلة من أرباحھ المستقبلیة بدلاً من مدخراتھ السابقة، وفجأةً

صار لدیھ «القوة الشرائیة» لشراء المعدات الزراعیة.

 

ل ابتكاراً. وبالمثل، فإنَّ أيَ تغییر في إمكانیات إنتاج الثروة من الموارد الموجودة بالأصل یشكِّ

لم تنطوِ فكرة نقل حاویة الشاحنة من ظھر الشاحنة إلى ظھر سفینة الشحن على تكنولوجیا جدیدة
تذُكَر. ولم یخرج ھذا «الابتكار»، الحاویة، من رحم التكنولوجیا على الإطلاق؛ بل من تصورٍ جدید
لـ«سفینة الشحن» یراھا أداةً لمناولة المواد بدلاً من «سفینة»، ما معناه أنَّ محل الاھتمام الحقیقي
كان تقصیر الوقت في المیناء إلى أقصى ما یمكن. لكنَّ ھذا الابتكار العادي ضاعف إنتاجیة سفینة
ً وربما أنقذھا وكتب لھا البقاء. فبغیره، ما كان التوسع الھائل في التجارة الشحن أربع مرات تقریبا



ً الماضیة لیحدث، وھو أسرع نمو في أي نشاط اقتصاديّ رئیس على العالمیة في الأربعین عاما
الإطلاق.

أما التعلیم الشامل فقد صار ممكناً بفضل الكتاب المدرسي، ذلك الابتكار البسیط، أكثر منھ الالتزام
الشعبي بقیمة التعلیم أو التأھیل المنھجي للمعلمین في كلیات التربیة أو النظریة التربویة. (على
الأرجح أنَّ الكتاب المدرسي من اختراع المصلح التربوي التشیكي العظیم یوھان أموس كومینیوس
مصمم ومستخدم أول كتبٍ تمھیدیة لاتینیة في أواسط القرن السابع عشر). بغیر الكتاب المدرسي،
لن یتمكن حتى المعلم الماھر من تدریس أكثر من طفل أو اثنین في آنٍ واحد، أما معھ فصار حتى

المعلم الركیك قادراً على إیصال المعلومة إلى ثلاثین أو خمسة وثلاثین طالباً.

إذاً، لیس بالضرورة أنْ یكون الابتكار تكنولوجیاً، كما تبُیِّن ھذه الأمثلة، ولا أنْ یكون «شیئاً» أصلاً.
فقلیلٌ من الابتكارات التكنولوجیة یمكنھا أنْ تضاھي الابتكارات الاجتماعیة من حیث التأثیر؛
كالجریدة الورقیة أو التأمین. والشراء بالتقسیط یغیرُّ الاقتصاد حرفیاً، فحیثما ظھرَ أخذ یغیرّ
ً عن مستوى الاقتصاد من اقتصادٍ یقوده العرض إلى اقتصادٍ یقوده الطلب، بصرف النظر تقریبا
الاقتصاد الإنتاجي (یفسر ھذا سبب كون الشراء بالتقسیط أول ممارسة تقمعھا الحكومات الماركسیة 
فور وصولھا إلى السلطة، كما فعلت في تشیكوسلوفاكیا عام 1948 ومرة أخرى في كوبا عام 
ً لعصر التنویر في القرن الثامن  1959).  أما المستشفى، في شكلھ الحدیث یعد ابتكاراً اجتماعیا
عشر؛ فقد فاق تأثیره في الرعایة الصحیة تأثیر العدید من التطورات الطبیة. ومن ابتكارات ھذا
القرن لدینا الإدارة، تلك «المعارف النافعة» التي مكَّنتَ الإنسان لأول مرة من جعل الأشخاص
لت المجتمع ً في «منظمة». فقد حوَّ المنتجین أصحاب المھارات والمعارف المختلفة یعملون معا
الحدیث إلى شيء جدید كلیاً، إلى مجتمع من المنظمات، وبالمناسبة لیس لدینا إزاءه نظریة سیاسیة

أو اجتماعیة.

تذكر كتب التاریخ الاقتصادي أنَّ أوغست بورسیغ كان أول مَن بنى قاطرات بخاریة في ألمانیا. لكنْ
مِن المؤكد أنَّ الأھم من القاطرات كان ابتكاره، رغم المعارضة الشعواء من النقابات الحرفیة
والمدرسین والبیروقراطیین الحكومیین، لما ما یزال إلى یومنا ھذا النظام الألماني لتنظیم المصانع
وأساس القوة الصناعیة لألمانیا. فقد ابتدع بورسیغ فكرةَ المعلم (Meister)، العامل الخبیر والموقر
الذي یدیر المتجر باستقلالیة كبیرة؛ ونظامَ التدریب المھني (Lehrling) الذي یجمع بین التدریب



المھني (Lehr) أثناء العمل والتعلیم في الفصل الدراسي (Ausbildung). أما الاختراع المزدوج
للحكومة الحدیثة على ید نیكولو مكیافیلي في كتابھ «الأمیر» (1513) والدولة الوطنیة الحدیثة على
ید أحد أوائل أتباعھ "جان بودین"، بعد ستین عاماً، فكان لھما بالتأكید تأثیرات أكثر دیمومة من

معظم الاختراعات التكنولوجیةّ.

وفي الیابان الحدیثة یمكن الوقوف على أحد أمیزَ الأمثلة على الابتكار الاجتماعي وأھمیتھ.

فمذ فتحت الیابان أبوابھا على العالم الحدیث في عام 1867، دأب الغرب على التقلیل من شأنھا،
على الرغم من نجاحھا في دحر الصین ثم روسیا في عامي 1894 و1905 على التوالي، وعلى
الرغم من بیرل ھاربرُ ومن ظھورھا المفاجئ قوةً اقتصادیة عظمى ومنافساً قویاً في السوق العالمیة
في السبعینات والثمانینات. أحد الأسباب الرئیسة لذلك، وربما السبب الرئیس، یرجع إلى الاعتقاد
السائد بأنَّ الابتكار یرتبط بالأشیاء ویستند على العلم أو التكنولوجیا. ولم تكن الیابان -حسب الاعتقاد
السائد في الغرب وفي الیابان- مبتكِرة بل مقلِّدة، لأنَّھا لم تنتِج بصورة أو بأخرى ابتكارات

تكنولوجیةّ أو علمیة بارزة. بید أنَّ نجاحھا یستند على الابتكار الاجتماعي.

عندما فتح الیابانیون بلادھم على مضض أمام العالم، إباّن إصلاح مییجي عام 1867، كان علیھم
بھَُ». تجنُّب مصیر الھند والصین في القرن التاسع عشر، فكلاھما غزاه الغرب واستعمره و «غرَّ
كان الھدف الأساس استخدام أسلحة الغرب لإبعاد الغرب، على طریقة الجودو، وإبقاء الیابان یابانیة.

یعني ھذا أنَّ الابتكار الاجتماعي كان یفوق في أھمیتھ أھمیة القاطرات البخاریة أو التلغراف.
والابتكار الاجتماعي؛ بمعنى استحداث وتطویر مؤسسات مثل؛ المدارس والجامعات والخدمة
المدنیة والبنوك وعلاقات العمل، أصعب بكثیر من بناء القاطرات والتلغراف؛ فالقاطرة التي ستجر
قطاراً من لندن إلى لیفربول، ستجر بالمثل قطاراً من طوكیو إلى أوساكا من دون الحاجة إلى تعدیل
أو تغییر. لكنَّ المؤسسات الاجتماعیة علیھا أنْ تكون في جوھرھا «یابانیة» وفي الآن ذاتھ
ً «حدیثة». وتعَیَّنَ أنْ تدیرَھا أیدي یابانیة وتخدمَ في الوقت نفسھ اقتصاداً «غربیاً» ومتقدما
تكنولوجیاً. یمكن استیراد التكنولوجیا بكلفةٍ منخفضة وبأقل قدر من المخاطر الثقافیة، لكنَّ
المؤسسات، على النقیض من ذلك، تحتاج إلى جذور ثقافیة لتنمو وتزدھر. اتخذ الیابانیون قراراً
ً منذ مئة عام بتكریس مواردھم للابتكارات الاجتماعیة، ومحاكاة الابتكارات التكنولوجیة مدروسا
واستیرادھا وتكییفھا بنجاح منقطع النظیر. وربما ما تزال ھذه السیاسة، عملیاً، السیاسة المناسبة لھم.



والسبب في ھذا، كما سیرد في الفصل السابع عشر، أنَّ ما یسمى أحیاناً،بلغة ساخرة نوعاً ما، بالتقلید
الإبداعي یمثِّل إستراتیجیة ریادیةّ جدیرة بالاحترام وغالباً تكون ناجحة جداً.

وإنْ اضطر الیابانیون الیوم إلى الابتعاد عن تقلید تكنولوجیا الآخرین واستیرادھا وتكییفھا وتعلمّ
القیام بابتكارات تكنولوجیة حقیقیة خاصة بھم، یظل من الحكمة عدم التقلیل من شأنھم؛ فالبحث
العلمي في حد ذاتھ «ابتكارٌ اجتماعي» حدیث إلى حد ما. والیابانیون متى اضطروا للقیام بھ في
ً الماضي، أظھروا على الدوام قدرة ھائلة على مثل ھذا الابتكار. لقد أظھروا، فوق كل ھذا، استیعابا

عمیقاً لإستراتیجیات ریادة الأعمال.

إذاً، «الابتكار» مصطلح اقتصادي أو اجتماعي أكثر منھ تقنیاً. وبالوسع تعریفھ على غرار تعریف
ساي لریادة الأعمال؛ إي إنَّھ تغییر عائد الموارد. أو یمكن تعریفھ، على غرار ما سیذھب إلیھ
الاقتصادي الحدیث، من زاویة الطلب بدلاً من العرض؛ إي إنَّھ تغییر ما یحصل علیھ المستھلك من

قیمة ورضا من الموارد.

أما أیھُما أدق فذلك یتوقف، مثلما سأناقش، كلّ حالة على حِدة ولیس على النموذج النظري. ففي حالة
التحول عن مصانع الصلب المتكاملة إلى «المصانع الصغیرة»، والأخیرة تبدأ بالحدید الخردة بدلاً
ً عن من خام الحدید وتنتھي بمنتجٍ نھائي وحید (على سبیل المثال، العوارض والقضبان عوضا
الفولاذ الخام الجاھز للدرفلة)، یكون من الأفضل وصف ھذه الحالة وتحلیلھا من زاویة العرض. فلا
اختلاف بین المنتج النھائي والاستخدامات النھائیة والمستھلك النھائي، وإنْ كانت الكُلفة أقل بكثیر.
وعلى الأرجح أنَّ تعریف العرض ھذا یصلح لحالة الحاویات أیضاً. لكنَّ حالة الكاسیت الصوتي أو
شریط الفیدیو، رغم أنَّھما «تقنیاً» لا یختلفان عن الحالات السابقة، إنْ لم یفوقاھا، فمن الأفضل
وصفھما وتحلیلھما من زاویة قیمتیھما بالنسبة إلى المستھلك ورضاه، شأنھما شأن الابتكارات
الاجتماعیة من قبیل المجلات الصحفیة المستحدثة على ید ھنري لوس في العشرینات (مجلة تایم

ولایف وفورتشُن) أو صنادیق سوق النقد في أواخر السبعینات وأوائل الثمانینات.

 

لا یسعنا بعدُ تطویر نظریةٍ عن الابتكار، لكنَّنا نعلم ما یكفي لنقول متى وأین وكیف یبحث المرء
بطریقةٍ منھجیة عن فرص الابتكار، وكیف یحكم المرء على احتمالیات نجاحھا أو مخاطر فشلھا.

نعلمُ ما یكفي لتھذیب ممارسة الابتكار، وإنْ كان ذلك بصورة خطوط عریضة فحسب.



لقد شاع القول بین مؤرخي التكنولوجیا بأنَّ من أعظم منجزات القرن التاسع عشر كان «اختراع
الاختراع». فقبل عام 1880 أو نحوه، كان الاختراع أمراً غامضاً، فكتبُ ذاك القرن تحدثت
باستمرار عن «قبسٍ من العبقریة». وكان المخترع نفسھ شخصیة نصف حالمة ونصف خرقاء،
یعبثُ وحیداً في العلیةّ. بحلول عام 1914، عند اندلاع الحرب العالمیة الأولى، تحول الابتكار إلى
«بحث»، إلى نشاط منھجي ھادف ومدروس ومنظَّم مع إمكانیة تنبؤ عالیة بكلٍ من النتائج المستھدفة

والممكنة.

اد الأعمال تعلم ممارسة الابتكار یجب الیوم إنجاز شيءٍ مماثل في مجال الابتكار، وسیكون على روَّ
المنھجي.

لا ینتظر رائد الأعمال الناجح «قبلة موسى» لتعطیھ «فكرةً ذكیة»، ومن ثم ینفذھا على الأرض.
رَ الصناعة» أو وبالمجمل، ھو لا یبحث عن «الخارق الفارق»، ذاك الابتكار الذي من شأنھ «أنْ یثوِّ
یعطیھ «شركةً بقیمة ملیارات الدولارات» أو «یثریھ بین عشیة وضحاھا». فمَن یبدأ بفكرة أنَّھ
سیصیب ثروة ونجاحاً عظیمین بغمضة عین، یضمن لنفسھ الفشل؛ إذْ لا بد أنْ یحید عن الصواب.
إنَّ ابتكاراً یبدو كبیراً قد یتحول إلى مجرد حذاقة تقنیة، في حین أنَّ ابتكارات بادعاءاتٍ فكریة
متواضعة، ماكدونالدز مثلاً، قد تتحول إلى أعمالٍ تجاریة عملاقة ومجزیة. وینطبق الأمر نفسھ على

الابتكارات غیر التجاریة والخدمیة العامة.

 

یحاول رائد الأعمال الناجح خلق قیمة وتقدیم مساھمة، بصرف النظر عن دوافعھ الفردیة سواء
كانت المال أو السلطة  أو الفضول أو حب الشھرة أو الجاه. مع ذلك، یطمح رائد الأعمال عالیاً، فلا
یقنع بتحسین الموجود أو تعدیلھ؛ بل یحاول خلق قیمٍ جدیدة ومختلفة وطریقة جدیدة ومختلفة
للإشباع، وتحویل «مادةٍ ما» إلى «مورد»، أو الجمع بین الموارد القائمة في صورةٍ جدیدة وأكثر

إنتاجیة.

والتغییر ھو ما یتیح الفرصة على الدوام للجدید والمختلف. ولذا، یتألف الابتكار من البحث الھادف
والمنظَّم عن التغییر، ومن التحلیل المنھجي لما قد تتیحھ ھذه التغییرات من فرصٍ للابتكار

الاقتصادي والاجتماعي.



وبوجھ عام، ھذه التغییرات إما قد حدثت بالفعل أو قید الحدوث. والغالبیة العظمى من الابتكارات
الناجحة تستغل التغییر. وبطبیعة الحال، لا جدال في وجود ابتكاراتٍ كانت بحد ذاتھا تغییراً كبیراً،
ومن أمثلتھا بعض الابتكارات التقنیة من قبیل اختراع الأخوین رایت للطائرة، لكنَّھا استثناءات
معدودة على أصابع الید؛ إذْ إنَّ معظم الابتكارات أقل إثارة بكثیر؛ إنَّھا تستغل التغییر. وعلیھ، یمثِّلُ
ً تشخیصیا؛ً أي إنَّھ دراسةٌ تخصص الابتكار (وھو القاعدة المعرفیة لریادة الأعمال) تخصصا

مُ عادةً فرصاً لریادة الأعمال. منھجیة لمجالات التغییر التي تقدِّ

وعلى وجھ التحدید، یعني الابتكار المنھجي مراقبة سبعة مصادر لفرص الابتكار.

تكمن المصادر الأربعة الأولى داخل المؤسسة، سواء أكانت منشأة تجاریة أم مؤسسة خدمیة عامة،
ً خدمیاً. لھذا، فإنَّھا تتبدى في المقام لأشخاصٍ داخل تلك الصناعة أو أم داخل صناعة ما أم قطاعا
القطاع الخدمي. وھي بالأساس عوارض، لكنَّھا مؤشرات موثوقة عن تغیُّرات حدثت أو یمكن

إحداثھا بجھد یسیر. وھذه المصادر الأربعة تجدھا في:

•   غیر المتوقع -النجاح غیر المتوقع والفشل غیر المتوقع والحدث الخارجي غیر المتوقع.

•   التباینات بین الواقع القائم بالفعل والواقع الواجب كونھ.

•   الابتكار القائم على حاجات العملیة.

•   التغیُّرات المفاجئة في ھیكل الصناعة أو السوق.

تتضمن المجموعة الثانیة من مصادر فرص الابتكار تغیُّراتٍ من خارج المؤسسة أو الصناعة، وتقع
في ثلاثة بنود:

•   التركیبة السكانیة (التغیرّات السكانیة).

•   التغیُّر في التصورات والمزاجات والمعاني.

•   ظھور معارف جدیدة سواء علمیة أو غیر علمیة.

لا توجد خطوط فصل صارمة بین ھذه المصادر السبعة؛ إذ بینھا تداخل كبیر. وبالوسع تشبیھھا
بنوافذَ سبعة یطل كلٌّ منھا على جانبٍ مختلف من المبنى نفسھ. ترینا كل نافذة مشاھد یمكن رؤیتھا



من النافذة جارتھا، لكنَّ المنظر من كلٍ منھا مختلف ومتمیز.

تتطلب المصادر السبعة تحلیلاً مستقلا؛ً إذْ لكلٍّ منھا خصائصھ الممیزة، لكنْ ما من مصدر یفوق
غیره إنتاجیةً أو أھمیة؛ً فالابتكارات الكبرى ستأتي من تحلیل عوارض تغیُّرٍ ما (كالنجاح غیر
ً في المنتج أو التسعیر) مثلما ستأتي من التطبیق المكثَّف لمعرفةٍ المتوقع لما حُسِبَ تغیُّراً ھامشیا

جدیدة نتجت عن إنجازٍ علمي كبیر.

 

بید أنَّ ترتیب مناقشة ھذه المصادر في الكتاب لیس اعتباطیاً. فقد رُتِّبتَ تنازلیاً على أساس الموثوقیة
وقابلیة التنبؤ. وعلى عكس الشائع، لیست المعارف الجدیدة، لا سیَّما العلمیة، المصدر الأكثر
موثوقیة أو قابلیة للتنبؤ. فرغم بروز الابتكارات القائمة على العلم وسحرھا وأھمیتھا، فإنَّھا في
الواقع الأقل موثوقیة وقابلیة للتنبؤ. بالمقابل، فإنَّ التحلیل الرتیب والعادي لعوارض التغیُّرات
الأعمق مثل؛ النجاح غیر المتوقع أو الفشل غیر المتوقع تحمل خطراً وعدم یقین منخفضَیْن إلى حدٍ
معقول. وتحظى الابتكارات الناجمة عنھما عادةً بأقصر مھلة بین بدایة المشروع وظھور نتائجھ،

سواء نجاحاً أو فشلاً.

 



 

 

 

 

 

  3
غیر المتوقع

 



 

  -1-
النجّاح غیر المُتوقعّ

ما من مصدرٍ یضُاھي النجّاح غیر المُتوقعّ من حیث غناه بفرصِ الابتكارِ الناجح وانخفاض مخاطره
ة، والأسوأ من ذلكَ أنَّ الإدارات تنحو إلى رفضھ بقوة. وصعوبتھ، بید أنَّھ یكادُ یكون مُغفلاً بالمرَّ

وإلیكم ھذا المثال:

منذُ أكثر من ثلاثین عامٍ، قال لي رئیسُ إدارة أكبر متاجر البیع بالتجزئة في نیویورك، «آر إتش
مایسي»: «لا نعلم كیف نوقف نموَّ مبیعات المُعداّتِ الكھربائیةِّ».

«ولماذا تریدون إیقافھا؟» سألتھُ في شيءٍ من الحیرة. «أتخسرون المالَ فیھا؟».

«على العكس»، قال رئیسُ الإدارة. «إنَّ ھامش الربح فیھا أفضل من ھامش الربح في سلعِ
الموضة، فالناس لا یعیدون البضائع ولا نتعرض للسرقة».

«أیمنعُ زبائن المعدات الكھربائیة زبائنَ الموضة من الاقتراب؟» سألتھ.

«لا»، أجابني. «اعتدنا على بیع المعدات الكھربائیة بالأساس لمَن یأتي لشراء سلعِ الموضة، والآن
نبیعُ سلعَ الموضة غالباً لمَن یأتي لشراء المعدات الكھربائیة، ولكن...»، تابع رئیسُ مجلس الإدارة،
«في ھذا النوع من المتاجر من الطبیعي، بل من الصحي، أن تمثِّل مبیعات سلع الموضة 70% من
مجمل المبیعات، ومبیعات المعدات الكھربائیة قد نمت بسرعة كبیرة وباتت الآن مسؤولةً عن ثلاثة
بنا كل ما نعرفھ لجعلِ مبیعات سلع الموضة ترتفع، أخماس المبیعات وھذا أمرٌ غیر طبیعي. جرَّ
فنستعید بذلك النسبة الطبیعیة لكنَّنا لم نفُلح، ولم یبقَ أمامنا شيءٌ الآن سوى دفع مبیعات المعدات

الكھربائیة لتھبطَ إلى مستواھا الطبیعي».

ً استمرَّ متجرُ «مایسي» في نیویورك بالتراجع، وفي ً تقریبا بعدَ ھذا الحدیث ولفترة عشرین عاما
محاولةٍ لتفسیر عجزه عن استغلال موقع السیطرة في سوق التجزئة في نیویورك قدُمت مجموعة
من الأسباب منھا تدھور أحیاء وسط المدینة والوضع الاقتصادي البائس لمتجرٍ یفُترضُ أنَّھ متجرٌ
«ضخم» وغیرھا من الأسباب. لكن بمجرد وصول إدارةٍ جدیدة بعد عام 1970 وإبطالھا على الفور



النھجَ السابق وقبولھا بإسھام مبیعات المعدات الكھربائیة، عاد المتجرُ إلى سابق ازدھاره، رغم
تدھور أحیاء وسط المدینة وكلفة أجورِ العمل وحجم المتجر الھائل.

في الوقت ذاتھ الذي رفض فیھ متجرُ «مایسي» النجاحَ غیر المتوقع قام متجرُ «بلومنغدیل»، وھو
متجر تجزئة آخر في نیویورك، باستغلال النجاح غیر المتوقع ذاتھ وحجزَ لنفسھ المرتبة الثانیة في
سوق نیویورك. لطالما كان متجر «بلومنغدیل» متجراً لسلع الموضة أكثر من متجر «مایسي»،
لكنَّھ كان یحتل في أفضل أحوالھ المرتبة الرابعة. في بدایة الخمسینات وعندما بدأت مبیعات المعدات
ً یحدث. وبعد تحلیل ھذا الأمر انتھزَ الكھربائیة تنمو أدركَ متجر «بلومنغدیل» أنَّ أمراً غریبا
الفرصةَ وبنى لنفسھ في السوق مكانةً جدیدةً قائمةً على قسم المعدات المنزلیة. علاوة على ذلك، فقد
ركز على مبیعات سلعِ الموضة والثیاب لتصلَ إلى مستھلكین جدد كان ظھورھم أحد أعراض نمو
مبیعات المعدات الكھربائیة. من حیث الحجم ظل متجر «مایسي» صاحب المرتبةَ الأولى في
نیویورك، لكنَّ متجرَ «بلومنغدیل» صار «متجرَ نیویورك الذكي»، وفي ھذا الوقت اختفت تلك
المتاجر التي نافست على ھذا اللقب منذ ثلاثین عاماً والتي احتلت بقوة المرتبة الثانیة وكانت زعیمةَ

الموضةَ خلال الخمسینات ومنھا متجر «بیست» (لمزیدٍ من الأمثلة انظر الفصل الخامس عشر).

قد یقُالُ عن متجرِ «مایسي» إنَّھ حالة غریبة شاذة، لكنَّ الجانب الوحید الغریب في الأمر أنَّ رئیس
مجلس الإدارة كان یدُرك ما یفعلھ. انتھجَ عدد كبیر من الإدارات، على الرغم من عدم إدراكھا
لخطئھا، أسلوبَ متجر «مایسي»، فلیسَ من السھل على إدارة ما أن تقبلَ بالنجاح غیر المتوقع؛ لأنَّ
ً وسیاسات خاصة واستعداداً للنظر إلى الواقع والقول بكلِّ تواضع: «كُنَّا الأمرَ یتطلب عزما

مُخطئین!».

ً نمیل إلى الاعتقاد بأنَّ أيَ شيءٍ یستمرُ تستصعبُ الإدارة قبولَ النجاح غیر المتوقع لكوننا جمیعا
لفترة من الزمن لا بدَّ أن یكون «طبیعیاً» وسیستمرُ «إلى الأبد»، وأنَّ أيَّ شيءٍ قد ینُاقضُ ما نعتقده

قانوناً طبیعیاً سیرُفضَُ على أساس أنَّھ غیر سلیمٍ وغیر طبیعيٍّ وغریب من دون أدنى شكٍ.

وھذا یفُسرُ أیضاً السبب الذي دفعَ إحدى كبریات شركات الصُلب الأمیركیةِ في حوالي عام 1970
إلى رفض «المصانع الصغیرةَ»16. آنذاك علمت إدارةُ الشركة أنَّ مصانع الصلب باتت قدیمةً
وتحتاجُ إلى استثماراتٍ بملیارات الدوّلارات لتحدیثھا، بل علمت أیضاً أنَّھا قد لا تحصل على المبالغ

الضروریة لتحقیق ھذا، ولذلك كان الحل في المصانع الصغیرة الجدیدة.



ً حصلت على «مصنعٍ صغیر»، وحالما بدأ المصنعُ ینمو بسرعة ویعود وبمحضِ الصدفةِ تقریبا
بالأموال والأرباح، اقترحَ بعضُ الشُّبانِ داخل الشركة أن تذھبَ الاستثماراتُ الحالیة إلى الاستحواذِ
على «مصانعَ صغیرة» إضافیة لبناء مصانع جدیدة، وخلال بضعة أعوام ستدُِرُّ ھذه «المصانعُ
الصغیرة» على الشركة ملایین الأطنان من القدرة الإنتاجیة وفقَ التكنولوجیا العصریة وبأجور أقل
وأسواق مضمونة. لم تكتفِ الإدارةُ العلیا برفض الاقتراح بسخطٍ، بل طردت كل مَن كانت لھ علاقة
بھذا الاقتراح خلال بضعة أعوام. «إنَّ عملیةَ صنع الصلب المتكاملة ھي العملیةُ الوحیدة
حِ ألا الصحیحة»، جادلت الإدارةُ العلیا. «وكلُّ ما عداھا غشٌ وبدعةٌ وعملٌ غیر صحیح ومن المُرجَّ
یدوم». وغني عن البیان أنَّ القطاع الوحید المتعافي و المتنامي والمزدھر بشكلٍ معقولٍ في حقل

صناعة الصّلب في أمیركا بعد عشرة أعوام، كان قطاعَ «المصانع الصغیرة».

بالنسبةِ لمُصنِّعِ صلب قضى جُلَّ حیاتھ یعمل على إتقان عملیة تصنیع الصلب المتكاملة ویشعرُ
بالراحةِ في مصنع صلب كبیر، وقد یكون ھو نفسھُ ابنَ عامل في مصانع الصلب كالكثیرِ من
المدیرین التنفیذیین في مصانع الصلب الأمیركیة، فإنَّ أي شيءٍ لا ینُتج الصلب على مستوى
«كبیر» لا یقتصر على كونھ غریباً ودخیلاً بل تھدیداً أیضاً. یحتاجُ المرء إلى بذل جھودٍ للعثور على

أفضل فرصھ في «عدوه».

یعتاد العاملون في الإدارات العلیا في معظم المنظمات، صغیرة كانت أم كبیرة، أو المؤسسات
الخدمیة العامة أو قطاع الأعمال، على تأدیة وظیفةٍ واحدةٍ أو العمل في مجالٍ واحدٍ، وبالنسّبةِ لھم
فإنَّ ھذا المجال یشعرھم بالراحة. على سبیل المثال، عندما جلست مع رئیس مجلس إدارة «آر إتش
مایسي»، لم یشاركنا من الإدارة العلیا سوى عضو واحد، نائب رئیس الموظفین، ولأنَّھ لم یبدأ
مسیرتھُ المھنیة من الأسفل كبائع سلع الموضة كانت المعدات الكھربائیة بالنسبة لھ مسألة یتعاملُ

معھا أناسٌ آخرون غیره.

قد یكون النجاح غیر المتوقع مزعجاً. لنأخذ على سبیل المثال شركةً تعمل بدأب على تعدیل وتطویر
مُنتجٍَ  قدیمٍ كان لھا ولأعوام عدة بمثابة «أفضل» منتجاتھا ورمزاً لـ«الجودة»، وفي الوقت عینھ
وعلى مضض تقدم الشركة ما یعتقد جمیع مَن یعمل فیھا تعدیلاً لا معنى لھ على منتج قدیم وبائد
و«منخفض الجودة»، وكل ھذا لأنّ أحد كبار المندوبین ضغط من أجل ھذا المنتج، أو أنَّ زبوناً
معتبراً طلبھ ولا یمكن رفض طلبھِ. في ھذه الأثناء لا یتوقع أحدٌ أنَّ المنتج سیبُاع، بل في الحقیقة ما



ً تسیطر ھذه «السلعة غیر المرغوبة» على السوق وتھیمن على من أحد یرغب ببیعھ، لاحقا
المبیعات، خلافاً لما وعدت بھ خطط الشركة وتوقعاتھا لسلع النخب الأول والعالیة الجودة. لا عجب
عندھا أنْ یتخوفَ الجمیع ویرى ھذا النجاح «دخیلاً»، كما سمعت في أكثر من مناسبة. من المرجّح
أن یتصرف الجمیع كما تصرّف رئیس مجلس إدارة «آر إتش مایسي» عندما رأى بأنّ المعدات
الكھربائیة المكروھة وغیر المرغوبة تتجاوز مبیعات سلع الموضة المحبوبة التي أنفق علیھا حیاتھ

المھنیة وطاقتھ.

ل النجاح غیر المتوقع تحدیاً لقدرة الإدارة على المحاكمة. «لو كانت المصانع الصغیرة فرصة یشكِّ
لكناّ رأیناھا بأنفسنا»، قال رئیس مجلس إدارة شركة الصلب الكبرى عندما رفض اقتراح المصانع
الصغیرة. تتلقى الإدارات المال على أحكامھا ولیس على فشل أحكامھا. وفي الحقیقة، تتلقى المال
لتدرك خطأھا وتعترف بھ، لا سیمّا عندما یفُضي اعترافھا بالخطأ إلى فرصة ما، لكنَّ واقع الحال

على النقیض تماماً.

في الوقت الراھن، تتربع شركة أدویةٍ سویسریةٍّ على عرش سوق الأدویة البیطریة، غیر أنَّھا لم
تطور بنفسھا دواءً بیطریاً واحداً. فالشركات المطوّرة لمثل ھذه الأدویة ترفض خدمة سوق الأدویة
البیطریة، فھذه الأدویة، ومعظمھا مضاداتٌ حیویة، طُوِرَت لمعالجة الأمراض البشریة، وعندما
اكتشف الأطباء البیطریون أنھّا فعاّلة على الحیوانات كما البشر بدؤوا بإرسال طلبیاتھم، ولم یكن
المُصنِّعون مسرورین بھذا أبداً. في بعض الحالات رفضوا تزوید الأطباء البیطریین بما أرادوه،
وفي حالاتٍ أخرى عدیدة كرھوا تعدیل الصیغة للاستخدام الحیواني وإعادة تغلیفھا وما إلى ھناك.
في عام 1953، احتجّ المدیر الطبي في إحدى الشركات الدوائیة الرائدة على استخدام مضاد حیوي
جدید في علاج الحیوانات بحجة أنھّ «إساءة استخدام لدواءٍ نبیل». ونتیجةً لذلك، عندما تواصلت
الشركة السویسریة مع ھذه الشركة وغیرھا من الشركات حصلت على رخصٍ للاستخدام الحیواني
من دون أي صعوبة وبكلفة منخفضة. كانت بعض تلك الشركات مغتبطة لتخلصھا من ذلك النجاح

المُحرج.

ومنذئذٍ باتت الأدویة البشریة تحتَ رحمة ضغوط الأسعار وخضعت لتدقیقٍ شدیدٍ من جانب الھیئات
التنظیمیة، وھذا بدوره جعل من قطاع الأدویة البیطریة أكثر القطاعات ربحیةّ في الصناعة الدوائیة،

لكنَّ الشركات المُطورة للمُركبات لم تكن المستفید من ھذه الأرباح.



في أغلب الأحیان، إنْ لم یكن في معظمھا، یمر النجاح غیر المتوقع من دون أنْ یلاحظھ أحد أو ینتبھ
إلیھ وبالتالي لا یسُتغل، ما یفضي إلى النتیجة الحتمیة بأنْ یقوم طرف منافس بالاستحواذ علیھ

وحصد الأرباح منھ.

ً جدیداً من معدات الاختبارات البیولوجیة والسریریة، قدمّ أحد مزوّدي المستشفیات بالمعدات خطا
وأبلت المنتجات الجدیدة بلاءً جیدّاً إلى أن بدأت الطلبات وعلى نحو مفاجئ تنھال من مخابر صناعیة
وجامعیة. لم یدرك أحد أنّ الشركة قد طورت، بمحض الصدفة، منتجاتٍ لعملاء أكثر وأفضل من
خارج السوق التقلیدیة لھذه المنتجات، لكنَّھا لم ترسل مندوباً لزیارة أولئك العملاء الجدد ولم تؤسس
ً لخدمتھم. بعد خمسة أو ثمانیة أعوام، استحوذت شركةٌ أخرى على الأسواق الجدیدة، ً خاصا قسما
وبسبب حجم الأعمال التي ولَّدتھا ھذه الأسواق سرعان ما سیطر الوافد الجدید على سوق

المستشفیات بأن قدمّ أسعاراً منخفضةً وخدمات أفضل مما قدمتھ الشركة الأصلیة.

یكمن أحد أسباب ھذا العماء تجاه النجاح غیر المتوقع في أنَّ أنظمة الإبلاغ عن التقاریر لا تبلغّ عنھ
ي الإدارات منھ. كما یفترض بھا، ھذا عدا عن تبرِّ

ً أو دوریاً، وفي صفحتھ الأولى قائمة عملیاً، تعُِدُّ كل شركة وكل مؤسسة خدمیة تقریراً شھریا
بمجالات كان فیھا الأداء دون التوقعات وبالمشكلات والعجز، وفي الاجتماعات الشھریة للفریق
الإداري ومجلس الإدارة یركز الجمیع على مواضع المشكلات، لكن ما من أحد یتفحص المواضع
التي أبلت فیھا الشركة بأفضل من المتوقع. إذا كان النجاح غیر المتوقع نوعیاً، ولیس كمیاًّ، كما في
ً جدیدة وكبیرة خارج الأسواق التقلیدیة ً والذي فتح سوقا مثال معدات المستشفیات الذي ذكرناه آنفا

للشركة، فإنَّ الأرقام لن تظُھِر عادةً النجاح غیر المتوقع.

یتطلب انتھاز فرصة الابتكار من حالة النجاح غیر المتوقع تحلیلاً لأنّ ھذا النجاح عرَضٌ، لكنَّھ
عرَضٌ لأي شيء؟ ربما الظاھرة المسؤولة عنھ مردُّھا قصور رؤیتنا ومعرفتنا وفھمنا. على سبیل
المثال، یمثِّلُ رفضُ تلك الشركة الدوائیة النجاحَ غیر المتوقع لأدویتھا الجدیدة في سوق البیطرة
ً لفشلھا في معرفة حجم وأھمیة تربیة المواشي في العالم، وعماھا تجاه الارتفاع العالمي عَرَضَا
الكبیر في الطلب على البروتینات الحیوانیة، بعد الحرب العالمیة الثانیة الذي یعود بدوره إلى

النقلات الھائلة في المعرفة والتطور التكنولوجي والقدرة الإداریة لمزارعي العالم.



أما النجّاح غیر المُتوقعّ للأدوات الكھربائیة في «آر إتش مایسي» فقد كان عَرَضَاً لتغیُّرٍ جذري في
السلوك والتوقعات والقیم لعدد ضخم من الزبائن وھذا ما أدركھ متجر «بلومنغدیل». فقد كانت
مشتریات عملاء المتاجر في الولایات المتحدة الأمیركیة، ولغایة الحرب العالمیة الثانیة، تتحدَّد
أت السوق باضطراد ا بعد الحرب فقد تجزَّ بحالتھم الاجتماعیة الاقتصادیة، أي حسب الدخل، أمَّ
وأصبحت ما نطلق علیھ الیوم أسواق «أسالیب الحیاة». كان متجر «بلومنغدیل» أول المتاجر

الكبرى، بخاصة في الساحل الشرقي، الذي یدرك ھذا ویعمل علیھ ویبتكر ھویةً جدیدةً.

كان النجّاح غیر المُتوقعّ للمُعداّت المخبریة المصمّمة للمستشفیات في المخابر الصناعیة والجامعیة
ً عرَضاً لغیاب التمییز بین المستخدمین المتنوعین للمعدات العلمیة، التي أوجدت لقرابة قرنٍ أسواقا
مختلفة باستخداماتٍ ومواصفاتٍ وتوقعّاتٍ مُختلفةٍ. ما یعكسھ ھذا العرََض، وھذا ما لم تدركھ
رة أصلاً. لقد كان ھذا العرََض علامةً على نھایة الشركة، أنّ لخطّ الإنتاج استخدامات لم تكن متصَوَّ
السوق المتخصصة التي تمتعّت بھا ھذه الشركة في سوق المستشفیات، ولھذا السبب فإنَّ الشركة
مةٍ ومُصنعّةٍ ومسوّقةٍ ً كشركةٍ مُصمِّ التي نجحت في التعریف عن نفسھا لثلاثین أو أربعین عاما
لمعداّت مختبرات المستشفیات، أرُغِمَت في نھایة المطاف على إعادة تعریف نفسھا كشركة مُصنعة
لمعدات المخابر، وعلى تطویر قدراتھا لتصمیم وتصنیع وتوزیع وخدمة مجالٍ خارج نطاقھا

الأصلي، إلا أنَّھا بحلول ھذا الوقت كانت قد خسرت جزءاً كبیراً من السوق وإلى الأبد.

إذاً، لم یكن النجاح غیر المتوقع مجرد فرصةً للابتكار بل تطلبَ الابتكار؛ إذْ أجبرنا على طرح
التالي: ما التغیُّرات الأساسیة الحالیة والمناسبة لطریقة عمل ھذه المنظمة؟ لتقنیتھا؟ لأسواقھا؟ إذا
أخُِذتَ ھذه الأسئلة بعین الاعتبار فمن المُرجّحِ أن یفسحَ النجاح غیر المتوقع الطریق أمام أكثر

فرص الابتكار نفعاً وأقلھّا مخاطرةً.

تدین شركتان من كبریات الشركات العالمیة، شركة «دوبونت» أكبر الشركات الكیمیاویة العالمیة
و«آي بي إم» عملاق صناعة الكمبیوتر، بتفوقھما إلى استعدادھما لاستغلال النجاح غیر المتوقع

كفرصة ابتكار.

ً على صناعة الذخائر الحربیة والمتفجرات، وفي لقد واظبت شركة «دوبونت» لمئة وثلاثین عاما
منتصف العشرینات أطلقت أوّل جھودھا البحثیة في حقولٍ جدیدةٍ كان من بینھا حقلُ كیمیاء البولیمر
الذي سیطرت علیھ الشركات الألمانیة خلال الحرب العالمیة الأولى، لكن ولأعوامٍ عدیدة لم تصل



البحوث الألمانیةُّ إلى نتائج. في عام 1928، ترك أحد المساعدین الموقد یعمل طوال عطلة نھایة
الأسبوع، وفي صباح الاثنین وجد كبیر الكیمیائیین، والس إتش كاروثرز، أنّ المادةَّ في الإناء قد
تحجّرت وتحوّلت إلى ألیافٍ. قضت شركة «دوبونت» عشرة أعوام حتَّى اكتشفت كیفیة صنع
النایلون. العبرةُ من ھذه الحكایة أنّ الحادثة ذاتھا سبق أنْ تكررت كثیراً في مخابر الشركات
الكیماویة الألمانیة الكبیرة وأفضت إلى النتیجة ذاتھا وھذا قبل حادثة شركة «دوبونت». بالطبع
كانت الشركات الألمانیة تبحث عن ألیاف البولیمر وكان بإمكانھا الحصول علیھا وتزعّم العالم في
الصناعة الكیماویة قبل عشرة أعوام من إنتاج شركة «دوبونت» للنایلون، لكن ولأنَّھا لم تخطط
للتجربة فقد رفضت النتائج وتخلصت من تلك الألیاف التي تشكلت بالصدفة وأعادت الكَرّة من جدید.

وبالتوازي مع ھذا یكشف تاریخ شركة «آي بي أم» عما بوسع الانتباه إلى النجاح غیر المتوقع أنْ
یفعلھ. بالنسبة إلى «آي بي أم» كان الأمر وعلى درجةٍ كبیرة نتیجة استعداد الشركة لاستغلال
النجاح غیر المتوقع لیس لمرة بل لمرتین. في بدایة ثلاثینات القرن العشرین كادت شركة «آي بي
أم» أنْ تنھار فقد أنفقت سیولتھا المتاحة على تصمیم أول آلةٍ إلكترونیة لإدارة الحسابات من أجل
البنوك، لكن البنوك الأمیركیة لم تشترِ الآلة الجدیدة خلال فترة الكساد مع بدایة الثلاثینات، ولأنّ

«آي بي أم» امتلكت سیاسة عدم تسریح العمال تابعت إنتاج تلك الآلات وتخزینھا.

وتستمرُ الحكایة، فبعد أنْ وصلت «آي بي أم» إلى نقطة الحضیض وجد مؤسسھا توماس واتسون
ً قرب سیدةٍ. عندما سمعت اسمھ قالت: «ھل أنت السید الجد نفسھ في إحدى حفلات العشاء جالسا
واتسون صاحب شركة «آي بي أم»؟ لمَ یرفض مدیر المبیعات في شركتك عرض الآلة عليّ؟» لم
یوفقّ توماس واتسون إلى فھم السبب الذي قد یجعل سیدة تحتاج إلى آلةٍ للحسابات وازدادت حیرتھ
عندما أخبرتھ أنھّا مدیرة المكتبة العامة في نیویورك. اتضح بأنّ واتسون لم یذھب إلى المكتبة العامة

أبداً، لكنَّھ في صباح الیوم التالي توجھ إلیھا حالما فتحت أبوابھا.

آنذاك كانت المكتبات تحصلُ على تمویل جید من الحكومة، وخرج واتسون من المكتبة بعد ساعتین

مع ما یكفي من الطلبیات لتغطیة أجور الشھر القادم، وكما كان یضیف مع ضحكةٍ في كلّ مرّةٍ
یروي فیھا الحكایة: «لقد اخترعت سیاسةً جدیدة على الفور: نأخذ المال أولاً ثمّ نسُلمّ».

بعد خمسة عشر عاماً صنعت «آي بي أم» أول أجھزة الكمبیوتر، وكبقیة أجھزة الكمبیوتر الأولى
في أمیركا كان كمبیوتر «آي بي أم» مصمماً للأغراض العلمیة فقط. في حقیقة الأمر توسعت «آي



بي أم» في صنع ھذه الأجھزة بسبب اھتمام واتسون بعلم الفلك، وعندما عُرض الكمبیوتر لأول مرة
ً لحساب أطوار ً كان مبرمجا في واجھة محل الشركة في جادة مادیسون واستقطب جمھوراً ضخما

القمر الماضیة والحالیة والمستقبلیة.

بدأ قطاع الأعمال بشراء ھذه «الأعجوبة العلمیة» من أجل استخداماتٍ عادیةٍ كجداول الرواتب. لم
ترغب شركة «یونیڤاك»، مالكة أكثر أجھزة الكمبیوتر تطوراً وملائمةً، بتورید جھازھا لقطاع
الأعمال و«الحطّ» من قیمة ھذه المعجزة العلمیة، لكنّ «آي بي إم» التي تفاجأت أیضاً بطلب قطاع
الأعمال للأجھزة استجابت على الفور. في حقیقة الأمر كانت مستعدةً للتضحیة بتصمیمھا الخاص
غیر المناسب للمحاسبة واستخدام تصمیم منافستھا «یونیڤاك»، وخلال أربعة أعوام نجحت «آي بي
إم» في ریادة سوق الكمبیوتر رغم أنّ أجھزتھا ولعقدٍ آخرٍ لم تكن نظیراً لأجھزة «یونیڤاك». كانت
«آي بي إم» مستعدةً لإرضاء قطاع الأعمال في مجالھ ولذلك، على سبیل المثال، درّبت مبرمجین

متخصصین في قطاع الأعمال.

وبالمثل تدین الشركة الیابانیة الرائدة في الإلكترونیات «ماتسوشیتا» (المعروفة باسم منتجاتھا:
باناسونیك وناشیونال) بنھوضھا إلى استعدادھا للعمل مع النجاح غیر المتوقع.

في بدایة الخمسینات كانت «ماتسوشیتا» شركةً عادیة صغیرة وتتفوق علیھا بكلّ المعاییر شركاتٌ
عملاقةٌ أقدم وأعتى كشركتيّ «توشیبا» و«ھیتاشي»، وحالھا حال بقیة المُصنعّین الیابانیین آنذاك فقد
لِ كلفة مثل ھذه «علمت أنّ سوق التلفاز في الیابان لن ینمو بسرعةٍ، فالیابان فقیرة لن تقدر على تحمُّ
الرفاھیة»، على حد قول رئیس مجلس شركة «توشیبا» في اجتماع في نیویورك حوالي عامَي
1954 و1955، بید أنَّ «ماتسوشیتا» كانت ذكیةً بما یكفي لقبول فكرة أنّ المزارعین الیابانیین لا
یعلمون أنھّم أفقر من أن یشتروا تلفازاً، لكنھم على علمٍ بأنّ التلفاز یصلھم لأول مرة بعالمٍ كبیر،
ورغم عجزھم عن تحمل كلفتھ، فإنَّھم على استعداد لشرائھ بأیة وسیلة ودفع ثمنھ. آنذاك، أنتجت
شركتا «توشیبا» و«ھیتاشي» أجھزة تلفازٍ أفضل، لكن لم تعرضھا إلا في منطقة غینزا في طوكیو
وفي متاجر المدن الكبرى، في إشارةٍ صریحةٍ إلى أنَّھ لا یرُحب بالمزارعین في ھذه الأماكن
الراقیة، أما شركة «ماتسوشیتا» فقد توجّھت إلى المزارعین وطرقت على أبوابھم وباعتھم أجھزة

التلفاز، وھذا أمرٌ لم یفعلھ أحدٌ في الیابان قبلاً مع بضاعةٍ أغلى من السراویل القطنیة والمآزر.



بطبیعة الحال، لا یكفي انتظار وقوع الحوادثِ أو اللقاء مع سیدة على طاولة العشاء لتعرب لك عن
الاھتمام غیر المتوقع بمنتجٍ قد یبدو فاشلاً، بل یجب تنظیم البحث عن النجاح غیر المتوقع.

ً ً طلبا ً وحسب، بل یصرخ عالیا بدایةً، یجب الحرص على ألا یكون الشيء غیر المتوقع مرئیا
للاھتمام، وأن یظھرَ بوضوحٍ في المعلومات التي تحصل علیھا الإدارات وتدرسھا. (في الفصل

الثالث عشر توصیفٌ مفصَّل لكیفیة تحقیق ھذا).

یجب على الإدارات أن تنظر في كلّ نجاحٍ غیر متوقع وتطرح الأسئلة التالیة:

1. ما الذي سیعنیھ ھذا لنا إن استغلیناه؟

2. إلى أین سیقودنا؟

3. ما الذي علینا فعلھ لتحویلھ إلى فرصة؟

4. كیف نبدأ العمل علیھ؟

أولاً، ستحتاج الإدارات إلى تخصیص وقت لمناقشة حالات النجاح غیر المتوقع، وثانیاً یجب تكلیف
شخص عملھ الدائم تحلیل النجاح غیر المتوقع والتفكیر بطرائق استغلالھ.

 

بید أنَّ الإدارات تحتاج أیضاً إلى تعلمّ ما یتطلبّھ النجاح غیر المتوقع منھا، ومجدداً من الأفضل شرح
الأمر من خلال مثال.

ً ً مسائیا في بدایة الخمسینات بدأت جامعةٌ كبرى على الساحل الشرقي للولایات المتحدة برنامجا
ً یحصل الطالبُ في نھایتھ على شھادةٍ ً عادیا ً جامعیا للبالغین لـ«متابعة التعلیم» وقدمت فیھ منھاجا

جامعیة مع شھادةٍ ثانویةٍ عامّةٍ.

لم یؤمن أحد في الجامعة بھذا البرنامج وكان السّبب الوحید لطرحھ أنَّ القلةُ العائدة من الحرب
العالمیة أجُبِرَت على العمل قبل حصولھا على الشھادة الجامعیَّة وتطالِبُ الآن بفرصةٍ للحصول على
ً كبیراً وأنَّ أعداداً كبیرة من الشھادات التي تفتقر إلیھا. تفاجأ الجمیع بأنّ البرنامج یحقق نجاحا
الطلاب المؤھلین تسجل فیھ وتبُلي على نحو أفضلَ بكثیرٍ مِن طلاّب الجامعةِ العادیین، وھذا ما خلق



معضلةً. كان على الجامعة لاستغلال ھذا النجاح غیر المتوقع أن تبني كلیةً كبیرةً وممتازةً، غیر أنَّ
ھذا سیضعف برنامجھا الجامعي الرئیس، أو على الأقل سیحرف الجامعة عن المھمة التي ترى
ا البدیل فكان إغلاق البرنامج الجدید. نفسھا فیھا ألا وھي تأھیل طلبة المرحلة الجامعیة الأولى، أمَّ
یمكن اعتبار كلا القرارین منطقیاً إلا أنَّ الجامعة لم تلجأ إلى أيٍ منھما، وبدلاً من ھذا قررت وضع
البرنامج في كلیةٍ ردیئةٍ ومؤقتةٍ معظمُ المدرسین فیھا من المدرسین المساعدین الذین لا یزالون
یتابعون دراساتھم العلیا. نتیجةً لھذا، وبعد بضعة أعوامٍ، لم ینتھِ أمر البرنامج وحسب، بل تسببت

الجامعة بضررٍ حقیقي لسمعتھا أیضاً.

إنّ النجاح غیر المتوقع فرصةٌ، لكن لھذه الفرصة متطلباتھا، إذْ تتطلب التعامل معھا بجدیةٍّ وأنْ
یكُلَّفَ بھا أكفأ الموظفین ولیس مَن یمكن الاستغناء عن خدماتھ.  فإنّ تعاملت الإدارة مع الفرصةِ

بجدیةٍ ودعمٍ متناسبین مع حجمھا عندئذٍ ستكون الفرصةُ عظیمةً.

 

  -2-
الفشل غیر المُتوقعّ

على عكسِ النجّاحِ فالفشلُ لا یمكن تجاھلھ ومِن الناّدرِ أنْ یمر مرور الكرام، لكنَّھ مع ذلك نادراً ما
ً لفرصة. لا شك أنَّ الكثیر من حالاتِ الفشلِ مُجرّدُ أخطاء ناجمة عن الجشع والغباء یعُدَُّ عرَضا
قةِ رِ والسّیرِ مع التیّار أو عیوب في التصمیم أو التنفیذ، لكنَّ فشل أمرٍ ما على الرغم من دِّ والتھّوُّ

تخطیطھ وتصمیمھ وتنفیذه بإخلاصٍ، یكون في الغالب دلیلاً على تغییرٍ دفینٍ یستبطن فرصة.

لعلَّ الفرضیاّت المُعتمد علیھا في تصمیم أي منتجٍ أو خدمة، أو في استراتیجیة تسویقھا، ما عادت
راتٍ، ولو واصلوا شراء تتفق مع الواقع. أو لعل العملاء قد غیروا ما یحملونھ من قیم وتصوُّ
الغرض «ذاتھ»، فقد كانوا في الحقیقة یشترون «قیمة» مختلفةً. أو ربما انقسمَت السّوق، بعدما كانت
ً واحدة، على نفسھا إلى اثنتین أو أكثر وبات لكلِّ منھا متطلباتٌ مختلفةٌ، وبالمثل لربما تغیَّر سوقا

الغرض من المنتج أو الخدمة. لكن بالمحصلة، أي تغییرٍ من ھذا النوع یعُدُّ فرصةً للابتكار.

مررتُ بتجربتي الأولى مع الفشل غیر المتوقع في بدایة حیاتي المھنیة، أي منذُ حوالي ستین عاماً،
جت لتوي في المدرسة الثانویة. حصلت على أول عملٍ لي في وظیفة متدربٍ في كنتُ وقتھا قد تخرَّ



شركة تصدیر قدیمة تبیعُ العدُد والأدوات إلى الھند البریطانیة منذ أكثر من قرنٍ، وكان أفضل
منتجاتھا لأعوامٍ عدة قفل من النوع الرخیص تصُدرُّ منھ حمولات سفنٍ كاملة شھریاً. لكنَّھ قفلٌ
رديء النوع، فأي دبوس كفیلٌ بفتحھ. خلال العشرینات حین بدأت المداخیل في الھند بالارتفاع بدأت
مبیعات الأقفال وعلى عكس التصورات تھبطُ بوضوح، ھنا قام مدیري بفعل ما یجب فعلھُ في مثل
ھذه الحالات فأعاد تصمیم القفل لیكون صلداً، أي جعلھ «أفضل جودةً». كانت الكلفةُ الإضافیة
ً أنّ القفل المُحسن كاسد. بعد أربعة أعوام بدأت ضئیلة والتحسنُ في الجودة كبیرٌ ، لكن تبیَّن لاحقا

الشركة بتصفیة أعمالھا وكان لترديّ سوق الأقفال الھندیة دور كبیر في نھایتھا.

أدركت شركةٌ صغیرة منافسة لشركة مدیري أنّ ھذا الفشل غیر المتوقع عرَضٌ لتغییرٍ جذري،
والجدیر بالذكر أنَّ حجمھا لم یتجاوز عُشر حجم شركتنا وأنَّھا إلى ذلك الحین بالكاد استطاعت
ً لن یجرؤ أيُ مواصلة أعمالھا. إنَّ غالبیة الھنود، أي الفلاحین في القرى، ترى القفل رمزاً سحریا
لصٍ على فتحھ، وعلى حدِّ علمي ما زالوا یعتقدون بھذا. لم یكن مفتاحُ القفل یسُتخدمُ أبداً وعادةً
یضیع، لذا فالقفلُ الصلد من دون مفتاح، على غرار القفل المطور الذي عمل مدیري بجدٍ على إتقان

صنعھ من دون كلفةٍ إضافیة، لم یكن نعمةً بل نقمة.

على أي حال، كانت أقلیةٌّ صغیرةٌ لكنھّا سریعة النمو من الطبقة الوسطى في المدن بحاجةٍ إلى أقفال
حقیقیة، وحقیقةُ أنَّ الأقفال لم تكن قویة بما یكفي لتلبیة حاجاتھا كان السببَ الرئیس لتراجع مبیعات

القفل القدیم وخسارتھ السوق، وبالنسبة لھذه الأقلیة لم یكن التصمیمُ الجدید للقفل ملائماً أیضاً.

قسَّمت الشركةُ المنافسة لشركة مدیري الأقفال إلى نوعین، الأول مجرد مغلاق من دون قفلٍ ومفتاح
ا النوع الثاني فكان قفلاً صلداً وجیداً مع باعتھ بثلثي سعر القفل القدیم مع ھامش ربح مضاعف، أمَّ
ثلاثة مفاتیح وسعرهُ ضعف سعر القفل القدیم وھامش الربح أكبر بكثیر. وعلى الفور انطلقت مبیعات
رٍ أوروبيّ للأدوات إلى الھند، وحافظت النوعین وخلالَ عامین أصبحت الشركةُ المنافسة أكبر مُصدِّ
على ھذا الموقع لعشرة أعوام إلى أنْ أنھت الحرب العالمیة الثانیة الصادرات الأوروبیة إلى الھند

نھائیاً.  

قد یقول قائل یا لھا من قصةٍ طریفة من أیام جدي وجدك. لا شك أنَّنا وفي زمن الكمبیوتر وأبحاث
الأسواق وماجستیر إدارة الأعمال بتنا أكثر تطوراً.



لكن إلیكَ حالةً أخرى حدثت بعدَ نصف قرن من ظھور صناعة «متطورة» لكنَّھا تحمل العبرةَ ذاتھا.

حین بلغ أول فوج من أطفال «طفرة الموالید» منتصف العشرینات من العمر، أي العمر الذي 
 سیبدؤون فیھ بتأسیس عائلاتھم وشراءِ أوّل منزلٍ، حلَّت فترةُ كسادٍ بین عامي 1973 و1974،
واستشرى التضّخّم، لا سیمّا في أسعار المنازل، فھذه زادت بسرعةٍ فاقتَ أي شيءٍ آخر. وفي الوقت
عینھ ارتفعت فجأةً معدلات الفائدة على رھونات المنازل، وھنا بدأت غالبیةُ شركات البناء الأمیركیة
في تصمیم وعرض ما یدعى بـ «المنزل البسیط»، وھذا المنزل كان أصغر وأبسط وأرخص من

المنازل التقلیدیة.

بید أنَّ ھذه المنازل واجھت فشلاً ذریعاً، رغم كونھا ذات «قیمةٍ جیدةٍ» ومناسبةً لإمكاناتِ شراء
البیوت لأول مرة. حاولت شركات البناء إنقاذھا من الفشل بتقدیم تمویل منخفض الفائدة وشروط

تقسیطٍ طویلةِ الأمدِ وكسرِ الأسعارِ، لكن رغمَ ذلك ما من مشترین.

ھنا قامَت معظمُ شركات البناء بما یقوم بھ رجلُ الأعمال في حالة الفشل غیر المتوقع وألقت باللومِ
على العدو القدیم، «الزبون غیر العقلاني»، بید أنَّ شركةً واحدةً -على صِغرَِھا- قررت البحث في
الأمر واكتشفت حدوث تغیُّرٍ في متطلبات البیت الأول عند الأزواج الأمیركیین. فبالنسبة لھؤلاء، لم
یعد المنزلُ رمزاً لبیت العائلة الدائم كما كانت منازل أجدادھم، حیثُ یفُترض بالأزواج أنْ یعیشوا
فیھ حتَّى نھایة حیاتھم أو على الأقل لوقت طویل. في السبعینات، لم یكن الأزواج الشباب بشرائھم
منزلاً لأول مرة یشترون قیمةً واحدة، بل قیمتین منفصلتین. كانوا یشترون مأوى لبضعة أعوام
قصیرة إلى أنْ یشتروا بعدھَا منزلاً «حقیقیاً» أكبر وأفخم في حي أرقى بمدارس أفضل. ولتأمین
الدفعة الأولى لھذا المنزل الدائم والأغلى سیحتاجون إلى ما استثمروه في المنزل الأول. علمَ الشباب
جیداً أنَّ ھذا «المنزل البسیط» لیس ما أرادوه رغمَ أنَّھ أفضل ما یمكن تأمینھ، فقد شعروا بخوف
منطقي جداً من ألا یتمكنوا من بیعھ بسعرٍ مقبول، لذا وبدلاً من أنْ یكون «المنزل البسیط» خیاراً

لشراء «منزل حقیقي» لاحقاً، صار عقبةً أمام شراء المنزل الذي یلُبي حاجاتھم ورغباتھم الحقیقیة.

في الخمسینات، كان الأزواج الشبان یرون أنفسھم «طبقةً عاملة» ولا یتوقعون أنْ ترتفع مداخیلھم
ومستویات المعیشة بشكلٍ ملحوظٍ حالما ینتھون من مرحلة التدریب ویبدؤونَ  عملاً بدوامٍ كامل.
فالأقدمیةَ عند أبناء الطبقة العاملة، باستثناء الیابان، تعني أماناً وظیفیاً أكبر ولیس مدخولاً أكبر، أما
ً زیادة ثابتةً في مدخولھا إلى أن یصلَ ربُّ الأسرة إلى عمر «الطبقة الوسطى» فتتوقع تقلیدیا



الخامسة والأربعین أو الثامنة والأربعین. بید أنَّھ بین عامي 1950 و1975 تغیَّر كلٌّ من واقع البالغ
الأمیركي الشاب وصورتھ (تعلیمھ وتوقعاتھ ووظائفھ) من صورة «الطبقة العاملة» إلى «الطبقة
الوسطى»، ومع ھذا التغییر أتى تغیُّر كبیر على ما یمثلھ البیت الأول للشباب و«القیمة» المرتبطة

بھ.

ً وكلُّ ما تطلبھَ كان الإصغاء إلى مشتري البیوت المُحتملین لبضعة أسابیع، إذاً، بات الأمرُ مفھوما
ً وبكل یسر. لم تجُرَ تغییرات تذُكَر على البنیة الأساسیة للمنزل بعدھا أتى الحلُّ مبتكراً وناجحا
باستثناءِ المطبخ الذي غدا بطریقة ما أرحب، أما باقي «المنزل البسیط» الذي عجزت شركات البناء
عن بیعھ فقد بقي على حالھ، وبدلاً من عرضھ تحتَ مسمى «منزلك» عُرضَ تحتَ مُسمى «منزلك
الأول» أو «الخطوة الأولى تجاه منزل الأحلام». وبعبارة أدق، عُرضَ على الشباب بوصفھ «منزلاً
بسیطاً» ونموذجاً لمنزل المستقبل، لكن مع إضافات على البیت المستقبلي كحمام إضافي وغرفة أو
غرفتي نوم إضافیتین وقبو سیكون بمثابة «مغارة العائلة». في الحقیقة، كانت شركةُ البناء قد
حصلت على التصریحات البلدیة اللازمة لتحویل «المنزل البسیط» إلى «منزل دائم». علاوةً على
ذلك، قدَّمت الشركةُ للأزواج الشبان ضمانات بإعادة بیع المنزل بسعرٍ ثابتٍ لضمان أن یشتروا من
ً أكبر و«دائم» خلال خمسة أو سبعة أعوام. ویشرح صاحب الشركة: «في الشركة منزلاً ثانیا
الواقع، لیسَ في الأمر أي مخاطرة ففي نھایة المطاف كانت ھذه التركیبة السكانیة ترید ضمانةَ زیادة
ثابتة في الطلب على «المنازل الأولى» حتَّى نھایة الثمانینات أو التسعینات عندما یصلُ أطفالُ حقبة

«تراجع موالید» إلى سن الخامسة والعشرین و یبدؤنَ تأسیس عوائلھم».

قبلَ أن تستغل الشركة ھذا الفشل وتبتكر منھ عملت في منطقةٍ مدنیة واحدة وكان نشاطھا محدوداً،
بعد مرور خمسة أعوام كانت الشركةُ تعمل في سبع مناطق مدنیة احتلت فیھا المرتبةَ الأولى أو
المرتبة الثانیة، وحتَّى خلالَ فترة كساد أعمال البناء بین عامي 1981 و1982 ازدھرت أعمال ھذه
الشركة المبتكرة، رغم كونھ كساداً سیئاً جداً لدرجة أنَّ بعضَ كبرى شركات البناء الأمیركیة لم تبع
ً لم أدركھ حتى عندما منزلاً واحداً لموسمٍ كامل. یقول مؤسس الشركة: «أحد البواعث كان شیئا
اء البیوت لأول مرة ضمانةَ إعادة شراء المنزل منھم. لقد منحنا ھذا عدداً قررت العرض على شُرَّ
ثابتاً من المنازل الجیدة شبھ الجدیدة لا تحتاج إلا إلى بعض الإصلاحات وإعادة بیعھا بربحٍ مقبول

اء المنازل». للدفعة التالیة من شُرَّ



ینحو المدیرون التنفیذیون في المنظمات الكبیرة بالتحدید إلى التعامل مع الفشل غیر المتوقع بطلب
المزید من الدراسة والتحلیل، لكن في حالتي شركة الأقفال و«المنازل البسیطة» یبدو أنَّ مثلَ ھذه
الخطوة خاطئة. إذْ یتطلب الفشل غیر المتوقع الخروج والبحث والإصغاء. یجب النظر إلى الفشل

بوصفھ عَرَضاً لفرصة ابتكار وأخذه بجدیة.

وعلى قدر أھمیة الفشل غیر المتوقع تأتي أھمیة الانتباه لأي حدثٍ غیر متوقعٍ في عمل المورد أو
العملاء. على سبیل المثال، بدأت شركة «ماكدونالدز» لأنَّ مؤسسَ الشركة راي كروك انتبھ إلى
النجاح غیر المتوقع لأحدِ عملائھ. كان كروك آنذاك یبیعُ آلات صنع مخفوق الحلیب لمطاعم البرغر
ولاحظَ أنَّ أحدَ عملائھ، وھو صاحبَ كشك برغر صغیر في بلدة بعیدة في كالیفورنیا، اشترى عدداً
من ھذه الآلات لا یتناسب مع حجم كشكھ وموقعھ، وبعد أن تحققَ كروك من الأمر وجدَ أنَّ الرجل
ر نشاط الوجبات السریعة من خلال إضفاء الطابع المنھجي علیھا. فاشترى منھ عدتھ وبنى قد طوَّ

على النجاح غیر المتوقع للمالك الأصلي شركتھَ الناجحة التي تبلغ قیمتھا ملیار دولار.

إنَّ النجاح أو الفشل غیر المتوقع للشركات المنافسة على القدرِ ذاتھ من الأھمیة. في كلتا الحالتین
یأخذُ المرء الحدثَ بجدیة وكعرضٍ ممكن لفرصة ابتكار. فالمرءُ لا یكتفي بـ«التحلیل» بل یخرج

للبحث.

إنَّ الابتكار، وھذه الأطروحة الرئیسة لھذا الكتاب، عملٌ منظمٌ ومنھجي وعقلاني، وھو حسي بقدرِ
ما ھو مفاھیمي. وبطبیعة الحال لا بد من إخضاع ما یراه المبتكر ویتعلمھُ لتحلیل منطقي صارم.
فالحدس لیسَ جیداً كفایةً بل لیسَ جیداً بالمرة إنْ قصُِدَ بھ «ما أشعرُ بھ» لأنَّھ یكون عادةً تمظھرٌ آخرٌ
لـ«ما أریدهُ أن یكون» بدلاً من «ما ألاحظھ». بالمقابل، یجب تطبیق التحلیل الصارم بكلّ متطلباتھ
من الاختبار والاستطلاع والتقییم على أساس ملاحظة التغییر، الفرصة، الوقائع الجدیدة، على
التباین بینَ ما یثقُ معظمُ الناس أنَّھ الواقع، وبین ما یتأتى بحق واقعاً جدیداً، وھذا یتطلب الاستعداد
للقول: «لا أعلم كفایةً لأحلل لكن عليَّ العثور على طریقة ما، سأخرجُ وأبحث وأطرح الأسئلة

وأصُغي».

ً للابتكار؛ لأنَّھ بالتحدید یصدمنا ویسلبنا أفكارنا المسبقة یؤلف غیر المتوقع مصدراً خصبا
وافتراضاتنا ومسلماتنا.



ولیسَ لزاماً، بل لیسَ ضروریاً، على رائد الأعمال أن یفھم سببَ تغیُّر الواقع، ففي الحالتین الآنفتيّ
الذكر كان اكتشاف ما حدثَ وسببھ أمراً سھلاً. وفي أغلب الأحیان، نعرفُ ما یحدث من دون الحاجة

إلى معرفة سبب حدوثھ، ونظل قادرین على الابتكار بنجاح.

وإلیك ھذا المثال.

أصبحَ فشلُ سیارة إدسل التي صنعتھا شركة «فورد» في عام 1957 حكایةً أمیركیةً شعبیةً، وحتَّى
مَن لم یكن قد ولد بعد عندما فشلت إدسل سمع بالحكایة، في الولایات المتحدة على الأقل، لكنَّ

الاعتقاد العام بأنَّ سیارة إدسل كانت مقامرةً اعتباطیةً خاطئٌ تماماً.

إنَّ قلةً من المنتجات صُممت بعنایة أكبر وقدُمت بحذرٍ أشد وسُوّقَ لھا بمھارة أعلى. كان یفُترضُ
بسیارة إدسل أن تكون الخطوة الأخیرة في استراتیجیة التخطیط الأدق في تاریخ الأعمال الأمیركیة،
فمع حملةٍ دامت لعشرة أعوام نقلت شركة «فورد» نفسھا بعدَ الحرب العالمیة الثانیة من شفا
الإفلاس إلى قمة المنافسة، وحلَّت بقوةٍ في المرتبة الثانیة في سوقِ الولایات المتحدة، وبعد بضعة

أعوام صارت منافساً قویاً على المركز الأول في السوق الأوروبیة المتنامیة بسرعة.

ً في ثلاث فئات من فئات ً قویا نجحت الشركةُ بحلول عام 1957 في إعادة تأسیس نفسھا منافسا
السیارات الأمیركیة الرئیسة الأربعة. كان لشركة «فورد» ثلاث فئات من السیارات: فورد «الدنیا»
ومیركوري «الوسطى» وكونتیننتال «العلیا»، ثمَّ صممت سیارة إدسل للفئة المتبقیة -الوسطى
العلیا- التي كانت شركة «جنرال موتورز»، أكبر منافسي شركة «فورد»، أنتجت فیھا سیارتي
بویك وأودلسموبیل. كانت فئة «الوسطى العلیا» في فترة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة أسرعَ الفئات
نمواً، ومع ذلك لم یجد مُصنِّع السیارات الثالث، «كرایسلر»، أنَّھ قادر على انطلاقةٍ قویة فیھا فتركَ

البابَ مفتوحاً أمام شركة «فورد».

ذھبت «فورد» إلى الحدود القصوى في التخطیط والتصمیم لسیارة إدسل وأخذت بالحسبان في
تصمیمھا ما حصلت علیھ من بحوث السوق وأفضل المعلومات عن تفضیلات المستھلكین من حیث

الشكل والأناقة وأعلى المعاییر في الجودة.

لكن رغم ھذا كلھ فقد مُنیت سیارة إدسل بفشلٍ ذریع على الفور.



یكشفُ رد فعل شركة «فورد» على الأمر عن الكثیر، فبدلاً من لوم «المستھلك غیر العقلاني»،
ارتأت أنَّ أمراً یحدث لا ینسجم وما یحملھ الجمیع من افتراضات، صارت مع الوقت مسلَّمات، حیال

سلوك المستھلك في قطاع السیارت.

تفتقَ قرارُ «فورد» بالخروج والبحث في الأمر عن ابتكارٍ عبقري في صناعة السیارات الأمیركیة
لم تشھد مثلھ منذُ أن قسَّم آلفرید بي سلون في العشرینات الفئات الاجتماعیة-الاقتصادیة للسوق
الأمیركي إلى «دنیا» و«وسطى دنیا» و«وسطى علیا» و«علیا» وبناءً على ھذا التعریف بنى
شركتھ «جنرال موتورز». عندما خرجَ العاملون في «فورد» للاستقصاء اكتشفوا أنَّ ھذه الفئة قد
سیطرت علیھا بسرعة أو سرت بموازاتھا على الأقل فئةٌ أخرى مختلفة تماماً، سأطلقُ علیھا من
الآن فصاعداً «فئةَ أسلوب الحیاة». بعُید فترةٍ قصیرةٍ على فشل إدسل كانت النتیجةُ ظھور سیارة
فورد «ثاندربیرد»، أنجح سیارةٍ أمیركیة منذُ أن قدَّم ھنري فورد الأب مودیل «تي» في عام 1908.
ساعدت ثاندربیرد شركة «فورد» على إرساء مكانتھا كمُصنِّعِ سیاراتٍ كبیر وقائم بذاتھِ، بدلاً من

بقائھا في ظل «جنرال موتورز» وتقلیدھا على الدوام.

ً ما الذي تسببَ بالتغییر، فقد وقعَ قبل أي أحداثٍ من شأنھا تفسیره وإلى یومنا ھذا، لا نعرف حقا
كالتغیُّر في مركز الثقل السكاني إلى المراھقین الناجم عن فترة «طفرة الموالید»، أو التوسع
ً ما الذي یعنیھ «أسلوب الانفجاري في التعلیم العالي أو تغیُّر الأعراف الجنسیة، ولا نعرف أیضا

الحیاة». كلُّ المحاولات لتوصیف الأمر كانت عبثیةً وكلُّ ما نعرفھُ أنَّ أمراً قد حدث.

ً أم فشلاً، إلى فرصة لابتكار فعَّال ً لتحویل غیر المتوقع، سواءَ كانَ نجاحا بید أنَّ ھذا كان كافیا
وھادف.

 

  -3-
الحدث الخارجي غیر المتوقع

كان الحدیثُ عن النجاح والفشل غیر المتوقعین حتىّ الآن محصوراً بمجال الأعمال أو الصناعة،
لكنَّ الأحداث الخارجیة، الأحداث التي لا تذُكر في المعلومات والأرقام التي تعمل الإدارة وفقاً لھا،

على قدر الأھمیة ذاتھا بل أھم في كثیرٍ من الأحیان.



إلیك بعض الأمثلة تكشفُ حدثاً خارجیاً غیر متوقع واستغلالھ فرصةً كُبرى في ابتكارٍ ناجح.

أحدُ ھذه الأمثلة قصة شركة «آي بي إم» والكمبیوتر الشخصي.

اختلف المدیرون التنفیذیون والمھندسون في شركة «آي بي إم» مع بعضھم داخل الشركة إلا أنھّم
وحتىّ السبعینات كانوا متفقین جداً على نقطةٍ واحدةٍ: المستقبل ینضوي إلى الكمبیوتر المركزي
بذاكرةٍ وقدرةٍ حسابیةٍ أكبر من أي وقتٍ مضى، وكلُّ شيءٍ آخر حاول أيُ مھندسٍ في «آي بي إم»
ً ومحدوداً في قدرتھ الأدائیة، ولذلك ركزت «آي بي إم» ً جداً ومُربكا أن یثبتھُ بإقناعٍ كان مُكلفا

جھودھا ومواردھا على صون ریادتھا لسوق الكمبیوتر المركزي.

لكن بین عامَي 1975 و1976، بدأ على حین غرّة أطفالٌ بعمر العاشرة أو الحادیة عشرة لعب
ألعاب الكمبیوتر، وعلى الفور رغب آباؤھم بشراء الكمبیوتر المكتبي أو الشخصي الذي كان آلةً
منفصلةً صغیرةً ومستقلةً بقدرةٍ أقل من قدرة الكمبیوتر المركزي، وھنا كلُّ ما توقعھُ العاملون في
«آي بي إم» من أمورٍ رھیبةٍ قد حدث بالفعلِ. كانت كُلفَُ الآلات المستقلة أضعاف كُلفَ الكمبیوتر
المركزي، وقدرتھا أقل، وتوجد وفرةٌ في عددھا وبرامجھا والقلةُ القلیلة منھا تتوافق تماماً مع بعضھا
إلى درجة أنّ الحقل بأكملھ كان فوضویاً والخدمة والإصلاح في وضعٍ كارثي. لكن یبدو أنّ ھذا لم
یزُعج المستھلكین بل على العكس، ففي الولایات المتحدة الأمیركیة حققت سوقُ الكمبیوتر الشخصي
خلال فترةٍ قصیرةٍ، من عام 1979 وحتىّ 1984، حجم مبیعات سنوي تراوح بین خمسة عشر إلى

ستة عشر ملیار دولار احتاج من سوق الكمبیوتر المركزي ثلاثین عاماً لتحقیقھ.

 

كان بوسع شركة «آي بي إم» أن تتخلى عن خطة التطویر، لكن بدلاً من ھذا ومع بدایة عام 1977
عندما كانت مبیعات الكمبیوتر الشخصي العالمیة لا تزال أقل من مئتي ملیون دولار (مقارنةً
بمبیعات الكمبیوتر المركزي التي وصلت إلى سبعة ملیارات في العام ذاتھُ) وضعت «آي بي إم»
فرق مھماتٍ تتنافس مع بعضھا لتطویر الكمبیوتر الشخصي للشركة، ونتیجةً لھذا أنتجت أول
كمبیوترٍ شخصي لھا في عام 1980، أي حین ازدھرَت السوق. بعد ثلاثة أعوام، في عام 1983،
أصبحت «آي بي إم» رائدة الشركات العالمیة في تصنیع أجھزة الكمبیوتر الشخصیة كما كانت
رائدةً في مجال صناعة أجھزة الكمبیوتر المركزیة، وفي العام ذاتھ قدمّت نسختھا من «الكمبیوتر

المنزلي» الصغیر جداً والمدعو «بینات»17.



في كلِّ مرةٍ أناقش موظفي «آي بي إم» في ھذا الشأن أطرح علیھم السؤال ذاتھ: «كیف تمكَّنت «آي
بي إم» من بین جمیع الشركات أن ترى الفرصة في ھذا التغییر، في حین كان جمیعُ من في الشركة
واثقاً تماماً من أنّ الأمر مستحیل وغیر منطقي؟» وحصلت دوماً على الجواب ذاتھ: «لأنَّنا بالتحدید
ً أبداً، فقد كان وقع تطورات الأمر علینا كالصدمة، نعرفُ أنّ ھذا غیر ممكن ولن یكون منطقیا
وأدركنا أنّ كلّ ما افترضناه وما كنا متیقنین منھ قد تحطم، وأنّ علینا الخروج وتنظیم أنفسنا لنستغل

تطوراً نعلمُ أنھّ لا یمكن أن یحدث، لكنَّھ حدث على أي حالٍ».

أمّا المثال الثاني فأبسط من الأول، لكنھ مفیدٌ بالقدر ذاتھ رغم افتقاره إلى عنصر الجاذبیة. لم تكن
الولایات المتحدة في یوم من الأیام بلداً یحبُّ شراء الكتب، وھذا یعود في جانبٍ منھ إلى وفرة
المكتبات العامة المجانیة. عندما ظھر التلفاز في بدایة الخمسینات وبدأ المزید من الأمیركیین في
قضاء المزید من الوقت أمام ھذا الجھاز، وبالتحدید الأمیركیین الذي كانوا في ذروة مرحلة القراءة
وھم طلابُ المدرسة الثانویة والجامعة، «علم الجمیع» أنّ مبیعات الكتب ستھبط بشكلٍ حادٍ. وفي
ھلعٍ لجأ الناشرون إلى التنویع والانتقالِ إلى «وسائل الإعلام التكنولوجیة الحدیثة»: الأفلام التثقیفیة
أو برامج الكمبیوتر، لكن من دون نجاحٍ یذُكَر في معظم الحالات. بید أنَّ مبیعات الكتب لم تنھار، بل
ارتفعت جداً منذُ ظھور التلفاز ونمت بسرعة مضاعفة مقارنةً بما توقعھ أي مؤشر، سواء مؤشر
مداخیل العائلات أو مؤشر جمھور القرّاء الذي في «مرحلة القراءة» أو حتىّ مؤشر حملة الشھادات

العلیا.

لم یعلم أحد سبباً لھذا، بل لم یفھموا ما حدث حقاً. إذا كانت الكتبُ في المنازل الأمیركیة التقلیدیة لا
تزالُ نادرةً كالسابق18، فأین ذھبت كلُّ تلك الكتب؟ وعدم معرفتنا بالجواب عن ھذا السؤال لا یغیرُ

حقیقة أنّ الكتبُ تبُاعُ ویدُفع ثمنھا بوتیرةٍ متزایدة.

طوال ھذا الوقت علم كلٌّ من الناشرین وأصحاب المكتبات أنّ مبیعات الكتب تحُلقُ عالیاً، لكن ما من
أحدٍ منھما قام بشيءٍ حیال الأمر، وبدلاً من ذلك استغلتّ بعضُ كبرى متاجر التجزئة، كالمتاجر في
مینابولیس ولوس أنجلس، ھذا الحدثُ غیر المتوقع. ورغم أنھّا تعمل في مجال التجزئة ولا یربطھا
شيءٌ بعالم الكتب، فقد أسست أولاً سلسلة مكتباتٍ تختلف كلیاً عن المكتبات الأولى في أمیركا، فقد
كانت أشبھ بالمتاجرِ الكبرى ولم تعامل الكتب لمحتواھا بل كـ«بضاعةٍ جماھیریة»، وركزت على ما
یباعُ منھا بسرعة ویعود بأكبر مبیعات نقدیة لكلّ رفٍ. تركزت ھذه المكتبات في مراكز التسوق



باھظة الإیجارات وفي مناطق ذات حركةٍ مروریة كبیرة، في حین یعرف العاملون في ھذا المجال
أنَّ المكتبات تتركز في المواقع رخیصة الإیجارات، ویفُضل أن تكون قریبةً من جامعةٍ، وأنَّھ عادةً

ما یكون باعةُ الكتب من أصحاب «المیول الأدبیة» ویستعینون بأناسٍ «یحبون الكتب».

أمّا مدیرو المكتبات الجدیدة فكانوا باعة مواد تجمیل سابقین، واعتادوا على تداولِ نكتةٍ مفادھا أنّ أي
بائعٍ یریدُ أن یقرأ أي شيءٍ عدا التسعیرة على الكتاب، فإنّ كفاءاتھ ولسوء الحظ أكبر من المطلوب.

لعشرة أعوام مضت، كانت سلاسل المكتبات ھذه من بین الفئات الأنجح والأسرع نمواً في قطاع
التجزئة الأمیركیة والأعمال الجدیدة المتنامیة بسرعة في البلد بأكملھِ.

 

تمثِّل كل حالة من ھذه الحالات ابتكاراً حقیقیاً، لكن ما من واحدةٍ منھا تمثِّل التنویع.

فقد بقیت شركةُ «آي بي إم» في قطاع الكمبیوتر، وسلاسل المكتبات تدُار من أناسٍ لم یعملوا سوى
في مجال التجزئة أو مراكز التسوق أو إدارة المحلات.

إذْ لینجح استغلالُ الحدث الخارجي غیر المتوقع لا بد أن یكون منسجماً مع معرفة وخبرة المرء في
مجال عملھ. لھذا، أخفقت الشركات، بما فیھا الكبرى، التي دخلت سوق الكتاب أو الترویج الواسع

من دون خبرةٍ سابقة في تجارة التجزئة.

یعني ھذا أنّ الحدث الخارجي غیر المتوقع قد یكون في المقام الأول فرصةً لتطبیق الخبرات
المتوافرة أصلاً على منتجٍ جدید لا یغیِّر طبیعة «نشاطنا التجاري». قد یكون الأمرُ توسعاً أكثر منھ
ً في الخدمة وقنوات تنوعاً، ومع ذلك فإنّ الأمثلة الآنفة الذكر تتطلبُ الابتكار في المنتج وغالبا

التوزیع.

أمّا النقطة الثانیة ھنا، فإنَّ ھذه الحالات تعود لشركات كبرى. بالطبع عدد كبیر من الحالات في ھذا
الكتاب، كما في أي كتابٍ عن الإدارة، یجب أن تكون حالات شركات كبرى لأنھّا الوحیدة المتاحة
عادةً والمنشورة وتتناولھا الجرائد أو المجلات. أمّا بالنسبة لحالات الشركات الصغیرة فمن الصعب

الحصول على معلومات حولھا، وغالباً لا یمكن مناقشتھا دون انتھاكٍ للسریة.



یبدو أنّ استغلال الحدث الخارجي غیر المتوقع أمرٌ مناسبٌ بالتحدید لمشروع قائم وكبیر نسبیاً.
أعرفُ بضعَ شركاتٍ صغیرةٍ نجحت في استغلال الحدث الخارجي غیر المتوقع، أكثر من أي دارس
آخر للریادة والابتكار. قد تكون ھذه مصادفة، لكن لعل السبب أنّ احتمال رؤیة «الصورة الكاملة»

عند المؤسسات الكبیرة القائمة أكبر.

إنّ شركات التجزئة الكبیرة في الولایات المتحدة معتادةٌ على الاطلاع على الأرقام التي تكشف أین
ً مواقع مراكز التسوق وكیفیة الحصول وكیف ینُفقُ الزبائن أموالھم، وھذه الشركات تعرفُ أیضا
على المواقع الجیدة. أیمكن لشركةٍ صغیرةٍ أن تقوم بما قامت بھ شركة «آي بي إم» وتكلف أربع
فرقٍ من خیرة المصممین والمھندسین بالعمل على خطوط إنتاجٍ جدیدة؟ عادةً لا تملكُ الشركات
الصغیرة في مجال التكنولوجیا المتقدمة في صناعةٍ نامیة بسرعة ما یكفي من الموظفین للقیام حتىّ

بمھامھم الحالیة.

قد یكون الحدث الخارجي غیر المتوقع منطقة الابتكار التي تؤُمّن للمؤسسات الكبیرة أعظم الفرصِ
بأقلّ المخاطر، وقد تكون المنطقةُ التي تناسبُ بشكلٍ خاصٍ المؤسسات الكبیرة والراسخة، حیثُ

الخبرة والقدرة على تعبئة الموارد الكبیرة بسرعة تحققان أعظم فرق.

بیْد أنَّ ھذه الحالات تكشفُ أیضاً أنّ حجم المؤسسة الكبیر ورسوخھا لیسا ضمانةً بأنَّھا ستنتبھ للحدث
مَ نفسھا بنجاح لاستغلالھ. فجمیعُ منافسي شركة «آي بي إم» شركاتٌ الخارجي غیر المتوقع وتنُظِّ
كبرى بمبیعات تقُدر بالملیارات، لكن ولا واحدة منھا استغلت فكرة الكمبیوتر الشخصي، لأنَّھا كانت
مشغولة جداً بمحاربة «آي بي إم»، وما من سلسلة مكتباتٍ كبیرة وقدیمة في الولایات المتحدة،

سلسلة «برینتانو» في نیویورك مثلاً، استغلتّ سوق الكتب الجدیدة.

بكلماتٍ أخرى، كانت الفرصةُ متاحة وكبیرة وتتكرر كثیراً وھذا ما جعلھا تحمل وعداً كبیراً،
بخاصةٍ للمؤسسات القائمة والكبیرة، لكنَّ مثل ھذه الفرص تتطلبُ أكثر من مجرد ضربة حظٍ أو
حدسٍ، إنھّا تتطلب من القائمین على المؤسسة البحث عن الابتكار وتنظیم أنفسھم من أجلھ وإدارتھِ 

 من أجل استغلالھ.

 



 

 

 

 

 

  4
التباینات

 



 

التباینُ تعارضٌ أو تنافر بین الموجود و«الواجب» الوجود، أو بین الموجود وما یفَترضُ الجمیع أنَّھ
ً بأسبابھ، وفي الغالب یستعصي علینا فھمھ. مع ذلك، فإنّ التباین عرَضٌ موجود. قد لا نحیطُ علما
لفرصة ابتكارٍ، وكما یقولُ علماء الجیولوجیا إنَّھ یكشفُ عن «فالقٍ» ضمني. ومثل ھذا الفالق بمثابة
دعوةٍ إلى الابتكار، وھو یزعزع ویخلخل، بحیث یمكن معھ لجھودٍ یسیرة أن تحُرّك جلامید ضخمة
وتعید تشكیل التكوینة الاقتصادیة والاجتماعیة العامة. بید أنَّ التباینات لا تظھر عادةً في الأرقام أو

التقاریر التي یتلقاھا المدیرون التنفیذیون ویھتمون بھا، لكونھا نوعیة أكثر منھا كمیة.

ً كان أم فشلاً، فإنّ التباین عرَضٌ لتغییر، سواء حدث وعلى غرار الحدث غیر المتوقع، نجاحا
وانتھى أو یمُكن إحداثھُ، وعلى غرار التغیُّرات الكامنة في الحدث غیر المتوقع، فإنّ التغیُّرات
الكامنة في التباین تغیُّرات داخل الصناعة أو السوق أو العملیة، وبالتالي تكون واضحة لأبناء
الصناعة أو السوق أو العملیة أو القریبین منھا، وبالأحرى تكون أمام أعینھم تماماً. لكن یتجاھلھا
ً بھ ویأخذونھا باستخفاف قائلین «ھكذا كانت الأمور دوماً»، رغم ً ویرونھا أمراً مسلما ھؤلاء غالبا

أنَّ كلمة «دوماً» تشیر إلى تطورٍ حدث مؤخراً.

لدینا عدة أنواع من التباین:

- تباین بین الوقائع الاقتصادیة في صناعةٍ ما أو في مجال خدمي ما.

- تباین بین واقع صناعةٍ أو مجال خدمي والافتراضات عنھ.

- تباین بین الجھود في أي صناعةٍ أو مجال خدمي وقیم وتوقعات عملائھا.

- تباین ذاتي داخل إیقاع أو منطق عملیةٍ ما.
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وقائع اقتصادیةّ مُتباینة



إذا كان الطلبُ على منتجٍ أو خدمة ینمو بثبات، فإنّ على أدائھ الاقتصادي التحسن بثبات أیضاً،
وسیغدو الربحُ من أي صناعة ینمو الطلبُ علیھا بثبات، سھلاً بالضرورة، أما إذا انعدم الربح فیھا

فھذا یعني أنَّنا أمام تباین بین الوقائع الاقتصادیة.

وبالعموم، تعدُّ ھذه التباینات ظواھر كلیة تحدثُ في صناعةٍ أو قطاع خدمي كامل، لكنَّ فرُص
الابتكار الكبرى تتاح عادةً للمؤسسات أو العملیات أو الخدمات الجدیدة الصغیرة والمتخصصة، ومن
شأن المبتكر الذي یستغل ھذا التباین التعویل عادةً على أنَّھ سیظل بعیداً عن الأنظار لوقتٍ طویل،
إلى أن تنتبھ المنشآت التجاریة القائمة والموردون القائمون إلى واقع وجود منافسةٍ جدیدةٍ وخطیرةٍ.
والسبب في ذلك أنَّ ھؤلاء منھمكون في محاولة رأب الصدع بین الطلب المتزاید والنتائج المخیبة

لدرجةٍ لا ینتبھون معھا لوجود شخصٍ یقومُ بشيءٍ مختلفٍ تأتى عنھ استغلال الطلب المتزاید.

في بعض الأحیان، قد نفھم ما یجري، لكن في أحیانٍ أخرى یستعصي علینا فھم السبب في أنَّ الطلبَ
ً إلى محاولة فھم سبب عدم سیر المتزاید لا یفضي إلى أداءٍ أفضل. لكنَّ المبتكر لا یحتاج دوما
الأمور بالطریقة المعتادة، بل علیھ أن یسأل: «كیف یمكنُ استغلال ھذا التباین؟ كیف یمكن تحویلھُ
إلى فرصة؟ ما العمل؟» إنّ التباین بین الوقائع دعوةٌ للعمل. في بعض الأحیان، یكون العمل
المطلوب واضحاً بیِّناً رغم أنّ المشكلة بحد ذاتھا غامضة مستغلقة، وفي أحیان أخرى نفھم المشكلة

بدقةٍ، لكنَّنا نحار فیما یجب عملھُ حیالھا.

م لنا «مصنع الصلب الصغیر» مثالاً جیداً على ابتكارٍ نجح في استغلال التباین. یقدِّ

لأكثر من خمسین عاماً، منذُ نھایة الحرب العالمیة الأولى، لم تبُلِ شركات الصلب المتكاملة الكبیرة
بلاءً جیداً إلا في فترات الحرب، أما في أوقات السلم فكانت النتائج مُحبطةً باستمرار، رغم أنّ

الطلب على الصلب بدا كأنھّ یرتفعُ بثباتٍ، على الأقل لغایة عام 1973.

ً ومؤداه أنَّ الوحدة الإضافیة اللازمة لتلبیة الطلب ولوقتٍ طویلٍ، كان تفسیر ھذا التباین معروفا
الإضافي في ھذا النوع من المصانع تعادل استثماراً مھولاً یضیف طاقةً إنتاجیة معتبرة. لذا، فأي
ً توسیعات للمصنع لن تعمل بكامل طاقتھا الإنتاجیة الجدیدة إلا عندما یصل الطلب، وھذا یرتفعُ غالبا
تدریجیاً باستثناء أوقات الحرب، لمستوى الطاقة الإنتاجیة الجدیدة. بید أنَّ الإحجام عن التوسع عند
ازدیاد الطلب یعني خسارة الحصة السوقیة إلى الأبد، ولا یمكن لأي شركةٍ تحمل مثل ھذه



المخاطرة. لھذا، لا یمكن للصناعة أن تكون مربحةً إلا لبضعة أعوام قصیرة: منذ أن یبدأ الجمیع
زیادة الطاقة الإنتاجیة إلى حین تدخل ھذه الطاقة الجدیدة حیز العمل.

علاوةً على ذلك، تتمیز عملیة صُنع الصلب، العائدة إلى ثمانینات القرن التاسع عشر، بكونھا غیر
اقتصادیة بالأساس وھذا أمرٌ معلوم منذ أعوام عدیدة، لكونھا تتحدى قوانین الفیزیاء وبالتالي تخرق
قوانین الاقتصاد. إذْ ما من شيء في الفیزیاء یتطلب عملاً جباراً بقدر ما یتطلبھ خلق درجات
الحرارة، ساخنةً كانت أم باردة، إلا إذا كان ضدّ قوانین الجاذبیة والقصور الذاتي. وعملیة صُنع
الصلب المتكاملة تخلق درجات الحرارة العالیة أربع مرّاتٍ لا لشيء إلا لتخمدھا مجدداً، وھي ترفعُ

كتلاً ثقیلةً من المواد الحامیة وتنقلھا مسافاتٍ طویلة.

استقر الرأي منذ أعوام على أنّ أولّ ابتكار ناجح یعمل على تلطیف نقاط الضعف ھذه سیخُفِّض
ً الكلفة بدرجة كبیرة، وھذا ما حققتھ «المصانع الصغیرة». والمصنع الصغیر لیس مصنعا
«صغیراً»، فمبیعات أصغرھا تناھز المئة ملیون دولار، إلا أنَّ حجمھ یبقى أقل من سُدس إلى عُشر
أصغر مصنع صلب متكامل. لھذا، یمُكن بناء مصنعٍ صغیر لإنتاج كمیة إضافیة من الصلب لھا
سوقھُا الحالیة. علاوة على ھذا، لا ینُتج المصنع الصغیر الحرارة سوى مرة واحدة ولا یخمدھا، بل
ز على منتجٍ نھائي واحد یستخدمھا طوال العملیة. تبدأ العملیة بخردة الصلب أو الحدید الخام ثمّ تركِّ
كالصاج مثلاً أو العوارض أو القضُبان. وفي حین یتسم مصنع الصلب المتكامل بكونھ كثیف العمل،
فإنَّ المصنع الصغیر قابل للمیكنة، وبالتالي فإنَّ كلفة عملیتھ الإنتاجیة أقل من نصف نظیرتھا في

مصانع الصلب المتكاملة.

لطالما حاربت الحكومات ونقابات العمال ومصانع الصلب المتكاملة المصانع الصغیرة على طول
الطریق، لكنَّ المصانع الصغیرة صمدت. ومع نھایة عام 2000، من المرجح أن یأتي 50% أو
أكثر من الصلب المستخدم في الولایات المتحدة من المصانع الصغیرة في حین ستدخل مصانع

الصلب المتكاملة في حالة تراجعٍ لا رجعة منھا.

على صعید آخر، تبرز في صناعة الورق عقدة لافتة للنظر، حیث نرى تبایناً بین الواقع الاقتصادي
للطلب والواقع الاقتصادي للعملیة، لكننا لا نعرف كیف نحولھ إلى ابتكار وفرصة.



لم تكن صناعة الورق تبُلي جیداً، رغم الجھود المتواصلة من جانب الحكومات في جمیع البلدان
المتقدمة ومعظم البلدان النامیة لزیادة الطلب على الورق، لعلھ الھدفُ الوحیدُ المتفق علیھ بین
حكومات العالم. فكل ثلاثة أعوامٍ من «الأرباح القیاسیة» تبعتھا خمسة أعوام من «فائض الإنتاج»
والخسارات، لكنَّنا نفتقر لغایة یومنا ھذا إلى ما یشبھ «المصانع الصغیرة» في مجال إنتاج الورق.
منذُ ثمانین أو تسعین عاماً كان معلوماً أنّ الألیافَ الخشبیة أحادیةُ الجزيء (مونیمر)، وقد یقول قائل
إنَّ العثور على مادةٍ لدنة لتحویل المونیمر إلى بولیمر لیس بالأمر الصعب، فھذا كفیل بتحویل
صناعة الورق من عملیة میكانیكیة غیر كفؤة وتبذیریة بطبیعتھا إلى عملیة كیمیائیة كفؤة. وفي
الحقیقة، نجح الإنسان في ھذا التحویل قبل مئة عام، لكن في مجال تصنیع الألیاف النسیجیة من لبُ
الخشب، في عملیة صناعة الحریر الصناعي التي تعود بالزمن إلى ثمانینات القرن التاسع عشر، بید
أنَّھ وعلى الرغم من الملایین المصروفة على البحث لم یجد حتَّى الآن تقنیةً لإنتاج الورق بھذه

الطریقة.

ً وقابلاً ھكذا، فعند ظھور التباین، كما تبینّ ھذه الأمثلة، حَريٌ بالحلّ الابتكاري أن یكون واضحا
ً للتنفیذ في حدود التكنولوجیا القائمة والموارد المتاحة. ولا جدال طبعاً في أنَّھ یتطلب عملاً تطویریا
جاداً، لكنَّھ إنْ كان لا یزال بحاجةٍ إلى قدرٍ كبیرٍ من البحث والمعارف الجدیدة، فھذا معناه أنَّھ لیس
جاھزاً بعد لرائد الأعمال ولا «ناضجاً». یجب أن یكون الابتكار الذي ینجح في استغلال التباین بین

الوقائع الاقتصادیة بسیطاً ولیسَ مُعقداً، «واضحاً» ولیس متكلفاً.

یمكننا أن نعثرَ أیضاً في المجالات الخدمیة العامة على تباینات كبیرةٍ بین الوقائع الاقتصادیة.

تمدنا منظومة الرعایة الصحیة في البلدان المتقدمة بمثالٍ على ھذا. ففي بدایة عام 1929 مثَّلت
الرعایةُ الصحیةُ جزءاً ضئیلاً من الإنفاق الوطني في البلدان المتقدمة كافة، أقل من1% من إجمالي
ا بعدَ نصف قرنٍ فقد باتت الرعایة الصحیة، وبخاصة الناتج الوطني أو نفقات المستھلكین. أمَّ
المستشفیات في البلدان المتقدمة، تمثلّ ما بین 7% إلى 11% من الناتج الإجمالي الوطني الأكبر
الآن، بید أنَّ أداءھا الاقتصادي یھبط بدلاً من أن یرتفع، والنفقات بدورھا ترتفعُ بسرعةٍ أكبر، ربما
بثلاثة أو أربعة أضعافٍ، من ارتفاع الخدمات. والحال أنَّ الطلب سیستمرُ بالنمو مع الزیادة الثابتة
في نسبة العجائز في البلدان المتقدمة خلالَ الأعوام الثلاثین المقبلة، ومعھا سترتفع النفقات المرتبطة

بمشكلات الشیخوخة الصحیة.



 

ً لھذه الظاھرة19، لكنَّ الابتكارات الناجحة والبسیطة والموجھة لأھدافٍ محددة بدقة قد لا نفھم سببا
ظھرت في كل من بریطانیا العظمى والولایات المتحدة، بید أنَّھا كانت مختلفة بین البلدین ویعود
السبب ببساطة إلى الاختلاف الجذري بین المنظومتین، ومع ذلك فإنَّ كل منظومةٍ استغلت ضعفاً

معیناً في منظومة البلد وحولتھُ إلى فرصةٍ.

یتجلى «الابتكار الرادیكالي» في بریطانیا بالضمان الصحي الخاص الذي غدا أحد أسرع وأكثر
إعانات الموظفین شعبیةً، وكل ما یفعلھُ ھو تمكین حاملي وثائق التأمین من رؤیة الطبیب المختص
على الفور وتجاوز صف الانتظار وتجنبھ في حال كانوا بحاجةٍ إلى «عملیة جراحیة اختیاریة»20.
لقد حول النظام البریطاني الإبقاء على كُلفَِ الرعایة الصحیة منخفضةً بفرز المرضى، ما یعني
عملیاً أنَّھ یفصل بین العنایة والعلاج المباشر للأمراض الروتینیة من جھةٍ والأمراض المھددة للحیاة
من جھةٍ أخرى، لكنَّھ یضع كلَّ شيء آخر- العملیات الجراحیة الاختیاریة- قید فترات انتظار تصل
الآن إلى عدة أعوام (على سبیل المثال تبدیل مفصل الورك بسبب الروماتیزم)، بید أنَّ مَن یمتلك

تأمیناً یجُري عملیتھ الجراحیة على الفور.

بت الولایات المتحدةُ الأمیركیة، وما تزال، تلبیة متطلبات الرعایة الصحیة على عكس بریطانیا، جرَّ
كافة بغض النظر عن الكلفة، ما تسبب بارتفاع كبیر في كلفة دخول المستشفیات في أمیركا. خلقَ
ھذا الأمر فرصة ابتكارٍ مختلفة یمكن تسمیتھا بـ«فض الرُزمة» وتتمحور حولَ نقل مجموعة
خدمات طبیة من داخل المستشفیات إلى مواقع منفصلة، على أنَّ ھذه الخدمات لا تتطلب استخدام
مرافق المستشفى الباھظة الكلفة من قبیل قسم الأشعة التشخیصیة والأشعة السینیة لعلاج السرطان
والمخابر العالیة التجھیز والتقنیة ومراكز إعادة التأھیل البدني. كانت ھذه الاستجابات الابتكاریة
صغیرة ومحددة من مثل مركز أمومة یقُدم للأمَّ ومولودھا خدمات المبیت، ومركز جراحي «متنقل»
لإجراء عملیات لا تتطلب المبیت في المستشفى ولا عنایةً بعدھا، ومركز مرجعي للعلاج النفسي

والتشخیص، ودور عجزة من طبیعة مماثلة، وھكذا.

لا تعدُّ ھذه المرافق الجدیدة بدیلاً عن المستشفى، لكن ما تفعلھ أنَّھا تدفع بالمستشفیات الأمیركیة في
ً للحالات الإسعافیةّ أو الاتجاه ذاتھ الذي ذھبت إلیھ المستشفیات البریطانیة وأصبحت معھ مكانا
للأمراض المھددة للحیاة أو للعنایة بالأمراض الخطیرة والمزمنة، لكنَّ ھذه الابتكارات في أمیركا



كما في بریطانیا «منشآت تجاریة» ھدفھا الرئیس الربح وتحویل التباین بین واقع الطلب المتزاید
على الرعایة الصحیة وواقع أدائھا المتردي إلى فرصة للابتكار.

الحال أنَّ ھذه أمثلة «بارزة» مأخوذة من صناعاتٍ كُبرى وخدمات عامة، لكنَّ ھذه الحقیقة تجعل
م التباین بین الوقائع الاقتصادیة منھا متاحة وواضحةً ومفھومةً. علاوةً على ذلك، تكشفُ لنا لماذا یقدِّ
فرصَ ابتكارٍ كبیرة. فقد علم العاملون في ھذه الصناعات أو الخدمات بوجود عیوبٍ أساسیة، لكنَّھم
كانوا مُجبرین على تجاھلھا والتركیز على ترقیعھا وتحسینھا ومواجھة العقبات وعزل مناطق
الضعف. لھذا عجزوا عن أخذ الابتكار على محمل الجد، فما بالكَ بمحاولة إكمالھ. بل إنَّ ھؤلاء لم
یلاحظوا العیوب إلا بعدما تعمقت وباتت تھدد صناعتھم أو خدماتھم، وعندما یحدثُ ھذا لا یعود

بالإمكان تغییر ما حصلَ، لیأتي المبتكرون ویحتكرون  المجالَ لأنفسھم.
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التباین بین الواقعِ والافتراضات بشأنھ

عندما یفشلُ الناس في صناعةٍ أو خدمة ما في فھم الواقع وفي كلّ مرة یقومون فیھا بافتراضات
خاطئة بشأنھ فإنَّ جھودھم ستذھب في الاتجاه الخاطئ لأنَّھم سیركزون على المنطقة التي لا تحمل
أي نتائج ثمَّ سیحدث تباین بین الواقع والسلوك، لیؤمن ھذا التباین مجدداً فرصةً لاستثمار ناجح لمن

یراه ویستغلھ.

نجد مثالاً بسیطاً على ھذا في سفن الشحن العابرة للمحیطات- عجلةَ التجارة العالمیة.

سادَ منذُ خمسة وثلاثین عاماً، أي مع بدایة الخمسینات، اعتقادٌ مؤداّه أنَّ مجال الشحن البحري
یحتضر وأنَّ شحنَ البضائع بالجو، ما عدا البضائع الضخمة، سیحلّ مكانھُ. كانت كُلفَ الشحن عبرَ
ً أطول وأطول بسبب اكتظاظ المحیطات ترتفعُ بسرعةٍ كبیرة ووصول البضائع یستغرقُ وقتا
المرافئ، وھذا بدوره زادَ من السرقة على أرصفة الموانئ، ومع تراكم المزید من البضائع التي

تنتظر التحمیل لم یعَدُ بمقدور السفن الوصول إلى الرصیف.

كان السبب الرئیس لھذا أنَّ صناعة الشحن البحري ولأعوامٍ عدیدة قد أخطأت في توجیھ جھودھا
ً أصغر. ً أسرع أو تتطلب وقوداً أقل وطاقما نحو مجالات عقیمة. فقد حاولت أن تصمم وتبني سفنا



وركَّزت على الجوانب الاقتصادیة للسفینة حین تكون في البحر وفي انتقالھا من مرفأ إلى آخر.

بید أنَّ السفینة من المعدات الرأسمالیة، بمعنى أنَّھا على غرار أي معداتٍ رأسمالیة یمثِّل توقفھا عن
العمل أكبر نفقاتھا  لأنَّھا لا تجني المالَ لدفع فوائدھا. بالطبع جمیعُ من یعملُ في ھذه الصناعة یعلم
أنَّ المصروف الأساسي في السفینة یأتي من الفائدة على الاستثمار، ومع ذلك استمرت الصناعة

بتركیز جھودھا على النفقات المنخفضة أصلاً وھي نفقات السفینة في البحر وخلالَ العمل.

كان الحلُّ بسیطاً: فصل التفریغ عن التحمیل. قم بالتحمیل على الأرض، حیث توجد مساحة واسعة
ویمكن القیام بھذا قبلَ أن تصلَ السفینةُ إلى المرفأ حتى لا یتبقى شيءٌ للقیام بھ سوى نقل الشحنات
ز على نفقات عدم العمل بدلاً من التركیز على نفقات العمل. وقد أتى منھا وإلیھا. بعبارة أخرى، ركِّ

الحل في سفن الدحرجة وسفن الحاویات.

كانت نتیجة ھذه الابتكارات البسیطة صادمةً، فقد نمت حركةُ الشحن البحري خلال الأعوام الثلاثین
الأخیرة إلى خمسة أضعافٍ ما كانت علیھ قبلاً، وانخفضت النفقات الإجمالیة بنسبة 60% وتراجع

ثلاثةُ أرباع وقت الانتظار في المرفأ، وتراجع معھ الازدحام والسرقات في معظم الحالات.

 

في الغالب، یكون التباین بینَ الواقع المفترض والواقع الفعلي واضحاً، لكن عندما لا تعمل الجھود
الجادة والمركزة على تحسین الأمور، بل على العكس تزیدُ من سوئھا، إذْ إنَّ بناءَ سفنٍ أسرع یعني
ازدحاماً أكبر في المرافئ ووقتاً أطول في التسلیم، فإنَّھ من المحتمل جداً أنَّ تلك الجھود تذھب في
الاتجاه الخاطئ. ووفقاً لجمیع الاحتمالات، سیحقق إعادةُ التركیز على المناطق المنتجة عوائدَ كبیرة

بسھولة وسرعة.

في الحقیقة، من النادر أن یتطلب التباین بین الواقع المفترض والواقع الفعلي ابتكاراتٍ «بطولیة»، إذْ
لم یتطلَّب فصلُ عملیة تحمیل سفن الشحن عن عملیة تفریغھا إلا التكیف مع طرائق عمل الشحن

العابر للمحیطات المتبعة سابقاً في الشاحنات والسكك الحدیدیة.

وعادةً، یطبع التباین بینَ الواقع المفترض والواقع الفعلي صناعةً أو خدمة بأكملھا، لكن على الحل
أن یكون صغیراً وبسیطاً ومركزاً ومحدداً بدقة.
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التباین بین قیم وتوقعات العملاء المفترضة والفعلیة

في الفصل الثالث، عندما تحدثت عن النجاح غیر المتوقع، تطرقت إلى مثال التلفاز في الیابان، لكنَّھ
أیضاً مثالٌ جیدٌ على التباین بین قیم وتوقعات العمیل الفعلیة والمفترضة. قبلَ ذلكَ بوقتٍ طویل، كان
المُصنِّع الیاباني قد قال للجمھور الأمیركي إنَّ فقراء بلده لن یشتروا جھاز التلفاز لأنَّھم لا یستطیعون
تحمل كُلفتھ، لكنَّ الفقراء في الولایات المتحدة وأوروبا قد أثبتوا أنَّ التلفاز لبى توقعات لا علاقة لھا
بالجوانب الاقتصادیة التقلیدیة. لكنَّ ھذا الیاباني الذكي جداً لم یفھم بكلّ بساطةٍ أنَّ التلفاز بالنسبة
للمستھلكین، وبالتحدید الفقراء منھم، لیسَ مجرد «شيء» بل یمثل مفتاحاً إلى العالم الجدید وربما إلى

حیاةٍ جدیدة كلیاً.

وبالمثل، لم یفھم خروتشوف خلال زیارتھ إلى الولایات المتحدة عام 1956 أنَّ السیارات لیست
«شیئاً» حین قال «إنَّ الروس لن یرغبوا أبداً بامتلاك السیارات، فسیارات الأجرة الرخیصة أكثر
منطقیةً». كان بوسع أي مراھقٍ أن یقول لھ إنَّ «السیارات» لیست مجرد وسیلة نقل بل حریة
وحركة وقوة وحُب. وھكذا، خلق سوء فھم خروتشوف أعظمَ فرص ریادة الأعمال، فقد قاد نقصُ

السیارات في روسیا إلى بدء أكبر وأنشط سوقٍ سوداء.

قد یقُال مجدداً إنَّ ھذه أمثلةٌ «عالمیة» وغیر مفیدةٍ كثیراً لرجل الأعمال أو لمدیرٍ تنفیذي في مستشفى
أو جامعة أو شركة تجاریة، لكنَّھا أمثلة على ظاھرة شائعة، والحالة التالیة مختلفة فھي «عالمیة»

وفي الآن ذاتھ تنطوي على أھمیةٍ عملیاتیة.

من أسرع المؤسسات المالیة الأمیركیة نمواً خلالَ الأعوام الأخیرة شركة سندات، لكنَّ ھذه الشركة
لا تقع في نیویورك، بل في ضواحي مدینةٍ في الغرب الأوسط الأمیركي. وبات للشركةِ الآن ألفا
مكتبٍ فرعي في جمیع أرجاء الولایات المتحدة وتدین بنجاحھا ونموھا إلى استغلالھا أحد التباینات.

تفترضُ المؤسسات المالیة الكبیرة، مثل «میریل لینش» و«دین رایترز» و«إي إف أوتنز»، أنَّ
زبائنھا یشاطرونھا القیم ذاتھا. وبالنسبة لھا، إنَّ استثمار الناس بغرض الثراء أمرٌ واضح، إنْ لم یكن
بدیھیاً، فھذا بالتحدید ما كان یحفز أفراد البورصة في نیویورك ویحدد ما یرونھ «ناجحاً». على أي



حالٍ ھذا الافتراض صالح لجزء من المستثمرین فحسب، لكنَّھ ومن دون شك لا ینطبق على الغالبیة،
فالغالبیة لیسوا من «رجال المال». وھم یعلمون أنَّھ من أجل «الإثراء» عبرَ الاستثمار على المرء
أن یعملَ بدوامٍ كامل في إدارة الأموال، وأن یمتلك عنھا معرفة واسعة. ولا یملك الموظفون وصغار
رجال الأعمال والمزارعون المحلیون مثلَ ھذا الوقت ولا ھذه المعرفة، لأنَّھم مشغولون بكسب

المال ولا یملكون الوقتَ لإدارتھ.

كان ھذا التباین ما استغلتھُ شركةُ السندات في الغرب الأوسط الأمیركي. في الظاھر كانت تبدو كأي
شركة سنداتٍ عادیة وكانت عضوة في بورصة نیویورك، لكنَّ جزءاً صغیراً جداً من أعمالھا
(حوالي الثمُن) كان في البورصة. بقیت الشركةُ بعیدةً عن الأمور التي تشدد علیھا المؤسسات
التجاریة الكبرى في وول ستریت كالخیارات والعقود الآجلة للسلع وما شابھ، وبدلاً من ذلكَ اتجھت
نحو ما أسمتھُ بـ«المستثمر الذكي». لم تقدم وعوداً للعملاء بأنَّھا ستحقق لھم ثروةً، وھذا ابتكارٌ ذكي
مقارنةً ببقیة مؤسسات الخدمات المالیة الأمیركیة، بل لم ترغب بعملاء من التجار إنما بعملاء
یكسبون مالاً أكثر مما ینفقونھ، وھذه سمةٌ نمطیةٌ في الموظف الناجح والمزارع ورجلُ الأعمال
بت منھم المحلي والسببُ في ذلكَ لیسَ مداخلھم العالیة، بل لأنَّ عادات الإنفاق لدیھم متواضعة. تقرَّ
الشركة، ولعبت على حاجتھم النفسیة لحمایة أموالھم، واكتفت بعرضِ حمایة المدخرات من خلال
الاستثمار في السندات والبورصة بطبیعة الحال، وفي صنادیق المعاشات وشراكات التجنب
الضریبي وودائع العقارات وسواھا. ھكذا، قدَّمت الشركة «منتجاً» مختلفاً لم یسبق أن باعتھ أيٌ من

مؤسسات وول ستریت"راحة البال". وھذا بالتحدید ما یمُثلُ «القیمةَ» بالنسبة لـ«المستثمر الذكي».

لا یمكن لمؤسسات وول ستریت الكبرى أن تتخیلَ حتى وجودَ مثل ھذا النوع من العملاء، لأنَّ ھذا
ً قیمھا ومُسلماتھا. ھذه الشركة الناجحة مشھورة جداً الآن وموجودة على كل النوع یناقض تماما
قائمة بشركات البورصة الكبیرة والمزدھرة، ومع ذلكَ فإنَّ أصحابَ المناصب العلیا في الشركات

الكبرى لم یقبلوا بعد بوجود ھذا المنافس ولا بنجاحھ.

ً وراءَ التباین بین الواقع الفعلي والمفترض عنصرُ الغطرسة أو التشدد أو الدوغمائیة یكمنُ دوما
الفكریة. «أنا ولیسَ ھم مَن یعرف ما یمكن للفقراء تحملُ كلفتھُ»، قال الصناعي الیاباني، وألمحَ
خروتشوف إلى أنَّ «الناس یتصرفون وفقَ العقلانیة الاقتصادیة، فھذا ما یعرفھُ كلُّ ماركسي جید».

یفُسرُ ھذا سھولة استغلال المُبتكر للتباین، إذْ یتُرك وشأنھ من دون أي إزعاج.



من بینِ كلّ التباینات یعدُّ التباین بین الواقع المفترض والفعلي الأكثر شیوعاً. وفي أغلب الأحیان
یفشلُ المنتجون والموردون في فھم ما یشتریھ العمیل حقاً، ویفترضون أنَّ ما یمُثِّل «قیمة» للمنتج
والمورد یمثِّل «القیمة» ذاتھا للعمیل. لینجح المرء في أي عملٍ علیھِ أن یؤمنَ بھ ویأخذهُ على محمل
الجدّ. فمَن یعمل في مجال مواد التجمیل یؤمن بھا، لأنَّھ بخلاف ذلك ستغدو منتجاتھ ردیئةً وعاجلاً
ما یخسر عملاءه، ولا بدَّ أنَّ المسؤولین عن إدارة مستشفى ما یؤمنون بأنَّ الرعایة الصحیة منتج
أساسي وإلاَّ تدھورت قیمةُ الرعایة الطبیة والعنایة بالمرضى. ومع ذلك، ما من عمیل یتصور بأنَّھ

یشتري ما یقُدمھُ المُنتِج أو المورد لأنَّ التوقعات والقیم بینھما تختلف على الدوام.

بذلك، یكون ردَّ فعل المُنتِج والمورد العادي الشكوى من «لا عقلانیة» العمیل أو «عدم استعداده
للدفع مقابل الجودة». عندما تظھر مثلُ ھذهِ الشكاوى فھناك سببٌ یدفعنا للافتراض بأنَّ القیم
والتوقعات التي یفترضھا المُنتِج أو المورد على تباینٍ مع القیم والتوقعات الفعلیة للعملاء، وبذلك

یغدو ھناك سببٌ للبحث عن فرصةٍ للابتكار تكون محددةً وجیدةً جداً وواعدةً.
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التباین داخلَ إیقاع أو منطق عملیةٍ ما

ً أو أكثر، ومع نھایة خمسینات القرن العشرین قررَ مندوبٌ في إحدى منذُ خمسةٍ وعشرین عاما
ً بھ، ولذلكَ بحثَ عن تباین داخلَ عملیةٍ في الممارسة الطبیة الشركات الدوائیة أن یبدأ عملاً خاصا
وعثرَ على واحدٍ فوراً. إنَّ أحدَ أكثر العملیات الجراحیة شیوعاً ھي عملیة إعتام عدسة العین. على
مرّ الأعوام غدت ھذه العملیة أدق وأكثر تنظیماً ومعداتھا أفضل إلى درجة أنَّھا كانت تجُرى بإیقاع
رقصةٍ متقنة وبتحكمٍ كامل، ولكنّ جانباً واحداً لھذه العملیة غریبٍ وناشز: في مرحلةٍ ما من العملیة
سیضطرُ طبیب العیون إلى قطع النسیج اللحمي لوصل الأوعیة الدمویة وھذا یعني خطرَ النزیف
وتھدید العین. كانت أكثر من 99% من العملیات ناجحة، فالعملیة لم تكن صعبة جداً، لكنَّھا كانت
تزُعجُ الجراحین لأنَّھا تجبرھم على تغییر إیقاع أدائھم وتصیبھم بالقلق. ومھما بلغ عددُ ما أجراه

اح العیون من العملیات ظلت ھذه المرحلة السریعة مصدراً لرعبھ. جرَّ

كان مندوب الشركة الدوائیة، واسمھ ولیم كونر، قد اكتشفَ من دون الكثیر من البحث أنَّ إنزیماً قد
عُزلَ في تسعینات القرن التاسع عشر بوسعھ تذویب ذلك النسیج اللحمي، لكن ما من أحدٍ قبلَ ستین



عامٍ  نجحَ في تخزین الإنزیم حتَّى بالتبرید لأكثر من بضع ساعاتٍ قصیرة. بید أنَّ تقنیات الحفظ
والتخزین قد حققت تطوراً منذُ ذلكَ الوقت، لذلك وخلالَ بضعة أشھر نجحَ كونر بالتجربة والخطأ
في العثور على المادة الحافظة التي تحفظُ الإنزیم لوقتٍ طویل من دون تدمیر فعالیتھ، وخلالَ بضعة 
أعوام كان جمیعُ جراحي العیون في العالم یستخدمون مُركبَ  كونر الحاصل على براءة اختراع. 
ً باع كونر شركتھ، «مختبرات الكون»، إلى إحدى الشركات المتعددة الجنسیات بعدَ عشرین عاما

بمبلغ كبیرٍ جداً.

وإلیكَ مثالاً آخر:

تعدُّ شركةُ «أو إم سكوت وشركاه» رائدةَ الشركات الأمیركیة الصانعة لمنتجات العنایة بالحدائق من
بذور العشب والأسمدة ومبیدات الحشرات وما شابھ. ورغمَ أنَّھا الآن تابعة لشركة كبیرة، «آي تي
تي»، فقد حصلت على الزعامة، في القطاع حین كانت شركةً صغیرة في مواجھةٍ شرسةٍ مع
شركات أكبرَ منھا بأضعافٍ كشركة «سیرز روبوك» و«دو كیمكالز». كانت منتجات ھذه الشركة
الصغیرة بجودة منتجات الشركات المنافسة، لكنَّ زعامتھا تحققت بسبب أداةٍ میكانیكیةٍ بسیطةٍ تدعى
«سبریدر»، عربةٌ صغیرة وخفیفة مع فتحاتٍ للسماح بمرور كمیاتٍ كافیةٍ ومتساویةٍ من منتجات
«سكوت». تدَّعي جمیع منتجات الحدائق أنَّھا «علمیة» ومصنوعة بعدَ تجارب شاملة، وجمیعھا
تصف بدقة كمیةَ المواد الواجب أن تسُتخدم بالنظر إلى حالة التربة ودرجات الحرارة، وتحاول أن
توصلَ إلى المستھلك فكرةَ أنَّ العنایة بالحدیقة عملیةٌ «دقیقة» و «مُحكمة»، ھذا إن لم تكن علمیَّةً.

قبلَ أن تقُدم «سكوت» آلتھا لم یقُدم أي مُصنعٍ آخر للمستھلك أداةً تتحكم بالعملیة.

غیابُ مثل ھذه الأداة سمحَ بوجود تباین داخلي في منطق العملیة، وھذا التباین أزعجَ وأقلق
المستھلكین.

أیعتمد تحدیدُ مثل ھذا التباین داخل عملیة ما على «الحدس» أو على الصدفة؟ أوَیمكن أن تكون
منظمة ومنھجیة؟

یقُال إنَّ ولیم كونر بدأ مشروعھ بسؤال الجراحین عمّا یضایقھم في عملھم. أما شركة «أو إم
سكوت» فقد نمت من شركة محلیة صغیرة تبیع البذور بالتجزئة إلى شركةٍ وطنیةٍ كبیرة لأنَّھا سألتَ

ا یفتقدونھ في المنتجات المتوافرة، ثم صممت خط إنتاجھا حولَ آلة سبریدر. الباعة والمستھلكین عمَّ



لیسَ التباین داخلَ العملیة أو في إیقاعھا أو منطقھا أمراً تصعبُ ملاحظتھ؛ فالمستخدمون على الدوام
یعَونَ وجودَ ھذا التباین. علمَ كلُّ جرّاح عیونٍ بأمر الضیق الذي یشعرُ بھ كلما اضطرَ إلى قطع نسیج
لحمي في العین وتحدثَ عن الأمر. وعلمَ كلُّ عاملٍ في متجر معداتٍ بأمر یأس مستھلكي منتجات
العنایة بالحدائق وتحدثَ عن الأمر. لكن ما غابَ كان وجود شخصٍ مستعد للإصغاء وأخذ الأمر
على محمل الجد. یصرِّ حُ  الجمیع بأنَّ الغایةَ من منتجٍ أو خدمةٍ ما إرضاءُ المستھلك. إذا قبُِلتَ ھذه
البدیھیة وعمل المرء على ھدیھا، سیغدو استغلال التباین بصفتھ فرصةً للابتكار سھلاً جداً وفعالاً

جداً.

على أيِّ حالٍ، یوجد قیدٌ وحیدٌ یتمثَّل في كون ھذا التباین یظھر عادةً لأبناء الصناعة أو الخدمة، لذا
لا یمكن لشخصٍ من الخارج أن یلحظھ ویفھمھ، وبالتالي لن یتمكن من استغلالھ.

 



 

 

 

 

 

  5
حاجات العملیة

 



 

كانت ثیمةَ الفصول السابقة «الفرصةُ مصدرُ الابتكار»، لكن وكما یقول المثل القدیم: «الحاجةُ أمُّ
الاختراع». یبحثُ ھذا الفصل في الحاجات بوصفھا مصدراً للابتكار وفرصةً عظیمة لھ.

إنَّ الحاجات التي سنناقشھا في ھذا الفصل بوصفھا مصدراً لفرصة ابتكار محددة بدقة أدعوھا
بـ«حاجات العملیة»، وھذه لیست غامضة أو عامة بل حاجات ملموسة. وعلى غرار الفشل والنجاح
غیر المتوقعیَن أو التباینات، فإنَّ الحاجات موجودة داخل عملیات المنشأة التجاریة أو الصناعة أو
الخدمة. تعتمد بعض الابتكارات القائمة على حاجات العملیة على استغلال التباینات أو التراكیب
السكانیة. في الحقیقة وعلى عكس مصادر الابتكار الأخرى لا تبدأ حاجات العملیة بحدثٍ في البیئة،
سواءَ كانت داخلیة أم خارجیة، بل تبدأ أثناء القیام بالعمل. إنَّھا تركز على المھام بدلاً من الأوضاع،
وتصقلُ عملیةً قائمة أصلاً، وتستبدل حلقةً ضعیفة، وتعید تصمیم عملیةٍ قدیمة راسخة على ضوء

معرفةٍ جدیدة، وأحیاناً تجعل العملیةَ ممكنةً بتأمینھا «الحلقة المفقودة».

في الابتكارات القائمة على حاجات العملیة یعلم جمیع أفراد منظمةٍ ما بوجود الحاجة، ومع ذلك لا
یفعلون شیئاً حیالھا عادةً. وحالما یظھر الابتكار یحظى بالقبول على الفور كشيءٍ «واضح» ویصبح

«معیاریاً».

في الفصل الرابع ذكُِرت أحدُ الأمثلة عن تحویل ولیم كونر الإنزیم الذي یذوّب النسیج اللحمي في
عملیات إعتام عدسة العین من فضولٍ علمي إلى منتجٍ لا غنى عنھ. كانت جراحة إعتام العدسة بحد
ذاتھا قدیمة ووجود الإنزیم اللازم لصقل العملیة معروفٌ منذ عقودٍ، وأتى الابتكار في عملیة الحفظ
لإبقاء الإنزیم فعالاً في ظروف التبرید. طالما أنّ إجراء العملیة أضحى أمراً ضروریاً، لم یعد بوسع

أي جرّاح عیون تخیل نفسھ یجُري العملیةَ من دون مُركَّب كونر.

بالمقارنة مع حالة كونر، فإنَّ عدداً قلیلاً جداً من الابتكارات القائمة على حاجات العملیة كانت على
ھذا القدرِ من التركیز حیثُ أتى تحدید الحاجة على الفور بالحل المطلوب. لكن معظم ھذه

الابتكارات، إنْ لم یكن جمیعھا، تتشاطر في جوھرھا العناصر ذاتھا.

إلیكَ مثالاً آخر مماثلاً على ابتكار قائمٍ على حاجة العملیة.



صممَ أوتمار میرغنتالر آلة تنضید الحروف (لینوتیب) في عام 1885. خلالَ العقود اللاحقة ومع
انتشار محو الأمیة وتطور وسائط النقل والتواصل، ازدھرت بمعدلٍ كبیرٍ جمیع أنواع المطبوعات
من مجلات وجرائد وكتب. كانت جمیعُ العناصر الأخرى في عملیة الطباعة قد تغیرت بحلول ھذا
الوقت، فمثلاً وُجِدتَ آلات طباعة سریعة وآلات سریعة لصنع الورق أیضاً، ولم یبقَ إلا التنضید
ً ویتطلبُ مھارةً عالیة ً ویدویا ً ومكلفا على حالھ منذُ أیام غوتنبیرغ، أي منذ أربعمئة عام، بطیئا
ً طویلة من التدریب. وعلى غرار كونر، حدَّدَ میرغنتالر ما تحتاجھُ العملیة: لوحة مفاتیح وأعواما
تسمحُ باختیار آلي للحرف الصحیح من مجموعة الحروف، وآلیة لتجمیع الأحرف وضبطھا في
سطر واحد، والعملیة الأصعب من ھاتین كانت آلیة إعادة كلّ حرفٍ إلى مكانھ المناسب لاستخدامھ
ً عدیدة من العمل الجاد والبراعة الفذة، لكنَّھا لا لاحقاً. تتطلبّ كل عملیة من ھذه العملیات أعواما
ً جدیداً. أصبحت لینوتیب میرغنتالر «معیاریةً» خلال أقل من تتطلبّ معرفةً جدیدة ولا حتَّى علما

خمسة أعوام رغم المقاومة الشرسةِ لھا من قبلِ المُنضدیّن العجائز.

اعتمدت حاجة العملیة في كلتا الحالتین، إنزیم كونر ولینوتیب میرغنتالر، على التباین الكامن في
ً لحاجة العملیة العملیة. وبالمثل تكون التراكیب السكانیة بدورھا في أغلب الأحیان مصدراً قویا

ولفرصة الابتكار.

في حدود العام 1909 عرضَ خبیر إحصائي في شركة «بِل تلفون سیستم» منحنیین مستقبلیین
ً مقبلة، ھما منحنى النمو السكاني الأمیركي، ومنحنى عدد عمال الھواتف المطلوبین لخمسین عاما
للعمل في المحطات المركزیة في ظلّ الحجم المتنامي للاتصالات الھاتفیة. أظھرت توقعات الخبیر
لةَ مقسمٍ بحلول عام 1925 أو 1930 أنَّ كلَّ امرأةٍ أمیركیة بین السابعة عشر والستین ستعمل مشغِّ
إنْ استمرت المنظومة الیدویة في تلقي المكالمات. بعد عامین صمم مھندسو الشركة أولَ مقسمٍ

أوتوماتیكي وأدخلوه حیز العمل.

وبالمثل، أتى الاندفاع الحالي نحو الروبوتات وبدرجة كبیرة نتیجة حاجةٍ في العملیة سببھا التراكیب
السكانیة. لقد كانت الأمور معروفة منذ أعوام، لكنَّ أحداً لم یستشعر الحاجة إلى إحلال الآلات محل
عمال خط التجمیع قبل اتضاح عواقب ظاھرة «تراجع الموالید» للمُصنِّعین الكبار في البلدان
الصناعیة، لا سیمّا في الیابان والولایات المتحدة الأمیركیة. ولا یمكن عدّ الیابانیین متقدمین في
مجال الروبوتات بسبب تفوقھم التقني؛ فمصدرُ معظمُ تصامیمھم الولایات المتحدة الأمیركیة، لكنّ



فترة «تراجع الموالید» في الیابان حدثت قبلَ أربعة أو خمسة أعوام من نظیرتھا الأمیركیة وقبلَ
عشرة أعوامٍ من الألمانیة، وقد احتاج الیابانیون إلى عشرة أعوامٍ، وھي المدة ذاتھا التي أخذھا
الأمیركیون والألمان، لیدركوا أنَّھم یعانون من نقصٍ في الأیدي العاملة. لقد بدأت ھذه الأعوام
العشرة باكراً في الیابان مقارنةً بالولایات المتحدة، أما في ألمانیا الغربیة فما زالت ھذه المرحلة

قائمة لحظة تألیف ھذا الكتاب (1985 - المحرّر).

أتت آلة لینوتیب لمیرغنتالر نتیجة الضغوط السكانیة بعد انفجار الطلب على المطبوعات، وسرعان
ما أصبحَ عدد المُنضدین ممن یتطلبُ تدریبھم ستة أو ثمانیة أعوامٍ غیر كافٍ وحلَّقت أجورھم عالیاً.
نتیجةً لھذا باتت المطابع تعي «الحلقة الضعیفةَ»، وكانت على استعدادٍ لدفع مبالغ جیدة مقابل آلات

تقوم بعملِ خمسة مُنضدین مُكلفین جداً ویشغلھا عامل عادي.

ة مسبب آخر قد تكون التباینات والتراكیب السكانیة من أكثر المسببات شیوعاً للحاجة للعملیة، لكن ثمَّ
أصعب وأخطر وفي حالات عدیدةٍ أھم یعُرف الیوم بـ«البرنامج البحثي» (على نقیض «البحث
الصرف» العلمي)، وفیھ تبرز «حلقة ضعیفة» محددة وواضحة ومحسوسة، لكن لتلبیة حاجة

العملیة یجب إنتاجُ معرفةٍ جدیدة.

إلیك ھذا المثال، قلةٌ من الاختراعات نجحت بأسرع مما نجح التصویر، فخلالَ عشرین عاماً حقق
التصویر انتشاراً عالمیاً، وخلالَ الفترةِ ذاتھا برزَ مصورون محترفون في كلّ بلدٍ، وما زالت صور
ماثیو برادي للحرب الأھلیة الأمیركیة تحتلُ الواجھة، وبحلول عام 1860 أرادت كلُّ عروس أن
یكون لھا صورة زفاف. كان التصویر أولَ تقنیةٍ غربیة تكتسحُ الیابان قبل وصول میجي إلى العرش

في وقتٍ كانت فیھ الیابان لا تزال مغلقةً بقوة في وجھ الأجانب والأفكار الأجنبیة.

بدأت حقبةُ المصورین الھواة بحلول عام 1870، لكنَّ التقنیة المتاحة حینھا صعَّبت الأمورَ علیھم.
تطلبَّ التصویر ألواحاً زجاجیة ثقیلة قابلة للكسر تحُمل إلى كلّ مكان وتراعى بعنایةٍ فائقة، وتطلبَّ
ً كامیرا ثقیلة وتحضیرات طویلة لأخذ الصورة وإتقان ضبط الإعدادات وما إلى ذلك، ووقتئذٍ أیضا
كان الجمیعُ على علمٍ بھذا. في الواقع، كانت المجلات المصورة آنذاك من بین أولى المجلات العامة
المتخصصة، وكانت ملیئة بالشكاوى بخصوص الصعوبة الكبیرة في التقاط صورة وقدُمت

اقتراحات لحلّ الأمر، غیر أنَّ المشكلة لم تحُل بعلمِ وتقنیةِ عام 1870.



لكن بحلول منتصف ثمانینات القرن التاسع عشر ظھرت معرفةٌ جدیدة مكّنت جورج إیستمان،
مؤسس «كوداك»، من أن یستبدل بالألواح الزجاجیة الثقیلة، الأفلام المصنوعة من السلیلوز الخفیفة
والمتینة جداً حتَّى في أصعب ظروف النقل، ومكَّنتھ من أن یصنع كامیرا خفیفة لھذه الأفلام. خلالَ

عشرة أعوامٍ أصبحت شركة «إیستمان كوداك» رائدةً عالمیةً في التصویر ولا تزال إلى یومنا ھذا.

غالباً ما تكون الحاجةُ من «البرنامج البحثي» تحویل العملیة من إمكانیةٍ إلى واقع. ومجدداً یجب أن
تكون الحاجة ملموسةً وأن یكون تحدیدُ المطلوب ممكناً لتأتي بعدھا المعرفةُ الجدیدة. یجسد إدیسون
صورة المبتكر النمطي لھذا النوع من الابتكارات القائمة على حاجات العملیة (انظر الفصل التاسع).
لأكثر من عشرین عاماً علمَ الجمیع أنَّ «صناعةَ الطاقة الكھربائیة» قادمةٌ، وخلالَ الأعوام الخمسة
ً جداً ما «الحلقة المفقودة»: المصباح الكھربائي. فمن أو الستة الأخیرة من تلكَ الحقبة بات واضحا
دونھ لن تظھر صناعة طاقة كھربائیة. حددَ إدیسون ماھیةَ المعرفة الجدیدة المطلوبة لتحویل إمكانیة

صناعة الطاقة الكھربائیة إلى حقیقة وبدأ العملَ، وخلالَ عامین ظھرَ المصباح الكھربائي.

أصبح البرنامج البحثي لتحویل الإمكانیة إلى واقع منھجیةً مركزیةً في مختبرات البحوث الصناعیة
المرموقة، كذا في بحوث الدفاع والزراعة والطب والحمایة البیئیة.

یبدو البرنامج البحثي أمراً جللاً، وللعدید من الناس یعني «إیصال الإنسان إلى القمر» أو اكتشاف
لقاحٍ لشلل الأطفال، لكنّ أنجحَ تطبیقاتھ یبرز في المشروعات الصغیرة والمحددة بوضوح فكلما
صغر حجمُ المشروع وكان أكثر تركیزاً كان ھذا أفضل. في الحقیقة، إنَّ أفضل مثالٍ، وربما أنجحَ
مثالٍ على الابتكار القائم على حاجة العملیة، ابتكارٌ صغیرٌ جداً وھو عاكس الضوء على الطرقات

السریعة الذي قللَ من حوادث السیر الیابانیة بمقدار الثلثین.

في نھایة عام 1965، لم یكن ھناك طرقٌ معبدة خارجَ المدن الیابانیة الكبرى، لكنّ البلدَ آنذاك كان
یتحول بسرعةٍ إلى السیارات، ولھذا وفي ھلعٍ سارعت الحكومة إلى تعبید الطرقات، وباتَ بوسع
ك بسرعةٍ كبیرةٍ، غیر أنَّ الطرقات كانت لا تزال الطرقات ذاتھا التي شقتھا عربات السیارات التحرَّ
الثیران في القرن العاشر، وبالكاد تتسع لمرور سیارتین وفیھا الكثیرُ من الزوایا العمیاء والمداخل
المخفیة ونقاط التقاطع القریبة جداً من بعضھا إلى درجة أنَّ ست طرقاتٍ ستلتقي في كلّ زاویةٍ
ممكنةٍ، وھنا بدأت الحوادث تزدادُ بوتیرةٍ مُقلقة بخاصة في اللیل. وعلى عجل، بدأت الصحافةُ
والرادیو والتلفاز والأحزاب المعارضة في البرلمان بمطالبة الحكومة بـ«فعل شيءٍ» حیالَ الأمر.



بالطبع لم تكن إعادةُ بناء الطرقات أمراً مطروحا؛ً لأنَّ ھذا سیستغرقُ عشرین عاماً. لذا، بدأت حملةُ
إعلانیة ضخمة تحثُّ السائقین على «القیادة بحذرٍ»، لكن وكما یحدثُ في مثل ھذه الحملات لم تأتِ

ھذهِ الحملةُ  بأي نتیجةِ.

استغلَ شاب یاباني یدعى تامون إیواسا الأزمةَ كفرصةٍ للابتكار وأعادَ تصمیمَ عاكسات الضوء
التقلیدیة، بحیث تقوم حبیبات الزجاج الصغیرة فیھا بدور مرایا تعكس أضواء السیارات القادمة من
أي اتجاه وإلى أي اتجاه. سارعت الحكومة إلى تطبیق عاكسات إیواسا، وركّبت مئات الألوف منھا

فھبطَ معدلُ الحوادث.

لنأخذ مثالاً آخر.

 

خلقت الحربُ العالمیةُ الأولى في الولایات المتحدة جمھوراً للأخبار الوطنیة والعالمیة، وكان الجمیع
یعي ھذا. في الحقیقة أجرت الجرائد والمجلات من تلكَ الحقبة الكثیرَ من النقاشات حول تلبیة ھذه
الحاجة، لكنّ الجرائد المحلیة لم تؤدِ الغرضَ المطلوب، وحاولَ العدیدُ من كبار الناشرین حلَّ
المشكلةِ ومن بینھم كانت «النیویورك تایمز»، لكن ما من أحدٍ منھم نجح، ثمَّ حددَ ھنري لوس حاجةَ
العملیة وحددَ متطلبات تحقیق الأمر. لا یمكن تلبیةُ ھذه الحاجة من المنشورات المحلیة بل
اء ولا مُعلنون بدرجة كافیة، ولا یمكن أن تكون الدوریةُ بالمنشورات الوطنیة وإلا لن یكون ھناك قرَّ
یومیةً فلم یكن ھناك ما یكفي من الأخبار التي تھمُّ جمھوراً واسعاً. ثمَّ أتت الصیغة التحریریة من
ً واقع ھذه المواصفات. وعندما ظھرت مجلة «تایم» بصفتھا أول مجلة أخبارٍ في العالم حققت نجاحا

فوریاً.

ھذه الأمثلة، بخاصة مثال قصة إیواسا، تبرھنُ أنَّ الابتكارات الناجحة القائمة على حاجات
العملیة تتطلبَ خمسةَ معاییر أساسیةٍ:

- عملیةٌّ متكاملةٌ.

- حلقة «ضعیفة» أو «مفقودة».

- تحدیدٌ واضحٌ للھدف.



- إمكانیةُ تحدید مواصفات الحلّ بوضوحٍ.

- إدراك لـ«وجود طریقة أفضل للقیام بالأمر»، أي امتلاك الانفتاح والقبول.

 

ة: لكن توجد بعضُ التحذیرات المھمَّ

1. لا یكفي أن تكون الحاجة «محسوسة» بل یجبُ فھمھا أو لن یتمكن المرء من تحدید مواصفات
الحلّ.

على سبیل المثال: نعلمُ منذُ مئات السنین أنَّ الریاضیات مادةٌ إشكالیةٌ في المدارس، ویبدو أنّ أقلیةً
ا البقیة فلا یتعلمونھا صغیرةً لا تتجاوز الثمُنَ لا تواجھ مشكلةُ مع الریاضیات وتتعلمھا بسھولةٍ، أمَّ
أبداً. بالطبع یمكنُ تدریب نسبةٍ أكبر من الطلاب لیتجاوزوا اختبارات مادة الریاضیات، وھذا ما
یفعلھُ الیابانیون من خلال التركیز الشدید على المادة، لكن لا یعني ھذا أنَّ الأطفال الیابانیین یتعلمون
الریاضیات، بل یتعلمون كیفیة اجتیاز الاختبارات ثمَّ ینسون الریاضیات، وبعدَ عشرة أعوامٍ عندما
یصبحون في نھایة العشرینات من عمرھم یصُبحُ أداؤھم في الریاضیات بسوء أداء الغربیین. في كل
جیلٍ یبرز معلمُ ریاضیات عبقري قادرٌ على تعلیم مَن لا یتعلمون، أو التعلیم بسویة أفضل على
الأقل، لكن ما من أحدٍ قادرٍ على تقلید ما یقوم بھ ھذا المعلم. إنَّ الحاجة في ھذه الحالة محسوسة، بید
أنَّنا لا نفھم أین المشكلة. ھل السببُ في ھذا غیابُ القدرةِ  العامة على التعلم؟ أم أننا نستخدم طرائق
خاطئة؟ ھل ھناك مشاكل نفسیة وعاطفیة مسؤولة عن ھذا؟ لا أحد یعرف الجواب ومن دون فھم

المشكلة لن نتمكن من إیجاد حلّ لھا.

2. قد نتمكن من فھم العملیة، ولكننا قد لا نملكُ المعرفة اللازمة. في الفصل السابق تحدثت عن
التباین الواضح والمفھوم في صناعة الورق: إیجاد طریقةٍ أقلَّ ھدراً وأكثر اقتصادیة من الطریقة
ً ما تحتاجھُ ھذهِ الصناعة: بلمرة السائدة. لقرنٍ عملَ أناسٌ متمكنون على المشكلة، ونحن نعلمُ تماما
جزيء اللیغنین (البلمرة أو التبلمر Polymerization، ھي عملیة ارتباط الجزیئات الصغیرة
بعضھا ببعض- المحرّر). قد یبدو الأمرُ سھلاً فقد نجحنا في بلمرة الكثیر من الجزیئات المماثلة،
لكننا نفتقرُ إلى المعرفة اللازمة للقیام بھذا على الرغم من اجتھادِ  أناسٍ مُدرّبین على الأمر لمئة

عامٍ، ولیس أمام المرء سوى القول: «لنجرب حلاً آخراً».



3. یجب أن یكون الحلُّ مناسباً للطریقة التي یعملُ ویریدُ أن یعمل بھا الناس. لم یكن لدى المصورین

الھواة أيُ استثمار نفسي في تكنولوجیا التصویر المعقدة في بدایاتھا، فكلُّ ما أرادوه التقاط صورةٍ
مقبولةٍ وبأسھل طریقةٍ ممكنةٍ. لذا، كانوا مُنفتحین على عملیةٍ تستبعد الجھد والمھارة من التقاط
احو العیون مھتمین فقط بإجراء عملیةٍ دقیقة ومنطقیة من دون دماءٍ، ولبى الصور، وبالمثل كانَ جرَّ

لھم الإنزیم طلبھم وبالتالي أرضى توقعاتھم وقیمھم.

ً إلیكَ مثالاً على ابتكارٍ یعتمدُ على حاجة عملیةٍ واضحةٍ وجوھریة، لكن یبدو أنَّھا غیر مناسبة تماما
وبالتالي لم تلقَ القبول بعد.

لأعوامٍ عدیدةٍ، نمت حاجةُ أصحاب المھن كالمحاماة والمحاسبة والھندسة والطب إلى المعلومات
بسرعةٍ أكبر من القدرة على تأمینھا، ولذلكَ اشتكى أولئكَ الأشخاص من قضائھم المزید من الوقت
في البحث عن المعلومات في مكتبات القانون والكُتیبات والمناھج وفي خدمات التسلیك وما إلى
ً كبیراً لكونھ یؤمّن معلوماتٍ مباشرة ھنالك. یتوقع المرء أنّ وجودَ «بنك معلومات» سیحقق نجاحا
من خلال برنامج حاسوبي، ومنصة عرضٍ قرارات المحاكم للمحامین وأحكام الضرائب
للمحاسبین، ومعلومات عن الأدویة والسموم للأطباء. ومع ذلكَ فإنَّ ھذه الخدمات لم تنجح في جمع
ما یكفي من المشتركین لتعویض كلفتھا. في بعض الحالات كحالة «لیكسیس»، وھي خدمةٌ خاصةٌ
بالمحامین، تطلب ذلك منھا عشرة أعوام ومبالغ ضخمة للحصول على مشتركین. یبدو أنَّ السببَ في
ذلك أنَّ بنكَ المعلومات یجعلُ الأمرَ یبدو سھلاً جداً. یفخرُ أولئكَ العاملون بـ«قوة ذاكرتھم» في تذكر
المعلومة أو معرفة كیفیة الحصول علیھا، وتعد النصیحةَ التالیة: «یجب أن تتذكرَ قرارات المحاكم
التي تحتاجھا وكیف تعثرُ علیھا» من النصائح التي یتلقاھا المحامي المبتدئ من المحامین الكبار.
ولذلك ومھما كان بنك المعلومات مفیداً في العمل ویوفر الوقت والمال، إلا أنَّھ یتعارض مع قیم
المھنة. «كیفَ ستحتاجني إنْ كان بوسعكَ الاطلاع على ما تحتاجھ؟ُ» قال أحدُ الأطباء البارزین بعدَ
أن سألھُ مریضھُ عن سبب عدم استخدامھ لخدمة تقدمُ لھ المعلومات كي یتأكد من تشخیصھ وعندھا

یقرر طریقةَ العلاج البدیلة التي قد تكون الأفضل في أي حالةٍ.

یمُكن العثور على فرص الابتكار القائم على حاجة العملیة بطریقة منھجیة، وھذا ما قدمھ إدیسون
لمجال الكھرباء والكھربائیات، وما فعلھُ ھنري لوس حین كان بعدُ طالباً في «جامعة ییل»، وما فعلھُ

ولیم كونر. في الحقیقة یفتح ھذا المجال نفسھ على البحث والتحلیل المنھجي.



لكن حالما تبرز حاجة العملیة یجبُ أن تخُتبر وفقاً للمعاییر الأساسیة الخمسة المذكورة آنفاً، ثمَّ وفي
مرحلةٍ أخیرةٍ یجبُ اختبارھا مع القیود الثلاثة التالیة: أنفھم ما نحن بحاجتھ؟ ھل المعرفةُ متاحة أم
یمكن إنتاجھا وفقاً للحالة الراھنة؟ ھل الحلُّ یناسب أم ینتھك قیم المستخدمین المُستھدفَین وأعرافھم؟

 



 

 

 

 

 

  6
ھیاكل الصناعة والسوق

 



 

تظل ھیاكل الصناعة والسوق على حالھا لأعوام عدیدة أحیاناً وتبدو مستقرة تماماً. فصناعة الألمنیوم
العالمیة، على سبیل المثال، لا تزال بعد قرن من الزمان تحت قیادة شركة «الألمنیوم الأمیركیة»
الواقعة في بیتسبرغ والحائزة على براءات الاختراع الأصلیة، وابنتھا الكندیة، «ألكان أوف
مونتریال». أما صناعة السجائر حول العالم، فلم تشھد منذ العشرینات دخول أي وافدٍ كبیر باستثناء
وافد واحد، مجموعة «رامبرانت» الجنوب أفریقیة. وعلى مدار قرن كامل، أصبح وافدان جدیدان
فحسب رائدیَْن في صناعة الأجھزة الكھربائیة حول العالم: «فیلیبس» في ھولندا و«ھیتاشي» في
الیابان. وبالمثل، لم تظھر أي سلسلة متاجر تجزئة كبرى جدیدة في الولایات المتحدة لمدة أربعین
ً بین أوائل العشرینات عندما انتقلت «سیرز روبوك» من الطلب بالبرید إلى متاجر البیع عاما
بالتجزئة، ومنتصف الستینیات عندما أطلقت سلسلة متاجر، «كریسج»، متاجرَ الخصومات «كیھ-
مارت». في الواقع، تبدو ھیاكل الصناعة والسوق راسخة لدرجة یغلب على اعتقاد الناس في

الصناعة أنَّھا قدرَ مكتوب، وجزء من الطبیعة، وأنَّھا لا بد باقیة إلى الأبد.

ً بید أنَّ ھیاكل السوق والصناعة في واقع الأمر جد ھشَّة. إذْ إنَّ ضربةً بسیطة كفیلةٌ بتقویضھا، وغالبا
بسرعة. حالما یحدث ھذا، یتعینّ على كلِّ مَن في الصناعة التصرف. فمواصلة العمل بالطریقة
المعتادة قد یعني كارثةً محققة وقد یحكم على الشركة بالزوال، أو على أقل تقدیر ستخسر موقعھا
القیادي، وبمجرد خسارتھا ھذه القیادة یتعذر إلى حدٍ كبیر استعادتھا. لكنَّ تغیُّر ھیكل السوق أو

الصناعة یمثِّلُ في الآن ذاتھ فرصةً كبیرة للابتكار.

في ھیكل الصناعة، یلُزِمُ التغییرُ جمیعَ أعضاء الصناعة بممارسة ریادة الأعمال، ویلُزِم كل عضوٍ
بأنْ یسأل من جدید:

«ما عمَلنُا؟» ویتعیَّن على كلِّ عضوٍ تقدیم إجابة مختلفة، لكنَّھا في المقام الأول إجابة جدیدة.

 

قصة صناعة السیارات

نمت صناعة السیارات في الأعوام الأولى من ھذا القرن بسرعةٍ لدرجة أنَّ أسواقھا تغیَّرَت جذریاً.
وإزاء ھذا التغیُّر ظھرت أربعُ استجاباتٍ مختلفة، تكللت جمیعھا بالنجاح. عملت ھذه الصناعة



بالأساس، منذ ظھورھا ولغایة عام 1900، على تزوید فاحشي الثراء بمنتجٍ فاخر. لكنَّھا مذَّاك أخذت
تتوسع خارج تلك السوق الضیقة (سوق فاحشي الثراء- المترجم) بمعدلِ نموٍ ضاعَفَ حجم مبیعاتھا
كل ثلاثة أعوام. ومع ذلك، فقد ظلت جمیع الشركات القائمة آنذاك تحصر أعمالھا في «تجارة

العربات الحصانیة».

إحدى الاستجابات على ھذا التغیرّ كانت شركة «رولز رایس» البریطانیة المؤسَّسة في عام 1904.
سوھا أنَّ السیارات كانت تزداد بكثرة لتصبح مع الوقت «شائعة الانتشار»، وشرعوا فقد أدرك مؤسِّ
في تصنیع وبیع سیارةٍ ستمتلك «طابعاً ملكیاً»، على حد تعبیر منشور دعائي مبكر للشركة. وعادوا
عن عمد إلى طرائق التصنیع القدیمة والمتقادمة أصلاً، حیث یتولى میكانیكيٌ ماھر العملَ على
موھا سیارةٍ بمفردھا وتجمیعھَا بأدواتٍ یدویة. ثم تعھدوا بأنَّ السیارة لن تھُلكَ مع الاستخدام. فقد صمَّ
بھ «رولز رایس» لأداء ھذه الوظیفة. وحصروا المبیعات بعملاء لیقودھا سائقٌ محترف تدرِّ
مصطَفین، وبطبیعة الحال یفضَّل أن یكونوا من أولاد الذوات. ولیضمنوا أنَّ «عامة الشعب» لن
تشتريَ السیارة، رفعوا سعرھا لیساوي سعر یختٍ صغیر، أي ما یساوي حوالي أربعین ضعف

الدخل السنوي لمیكانیكيٍّ ماھر أو تاجرٍ موسِر.

بعد بضعة أعوام في دیترویت، رأى الشاب ھنري فورد أنَّ ھیكل السوق آخذ في التغیُّر، وأنَّ
السیارات في أمیركا لم تعد لعبة الشخص الثري. تجسَّدتَ استجابتھ في تصمیم سیارةٍ یمكن إنتاجھا
بكمیاتٍ كبیرة وتصنعھا إلى حدٍ كبیر أیدي عمالة شبھ ماھرة وبوسع مالكھا قیادتھا وإصلاحھا.
وعلى عكس الأسطورة، لم تكن سیارة فورد «مودیل تي» في 1908 «رخیصة الثمن»، فقد كان
سعرھا یزید قلیلاً عمّا یحصل علیھ المیكانیكي الأمیركي الماھر الأعلى أجراً في العالم، في عام
كامل. (في أیامنا ھذه، تكلِّف أرخص سیارة جدیدة في السوق الأمیركیة حوالي عُشر ما یحصل علیھ
عامل خط التجمیع غیر الماھر من أجور ومزایا في عام كامل). لكنَّ «مودیل تي» كانت تكلف في

حینھا خُمس كلفة أرخص سیارة في السوق، وكانت قیادتھا وصیانتھا أسھل.

أمیركي آخر، ھو ولیام كرابوّ دورانت، رأى التغیُّر في ھیكل السوق فرصةً لتكوین شركة سیارات
مھنیة كبرى من شأنھا تلبیة جمیع قطاعات ما تنبأ أنَّھ سیكون سوقاً «عالمیة» ضخمة. فأسَّس شركة
«جنرال موتورز» في عام 1905، وبدأ یشتري شركات السیارات الموجودة ودمجھا في شركةٍ

حدیثة كبرى.



قبل ذلك التاریخ بأعوام قلیلة، وبالتحدید في عام 1899، رأى الشاب الإیطالي جیوفاني أنیليّ أنَّ
السیارة ستغدو ضرورةً عسكریة، وبالأخص السّیارة المخصصة لخدمة الضباط. فأسَّس شركة
د السیارات الرئیس إلى الجیش الإیطالي «فیات» في مدینة تورین، وبات في غضون أعوام مورِّ

والجیش الروسي وجیش الإمبراطوریة النمساویة المجریة.

ومن جدید تغیَّرَت ھیاكل السوق في عالم صناعة السیارات حول العالم بین عامي 1960 و1980.
دین ظلت صناعة السیارات لأربعین عاماً، بعد الحرب العالمیة الأولى تتألف من مجموعة مورِّ
محلیین تھیمِن على الأسواق المحلیة. فما رآه المرء من سیارات في شوارع إیطالیا وفي مواقف
سیاراتھا اقتصر على سیاراتٍ من نوعیة «فیات» وقلة أخرى من نوعیة «ألفا رومیو» و«لانشیا»،
لكنَّ رؤیتھا خارج إیطالیا كان نادراً جداً. وفي فرنسا كان ھناك «رینو» و«بیجو» و«سیتروین»؛
وفي ألمانیا «مرسیدس» و«أوبل» و«فورد الألمانیة»؛ وفي الولایات المتحدة «جنرال موتورز»
و«فورد» و«كرایسلر». ثم حوالي عام 1960 صارت صناعة السیارات على حین غرة صناعةً

«عالمیة».

تباینت ردود الفعل بین الشركات المختلفة. فقد قررت الشركات الیابانیة، وھي الأكثر عزلة وبالكاد
رٍ عالميّ. كانت محاولتھا الأولى في السوق ً من سیاراتھا، أن تتحوّل إلى مُصدِّ صدَّرت شیئا
ً فیما على سیاستھا أن تكونھ، الأمیركیة بمثابة فشل ذریع. فأعادت تنظیم صفوفھا وفكرت ملیا
وأعادت تعریفھا بأنَّھا تقدم سیارة على النمط الأمیركي وبتصمیم أمیركي وراحة أمیركیة
وخصائص أداء أمیركیة، لكنھّا أصغر حجماً وتتمتع باستھلاكٍ أفضل للوقود ومراقبة جودة صارمة،
وفوق كل ھذا تحظى بخدمة عملاء أفضل. وعندما أتتھا الفرصة مرةً ثانیة إبان الذعر النفطي عام
ً عظیماً. بدورھا، قررت شركة «فورد موتور» التحول إلى شركة «عالمیة» 1979، حققت نجاحا
من خلال استراتیجیةٍ «أوروبیة». وبعد عشرة أعوام، في منتصف السبعینات، صارت منافساً قویاً

على المركز الأول في أوروبا.

ً عن البقاء مجرد شركة إیطالیة، مستھَدِفةً أنْ قررت «فیات» التحوّل إلى شركةٍ أوروبیة، عوضا
تصبح ثاني أقوى شركة في كل دولة أوروبیة مھمة مع الاحتفاظ بمكانتھا الأولى في إیطالیا. أما
«جنرال موتورز» فقد قررت بادئ الأمر البقاء في أمیركا للاحتفاظ بحصتھا التقلیدیة البالغة %50
من السوق الأمیركیة، ولكن بطریقةٍ تجعلھا تجني ما یناھز 70% من جمیع أرباح مبیعات السیارات



في أمیركا الشمالیة، ونجحت. بعد عشرة أعوام وفي منتصف السبعینات غیَّرت «جنرال موتورز»
مسارھا وقررت المنافسة مع «فورد» و«فیات» على الصدارة في أوروبا، وقد نجحت مجدَّداً. في
1983-1984، قررت «جنرال موتورز» أخیراً، على ما یبدو، التحول إلى شركة عالمیة بحق
وإقامة روابط مع عدد من الشركات الیابانیة، في البدایة مع شركتیَْن صغیرتیَْن، وفي النھایة مع
شركة «تویوتا». أما شركة «مرسیدس» في ألمانیا الغربیة فقد اختارت استراتیجیةً أخرى -عالمیة
بدورھا- اقتصرت فیھا على قطاعات محددة من السوق العالمیة، على السیارات الفارھة وسیارات

الأجرة والحافلات.

لقد أتت جمیع ھذه الاستراتیجیات بنتائج جیدة إلى حدٍ معقول. وفي الواقع، یتعذر القول أیھا كانت
أفضل من الأخرى. غیر أنَّ الشركات التي رفضت اتخاذ قرارات صعبة، أو رؤیة الفیل تحت

السجادة، ساءت أمورھا. وإذا كُتِبَ لھا البقاء، فمرد ذلك أنَّ حكوماتھا لم تكن لتسمح بانھیارھا.

أحد الأمثلة، بالطبع، شركة «كرایسلر». لقد انتبھ العاملون فیھا لما كان یحدث، وكل مَن في
الصناعة انتبھ. لكنَّھا تھربت بدلاً من أنْ تقرر. فقد كان لھا أنْ تختارَ استراتیجیةًّ «أمیركیة»
وتخصصَ كل مواردھا لتعزیز موقعھا داخل الولایات المتحدة التي لا تزال من أكبر أسواق
السیارات، أو أنْ تندمجَ مع شركة أوروبیة قویة وتحاولَ حجز المركز الثالث في أھم أسواق
السیارات في العالم؛ أسواق الولایات المتحدة وأوروبا. ومن المعلوم أنَّ شركة «مرسیدس» كانت
ً بالأمر، لكن «كرایسلر» لم تكن كذلك. بدلاً من ذلك، أضاعت «كرایسلر» ً جدیا تبدي اھتماما
مواردھا على البھَرجة. إذْ استحوذت على شركة «خاسرة» في أوروبا لتظھر بمظھر الشركة
المتعددة الجنسیات. بید أنَّ ھذا، وإنْ لم یعطِ «كرایسلر» قوة إضافیة، استنزف مواردھا ولم یترك
في حوزتھا أي أموال لتنفقھا على استثماراتٍ تعطیھا فرصةً في السوق الأمیركیة. وعندما أتى یوم
الحساب عقب الصدمة النفطیة لعام 1979، لم یكن عندھا أي شيء في أوروبا ولا الشيء الكثیر في

الولایات المتحدة. ولم ینقذھا سوى الحكومة الأمیركیة.

لا تختلف ھذه القصة كثیراً عن قصة «بریتش لیلاند»، وكانت ھذه في یوم من الأیام أكبر شركة
ً على الزعامة في أوروبا، ولا تختلف عن شركة السیارات ً قویا سیارات في بریطانیا ومنافسا
الفرنسیة الكبیرة «بیجو». فكلاھما رفض مواجھة حقیقة الحاجة إلى اتخاذ قرار حاسم. ونتیجةً لذلك،



ضاعت علیھما مكانتھما السوقیة و ربحیتھما. والیوم باتت الشركات الثلاث «كرایسلر وبریتش
لیلاند وبیجو» شركات ھامشیة إلى حدٍ ما.

بید أنَّ الأمثلة الأھم والأكثر لفتاً للانتباه نجدھا عند الشركات الأصغر. تعیَّنَ على كل شركة سیارات
في العالم، صغیرة كانت أم كبیرة، أن تتصرف أو تأفل. لكنَّ ثلاث شركاتٍ صغیرة وھامشیة رأت

في ھذا فرصةً كبیرة لتبتكر: «فولفو» و «بي إم دبلیو» و«بورش».

عندما تغیَّر سوق صناعة السیارات على حین غرّة في حوالي عام 1960، انصبت رھانات الخبراء
ً على اختفاء ھذه الشركات الثلاث خلال «الھزة» القادمة. بید أنَّ الشركات الثلاث أبلت بلاءً حسنا
ً متخصصة تزعمتھا. وفعلت ذلك من خلال استراتیجیةٍ ابتكاریة حوّلتھا عملیاً وخلقت لنفسھا سوقا
إلى نشاط تجاري مختلف. كانت «فولفو» في عام 1965 شركةً صغیرة تكافح، وبالكاد إیراداتھا
تساوي نفقاتھا. ولبضعة أعوام حرجة، خسرت مبالغ كبیرة من المال. لكنَّھا شرعت في إعادة
قاً عالمیاً مُجازفاً -لا سیمّا في الولایات المتحدة- لما اختراع نفسھا، إذا جاز لنا القول؛ فصارت مُسَوِّ
قد نسمیھ السیارة «المعقولة»، سیارة لیست فارھة ولیست رخیصة الثمن وغیر عصریة بالمطلق،
لكنَّھا متینة قویة وتشِعُّ بالاتزان و«المردود الأفضل». سوقت «فولفو» لسیارتھا بصفتھا سیارة
الموظف الذي لا یرید تبیان مدى نجاحھ من خلال السیارة التي یقودھا، لكنھ یحبِّذ أنْ یشُتھَر بین

الناس بـ«سداد الرأي».

أما «بي إم دبلیو» التي كانت في عام 1960 ھامشیةً على غرار «فولفو» إنْ لم یكن أكثر، فقد
ً مماثلاً، لا سیمّا في إیطالیا وفرنسا. لقد سوّقت لسیارتھا بصفتھا سیارة «شباب حققت نجاحا
النواصي»، إنھّا سیارة مَن یرید معاملة الشاب لأنَّھ حقق بالفعل نجاحاً كبیراً في العمل والمھنة، ومَن
یرید تبیان أنَّھ «یعرف الفرق» وعلى استعدادٍ لدفع ثمنھ. إنَّ سیارة بي إم دبلیو -بلا استحیاء- سیارة
فاخرة للمیسورین، لكنَّھا تروق للأثریاء ممن یریدون الظھور بمظھرٍ «غیر مؤسسي». وفي حین
أنَّ سیارات «المرسیدس» و«الكادیلاك» لمدیري الشركات ورؤساء الدول، فإنَّ «بي إم دبلیو»

سیارة الرجل الحقیقي، وتصف نفسھا بـ«السیارة الخارقة».

لت الشركة لدینا في آخر القائمة «بورش» (بالأصل «فولكسفاغن» بتصمیمات إضافیة)، لقد تحوَّ
إلى السیارة الریاضیة، السیارة الوحیدة الفریدة لمن یبحث عن الإثارة ولیس التنقل.



د نفسھا في نشاط تجاري مختلف، أي أنَّھا لكنَّ بعض الشركات الصغیرة أسقطھا أنَّھا لم تبتكر أو تجدِّ
ً ما ظلت على نھجھا الأول. على سبیل المثال، كانت شركة «إم جي» البریطانیة قبل ثلاثین عاما
آلت إلیھ «بورش» الیوم، السیارة الریاضیة الأولى بلا منازع. لكنَّھا الیوم على أعتاب الانقراض. ثم
ً كانت السیارة صاحبة الھندسة المبتكرة والھیكل المتین أین شركة «سیتروین»؟ قبل ثلاثین عاما
والمُعتمَدة عند الطبقة الوسطى. من الناحیة النظریة، كانت «سیتروین» لتحتل الیوم مكانة «فولفو»

السوقیة. بید أنَّھا فشلت في دراسة السوق والابتكار، ولھذا لیس لدیھا مُنتجَ ولا استراتیجیة.
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الفرصة

ً استثنائیة واضحة ومتوقعة عند الأشخاص من خارج الصناعة. یطرح تغیُّر ھیكل الصناعة فرصا
أما أبناء الصناعة فینظرون إلیھا على أنَّھا في المقام الأول تھدیدات. لذا، من شأن أي مبتكرٍ من

خارج الصناعة أنْ یصبح طرفاً رئیساً في صناعةٍ أو مجالٍ ما بسرعة وبمخاطر منخفضة نسبیاً.

إلیكَ بعض الأمثلة.

في أواخر الخمسینات، التقى ثلاثة شبان في مدینة نیویورك بمحض الصدفة تقریباً. كلُّ واحدٍ منھم
عَمِل لمؤسساتٍ مالیة، معظمھا شركات استثماریة في وول ستریت. ووجدوا أنفسھم متفقین على
نقطة واحدة مؤداھا أنَّ نشاط الأوراق المالیة على أعتاب تغیُّرٍ ھیكلي سریع، بعدما ظل على حالھ
منذ الكساد العظیم قبل عشرین عامٍ . وجزموا أنَّ  ھذا التغیُّر لا بد أنْ یطرح فرصاً. لذا، درسوا
صناعة التمویل والأسواق المالیة دراسةً منھجیة لیعثروا على فرصةٍ لوافدٍ جدید مواردهُ الرأسمالیة
ً معارف أو علاقات. كانت النتیجة شركة جدیدة «دونالدسون، لوفكِن آند محدودة ولیس لدیھ عملیا

جِنرِت». وبعد خمسة أعوام على انطلاقتھا في عام 1959 صارت قوةً رئیسة في وول ستریت.

ما وجده ھؤلاء الثلاثة أنَّ مجموعة جدیدة من العملاء كانت تبرز بسرعة: مدیرو صنادیق التقاعد.
ً مختلفاً. ولم تكن أيُ شركةٍ لم یحتجَ ھؤلاء العملاء الجدد أيَ شيء خاص یصعب تأمینھ، بل شیئا
قائمة قد جھزت نفسھا لتأمینھ. أسَّس دونالدسون ولوفكِن وجِنرِت شركة سمسرة لتركز على ھؤلاء

ن ما یحتاجونھ من «الأبحاث». العملاء وتؤمِّ



في غضون الفترة نفسھا، أدرك شابٌ آخر في مجال الأوراق المالیة أنَّ الصناعة كانت على أعتاب
تغیُّرٍ ھیكلي، وأنَّ ھذا قد یتیح لھ فرصةً لتأسیس شركة أوراق مالیة مختلفة خاصة بھ. تجسدت
الفرصة التي وجدھا في «المستثمر الذكي» المذكور سابقاً. وبناءً على ھذا، أسَّس ما بات الآن شركةً

كبیرة ولا تزال تكبر بوتیرة سریعة.

خلال أوائل أو أواسط الستینات، بدأ ھیكل الرعایة الصحیة في أمیركا یتغیرّ بسرعة. آنذاك، كان
ثلاثة شبان، أكبرھم لم یبلغ الثلاثین من عمره، یعملون في وظیفة مساعد مدیر في مستشفى كبیر في
الغرب الأوسط، جزموا أنَّ ھذا یتیح لھم فرصة لإطلاق نشاطھم التجاري المبتكر. فقد خلصوا إلى
أنَّ المستشفیات ستزداد حاجتھا إلى خبرة إدارة خدمات التدبیر المنزلي من قبیل الطبخ والغسیل
والصیانة وسواھا. فنظموا إنجاز العمل المطلوب. ثم عرضوا عقوداً على المستشفیات بموجبھا
تكلف شركتھم الجدیدة بإدارة ھذه الخدمات من خلال عمالھا المدربین، مقابل نسبة من الوفورات

المحققة. بعد عشرین عاماً، بلغت فاتورة خدمات ھذه الشركة زھاء ملیار دولار.

مي الخصومات مثل «إم سي آي» و«سبرنت» في سوق المكالمات یتمثَّل المثال الأخیر في مقدِّ
الخارجیة الأمیركیة. أتت الشركتان من خارج الصناعة، «سبرنت» مثلاً بدأتھا شركة سكك حدیدیة،
شركة «ساوثِرن باسیفیك». بدأ ھؤلاء البحث عن ثغرة في درع شركة «بِل سیستم». ووجدوھا في
ھیكل تسعیر المكالمات الخارجیة. كانت تلك المكالمات، حتى الحرب العالمیة الثانیة، رفاھیة تقتصر
على الحكومة والشركات الكبیرة، أو لحالات الطوارئ مثل حدوث وفاة في الأسرة. لكنَّھا شاعت
بعد الحرب العالمیة الثانیة. في الواقع، كانت قد أصبحت القطاع النامي في الاتصالات. لكن تحت
ضغط من السلطات التنظیمیة في الولایات المختلفة المتحكمة في أسعار الھاتف، استمرت «بِل
سیستم» في تسعیر المكالمات الخارجیة بأسعار باھظة، أعلى بكثیر من الكلفة، مع استخدام الأرباح
في دعم خدمة المكالمات المحلیة. لكن لتجمیل الوضع، قدَّمَت «بِل سیستم» خصومات كبیرة لكبار

مشتريّ خدمة المكالمات الخارجیة.

بحلول عام 1970، تساوت إیرادات خدمة المكالمات الخارجیة مع إیرادات خدمة المكالمات المحلیة
وتجاوزتھا بسرعة. بید أنَّ ھیكل الأسعار ظل على حالھ. وھذا ما استغلھ الوافدان الجدیدان. فقد
اشتركا في خدمة المكالمات الخارجیة بسعر مُخفَّض ثم أعادا بیعھا إلى مستخدمین أصغر، وتقاسم
التخفیض معھم. وقد عاد علیھما ذلك بربحٍ كبیر مع تقدیم خدمة المكالمات الخارجیة لمشتركیھما



مو التخفیضات على المكالمات بكلفة أقل بكثیر. بعد عشرة أعوام، في أوائل الثمانینات، تولى مقدِّ
الخارجیة عدداً من المكالمات فاق ما تولتّھُ  «بِل سیستم» منذ ظھر ھذا النوع من الشركات أول مرة.

من شأن ھذه الحالات أنْ تكون حدیث خرافة، لكنَّ بھا حقیقة واحدة: كلٌّ مبتكرٍ فیھا أدركَ وجود
فرصة ابتكارٍ كبیرة في الصناعة. وكان على ثقةٍ بأنَّ الابتكار سینجح، وبأقل المخاطر. من أین لھم

ھذه الثقة؟
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متى یتغیرّ ھیكل الصناعة؟

یمكن تحدید أربعة مؤشرات شبھ مؤكدة وواضحة تدلّ على اقتراب حدوث تغیُّرٍ في ھیكل الصناعة:

1.   أوثق ھذه المؤشرات وأسھلھا رصداً ھو النمو السریع لصناعةٍ ما. عملیاً، ھذا ما تشترك بھ
جمیع الأمثلة الآنف ذكرھا (إلى جانب أمثلة صناعة السیارات). إذا نمت صناعة ما بأسرع من نمو
الاقتصاد أو السكان، یمكن التوقع باحتمالیة عالیة أنَّ ھیكلھا سیتغیرّ بدرجةٍ كبیرة، على أبعد تقدیر،
بحلول الوقت الذي یتضاعف فیھ حجمھا. في ھذه المرحلة، لا تزال الممارسات القائمة ناجحة
ً فشیئاً. لكن لم یكن أي من العاملین في للغایة، لذا لا یحبذ أحد العبث بھا. بید أنَّھا تتقادم شیئا
«ستروین» أو «بِل سیستم» لیقبل بھذا، ما یفسر مقدرة «الوافدین الجدد» أو «مَن ھم خارج

الصناعة» أو «أصحاب الصف الثاني» على غلبة تلك الشركات في أسواقھا.

2.   مع بلوغ الصناعة النامیة بسرعة ضعف حجمھا، تغدو نظرتھا إلى السوق قاصرة وما تقدمھ 
عادةً من خدماتٍ لا یفي بالغرض. وإذا شئنا التحدید، فإنَّ طرائق تحدید السوق وتقسیمھا عند القادة 
التقلیدیین ما عادت تعكس الواقع، بل تعكس التاریخ. غیر أنَّ التقاریر والأرقام لا تزال تمثِّل وجھة
النظر التقلیدیة عن السوق. یفسر ھذا نجاح اثنین من المبتكرین المختلفین مثل «دونالدسون، لوفكِن
آند جِنرِت» وشركة وساطة «المستثمر الذكي» في الغرب الأوسط. لقد وجد كل منھما شریحة لم
تلاحظھا مؤسسات الخدمات المالیة القائمة، وبالتالي لم تخدمھا كما یجب؛ صنادیق التقاعد لأنھا

كانت جدیدة كلیاً، ولكون «المستثمر الذكي» لا یستقیم والصور النمطیة في وول ستریت.



أما قصة إدارة المستشفیات فتحكي بدورھا عن واحدة من التجمعات التقلیدیة التي صارت قاصرة
بعد فترة من النمو السریع. فقد زادت في أعوام ما بعد الحرب العالمیة الثانیة أعداد «مساعدي
الأطباء»، أي مھن المستشفى: الأشعة السینیة والباثولوجي والتحالیل الطبیة والمعالجین من جمیع
التخصصات، وما إلى ذلك. بالكاد وُجِدتَ ھذه المھن قبل الحرب العالمیة الثانیة وإدارة  المستشفى
بدورھا صارت مھنة. ھكذا، باتت خدمات «التدبیر المنزلي» التقلیدیة مشكلةً للمدیر، وكانت قد
غلبت على عمل المستشفى فیما مضى، فقد اتضحت صعوبتھا وكلفتھا حینما بدأ موظفو المستشفى،

لا سیَّما أصحاب الأجور القلیلة، تكوین النقابات.

ً قصةً عن التغییر وحالة سلاسل متاجر الكتب، في الفصل الثالث من ھذا الكتاب، تؤلِّف أیضا
الھیكلي بفعل النمو السریع. ما سھا عنھ الناشرون ومتاجر الكتب التقلیدیة في أمیركا كان ظھور
ً إلى جنب مع العملاء القدامى، القرّاء التقلیدیین. لم یمیزّ متجر العملاء الجدد، «المتسوقین»، جنبا

الكتب التقلیدي ھؤلاء العملاء الجدد، وبالتالي لم یحاول خدمتھم.

من جھة أخرى، عندما تنمو صناعةٌ ما بسرعة كبیرة فإنَّھا تمیل للتساھل والتراخي، والأھم،
لمحاولة «الانتقاء والاصطفاء»21. كان ھذا ما حصل مع «بِل سیستم» في حالة المكالمات

الخارجیة، لتكون النتیجة الوحیدة فتح الباب أمام المنافسة (للمزید انظر الفصل السابع عشر).

نجد مثالاً آخر في مجال الفن في أمیركا. فقبل الحرب العالمیة الثانیة، كان ارتیاد المتاحف عادة عند
«الطبقة العلیا». لكن بعد الحرب، صار ارتیاد المتاحف عادةً عند «الطبقة الوسطى»، وظھرت
متاحف جدیدة في مدینة بعد أخرى. قبل الحرب العالمیة الثانیة، كان جمع القطع الفنیة حكراً على قلة
من فاحشي الثراء، لكن بعد الحرب، شاع بین الناس جمع القطع الفنیة من كل نوع، حیث أقدمَ

الآلاف على ھذه الممارسة، البعض من ھؤلاء كان محدود الإمكانیات إلى حدٍ ما.

شابٌ یعملُ في متحفٍ رأى في ھذا فرصة ابتكار، ووجدھا في آخر مكان قد یخطر على البال، وفي
الواقع ھو نفسھ لم یكن قد سمع بھ من قبل، ألا وھو التأمین. وھكذا، برز لیكون وسیط تأمینٍ
متخصصاً في الفن والتأمین على المتاحف وجامعي القطع الفنیة. ونظراً لخبرتھ الفنیة، أقبلَ وكلاء
التأمین في شركات التأمین الكبرى على المخاطرة وبأقساطٍ تصل إلى 70% أقل من الأقساط
السابقة، بعدما كانوا مترددین في التأمین على المجموعات الفنیة. لدى ھذا الشاب الیوم شركة كبیرة

في مجال الوساطة التأمینیة.



3.   تطور آخر من شأنھ أنْ یحُدِث تغیُّرات مفاجئة في ھیكل الصناعة یأتي من تلاقي تقنیات كانت 
إلى حین مستقلةً بعضھا عن بعض.

من الأمثلة على ھذا منظومة المقسم الداخلي (PBX)، أي مقسم الھاتف للمكاتب ومستخدمي الھاتف
الآخرین. فقد أنجزت «مختبرات بِل»، الذراع البحثي لـ«بِل سیستم»، جمیع الأعمال العلمیة والتقنیة
في ھذا الشأن في الولایات المتحدة. لكنّ المستفید الأساسي كان قلة من الوافدین الجدد مثل شركة
«ر.و.ل.م». في المنظومة الجدیدة، تتلاقى تقنیتان مختلفتان: تكنولوجیا الھاتف وتكنولوجیا
الكمبیوتر. یمكن النظر إلى ھذه المنظومة على أنَّھا أداة اتصالات تستخدم الكمبیوتر، أو جھاز
ً على تولي ھذا كمبیوتر یسُتخدمَ في الاتصالات. من الناحیة الفنیة، كانت «بِل سیستم» قادرة تماما
الأمر، فقد كانت على الدوام رائدة في مجال الكمبیوتر. لكنَّھا رأت في الكمبیوتر، من وجھة نظرھا
ً من نوع ً داخلیا ً تماماً. وفي حین صممت وقدمت بالفعل مقسما ً مختلفا للسوق والمستخدم، شیئا
ً رئیساً. في الواقع، تأسست حاسوبي، فإنَّھا لم تدفع بھ قدُمُاً. نتیجة لھذا، أصبح الوافد الجدید منافسا
شركة «ر.و.ل.م» على ید أربعة مھندسین شباب لبناء جھاز كمبیوتر صغیر للطائرات المقاتلة، ولم
تتعثر بنشاط الاتصالات إلا عن طریق الصدفة. لا تمتلك «بِل سیستم» الآن أكثر من ثلث ھذا

السوق، رغم ریادتھا التقنیة فیھ.

4.   تكون الصناعة على موعدٍ مع التغییر الھیكلي إذا كانت الطریقة التي تمارس بھا أعمالھا تتغیَّر
بسرعة.

قبل ثلاثین عاماً، كانت الغالبیة العظمى من الأطباء في أمیركا یمارسون المھنة كلٌ لوحده في عیادتھ
الخاصة. بحلول عام 1980، لم یكن یفعل ھذا سوى 60%. والیوم، یمارس 40% منھم (و%75
من الأصغر سناً) ضمن مجموعة، إما شراكة أو في وظیفة في صندوق من صنادیق العلاج الطبي
أو مستشفى. قلةٌ ممن شاھد ما كان یحدث في وقت مبكر، حوالي عام 1970، أدرك أنَّ ھذا الأمر
یتیح فرصة للابتكار. إذْ یمكن لشركةٍ خدمیةٍ تصمیم مكتب المجموعة وإخبار الأطباء بما یحتاجونھ

من معدات وإدارة المجموعة أو تدریب مدیریھا.

تبُدي الابتكارات التي تستغل التغیرّات في ھیكل الصناعة فعالیة خاصة إذا كانت الصناعة وأسواقھا
د واحد كبیر، أو عدد قلیل جداً. إذْ یغلب على ھؤلاء المنتجین تحت سیطرة مُصنِّع أو مورِّ
والموردین الكبار المھیمِنین، وإنْ لم یكن ھناك احتكار حقیقي، طبع العجرفة والغطرسة بعدما



نجحوا وسادوا لأعوام عدیدة. ففي البدایة یستخفون بالوافد الجدید الأخرق. وحتى عندما یأخذ الوافد
الجدید حصة أكبر وأكبر من أعمالھم، فإنَّھم یجدون صعوبة في تنسیق رد مضاد. لقد استغرقت «بِل
سیستم» زھاء عشرة أعوام قبل أن تستجیب لمخفِّضي المكالمات الخارجیة وللتحدي من مصنعّي
المقاسم الداخلیة. وبالبطءِ نفسھ، كانت استجابة منتجي الأسبرین الأمیركیین عندما ظھرت
نات غیر الأسبرینیة» -تایلینول وداتریل- (للمزید انظر الفصل السابع عشر). مرة أخرى، «المُسكِّ
صَ المبتكرون الفرصة على ضوء التغیُّر الوشیك في ھیكل الصناعة الناجم بدرجة كبیرة عن شَخَّ
النمو السریع. ما من سبب، أي سبب، لعدم تمكن مُصنِّعي الأسبرین القائمین، وھم حفنة من
نات غیر الأسبرینیة» وبیعھا بكفاءة. في نھایة المطاف، لم الشركات الكبیرة جداً، من إنتاج «المُسكِّ
تكن مخاطر الأسبرین وأوجھ قصوره سراً على أحد. فقد زخرت بھا الأدبیات الطبیة. مع ذلك، فقد

سیطر الوافدون الجدد على السوق لخمسة أو ثمانیة أعوام.

وبالمثل، أعرَضَت شركة «الخدمة البریدیة الأمیركیة» لأعوام عن الاستجابة للمبتكرین الذین
سلبوھا حصصاً متزایدة من الخدمات المربحة. في البدایة، سلبتھا «یونایتد بارسِل سیرفِس» خدمة
الطرود البریدیة، ثم سلبتھا «إمیري آیر فرایت» و«فیدرال إكسبرس» الخدمة الأربح: إرسال البرید
العاجل أو الثمین. ما جعل «الخدمة البریدیة» ھشة إلى ھذا الحد كان نموھا السریع. فقد نما حجمھا

بسرعة كبیرة لدرجة أھملت الخدمات الثانویة، وبالتالي فتحت الباب عملیاً أمام المبتكرین.

من جدید، متى تغیرّ ھیكل السوق أو الصناعة، فإنَّ المنتجین أو المورّدین الذین یتصدرون الصناعة
الیوم نجدھم یتجاھلون القطاعات السوقیة النامیة بسرعة. سیتشبثون بالممارسات التي سرعان ما
تصیر قاصرة وبالیة. ومن النادر أنْ تتناسب فرص النمو الجدیدة مع ما «دأبت علیھ» الصناعة في
تعاطیھا مع السوق وتعریفھا لھ. لذا، أمام المبتكر في ھذا المجال فرصة جیدة لأنْ یتُرَك وشأنھ، إذْ
ستواصل الشركات القدیمة في المجال العملَ لبعض الوقت على نحوٍ جید في خدمة السوق القدیمة
بالطریقة القدیمة. وعلى الأرجح لن یعیروا التحدي الجدید أي اھتمام، فإما یتعالون علیھ أو

یتجاھلونھ كلیاً.

لكن ثمة تحذیرٌ مھمّ؛ من الضروري في ھذا المجال التزام البساطة في الابتكار. فالابتكارات المعقدة
لا تنجح. وإلیك مثالاً عن أذكى استراتیجیة أعمالٍ أعرفھا وأحد أشنع الإخفاقات. أطلقت
«فولكسفاغن» التغییر الذي حوّل صناعة السیارات في عام 1960 إلى سوقٍ عالمیة. كانت سیارة



«فولكسفاغن بیتل» أول سیارة منذ سیارة «مودیل تي» قبل أربعین عاماً تتحول إلى سیارة عالمیة
بكل معنى الكلمة. فقد انتشرت في جمیع أنحاء الولایات المتحدة كما في موطنھا الأصلي، ألمانیا،
وكانت معروفة في تنجانیقا كما في جزر سلیمان. غیر أنَّ «فولكسفاغن» ضیعت الفرصة التي

خلقتھا بنفسھا، لكونھا في المقام الأول شدیدة الذكاء.

بحلول عام 1970، بعد عشرة أعوام من صولتھا وجولتھا في السوق العالمیة، كانت البیتل تغدو
عتیقة الطراز في أوروبا. وفي الولایات المتحدة، ثاني أفضل أسواق البیتل، لا یزال الطلب علیھا
جیداً إلى حدٍ ما. وفي البرازیل، ثالث أكبر أسواق البیتل، لا تزال على موعد مع نمو كبیر. ومن

البدیھي أنْ یتطلب ھذا استراتیجیةً جدیدة.

اقترح المدیر التنفیذي للشركة تخصیص مصانعھا في ألمانیا لإنتاج النموذج الجدید، خلیفة البیتل،
ده لسوق الولایات المتحدة. ولكن تلبیة الطلب المستمر على البیتل في الولایات المتحدة الذي ستورِّ
سیأتي من البرازیل، ما سیمنح «فولكسفاغن دو برازیل» القدرة اللازمة لتوسیع مصانعھا والحفاظ
لمدة عشرة أعوام أخرى على ریادة البیتل في السوق البرازیلیة المتنامیة. ولتضمن الشركة لعملائھا
في أمیركا «الجودة الألمانیة»، أحد عوامل الجذب الرئیسة في البیتل، فإنَّ الأجزاء المھمة كالمحرك
وناقل الحركة لجمیع السیارات المباعة في أمیركا الشمالیة ستظل تصُنعَ في ألمانیا، ومن ثم ستجمع

السیارة النھائیة الموجھة لسوق أمیركا الشمالیة في الولایات المتحدة.

كانت ھذه الاستراتیجیة بأسلوبھا ھذا أول استراتیجیة عالمیة حقیقیة، حیث الأجزاء المختلفة ستصُنعَ
في بلدان مختلفة وتجمع في أماكن مختلفة حسب الحاجات السوقیة المختلفة. لو نجحت، لكانت
الاستراتیجیة السلیمة والمبتكرة في ھذا الصدد. لكنَّ النقابات العمالیة الألمانیة أجھضتھا. فقد قالت:
«تجمیع البیتل في الولایات المتحدة یعني تصدیر الوظائف الألمانیة، ولن نقبل بھذا». كما أنَّ التجار
الأمیركیین خامرتھم الشكوك بشأن سیارة «صُنعتَ في البرازیل»، مع أنَّ أجزاءھا المھمة ستظل
«صُنِع في ألمانیا». لذا، كان على «فولكسفاغن» التخلي عن خطتھا الرائعة. وكانت النتیجة خسارة
سوق «فولكسفاغن» الثاني، الولایات المتحدة. كان من المفترض أنْ تتربع «فولكسفاغن»، ولیس
الشركات الیابانیة، على عرش سوق السیارات الصغیرة عندما راجت ھذه السیارات بعدما أثار
سقوط شاه إیران الذعر النفطي الثاني. وحدھا الشركات الألمانیة عند ھذه اللحظة لم یكن لدیھا أي
منتج. وبعد بضعة أعوام، عندما ضربت أزمة اقتصادیة حادة البرازیل وانخفضت مبیعات



السیارات، واجھت شركة «فولكسفاغن دو برازیل» صعوبات، إذْ لم تجد عملاء تصدیر لما
اضطرت إلى بنائھ من قدرات إبان السبعینات.

فشلت استراتیجیة «فولكسفاغن» الرائعة، لدرجة كان لیصبح معھا مستقبل الشركة محل جدل، لكنَّ
الأسباب المحددة لھذا الفشل ثانویة. أما المغزى من القصة فإنَّ الاستراتیجیة المبتكرة «الذكیة» تفشل
دوماً، لا سیمّا إذا سعت لاستغلال فرصةٍ أتى بھا تغیُّرٌ ما في ھیكل الصناعة. ھھنا وحدھا

الاستراتیجیة البسیطة المحددة لدیھا فرصة للنجاح.

 



 

 

 

 

 

  7
التركیبة السكانیة

 



 

تجلتّ مصادر الابتكار التي ناقشناھا من الفصل الثالث إلى السادس (غیر المتوقع والتباینات
والتغیُّرات في ھیكل السوق والصناعة واحتیاجات العملیة) داخل صناعة أو سوقٍ أو نشاطٍ تجاري
ما، ومع أنَّھا قد تكون فعلیاً عوارض لتغیُّراتٍ خارجیة في الاقتصاد أو المجتمع أو المعرفة، فإنَّھا لا

تتجلى إلا داخلیاً.

أما المصادر المتبقیة (التركیبة السكانیة، والتغیرّات في التصورات والمعاني والمزاجات،
والمعارف الجدیدة) فخارجیة؛ أي أنَّھا تغیُّراتٌ في البیئة الاجتماعیة والفلسفیة والسیاسیة والفكریة.

 

-1-

تمثِّل تغیُّرات التركیبة السكانیة (الدیمغرافیة) أوضح التغیُّرات الخارجیة، ویقُصَد بھا التغیُّرات في
السكان من حیث العدد والتوزع العمري والتركیبة والحالة الوظیفیة والتعلیمیة والدخل، وجمیعھا

واضحة جلیة وعواقبھا متوقعة.

كما أنَّھا تتحلى بمھلٍ زمنیة معروفة وشبھ مؤكدة. فمَن سیكون في عداد القوة العاملة الأمیركیة في
عام 2000 یعیش بیننا الیوم (وإنْ لیس بالضرورة في الولایات المتحدة، فقد یكون عددٌ من العمال
الأمیركیین عام 2000 الیوم أطفالاً في قریة مكسیكیة مثلاً). ومَن في عداد القوة العاملة الیوم في
الدول المتقدمة سیصل سن التقاعد في عام 2030 وسیكونون، في معظم الحالات، في مھنتھم ذاتھا
إنْ لم توافِھم المنیة قبل سن التقاعد. وسیحدد التحصیل الدراسي، إلى حدٍ كبیر، لمَن یبلغ الیوم

العشرین أو منتصف العشرین مساره المھني لمدة أربعین عاماً مقبلة.

تتمتع التركیبة السكانیة بتأثیر كبیر فیما یشُترى ومَن یشتریھ وبأي كمیات. إلیك الأمثلة التالیة.
یشتري المراھقون الأمیركیون عدداً كبیراً من الأحذیة الرخیصة سنویاً، ویشترونھا بدافع الموضة،
ولیس جودتھا، مع أنَّ مصادرھم المالیة محدودة. ھؤلاء أنفسھم بعد عشرة أعوام سیشترون أحذیةً
أقل سنویاً، نحو سُدس ما كانوا یشترونھ في عمر السابعة عشر، وسیشترونھا لجودتھا أولاً
ل مَن في الستینات والسبعینات من العمر في البلدان المتقدمة؛ أي مَن في أعوام وللموضة ثانیاً. یشكِّ
تقاعده الأولى، سوق السفر والإجازات الرئیس، لكن بعد عشرة أعوام، سیكون ھؤلاء عملاء



لمجتمعات التقاعد ودور رعایة المسنین والرعایة الطبیة المتخصصة (والمكلفة). الأسر التي لدیھا
ً لذلك. الأشخاص الحاصلون على عائلان لدیھا من الأموال أكثر مما لدیھا من الوقت، وتنفق تبعا
تعلیم مكثف في أعوام شبابھم، لا سیَّما التعلیم المھني أو التقني، سیصبحون بعد عشرة إلى عشرین

عاماً عملاء للتدریب المھني المتقدم.

ً للعمل في المجال المعرفي. لھذا، كان على بلدان بید أنَّ الأشخاص بتعلیم مكثف مھیؤون أیضا
الغرب والیابان المتقدمة صناعیاً تطبیق الأتمتة، وإنْ لم تنافسھا البلدان المنخفضة الأجور والزاخرة
ب على الوظائف الیدویة غیر الماھرة أو شبھ الماھرة، فیما عُرف بطفرة الشباب في بالشباب المدرَّ

بلدان العالم الثالث الناتجة عن انخفاض معدل وفیات الرضع بعد عام 1955.

إنَّ التركیبة السكانیة وحدھا، أعني الآثار المشتركة للانخفاض الحاد في معدلات الموالید
و«الانفجار التعلیمي»، تجعل من شبھ المؤكد أن تتجاوز العمالة الیدویة التقلیدیة في مجال التصنیع،
في البلدان المتقدمة بحلول عام 2010، ثلث ما كانت علیھ عام 1970. (رغم أنَّ الإنتاج الصناعي،

نتیجة الأتمتة، قد یبلغ ثلاثة إلى أربعة أضعاف ما كان علیھ في الفترة ذاتھا).

إذاً، تحظى التركیبة السكانیة بأھمیة واضحة بحیث لا حاجة بنا بعد كل ھذا، على ما نعتقد، إلى
ً بالأھمیة البالغة التذكیر بھا. وفي الحقیقة، اعترف رجال الأعمال والاقتصادیون والسیاسیون دوما
ً بأنَّھ لا لزوم لإیلاء التركیبة للاتجاھات والحركات والدینامیكیات السكانیة، لكنَّھم اعتقدوا أیضا
السكانیة أي أھمیة في قراراتھم الیومیة، فھذه التغیُّرات حسَب الاعتقاد الشائع تحدث ببطء وتمتد
على فترات زمنیة طویلة تفقد معھا أھمیتھا العملیة، سواء كانت ھذه التغیُّرات في معدلات الموالید
أو الوفیات أو التحصیل العلمي، أو تكوین القوى العاملة ومعدلات المشاركة فیھا، أو في انتشار
الناس وتوزّعھم. أما الحوادث السكانیة الكبرى، كالطاعون الأسود في أوروبا خلال القرن الرابع
عشر، فقد أقُِرَ لھا بالتأثیرات الفوریة في المجتمع والاقتصاد، لكن بخلافھا ظلت التغیُّرات السكانیة

«بطیئة الحدوث» وتحوز على اھتمام المؤرخ والإحصائي ولیس رجل الأعمال أو المسؤول.

لطالما كان ھذا خطأ فادحاً. فالھجرة المكثفة في القرن التاسع عشر من أوروبا إلى الأمیركیتین،
الشمالیة والجنوبیة، وإلى أسترالیا ونیوزیلندا أحدثت تغیُّراتٍ جذریة في الاقتصاد والجغرافیا
السیاسیة، وأتت بوفرة من الفرص الریادیةّ، وأبارت المفاھیم الجیوسیاسیة التي قامت علیھا السیاسة



الأوروبیة واستراتیجیاتھا العسكریة لعدة قرون، مع أنَّھا جرت في غضون خمسین عاماً فحسب، من
أواسط ستینات القرن التاسع عشر ولغایة 1914. ومَن تجاھلھا تجاوزه الركْب، وبسرعة.

على سبیل المثال، كانت عائلة روتشیلد القوة المالیة المھیمنة على العالم، لكنَّھا عجزت عن إدراك
مغزى الھجرة عبر المحیط الأطلسي، وحسَبت أنَّ «الحثالة» وحدھا تغادر أوروبا، فكانت النتیجة
أنَّھا فقدت أھمیتھا حوالي عام 1870 وصارت مجرد مجموعة أثریاء، لیستلم بعدھا جي بي
مورغان الرایة، وقد قیُض لھ ذلك لأنَّھ رصدَ الھجرة عبر المحیط في بدایتھا، وأدرك أھمیتھا على
الفور، وانتھزھا فرصةً لتأسیس بنك عالمي في نیویورك بدلاً من أوروبا، ووسیلةً لتمویل الصناعة
الأمیركیة بعدما دفعتھا العمالة المھاجرة قدمُُاً. لم یستغرق الأمر سوى ثلاثین عاماً، من عام 1830
إلى عام 1860، لتحویل كل من أوروبا الغربیة وشرق الولایات المتحدة من مجتمعات ریفیة عمادھا

الزراعة الفلاحیة إلى حضارات المدن الكبیرة الصناعیة.

یغلب على التغیُّرات السكانیة السرعة والمفاجأة وامتلاك التأثیر نفسھ لنظیرتھا فیما مضى. فذلك
الاعتقاد بأنَّ السكان في الماضي كانوا یتغیَّرون ببطء، لیس إلا خرافة. أو بالأحرى، كانت التجمعات
السكانیة الثابتة المستقرة في مكان واحد لفترات طویلة من الزمن الاستثناء التاریخي ولیست

القاعدة22.

من الحماقة في القرن العشرین تجاھل التركیبة السكانیة، بل یجب أنْ یكون الافتراض الأساس في
عصرنا ھذا أنَّ السكان بالأصل غیر مستقرین وعرضة لتغیُّراتٍ حادة مفاجئة، وأنَّھم العامل البیئي
الأول الذي یحللھ وینظر فیھ أي صانع قرار، سواء كان رجل أعمال أو سیاسي. على سبیل المثال،
ستكون بضع قضایا في ھذا القرن بالغة الأھمیة لكل من السیاسات المحلیة والدولیة، مع شیخوخة
السكان في البلدان المتقدمة من ناحیة والزیادة الكبیرة في أعداد الشباب في العالم الثالث من ناحیة
أخرى. وبصرف النظر عن الأسباب، فقد أضحت مجتمعات القرن العشرین، سواء في العالم المتقدم

أو النامي، عرضة لتغیُّرات سكانیة سریعة وجذریة حادة من دون سابق إنذار.

في عام 1938، أجمَعَ كبار خبراء السكان الأمیركیین ممن اجتمعوا بدعوة من فرانكلین روزفلت
على أنَّ عدد سكان الولایات المتحدة سیبلغ ذروتھ عند حوالي 140 ملیون نسمة في 1943 أو
1944، بعدھا یبدأ في التراجع ببطء. یبلغ عدد سكان الولایات المتحدة الیوم (1985)، مع قلیل من
المھاجرین، 240 ملیون نسمة. إذْ في عام 1949 بدأت في الولایات المتحدة، من دون سابق إنذار،



«طفرة موالید» أسفرت على مدار اثني عشر عاماً عن أسرٍ كبیرة على نحوٍ غیر مسبوق، لتتحول
فجأةً عام 1960 إلى «طفرة تراجع» أسفرت بالمثل عن أسرٍ صغیرة على نحوٍ غیر مسبوق. لم یكن
خبراء السكان في 1938 غیر أكفاء أو حمقى، بل جل ما في الأمر أنَّھ لم تظھر في حینھا أیة

مؤشرات على «طفرة موالید».

بعد عشرین عاماً، جمع رئیسٌ أمیركي "جون إف كینیدي" مجموعةً من كبار الخبراء لصیاغة
برنامجھ الموجَھ لمساعدة أمیركا اللاتینیة وتنمیتھا، المعروف بـ«التحالف من أجل التقدم». في
ً للانخفاض الحاد في معدل الرُضَّع الذي أفضى بعد خمسة حینھا، لم یعُِر أي من الخبراء اھتماما
ً إلى تغییر مجتمع أمیركا اللاتینیة واقتصادھا، وافترضوا بلا أي تحفظات أنَّ أمیركا عشر عاما
ً لم یكونوا غیر أكفاء ولا حمقى. إذْ بالكاد بدأ حینھا انخفاض معدل اللاتینیة ریفیة. ھؤلاء أیضا
الوفیات وتمدین المجتمع. في عام 1972 و1973، كان أبرز محللي سوق العمل یسلِّمون بأنَّ معدل
مشاركة المرأة في العمل سیواصل الانخفاض كما في السابق. وعندما دخل جیل «طفرة الموالید»
إلى سوق العمل بأعداد قیاسیة، شعروا بالقلق (بلا داعٍ كما تبینّ لاحقاً) لجھة من أین ستأتي الوظائف
للشباب الذكور. ما من أحدٍ منھم سأل من أین ستأتي الوظائف للشابات، فقد جزموا بأنَّھن لا یحتجنَ
إلیھا. بعد عشرة أعوام، بلغ معدل مشاركة النساء الأمیركیات تحت سن الخمسین 64%، أعلى نسبة
على الإطلاق، مع وجود فروق ضئیلة بین معدل مشاركة المتزوجات والعازبات أو بین النساء

اللواتي لدیھن أولاد واللواتي لیس لدیھن.

لا تقتصر ھذه التحولات على كونھا مفاجِئة، بل تكون في الغالب غامضة وعصیة على التفسیر
أیضاً. یمكن تفسیر الانخفاض في معدل وفیات الرُضَّع في العالم الثالث بالنظر إلى الماضي من
موقعنا الیوم. فقد كان سببھ تلاقي تقنیات قدیمة، من قبیل التمریض العام وبناء المراحیض في
مناطق أدنى من مناطق وجود الآبار وانتشار اللقاحات ومناخل النوافذ، مع تقنیات حدیثة، من قبیل
المضادات الحیویة ومبیدات الحشرات. بید أنَّھا رغم ذلك لم تكن متوقعة. وما تفسیر «طفرة
الموالید» أو «تراجع الموالید»؟ أو اندفاع الأمیركیات (والأوروبیات أیضاً، رغم تأخرھنّ بضعة

أعوام) إلى سوق العمل؟ أو الاندفاع إلى مدن الصفیح في أمیركا اللاتینیة؟

قد تكون التحولات السكانیة في ھذا القرن عصیة على التوقع بطبیعتھا، غیر أنَّھا تحظى بمُھَلٍ زمنیة
طویلة قبل ظھور تأثیراتھا، وھذه المُھَل، علاوة على ذلك، یمكن معرفتھا. یستغرق الأمر خمسة



أعوام لیصبح الموالید الجدد تلامیذ في ریاض الأطفال ویحتاجوا إلى صفوفٍ دراسیة وباحاتٍ
ً لیدخلوا في ً لیصبحوا عملاء مھمین، وتسعة عشر إلى عشرین عاما وأساتذة، وخمسة عشر عاما
عداد القوى العاملة. بدأ سكان أمیركا اللاتینیة بالنمو بسرعة كبیرة بمجرد انخفاض معدل وفیات
الرُضَّع. ولا یزال أمام مَن لم یمت من أولئك الرُضَّع خمسة أو ستة أعوام قبل الالتحاق بالمدرسة
ً قبل أنْ یصبحوا مراھقین ویبحثوا عن عمل. ویستغرق الأمر وخمسة عشر إلى ستة عشر عاما
عشرة أعوام على الأقل -عادة خمسة عشر- قبل حدوث أي تغیُّرٍ في التحصیلات العلمیة ینعكس في

تركیبة القوى العاملة ومستوى المھارات الموجودة.

تمثِّل التركیبة السكانیة فرصةً مجزیة لرائد الأعمال لأنَّھا على وجھ التحدید تتعرض للتجاھل من
قبل صانعي القرار، سواء كانوا رجال أعمالٍ أو موظفین حكومیین أو صناع سیاسة، فلا یزال
یتشبث ھؤلاء بالافتراض القدیم القائل إنَّ التركیبة السكانیة لا تتغیَّر وإنْ تغیَّرت فلا تتغیَّر بسرعة،
بل یرفضون حتى أوضح الأدلة على تغیرّ التركیبة السكانیة. ثمة بعض من الأمثلة التقلیدیة على

ھذا.

بحلول عام 1970، بات من الواضح أنَّ عدد الأطفال في المدارس الأمیركیة سیكون أقل بین %25
إلى 30% مما كان علیھ في الستینات، لمدة عشرة أو خمسة عشر عاماً على الأقل. في نھایة الأمر،
یجب أنْ یكون تلامیذ ریاض الأطفال في عام 1970 على قید الحیاة في موعد لا یتجاوز عام
1965، وكان «تراجع الموالید» قد توطَّد بما یتجاوز احتمالیة انعكاسھ سریعاً بحلول ذلك العام. ومع
ذلك، رفضت كلیات التربیة في الجامعات الأمیركیة قبول ھذا، فقد عدُّت وجوب ارتفاع عدد
الأطفال في سن الدراسة عاماً بعد عام سُنةّ من سنن الحیاة، على ما یبدو. ولھذا كثَّفت جھودھا لزیادة
أعداد الطلبة، مما تسبب في بطالة عالیة وسط الخریجین بعد بضعة أعوام، وضغط شدید على

رواتب المعلمین، وإغلاق عددٍ من كلیات التربیة.

وھناك مثالان من تجربتي الشخصیة؛ في عام 1957، نشرتُ توقعاً مفاده أنَّ عدد طلاب الجامعات
في الولایات المتحدة سیتراوح بعد خمسة وعشرین عاماً، أي بحلول منتصف السبعینات، بین عشرة
واثني عشر ملیوناً. استنبطتُ الرقم ببساطة من خلال تجمیع حدثین دیموغرافیین حدثا سلفاً: الزیادة
في عدد الموالید والزیادة في نسبة البالغین الذین یلتحقون بالكلیات الجامعیة. كانت التوقعات
صحیحة تماماً، لكن استخفت بھ كل جامعة قائمة. بعد عشرین عاماً، في عام 1976، نظرت إلى



ً أرقام العمر ورأیت وجوب رفع سن التقاعد في الولایات المتحدة إلى سبعین عاماً، أو إلغائھ تماما
في غضون عشرة أعوام. جاء التغییر بأسرع مما توقعت: فقد ألُغيَ التقاعد الإلزامي في كالیفورنیا
بعد عام، أي في 1977، وألُغيَ التقاعد قبل السبعین في بقیة البلاد بعد عامین، أي في 1978. كانت
الأرقام الدیموغرافیة التي جعلت ھذا التنبؤ أكیداً من الناحیة العملیة معروفة ومنشورة. لكنَّ معظم
الخبراء المزعومین، من خبراء الاقتصاد في الحكومة والنقابات العمالیة والسوق إلى علماء
الإحصاء، تجاھلوا ھذا التوقع بحجة أنَّھ لغو فارغ، وأجمعوا على أنَّ «ذلك لن یحدث». في الواقع،

اقترحت النقابات العمالیة آنذاك تخفیض سن التقاعد الإلزامي إلى ستین أو أقل.

 

ھذا الإعراض أو العجز عند الخبراء عن قبول الحقائق الدیموغرافیة المخالِفة لما یرونھ من
المُسلمّات یمَنحُ رائد الأعمال فرصتھ. فالمُھَل الزمنیة معروفة؛ لأنَّ الأحداث نفسھا قد حدثت سلفاً،
لكن ما من أحد یقبلھا أمراً واقعاً، دع عنك فرصةً. أولئك الذین لا یرتضون الحكمة التقلیدیة ویقبلون
ً مَن یبحثون عنھا بنشاط، من المتوقع أن یتُرَكوا وشأنھم لفترة طویلة. لن یقبل الحقائق، أو فعلیا
المنافسون الواقع الدیمغرافي إلا عندما یكون على أعتاب تغیُّرٍ جدید والتحول إلى واقع دیمغرافي

جدید.
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إلیك بعض الأمثلة على الاستغلال الناجح للتغیُّرات الدیمغرافیة.

رفضَتْ معظمُ الجامعات الأمیركیة الكبیرة توقعاتي بوجود عشرة إلى اثني عشرة ملیون طالب
جامعي بحلول السبعینات بحجة أنَّھا منافیة للعقل. لكنَّ جامعتیَن ریادیتّیَن أخذتاه على محمل الجِد،
ھما «جامعة پیَْس» في نیویورك، و«جامعة غولدن غیت» في سان فرانسیسكو. في البدایة، لم
قا لكنھما بعد التحقق والمراجعة وجدتاھا صحیحة، وفي الواقع كانت التوقع العقلاني الوحید. ثم تصدِّ
رتبتا أمورھما استعداداً للزیادة في تسجیل الطلاب؛ من ناحیة أخرى، لم تفعل الجامعات التقلیدیة
ھذا، لا سیمّا الجامعات «المرموقة». نتیجةً لذلك، وبعد عشرین عاماً، حصل ھذان الوافداَن
الجدیداَن الشجاعان على الطلاب، وحین انخفض معدل الالتحاق على مستوى البلاد نتیجة «تراجع

الموالید»، لم یتوقفا عن النمو.



أحد متاجر التجزئة الأمیركیة التي قبلت «طفرة الموالید» آنذاك كان سلسلة أحذیة صغیرة
ومغمورة، «میلفیل». في أوائل الستینات وقبل بلوغ أول فوج من «طفرة الموالید» سن المراھقة،
اتجھت «میلفیل» إلى ھذا السوق الجدید. فأنشأت متاجر جدیدة ومختلفة مخصصة للمراھقین،
ھت إعلاناتھا وحملاتھا الترویجیة إلى الأطفال بین سن السادسة وأعادت تصمیم بضائعھا، ووجَّ
عشر والسابعة عشر عاماً. وزادت على الأحذیة ملابسَ للمراھقین والمراھقات. نتیجةً لذلك،
أصبحت «میلفیل» أحد أسرع متاجر التجزئة نمواً والأربح في أمیركا. بعد عشرة أعوام، لحِقتَ بھا
متاجر التجزئة الأخرى وبدأت في تلبیة احتیاجات المراھقین حینما بدأ الثقل الدیموغرافي في
التحول عنھم نحو «الشباب البالغ» بین سن العشرین والخامسة والعشرین. كانت «میلفیل»، وقتذاك،

تحول تركیزھا إلى الفئة العمریة الجدیدة.

إنَّ خبراء أمیركا اللاتینیة الذین جمعھم الرئیس كینیدي لطلب المشورة بشأن «التحالف من أجل
التقدم» في عام 1961 لم یروا التوسع المدیني في أمیركا اللاتینیة. لكن إحدى الشركات، وھي
سلسلة متاجر التجزئة الأمیركیة «سیرز روبوك»، قد رأتھ قبل عدة أعوام، لیس من خلال
الإحصائیات بل من خلال الذھاب إلى ھناك ومعاینة العملاء في مكسیكو العاصمة ولیما وساو باولو
وبوغوتا. نتیجةً لذلك، بدأت الشركة في منتصف الخمسینات بناء متاجرَ على الطراز الأمیركي في
المدن اللاتینیة الكبرى تستھدف طبقة وسطى مدینیة جدیدة لم تكُ «غنیة» فعلیاً، لكنَّھا كانت جزءاً
من اقتصاد المال ولھا تطلعات الطبقة الوسطى. صارت «سیرز روبوك» شركة التجزئة الرائدة في

أمیركا اللاتینیة في غضون بضعة أعوام.

ھناك مثالان على استغلال التركیبة السكانیة للابتكار في مجال بناء قوة عاملة عالیة الإنتاجیة. اعتمد
التوسع في «سیتي بنك» في نیویورك إلى حد كبیر على الإدراك المبكر لدخول الشابات المتعلمات
ً والطموحات إلى سوق العمل. ولغایة عام 1980 ظل معظمُ أرباب العمل الأمیركیین ً عالیا تعلیما
الكبار یرون ھؤلاء النساء «مشكلة»، ولا یزال الكثیرون على ھذا الرأي. أما «سیتي بنك»، الوحید
بین كبار أرباب العمل تقریباً، فقد رأى فیھنّ فرصة، فأقبل على توظیفھن خلال السبعینات،
ودربھن، وبثَّھُن في أنحاء البلاد موظفاتِ إقراض. ھؤلاء الشابات الطموحات جعلنَ من «سیتي
بنك» إلى حد كبیر البنك الرائد في البلاد، وأول بنك «وطني» حقیقي. في الوقت نفسھ، أدركت قلة
من جمعیات الادخّار والإقراض (لیست صناعة مشھورة بالابتكار أو المغامرة) أن� النساء الأكبر
ً المتزوجات اللائي خرجن في وقت مبكرٍ من سوق العمل حین كان أولادھن صغاراً یصبحن سنا



موظفات عالیات الرتب عند إعادتھن إلى وظیفة دائمة بدوام جزئي. «یعلم الجمیع» أنَّ الدوام
الجزئي «مؤقت» وأنَّ النساء اللائي خرجن من سوق العمل ذات مرة لن یعَدُنَ إلیھ؛ كانت كِلا ھاتین
القاعدتین منطقیة تماماً فیما مضى. لكنَّ الدیمغرافیا طرحتھما خارج الزمن. لقد منح الاستعداد لقبول
ھذه الحقیقة- ومرة أخرى، لا یأتي ھذا القبول من قراءة الإحصائیات، بل من الخروج والمعاینة-

جمعیات الادخار والإقراض قوة عاملة فریدة في ولائھا وإنتاجیتھا، لا سیمّا في كالیفورنیا.

یعود نجاح شركة «كلوب مید» في مجال السفر والمنتجعات بشكل مباشر إلى استغلال التغیُّرات
الدیموغرافیة: ظھور أعداد كبیرة من الشباب في أوروبا والولایات المتحدة من الأثریاء والمتعلمین
من أبناء طبقة عمالیة. الشاب من ھؤلاء لم یحسم انتماءه بعد، ولا یزال مرتاباً من نفسھ كسائح، لذا
یحرص على تأمین شخص ما لدیھ المعرفة لتنظیم إجازاتھ وسفره وترفیھھ، ومع ذلك، فھو لا یرتاح
مع والدیھ من الطبقة العاملة أو مع كبار السن من الطبقة الوسطى. وبالتالي، ھؤلاء عملاء جاھزون

لنسخة جدیدة و«غریبة» من تسكع المراھقین.
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یبدأ تحلیل التغیرات السكانیة بأرقام السكان، لكن عدد السكان المطلق أقل الأعداد أھمیة، فالتوزیع
العمري مثلاً أھم بكثیر. وفي الستینات، الأھمیة كانت للزیادة السریعة في عدد الشباب في معظم
البلدان المتقدمة غیر الشیوعیة (الاستثناء الوحید الملحوظ كان بریطانیا العظمى، حیث استمرت
«طفرة الموالید» لفترة قصیرة)، وفي الثمانینات وبصورة أوضح في التسعینات، ستكون لانخفاض
عدد الشباب، والزیادة المطردة في عدد الأشخاص في أوائل منتصف العمر (حتى الأربعین)
والزیادة السریعة جداً في عدد كبار السن (سبعین وما فوق). أيُ الفرص تتیحھا ھذه التطورات؟ ما

قیم وتوقعات واحتیاجات ورغبات ھذه الفئات العمریة المختلفة؟

لن یزداد عدد طلاب الجامعات التقلیدیة. أقصى ما یمكن للمرء أن یأملھ ألاّ ینخفض ھذا العدد، وأنَّ
نسبة مَن یتابع تعلیمھ من الشباب بین الثامنة عشر والتاسعة عشر، بعد المرحلة الثانویة ستزید بما
یكفي لتعویض الانخفاض في العدد الإجمالي. لكن مع زیادة عدد الأشخاص في منتصف الثلاثینات
والأربعینات من العمر الحاصلین على شھادة جامعیة في وقت سابق، ستوجَد أعداد كبیرة من
الأشخاص أصحاب التعلیم العالي ممن یرغبون في التدریب المھني المتقدم والتأھیل، سواء كأطباء



أو محامین أو مھندسین معماریین أو مھندسین أو مدیرین تنفیذیین أو معلمین. عمَّ یبحث ھؤلاء
الناس؟ ما الذي یحتاجون إلیھ؟ كیف سیدفعون؟ ما الذي على الجامعة التقلیدیة فعلھ لاستقطاب
وإرضاء ھؤلاء الطلاب المختلفین؟ وأخیراً، ما رغبات واحتیاجات وقیم كبار السن؟ أیوجد فعلاً
«مجموعة واحدة من كبار السن»، أم عدة مجموعات لكل منھا توقعاتھا واحتیاجاتھا وقیمھا

وقناعاتھا المختلفة؟

تحظى التغیُّرات في مركز الثقل السكاني؛ أي في الفئة العمریة التي تؤلف أكبر مجموعة عمریة
وأسرعھا نمواً بین السكان، بأھمیة في التوزیع العمري وبأعلى قیمة تنبؤیة.

في نھایة عھد أیزنھاور، أواخر الخمسینات، كان مركز الثقل السكاني في الولایات المتحدة في أعلى
ً في غضون أعوام قلیلة كان لا بد أن یحدث. فنتیجة «طفرة نقطة لھ في التاریخ. لكنَّ تحولاً عنیفا
الموالید»، كان المركز ینخفض بشدة مع مطلع عام 1965 بحیث وصل إلى أدنى نقطة منذ الأیام
الأولى للجمھوریة، إلى حوالي السادسة عشر أو السابعة عشر. وكان من المتوقع -وبالفعل، توقعھ
كل مَن أخذ التركیبة السكانیة بجدیة ونظر إلى الأرقام- حدوث تغیُّرٍ جذري في الحالة المزاجیة
ً ً نموذجیا والقیم. كان «تمرد الشباب» في الستینات بالأساس إبرازاً لما كان على الدوام سلوكا
للمراھقین. كانت الفئات العمریة فیما مضى، حینما كان مركز الثقل السكاني أواخر العشرینات أو
ً أولاد» أوائل الثلاثینات، تشتھر بالتحفظ، وقد رفضت سلوك المراھقین بدعوى أنّ «الأولاد دائما

و«الفتیات دائماً فتیات»، لكن في الستینیات أصبح ھذا السلوك فجأة السلوك الممثل لجیلٍ كامل.

 

بید أنَّھ حینما كان الجمیع یتحدث عن «تحول في القیم» أو «تخضیر أمیركا»، كان البندول العمري
ً التأثیرات الأولى لـ«تراجع یتأرجح بالفعل وبصورة عنیفة. بحلول عام 1969، اتضحت عملیا
الموالید»، في كل شيء ولیس في الإحصائیات وحدھا. سیكون عام 1974 أو 1975 العام الأخیر
الذي یؤلف فیھ الأطفال بین السادسة عشر والسابعة عشر مركز الثقل السكاني. بعد ذلك، سیتحرك
المركز بسرعة، لیعود مجدداً مع أوائل الثمانینات إلى أواخر العشرینات من العمر. مع ھذا التحول
سیأتي تغییر فیما یمكن تسمیتھ بالسلوك «التمثیلي». سیستمر المراھقون بالتصرف كالمراھقین
طبعاً. لكن من جدید سیرُفضَ ھذا بدعوى أنَّ المراھقین یتصرفون ھكذا، ولیس بدعوى أنَّھا القیم
المكونة للمجتمع وسلوكھ. لذا، بوسع المرء أن یتنبأ مثلاً وبشيءٍ من الیقین (وقد توقعھ بعضنا) أنَّھ



بحلول منتصف السبعینات لن یعود حرم الكلیة مرتعاً «للتظاھرات» و«التمردات»، وسیشعر طلاب
الجامعات بالقلق مرة أخرى من الدرجات والوظائف؛ وتوقع أنَّ الغالبیة العظمى من «المتسربین»
في عام 1968 سیكونون، بعد عشرة أعوام، «مھنیین ارتقوا طبقیاً» یھتمون بالمسار المھني والتقدم

والتجنب الضریبي وخیارات الأسھم.
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تغیُّر التصورات
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«الكأس نصف ممتلئة»

في الریاضیات لا فرق بین القول «الكأس نصف ممتلئة» و«الكأس نصف فارغة»، لكنَّ معنى كل
ً عن الآخر، ومثلھ عواقبھما. ولئن تغیرّ التصور العام من عبارة من ھاتین العبارتین یختلف كلیا

رؤیة الكأس «نصفَ ممتلئةٍ» إلى رؤیتھا «نصف فارغة»، فإنَّ في ھذا فرصاً عظیمة للابتكار.

إلیكَ بضع أمثلةٍ على مثل ھذه التغیُّرات في التصور وما أتت بھ من فرص ابتكارٍ في السوق
والسیاسة والتعلیم وغیرھا.

 ً 1)   بیَّنتَ جمیع الأدلة الوقائعیة أنَّ الأعوام العشرین الماضیة، أي منذ أوائل الستینات، كانت أعواما
من التقدم والتحسن غیر المسبوق في صحة الأمیركیین. إذْ سواء نظرنا إلى معدل وفیات الأطفال 
حدیثي الولادة أو معدل بقاء كبار السن على قید الحیاة، أو نظرنا إلى معدل حدوث السرطانات
(بخلاف سرطان الرئة) أو معدل الشفاء منھا، وسواھا من المعدلات، فإنَّ جمیع مؤشرات الصحة
الجسدیة والوظائف الحیویة تتحرك صعوداً بخطى حثیثة. ورغم كل ھذا، تسیطر على الأمة
وساوس مرضیة جماعیةّ؛ إذْ لم یسبق أن انتشر ھذا القدر من الاھتمام بالصحة ولا الخوف علیھا،
ففجأة بات كل شيء یسبب السرطان أو أمراض القلب أو فقدان الذاكرة المبكر. من الواضح أنَّ
الكأس «نصف فارغة». فما نراه الیوم لیس التحسن العظیم في الصحة والوظائف الحیویة، بل أنَّنا
بعیدون عن الخلود كما كنا في الماضي ولم نحرز أي تقدم نحوه. في الواقع، یمكن القول إنَّھ إذا كان
ة أي تدھور حقیقي في الصحة الأمیركیة خلال العشرین عاماً الماضیة، فإنَّ ذلك یكمن بالتحدید ثمَّ
في الاھتمام الشدید بالصحة واللیاقة البدنیة، وھوس التقدم بالسن وفقدان اللیاقة البدنیة مع تحولھا إلى
مرض مزمن أو خرف. قبل خمسة وعشرین عاماً، كان ینُظر إلى التحسن الطفیف في صحة الأمة

على أنَّھ خطوة كبیرة إلى الأمام، أما الیوم فحتى التحسنات الكبرى بالكاد تعُار أي اھتمام.

ً لقد أتى ھذا التغیُّر بفرص ابتكارٍ كبیرة بصرف النظر عن أسبابھ. فقد خلق، على سبیل المثال، سوقا
لمجلات الرعایة الصحیة الجدیدة، إذ وصلت مبیعات إحداھا، «أمیركان ھیلث»، إلى ملیون نسخة
في غضون عامین، وخلق الفرصة لعدد كبیر من الشركات الجدیدة والمبتكرة لاستغلال الخوف من



تسبب الأطعمة التقلیدیة بأضرار دائمة. تأسَّست شركة في مدینة بولدر بولایة كولورادو، «سِلیسشال
سیزوننغ»، على ید أحد «أبناء الزھور» في أواخر أعوام الستینات كان یقطف أعشاب الجبال
ویعبئھا ویبیعھا في الشوارع. بعد خمسة عشر عاماً، كانت ھذه الشركة تجني مئات ملایین
الدولارات من المبیعات كل عام وبِیعتَ بأكثر من عشرین ملیون دولار لشركة كبرى في مجال
ً طائلة. كما أصبحت تصنیع الأغذیة. كذا توجد سلاسل من متاجر الأغذیة الصحیة تجني أرباحا
ً كبیراً، وكانت الشركة الجدیدة الأسرع نمواً في عام 1983 في ً تجاریا معدات الجري نشاطا

الولایات المتحدة شركةً تصنع أجھزة ریاضیة منزلیة.

2)   ارتبطت طریقة أكل الناس تقلیدیاً بمستوى الدخل والانتماء الطبقي. فالشخص العادي «أكل»، 
ً الماضیة، فبات كلاھما الیوم  أما الثري «فأولمَ». لكنَّ ھذا التصور قد تغیَّرَ خلال العشرین عاما
«یأكل» و«یولم». یظھر ھذا التغیرّ في التحول إلى «التغذیة» بأسھل وأبسط طريقة ممكنة:
الأطعمة الجاھزة والأطعمة المجمدة وھامبرغر ماكدونالدز أو كنتاكي فراید تشیكن وما إلى ذلك.
فضلاً عن ذلك، صار مستھلك ھذه الأطعمة خبیر طھي أیضاً، حیث تحظى برامج الطھي
التلفزیونیة بشعبیة كبیرة وتحقق مشاھدات عالیة. أما كتب الطھي فصارت من أكثر الكتب مبیعاً في
السوق، كما افتتُِحَت سلاسل جدیدة كاملة من متاجر الأطعمة الراقیة. أخیراً، افتتحت محلات السوبر
ماركت التقلیدیة، رغم قیامھا بنسبة 90% من أعمالھا في الأطعمة، «بوتیكات راقیة» لكونھا في
كثیر من الحالات أربح من أعمالھا العادیة في مجال الأطعمة الجاھزة. ھذا التصور الجدید لا
Wir essen» :یقتصر البتة على الولایات المتحدة. في ألمانیا الغربیة، قالت لي مؤخراً طبیبةٌ شابة
sechs Tage in der Woche, aber einen Tag wollen wir doch richtig speisen
ً واحداً في الأسبوع)». منذ وقت لیس ببعید، كان الفعل (نأكل ستة أیام، لكنَّنا نحب أنْ نولِم یوما
«essen» یشیر إلى ما یفعلھ الناس العادیون سبعة أیام في الأسبوع، والفعل «speisen» إلى ما

كانت تفعلھ النخبة والأثریاء والأرستقراط سبعة أیام في الأسبوع.

3)   إذا تنبأ أي شخص في حوالي عام 1960، في الأیام الأخیرة لإدارة أیزنھاور وبدایة رئاسة 
كینیدي بما سیحققھ الأمیركي الأسود من مكاسب في الأعوام العشرة أو الخمسة عشر المقبلة، 
لأنكروه بحجة أنَّھ صاحب رؤیة غیر واقعیة، إنْ لم یكن مخبولاً، بل إنَّ التنبؤ بنصفھا كان لیعُدَ
تفاؤلاً مستمیتاً. لم یحدث أبداً في التاریخ المكتوب أنْ حدث تغیُّر أعظم في حالة مجموعة اجتماعیة



خلال فترة زمنیة أقصر. في بدایة تلك الأعوام، كانت مشاركة السود في التعلیم العالي بعد المدرسة
الثانویة حوالي خُمس مشاركة البیض. بحلول أوائل السبعینات، كانت مساویة للبیض وتفوق العدید
من المجموعات العرقیة البیضاء. حدث تقدم مماثل في التوظیف والدخل وخاصة التعیین في
الوظائف المھنیة والإداریة. لو قیِّضَ لشخصٍ قبل اثني عشر أو خمسة عشر عاماً رؤیة المستقبل،

لقال إنَّ «مشكلة الزنوج» في أمیركا حُلَّت، أو على الأقل قطعت شوطاً طویلاً نحو الحل.

لكن ما یراه قطاع كبیر من السكان السود في أمیركا الیوم في منتصف الثمانینات لیس أنَّ الكأس قد
صارت «نصف ممتلئة»، بل أنَّھا لا تزال «نصف فارغة». والحال أنَّ مشاعر الإحباط والغضب
والعزلة قد ازدادت عملیاً عند قطاع كبیر من السود بدلاً من أن تنخفض، فما عاد ھذا القطاع یرى
إنجازات ثلثي السود ممن ارتقوا إلى الطبقة الوسطى اقتصادیاً واجتماعیاً، بل یرى فشل ارتقاء الثلث
المتبقي. ما یراه ھذا القطاع لیس مدى سرعة تغیرّ الأشیاء، بل ما لا یزال یتعین القیام بھ، ومدى
بطء القیام بھ وصعوبتھ. أما الحلفاء القدامى للسود من اللیبرالیین البیض فیرون التقدم، سواء كان
ھؤلاء الحلفاء نقابات عمالیة أو الجالیة الیھودیة أو الأوساط الأكادیمیة، ویرون أنَّ الكأس صارت
«نصف ممتلئة». وقد أدى ھذا لاحقاً إلى انقسام بین السود والجماعات اللیبرالیة أكَّد أكثر للسود أنَّ

الكأس «نصف فارغة».

بالمقابل، بات اللیبرالي الأبیض یشعر أنَّ السود لم یعودوا «محرومین» كما في الماضي، ولم یعد
یحق لھم الحصول على معاملة خاصة مثل التمییز العكسي، ولم یعودوا بحاجة إلى علاوات خاصة
وأولویة في التوظیف والترقیة وما إلى ذلك. فصار ھذا فرصةً أمام نوع جدید من القادة السود، القس
جیسي جاكسون. تاریخیاً، ولما یقرب من مئة عام تمتد من بوكر تي واشنطن في مطلع القرن،
مروراً بوالتر وایت في أیام الصفقة الجدیدة، ولغایة مارتن لوثر كینج الابن إبان رئاسة جون كینیدي
ولیندون جونسون، لم یكن بإمكان الأسود أنْ یصبح زعیم مجتمعھ إلا بإثبات قدرتھ على كسب دعم
اللیبرالیین البیض، فقد كانت ھذه الطریقة الوحیدة للحصول على قوة سیاسیة تكفي لتحقیق مكاسب
كبیرة للسود الأمیركیین. رأى جیسي جاكسون في تغیُّر التصور الذي یفصل الیوم السود عن
حلفائھم القدامى رفاق السلاح، اللیبرالیین البیض، فرصةَ ابتكارٍ لخلق نوع مختلف تماماً من القیادة
السوداء، قیادة عمادھا العداء الصریح للیبرالیین البیض، بل الھجوم الشامل علیھم. في الماضي،
كان الظھور بمظھر مناھضٍ للیبرالیة ومعادٍ للنقابات والیھود كما فعل جاكسون، بمثابة انتحار



سیاسي. لكنَّھ، في غضون أسابیع قلیلة في عام 1984، صار الزعیم الأوحد لمجتمع السود
الأمیركي.

4)   تصفُ النِسویات الأمیركیات الیوم أعوام الثلاثینات والأربعینات من القرن العشرین بأنَّھا أحلك 
عصور الظلام، إذْ حُرِمَت النساء أثناءھا من أداء أي دور في المجتمع. لكنَّ الواقع یقول عكس ذلك؛ 
فقد سیطرت على أمیركا آنذاك نجمات عظیمات الشأن؛ فكانت إلیانور روزفلت أول زوجة لرئیسٍ
ً كوجدان للأمة وصوت المبدأ والرحمة لم یضاھِھا فیھ أي رجل أمیركي توجِدُ لنفسھا دوراً رئیسا
أمیركي في تاریخنا. أما صدیقتھا، فرانسیس بیركنز، فكانت أول امرأة في مجلس الوزراء الأمیركي
بمنصب وزیرة العمل، وأقوى وأكفأ عضو في حكومة الرئیس روزفلت. أما آنا روزنبرغ فكانت
أول امرأة تشغل منصب مدیر تنفیذي في شركة كبرى، بمنصب نائب رئیس شؤون الموظفین
لشركة «آر إتش مایسي»، أكبر متاجر التجزئة في البلاد في حینھا؛ وبعدھا، خلال الحرب الكوریة،
صارت مساعدة وزیر الدفاع لشؤون القوى العاملة و«رئیسة» الجنرالات. كما شغل عدد من النساء
البارزات والقویات رئاسة الجامعات والكلیات، وكانت كل منھن شخصیة وطنیة. أما الكتابة
المسرحیة فكان روّادھا من النساء، كلیر بوث لوس ولیلیان ھیلمان، والأولى صارت بعد ذلك
شخصیة سیاسیة بارزة وعضوة في الكونغرس عن ولایة كونیتیكت وسفیرة في إیطالیا. أما التقدم
الطبي الأبرز في تلك الفترة فأتت بھ امرأة حین أنجزت ھیلین توسیغ أول عملیة جراحیة ناجحة
للقلب، عملیة «الطفل الأزرق»، أنقذت بفضلھا عدداً لا یحصى من الأطفال في جمیع أنحاء العالم
وافتتحت عصرَ جراحة القلب، ما أدى مباشرة إلى زراعة القلب وجراحة المجازة: (عملیة تعید
توجیھ الدم حول جزء الشریان المسدود كلیاً أو جزئیاً في القلب). وكانت ماریان أندرسون، المغنیة
ً قلوب وعقول ملایین السوداء وأول شخص أسود یدخل كل بیت أمیركي عبر المذیاع لامسا
الأمیركیین كما لم یفعل أيُ  أسودٍ من قبلھا، ولن یفعل إلا بعد ربع قرن حین یظھر مارتن لوثر

الابن، والقائمة تطول.

كانت ھؤلاء النساء فخورات ومدركاتٍ لإنجازاتھن وبروزھن وأھمیتھن، لكن لم یرینَ أنفسھن
«نماذج تحُتذى». لقد رأین أنفسھن أفراداً ولسنَ نساء. ولم یحسَبن أنفسھن «ممثلاتٍ عن فئة»، بل

استثناءات.



كیف حدث ھذا التغیُّر ولماذا، أترك الإجابة لمؤرخي المستقبل. بید أنَّھ حین حدث في حوالي عام
1970، أنكرت النسویات ھؤلاء القائدات العظیمات، وبات ینُظر إلى المرأة خارج قوة العمل، أو لا

تعمل في مھنة تصنف تقلیدیاً مھنة «ذكور»، على أنَّھا غیر ممثلة واستثناء.

قلةٌ من الشركات لاحظت الفرصة في ھذا التغیُّر، لاحظھا بالتحدید «سیتي بنك» (راجع الفصل
السابع)، لكن لم تلاحظھا البتة الصناعات التي كانت تقبل النساء منذ وقتٍ طویل في الوظائف
المھنیة والإدارة التنفیذیة، من قبیل المتاجر الكبرى ووكالات الإعلان ودور النشر. في واقع الأمر،
تحظى الیوم ھذه الصناعات الموظِفة تقلیدیاً للمھنیات والإداریات بعددٍ أقل من النساء في المناصب
المھمة مقارنةً بما كان علیھ الحال قبل ثلاثین أو أربعین عاماً. على النقیض من ذلك، كان «سیتي
بنك» مفرطاً في ذكوریتھ، ولعل ھذا أحد أسباب إدراكھ حدوث التغییر. وعلیھ، فقد رأى في التصور
الجدید عن المرأة فرصةً كبیرة لاستقطاب وتوظیف النساء الاستثنائیات والطموحات والمكافحات،
فة للنساء. فھكذا، عند استغلال وقد أمكنھ تحقیق ذلك من دون منافسة من الصناعات التقلیدیة الموظِّ

تغیُّرٍ ما في التصور یمكن للمبتكر، كما رأینا، التعویل على احتكار المجال عادةً لفترة طویلة جداً.

5)   ھناك حالة أقدم بكثیر، تعود إلى أوائل الخمسینات، تبینّ استغلالاً مشابھاً لتغیُّرٍ في التصور. في 
حوالي عام 1950، بدأ غالبیة الأمیركیین في وصف أنفسھم بـ«الطبقة الوسطى»، بصرف النظر 
عن الدخل أو المھنة تقریباً. من الواضح أنَّ الأمیركي قد غیَّرَ تصوره عن موقعھ الاجتماعي. لكن
ماذا یعني ھذا التغیُّر؟ خرج أحد المسؤولین التنفیذیین في مجال الإعلانات، ولیام بِنتون (سیناتور
عن ولایة كونیتیكت لاحقاً)، وسأل الناس عما تعنیھ عبارة «الطبقة الوسطى» لھم. كانت النتائج
واضحة: «الطبقة الوسطى» على عكس «الطبقة العاملة» تعني الإیمان بقدرة أبناء المرء على
الارتقاء من خلال التحصیل الدراسي. وبناءً على ذلك، اشترى بِنتون شركة «الموسوعة
البریطانیة» وبدأ توزیع الموسوعة، غالباً من خلال معلمي المدارس الثانویة، على الآباء والأمھات
ممن كان أطفالھم أول جیلٍ في الأسرة یلتحق بالمدرسة الثانویة. «إذا أردت أن تكون من الطبقة
الوسطى»، قال البائع، «فیجب أنْ یمتلك طفلك الموسوعة البریطانیة لیحقق أداءً جیداً في المدرسة».
في غضون ثلاثة أعوام، قلب بنتون الشركة التي كانت على مشارف الموت من حالٍ إلى حال. وبعد

عشرة أعوام، بدأت تطبیق الاستراتیجیة نفسھا في الیابان للأسباب نفسھا وبالنجاح نفسھ.



6)   في الغالب، یكون النجاح غیر المتوقع أو الفشل غیر المتوقع مؤشراً على حدوث تغیُّرٍ في 
التصور والمعنى. سرد الفصل الثالث كیف انبعث طائر فینیق سیارة ثندربیرد من رماد سیارة 
إدسل. عندما بحثت شركة «فورد» عن تفسیر لفشل إدسِل وجدتھ في تغیُّر التصورات، فسوق 
ً السيارات قبل أعوام قلیلة كان مقسَّماً حسب الدخل، لكنَّھ الیوم من وجھة نظر العملاء صار مقسَّما

حسب «أنماط الحیاة».

لا تتغیَّر الحقائق مع تغیُّر التصور، بید أنَّ معناھا یتغیَّر، من «الكأس نصف ممتلئة» إلى «الكأس
نصف فارغة»، من رؤیة المرء نفسھ على أنَّھ «طبقة عاملة» وبالتالي محكوم بـ«موقع في الحیاة»،
إلى رؤیتھ نفسھ على أنَّھ «طبقة وسطى» وبالتالي یسیطر إلى حدٍ كبیر على قیادة وضعھ الاجتماعي
وفرصھ الاقتصادیة. قد یأتي ھذا التغییر بسرعة كبیرة. مثلاً، لم یستغرق الأمر أكثر من عقد لتتغیَّر

نظرة غالبیة الأمیركیین لأنفسھم من «طبقة عاملة» إلى «طبقة وسطى».

ولیس بالضرورة أن یفرض الاقتصاد ھذه التغیُّرات، وقد لا یجمعھا معھ عملیاً أي جامع. على سبیل
المثال، تتفوق بریطانیا العظمى على الولایات المتحدة من حیث المساواة في توزیع الدخل. ومع
ذلك، لا یزال حوالي 70% من البریطانیین یرون أنفسھم «طبقة عاملة»، رغم أنَّ دخل ثلثي السكان
على الأقل أعلى من دخل «الطبقة العاملة» بالمعاییر الاقتصادیة وحدھا، ودخل ما یقرب من
دُ الحقائقُ مدى امتلاء الكأس، إنمّا النصف أعلى من دخل «الطبقة الوسطى الدنیا». بذا، لا تحدِّ
تحددّه الحالة النفسیة المزاجیة، وھذه تنجم عن تجارب قد یطلق علیھا «وجودیة». على سبیل المثال،
یتعلق شعور الأمیركیین السود بأنَّ «الكأس نصف فارغة» بالجروح التي لم تلتئم في القرون
الماضیة كحال أي شيء في المجتمع الأمیركي الیوم. وشعور غالبیة الإنجلیز بكونھم «طبقة عاملة»
لا یزال إلى حد كبیر إرثاً یرجع صداه إلى القرن التاسع عشر بین «الكنیسة» و«الكنیسة الصغیرة».
ویعبرّ الوسواس الصحي الأمیركي عن القیم الأمیركیة، مثل عبادة الشباب، أكثر مما تعبرّ عنھا أيٌ

من الإحصائیات الصحیة.

ولا معنى ھنا لقدرة علماء الاجتماع أو الاقتصاد على تفسیر ھذه الظاھرة أو العجز عن تفسیرھا؛ إذْ
لن یغیرّ ھذا من كونھا حقیقة واقعة، قد لا یمكن في كثیر من الأحیان قیاسھا كمی�ا، أو عندما یصیر
بالإمكان قیاسھا، یكون الأوان قد فات علیھا لتكون فرصة ابتكار. لكنھا بالمقابل لیست حقیقة



غامضة أو غیر  مَحسوسة، بل ھي حقیقة ملموسة یمكن تعریفھا واختبارھا وقبل ھذه وتلك یمكن
استغلالھا.

 

  -2-
مشكلة التوقیت

یعترف المسؤولون التنفیذیون والإداریون بنجاعة الابتكار القائم على تغیرّ التصورات، لكنَّھم
یمیلون إلى الابتعاد عنھ بدعوى أنَّھ «غیر عملي»، ویرون المبتكر المعتمد في ابتكاراتھ على تغیرّ
ً غریب الأطوار أو مجرد معتوه. بید أنَّھ ما من شيء غریب في «الموسوعة التصورات شخصا
البریطانیة»، أو سیارة ثندربیرد أو «سیلسشال سیزوننغ». بطبیعة الحال، یمیل المبتكر الناجح في
ً من المجال الذي یبتكر فیھ، لكن ما یمیزه عن غیره أنَّھ ینتبھ إلى أي مجال إلى أن یكون قریبا

الفرصة.

إحدى أبرز المجلات المتخصصة بالأطعمة الیوم أطلقھا شابٌ بدأ عملھ محرراً لقسم الطعام في
إحدى مجلات الخطوط الجویة، بعد انتباھھ للتغییر الحاصل في التصور عندما قرأ في العدد نفسھ
من جریدة الأحد ثلاث قصص غیر مألوفة. قالت الأولى إنَّ الوجبات الجاھزة مثل الأطعمة المجمدة
وكنتاكي فراید تشیكن تمثِّل أكثر من نصف الوجبات المستھلكة في الولایات المتحدة، ومن المتوقع
أنْ تمثل ثلاثة أرباعھا في غضون بضعة أعوام. وقالت الثانیة إنَّ أحد برامج الطبخ التلفزیونیة كان
من بین أعلى البرامج مشاھدةً. وكانت الثالثة عن كتاب طھي في طبعتھ الورقیة، أي طبعة للعامة،
ً في قوائم أفضل الكتب مبیعاً. دفعتھ ھذه القصص لیسأل، ماذا یحدث ھنا؟ بعد احتل مركزاً متقدما

مرور عام، أصدرَ مجلة مختلفة عن أي مجلة كانت معروضة في السوق.

انتبھ «سیتي بنك» إلى الفرصة التي یتیحھا انتقال النساء إلى سوق العمل عندما أفاد مسؤولو
الاستقدام الجامعي أنَّھ لم یعد بالإمكان تنفیذ تعلیمات البنك بتوظیف أفضل الطلاب الذكور من أقسام
التمویل والتسویق في كلیات إدارة الأعمال، لأنَّ النساء صِرنَ باطراد أفضل الطلاب في ھذه
الأقسام. وبالطبع سمعت إدارات الشركات الأخرى، بینھا عدد غیر قلیل من البنوك، القصة ذاتھا من
مسؤولي الاستقدام فیھا. رداً على ذلك، قیل لموظف الاستقدام: «حاول بجدٍ أكبر الحصول على



أفضل الذكور». أما الإدارة العلیا في «سیتي بنك» فقد رأت في التغییر فرصة وتصرفت على
أساسھا.

لكنَّ ھذه الأمثلة تكشف من بین ما تكشفھ عن المشكلة العویصة في الابتكار القائم على تغیُّر
ً واحداً فحسب بعد إخفاق سیارتھا إدسل، لربما التصورات: التوقیت. لو انتظرت «فورد» عاما
خسرت سوق «نمط الحیاة» لصالح بونتیاك «جنرال موتورز». لو لم یكن «سیتي بنك» أول من
وظَّف النساء الحاملات لماجستیر إدارة الأعمال، لما أصبح قِبلة أفضل الشابات وأكثرھن طموحاً

الراغبات في الحصول على وظیفة في مجال الأعمال.

في الوقت نفسھ ما من شيء أخطر من أنْ تستغل التغیُّر في التصور قبل أوانھ. فالكثیر مما یبدو
تغیُّراً في التصورات لیس سوى تقلیعات قصیرة العمر تختفي في غضون عام أو عامین. ومن
ً التمییز بین التقلیعات والتغییر الحقیقي. فلعب الأطفال لألعاب الكمبیوتر كان تقلیعة، الصعب دوما
ً أو عامین ثم والشركات التي رأت فیھا تغییراً في التصور، مثل شركة «أتاري»، استمرت عاما
انھارت. لكنَّ استخدام آباء ھؤلاء الأطفال لأجھزة الكمبیوتر كان تغییراً حقیقیاً. علاوة على ذلك،
یكاد یكون من المستحیل التنبؤ بنتائج مثل ھذا التغییر في التصور. خیر مثالٍ على ھذا عواقب
التمرد الطلابي في فرنسا والیابان وألمانیا الغربیة والولایات المتحدة. كان الجمیع في أواخر
الستینات على یقین تام بأنَّ التمردات ستأتي بعواقبَ دائمة وعمیقة. لكن ماذا كانت العواقب؟ فیما
یتعلق بالجامعات، یبدو أنَّ التمرد الطلابي لم یخلِّف أي تأثیرٍ دائم على الإطلاق. ومَن كان یتوقع،
«Yuppies»بعد خمسة عشر عاماً، أن یتحول الطلاب المتمردون في عام 1968 إلى شباب الـ
الذین ناشدھم السیناتور غاري ھارت في الانتخابات التمھیدیة الأمیركیة لعام 1984، ذلكم الشباب
المھني الماديّ الساعي إلى الترقي الطبقي والوظیفي؟ توجد الیوم أعداد أقل من «المتسربین»
مقارنة بما كان علیھ الحال في السابق، لكن الفرق الوحید أنَّ وسائل الإعلام الیوم تسلط علیھم
الضوء. أیمكن تفسیر ظھور المثلیین والمثلیات في دائرة الضوء بالإحالة على تمرد الطلاب؟ لم تكن
ھذه بالتأكید النتائجَ التي توقعھا الطلاب أنفسھم في عام 1968، ولم یكن بمقدور أي محلل أو مراقب

آنذاك التنبؤ بھا.

ومع ھذا، یظل التوقیت العامل الجوھري والحاسم. بالتالي، لن تنجح استراتیجیة «التقلید الإبداعي»
(الواردة في الفصل السابع عشر) في استغلال تغیُّر التصورات، لأنّ على المرء أنْ یكون الأول.



لكن بما أنَّ تغیُّرَ التصور یلفھ الغموض سواء لجھة استمراریتھ أو عواقبھ، فلھذا السبب بالتحدید
یجب أنْ یبدأ الابتكار في ھذه الفئة صغیراً، وأنْ یكون محدداً بدقة.

 



 

 

 

 

 

  9
المعارف الجدیدة

 



 

یمثِّل الابتكار القائم على المعرفة «سوبر ستار» ریادة الأعمال، إذْ یأتي بالشھرة والمال، وھذا ما
یعنیھ الناس عادةً عند الحدیث عن الابتكار. بالطبع، لیست كل الابتكارات القائمة على المعرفة
مھمة، فبعضھا تافھ حقاً، لكنَّھا بین الابتكارات الصانعة للتاریخ تحتل مرتبة متقدمّة. ولا تقتصر
المعرفة على المعرفة العلمیة أو التقنیة بالضرورة، فمن شأن الابتكارات القائمة على المعرفة

الاجتماعیة أنْ تساویھما تأثیراً أو حتى تفوقھما.

یختلف الابتكار القائم على المعرفة عن جمیع الابتكارات الأخرى في خصائصھ الرئیسة: مداه
الزمني ومعدل ضحایاه والقدرة على التنبؤ وما یطرحھ من تحدیات على رائد الأعمال. وشأنھ شأن

معظم «السوبر ستارز»، یتحلى الابتكار القائم على المعرفة بمزاج متقلب ویصعب إدارتھ.

 

  -1-
خصائص الابتكار القائم على المعرفة

یتمیز الابتكار القائم على المعرفة عن جمیع الابتكارات الأخرى بطول مھلتھ الزمنیة. فبدایةً، ستمرُّ
فترة زمنیة طویلة بین ظھور المعرفة الجدیدة وتطبیقھا على التكنولوجیا، ثم فترة طویلة أخرى قبل

تحویل التكنولوجیا الجدیدة إلى منتجات أو عملیات أو خدمات في السوق.

رَ عالم الكیمیاء الحیویة بول إرلیش نظریة عن العلاج الكیمیاوي بین عامَي 1907 و1910، طوَّ
رَ أول دواء مضاد للبكتیریا لمكافحة البكتیریا الدقیقة بالمُركَّبات الكیمیائیة. إرلیش نفسھ طوَّ
-سالڤارسان- لمكافحة مرض الزھري. لكن لم تظھر العقاقیر السلفاویةّ، وھي تطبیق لنظریة إرلیش

على نطاق أوسع، في السوق إلا بعد خمسة وعشرین عاماً في 1936.

صمم رودولف دیزل المحرك الذي یحمل اسمھ في عام1897، وعلى الفور أدرك الجمیع أنَّھ ابتكارٌ
تاریخي، ومع ھذا ظلت تطبیقاتھ العملیة محدودة لأعوام عدة. ثم في عام 1935، أعاد الأمیركي
تشارلز كیترینغ تصمیم ھذا المحرك بالكامل لیجعلھ وحدة الدسر في مجموعة متنوعة من السفن

والقاطرات والشاحنات والحافلات والسیارات.



ً بفضل اتحادِ عددٍ من المعارف كان أقدمَھا النظریة الثنائیة، وھي صار اختراع الكمبیوتر ممكنا
نظریةٌ ریاضیة تعود إلى القرن السابع عشر، تتیح التعبیر عن جمیع الأرقام برقمین لا ثالث لھما،
ھما واحد وصفر، وقد طبقھا على الآلة الحاسبة تشارلز باباج في النصف الأول من القرن التاسع
ً أحد اختراعات الفرنسي عشر. في عام 1890، اخترع ھیرمان ھولیریث البطاقة المثقبة مستلھما
جوزیف ماري جاكار في أوائل القرن التاسع عشر، وتتیح ھذه البطاقة تحویل الأرقام إلى
«تعلیمات». في عام 1906، اخترع الأمیركي لي دي فورست صمام الأودیون ومعھ أتت
الإلكترونیات. بعد ذلك، بین عامي 1910 و 1913، وضع برتراند راسل وألفرید نورث وایتھید،
ننا من التعبیر عن جمیع المفاھیم المنطقیة ً یمُكِّ ً رمزیا في كتابھما «مبادئ الریاضیات»، منطقا
بالأرقام. أخیراً، خلال الحرب العالمیة الأولى، طوِرَت مفاھیم البرمجة والتغذیة الراجعة لأغراض
المدفعیة المضادة للطائرات. بعبارة أخرى، بحلول عام 1918، صارت المعارف اللازمة لتطویر

الكمبیوتر متاحة، وقد دخل أول كمبیوتر حیز العمل في عام 1946.

في عام 1951، صاغ مدیر التصنیع في شركة «فورد» مصطلح «أتمتة» ووصف بدقةٍ عملیة
التصنیع اللازمة لتطبیق الأتمتة على أرض الواقع. بعدھا، دار الحدیث عن «الروبوتات» وأتمتة
المصانع على نطاق واسع لخمسة وعشرین عاماً، لكنَّھ ظل جعجعة بلا طحن. ولم تدُخِل «نیسان»
و«تویوتا» الروبوتات إلى مصانعھا إلا في عام 1978. وفي أوائل الثمانینات، بنت «جنرال
إلكتریك» مصنعَ قاطرات مؤتمت في مدینة إري بولایة بنسلفانیا، ثم بدأت «جنرال موتورز» في
أتمتة العدید من مصانع المحركات وقطع الغیار التابعة لھا. وفي أوائل عام 1985، بدأت

«فولكسفاغن» في تشغیل «Hall 54» كمنشأة تصنیع مؤتمتة شبھ كاملة.

طبق بكمنستر فولر الخبیر الھندسي وعالم الریاضیات والفیلسوف، كما یصف نفسھ، ریاضیات
الطوبولوجیا على تصمیمٍ دعاه «منزل دیماكشن»23 اختار لھ ھذه التسمیة لأنَّھ أحبَّ وقعھا. یجمع
ھذا المنزل بین أكبر مساحة معیشة ممكنة وأصغر سطح ممكن، ما جعلھ یتمتع بالعزل والتدفئة
والتبرید الأمثل والتوزیع الممتاز للصوت. كما یمكن بناؤه بمواد خفیفة الوزن ومن دون أساسات،
ولا یتطلب سوى الحد الأدنى من التسلیح، ویمكنھ تحمل الزلازل وأعنف العواصف. حوالي عام
1940، وضعَ فولر المنزل في حرم كلیة صغیرة في نیو إنغلاند، وبقي ھناك. لكن لم یبُنَ منھ سوى
عدد قلیل جداً. یبدو أنَّ الأمیركیین لا یحبون العیش في منازل دائریة. بید أنَّھ في حدودِ العام 1965،
بدأ بناءُ ھذه المنازل في القطب الشمالي والقطب الجنوبي؛ حیث تكون المباني التقلیدیة غیر عملیة



ومكلفة وصعبة التشیید، ومذاّك زاد استخدامھا في المباني الكبیرة كالقاعات وصالات العرض
والساحات الریاضیة، وما شابھ.

ر المھلة الزمنیة في ھذا النوع من الابتكار. كان وحدھا الأزمات الخارجیة الكبرى یمكنھا أنْ تقصِّ
من شأن أودیون دي فورست، المخترََع في عام 1906، أن یسھّل اختراع المذیاع على الفور، لكن
كان علیھ الانتظار إلى أواخر الثلاثینات أو نحوھا لیطُرَح في السوق لولا أنَّ الحرب العالمیة الأولى
أجبرت الحكومات، لا سیمّا الحكومة الأمیركیة، على الضغط لتطویر الإرسال الصوتي اللاسلكي،
فقد كانت الھواتف المیدانیة المتصلة بالأسلاك ببساطة غیر مأمونة، وكان التلغراف اللاسلكي
مقصوراً على الرسائل المشفرة. وھكذا، ظھر المذیاع في السوق في أوائل العشرینات من القرن

العشرین، أي بعد خمسة عشر عاماً فحسب من ظھور المعرفة التي یقوم علیھا.

وبالمثل، ربما لم نكن لنعرف البنسلین قبل الخمسینات أو نحوھا لولا الحرب العالمیة الثانیة. اكتشف
ألكسندر فلیمنغ العفن القاتل للبكتیریا -البنسلیوم- في منتصف العشرینات، وبدأ عالم الكیمیاء الحیویة
لت الطرح الإنجلیزي، ھوارد فلوري، العمل علیھ بعد عشرة أعوام، لكنَّ الحرب العالمیة الثانیة عجَّ
المبكر للبنسلین. فقد أسفرت الحاجة إلى عقار فعال لمكافحة العدوى عن قیام الحكومة البریطانیة
بدفع بحث فلوري قدُماً بأن وفرت لھ الجنود الإنجلیز فئرانَ تجارب. ربما كان على الكمبیوتر بدوره
انتظار اكتشاف الترانزستور من قِبل علماء الفیزیاء في «مختبر بِل» في عام 1947 لو لم تجبر
الحربُ العالمیة الثانیة الحكومةَ الأمیركیة على دفع أبحاث الكمبیوتر واستثمار موارد كبیرة من

الرجال والمال في ھذه الأبحاث.

لا تقتصر طول المھلة الزمنیة لھذه النوعیة من الابتكارات على ما یقوم منھا على المعرفة العلمیة
أو التكنولوجیة، بل تنسحب على الابتكارات القائمة على المعرفة غیر العلمیة وغیر التكنولوجیة.

عقب الحروب النابلیونیةّ، وضع الكونت دو سان سیمون نظریة البنك الریاديّ، أي الاستخدام
الموجَھ لرأس المال لتولید التنمیة الاقتصادیة، حیثُ كان المصرفيّ قبلھا یقُرضُ الأموال مقابل
«ضمان» (على سبیل المثال: سلطة الأمیر الضریبیة). أما مصرفيّ سان سیمون، فقد وجبَ علیھ أنْ
«یستثمر»، أي یخلقَ قدرة جدیدة على تولید الثروة. حظيَ سان سیمون بتأثیرٍ غیر عادي في
عصره، وتطورت ھالة من القداسة الشعبیة حول ذكراه وأفكاره بعد وفاتھ في عام 1826. غیر أنَّ



البنك الریاديّ لن یأتي إلى الوجود قبل عام 1852 حین أسَّس تلمیذا سان سیمون الأخوان یعقوب
وإسحاق بیرییھ بنك «كریدي موبیلییھ»، ومعھ بدأ ما نسمیھ الیوم الرأسمالیة المالیة.

 

وبالمثل، توفرت العدیدُ من العناصر اللازمة لما نسمیھ الیوم الإدارة بعد الحرب العالمیة الأولى.
ففي عام 1923، عقد ھربرت ھوفر، الرئیس الوشیك للولایات المتحدة آنذاك، وتوماس ماساریك،
مؤسس تشیكوسلوفاكیا ورئیسھا، أولَ مؤتمرٍ دولي عن الإدارة في براغ. في الوقت نفسھ، بدأت
بعض الشركات الكبیرة ھنا وھناك، وخاصة «دوبونت» و«جنرال موتورز» في الولایات المتحدة،
في إعادة تنظیم نفسھا على ضوء مفاھیم الإدارة الجدیدة. في العقد التالي، بدأ عدد قلیل من
«المؤمنین الحقیقیین»، وخاصة الإنجلیزي لیندال أورویك مؤسس أول شركة استشارات إداریة لا
تزال تحمل اسمھ، الكتابة عن الإدارة. بید أنَّھا لن تصبح تخصصاً معرفیاً متاحاً للمدیرین في جمیع
أنحاء العالم إلا مع نشر كتابيَّ «مفھوم الشركة» (1946) و«ممارسة الإدارة» (1954). حتى ذلك
الحین، ركّز كل دارس لـ«إدارة» أو ممارس لھا على منطقة مستقلة، فأورویك ركز على التنظیم،
وآخرون على إدارة الأفراد، وما إلى ذلك. أما كتاباي فقاما بتدوینھا وتنظیمھا ونظمھا، وفي غضون

بضعة أعوام صارت الإدارة قوة عالمیة.

ونشھد الیوم مھلةً مماثلة فیما یتعلق بنظریة التعلم. بدأت الدراسة العلمیة للتعلم حوالي عام 1890
مع فیلھلم فونت في ألمانیا وویلیام جیمس في الولایات المتحدة. بعد الحرب العالمیة الثانیة، عمل
أمیركیان من جامعة ھارفارد، ھما بوروس فریدرك سكینر وجیروم برونر، على تطویر واختبار
النظریات الأساسیة في التعلم، حیث تخصَّصَ سكینر في السلوك وبرونر في الإدراك. لكن نظریة
 ً س مدارسا التعلم لم تبدأ الظھور في مدارسنا إلا مؤخراً. وربما آن الأوان لرائد أعمالٍ ما أن یؤسِّ
 بناءً على ما نعرفھ عن التعلم بدلاً من تأسیسھا على الخرافات القدیمة التي نتوارثھا عبر العصور

حول ھذا الموضوع.

بعبارة أخرى، تتراوح المھلة الزمنیة لتحول المعرفة إلى تقنیة قابلة للتطبیق ویبدأَ السوق في تقبلھا
بین خمسة وعشرین وخمسة وثلاثین عاماً.

ن، لكن من الشائع أنَّ الاكتشافات العلمیة في یومنا ھذا لم یتغیر ھذا كثیراً على مدار التاریخ المدوَّ
تتحول بأسرع من ذي قبلٍ إلى تكنولوجیا ومنتجات وعملیات، غیر أنَّ ھذا الاعتقاد مجرد وھم. ففي



حوالي عام 1250، بیَّن الراھب الفرنسیسكاني الإنجلیزي، روجر بیكون، أنَّ العیوب الانكساریَّة
للعین یمكن تصحیحھا باستخدام النظارات، لكن لم یستقِم ھذا مع ما عرفھ الجمیع حینھا من السلطة
«المعصومة» للعصور الوسطى ممثلةً في عالم الطب العظیم جالینوس الذي «أثبت بما لا یدع مجال
للشك» استحالة القیام بذلك. عاش روجر بیكون وعمل في أطراف العالم المتحضر، في براري
ً في قصر الباباوات في شمال یوركشایر، ورغم ذلك، فإنَّ لوحةً جداریة رُسِمَت بعد ثلاثین عاما
أفینیون (حیث لا یزال من الممكن رؤیتھا) تظُھر كاردینالات مسنین بنظارات قراءة، وبعد عشرة
أعوام، ظھرت منمنماتٌ تصور كبار رجالِ الحاشیةَ في قصر السلطان في القاھرة بنظارات أیضاً.
رَ رھبان بیندیكت في شمال أوروبا الطاحونة المائیة في أول «أتمتةٍ» في حدود العام 1000، طوَّ
ً انتشرت في جمیع أنحاء أوروبا. أتى اختراع غوتنبرغ لكلٍ من حقیقیة؛ وفي غضون ثلاثین عاما

الطباعة بالحروف المتحركة والقوالب الخشبیة بعد ثلاثین عاماً من تعلم الغرب للطباعة الصینیة.

یبدو أنَّ المھلة الزمنیة لتحول المعرفة إلى ابتكارٍ قائمٍ على المعرفة جزءٌ لا یتجزأ من طبیعة
المعرفة، ونحن نجھل السبب، لكن ربما لیس من قبیل المصادفة البحتة أنَّ المھلة الزمنیة ذاتھا
تنطبق على النظریات العلمیة الجدیدة. فقد أوضح توماس كون، في كتابھ الرائد «بنیة الثورات
العلمیة» (1962)، أنَّ الأمر یستغرق حوالي ثلاثین عاماً قبل أن تتحول أي نظریة علمیة جدیدة إلى

نموذجٍ إرشاديّ جدید، وھو بیانٌ جدید یھتم بھ العلماء ویستخدمونھ في عملھم.
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التلاقي

الخاصیةّ الثانیة للابتكارات القائمة على المعرفة، وھي خاصیةٌّ فریدة حقاً، أنَّھا لا تستند إلى عامل
واحد تقریباً، بل إلى تلاقي ضروبٍ مختلفة من المعارف لیست جمیعھا علمیة أو تكنولوجیة

بالضرورة.

قلة من الابتكارات القائمة على المعرفة في ھذا القرن أفادت البشریة مثلما أفاد تھجین البذور
والثروة الحیوانیة. فھذه مكَّنتَ الأرض من إطعام عدد أكبر بكثیر مما كان یعتقده أي شخص قبل
خمسین عاماً. كانت بذرة الذرة المھجنة أول بذرة جدیدة ناجحة، أنتجھا ھنري سي والاس بعد
عشرین عاماً من العمل المضني، وكان ناشر صحیفة زراعیة في أیوا وصار لاحقاً وزیر الزراعة



الأمیركي في عھد ھاردینغ وكولیدج، ولعلھ الوحید في ھذا المنصب الذي یستحق أن نتذكره بأي
شيء غیر الاستغناء عن المال. في الذرة المھجنة جذران معرفیان كان أحدھا عملَ مُستنبتٍ في
میشیغان یدعى ویلیام جیھ بیل الذي اكتشف في حدود العام 1880 قوة الھجین (تحسین التوالد)،
والآخر كان إعادة اكتشاف جینات مندل على ید عالم الأحیاء الھولندي ھوغو دي فریس. لا یعرف
ً ً من حیث النیة والمحتوى، لكن بجمعھما معا ً تماما الرجلان أحدھما الآخر، وكان عملھما مختلفا

أمكنَ استحداث الذرة المھجنة.

وبالمثل، كان لطائرة الأخوین رایت جذران معرفیان أیضاً، أحدھما محرك البنزین المصمم في
منتصف ثمانینات القرن التاسع عشر لتشغیل أول سیارتین بناھما كارل بنز وغوتفرید دایملر على
ً في تجارب على الطائرات التوالي. أما الآخر فكان ریاضیاتیاً: الدینامیكا الھوائیة المطورة أساسا
رَ كل منھما بالاستقلال التام عن الآخر، ولم تصبح الطائرة ممكنة إلا بجمعھما الشراعیة. لقد طوِّ

معاً.

تطلب الكمبیوتر، كما أسلفت، تلاقي ما لا یقل عن خمسة معارف مختلفة: اختراع علمي ھو صمام
الأودیون، واكتشاف ریاضي كبیر ھو النظریة الثنائیة، ومنطق جدید، وتطویر مفھوم البطاقة
المثقبة، ومفاھیم البرمجیات والتغذیة الراجعة. ویتعذر بناء أي جھاز كمبیوتر قبل توفر ھذه
المعارف كافة. یلُقبَ عادةً عالم الریاضیات الإنجلیزي تشارلز باباج بـ«أبو الكمبیوتر»، ویقُال إنَّ ما
منعھ من بناء واحد كان عدم توفر المعادن المناسبة والطاقة الكھربائیة في زمنھ. لكنَّ ھذا الرأي
مغلوط، لأنَّھ وإنْ امتلكَ المواد المناسبة، ما كان بوسعھ في أحسن الأحوال أنْ یصنع سوى الآلة
الحاسبة المیكانیكیة التي نسمیھا الیوم آلة تسجیل النقد. فمن دون المنطق ومفھوم البطاقة المثقبة

ومفھوم البرمجیات والتغذیة التي لم تكن بحوزتھ، ما كان بإمكانھ سوى تخیل جھازِ كمبیوتر.

أسَّسَ الأخوان بیرییھ أول بنك ریاديّ في عام 1852، لكنَّھ فشل في غضون بضعة أعوام لأنَّھ لم
یكن في حوزتھما سوى قاعدة معرفیة واحدة، والبنك الریاديّ یحتاج إلى اثنتین. كان لدیھما نظریة
في التمویل الخلاّق مكنتھما من أنْ یكونا أصحاب رؤوس أموال مغامِرة بارعین، بید أنَّھما افتقرا
إلى المعرفة المنھجیة بالخدمات المصرفیة، وھذه طورھا معاصروھما من البریطانیین على الضفة

ھا كتاب والتر باجھوت «شارع لومبارد». الأخرى من القنال وضمَّ



بعد فشلھما في مطلع ستینات القرن التاسع عشر، تابع ثلاثة شبان، كل على حِدة، من حیث توقف
الأخوان بیرییھ، وأضافوا قاعدة المعرفة المصرفیة إلى مفھوم رأس المال المغامِر، ونجحوا. الأول
س أنجح كان جي بي مورجان الذي تدرب في لندن لكنھّ درس أیضاً بعنایة «كریدي موبیلییھ»، لیؤسِّ
بنك ریاديّ في القرن التاسع عشر في نیویورك عام 1865. والثاني، على الضفة الأخرى من نھر
الراین، الشاب الألماني جورج سیمِنس الذي أسس ما أسماه «البنك الشامل»، قصد بھ أنَّھ بنك ودائعَ
على النموذج البریطاني وبنك ریاديّ على غرار بنك الأخوین بیرییھ. وفي طوكیو البعیدة، أصبح
شاب آخر، شیبوساوا إیتشي، أحد أوائل الیابانیین الذین سافروا إلى أوروبا لدراسة الخدمات
المصرفیة، وأمضى بعض الوقت في كل من باریس وشارع لومبارد بلندن، لیصبح من مؤسسي
الاقتصاد الیاباني الحدیث بإنشائھ نسخة یابانیة من البنك الشامل. ولا یزال كل من بنك سیمِنس،

«دویتشھ بنك»، وبنك إیتشي، «بنك دایتشي»، أكبر البنوك في بلدیھما.

رَ الصحیفة الحدیثة رجلٌ أمیركي یدعى جیمس غوردون بینیت مؤسس صحیفة كان أول مَن تصوَّ
«نیویورك ھیرالد». استوعب بینیت المشاكل: یجب أنْ یكون للصحیفة دخل كافٍ لتكون مستقلة من
الناحیة التحریریة، وفي الوقت نفسھ رخیصة بما یكفي لتوزیعھا على نطاق واسع. كانت الصحف
السابقة تحصل على دخلھا ببیع ولائھا والتحول إلى بوق دعائیة لفصیل سیاسي، كما فعلت معظم
ً جمیع الصحف الأوروبیة في عصره، أو بفعل ما فعلتھُ الصحیفة الصحف الأمیركیة وعملیا
الأرستقراطیة العظیمة في تلك الأیام، «التایمز اللندنیة»، حیث «كتبھا السادة من أجل السادة» إلاَّ

أنھّا كانت باھظةً جداً إلى درجة أنَّ نخبة صغیرة محدودة تمكَّنت من شرائھا.

استغل بینیت ببراعة قاعدتيَ المعرفة التكنولوجیة التي تستند علیھما الصحیفة الحدیثة: التلغراف
والطباعة السریعة. فقد مكَّنتاه من إنتاج ورقة بأقل من الكلفة التقلیدیة بكثیر. وعَلِمَ أنَّھ یحتاج إلى آلة
عالیة السرعة لتنضید الحروف، وإنْ لم تخُترَع إلا بعد وفاتھ. كما نبَِھَ إلى إحدى القاعدتین غیر
العلمیتین، قاعدة محو الأمیة الجماعیة، فھذه أتاحت تداول الصحف الرخیصة على نطاق واسع،
لكنَّھ غفل عن القاعدة الخامسة: الإعلانات كمصدر للدخل الذي یتیح الاستقلال التحریري. تمتع
بینیت شخصیاً بنجاح باھر، فقد كان أول أباطرة الصحافة، لكنَّ صحیفتھ لم تحقق الریادة ولا الأمان
المالي. ولم یتحقق ھذان الھدفان إلا بعد عقدین من الزمن، حوالي عام 1890، على ید ثلاثة رجال
فھموا أھمیة الإعلانات واستغلوھا: جوزیف بولیتزر في سانت لویس في البدایة ثم في نیویورك؛



وأودلف أوكس الذي تولى إدارة صحیفة «نیویورك تایمز» المحتضرة وجعلھا صحیفة رائدة في
أمیركا؛ وولیام راندولف ھیرست الذي اخترع المجموعة الصحفیة الحدیثة.

بالمثل، اعتمد اختراع اللدائن، وبدایتھا مع النایلون، على تلاقي عدد من المعارف الجدیدة والمختلفة
ظھر كل منھا حوالي عام 1910 وتمثَّلت في الكیمیاء العضویة التي ابتكرھا الألمان وصقلھا
البلجیكي لیو بیكیلاند في نیویورك، وإلى جانب الكیمیاء كانت تقنیة حیود الأشعة السینیة ومعھا فھم
بنیة البلورات وتقنیة التفریغ العالي، ویضُاف إلیھا عامل أخیر جسدتھ ضغوط نقص الإمدادات في
الحرب العالمیة الأولى، الأمر الذي جعل الحكومة الألمانیة مستعدة لإغداق المال على أبحاث
ً آخراً لیصبح النایلون جاھزاً البلمرة للحصول على بدیل للمطاط. واستغرق الأمر عشرین عاما

للطرح في السوق.

یظل الابتكار القائم على المعرفة سابقاً لأوانھ ومنذوراً للفشل إلى أنْ تتاح جمیع المعارف اللازمة.
في معظم الحالات، لا یتحقق الابتكار إلا حین تكون ھذه العوامل المختلفة معروفة بالفعل ومتاحة
ومطبقة في مكان ما. ھكذا كان الحال مع البنك الشامل في 1865- 1875، ومع الكمبیوتر بعد
الحرب العالمیة الثانیة. في بعض الأحیان یمكن للمبتكر تحدید القطع المفقودة ثم العمل على إنتاجھا.
ابتكر جوزیف بولیتزر وأدولف أوكس وویلیام راندولف ھیرست إعلانات حدیثة إلى حد كبیر،
وأدى ھذا بعد ذلك إلى إنشاء ما نسمیھ الیوم بـ«وسائل الإعلام»، أي دمج المعلومات والإعلان في
«الاتصال الجماھیري». حدد الأخوان رایت أجزاء المعرفة المفقودة -معظمھا في الریاضیات- ثم
وضعاھا بنفسیھما من خلال بناء النفق الھوائي واختبار النظریات الریاضیة على أرضِ الواقع. إذاً،
ما لم تتلاقَ جمیع المعارف اللازمة لابتكار قائم على المعرفة، لن یتحول الابتكار إلى واقع، بل

سیبقى جھیضاً.

ً على سبیل المثال، كان صموئیل لانغلي الذي توقع لھ معاصروه أنْ یصبحَ مخترع الطائرة عالما
مؤھلاً أكثر من الأخوین رایت، وبصفتھ سكرتیراً لما كان آنذاك المؤسسة العلمیة الرائدة في أمیركا،
مؤسسة «سمیثسونیان» في واشنطن، كان لدیھ أیضاً جمیع موارد الأمة العلمیة تحت تصرفھ، لكن
وعلى الرغم من أنَّ محرك البنزین قد اخترِعَ في حیاة لانغلي، فإنَّھ تجاھلھ لإیمانھ بالمحرك
البخاري، ولھذا كانت طائرتھ قادرةً على الطیران، لكنَّھا بسبب وزن محركھا البخاري، لم تكن



قادرةً على حمل أي حمولة، دع عنك حمل الطیار نفسھ. لقد استلزم إنتاج الطائرة تلاقي الریاضیات
ومحرك البنزین.

عملیاً، ما لم تتلاق جمیع المعارف، لن تتحرك عقارب ساعة الابتكار القائم على المعرفة.

 

  -3-
متطلبات الابتكار القائم على المعرفة

تفرضُ خصائص ھذه الفئة من الابتكارات متطلبات محددة تختلف عن متطلبات أي نوع آخر من
الابتكار.

1.   بدایةً، یتطلب الابتكار القائم على المعرفة تحلیلاً دقیقاً لجمیع العوامل الضروریة، سواء كانت 
المعرفة نفسھا، أو العوامل الاجتماعیة أو الاقتصادیة أو الإدراكیة. یجب على التحلیل تحدید العوامل 
التي لم توجد بعد لیتمكن رائد الأعمال من تقریر ما إذا كان بالإمكان إنتاج ھذه العوامل المفقودة
-كما ارتأى الأخوان رایت فیما یتعلق بالریاضیات المفقودة-، أو من الأفضل تأجیل الابتكار لأنَّ

تنفیذهُ متعذر في الظروف السائدة.

یجسد الأخوان رایت ھذا المتطلب أفضل تجسید. فقد فكرا بعنایة في المعرفة اللازمة لبناء طائرة مع
طاقمٍ، وبعدھا شرعا في تطویر أجزاء المعرفة المطلوبة، فأخذا المعلومات المتاحة، واختبراھا
ً في البدایة، ثم في النفق الھوائي، ثم بدآ تجارب الطیران الفعلیة إلى أنْ حصلا على نظریا

الریاضیات اللازمة لبناء الجنیحات، وشكل الأجنحة، وھلمَّ جراً.

یتطلب الابتكار غیر التقني القائم على المعرفة تحلیلاً مماثلاً. لم ینشر جیھ بي مورجان ولا جورج
سیمِنس أوراقھما، لكنَّ شیبوساوا في الیابان فعل ذلك. لذا، فنحن نعلم أنَّھ لم یتخذ قرار التخليَ عن
مھنة حكومیة رائعة وبدءَ بنكٍ إلا على أرضیة تحلیل دقیق للمعرفة المتاحة والمعرفة اللازمة.
وبالمثل، حلل جوزیف بولیتزر بعنایة المعرفة اللازمة، حین أطلق ما أصبح أول صحیفة حدیثة،

وانتھى إلى وجوب اختراع الإعلان وأنَّھ بالإمكان اختراعھ.



إذا جاز لي إضافة ملاحظة شخصیة، فإنَّ نجاحي كمبتكر في مجال الإدارة قام على تحلیل مماثل في
مطلع الأربعینات. كان العدید من أجزاء المعرفة المطلوبة متاحة بالفعل "نظریة المنظمة مثلاُ"
إضافة إلى قدر كبیر من المعرفة حول إدارة العمل والعامل. علاوة على ھذا، أظھر تحلیلي أنَّ ھذه
الأجزاء متناثرة في بضعة تخصصات مختلفة، ثم وقفت على المعارف الرئیسة المفقودة: الغرض
من العمل التجاري، والمعرفة بعمل الإدارة العلیا وھیكلھا، وما نطلق علیھ الیوم أھداف «سیاسة
الأعمال» و«استراتیجیتھا»، وھكذا. اكتشفت أنَّھ بالإمكان إنتاج جمیع المعارف المفقودة، لكن من

دون مثل ھذا التحلیل، لم أكن لأقف علیھا أو أعرف أنَّھا في عداد المعارف المفقودة.

یعُد الفشل في إجراء مثل ھذا التحلیل وصفةً شبھ مؤكدة لكارثة، فإما ألاَّ یتحقق الابتكار القائم على
المعرفة، وھذا ما حدث لصامویل لانغلي، أو یخسر المبتكر ثمار ابتكاره ولا ینجح إلا في منح

الفرصة لغیره.

من الأمثلة المفیدة جداً في ھذا الصدد فشل البریطانیین في جني ثمار ابتكاراتھم القائمة على
المعرفة.

لقد اكتشف البریطانیون البنسلین وطوروه، لكنَّ الأمیركیین ھم مَن استحوذوا علیھ. أنجز العلماء
ً رائعاً، لقد خرجوا بالمواد المناسبة والاستخدامات الصحیحة. ومع ذلك، البریطانیون عملاً تقنیا
عجزوا عن تحدید عامل المعرفة الحاسم في تصنیع المادة. وكان بوسعھم تطویر المعرفة اللازمة
لتكنولوجیا التخمیر، لكنَّھم لم یحاولوا حتى. نتیجةً لذلك، عملت شركة أمیركیة صغیرة، «فایزر»،

على تطویر المعرفة بالتخمیر وأصبحت الشركة المصنعّة الأولى للبنسلین في العالم.

وبالمثل، تصور البریطانیون وصمموا وبنوا أول طائرة ركاب نفاثة، لكن الشركة البریطانیة «دي
د عاملیَْن رئیسَین، كان الأول شكل الطائرة، أي الحجم ھافیلاند» لم تحلل اللازم وبالتالي لم تحدِّ
المناسب مع الحمولة المناسبة على خطوط الرحلة بما یمنح شركة الطیران أقصى أفضلیة من
طائرتھا. أما الثاني  فكان عادیاً بالقدر نفسھ: كیفیة تمویل شراء ھذه الطائرة الباھظة من قبل شركات
الطیران. نتیجة لفشل دي ھافیلاند في إجراء التحلیل، استحوذت شركتان أمیركیتان، «بوینغ»

و«دوغلاس»، على الطائرة النفاثة، وغابت «دي ھافیلاند» عن الساحة منذ فترة طویلة.



قد یبدو مثل ھذا التحلیل واضحاً إلى حد ما، لكن نادراً ما یجریھ المبتكر العلمي أو التقني، والسبب
اعتقادھما بمعرفة نتیجتھ مقدماً. ویفسر ھذا لماذا، في كثیر من الحالات، كان أصحاب الابتكارات
ً عادیین ولیسوا علماء أو من نسل خبراء التقنیة. شركة العظیمة القائمة على المعرفة أشخاصا
«جنرال إلكتریك» (الأمیركیة) أتت إلى حد كبیر من بنات أفكار أحد رجالات المال. لقد وضع
الاستراتیجیة (الموضحة في الفصل التاسع عشر) التي جعلت «جنرال إلكتریك» المورّد الرائد في
العالم للعنفات البخاریة، وبالتالي المورّد الرائد في العالم لمنتجي الطاقة الكھربائیة. وبالمثل، جعل
اثنان من الأشخاص العادیین؛ توماس واتسون الأب وابنھ توماس واتسون الابن، شركة «آي بي إم»
رائدة في مجال أجھزة الكمبیوتر. في حالة «دوبونت»، لم یعمل الكیمیائي الذي طور التكنولوجیا
ً وفعالاً، بل كان رجال الأعمال في الھیئة التنفیذیة. على تحلیل اللازم لجعل ابتكار النایلون ناجحا
ً في إنتاج الطائرات النفاثة تحت لواء موظفي وأصبحت شركة «بوینغ» الشركة الرائدة عالمیا

التسویق الذین فھموا ما تحتاج إلیھ شركات الطیران والجمھور.

بید أنَّ ھذا لیس قانوناً من قوانین الطبیعة، بل في الغالب مسألة إرادة وانضباط ذاتي، فالتاریخ یحفل
بعلماء وتقنیین -إدیسون مثال جید- أجبروا أنفسھم على التفكیر فیما یتطلبھ ابتكارھم القائم على

المعرفة.

2.   یتمثلّ المتطلب الثاني في ضرورة التركیز على الموقف الاستراتیجي. لا یمكن طرح الابتكار 
بصورة مؤقتة، فحقیقة أنَّ طرحھ یخلق الإثارة ویجذب المنافسین، تعني أنَّ المبتكر یجب أنْ یصیب 
من المرة الأولى، لأنَّھ من غیر المرجح أنْ یحصل على فرصة ثانیة. لقد بمقدور المبتكر، في جمیع
الابتكارات الأخرى المعروضة إلى الآن، أن یتوقع تركھ وشأنھ لبعض الوقت عند نجاح ابتكاره.
غیر أنَّ ھذا لا ینطبق على الابتكار القائم على المعرفة. ھنا یحصل المبتكرون في التو على صحبة

أكثر بكثیر مما یریدون، ولا یتطلب الأمر أكثر من التعثر لمرة واحدة لیخسروا الصدارة.

ة ثلاثة محاور تركیز رئیسة لا غیر في ھذا النوع من الابتكار. أولاً، محور تركیز اتبعھ إدوین ثمَّ
لاند في شركة «بولاروید»، أي التركیز تطویر نظام كامل من شأنھ السیطرة بعد ذلك على المجال.
ھذا بالضبط ما فعلتھ شركة «آي بي إم» في أعوامھا الأولى عندما اختارت عدم بیع أجھزة
الكمبیوتر، بل تأجیرھا لعملائھا. لقد زودتھم بالبرامج حسب توفرھا وبالبرمجیات والتعلیمات
البرمجیة للمبرمجین وإرشادات استخدام الكمبیوتر للمدیرین التنفیذیین والخدمات. وكان ھذا ما فعلتھ



«جنرال إلكتریك» عندما برزت شركةً رائدة في مجال الابتكار القائم على المعرفة حین ابتكرت
العنفات البخاریة الكبیرة في الأعوام الأولى من القرن العشرین.

یتمثل المحور الثاني في التركیز على السوق. یمكن أنْ یھدف الابتكار القائم على المعرفة إلى خلق
ً سوق لمنتجاتھ، وھذا ما فعلتھ شركة «دوبونت» مع النایلون. لم «تبِع» النایلون، بل خلقت سوقا
ً لإطارات استھلاكیة للجوارب النسائیة والملابس الداخلیة النسائیة المصنوعة من النایلون، وسوقا
السیارات المصنوعة من النایلون وما إلى ذلك، ثم سلمت النایلون إلى المصنعّین لصنع المواد التي
سبق لشركة «دوبونت» أنْ خلقت طلباً علیھا وباعتھا سلفاً. وبالمثل، بدأ الألمنیوم منذ ظھوره الأول،
مباشرةً بعد اختراع عملیة استخلاص الألمنیوم على ید تشارلز ھال في عام 1888، في إنشاء سوق
للأواني والمقالي والقضبان ومصنوعات الألمنیوم الأخرى. وبدأت شركة الألمنیوم في صنع ھذه
المنتجات النھائیة وبیعھا، وأوجدت السوق التي، بدورھا، تثبط (إذا لم تمنع تماماً) المنافسین

المحتملین.

ا محور التركیز الثالث فیمثلھ شغل موقع استراتیجي في السوق بالتركیز على وظیفة رئیسة أمَّ
ن المبتكر المعرفي من أن یكون (ناقشتُ ھذه الاستراتیجیة في الفصل الثامن عشر). أيُ موقعٍ یمكِّ
محصناً إلى حد كبیر من التقلبات الشدیدة للصناعة القائمة على المعرفة في مراحلھا المبكرة؟ كانت
الإجابة عند «فایزر» في التركیز على إتقان عملیة التخمیر التي أعطتھا الریادة مبكراً في مجال
البنسلین وحافظت علیھا مذاّك. أما التركیز على التسویق، على إتقان متطلبات شركات الطیران
والجمھور فیما یتعلق بالشكل والتمویل، فقد أعطى «بوینغ» الریادة في مجال طائرات الركاب ولا
تزال على ریادتھا إلى یومنا ھذا. ورغم تقلبات صناعة الكمبیوتر الیوم، یمكن لعدد قلیل من
الشركات المُصنعّة الرائدة للمكوّن الرئیس في الكمبیوتر، أعني أشباه الموصلات، الحفاظ على
ً عن مصیر الشركات المُصنِّعة لأجھزة الكمبیوتر نفسھا موقعھا الریادي بصرف النظر تقریبا

«إنتل» أحد ھذه الأمثلة.

داخل الصناعة الواحدة، یمكن للمبتكرین المعتمدین على المعرفة الاختیار بین ھذه البدائل في بعض
الأحیان. على سبیل المثال، اختارت شركة «دوبونت» إنشاء أسواق، أما أقرب منافس أمیركي لھا،
«داو كیمیكال»، فقد حاول أن یشغل موقعاً رئیساً في كل قطاع من قطاعات السوق. قبل مئة عام،
اختار جي بي مورجان نھج الوظیفة الرئیسة، فأسس بنكھ بوصفھ قناة لرأس المال الأوروبي



المغامِر في الصناعة الأمیركیة، وفوق ذلك في بلد یعاني من نقص في رأس المال. في الوقت نفسھ،
اتبع كل من جورج سیمِنس في ألمانیا وشیبوساوا إیتشي في الیابان نھج الأنظمة.

تتجلى أھمیة التركیز وقوتھ في نجاح إدیسون. لم یكن إدیسون وحده مَن حدد الاختراعات اللازمة
ً الفیزیائي الإنجلیزي جوزیف سوان. طور سوان لإنتاج المصباحٍ الكھربائي، فقد فعل ذلك أیضا
ً على مصباح إدیسون مصباحھ الكھربائي بالتوازي مع إدیسون، وكان من الناحیة الفنیة متفوقا
لدرجة أنَّ إدیسون اشترى براءات اختراع سوان واستخدمھا في مصانع المصابیح الخاصة بھ، لكن
إدیسون لم یقتصر في تفكیره على المتطلبات التقنیة، بل فكر بناءً على ما یركز علیھ أیضاً. فمن قبل
أنْ یبدأ العمل الفني على الزجاجة، والغاز الخامل، والقاعدة، والفتیلة، كان قد حدد «نظاماً»: صمم
مصباحھ لیلائم شركة طاقة كھربائیة كان قد بدأ جمع التمویل لھا آنذاك، وحصل على حقوق مد
الأسلاك الكھربائیة لإیصال الطاقة لعملاء مصباحھ، وحصل على منظومة التوزیع. اخترع سوان
-العالِم- منتجاً. أما إدیسون فأنتج صناعة، لذلك تمكّن إدیسون من بیع وتركیب الطاقة الكھربائیة،

بینما كان سوان لا یزال یبحث عمن قد یكون مھتماً بإنجازاتھ التقنیة.

یجب على المبتكر المعرفيّ اختیارَ محور واضحٍ للتركیز علیھ. من المسلمّ بھ أنَّ كلاً من المحاور
ً یحمل مخاطر جسیمة، بید أنَّ عدمَ  اختیار محورٍ محدد أخطرھا، دع عنك الثلاثة المذكورة آنفا

محاولة المرء أنْ یكون متردداً أو یجمع بین عدة محاور معاً، فھذه من المرجح أنْ تكون قاتلة.

3.   أخیراً، یحتاج المبتكر المعرفيّ -لا سیمّا ذلك الذي یعتمد ابتكاره على المعرفة العلمیة أو
التكنولوجیة- إلى تعلم الإدارة الریادیةّ وممارستھا (انظر الفصل الخامس عشر). في الواقع، تزداد
أھمیة الإدارة الریادیةّ في الابتكار القائم على المعرفة مقارنةً بأي نوع آخر من الابتكارات، لأنَّ
مخاطره عالیة ویحتاج بالتالي إلى مزیدٍ من الاھتمام والاعتماد على الفطنة ووضوح الرؤیة، المالیة
والإداریة، وعلى التركیز على السوق وقیادتھ. ومع ذلك، تغیب الإدارة الریادیةّ بدرجة كبیرة عن
الابتكار القائم على المعرفة، لا سیمّا في مجال التكنولوجیا المتقدمة. ویرجع ارتفاع معدل الفشل في
الصناعة القائمة على المعرفة إلى خطأ رواد الأعمال أنفسھم في ھذه الصناعة، لا سیَّما مَن یعمل
من ھؤلاء في قطاع التكنولوجیا المتقدمة. إذْ یمیلون إلى ازدراء أي شيء لیس بـ«معرفة متقدمة»،
لا سیَّما ما لا یندرج في مجالھم، ویغلب علیھم الافتتان بتقنیاتھم الخاصة، معتقدین في كثیر من



الأحیان أنّ «الجودة» مرتبطةٌ بما ھو معقد تقنیاً ولیس بما یعطي قیمة للمستخدم. في ھذا الصدد، ھم
اد أعمال من القرن العشرین، بل إلى حدٍ كبیر مخترعین من القرن التاسع عشر. لیسوا روَّ

في الواقع، یوجد عدد كافٍ من الشركات الیوم لإثبات أنَّ مخاطر الابتكار القائم على المعرفة، بما
فیھا المخاطر في مجال التكنولوجیا المتقدمة، یمكن تقلیلھا بدرجة كبیر إن طُبِّقتَ الإدارة الریادیةّ
بإخلاص، ومن الأمثلة على ذلك شركة الأدویة السویسریة «ھوفمان لاروش»، وشركة «ھیولیت-
باكارد»، وشركة «إنتل». بل إنَّ الإدارة الریادیةّ ضروریة وناجعة مع ھذا النوع من الابتكارات،

لأنَّھ بالتحدید ینطوي على مخاطر عالیة.

 

  -4-
المخاطر الخاصة

یعاني الابتكار القائم على المعرفة من مخاطر خاصة، والأسوأ من ذلك، من عجزٍ على التنبؤ لا
ً للتركیز علیھ وحُسنُ فكاك منھ، لا یخُلِّصھ منھا استناده على تحلیلٍ دقیق واختیاره محوراً واضحا

إدارتھ.

بدایةً وبحكم طبیعتھا، تسود في ھذه الابتكارات حالة من الاضطراب؛ إذ یحبوھا الجمع بین
خاصیتین فیھا، ھما المُھل الزمنیة الطویلة، وتلاقي عدة معارف، بإیقاع غریب وممیز. فمن جھة،
یستشعر الناس طوال الوقت اقتراب ظھور ابتكارٍ ما، ومن جھة ثانیة لا یظھر، ثم على حین غرّة
تبدأ الانفجارات، تتلوھا أعوام قصار من الحماسة الشدیدة والفورة في الشركات الناشئة والدعایة

الواسعة، بعدھا بخمسة أعوام تأتي «الھزة»، ولا ینجو سوى القلیل.

في عام 1856، طبق فیرنر سیمِنس في ألمانیا النظریات الكھربائیة التي طورھا مایكل فاراداي
حوالي عام 1830 (قبل خمسة وعشرین عاماً) لتصمیم أول دینامو، وھو سلف المحرك الكھربائي
الأول، لیتسبب ھذا بضجة كبیرة حول العالم. مذاّك، تیقن الجمیع بأنَّ «صناعة كھربائیة» ستظھر
وستكون صناعة كبرى، فطفق یعمل على ھذا العشرات من العلماء والمخترعین، لكن ما من شيءٍ

حدث لمدة اثنین وعشرین عاما؛ً لأنَّ المعرفة كانت مفقودة: تطویر ماكسویل لنظریات فاراداي.



وعندما صارت المعرفة متاحة، اخترع إدیسون المصباح الكھربائي في عام 1878 واستمر السباق،
وفي غضون الأعوام الخمسة الموالیة، أسُّست جمیع شركات الأجھزة الكھربائیة الكبرى في أوروبا

وأمریكا.

اشترت شركة «سیمِنس» في ألمانیا شركة «شوكیرت» الصغیرة لتصنیع الأجھزة الكھربائیة،
سَت شركة «جنرال إلكتریك» (الألمانیة) على أساس عمل إدیسون. ظھر في الولایات المتحدة وأسُِّ
ما صار الآن «جنرال إلكتریك» و«ویستنغھاوس»؛ وظھرت في سویسرا «براون بوفیري»؛ وفي
السوید «إیھ إس إي إیھ» في عام 1884. بید أنَّھا تمثِّل القلائل الناجیات من بین مئات الشركات
المماثلة الأمیركیة والبریطانیة والفرنسیة والألمانیة والإیطالیة والإسبانیة والھولندیة والبلجیكیة
لھا المستثمرون حینھا والسویسریة والنمساویة والتشیكیة والمجریة وغیرھا، وھذه جمیعھا موَّ
بشغف وتوقعوا أنْ تكون «شركات بملیارات الدولارات». كانت ھذه الطفرة في صناعة الأجھزة
الكھربائیة السبب في ظھور أول طفرة خیال علمي عظیمة، وجعلت من كتب جول فیرن وإتش سي
ویلز الأكثر مبیعاً حول العالم. بید أنَّھ بحلول 1895-1900، كانت قد اختفت معظم ھذه الشركات،

سواء لخروجھا عن نطاق العمل أو الإفلاس أو لوضع القلائل الناجیات یدھا علیھا.

نحو عام 1910، كان في الولایات المتحدة وحدھا قرابة مئتي شركة سیارات، وبحلول أوائل
الثلاثینات تقلص عددھا إلى عشرین، وفي عام 1960 إلى أربع.

في العشرینات، كانت مئات الشركات تصنع المذیاع ومئات أخرى تقتحم عالم المحطات الإذاعیة.
بحلول عام 1935، انتقلت السیطرة على البث إلى أیدي ثلاث «شبكات»، ولم یتبقَ سوى عشر
شركات تصنع المذیاع. مرة أخرى، حدث انفجار في عدد الصحف بین عامي 1880 و1900،
ً من بین «الصناعات النامیة» الرئیسة في ذلك الوقت. لكن منذ الحرب وكانت الصحف عملیا
العالمیة الأولى، بدأ ینخفض عدد الصحف باطراد في كل دولة كبرى، وینطبق الشيء نفسھ على
الأعمال المصرفیة. بعد مؤسسي البنوك الأولى، من أمثال مورجان وسیمِنس وشیبوساوا، حصل
نمو ھائل في عدد البنوك الجدیدة في الولایات المتحدة وأوروبا، لكن حوالي عام 1890، أي بعد
عشرین عاماً فحسب، بدأ الاندماج. فبدأت الشركات المصرفیة في الخروج من العمل أو الاندماج،
وبحلول نھایة الحرب العالمیة الثانیة، لم یتبقَ في جمیع الدول الكبرى سوى عدد قلیل من البنوك

تحظى بأھمیة تتجاوز الأھمیة المحلیة، سواء بصفتھا بنوكاً تجاریة أو خاصة.



لكن في كل مرة كان الناجي شركةً بدأت مع بدایة فترة التفجر. فبعد انتھاء تلك الفترة، یمُنع الدخول
إلى الصناعة لأسباب عملیة؛ إذْ تنفتح «النافذة» لبضعة أعوام یجب خلالھا على المشروع الجدید

تمكین نفسھ في أي صناعة جدیدة قائمة على المعرفة.

یعُتقدَ الیوم أنَّ تلك «النافذة» قد غدت أضیق، لكنَّھ اعتقاد مغلوط على غرار الاعتقاد الشائع بأنَّ
المھلة الزمنیة بین ظھور المعرفة الجدیدة وتحویلھا إلى تكنولوجیا ومنتجات وعملیات قد غدت

أقصر بكثیر.

في غضون بضعة أعوام بعدما سیَّر جورج ستیفنسون أول قطار على خط سكة حدیدیة تجاریة في
عام 1830، ظھرت أكثر من مئة شركة سكك حدیدیة في إنجلترا. ولمدة عشرة أعوام، كانت السكك
رَت الحدیدیة «فعالیات إعلامیة» لرواد أعمال السكك الحدیدیة و«التكنولوجیا المتقدمة». وصوَّ
إحدى روایات دیكنز، «دوریت الصغیرة» (نشُرت في 1855-1857)، حمى المضاربات في تلك
الأعوام بسخریة لاذعة، ولم تكن تختلف عن حمى المضاربة الیوم في وادي السیلیكون. ثم في
حوالي عام 1845 أغُلِقتَ «النافذة». مذاّك، لم یعَدُ في إنجلترا أي أموال للسكك الحدیدیة الجدیدة،
وبعد خمسین عاماً تقلص عدد شركات السكك الحدیدیة الإنجلیزیة إلى خمس أو ست شركات بعدما
كانت قرابة مئة في عام 1845. وكان الإیقاع نفسھ یمیز صناعة الأجھزة الكھربائیة وصناعة
الھاتف وصناعة السیارات والصناعات الكیماویة والأجھزة المنزلیة والإلكترونیات. لم تكن

«النافذة» في یوم من الأیام واسعة جداً أو مفتوحة لفترة طویلة جداً.

 

لا ریب في أنّ الازدحام على «النافذة» ازداد الیوم. اقتصرت طفرة السكك الحدیدیة في الثلاثینات
على إنجلترا، وفي وقت لاحق، كان لكل بلد طفرتھ المحلیة المنفصلة عن سابقتھا في البلد المجاور.
امتدت طفرة الأجھزة الكھربائیة عبر الحدود الوطنیة، ومثلھا طفرة السیارات بعد خمسة وعشرین
ً آنذاك، لكنَّ مصطلح «المتقدمة عاماً. ومع ذلك، اقتصرت كلتاھما على البلدان المتقدمة صناعیا
ً صناعیاً» یغُطي مساحة شاسعة الیوم، ویستوعب الیابان مثلاً، والبرازیل أیضاً، وقد یستوعب قریبا
المناطق الصینیة غیر الشیوعیة: ھونغ كونغ وتایوان وسنغافورة. التواصل الیوم فوري عملیاً،
والتنقل سھل وسریع. تحظى عدید البلدان الیوم بما حظیت بھ حفنة من البلدان قبل مئة عام: كوادر



عدیدة من الأشخاص المدربین الذین یمكنھم الذھاب فوراً للعمل في أي مجال من مجالات الابتكار
القائم على المعرفة، لا سیمّا القائم منھا على العلم أو التكنولوجیا.

لھاتین الحقیقتین تبعتان مھمتان:

1.   أولاً، یجد المبتكر المعتمد على العلم والتكنولوجیا أنَّ الوقت یعمل ضده. ففي جمیع الابتكارات 
القائمة على أي مصدر آخر بخلاف المعارف الجدیدة یكون الوقت إلى جانب المبتكر. وفي أي نوع 
آخر من الابتكار، یمكن للمبتكر أن یتوقع إلى حد معقول تركھ وشأنھ. إذا ارتكب خطأ، فمن المحتمل
أن یكون لدیھ الوقت لتصحیحھ. وتوجد العدید من اللحظات التي یمكنھ عندھا إطلاق مشروعھ
الجدید، لكن في حالة الابتكار القائم على المعرفة فالأمر على غیر ھذا، وخاصة في تلك الابتكارات
القائمة على المعرفة العلمیة والتكنولوجیة، ھنا لیس أمام المبتكر سوى وقت وجیز، «نافذة»، یمكنھ
خلالھ الدخول، ولن یحصل بعدھا على فرصة ثانیة، إذ یجب أن یصیب من المرة الأولى. فالبیئة

قاسیة لا ترحم، وبمجرد إغلاق «النافذة»، ستكون الفرصة قد ضاعت وإلى الأبد.

بید أنَّھ في بعض الصناعات القائمة على المعرفة تنفتح «النافذة» مرة ثانیة بعدما یقارب العشرین
إلى ثلاثین عاماً على إغلاق الأولى. أحد الأمثلة على ھذا نجده في صناعة أجھزة الكمبیوتر.

استمرت «النافذة» الأولى في صناعة أجھزة الكمبیوتر من عام 1949 لعام 1955 أو نحو ذلك.
خلال ھذه الفترة، اتجھت كل شركة أجھزة كھربائیة في العالم إلى أجھزة الكمبیوتر: «جنرال
إلكتریك» و«ویستنغھاوس» و«آر سي إیھ» في الولایات المتحدة؛ شركة «جنرال إلكتریك»
البریطانیة و«بلیسي» و«فیرانتي» في بریطانیا العظمى؛ «سیمِنس» و«جنرال إلكتریك» الألمانیة

في ألمانیا؛ «فیلیبس» في ھولندا وھلمَّ جراً.

بحلول عام 1970، خرجت كل الشركات «الكبیرة» من صناعة أجھزة الكمبیوتر بفشل ذریع،
واحتلت المجال شركاتٌ لم تكن موجودة على الإطلاق في عام 1949 أو كانت صغیرة وھامشیة
آنذاك: «آي بي إم» بالطبع، وشركات الكمبیوتر السبع الأصغر في الولایات المتحدة المعروفة
بـ«الأقزام السبعة»؛ «آي سي إل»، وما تبقى من نشاط الكمبیوتر لشركة «جنرال إلكتریك» وشركة
«بلیسي» وشركة «فیرانتي» في بریطانیا العظمى؛ بعض الشركات الصغیرة ممن أبقت علیھا



الإعانات الحكومیة الضخمة في فرنسا؛ والوافد الجدید كلیاً، «نیكسدورف»، في ألمانیا. واستمرت
الشركات الیابانیة لفترة طویلة بفضل الدعم الحكومي.

ثم في أواخر السبعینات، انفتحت «النافذة» مرة ثانیة باختراع الشرائح الإلكترونیة، ما أتى
بمعالجات النصوص وأجھزة الكمبیوتر الصغیرة وأجھزة الكمبیوتر الشخصیة ودمج الكمبیوتر

ومقسم الھاتف.

لكن مَن فشل من الشركات في الجولة الأولى لم یظَھر في الجولة الثانیة، بل إنَّ مَن نجَت من الجولة
الأولى لم تقرب الجولة الثانیة، أو أتت متأخرة وعلى مضض. فلا «یونیڤاك» ولا «كُنترول داتا»
ولا «ھَني وِل» ولا «بوروز» ولا «فوجیتسو» ولا «ھیتاشي» أخذت أدواراً قیادیة في مجال
الكمبیوترات الصغیرة أو الشخصیة. الاستثناء الوحید كان «آي بي إم» بطل الجولة الأولى بلا

منازع. ویظھر ھذا النمط أیضاً في الابتكارات الأولى القائمة على المعرفة.

2.   التبعة الثانیة أنَّ فرص المبتكر المعرفيّ في النجاة صارت أقل بكثیر بسبب ازدیاد الازدحام 
على «النافذة».

لعل عدد المشاركین خلال فترة انفتاح «النافذة» قد زاد كثیراً، لكنَّ ھیكل الصناعات، بمجرد
استقراره واكتمالھ، یظل على حالھ، على الأقل لمدة قرن في أیامنا ھذه. بالطبع توجد اختلافات
كبیرة في الھیكل بین الصناعات المختلفة، حسَب التكنولوجیا ومتطلبات رأس المال وسھولة
الدخول، وحسب إمكانیة شحن المنتج إلى الخارج أو الاقتصار على توزیعھ محلیاً، وما إلى ذلك.
لكن عند أي لحظة، تبُدي الصناعة، أيُ صناعة، ھیكلاً نموذجیاً: في أي سوق من الأسواق توجد
العدید من أنواع الشركات، الكثیر من الشركات الكبیرة، والكثیر من الشركات المتوسطة الحجم،
والكثیر من الشركات الصغیرة، والعدید من الشركات المتخصصة. وبصورة متزایدة، لم تعَدُ أمام
أي صناعة جدیدة قائمة على المعرفة، سواء كانت أجھزة كمبیوتر أو خدمات مصرفیة حدیثة، من

سوقٍ سوى «واحدة»- السوق العالمیة.

وبالتالي، فإنَّ عدد المبتكرین المعتمدین على المعرفة ممن سیبقون في المجال عندما تنضج الصناعة
وتستقر لیس أكبر مما كان علیھ في العادة، لكن بسبب ظھور السوق العالمیة والاتصالات العالمیة،



فقد زاد عدد الداخلین خلال فترة انفتاح «النافذة» على نحو كبیر. وعندما تأتي الھزة، سیكون معدل
الضحایا أعلى بكثیر مما سبق. والھزة تأتي دائما؛ً لا محید عنھا.
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تحدث «الھزة» بمجرد إغلاق «النافذة»، ومعظم المشروعات التي بدأت خلال فترة «النافذة» لا
تنجو من الھزة، كما بیَّنَ ماضي صناعات التكنولوجیا المتقدمة من قبیل السكك الحدیدیة وصانعي
الأجھزة الكھربائیة والسیارات. أثناء كتابة ھذه السطور(1985)، بدأت الھزة بین المعالجات الدقیقة
والحواسیب الصغیرة وشركات الكمبیوتر الشخصي، بعد خمسة أو ستة أعوام فحسب من انفتاح
«النافذة». الیوم، ربما توجد مئة شركة في ھذه الصناعة في الولایات المتحدة وحدھا، وبعد عشرة
أعوام من الآن، بحلول عام 1995، من غیر المحتمل أنْ یتبقى أكثر من عشر من أي حجم أو

أھمیة.

لكن لا یمكن التنبؤ بأیھا سینجو، وأیھا سیفنى، وأیھا سیصبح مشلولاً، لا قِبلَ لھ على الحیاة ولا
الموت. في الواقع، من العبث التكھن بھذا. قد یضمن الحجم الھائل الاستمرار، لكنھ لا یضمن النجاح
في الھزة، وإلا لكانت الیوم شركة «ألاید كیمیكال» بدلاً من «دوبونت» أكبر وأنجح شركة كیمیائیة
في العالم. ففي عام 1920، عندما انفتحت «نافذة» الصناعة الكیمیائیة في الولایات المتحدة، بدت
شركة «ألاید كیمیكال» لا تقھر، لا لشيء إلا لأنَّھا حصلت على براءات الاختراع الكیمیائیة
الألمانیة التي صادرتھا الحكومة الأمیركیة خلال الحرب العالمیة الأولى. بعد سبعة أعوام، بعد

الھزة، أصبحت شركة «ألاید كیمیكال» الحصان الخاسر لأنھا عجزت عن استعادة الزخم.

لم یكن أحد في عام 1949 لیتنبأ بأنَّ شركة «آي بي إم» ستظھر بوصفھا عملاق شركات الكمبیوتر،
دع عنك التنبؤ بفشل كبریات الشركات ذات الخبرة مثل «جنرال إلكتریك» أو «سیمِنس». لم یكن
أي شخص في عام 1910 أو 1914، عندما كانت أسھم السیارات الأسھم المفضلة عند بورصة
نیویورك، لیتنبأ بأنَّ «جنرال موتورز» و«فورد» ستنجوان وتزدھران، وأنَّ تلك المفضلة في
البورصات العالمیة مثل «باكارد» أو «ھب موبیل» ستختفي. لم یكن أي شخص في سبعینات



وثمانینات القرن التاسع عشر، وھي الفترة التي ولدت فیھا البنوك الحدیثة، لیتنبأ بأنَّ «دویتشھ بنك»
سوف یبتلع العشرات من البنوك التجاریة القدیمة في ألمانیا، ویظھر بوصفھ البنك الرئیس في البلاد.

من السھل إلى حد ما التنبؤ بأنَّ صناعة معینة ستصبح مھمة، فلا توجد حالة مسجلة لصناعةٍ وصلت
إلى مرحلة الانفجار، مرحلة «النافذة» كما أسمیتھا، وفشلت في أنْ تصبح صناعة كبرى، لكنَّ

السؤال، أي من الوحدات المحددة في ھذه الصناعة ستكون رائدتھا وتنجو وتستمر؟

 

ھذا الإیقاع، أي وجود فترة من الحماسة یظھر خلالھا اندفاع كبیر للمضاربة ثم یتبعھا «ھزة»
شدیدة، یتجلى بوضوح في صناعات التكنولوجیا المتقدمة.

تسلط الأضواء بدایةً على مثل ھذه الصناعات، وبالتالي تستقطب المزید من الداخلین ورؤوس
الأموال أكثر بكثیر من المجالات العادیة. كما تكون التوقعات كبیرة جداً. لعل عدداً أكبر من الناس
صاروا من الأثریاء بسبب الأعمال التجاریة العادیة مثل تلمیع الأحذیة أو شركة صناعة الساعات
مقارنةً بمن صاروا أغنیاء من جراء شركات التكنولوجیا المتقدمة. ومع ذلك، لا یتوقع أحد من
صانعي تلمیع الأحذیة أنْ یبني «شركة بملیارات الدولارات»، ولا یرى نفسھ فاشلاً إذا كان كل ما
بناه شركة عائلیة معقولة ولكنھا متواضعة. على النقیض من ذلك، فإنَّ التكنولوجیا المتقدمة «لعبة
ً بالمخاطر أعلى أسفل» حیث المنتصف لا قیمة لھ، ما یجعل الابتكار في ھذا المجال محفوفا

بطبیعتھ.

 

فضلاً عن ذلك، لا تدوم أرباح التكنولوجیا المتقدمة لفترة طویلة جداً. بدأت صناعة الكمبیوتر في
العالم في 1947-1948. ولم تصل الصناعة ككل إلى نقطة التعادل إلا في أوائل الثمانینات، أي بعد
أكثر من ثلاثین عاماً. ومن المؤكد أنَّ قلة من الشركات (بالمناسبة جمیعھا تقریباً أمیركیة) بدأت في
جني الأموال قبل ذلك بكثیر، كانت إحداھا «آي بي أم»، الرائدة في المجال، وھذه بدأت بالجني قبل
الجمیع. لكن على مستوى الصناعة، كانت أرباح القلة الناجحة تفوق الخسائر المھولة للباقي. على
سبیل المثال، ما تكبدتھ شركات الأجھزة الكھربائیة الكبرى من خسائر في محاولاتھا الفاشلة لتصبح

مُصنَّعة لأجھزة الكمبیوتر.



وتكرر الأمر نفسھ مع كل طفرة سابقة في مجال «التكنولوجیا المتقدمة»، ومع طفرات السكك
الحدیدیة في مطلع القرن التاسع عشر والمعدات الكھربائیة والسیارات بین 1880 و1914

والأجھزة الكھربائیة والرادیو في العشرینات وغیرھا.

من الأسباب الرئیسة لذلك وجودُ حاجة إلى ضخ المزید والمزید من الأموال في البحث والتطویر
التقني والخدمات الفنیة للبقاء في السباق. إذْ یجب أن تعمل التكنولوجیا المتقدمة بوتیرة أسرع فأسرع

لتحافظ على استمرارھا واستقرارھا.

ھذا، بالطبع، جزء من سحرھا وجاذبیتھا، لكنَّھ یعني بالتبعیة أنَّھ عندما تأتي الھزة، فإنَّ حفنةً من
الشركات في الصناعة ستمتلك الموارد المالیة لتصمد أصلاً أمام العاصفة وإنْ كانت قصیرة، ولھذا
السبب تحتاج المشروعات التكنولوجیة المتقدمة إلى التخطیط المالي أكثر من غیرھا، لكن ھذا
ً ندرة التخطیط المالي في المشروعات التكنولوجیة المتقدمة مقارنةً ر لنا أیضا السبب نفسھ یفسِّ

بالمشروعات الجدیدة بالعموم.

 

لة في الفصول من الثاني لا توجد سوى وصفة واحدة للنجاة أثناء الھزة: الإدارة الریادیةّ (المُفصَّ
عشر إلى الخامس عشر). فما میَّزَ «دویتشھ بنك» عن غیره من المؤسسات المالیة «النشَِطة» في
زمنھ أنَّ جورج سیمِنس فكر ملیاً وأسَّس أول فریق إدارة علیا في العالم. وما میَّزَ شركة «دوبونت»
عن «ألاید كیمیكال» أنَّھا وضعت في أوائل العشرینات أول ھیكل تنظیمي منظم في العالم وأول
إدارة تخطیط بعید المدى وأول نظام في العالم للمعلومات الإداریة والرقابة. على النقیض من ذلك،
أدار شخصٌ نرجسيّ شركةَ «ألاید كیمیكال» بطریقة تعسفیة. لكن القصة لم تنتھِ بعد. إذْ ینُظر عادةً
إلى معظم الشركات الكبیرة التي فشلت في الاستمرار بعد ھزة الكمبیوتر الأخیرة -«جنرال
إلكیتریك» و«سیمِنس» مثلاً- على أنَّھا تتمتع بإدارة من الدرجة الأولى. في المقابل، نجت شركة

«فورد»، وإنْ كان على الرمق الأخیر، رغم سوء إدارتھا المرعب خلال أعوام الھزة.

ً للنجاة، لكنَّھا لیست ضامنةً لھا. وإباّن الھزة، وحدھا ً مسبقا لذا، قد تكون الإدارة الریادیةّ شرطا
المصادر الداخلیة المطلعة تستطیع (وحتى ھذه قد لا تستطیع) معرفة إذا كان المبتكر المعرفيّ الذي
نما بسرعة على مدار أعوام الازدھار یدیر أعمالھ بطریقة جیدة، مثل شركة «دوبونت»، أو لا



یدیرھا بالأساس، مثل شركة «ألاید كیمیكال». لكنَّنا عندما نعرف، سیكون الأوان على الأغلب قد
فات.
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على الابتكار القائم على المعرفة، إذا شاء النجاح، أنْ یكونَ «مناسباً» ویحظى بالقبول. وھذا الخطر
متأصل في الابتكار القائم على المعرفة ویتناسب مع قوتھ الفریدة. فجمیع الابتكارات الأخرى تستغل
التغییر الذي حدث بالفعل. إنَّھا تلبي حاجة موجودة بالفعل. بید أنَّھ في الابتكار القائم على المعرفة،
ً إذا كان یأتي الابتكار بالتغییر. إنَّھ یھدف إلى خلق الاحتیاج، ولا یمكن لأحد أنْ یعرف مسبقا

المستخدم سیتقبل ھذا الابتكار أو لن یبالي بھ أو سیرفضھ.

ً للسرطان لیس علیھ القلق بشأن «القبول»، لكن ھذه بالتأكید یوجد استثناءات، فكل مَن ینتج علاجا
الاستثناءات قلیلة. في معظم الابتكارات القائمة على المعرفة، یمثِّل القبول مقامرة مجھولة
الاحتمالات، بل مبھمة في الحقیقة. فقد تتھیأ حالة قبول واسعة لكنَّھا تمر من دون أدنى انتباه، وقد
یوقِن الجمیع بأنَّ المجتمع ینتظر الابتكار بفارغ الصبر في الوقت الذي تغیب فیھ حالة القبول، أو لا

توجد فیھ إلا حالة من الرفض الشدید.

تكثر القصص عن عجز المتغطرسین عن استیعاب الابتكارٍ القائم على المعرفة. والمثال النموذجي
في ھذا الصدد تقدمّھ حكایة ملك بروسیا، إذ تنبأ بالفشل المؤكد لتلك الأداة غریبة الشكل، خط السكة
ً كبیراً للانتقال من برلین إلى بوتسدام في ساعة واحدة لمّا الحدیدیة، لأنَّھ «ما من أحد سیدفع مبلغا
كان بإمكانھ الوصول بالمجان في یوم واحد على حصانھ». الحال أنَّ ملك بروسیا لم یكن وحده مَن
أخطأ في قراءة مدى القبول للسكك الحدیدیة، فقد جنح غالبیة «الخبراء» في عصره إلى رأیھ.
وعندما ظھر الكمبیوتر، لم یتمكَّن أي «خبیر» من تخیل أنَّ الشركات سترغب بمثل ھذه الأداة

الغریبة.

لكنَّ الخطأ المعاكس شائع بالقدر نفسھ، كأن «یعلم الجمیع» بوجود حاجة حقیقیة، مطلب حقیقي،
بینما لا یوجد فعلیاً سوى لامبالاة أو رفض تام. فالجھات نفسھا التي لم تتخیل في عام 1948 وجود



شركةٍ قد ترغب باقتناء جھاز كمبیوتر، توقعت بعد بضعة أعوام أنَّ الكمبیوتر «سیحُدِثُ ثورة في
المدارس» في غضون عقد من الزمن.

 

یرى الألمان أنَّ فیلیب ریس مَن اخترع الھاتف ولیس ألكسندر جراھام بِل. ففي عام 1861، بنى
ریس بالفعل آلةً یمكنھا نقل الموسیقى وكانت قریبة جداً من نقل الكلام، لكنَّھ استسلم بعدھا واعتراه
الإحباط. إذْ لم یلقَ الھاتف القبول ولا الاھتمام ولا الرغبة فیھ. «التلغراف یفي بالغرض»، كان ھذا
لسان الحال. ومع ذلك، عندما حصل بِل، بعد خمسة عشر عاماً، على براءة اختراع لھاتفھ، ظھرت

استجابة حماسیة فوریة وكانت أشدھا في ألمانیا لا في غیرھا.

 

لیس من الصعب تفسیر تغیُّر القبول في ھذه الأعوام الخمسة عشر. فقد أثبتت حربان كبیرتان-
الحرب الأھلیة الأمیركیة والحرب الفرنسیة البروسیة- أنَّ التلغراف لم یكن بأي حال من الأحوال
«یفي بالغرض». لكنَّ بیت القصید لیس لماذا تغیَّرَ القبول، بل إنّ كل جھة تنبأت في عام 1861 بأنَّ

أداة ریس ینتظرھا قبول ساحق، بعدما عرضھا في اجتماع علمي، كانت على خطأ.

 

بطبیعة الحال، یمكن للجھات أیضاً أنْ تكون على حق، وغالباً تكون كذلك. على سبیل المثال، علمت
جمیع الجھات، في عامَي 1876-1877، بوجود قبولٍ لكل من المصباح الكھربائي والھاتف، وكانت
على صواب. وبالمثل، أخذ إدیسون، في ثمانینات القرن التاسع عشر، برأي خبراء عصره عندما
شرع في اختراع الفونوغراف، ومرة أخرى كان الخبراء على صواب في افتراض قبولٍ عالٍ

للجھاز الجدید.

لكن وحدھا النظرة الاسترجاعیة ستثُبت لنا إنْ كان الخبراء على صواب أو خطأ في تقییمھم لقبول
ھذا الابتكار القائم على المعرفة أو ذاك.

كما أنَّنا لا نقف بالضرورة، حتى بالنظرة الاسترجاعیة، على السبب في قبول ابتكار معین قائم على
المعرفة أو عدم قبولھ. فما من أحد یستطیع تفسیر سبب رفض التھجئة الصوتیة بشدة مثلاً، إذْ یتفق
الجمیع على أنَّ التھجئة غیر الصوتیة عقبةٌ رئیسة أمام تعلم القراءة والكتابة، وتجبر المدارس على



ً من إعاقات القراءة تخصیص وقت إضافي لمھارة القراءة، وأنَّھا مسؤولةٌ عن عدد كبیر نسبیا
ً على الأقل، ووسائل تحقیق والصدمات النفسیة بین الأطفال. یبلغ عمر معرفة الصوتیات قرنا
التھجئة الصوتیة متاحة باللغتین اللتین تستفحل فیھما المشكلة: الألفبائیات الصوتیة في اللغة
ً في اللغة الیابانیة. بالنسبة لكلا البلدین، ن من ثمانیة وأربعین مقطعا الإنجلیزیة؛ ونظام كانا المكوَّ
توجد أمثلة قریبة على التحول الناجح إلى الكتابة الصوتیة. لدى الإنجلیز مثال ألمانیا الناجح في
إصلاح تھجئتھا في منتصف القرن التاسع عشر، أما الیابانیون فلدیھم مثال كوریا الأقدم والناجح
بالقدر نفسھ في الإصلاح الصوتي لنظام كتابتھا. ومع ذلك، لا یوجد في أيٍ من البلدین أدنى قبول
للابتكار الذي، كما قد یقول المرء، مطلوب بشدة وعقلاني وثبت أنَّھ آمن وسھل وفعال إلى حد ما،

مَت إجابات عدیدة، لكن السبب ظل مجھولاً. فما السبب؟ لقد قدُِّ

لا توجد وسیلة لاستبعاد عنصر المخاطرة ولا طریقة حتى للحد منھا، فأبحاث السوق لا تنجح؛ لأنّ
المرء عاجز عن القیام بأبحاث السوق على شيء غیر موجود. أما استطلاعات الرأي فقد لا تقتصر
على كونھا عدیمة الفائدة، بل من المحتمل أنْ تلحق الضرر أیضاً. على الأقل ھذا ما تشیر إلیھ

تجربة «رأي الخبراء» حول قبول الابتكار القائم على المعرفة.

الحق أنَّھ ما من خیار. فإذا أردنا ابتكاراً قائماً على المعرفة، علینا المقامرة بقبولھ.

 

تكثرُ المخاطر في الابتكارات القائمة على المعرفة الجدیدة في العلوم والتكنولوجیا، وھي عالیة
بشكل خاص في المجالات «النشَِطة» -أجھزة الكمبیوتر الشخصیة، في الوقت الحاضر، أو التقانة
الحیویة. على النقیض من ذلك، فإنَّ المجالات البعیدة عن أعین الجمھور تحمل مخاطر أقل بكثیر،
لا لشيء إلا لتوفرھا على الوقت. وفي الابتكارات القائمة على المعرفة غیر العلمیة أو التكنولوجیة
-الابتكارات الاجتماعیة مثلاً- تظل المخاطر أقل، لكنّ المخاطر العالیة من طبیعة الابتكار القائم
على المعرفة. إنَّھا الثمن الواجب دفعھ مقابل تأثیره، وقبل كل شيء لقدرتھ على إحداث التغییر، لیس
ً في كیفیة رؤیتنا للعالم ومكاننا فیھ، وبالمحصلة رؤیتنا في المنتجات والخدمات فحسب، بل أیضا

لأنفسنا.

غیر أنَّھ بالإمكان تقلیل مخاطر الابتكار التكنولوجي المتقدم بمقدار كبیر من خلال دمج المعارف
ً كغیر المتوقع والتباینات الجدیدة بصفتھا مصدراً للابتكار مع أحد المصادر الأخرى المحددة سابقا



وبخاصة حاجات العملیة، لأنَّ القبول في ھذه المجالات قد ظھر سلفاً، أو یمكن التحقق منھ بسھولة
إلى حد ما وبموثوقیة جیدة. وفي ھذه المجالات أیضاً، یمكن عادةً تحدید المعرفة أو المعارف
الواجب إنتاجھا لإكمال الابتكار بدقة كبیرة، وھذا یفُسر رواج «البرامج البحثیة» مؤخراً. لكن حتى

البرامج البحثیة تتطلب قدراً كبیراً من النظام والانضباط الذاتي، ویجب أنْ تكون منظمة وموجَھة.

ھكذا، فإنَّ الأعباء المفروضة على المبتكر المعرفيّ كبیرة جداً، وتختلف عن نظیرتھا في مجالات
الابتكار الأخرى. كما تختلف المخاطر المحیطة بھ، كالوقت مثلاً فھو لیس في صالح ھذا المبتكر.
لكن لئن كانت المخاطر أكبر، فمثلھا المكافآت المحتملة. فقد یحصد أيُ مبتكر آخر ثروة، أما المبتكر

المعرفيّ فلھ أن یأمل بحصد الشھرة، فضلاً عن حصد الثروة.

 



 

 

 

 

 

  10
الفكرة الذكیة

 



 

ربما تفوق الابتكاراتُ القائمة على فكرة ذكیة أنواعَ الابتكار الأخرى مجتمعةً من حیث عددھا، فسبع
أو ثمانٍ من كل عشر براءات اختراع تنتمي إلى ھذا النوع. لقد قامت نسبة كبیرة جداً من المنشآت
اب وقلم ادھا حول «الأفكار الذكیة»: السحَّ التجاریة الجدیدة الواردة في كتب ریادة الأعمال وروَّ
الحبر وعلبة البخاخ واللسان المعدني لفتح علب المشروبات الغازیة والبیرة، والقائمة تطول. ویھدف
ما یسمى بالبحوث في العدید من الشركات إلى العثور على الأفكار الذكیة واستغلالھا، سواء للتوصل
إلى نكھة جدیدة في الكورن فلیكس أو المشروبات الغازیة، أو للحصول على حذاء أفضل أو لمكواة

ملابس أخرى أكثر جودة.

ومع ذلك، فإنَّ الأفكارَ الذكیة مصدرُ فرص الابتكار الأخطر والأقل نجاحا؛ً فمعدل ضحایاھا ھائل.
إذْ إنَّ 1% لا غیر من براءات الاختراع لابتكارٍ من ھذا النوع یكسب ما یكفي لسداد كلفة التطویر
ورسوم التسجیل، ونسبة أقل بكثیر، ربما تصل إلى واحد من كل خمسمئة، تكسب من المال أعلى

مما تكبدتھ.

وما من أحدٍ یعرف أي فكرة من بین الأفكار الذكیة لدیھا فرصة للنجاح وأیھا من المحتمل أنْ تفشل.
لماذا نجح الأیروسول مثلا؟ً وفشلت دزینة أو أكثر من الاختراعات المماثلة فشلاً ذریعا؟ً لماذا یباع
اب القبول، رغم أنَّھ قد یعلق، مفتاح الربط المتعدد الوظائف وتختفي مفاتیح أخرى؟ لماذا وجدَ السحَّ

اب العالق في فستان أو سترة أو بنطال بإحراجٍ وأزاح الأزرار عملیا؟ً (في النھایة، یتسبب السحَّ
بالغ).

لقد باءت بالفشل محاولات تحسین القدرة على التنبؤ بمصیر الابتكارات القائمة على الأفكار الذكیة،
ومثلھا محاولات تحدید السمات الشخصیة أو السلوك أو العادات التي تخلق مبتكراً ناجحاً.

یقول المثل: «مَن جدَّ وجد ومن سار على الدرب وصل». لكنَّ ھذا الاعتقاد بأنَّك ستفوز إذا واصلت
الجدّ وتجربة الأفكار الذكیة لیس أعقل من المغالطة الشائعة القائلة: لیس على المرء سوى الاستمرار
في سحب الذراع لیفوز بالجائزة الكبرى في لاس فیغاس. واحسرتاه، إنَّ الآلة مصممة لجعل

الكازینو یفوز بنسبة 70% في كل مرة. فكلما سحبت أكثر، خسرت أكثر.



في الواقع، ما من دلیل تجریبي على الاعتقاد بأنَّ المثابرة تؤتي ثمارھا في السعي إلى تحقیق
«الفكرة الذكیة»، مثلما أنَّھ ما من دلیل على «طرائق» التغلب على آلات القمار. لم یكن لدى بعض
اب مثلاً أو قلم الحبر الجاف. المخترعین الناجحین سوى فكرة ذكیة یتیمة ثم توقفوا: مخترع السحَّ
ویوجد المئات من المخترعین ممن یحملون أربعین براءة اختراع، لكن لیس بینھم رابح واحد. وفي
الحقیقة، یتطور المبتكر بالممارسة بشرط أن یمارس بالطریقة الصحیحة، أي إذا أسس عملھ على

تحلیل منھجي لمصادر فرص الابتكار.

ما من غموض في أسباب كلٍ من عدم القدرة على التنبؤ وارتفاع معدل الضحایا؛ فالأفكار الذكیة
اب، اعتقد أنَّ الأزرار أو غامضة ومراوغة. أشك في أنَّ أي شخص، باستثناء مخترع السحَّ
الحمّالات غیر كافیة لتزریر الملابس، أو أنَّ شخصاً آخر بخلاف مخترع قلم الحبر الجاف یمكنھ أن
یحدد النقص في قلم الریشة العائد للقرن التاسع عشر. ثم أي حاجةٍ لبتّھا فرشاة الأسنان الكھربائیة،

وھي أحد نجاحات السوق في الستینات، إنْ كان لا یزالُ على المرءِ استخدامھا بالید؟

حتى وإنْ أمكن تحدید الحاجة، فلا یمكن عادةً تحدید الحل. ربما لم یكن من الصعب معرفة أنَّ مَن
یقبع في سیارتھ أثناء ازدحامٍ مروري یرغب في بعض التسلیة. فلماذا فشل جھاز التلفزیون الصغیر
رتھ «سوني» حوالي عام 1965 في تلبیة ھذه الحاجة في السوق، في حین نجح جھاز الذي طوَّ
الستیریو الأغلى ثمنا؟ً بالنظر إلى الوراء، من السھل الإجابة عن ھذا السؤال، لكن ھل كانت الإجابة

عنھ ممكنة في حینھا؟

لذلك ینُصح رائد الأعمال بالتخلي عن الابتكارات القائمة على الأفكار الذكیة، مھما بلغ إغراء
قصص نجاحھا. ففي نھایة المطاف، سیفوز شخصٌ ما بالجائزة الكبرى في مقامرات لاس فیغاس
أسبوعیاً، ومع ذلك فإنَّ أفضل ما یمكن للاعب القمار فعلھ ألاّ یخسر ما یفوق طاقتھ. أما رائد
الأعمال المنظََّم والھادف فیعمد إلى تحلیل المجالات المنتظمة، أي المصادر السبعة (المعروضة في

الفصول من ثلاثة إلى تسعة).

یوجد ما یكفي في ھذه المجالات لإشغال أي رائد أعمال أو شركة ریادیةّ أو مؤسسة خدمیة. في
الواقع، یوجد منھا ما یفوق إمكانیات أي شخصٍ على استغلالھا بالكامل. وفي ھذه المجالات، نعرف

كیف ننظر، وعمّ نبحث، وماذا نفعل.



وكل ما یمكن للمرء فعلھ للمبتكر المشتغل على أفكار ذكیة أنْ یخبره بما علیھ فعلھ بعد نجاح
ابتكاره، حال نجح في تجاوز جمیع الصعاب، ثم تنطبق علیھ قواعد المشروع الجدید (انظر الفصل
الخامس عشر). وھذا بالطبع السبب في أنَّ الكثیر من أدبیات ریادة الأعمال تنصب معالجتھا على

تأسیس المشروع الجدید وإدارتھ ولیس على الابتكار نفسھ.

وعلى أي حال، لا یمكن لاقتصادٍ ریاديّ أن یتجاھل الابتكار القائم على فكرة ذكیة، لأنَّ حجم ھذه
الابتكارات كبیر جداً لدرجة أنَّ النسبة الضئیلة من نجاحاتھا تمثل مصدراً غزیراً للمنشآت التجاریة
الجدیدة والوظائف والقدرات الإضافیة في الاقتصاد، على الرغم من أنَّ الابتكار الواحد من ھذا
النوع لا یمكن التنبؤ بھ، ولا تنظیمھ، ولا إضفاء الطابع المنھجي علیھ، ویفشل في الغالبیة العظمى
من الحالات، وأنَّ الكثیر منھا، بل الكثیر جداً، تافھ من الوھلة الأولى، وعلى سبیل المثال تزداد على
الدوام طلبات براءات الاختراع الخاصة بفتاحات العلب الجدیدة، وحاملات الشعر المستعار، وأبازیم
الأحزمة الجدیدة أكثر من أي شيء آخر، ویحضر في أي قائمة براءات جدیدة اختراع واحد یسُتخدمَ

لغرضٍ معین یمُكن استخدامھ لغرضٍ آخر.

في نظریة الابتكار وریادة الأعمال وممارستھما، فإنَّ الابتكار القائم على فكرة ذكیة مكانھ الملحق،
لكن من الواجب تقدیره ومكافأتھ؛ إذْ یمثِّل الصفات التي یحتاج إلیھا المجتمع: المبادرة والطموح
والإبداع. ربما لا یستطیع المجتمع فعل الكثیر لتعزیز مثل ھذا الابتكار، فلا یمكن للمرء أنْ یعزز ما
ب القیام بھا. لا یفھمھ، لكن على المجتمع على الأقل ألا یعیق مثل ھذه الابتكارات أو یعاقبھا أو یصُعِّ
من ھذا المنظور، فإنَّ الاتجاھات الراھنة في البلدان المتقدمة، لا سیمّا في الولایات المتحدة، المتمثِّلة
في عرقلة مَن یحاول الابتكار على أساس فكرة ذكیة (من خلال زیادة رسوم براءات الاختراع مثلاً)
وعرقلة منح براءات الاختراع بحجة كونھا «ممارسة احتكاریة»، لیست إلا اتجاھات قصیرة النظر

وضارة.

 



 

 

 

 

 

  11
مبادئ الابتكار

 



 

لقد شھد جمیع الأطباء المخضرمین «شفاءات إعجازیة». فجأةً یتعافى المرضى الذین یعانون من
أمراض ممیتة، أحیاناً من تلقاء أنفسھم وأحیاناً بالذھاب إلى المعالجین الروحانیین، أو بالتحول إلى
نظام غذائي غریب، أو بالنوم طوال النھار والاستیقاظ طوال اللیل. ووحده المتعصب ینكر حدوث
مثل ھذه الشفاءات وینفیھا بحجة أنَّھا «غیر علمیة»، رغمَ أنَّھا حقیقیة بما فیھ الكفایة. ومع ذلك، لن
یقُدِمَ أيُ طبیبٍ على تضمینھا في كتاب أو مقرر دراسي لتعلیم الطب. إذْ لا یمكن تكرارھا ولا
تدریسھا ولا تعلمھا، كما أنَّھا نادرة للغایة؛ فالغالبیة العظمى من الحالات النھائیة تموت في آخر

الأمر.

ر وبالمثل، توجد ابتكارات لا تأتي من المصادر الموضحة في الفصول السابقة، ابتكارات لم تطوَّ
بأي طریقة منظمة وھادفة ومنھجیة. یوجد مبتكرون حصلوا على «قبلة الملاك» أو جاءت
ابتكاراتھم نتیجة «قبسٍ من العبقریة»، ولیس بالعمل الشاق والمنظم والھادف، لكن مثل ھذه
الابتكارات لا یمكن تكرارھا ولا تعلیمھا أو تعلمھا. لا توجد طریقة معروفة لتعلیم شخص ما كیف
ً للاعتقاد السائد برومانسیة الاختراع والابتكار، إنَّ «قبسات العبقریة» یكون عبقریاً، لكن وخلافا
نادرة بامتیاز. والأسوأ من ذلك، أنَّني لا أعرف قبساً واحداً منھا تحول إلى ابتكار، بل ظلت جمیعھا

أفكاراً عبقریة.

ن كانت عبقریة لیوناردو دافنشي. تملأ ما من جدال في أنَّ أعظم عبقریة إبداعیة في التاریخ المدوَّ
الأفكار المذھلة كالغواصة والھلیكوبتر والمطرقة الآلیة كل صفحة من دفاتر ملاحظاتھ، لكن لم یكن
من الممكن تحویل أي منھا إلى ابتكار باستخدام تكنولوجیا ومواد عام 1500. وفي الواقع، لم یحظَ
أي منھا بقبولٍ في مجتمع واقتصاد تلك الأیام. یعلم كل تلمیذ أنَّ جیمس وات كان «مخترع» المحرك
البخاري، لكنھ لم یكن كذلك. ویعلم مؤرخو التكنولوجیا أنَّ توماس نیوكمان قد بنى في عام 1712
أول محرك بخاري أدى بالفعل عملاً مفیداً: نضح المیاه من منجم فحم إنجلیزي. لكن كِلا الرجلین
ً للابتكار ً ھادفاً. یعُد محرك واط البخاري على وجھ الخصوص نموذجا ً منھجیا كان مبتكراً منظما
ً (كیفیة صناعة أسطوانة ناعمة) مع «الحلقة المفقودة» الذي دمُِجَت فیھ المعرفة المتاحة حدیثا
(المكثف) في الابتكار القائم على حاجة العملیة، أما قبولھ فقد وفره محرك نیوكمان (كانت عدة آلاف
منھ قید الاستخدام آنذاك)، لكن «المخترع» الحقیقي لمحرك الاحتراق، ومعھ ما نسمیھ التكنولوجیا



الحدیثة، لم یكن وات ولا نیوكمان بل الكیمیائي الأنجلو-إیرلندي العظیم روبرت بویل الذي فعل ذلك
بـ«قبسٍ من العبقریة». بید أنَّ محرك بویل لم یعمل ولا یمكن أن یعمل. فقد تسبب استخدامھ لقوة
انفجار البارود لتحریك المكبس (البسطون) في تلوث الأسطوانة لدرجة تحتم معھا في كل مرة
تفكیكھا وتنظیفھا. لكن مكَّنت فكرة بویل دینیس بابین أولاً (مساعد بویل في بناء محرك البارود)، ثم
نیوكومان، وأخیراً وات، من تطویر محرك احتراق حقیقي. كل ما كان بحوزة العبقري بویل ھو

فكرةً ذكیة، لكنَّھا انتمت إلى تاریخ الأفكار ولیس إلى تاریخ التكنولوجیا أو الابتكار.

لذا، لا یمكننا أنْ نناقش سوى الابتكار الھادف الناتج عن التحلیل والعمل المنظم والجاد وتقدیمھ على
أنَّھ ممارسة للابتكار. والحال أنَّھ لا حاجة بنا إلى مناقشة أي شيء آخر لكون ھذا النوع یغطي %90
على الأقل من جمیع الابتكارات المثمرة. والأداء المتمیز في الابتكار، كما في أي مجال آخر، لن

یكون مثمراً إلا إذا وقف على أساس من الانضباط والتخصص المعرفي والإتقان.

إذاً، ما مبادئ الابتكار الممثِّلة لجوھر ھذا التخصص المعرفي؟ في ھذا الصدد لدینا عدد من الأمور
«الواجب فعلھا»، وبعض الأمور «الواجب تجنبھا»، ثم لدینا ما یمكنني تسمیتھ «الشروط».
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ما یجب فعلھ

1.   یبدأ الابتكار الھادف والمنھجي بتحلیل الفرص ودراسة ما أسمیتھ مصادر فرص الابتكار. 
وتتباین أھمیة المصادر باختلاف المجال والوقت؛ فقد تكون التركیبة السكانیة مثلاً قلیلة الأھمیة 
للمبتكر في العملیات الصناعیة الأساسیة، أو لشخصٍ یبحث على سبیل المثال عن «الحلقة
المفقودة» في عملیة ما ضمن صناعة الورق، حیث یوجد تباین واضح بین الحقائق الاقتصادیة على
أرضِ الواقع. وعلى المنوال نفسھ، قد تكون المعارف الجدیدة غیر ذات شأن عند شخصٍ یبتكر أداة
اجتماعیة جدیدة لتلبیة حاجة خلقھا التغیُّر في التركیبة السكانیة، لكن ھذا لا یعفیھ من ضرورة تحلیل
جمیع مصادر فرص الابتكار ودراستھا منھجیاً. فلا یكفي أنْ یفطن إلیھا المرء، بل یجب أنْ یكون

البحث منظماً وینُفذّ على أساس متسق ومنھجي.



2.   الابتكارُ مفاھیمي وإدراكي على السواء؛ لذا یتجسد الأمر الثاني في الخروج للنظر والسؤال 
والإصغاء، ولا نغالي مھما شدَّدنا على أھمیة ھذا الأمر. یستخدم المبتكر الناجح نصفيَ دماغھ 
الأیمن والأیسر؛ فھو ینظر إلى الأرقام وینظر إلى الناس، ویحلل ما یجب أن یكون علیھ الابتكار
لتحقیق الفرصة، ثم یخرج وینظر إلى العملاء والمستخدمین لیقف على توقعاتھم وقیمھم

واحتیاجاتھم.

یمكن إدراك القبول، وبالمثل القیم، ویمكن للمرء إدراك أنَّ ھذه الطریقة أو تلك لن تتناسب مع
توقعات أو عادات مَن قد یستخدمھا. ومن ثم یمكن للمرء أنْ یسأل: «ماذا یجب أنْ یعكس ھذا
الابتكار لیرغب مستخدمھ المحتمل في استخدامھ، ویرى فیھ فرصتھ؟» بخلاف ذلك، فإنَّھ یخاطر
بالحصول على الابتكار الصحیح بالشكل الخاطئ، كما حدث مع المنتج الرائد لبرمجیات الكمبیوتر
ً الخاصة بالتعلیم في المدارس الأمیركیة، حیث لم یستخدم المعلمون برامجھ الممتازة والفعالة خوفا

من الكمبیوتر الذي رأوا فیھ تھدیداً لھم وجھازاً لا فائدة منھ.

3.   یجب على الابتكار، لیكون فعالاً، أن یكونَ بسیطاً ومركَّزاً، أي أن یفعل شیئاً واحداً وإلا أثار 
الحیرة والإرباك. فإذا لم یكن بسیطاً، لن ینجح؛ إذْ إنَّ كل شيءٍ جدید سیواجھ مشكلة، وإنْ كان معقداً 

سیتعذر إصلاحھ. وبالعموم، جمیع الابتكارات الناجحة شدیدة البساطة. في الحقیقة، ما من مدیحٍ
أعظم قد یتلقاه أي ابتكار مثل قول الناس: «ھذا واضح، لِمَ لم أفكر فیھ؟»

ھَ نحو تطبیقٍ محدد وواضح، وحتى الابتكارات التي تخلق استخدامات وأسواقاً جدیدة یجب أنْ توجَّ
ز على حاجة محددة تلبیھا، على نتیجةٍ نھائیة محددة تأتي بھا. أن تركِّ

ز على القیام بأمرٍ واحد  4.   تبدأ الابتكارات الناجحة صغیرة وبعیدة عن المبالغة والتكلُّف وتركِّ
محدد. قد یكون ذلك الأمر تمكین مركبة متحركة من استجرار الطاقة الكھربائیة أثناء سیرھا على 
طول القضبان- وھو الابتكار الذي أتاح ظھور الترام الكھربائي- أو قد یكون الأمر بسیطاً مثل وضع
أعداد متساویة من أعواد الثقاب في علبة الثقاب (كان العدد في السابق خمسین)، ما أتاح الملء
التلقائي لعلب الثقاب ومنحَ مبدعي الفكرة السویدیین احتكاراً عالمیاً لأعواد الثقاب زھاء نصف قرن.

من غیر المرجح أن تنجح الأفكار المتكلفة والخطط الرامیة إلى «إحداث ثورة في الصناعة».



من الأفضل أنْ تبدأ الابتكارات صغیرة وبمتطلبات قلیلة من المال والناس ومجرد سوق صغیرة
ً ومحدودة. بخلاف ذلك، لن تمتلك الوقت الكافي لإجراء التعدیلات والتغییرات الضروریة دائما
لنجاح أي ابتكار. فمن النادر أنْ تصیب الابتكارات في بدایاتھا، ویتعذر إجراء التغییرات الضروریة

إلا إذا كانت صغیرة ومتطلبات الأشخاص والمال متواضعة نسبیاً.

5.   نصل ھنا إلى الأمر الأخیر «الواجب فعلھ». یھدف الابتكار الناجح إلى القیادة والصدارة. قد لا 
یھدف بالضرورة إلى أنْ یصبح في نھایة المطاف «شركة كبیرة»، ولا یمكن لأحد التنبؤ بما إذا كان 
ابتكار معین سینتھي بھ المطاف كعمل تجاري كبیر أو محض إنجاز متواضع، بید أنَّ الابتكار إذا لم
یرُم من البدایة القیادة، فمن غیر المرجح أن یكون مبتكراً بدرجة كافیة، وبالتالي من غیر المحتمل
أن یكون قادراً على توطید نفسھ. أما الاستراتیجیات (سنناقشھا في الفصول من السادس عشر إلى
التاسع عشر) فتختلف اختلافاً كبیراً، من تلك الرامیة إلى الھیمنة على صناعة ما أو سوق إلى تلك
الرامیة إلى إیجاد واحتلال «تخصصٍ» صغیر في عملیة أو سوق ما. لكنَّ جمیع ھذه الاستراتیجیات

یجب أنْ تحوز القیادة في بیئة معینة، وإلا ستخلق ببساطة فرصة للمنافسة.
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ما یجب تجنبھ

والآن ثمة بعض الأمور «الواجب تجنبھا»:

1)   أول الأمور ببساطة تجنب التذاكي. فھذه الابتكارات سیتعامل معھا بشر عادیون، وإذا كُتِبَ لھا 
أي انتشار وأھمیة، فسیتعامل معھا البلھاء أو الحمقى. في نھایة المطاف، لا شيء حولنا أكثر من 
عدم الكفاءة. لذا، فأي شيء یوغل في التذاكي، سواء من حیث التصمیم أو التنفيذ، یكاد یكون

محكوماً بالفشل.

2)   تجنب التنویع، تجنب التعدد، تجنب فعل أشیاء كثیرة في وقت واحد. ھذه، بالطبع، النتیجة 
الطبیعیة لأمرٍ «یجب فعلھ»: التركیز! فالابتكارات التي تبتعد عن جوھرھا تتشتت في الغالب، أي 
تبقى أفكاراً ولا تصبح ابتكارات. ولیس من الضروري أنْ یكون جوھرھا التكنولوجیا أو المعرفة.
د جھود أي مؤسسة، سواء كانت منشأة تجاریة أو في الواقع، تعطینا معرفة السوق جوھراً یوحِّ



مؤسسة خدمیة عامة، بأفضل مما تعطینا المعرفة أو التكنولوجیا، لكن بالمحصلة لا بد من وجود
جوھر یوحّد جھود الابتكار وإلا ذھبت ھباءً. یحتاج الابتكار إلى الطاقة المركزة لجھود موحدة
وراءه. كما یتطلب من القائمین علیھ فھم بعضھم البعض، ما یتطلب بدوره وحدة وجوھراً مشتركاً.

وھذا أیضاً یتھدَّده التنویع والتعدد.

3)   أخیراً، تجنب الابتكار للمستقبل. ابتكر للحاضر! قد یكون للابتكار تأثیر بعید المدى، وقد لا
یصل إلى النضج الكامل إلا بعد عشرین عاماً. فكما رأینا، لم یبدأ الكمبیوتر في إحداث أي تأثیر كبیر
ً من طرح النماذج في كیفیة سیر الأعمال إلا مع أوائل السبعینات، أي بعد خمسة وعشرین عاما
الأولى. لكنَّھ منذ یومھ الأول كان لھ بعض التطبیقات الفوریة المحددة، سواء كانت حسابات علمیة
أو عمل كشوف مرتبات أو محاكاة لتدریب الطیارین على قیادة الطائرات. فلا یكفي أنْ تكون قادراً
على قول: «في غضون خمسة وعشرین عاماً، سیكون ھناك الكثیر من كبار السن الذین سیحتاجون
إلى ذلك»، بل یجب أنْ تقول: «یوجد عدد كافٍ من كبار السن الیوم لیؤثر ذلك فیھم. بالطبع، الوقت
ً سیكون ھناك المزید». لكن ما لم یوجد تطبیق فوري في معنا ففي غضون خمسة وعشرین عاما
الوقت الحاضر، فإنَّ الابتكار یشبھ الرسومات الموجودة في دفتر ملاحظات لیوناردو دافنشي، أي
مجرد «فكرة عبقریة». وقلةٌ منا لدیھ عبقریة لیوناردو ویمكنھ توقع أنَّ دفاتر ملاحظاتھ وحدھا

ستضمن لھ الخلود.

ربما كان إدیسون أول مخترعٍ یستوعب ھذا التحذیر الثالث. في عام 1860 أو 1865، شرع كل
مخترع في مجال الكھرباء یعمل على ما صار في النھایة المصباح الكھربائي. أما إدیسون فقد انتظر
لمدة عشرة أعوام إلى أن أتُیحَت المعرفة؛ فقبل ھذه اللحظة، كان العمل على المصباح الكھربائي من
«المستقبل». لكن حین أتُیحَت المعرفة، أو بعبارة أخرى حین صار المصباح الكھربائي من
«الحاضر»، نظَّمَ إدیسون طاقاتھ الھائلة وموظفیھ المتمیزین وانكبَّ لبضعة أعوام على فرصة

الابتكار تلك.

ً یكون لفرص الابتكار مُھَل زمنیة طویلة. في البحوث الصیدلانیة، عشرة أعوام من البحث أحیانا
والتطویر لیست بأي حال من الأحوال نادرة أو طویلة. ومع ذلك، لا تحلم أي شركة أدویة ببدء
مشروع بحثي لشيء لا یكون لھ، في حالة نجاحھ، تطبیق فوري كدواء لاحتیاجات الرعایة الصحیة

الموجودة بالفعل.
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الشروط الثلاثة

أخیراً، توجد ثلاثة شروط، جمیعھا واضحة لكنَّھا تغُفلَ في الغالب:

1)   الابتكارُ عملٌ یتطلب معرفة وبراعةً وإبداعاً. ومن الواضح أنَّ بعضنا موھوب في الابتكار 
أكثر من البعض الآخر. فضلاً عن ذلك، من النادر أن یعمل المبتكر في أكثر من مجال واحد. 
فإدیسون، على كل مقدرتھ الإبداعیة الھائلة، لم یعمل إلا في مجال الكھرباء. ومن غیر المرجح أنْ
یأتي مبتكرٌ في مجال التمویل، «سیتي بنك» في نیویورك مثلاً، بابتكاراتٍ في مجال تجارة التجزئة
أو الرعایة الصحیة. في الابتكار، كما في أي عمل آخر، تحضر الموھبة والبراعة والاستعداد. لكن
في نھایة الأمر، یتحول الابتكار إلى عملٍ شاق ومركَّز وھادف یتطلب الكثیر من الاجتھاد والمثابرة

والالتزام. ولئن غابت ھذه، فلن تعوضھا موھبة ولا براعة ولا معرفة مھما بلغت.

2)   على المبتكر إذا رامَ النجاح أنْ یستند على نقاط قوتھ. یبحث المبتكر عن الفرص في مجالات
عدیدة، لكنَّھ بعد ذلك یسأل «أیھا تناسبني، أو تناسب ھذه الشركة، أو تضع موضع التنفیذ ما نجیده
(أو أجُیده) وأظھرنا مقدرةً على فعلھ؟» في ھذا الصدد، لا یختلف الابتكار عن غیره من الأعمال.
لكن لعلَّ من الأھمیة في الابتكار أن یستند المرء على نقاط قوتھ بسبب مخاطر الابتكار وما ینتج
عنھا من زیادة أھمیة المعرفة والمقدرة على الفعل. وفي الابتكار، كما في أي مشروع آخر، لا بد
ره. لا توجد شركة أدویة من وجود «تناغم» مزاجي. فالشركات لا تبلي بلاءً حسناً في شيء لا تقدِّ
-یدیرھا أشخاص علمیو التفكیر و«جادون»- أبلت بلاء حسناً في أي شيء «تافھ» مثل أحمر الشفاه
أو العطور. وبالمثل، یحتاج المبتكر إلى أن یكون على تناغم مزاجي مع فرصة الابتكار، أن تستأثر
باھتمامھ ویراھا منطقیةً، وإلا فلن یكون على استعداد لمكابدة العمل الدؤوب والكؤود الذي یتطلبھ

على الدوام الابتكار الناجح.

3)   أخیراً، یؤثر الابتكار في الاقتصاد والمجتمع، أو یغیرّ من سلوك العملاء والمعلمین والفلاحین 
وجراحي العیون والناس كافة، أو یغیرّ شیئاً ما في العملیة، أي في كیفیة عمل الناس وإنتاج الأشیاء. 

زاً على السوق، بل یسوقھ السوق. لذا، على الابتكار دوماً البقاء قریباً من السوق ومُركِّ
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المبتكر المتحفظ

حضرت قبل عام أو عامین ندوة جامعیة عن ریادة الأعمال تحدث فیھا عدد من علماء النفس. ومع
أنَّ أوراقھم اختلفت في كل شيء آخر، فقد أتوا جمیعاً على ذكر «الشخصیة الریادیةّ» التي تمیزت

بـ«المیل إلى المجازفة».

ثم طُلب التعلیق من مبتكر ورائد أعمال معروف وناجح بنى من ابتكارٍ قائمٍ على العملیة شركةً
عالمیة كبیرة في غضون خمسة وعشرین عاماً. قال: «أجدني- بفعلِ أوراقكم- في حیرةٍ من أمري.
أزعمُ، شأني شأن غیري، معرفتي عدداً من المبتكرین وروّاد الأعمال الناجحین بدءاً بنفسي. لكنيّ لم
أصادف قط "شخصیةً ریادیةّ"، فجمیع الناجحین الذین أعرفھم یشتركون في شيء واحد لا غیر،
أنَّھم لم یكونوا یوماً "مجازفین"، بل یحاولون تحدید المخاطر وتقلیلھا قدر الإمكان، وإلا ما كان أيٌ
منا لینجح. بالنسبة لي، لو شئتُ المجازفة، لاتجھت إلى تجارة العقارات أو السلع، أو لصرت الرسام

الذي أرادتني والدتي أن أكونھ».

 

ً أعرف عدداً جیداً من المبتكرین وروّاد الأعمال یتفق ھذا مع تجربتي الشخصیة، فأنا أیضا
الناجحین، ولیس عند أي منھم «میل إلى المجازفة».

یظَھرُ المبتكر في صورتھ الشعبیة، المرسومة من خزعبلات علم النفس وھولیوود، بمظھرٍ یجمعُ
بین سوبرمان وفرسان المائدة المستدیرة. وللأسف، فإنَّ معظمھم في الحیاة الواقعیة شخصیات غیر
ً عن رومانسیة، ومن المرجح أن یقضوا ساعات في توقع التدفقات النقدیة بدلاً من الاندفاع بحثا
«المخاطر». لا جدال في كون الابتكار محفوف بالمخاطر، لكنَّھا مخاطر لا تختلف عن مخاطر
قیادة السیارة إلى السوبر ماركت لشراء رغیف خبز . إنَّ كل الأنشطة الاقتصادیة «عالیة المخاطر»
بحكم طبیعتھا. والدفاع عن الأمس- أي عدم الابتكار- لھو أخطر بمراحل من صنع الغد. المبتكرون
الذین أعرفھم ناجحون بقدر ما یحددون المخاطر ویقیِّدونھا، وبقدر ما یحللون منھجیاً مصادر فرص
ً بمخاطر ضئیلة وقابلة للتحدید الابتكار، ثم یحددون الفرصة ویستغلونھا، سواء كانت فرصا
بوضوح، من قبیل استغلال غیر المتوقع أو حاجات العملیة، أو فرصاً بمخاطر أكبر لكنَّھا لا تزال

قابلة للتحدید، من قبیل الابتكار القائم على المعرفة.



المبتكرُ الناجح محافظٌ، بل علیھ أن یكون محافظاً، وھو «یركز على الفرص» ولیس «على
المخاطر».

 



 

 

الباب الثاني  
ممارسة ریادة الأعمال

 

یتطلب العمل الریاديّ إدارةً مختلفة عن الإدارة القائمة، لكنَّ  شأنھا شأن الإدارة القائمة، لا بد أن
تكون إدارةً منھجیة ومنظمة وموجَھة. وفي حین لا تختلف القواعد الأساسیة من مؤسسة ریادیةّ إلى

أخرى، فإنَّ كلاً من المنشآت التجاریة القائمة والمؤسساتِ  الخدمیةِّ العامّة والمشاریع  الجدیدةِ
تطرح تحدیات مختلفة، وتختلف في مشاكلھا، وعلیھا اتقاء الاتجاھات الارتجالیة المختلفة. كما تبرز

الحاجة عند رائد الأعمال الفرد للبتِّ في القرارات المتعلقة بأدواره والتزاماتھ الخاصة.
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الإدارة الریادیةّ

 



 

تعتمد ریادة الأعمال على مبادئ واحدة، سواء كان رائد الأعمال مؤسسةً كبیرة قائمة أو فرداً یبدأ
مشروعھ الجدید بمفرده. ولا یوجد فرق كبیر، أو ما من فرق أصلاً، إذا كان رائد الأعمال منشأةً
تجاریة أو منظمة خدمیة عامة غیر تجاریة، ولا حتى إذا كان رائد الأعمال مؤسسة حكومیة أو غیر
حكومیة، فالقواعد والتوجیھات واحدة إلى حد كبیر، وكذلك أنواع الابتكار ومكامن البحث عنھا.

وفي جمیع الأحوال، یوجد تخصص معرفي قد نسمیھ الإدارة الریادیةّ.

بید أنَّ المنشأة التجاریة القائمة تواجھ مشاكل وقیوداً وعقبات مختلفة عما یواجھھ رائد الأعمال
الفرد، وتحتاج إلى تعلم أشیاء مختلفة، لأنَّھا ببساطة شدیدة تعرف كیف تدُیر ولكنھا تحتاج إلى تعلم
كیف تكون رائدة أعمال وكیف تبتكر. كما تواجھ المؤسسة الخدمیة العامة غیر التجاریة مشاكل
مختلفة، ولھا احتیاجات تعلیمیة مختلفة، وھي عرضة لارتكاب أخطاء مختلفة. ویحتاج المشروع
الجدید إلى تعلم كیف یكون رائد أعمال وكیف یبتكر، ولكن قبل كل شيء، یحتاج إلى تعلم كیفیة

الإدارة.

لكل من ھذه الثلاثة:

•   المنشأة التجاریة القائمة.

•   المؤسسة الخدمیة العامة.

•   المشروع الجدید.

 

یجب وضع دلیل محدد لممارسة ریادة الأعمال یحدد لھا ما علیھا أنْ تفعلھ وتراقبھ وتتجنبھ.

من الناحیة المنطقیة، قد نبدأ بالمشروع الجدید، على غرار دراسة الطب حیث من المنطقي البدء
بالجنین والطفل المولود حدیثاً. لكنَّ طالب الطب یبدأ من دراسة التشریح والباثولوجي عند البالغ،
وبالمثل من الأفضل أنْ نبدأ موضوعنا من مناقشة «البالغ»، المنشأة التجاریة القائمة وما یرتبط

بإدارتھا من سیاسات وممارسات ومشكلات بغیة تحقیق ریادة الأعمال.



ببساطة، لن تنجو المنشآت التجاریة، لا سیمّا الكبیر منھا، في ھذه الفترة من التغیُّر السریع والابتكار
ً ً تاما ما لم تمتلك مَلكَة ریادة الأعمال. وفي ھذا الصدد، تختلف فترة أواخر القرن العشرین اختلافا
عن آخر أعظم فترة ریادة أعمال في التاریخ الاقتصادي، أي الأعوام الخمسین أو الستین قبیل اندلاع
الحرب العالمیة الأولى. إذْ لم یوجَد في حینھا عددٌ كبیر من المنشآت التجاریة، ولا حتى ذاك العدد
الكبیر من المنشآت المتوسطة. ولا یقتصر الأمر الیوم على أنَّ للمنشآت القائمة مصلحة ذاتیة في
ً مسؤولیة اجتماعیة لفعل ھذا. فعلى النقیض من الوضع تعلم ریادة الأعمال، بل یقع علیھا أیضا
السائد قبل قرنٍ من الآن، فإنَّ التدمیر السریع للمنشآت التجاریة القائمة، لا سیمّا الكبیر منھا، على ید
ً الابتكار، أو بعبارة شومبیتر الشھیرة «التدمیر الخلاّق» على ید المبتكر، یفرز تھدیداً اجتماعیا

حقیقیاً على الید العاملة والاستقرار المالي والنظام الاجتماعي والمسؤولیة الحكومیة.

سوف تحتاج المنشآت التجاریة الحالیة إلى التغییر، وستتغیرّ بدرجة كبیرة في جمیع الأحوال. ففي
ً (انظر الفصل السابع)، ستشھد كل دولة غیر شیوعیة متطورة غضون خمسة وعشرین عاما
ً تقلص القوى العاملة من ذوي الیاقات الزرقاء (العمالة الیدویة) إلى ثلث حجمھا الحالي، صناعیا
بینما یجب أن یرتفع الإنتاج الصناعي بمقدار ثلاثة أو أربعة أضعاف، وھو تطور یماثل التطور
ً عقب الحرب العالمیة الزراعي في البلدان الصناعیة غیر الشیوعیة إبان الخمسة وعشرین عاما
الثانیة، ولإضفاء الاستقرار والسیطرة على انتقالٍ بھذا الحجم، یتعیَّن على المنشآت التجاریة القائمة
تعلم كیفیة النجاة، بل في الواقع كیفیة الازدھار. ولا یمكنھا فعل ذلك إلا إذا تعلمت كیف تصبح رائد

أعمال ناجح.

في عدیدٍ من الحالات، لا یمكن لریادة الأعمال المطلوبة أنْ تأتي إلا من المنشآت التجاریة القائمة.
ً المقبلة. لكنَّنا نعلم الیوم أنَّ المنشآت وقد لا ینجو بعض عمالقة الیوم من الخمسة والعشرین عاما
التجاریة المتوسطة في وضع جید جداً لتكون رائد أعمال ومبتكراً ناجحاً، بشرط أنْ تنظم نفسھا
لممارسة الإدارة الریادیةّ. وبالفعل، تمتلك المنشأة التجاریة القائمة -المعقولة الحجم ولیس الصغیرة-
أفضل مقدرة على قیادة ریادة الأعمال لأنَّ لدیھا الموارد اللازمة، لا سیمّا الموارد البشریة، وقد
نت فریقاً إداریاً، ولدیھا الفرصة لممارسة الإدارة الریادیةّ الفعالة اكتسبت سلفاً الكفاءة الإداریة وكوَّ

وعلیھا مسؤولیة ممارستھا.



ینطبق الشيء نفسھ على المؤسسات الخدمیة العامة، لا سیمّا مَن یؤدي منھا وظائف غیر سیاسیة،
ل من أموال الضرائب أم لا؛ وینطبق على المستشفیات والمدارس سواء كانت مملوكة للدولة وتموَّ
والجامعات؛ وعلى الخدمات العامة للحكومات المحلیة؛ على الھیئات المجتمعیة والمنظمات
التطوعیة مثل الصلیب الأحمر والكشافة وفتیات الكشافة؛ على الكنائس والمنظمات المرتبطة بھا؛
ل والجمعیات المھنیة والتجاریة وغیرھا الكثیر. یذھبُ التغییرُ السریع بالشواغل القدیمة، أو أقلھ یعُطِّ
ً لمواجھة المھمات الجدیدة مفعول الطرائق المعتادة لمعالجتھا، لیخلق في الوقت نفسھ فرصا

والتجریب والابتكار الاجتماعي.

الأھم من كل ھذا أنَّ تغیُّراً كبیراً طال التصورات والأمزجة في المجال العام (راجع الفصل الثامن).
ً من سیاسة «دعھ یعمل، دعھ یمر» كان قد بدأ مع قبل مئة عام، أنھى «ذعر» عام 1873 قرنا
«ثروة الأمم» لآدم سمیث في عام 1776. ولمدة مئة عام اعتباراً من عام 1873، صار معنى
«الحدیث» أو «التقدمي» أو «التطلعّ إلى الأمام» یعني النظر إلى الحكومة على أنَّھا فاعل التغییر
الاجتماعي والإصلاح. لكنَّ ھذه الفترة بقضّھا وقضیضھا قد انتھت في جمیع البلدان المتقدمة غیر
الشیوعیة (وربما في البلدان الشیوعیة المتقدمة أیضاً). ولا نعرف بعد ما ستكونھ الموجة المقبلة من
«التقدمیة». لكنَّنا نعلم أنَّ مَن لا یزال یبشر بالإنجیل «اللیبرالي» أو «التقدمي» لعام 1930 -أو حتى
إنجیل عام 1960، أعوام كینیدي وجونسون- لیس «تقدمیاً» بل «رجعیاًّ». ولا نعلم ما إذا كانت
الخصخصة (صِغتُ ھذه الكلمة في عام 1969 في كتابي «عصر الانقطاع» (ھاربر ورو:
1969))، أي تحویل الأنشطة من الحكومة إلى جھات غیر حكومیة (وإنْ لم یكن بالضرورة إلى
ً باھراً. لكنَّنا نعلم أنَّھ ما منشأة تجاریة، كما فسّر معظم الناس المصطلح)، ستنجح أم ستنجح نجاحا
من دولة متقدمة غیر شیوعیة ستذھب إلى مزید من التأمیم والسیطرة الحكومیة بدافع الأمل والإیمان
بالوعود التقلیدیة، وإنْ فعلت فستفعل بدافع الإحباط والشعور بالفشل. وفي ھذا الوضع یتاح

للمؤسسات الخدمیة العامة الفرصة، وتقع علیھا المسؤولیة، لتكون مؤسسة ریادیةّ ومبتكِرة.

لكن لكونھا بالتحدید مؤسسات خدمیة عامة، فإنَّھا تواجھ عقبات وتحدیات مختلفة، ومعرضة
لارتكاب أخطاء مختلفة، ولھذا یجب إفراد مناقشة منفصلة لھا.

أخیراً، لدینا المشروع الجدید، وھذا سیستمر في كونھ وسیلة الابتكار الرئیسة، كما كان الحال في
جمیع فترات ریادة الأعمال الكبرى وكما الحال الیوم في الاقتصاد الریاديّ الجدید للولایات المتحدة.



في الواقع، لا تفتقر الولایات المتحدة إلى رواد الأعمال المحتملین ولا إلى المشروعات الجدیدة، لكنَّ
معظمھما، وخاصةً في مجال التكنولوجیا المتقدمة، أمامھ الكثیر لیتعلمھ عن الإدارة الریادیة ولا

مندوحة من تعلمھا إذا أرادا النجاة والاستمرار.

إنَّ الفجوة بین أداء الممارس العادي وأداء القادة في ریادة الأعمال والابتكار ھائلة في جمیع الفئات
الثلاث. ولحسن الحظ، یوجد أمثلة كافیة على الممارسة الناجحة لریادة الأعمال تتیح تقدیم عرض

منھجي للإدارة الریادیةّ سواء من حیث الممارسة والنظریة، أو من حیث البیان والتبیین.
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المنشأة التجاریةّ الریادیةّ

 



 

تقول الحكمة التقلیدیة: «الشركات الكبیرة لا تبتكر». یبدو ھذا الكلام معقولاً إلى حدٍ ما. والحق أنَّ
الابتكارات الكبرى الجدیدة لھذا القرن لم تأتِ من المنشآت التجاریة القدیمة والكبیرة. فمثلاً لم تأتِ
شركات السكك الحدیدیة بالسیارات أو الشاحنات، بل لم تحاول ھذا حتى. ومع أنَّ شركات السیارات
حاولت بالفعل («فورد» و«جنرال موتورز» كلاھما رائد في مجال الطیران والفضاء)، فقد ظھرت
جمیع شركات الطائرات والطیران الكبرى الیوم من صُلب مشروعات جدیدة منفصلة. وبالمثل، فإنَّ
عمالقة صناعة الأدویة الیوم ھم، بصورة عامة، شركات صغیرة أو لم توجَد قبل خمسین عاماً عندما
ظھرت أولى شركات الأدویة الحدیثة. في السیاق نفسھ، اندفع عمالقة الصناعة الكھربائیة -«جنرال
إلكتریك» و«ویستنغھاوس» و«آر سي إیھ» في الولایات المتحدة، «سیمِنس» و«فیلیبس» في القارة
الأوروبیة، «توشیبا» في الیابان- إلى مجال أجھزة الكمبیوتر في الخمسینات، لكن لم ینجح أيٌ منھا،
إنَّما تھیمن على ھذا المجال شركة «آي بي إم»، وھذه بالكاد كانت شركةً متوسطة الحجم، وبالتأكید

لم تكن من شركات التكنولوجیا المتقدمة قبل أربعین عاماً.

ومع ذلك، فإنَّ الاعتقاد الشائع بأنَّ الشركات الكبیرة لا تبتكر ولا تستطیع الابتكار یمثِّل سوء فھم
ولیس حقیقةً مجتزأة.

بدایةً، لدینا استثناءات كثیرة لشركات كبیرة أجادت الابتكار وریادة الأعمال. في الولایات المتحدة،
توجد شركة «جونسون آند جونسون» في مجال النظافة والرعایة الصحیة، و«3 إم» في مجال
المنتجات المتطورة في الأسواق الصناعیة والاستھلاكیة. أما «سیتي بنك» أكبر مؤسسة مالیة غیر
حكومیة في أمیركا وفي العالم، فقد كان منذ أكثر من قرن من أھم المبتكرین في العدید من مجالات
الأعمال المصرفیة والتمویل. في ألمانیا، صارت إحدى أكبر شركات الكیماویات في العالم وعمرھا
ً في صناعة الأدویة. في السوید، ظھرت یزید عن 125 عاماً، شركة «ھوكست»، مبتكراً ناجحا
شركة «إیھ أس إي إیھ» في عام 1884 وكانت على مدار الستین أو السبعین عاماً الماضیة شركة
ً في كل من نقل الطاقة الكھربائیة لمسافات طویلة وصناعة الروبوتات كبیرة جداً ومبتكراً حقیقیا

لغرض أتمتة المصانع.

ولأزیدك من الشعر بیتاً، یوجد عدد غیر قلیل من الشركات الكبیرة والأقدم نجحت في ریادة الأعمال
ً في مجالات أخرى. فقد فشلت شركة والابتكار في بعض المجالات في حین فشلت فشلاً ذریعا



ً في ثلاثة «جنرال إلكتریك» (الأمیركیة) في مجال أجھزة الكمبیوتر، لكنَّھا كانت مبتكراً ناجحا
مجالات مختلفة تماماً: محركات الطائرات واللدائن غیر العضویة المصممة ھندسیاً والإلكترونیات
الطبیة. فشلت «آر سي إیھ» في مجال أجھزة الكمبیوتر، لكنَّھا نجحت في مجال التلفزیون الملون. لا

بد أنَّ الأمور لیست ببساطة ما تصوّره الحكمة التقلیدیة.

ً أنَّ «كِبرَ الحجم» یقف عقبة أمام ریادة الأعمال والابتكار. في المناقشات حول ثانیاً، لیس صحیحا
ریادة الأعمال، یسمع المرء الكثیرَ عن «بیروقراطیة» المنظمات الكبرى و«محافظتھا». كلاھما
ل عائقاً خطیراً أمام ریادة الأعمال والابتكار، لكنَّھ عائق خطیر أمام كل شيء موجود بالطبع ویشكِّ
آخر. ومع ذلك، تظُھِر البیانات بشكل لا لبس فیھ أنَّھ من بین الشركات القائمة، سواء كانت منشآت
تجاریة أو مؤسسات قطاع عام، كانت الشركات الصغیرة الأقل ریادةً وابتكاراً. ومن بین المنشآت
التجاریة الریادیةّ القائمة یوجد عدد كبیر جداً من الشركات الضخمة؛ ولیس من الصعب توسیع
القائمة أعلاه لتشمل مئة شركة من جمیع أنحاء العالم، كما أنَّ قائمةً بالمؤسسات الخدمیة العامة

المبتكِرة كانت لتشمل عدداً كبیراً من المؤسسات الكبرى.

ولعل أكثر المنشآت التجاریة ریادیةً بینھا جمیعاً كانت المنشآت المتوسطة الحجم على شاكلة شركةٍ
أمیركیة حققت مبیعات بقیمة خمسمئة ملیون دولار في منتصف الثمانینات24. لكنَّ الشركات

الصغیرة القائمة لن تكون حاضرة على أي قائمة بالمنشآت التجاریة الریادیةّ.

لیسَ الحجمُ عائقاً أمام ریادة الأعمال والابتكار، بل نمط العمل التجاري القائم نفسھ، لا سیَّما الناجح
منھ. ومن الأسھل لشركة كبیرة أو على الأقل معقولة الحجم أنْ تتغلبَ على ھذه العقبة مقارنةً بأي
شركة صغیرة. یتطلبُّ تسییر أي شيء -سواء مصنع أو تقنیة ما أو خط إنتاج أو نظام توزیع- جھداً
ً متواصلاً. والشيء الوحید الذي یمكن ضمانھ في ھذا الصدد ھو الأزمة الیومیة، مستمراً واھتماما
وھذه لا یمكن تأجیلھا، بل یجب التعامل معھا على الفور. ویتطلب، ویستحق، نمط العمل الیوم

أولویة مُقدَّمَة.

یبدو الشيء الجدید على الدَّوامِ صغیراً جداً، ضئیلاً، وغیر واعد بجوار الشيء الناضج وأدائھ. وفي
الواقع، لا یمكن الوثوق بأي شيء جدید یبدو كبیراً، فاحتمالات فشلھ كبیرة. ومع ذلك، فإنَّ المبتكر

الناجح، كما أسلفت، یبدأ صغیراً، وقبل كل شيء، بسیطاً.



ویا لتبجح الشركات حین تدعّي أنَّھ «بعد عشرة أعوام من الآن، ستأتي نسبة 90% من إیراداتنا من
منتجات لا وجود لھا الیوم»، فأین التعدیلات على المنتجات الحالیة أو التنویع علیھا أو حتى تورید
المنتجات الحالیة إلى أسواق جدیدة واستخدامات جدیدة، سواء مع أو من دون تعدیلات. على أي
ً ستحصل المنشآت حال، یغلب على المشروع الجدید أن یستغرق مھلة زمنیة أطول. لذا، غالبا
التجاریة الناجحة، أي العاملة الآن في الأسواق المناسبة مع المنتجات أو الخدمات المناسبة، على
ً إذا ثلاثة أرباع إیراداتھا من المنتجات والخدمات الموجودة الیوم، أو من منتجاتھا السابقة. وعملیا
كانت منتجات المؤسسة أو خدماتھا لا تولد الیوم تدفقاً مستمراً وضخماً من الإیرادات، فلن تتمكن في

الغد من تقدیم ما یتطلبھ الابتكار من استثمار كبیر.

وبالتالي، فإنَّ الأمر یتطلب مجھوداً خاصاً لتصبح المنشآت التجاریة الحالیة ریادیةّ ومبتكِرة. ویتجلى
رد الفعل «الطبیعي» في تخصیص موارد إنتاجیة للمنشآت القائمة والأزمة الیومیة وتطویر ما لدینا

عَ الغد. بالفعل. وعلى الدوام، یتمثَّل الإغواء في المنشأة التجاریة القائمة في أنْ تطُعِمَ الأمس وتجُوِّ

ً وتأفل. وفي عصر التغییر السریع بید أنَّھ بالطبع إغواء مُھلِك. فالشركة التي لا تبتكر تشیخُ حتما
الیوم، عصر ریادة الأعمال، بات ھذا الأفول أسرع. فبمجرد أنْ تنظر الشركة أو الصناعة إلى
الوراء، یغدو من العسیر جعلھا تلتفت إلى الأمام مجدداً، إنْ أمكن ذلك أصلاً. لكنَّ تظل العقبة التي
یطرحھا نجاح المنشآت القائمة عقبةً حقیقیة أمام ریادة الأعمال والابتكار فیھا. تكمن المشكلة،
بالتحدید، في أنَّ الشركة ناجحة للغایة، في أنَّھا تبدو «معافاة» أكثر من كونھا مصابة بالبیروقراطیة

أو الروتین أو التراخي.

وھذا ما یضفي أھمیةً بالغة على أمثلة المنشآت التجاریة القائمة التي نجحت في الابتكار، لا سیَّما
ً ومبتكراً ناجحاً. فھذه المنشآت ً رائد أعمال ناجحا الكبیر منھا وتلك المعقولة الحجم التي تعُدَ أیضا
تبُینّ أنَّھ بالوسع التغلب على عقبة النجاح الحالي، والتغلب علیھا بطریقة تفید كل من المنشآت القائمة
والجدیدة، الناضجة والولیدة، ومن الواضح أنَّ الشركات الكبیرة الناجحة في ریادة الأعمال والابتكار
تعرف كیف تفعل ذلك، مثل شركة «جونسون آند جونسون» أو «ھوكست» أو «إیھ أس إي إیھ» أو

«3 إم» أو الشركات المئة متوسطة الحجم «النامیة».

یقع مكمن خطأ الحكمة التقلیدیة في افتراضھا أنَّ ریادة الأعمال والابتكار من الأمور الطبیعیة أو
العفویة أو ولیدة الإبداع. إذا لم تتدفق ریادة الأعمال والابتكار في أوصال المنظمة، فلا بد أنَّ شیئاً ما



یعیقھما. ھكذا، تؤُخذ حقیقة أنَّ من بین المنشآت التجاریة الناجحة القائمة لم تنجح في الریادة
والابتكار سوى حفنة ضئیلة مأخذ الدلیل الدامغ على أنَّ المنشآت التجاریة القائمة تقتل روح

المبادرة.

لكنَّ ریادة الأعمال لیست من الأمور «الطبیعیة» ولا «ولیدة الإبداع»، إنَّما عمل. وعلیھ، یكون
الاستنتاج الصحیح مما سبق على عكس ما توصل إلیھ البعض. فنجاح عدد كبیر من المنشآت
التجاریة القائمة، ومن بینھا عدد لا بأس بھ من المنشآت معقولة الحجم وكبیرة الحجم والعملاقة، في
أنْ تكون ریادیةًّ ومبتكِرةً یشیر إلى أنَّھ من الممكن تحقیق الریادة والابتكار في أي منشأة، لكن یجب
السعي وراءھما بوعي. إذْ یمكن تعلمھما لكن یتطلب الأمر جھوداً. والمنشآت التجاریة الریادیةّ

تعامل ریادة الأعمال معاملة الواجب فتلتزم بھا... وتعمل علیھا... وتمارسھا.

 

تتطلب الإدارة الریادیةّ، على وجھ التحدید، سیاسات وممارسات في أربعة مجالات رئیسة:

 

أولاً، یجب أنْ تكون المنظمة متقبلة للابتكار وعلى استعداد لرؤیة التغییر بوصفھ فرصة ولیس
تھدیداً، واتخاذ الترتیبات اللازمة للقیام بالعمل الشاق لرائد الأعمال. ویحتاج الأمر إلى سیاسات

وممارسات لخلق مناخ ریاديّ.

ثانیاً، لا بد من وجود القیاس المنھجي أو على الأقل تقییم أداء الشركة في تطبیق ریادة أعمال
والابتكار، بالإضافة إلى التعلم الذاتي لتحسین الأداء.

ثالثاً، تتطلب الإدارة الریادیةّ ممارسات محددة تتعلق بالھیكل التنظیمي، والھیكل الوظیفي والإداري،
والتعویضات والحوافز والمكافآت.

رابعاً، توجد بعض الأمور الواجب تجنبھا في الإدارة الریادیةّ.

 

  -1-
السیاسات الریادیةّ



وصفَ شاعرٌ لاتیني الإنسان بأنَّھ «في نھمٍ إلى الجدید». بالمثل، على الإدارة الریادیةّ جعل كل مدیرٍ
في المنشآت التجاریة القائمة «في نھمٍ إلى الجدید».

یدأب المدیرون التنفیذیون على طرح سؤال: «كیف یمكننا التغلب على مقاومة الابتكار في
المنظمات القائمة؟» لكن حتى لو علمنا الإجابة، سیظل السؤال خاطئاً. فالسؤال الصحیح: «كیف
یمكننا جعل المنظمة تقبل الابتكار وتریده وتصل إلیھ وتعمل من أجلھ؟» عندما تنظر المنظمة إلى
الابتكار على أنَّھ شيء یتعارض مع المألوف، أو أنَّھ سباحة ضد التیار، ھذا إنْ لم تنظر إلیھ على أنَّھ
إنجاز بطولي، فلن تأتي بأي ابتكار؛ إذْ یجب أنْ یكون الابتكار صنو المألوف والعادي، إنْ لم یكن

صنو الروتین.

یتطلب ھذا سیاسات محددة:

أولاً، یجب أن یكون الابتكار جذاباً ومفیداً للمدیرین أكثر من التمسك بما ھو موجود مسبقاً. ویجب
امتلاك فھم واضح في جمیع مستویات المنظمة بأنَّ الابتكارَ أفضلُ وسیلة للحفاظ على تلك المنظمة

واستمراریتھا، وأنَّھ أساس الأمان الوظیفي للمدیر ونجاحھ.

 

ثانیاً، لا بد من تحدید وتوضیح أھمیة الحاجة إلى الابتكار وإطاره الزمني.

أخیراً، یجب حیازة خطة ابتكار بأھدافٍ محددة:

ً للمدیرین: سیاسةٌ منھجیة للتخلي عن كل ما تقادم  1.   یوجد طریقة وحیدة لجعل الابتكار جذابا
وعفى علیھ الزمن ولم یعدُ منتِجاً فضلاً عن التخلي عن الأخطاء والفشل وتبدید الجھود. على الشركة 
كل ثلاثة أعوام أن تضع كل مُنتجٍَ وعملیة وتقنیة وسوق وقناة توزیعیة، وكل نشاطٍ وظیفي، أمام
محاكمةٍ تتوقف علیھا حیاتھ. یجب أن تسأل: أنمضي في ھذا المنتجَ أو ھذه السوق أو ھذه القناة
التوزیعیة أو ھذه التقنیة؟ إذا كانت الإجابة «لا»، فلا یجیب المرء بـ«دعونا نجري دراسة أخرى»،
بل «ما الذي علینا فعلھ لوقف إھدار الموارد على ھذا المنتجَ أو ھذه السوق أو ھذه القناة التوزیعیة

أو ھذا النشاط الوظیفي؟»



في بعض الأحیان، لا یكون الحل بالتخلي، وقد لا یكون حتى حلاً متاحاً. عندئذٍ یعمد المرء على
الأقل إلى الحد من الجھود الإضافیة والتأكد من أنَّ الموارد الإنتاجیة من الأفراد والأموال ما عادت
تلتھمھا أفواه الأمس. فھذا ھو التصرف الصائب الواجب فعلھ في أي ظرف للحفاظ على صحة
م نفسھ. لكن یغدو ھذا التصرف المنظمة، فكل كائن حي یحتاج إلى التخلص من نفایاتھ وإلا سمَّ
ً ضرورةً مطلقة، إذا أرادت الشركة أنْ تتمكّن من الابتكار وتتقبلھ. كان الدكتور جونسون مغرما
بالقول: «لا شيء یشحذ عقل المرء كمعرفتھ أنَّھ سیعُدمَ في الصباح». وما من شيء یشحذ عقل

المدیر على الابتكار كمعرفتھ أنَّ المنتج أو الخدمة الحالیة سیتُخلىَ عنھا في المستقبل المنظور.

یتطلب الابتكار جھداً كبیراً، وعملاً شاقاً من جانب الأشخاص المؤھلین القائمین علیھ، وھؤلاء أندر
ة حكمة طبیة قدیمة مؤداھا أنَّھ «ما من عمل بطولي یضاھي الحفاظ على جثةٍ من موارد المنظمة. ثمَّ
التعفن، وبالمقابل ما من شيء آخر یفوقھ في عدم جدواه». وفي كل منظمةٍ صادفتھا تقریباً، كان
أفضل الأشخاص ینخرط في ھذا العمل غیر المجدي، وأقصى ما یمكنھم أنْ یصبوا إلیھ ھو إرجاء

قبول الأمر المحتوم لبعض الوقت وبكلفةٍ باھظة.

لكن إذا طبقت جمیع مستویات المنظمة مقولة دعِ الموتى للموتى، عندئذٍ سیكون الأحیاء على
استعدادٍ، بل في توقٍ، للمضي إلى العمل على الابتكار.

یجب على المنشأة التجاریة إذا شاءت الابتكار أنْ تطلق ید أفضل عناصرھا لمواجھة تحدیات
الابتكار. وبالمثل، یجب علیھا تخصیص موارد مالیة للابتكار. ولن تقدر على فعلِ أيٍ منھما ما لم
تتأھب لإزاحة نجاحات الماضي وإخفاقاتھ، لا سیمّا «النجاحات الوشیكة» وما كان «یجب أنْ ینجح»
لكنھّ فشل. فإذا عَلِم المسؤولون التنفیذیون أنَّ سیاسة الشركة على ھذا النحو، سیتحفزون للبحث عن
الجدید وتشجیع ریادة الأعمال وسیقبلون ضرورة أن یصبحوا ھم أنفسھم روّاد أعمال. وما سبق

یمثِّل الخطوة الأولى؛ ضربٌ من النظافة الصحیة التنظیمیة.

2.   تتمثَّل الخطوة الثانیة، أي السیاسة الثانیة اللازمة لجعل المنشآت التجاریة القائمة «في نھمٍ إلى 
الجدید»، في مواجھة حقیقة أنَّ جمیع المنتجات والخدمات والأسواق والقنوات التوزیعیة والعملیات 

والتقنیات القائمة محدودة الصحة والعمر، وعادةً تكون ھزیلةً في صحتھا وقصیرةً في عمرھا.



شاع تحلیل دورة حیاة المنتجات والخدمات القائمة وما إلى ذلك منذ السبعینات. بعض الأمثلة نجدھا
في المفاھیم الاستراتیجیة التي نادت بھا «مجموعة بوسطن الاستشاریة»، وفیما كتبھ البروفیسور
في «كلیة ھارفرد للأعمال» مایكل بورتر من كتبٍ عن الاستراتیجیة، و فیما یسمى بإدارة

المحافِظ25.

جَت على نطاق واسع في الأعوام العشرة الماضیة، لا سیمّا إدارة في الاستراتیجیات التي روِّ
المحافظ، تؤلفّ نتائجُ تحلیلاتھا بمفردھا برنامجَ عمل. وھذا لیس إلا إساءة فھم تفضي بالضرورة
إلى نتائج مخیبة للآمال، كما اكتشفت العدید من الشركات عندما سارعت إلى مثل ھذه
الاستراتیجیات في أواخر السبعینات وأوائل الثمانینات. إذْ یجب على النتائج أن تقود إلى التشخیص،
وھذا بدوره یتطلب حكماً، ومعرفةً بالنشاط التجاري ومنتجاتھ وأسواقھ وعملائھ وتقنیاتھ، أي یتطلب
الخبرة ولیس التحلیل وحده. لذا، فالفكرة القائلة إنَّ الشباب الأذكیاء من كلیات إدارة الأعمال
المسلحین بأدوات تحلیلیة حادة یمكنھم أنْ یستخرجوا من أجھزة الكمبیوتر قرارات الحیاة والموت

بشأن الأعمال والمنتجات والأسواق، لیست بصریح العبارة إلا دجلاً خالصاً.

 

الغرض من ھذا التحلیل (كنت قد أسمیتھ «المسح التحلیلي»26 في كتابي «الإدارة من أجل النتائج»)
أن یكون أداةً للعثور على الأسئلة الصحیحة ولیس طریقةً للوصول إلى الأجوبة الصحیحة تلقائیاً.
وھو یتحدى جمیع المعارف والخبرات الممكن العثور علیھا في أي شركة وسیثیر، بل علیھ أنْ یثیر،
المعارضة. فما یأتي بعد وضع ھذا المنتج أو ذاك في خانة «معیل الیوم» یمثِّل مجازفة، وبالمثل
تقریر ما یجب فعلھ مع المنتج الموشك على أن یصبحَ «معیل الأمس» أو مع «مُنتجَ خاص غیر

مبرر» أو مع «استثمارٍ في الغرور الإداري»27.

ن المسحُ التحلیلي المعلوماتَ اللازمة لتحدید مقدار الابتكار اللازم في عملٍ تجاري معین،  3.   یؤمِّ
ر أفضل وأبسط نھج لھذا مایكل ج. كامي العضو  وفي أي المجالات وفي أي إطار زمني. وقد طوَّ
في سیمنار ریادة الأعمال في كلیة إدارة الأعمال بجامعة نیویورك في الخمسینات، وقد طبَّقھ لأول
مرة على شركة «آي بي إم»، حیث شغل منصب رئیس قسم تخطیط الأعمال، ثم في أوائل الستینات

على شركة «زیروكس»، حیث عمل لعدة أعوام في منصب مماثل.



في ھذا النھج، تسجل الشركة وتحصي كل منتجاتھا أو خدماتھا وأسواقھا وقنواتھا التوزیعیة، من
أجل تقییم موقع كلٍ منھا في دورة حیاة المنتج. إلى متى یستمر ھذا المنتج في النمو؟ إلى متى یحافظ
على نفسھ في السوق؟ متى یمكن توقع تقدمھ في العمر وأفولھ، وبأي سرعة؟ متى یكون قد عفى
علیھ الزمن؟ بذا، تتمكَّن من تقییم موقفھا إذا اقتصرت على إدارة الموجود بالفعل بأفضل ما لدیھا.
كما تتضح لدیھا الفجوة بین ما یمكن توقعھ بمعقولیة، وما لا یزال علیھا فعلھ لتحقیق أھدافھا، سواء

في المبیعات أو المكانة السوقیة أو الربحیة.

ف الفجوة ھنا بأنَّھا الحد الأدنى الواجب سدهّ إذا لم ترُِد الشركة الانحدار. في الحقیقة، یجب سد تعُرَّ
الفجوة وإلا ستبدأ الشركة في الاحتضار. كما یجب أنْ یكون الإنجاز الریاديّ كبیراً بما یكفي لسدھا،

ھا في الوقت المناسب قبل أنْ یھلك القدیم. وسدِّ

لكن جھود الابتكار لا تنطوي على الیقین، لكونھا تحظى باحتمالیة فشل كبیرة واحتمالیة أعلى من
التأخیر. لذا، على الشركة بذل ما لا یقل عن ثلاثة أضعاف ھذه الجھود التي من شأنھا إذا نجحت أنْ

تسد الفجوة.

یرى معظم المدیرین التنفیذیین أنَّ ھذه المطالبة مبالغٌ فیھا، لكنَّ الحذر واجب. لا شك أنَّ بعض
جھود الابتكار قد تحقق نتائج أفضل مما یتوقعھ المرء، لكنَّ أداء بعضھا الآخر قد یحقق أقل بكثیر.
ً المزید من الجھد. ً أطول مما نأمل أو نظن، ویتطلب أیضا فضلاً عن أنَّ كل شيء یستغرق وقتا
أخیراً، الشيء الوحید المؤكد بشأن أي جھدٍ ابتكاري كبیر أنَّھ لا بد من وجود عقبات وتأخیرات في
ً للخطة، تزید عن الحد المطلوب اللحظة الأخیرة. ومطالبتنا بجھود ابتكار، إذا سارت الأمور وفقا

بثلاثة أضعاف لیس إلا إجراءً احترازیاً بسیطاً.

4.   التخلي المنھجي والمسح التحلیلي للمنشآت التجاریة القائمة ومنتجاتھا وخدماتھا وأسواقھا 
ن الشركة من صیاغة  وتقنیاتھا، بالإضافة إلى تحدید فجوة الابتكار واحتیاجات الابتكار، ھذه معاً تمكِّ

خطة ریادیةّ بأھداف ابتكار وجدولٍ زمني محدد.

تضمن مثل ھذه الخطة كفایة میزانیة الابتكار وتحدد -وھذه أھم نتیجة على الإطلاق- العدد المطلوب
من الأشخاص وبأيِ قدرات وأيِ إمكانیات. ولا نستطیع القول إنَّ لدینا خطة ما لم نكُلِّف بالمشروع
مَن ثبتت قدرتھ على الأداء وتزویده بما یحتاج إلیھ من الأدوات والمال والمعلومات مع تحدید



مواعید نھائیة واضحة لا لبس فیھا. قبل حدوث ھذا، لیس لدینا سوى «نوایا حسنة»، والجمیع یعرف
إلى أین تقود النوایا الحسنة.

 

ل ما سبق السیاسات الأساسیة اللازمة لمنح المنشآت التجاریة إدارةً ریادیة، لجعلھا وإدارتھا في یشكِّ
نھمٍ إلى الجدید، لجعلھا ترى في الابتكار مسارَ العمل الصحي والطبیعي والضروري. نظراً لأنَّ ھذا
النھج یعتمد على «المسح التحلیلي»، أي على تحلیل وتشخیص المنشآت التجاریة القائمة ومنتجاتھا
وخدماتھا وأسواقھا، فإنَّھ یضمن عدم إھمال الأنشطة القائمة في سیاق البحث عن الجدید، ویضمن

عدم التضحیة بالفرص الكامنة في المنتجات والخدمات والأسواق القائمة افتتاناً بالجِدَّة.

ننا من، بل تدفعنا إلى، تخصیص الموارد لتحقیق النتائج في إنَّ المسح التحلیلي أداةٌ لصنع القرار تمكِّ
المنشآت التجاریة القائمة، لكنَّھا تتیح لنا أیضاً تحدید المقدار المطلوب لتأسیس منشآت الغد ومنتجاتھا

ننا من تحویل نوایا الابتكار إلى أداء مبتكر. الجدیدة والخدمات الجدیدة والأسواق الجدیدة، وتمكِّ

یجب على المنشأة لتكون ریادیة أن تأخذ إدارتھُا زمامَ المبادرة في جعل منتجاتھا وخدماتھا متقادمة
بدلاً من انتظار منافسھا لیفعل ھذا. ویجب إدارتھا بحیث ترى في الجدید فرصةً ولیس تھدیداً،

وبحیث تعمل الیوم على منتجات وخدمات وعملیات وتقنیات تجعل من الغد مختلفاً.

 

  -2-
الممارسات الریادیةّ

تتطلب ریادة الأعمال في المنشآت التجاریة القائمة ممارسات إداریة أیضاً:

1.   أولھا وأبسطھا، تركیزُ الرؤیة الإداریة على الفرصة. یرى الناس ما یعُرَض علیھم، أما ما لا 
یعُرَض فیھُمَلُ غالباً. وما یعُرَض على معظم المدیرین ھو «المشكلات»، لا سیمّا في مجالات

ینخفض فیھا الأداء عن المستوى المتوقع، ما یعني أنَّھم لن یروا الفرص لأنَّھا لم تعُرَض علیھم.

عادةً تحصل الإدارة، حتى في الشركات الصغیرة، على تقریر عن الأداء التشغیلي مرة واحدة في
ً المجالات التي انخفض فیھا الأداء عن المستوى المقرر في د صفحتھ الأولى دائما الشھر، تعُدِّ



الموازنة، وتلك التي أظھرت «عجزاً»، وتلك التي فیھا «مشكلة». وفي اجتماع الإدارة الشھري،
یبدأ الجمیع في مناقشة المشكلات المزعومة. وبحلول الوقت الذي یرُفعَ فیھ الاجتماع لتناول طعام

الغداء، تكون تلك المناقشة قد استھلكت الصباح كلھ.

لا جدال في ضرورة الاھتمام بالمشكلات والتعامل معھا بجدیة ومعالجتھا، لكن إذا اقتصرت
المناقشة علیھا، فإنَّ الفرص ستموت من الإھمال. لذا، في المنشآت التجاریة الراغبة في خلق قبولٍ
لریادة الأعمال، یحُرَصُ على مناقشة الفرص أیضاً (راجع الفصل الثالث عن النجاح غیر المتوقع).

د في ھذه الشركات، تنقسم الصفحة الأولى في التقریر التشغیلي إلى «نصفین»: النصف التقلیدي یعدِّ
د جمیع المجالات التي یكون فیھا الأداء أفضل من المتوقع أو المقرر في المشكلات، والآخر یعدِّ
الموازنة أو المخطط لھ. مردّ ذلك أنَّ النجاح غیر المتوقع، كما شددّتُ سابقاً، من العوارض المھمة
لفرص الابتكار. وإذا لم ینُظر إلیھ على ھذا النحو، فمن غیر المرجح أن تكون المنشأة ریادیةً. في
الواقع، یغلب على المنشآت التجاریة ومدیریھا، في سیاق التركیز على «المشكلات»، أن یتجاھلوا
النجاح غیر المتوقع على اعتبار أنَّھ یتطفل على وقتھم وانتباھھم. إذْ یقولون: «لِمَ نفعل شیئاً حیالھ؟
فالأمور تسیر على ما یرام من دون العبث بھا»، لكنَّ ھذا لا یفید إلا في منح الفرصة للمنافس

الحصیف والأقل غطرسة.

یوجد عادةً في الشركات العاملة من أجل ریادة الأعمال اجتماعان بشأن النتائج التشغیلیة: أحدھما
للتركیز على المشاكل والآخر للتركیز على الفرص.

یعَقدُ موردٌ لمنتجات الرعایة الصحیة للأطباء والمستشفیات، اكتسبت شركتھ متوسطة الحجم ریادةً
في عدد من المجالات الجدیدة والواعدة، «اجتماعاً تشغیلیاً» في ثاني وآخر یوم اثنین من كل شھر.
الاجتماع الأول مخصص للمشاكل، لكل ما كان أداؤه في الشھر الماضي دون المتوقع أو لا یزال
دون المتوقع بعد ستة أشھر. ولا یختلف ھذا الاجتماع مثقال ذرة عن أي اجتماع تشغیلي آخر. لكنَّ
الاجتماع الثاني في آخر اثنین من كل شھر یناقش المجالات التي تعمل فیھا الشركة بأفضل من
المتوقع: مبیعات منتج معین نمت بأسرع من المتوقع أو طلبات منتج جدید قادم من أسواق لم
تستھدفھا الشركة. تعتقد الإدارة العلیا للشركة (وھذه نمت عشرة أضعاف في عشرین عاماً) أنّ
نجاحھا یرجع في المقام الأول إلى إدخال ھذا التركیز على الفرصة في الاجتماعات الإداریة
الشھریة. أعاد الرئیس التنفیذي القول مراراً وتكراراً: «لا ترقى أھمیة ما نكتشفھ في الاجتماعات



من فرص إلى أھمیة ما تخلقھ عادة البحث عن الفرص من سلوكٍ ریاديّ في جمیع مستویات
الإدارة».

2.   تتبع ھذه الشركة ممارسة ثانیة لتولید روح المبادرة في مجموعة الإدارة بأكملھا. تعقد كل ستة 
ً لمدة یومین لجمیع المدیرین التنفیذیین المسؤولین عن الأقسام والأسواق  ً إداریا أشھر اجتماعا
وخطوط الإنتاج الرئیسة؛ مجموعة من حوالي أربعین أو خمسین شخصاً. یخصص الصباح الأول
لتقدیم التقاریر إلى المجموعة بأكملھا من قبل ثلاثة أو أربعة مدیرین تنفیذیین قامت وحداتھم بعمل
استثنائي في الریادة والابتكار خلال العام الماضي، وینُتظَرُ منھم تقدیم تقریر یفسر نجاحھم: «ما
الذي فعلناه وتبین أنَّھ ناجح؟» «كیف وجدنا الفرصة؟» «ما الذي تعلمناه، وما خططنا الریادیة

والابتكاریة الآن؟»

مرة أخرى، لا ترقى أھمیة ما یعُرَض في ھذه الجلسات إلى أھمیة تأثیرھا في السلوكیات والقیم. لكن
لا یخفي مدیرو العلمیات في الشركة مقدار ما تعلموه في كل جلسة من ھذه الجلسات وما حصّلوه من

الأفكار الجدیدة وكیف یعودون إلى منازلھم بعدھا محملین بالخطط ویتوقون لتجربتھا.

تبحث الشركات الریادیةّ دائماً عمّن یعمل من الأفراد والوحدات بطریقة مختلفة وأفضل، فیمیزونھ
ویبرزونھ ویسألونھ باستمرار: «أي شيءٍ تفعلھ ویفسر نجاحك؟» « أي شيءٍ تفعلھ ولا نفعلھ، وأي

شيءٍ لا تفعلھ ونفعلھ؟»

3.   تتمثَّل الممارسة الثالثة، المھمة في الشركات الكبیرة على وجھ التحدید، في عقد جلسة غیر 
رسمیة لكن منتظمة وجیدة الإعداد حیث یجلس عضو من مجموعة الإدارة العلیا مع الموظفین 
المبتدئین من أقسام البحث والھندسة والتصنیع والتسویق والمحاسبة وغیرھا من الأقسام. یفتتح
الموظف الكبیر الجلسة بالقول: «لستُ ھنا لإلقاء خطاب أو قول أي شيء، أنا ھنا للاستماع. أرید
سماع تطلعاتكم، لكن الأھم من كل ھذا أین ترون فرص الشركة ومھددّاتھا، وماذا لدیكم من أفكار
للقیام بأشیاء جدیدة وتطویر منتجات وتصمیم أسالیب جدیدة للوصول إلى السوق؟ وما أسئلتكم بشأن

الشركة وسیاساتھا ومسارھا... موقعھا في الصناعة والتكنولوجیا والسوق؟».

لا یجب الإكثار من ھذه الجلسات، لكونھا تأخذ كثیراً من وقت كبار الموظفین. لذا، من غیر المتوقع
أن یعقد أي مسؤول تنفیذي كبیر أكثر من ثلاث جلسات في العام تمتد على فترة طویلة بعد الظھر أو



في المساء مع مجموعة من خمسة وعشرین أو ثلاثین من المبتدئین. بید أنَّھ یجب المداومة علیھا
لكونھا تشكّل وسیلة ممتازة لتحقیق التواصل بین المستویات الإداریة وتمثِّل أفضل وسیلة لتمكین
المبتدئین، لا سیمّا المھنیین، من النظر خارج تخصصاتھم الضیقة ورؤیة المؤسسة بأكملھا. كما
تمكن المبتدئین من فھم ما تھتم بھ الإدارة العلیا ولماذا. في المقابل، فإنَّھا تمنحُ كبار الموظفین ما
یحتاجونھ من نظرة معمقة في قیم ورؤیة واھتمامات زملائھم الأصغر سناً. وقبل ھذه وتلك، تعُدَّ ھذه

الجلسات من أكثر الأسالیب فعالیة لغرس الرؤیة الریادیةّ في جمیع مستویات الشركة.

تحمل معھا ھذه الممارسة متطلباً واحداً، فمَن یقترح أي شيء جدید أو حتى تغییراً في طریقة سیر
الأمور، سواء فیما یتعلق بالمنتج أو العملیة، أو السوق أو الخدمة، ینُتظَرُ منھ الشروع في العمل.
فیطُلب منھ تقدیم ورقة عمل، في غضون فترة معقولة، إلى رئیس الجلسة وزملائھ، یحاول فیھا
تطویر فكرتھ. كیف تبدو إذا نفُِّذتَ؟ كیف یجب أنْ یبدو الواقع بدوره لتصبح الفكرة منطقیة؟ ما
الافتراضات المتعلقة بالعملاء والأسواق وما إلى ذلك. ما مقدار العمل المطلوب والمال والأشخاص

والوقت؟ وما النتائج المتوقعة؟

من جدید، قد لا یكون مردود الأفكار الریادیةّ الناجمة عما سبق منتجَھا الأھم، رغم كون ھذا
ً على الدوام، بل لعلھ تمكینھَا من الرؤیة الریادیةّ وقبولھا المردود في العدید من المؤسسات مرتفعا

الابتكار و«النھم إلى الجدید» في جمیع مستویات المنظمة.

 

  -3-
قیاس الأداء الابتكاري

لتكون المنشآت التجاریة متقبلةً لریادة الأعمال، یجب إضافة الأداء الابتكاري إلى المقاییس الرقابیة
في المنشأة، لأنَّنا إذا قیَّمنا الأداء الریادي للمنشأة، تغدو ریادة الأعمال عملاً، ویغلب على البشر أن

یتصرفوا بحسب ما یتُوقعَُ منھم.

یلُحظ في التقییمات المعتادة للمنشآت التجاریة الغیاب اللافت للأداء الابتكاري، مع أنَّھ لیس من
الصعب وضع مقیاسٍ، أو على الأقل وضع حكمٍ على، للأداء الریاديّ والابتكاري في المقاییس

الرقابیة للمنشأة.



1.   تتمثَّل الخطوة الأولى في وضع آلیة تغذیةٍ راجعة من النتائج إلى التوقعات في كل مشروع 
ابتكاري. یشیر ھذا إلى جودة وموثوقیة خططنا الابتكاریة وجھود الابتكار.

تعلَّمَ مدیرو الأبحاث منذ فترة طویلة أن یسألوا في بدایة كل مشروع بحثي: «أي النتائج نتوقعھا من
ھذا المشروع؟ متى نتوقعھا؟ متى نقیمّ تقدمّ المشروع بحیث نبقیھ تحت السیطرة؟» كما تعلَّموا
التحقق مما إذا كان المسار الفعلي للأحداث یدعم توقعاتھم، فھذا یبینّ لھم إذا كانوا یمیلون إلى
الإفراط في التفاؤل أو التشاؤم، أو إذا كانوا یتوقعون النتائج قبل أوانھا بكثیر أو بعده بكثیر، أو إذا
كانوا یمیلون إلى المبالغة في تقدیر تأثیر مشروع بحثي انتھى بنجاح أو التقلیل من شأنھ. وھذا بدوره
یمكّنھم من تصحیح المیول المذكورة، وتحدید المجالات التي یقومون فیھا بأداء جید وتلك التي
یمیلون فیھا إلى الأداء السیئ. ھذه التعلیقات ضروریة بالطبع لجھود الابتكار كافة، ولا تقتصر على

البحث التقني والتطویر.

ً مواصلة فعل یھدف ھذا الأمر في المقام الأول إلى معرفة ما نجید فعلھ، لأنَّ المرء بوسعھ دائما
الأمر نفسھ، وإنْ لم یكن لدینا عادةً أدنى فكرة عن سبب إجادتنا فعل شيءٍ ما في مجال من
المجالات. بعدھا، یكتشف المرء القیود المفروضة على نقاط قوتھ: على سبیل المثال، المیل إلى
التقلیل من مقدار الوقت المطلوب أو المبالغة في تقدیره، أو المیل إلى المبالغة في تقدیر حجم البحث
المطلوب في مجال معین مع التقلیل من أھمیة الموارد المطلوبة لتطویر نتائج البحث في منتج أو
عملیة. أو یجد المرء میلاً، شائعاً وبالغ الضرر، لإبطاء جھود التسویق أو الترویج للمشروع الجدید

حین یكون على وشك إطلاقھ.

یعزو أحد أنجح البنوك الكبرى في العالم إنجازاتھ إلى ما أرساه من آلیة تغذیة راجعة في جمیع
الجھود الجدیدة، سواء كان في دخولھ سوقاً جدیدة مثل كوریا الجنوبیة أو في مجال تأجیر المعدات
أو إصدار بطاقات الائتمان. وبتصمیمھ آلیة تغذیة تربط التوقعات بالنتائج لجھوده الجدیدة كافة، عَلِمَ
البنك وإدارتھ العلیا ما یمكن توقعھ من المشروعات الجدیدة: متى یأتي جھدٌ جدید بنتائج ومتى یجب

دعمھ بجھود أكبر و موارد أكبر؟

ھذه الآلیة ضروریة لجمیع جھود الابتكار، على سبیل المثال لجھود تطویر وإدخال برنامج أمان
وسلامة جدید أو خطة تعویضات جدیدة. ما المؤشرات الأولى على أنَّ الجھد الجدید قد یواجھ
مشكلات ویحتاج إلى إعادة النظر؟ وما المؤشرات التي تجعلنا نقول إنّ ھذا الجھد، رغم أنھّ في



طریقھ إلى المتاعب على ما یبدو، یسیر على ما یرام، لكنَّھ قد یستغرق وقتاً أطول مما كنا نتوقعھ في
الأصل؟

2.   تتمثل الخطوة التالیة في تطویر مراجعة منھجیة جامعة لجھود الابتكار. كل بضعة أعوام، تنظر 
الإدارة الریادیةّ في جمیع جھود الابتكار في الشركة، وتسأل أیھا یجب أنْ یحصل على مزید من 
ً جدیدة؟ من ناحیة أخرى، أیھا لا یسیر وفق الدعم في ھذه المرحلة ودفعھ قدما؟ً أیھا فتحت فرصا
توقعاتنا، وما الإجراء الواجب اتخاذه؟ ھل حان الوقت للتخلي عنھ، أو على العكس من ذلك، حان

الوقت لمضاعفة جھودنا، لكن بأي توقعات وبأي موعد نھائي؟

ً یجتمع أعضاء الإدارة العلیا في واحدة من أكبر شركات الأدویة وأنجحھا في العالم مرة واحدة سنویا
لمراجعة جھودھا في الابتكار. یراجعون أولاً كل تطوّرٍ جدید في الأدویة ویتساءلون: «أیسیر ھذا
التطور في الاتجاه الصحیح وبالسرعة الصحیحة؟ أیؤدي إلى شيء نرید أنْ نضعھ في خطنا
الإنتاجي، أم سیكون شیئاً لا یناسب أسواقنا، لذا من الأفضل أن نبیع ترخیصھ لمصنِّع أدویة آخر؟ أو
ربما یجب أن نتخلى عنھ؟» ثم ینظرُون في جمیع جھود الابتكار الأخرى، لا سیمّا في مجال
التسویق، ویطرحون الأسئلة نفسھا بالحرف. أخیراً، یراجعون بعنایة الأداء الابتكاري لمنافسي
الشركة الرئیسیین، من حیث میزانیة البحث وإجمالي نفقاتھا على الابتكار. ومع أنَّ ھذه الشركة

تصنَّفُ شركة متوسطة، فإنَّ سجلھا في الابتكار وریادة الأعمال رائع.

3.   أخیراً، تستلزم الإدارة الریادیةّ الحكم على الأداء الابتكاري الكلي للشركة في ضوء أھدافھا 
الابتكاریة ومجمل أدائھا ومكانتھا في السوق وأدائھا بصفتھا منشأةً تجاریة.

فمن شأن الإدارة العلیا، كل خمسة أعوام، أنْ تجتمع مع شركائھا في كل مجال رئیس وتسأل: «ماذا
قدمت من مساھمات فارقة لھذه الشركة في الأعوام الخمسة الماضیة؟ وماذا تخطط للمساھمة في

الأعوام الخمسة المقبلة؟».

لكن ألیست جھود الابتكار بطبیعتھا غیر ملموسة؟ فكیف یمكن قیاسھا؟

ة بعض المجالات لا یستطیع أحد فیھا، ولا ینبغي لھ، أن یقرر درجة الأھمیة النسبیة الحق أنَّ ثمَّ
فیھا. إلیك مثلاً، أیھُما أھم إحراز تقدمٍ في أبحاثٍ طبیة من شأنھا بعد أعوام إنتاج علاج فعال لبعض
أنواع السرطان، أم تركیبة جدیدة تمكّن المرضى من أخذ دواء قدیم فعال بأنفسھم بدلاً من



الاضطرار لزیارة الطبیب أو المستشفى ثلاث مرات في الأسبوع؟ من المستحیل أن تقرر. بالمثل،
یجب على الشركة الاختیار بین طریقة جدیدة لخدمة العملاء من شأنھا أن تمكّن الشركة من
الاحتفاظ بربحٍ مھم كانت ستفقده لولا ذلك، وبین منتج جدید من شأنھ منح الشركة الریادة في أسواقٍ،
رغم أنَّھا لا تزال الآن صغیرة، قد تكبر وتزداد أھمیتھا خلال أعوام قلیلة مقبلة. ھذه أحكام ولیست
قیاسات، لكنَّھا لیست تعسفیة ولا غیر موضوعیة أیضاً، بل صارمة للغایة رغم عدم إمكانیة قیاسھا
كمیاً. والأھم من ھذا كلھ أنَّھا تفعل ما یفُترض بـ«القیاس» فعلھ، أي تمكیننا من اتخاذ إجراء ھادف

قائم على المعرفة بدلاً من الرأي أو التخمین.

لعل السؤال الأھم بالنسبة إلى المنشأة التجاریة في ھذه المراجعة مفاده: ھل اكتسبنا قیادة ابتكاریة، أو
على الأقل حافظنا علیھا؟ القیادة لا تعني بالضرورة الحجم، بل تعني قبولك قائداً والاعتراف بك
ً للمعاییر، كما تعني، قبل كل شيء، امتلاك الحریة في القیادة بدلاً من الاضطرار إلى واضعا

اتباعھا. وھذا ھو المحك الحقیقي لریادة الأعمال الناجحة في المنشآت التجاریة القائمة.

 

  -4-
الھیاكل

تجعل السیاسات والممارسات والقیاسات من ریادة الأعمال والابتكار أمراً ممكناً، لكونھا تزیل أو
تقلل العوائق المحتملة، وتخلق الموقف المناسب وتؤمن الأدوات المناسبة. لكنَّ الابتكار من صنع

الناس، ویعمل ھؤلاء ضمن ھیكل.

یجب على المنشآت التجاریة القائمة، لتتمكّن من الابتكار، إنشاء ھیكل یسمح للأشخاص بأن یكونوا
رواد أعمال، وعلیھا ابتكار علاقات تتمحور حول ریادة الأعمال، وعلیھا التأكد من أنَّ مكافآتھا
وحوافزھا وتعویضاتھا وقراراتھا الخاصة بالموظفین وسیاساتھا تكافئ السلوك الریادي الصحیح

ولا تعاقبھ.

1.   یعني ھذا، أولاً، وجوب تنظیم الریاديّ، الجدید، بشكل منفصل عن القدیم والقائم. فكلما حاولنا 
إسناد المشروع الریاديّ لوحدة قائمة، سنفشل. ویصح ھذا، بطبیعة الحال، في المنشآت التجاریة 

الكبرى بالتحدید كما في المتوسطة الحجم، وحتى في الصغیرة.



ً وجھداً من جانب ً وقتا أحد الأسباب (كما ذكرنا سابقاً) أنَّ المنشأة التجاریة القائمة تتطلب دائما
المسؤولین عنھا، وتستحق ما یعطونھا من الأولویة. أما الجدید فیبدو دائماً ضعیفاً ضئیلاً وغیر واعد
مقارنةً بالمنشآت التجاریة الضخمة القائمة. في نھایة الأمر، یجب على المنشأة القائمة تغذیة
الابتكار. لكن علیھا في الوقت نفسھ التعامل مع «الأزمة» في مجال الأعمال. لذا، یمیل المسؤولون
عن منشأةٍ تجاریة قائمة إلى تأجیل اتخاذ أي إجراء بشأن أي شيء جدید أو ریاديّ أو مبتكر لحین
فوات الأوان. وبغض النظر عما جربتھ الوحدات القائمة، ونحن الآن نجرب كل آلیة یمكن تصورھا
منذ ثلاثین أو أربعین عاماً، فإنَّ ھذه الوحدات موجودة لتكون قادرة بالأساس على توسیع وتعدیل

وتكییف ما ھو موجود بالأصل. أما الجدید فینتمي إلى مكان آخر.

ً وجوب وجود اھتمامٍ خاص بالمشروع الجدید داخل المنظمة، ووجوده في  2.   یعني ھذا أیضا
المستویات الإداریة العلیا. ویجب تكلیف شخص ما في الإدارة العلیا مھمة العمل على الغد بوصفھ 
رائد أعمال ومبتكراً، وإنْ كان المشروع الجدید، بحكم حجمھ الحالي وعائداتھ وأسواقھ، لا یرتقي

لمستوى المنتجات الحالیة.

لا یلزم أن تكون ھذه وظیفة بدوام كامل، وفي الغالب لا یمكن أن تكون كذلك في المنشآت التجاریة
الصغیرة. لكن یلزم أن تكون ھذه الوظیفة محددة بوضوح وتحت الإشراف الكامل لشخصٍ ذي مكانة
وسلطة. وفي الحالة العادیة، سوف یتولى أصحاب ھذه الوظیفة مسؤولیة وضع السیاسات اللازمة
لإدخال ریادة الأعمال إلى المنشآت القائمة وإجراء تحلیل التخلي والمسح التحلیلي وتطویر أھداف
الابتكار لسد الفجوة بین ما یمكن توقعھ من المنتجات الحالیة والخدمات وبین المطلوب لبقاء الشركة
ونموھا وإجراء التحلیل المنھجي لفرص الابتكار حسبما ورد في الفصل السابق. كما یجب أنْ یكلَّفوا
بمسؤولیة تحلیل الأفكار المبتكرة والریادیةّ الناجمة مثلاً عن الجلسة «غیر الرسمیة» الموصى بھا

مع الموظفین المبتدئین.

یجب رفع التقاریر عن جھود الابتكار، لا سیمّا ما یھدف منھا إلى تطویر أعمال أو منتجات أو
خدمات جدیدة، إلى «المدیر التنفیذي المسؤول عن الابتكار» مباشرةً، ولیس إلى أي من المدیرین
في أسفل التسلسل الھرمي. ولا یجب البتة تقدیمھا إلى المدیرین التنفیذیین المكلفین بمسؤولیة

العملیات الجاریة.



سترى معظم الشركات ھذا الأمر بدعةً، لا سیمّا الشركات «الحسنة الإدارة»، لكنَّ المشروع الجدید
طفل، والأطفال مكانھم الحضانة. ولن یكون لدى «البالغین»؛ أي المدیرین التنفیذیین المسؤولین عن

الأعمال أو المنتجات القائمة، الوقت أو الفھم للمشروع الولید، إذْ لا یمكنھم تحمل الإزعاج.

لقد كلَّف تجاھل ھذه القاعدة الشركة المُصنِّعة الرئیسة للماكینات الآلیة ریادتھا في مجال الروبوتات.

كانت الشركة تمتلك براءات الاختراع الأساسیة لصناعة الماكینات الآلیة. وتمتعت بخبرة ھندسیة
ممتازة وحظیت بسمعة حسنة وجودة تصنیع من الدرجة الأولى. توقع لھا الجمیع في الأعوام الأولى
من بدایة أتمتة المصانع -حوالي عام 1975- أنْ تتربع على قمة المجال، لكنَّھا بعد عشرة أعوام
خرجت من السباق كلیاً. فقد وضعت الشركة الوحدة المكلفة بتطویر الماكینات الآلیة في مستوى
إداري أدنى بثلاثة أو أربعة مستویات من المستوى الصحیح، وجعلتھا تقدم تقاریرھا إلى الأشخاص
ً المكلفین بتصمیم وتصنیع وبیع المنتجات التقلیدیة للشركة. وھؤلاء كانوا داعمین، فقد كانوا عملیا
من أتى بفكرة العمل على الروبوتات، لكنَّھم كانوا مشغولین للغایة في الدفاع عن خطوط الإنتاج
التقلیدیة ضد الكثیر من المنافسین الجدد، الشركات الیابانیة مثلاً، وإعادة تصمیمھا لتلائم المواصفات
الجدیدة وعرضھا وتسویقھا وتمویلھا وخدمتھا. وكلما ذھب المسؤولون عن «الطفل» إلى رؤسائھم
لاتخاذ قرار، قیل لھم «لیس لدي وقت الآن، عُد الأسبوع المقبل». كانت الروبوتات، في نھایة

الأمر، مجرد وعد، في حین كانت تدُِرّ خطوط الإنتاج القائمة ملایین الدولارات سنویاً.

للأسف، ھذا الخطأ شائع.

وتتمثلّ الطریقة الأفضل، وربما الوحیدة، لتجنب قتل الجدید بالإھمال المطلق في تأسیس المشروع
الابتكاري من البدایة على ھیئة منشأةٍ تجاریة مستقلة.

ومن أشھر الممارسین لھذا النھج ثلاث شركات أمیركیة: شركة «بروكتر آند غامبل» العملاقة في
حجمھا وریادتھا والعاملة في مجال الصابون والمنظفات وزیت الطعام والأغذیة؛ و«جونسون آند
جونسون» العاملة في مجال النظافة والرعایة الصحیة؛ و«3 إم» الشركة الكبرى في مجال تصنیع
المنتجات الصناعیة والاستھلاكیة. تختلف ھذه الشركات في تفاصیل الممارسة لكنّ سیاستھا واحدة
وتتجسد في تأسیس المشروع الجدید على ھیئة منشأةٍ تجاریة مستقلة منذ البدایة وإسناد مسؤولیتھ
لمدیر مستقل. یظل مدیر المشروع في موقعھ إلى حین التخلي عن المشروع أو تحقیق ھدفھ وتحولھ



إلى منشأة ناضجة مكتملة الأركان. وحتىّ ذاك، یمكن لمدیر المشروع توظیف المھارات حسب
الحاجة -البحث والتصنیع والتمویل والتسویق- وضمھا إلى فریق المشروع.

عندما تدخل الشركة في أكثر من جھد ابتكاري في وقت واحد (وھذا ما تفعلھ عادةً الشركات
م جمیع «الأطفال» تقاریرھم مباشرة إلى العضو نفسھ في الإدارة العلیا. ولا یھم ھنا الكبرى)، فقد یقدِّ
ً جدیدة أنَّ المشروعات الجدیدة تختلف في تقنیاتھا أو أسواقھا أو خصائص منتجاتھا، لأنَّھا جمیعا
وصغیرة وریادیةّ، وبالتالي معرضة لـ«أمراض الطفولة» نفسھا، إذْ تغلب على المشروعات الریادیةّ
أنْ تتشابھ في مشكلاتھا وقراراتھا إلى حد كبیر بغض النظر عن التكنولوجیا أو السوق أو خط
الإنتاج. لذا، یجب على شخصٍ ما امتلاك الوقت الكافي لھا لإعطائھا الاھتمام الواجب، لتحمل عناء
فھم ماھیة مشكلاتھا والقرارات الحاسمة اللازمة والوقوف على الأمور المھمة حقاً في جھدٍ ابتكاريّ
معین. ولا بد أنْ یتمتع ھذا الشخص بما یكفي من المكانة في المنشأة لیقدر على تمثیل المشروع

الطفل واتخاذ القرار بوقف أي جھد إذا لم یكن منھ أي طائل.

ة سبب آخر یجعل من الأفضل تأسیس الجھد الابتكاري الجدید بشكل مستقل؛ لإبقائھ بعیداً  3.   ثمَّ
عن الأعباء التي لا یمكنھ تحملھا بعد. على سبیل المثال، یجب ألاّ یدخل كل من الاستثمار في خط
إنتاج جدید وعائداتھ في تحلیل عائد الاستثمار التقلیدي إلا بعد طرح خط الإنتاج في السوق لعدد من
الأعوام. فمطالبة المشروع الولید بتحمل الأعباء التي تفرضھا المنشأة التجاریة القائمة على وحداتھا
یشبھ مطالبة طفلٍ في السادسة بالسیر في نزھة طویلة حاملاً حقیبة وزنھا ثلاثون كیلو غراما؛ً لن
یذھب أيٌ منھما بعیداً. ومع ھذا، فإنَّ للمنشآت التجاریة القائمة متطلبات فیما یتعلق بالمحاسبة

وسیاسة شؤون الموظفین وإعداد التقاریر بجمیع أنواعھا لا یمكنھا التنازل عنھا بسھولة.

یتطلب الجھد الابتكاري والوحدة القائمة بھ سیاسات وقواعد وقیاسات مختلفة في العدید من 
ً یكون من المنطقي منح  النوّاحي. على سبیل المثال، ماذا عن خطة معاشات الشركة؟ غالبا
الأشخاص في الوحدة الابتكاریة مشاركة في الأرباح المستقبلیة بدلاً من معاشات تقاعدیة ما دام لا

ینتج ھؤلاء، إلى الآن، أرباحاً للمساھمة في صندوق المعاشات التقاعدیة.

تزداد أھمیة فصل الوحدة الابتكاریة الجدیدة عن الأعمال الجاریة في مجال تعویضات ومكافآت
ً الأفراد الرئیسیین. إذْ ما ینجح بامتیاز في منشأة تجاریة قائمة قد یقتل «الطفل» ولا یمثِّل تعویضا



ل نظام التعویضات الشائع في الشركات الكبیرة، والمعتمد مناسباً لأفراده الرئیسیین. في الواقع، یشكِّ
على العائد على الأصول أو الاستثمار، عائقاً كؤوداً أمام الابتكار.

لقد طالعتُ ھذا الأمر منذ أعوام عدیدة في شركة كیمیاویات كبرى. كان الجمیع یعلم أنَّ أحد أقسامھا
المركزیة یجب أن ینتج مواد جدیدة لتستمر الشركة. وكانت خطط ھذه المواد موجودة والعمل
العلمي منتھیاً... لكنَّ شیئاً لم یحدث. مرت الأعوام وتوالت الأعذار. وفي النھایة، تحدث المدیر العام
للقسم في أحد الاجتماعات: «أحصل وفریقي الإداريّ على تعویضاتنا على أساس عائد الاستثمار،
وعندما ننفق الأموال على تطویر المواد الجدیدة، ستنخفض عائداتنا بمقدار النصف لمدة أربعة
أعوام على الأقل. ولئن بقیت على رأس عملي إلى أن تبدأ العوائد الأولى على ھذه الاستثمارات في
الظھور، وأشك أنَّ الشركة ستتحمل معي ھذه المدة إذا كانت الأرباح قلیلة، فأنا أخرج اللقمة من
أفواه زملائي في الوقت الراھن. أمِنَ المعقول أنْ تتوقعوا منا القیام بذلك؟» وعلى الأثر جرى تغییر
الصیغة واستبُعِدتَ مصاریف تطویر المشروع الجدید من أرقام العائد على الاستثمار. في غضون
ثمانیة عشر شھراً، طُرِحَت المواد الجدیدة في السوق. بعدھا بعامین، تمكن القسم من التربع على

القیادة في مجالھ ولا یزال یحتفظ بھا إلى یومنا ھذا، وبعد أربعة أعوام ضاعف أرباحھ.

لكن فیما یتعلق بالتعویضات والمكافآت على جھود الابتكار، من الأسھل بكثیر تحدید ما لا یجب فعلھ
بدلاً من تحدید ما یجب فعلھ. إذْ إنَّ المتطلبات متضاربة: یجب عدم تحمیل المشروع الجدید عبء

تعویضات لا یمكنھ تحملھا، لكن یجب تحفیز المعنیین بالمكافآت الكافیة المناسبة لجھودھم.

یعني ھذا، على وجھ التحدید، وجوب الإبقاء على رواتب المسؤولین عن المشروع الجدید عند حدود
مقبولة. لكن من غیر الواقعي أنْ یطُالبوا بالعمل مقابل نقود أقل مما حصلوا علیھ في وظائفھم
القدیمة. فمن المرجح أنْ یجني المكلفون بالعمل في مكان جدید داخلَ شركةٍ قائمةٍ أموالاً جیدة، كما
أنَّ بمقدورھم الانتقال بسھولة إلى وظائف أخرى، سواء داخل الشركة أو خارجھا، حیث یمكنھم

كسب المزید من المال. لذا، یتعینّ على المرء أنْ یبدأ معھم بتعویضاتھم ومزایاھم الحالیة.

یتمثَّل أحد الأسالیب الذي تستخدمھ بفعالیة شركتاَ «3 إم» و«جونسون آند جونسون» في وعد مَن
ً جدیدة أو یأتي بخدمة جدیدة ثم یبني علیھ منشأةً تجاریة ً جدیداً أو یفتح سوقا ر بنجاح منتجا یطوِّ
سیصبح على رأس ھذه المنشأة: المدیر العام أو نائب الرئیس أو رئیس القسم مع ما یلائم منصبھ من



التعویضات والمكافآت وخیارات الأسھم. قد تكون ھذه مكافأة كبیرة، لكنَّھا لا تلزم الشركة بأي شيء
إلا في حالة النجاح.

ً جدیداً حصة في الأرباح المستقبلیة. تعتمد  ویوجد أسلوب آخر یتمثَّل في إعطاء مَن یطور شیئا
المفاضلة بین ھذین الأسلوبین إلى حد كبیر على قوانین الضرائب لحظة الاختیار. قد یعُامَل 
المشروع  الجدید، على سبیل المثال، معاملة شركة مستقلة یمتلك فیھا مدیرو المشروع حصة معینة،
لنقل 25% مثلاً، ثم بعد وصول المشروع إلى مرحلة النضج تشُترى ھذه الحصة وفق صیغة محددة

مسبقاً بناءً على المبیعات والأرباح.

تبقىّ شيء أخیر: إنَّ مَن یتولى مھمة الابتكار في منشأةٍ تجاریة قائمة «یغامر»، فمن العدل أن
یشاركھ رب العمل في تحمل الخطر، وأن تتاح لھ العودة إلى وظیفتھ القدیمة بتعویضاتھ القدیمة إذا

فشل الابتكار. لا یجب مكافأتھ على الفشل، لكن لا یجب بالمقابل معاقبتھ على المحاولة.

4.   كما بیَّنتْ مناقشة التعویضات الفردیة، فإنَّ عوائد الابتكار ستختلف عن عوائد المنشأة التجاریة 
القائمة وسیتعین حسابھا بطریقة مختلفة. فالقول بأنَّنا «نتوقع من جمیع أعمالنا أن تظُھِرَ معدل عائد 
ً في حالة قبل الضریبة لا یقل عن 15% ومعدل نمو سنوي لا یقل عن 10%»، قد یكون منطقیا
المنشأة التجاریة القائمة والمنتجات الحالیة. لكن لیس من المنطقي على الإطلاق أنْ تكون توقعات

المشروع الجدید مرتفعة جداً أو منخفضةً جداً.

إذ لا یظُھِر المسعى الجدید أرباحاً ولا نمواً لفترة طویلة، تصل لعدة أعوام في كثیر من الحالات، بل
یمتص الموارد. لكنَّھ بعد حین یجب أنْ ینمو بسرعة كبیرة لفترة طویلة ویعید الأموال المستثمرة في
تطویره بما لا یقل عن خمسین ضعفاً، إنْ لم یكن أكثر، وإلا یكون الابتكار فاشلاً. یبدأ الابتكار
صغیراً وعلیھ أنْ ینتھي كبیراً. یجب أن ینتج عنھ منشأة تجاریة جدیدة كبیرة بدلاً من مجرد «منتج

متمیز» آخر أو إضافة «معتبرة» لخط الإنتاج.

ولا یمكن للشركة تحدید التوقعات المناسبة للابتكارات في صناعتھا وأسواقھا إلا بتحلیل تجربة
الابتكار الخاصة بھا وتحلیل التغذیة الراجعة من أدائھا وتوقعاتھا. ما الفترات الزمنیة المناسبة؟ وما
التوزیع الأمثل للجھد؟ أیجب بذل استثمار كبیر في الأشخاص والمال في البدایة، أم الاقتصار على



شخص واحد، مع مساعد أو اثنین، یعمل بمفرده؟ متى یجب زیادة الجھد بعد ذلك؟ ومتى یجب قلب
«الاستثمار الجدید» إلى «منشأة تجاریة» تنتج عوائد كبیرة معقولة؟

ھذه أسئلة رئیسة لا بد منھا، لكن لن تجد إجاباتھا في الكتب، ولا یمكن الإجابة عنھا بتعسف أو
بالحدس أو الجدال. والشركات الریادیةّ تعرف الأنماط والإیقاعات والفترات الزمنیة المتعلقة

بالابتكارات في صناعتھا وتقنیاتھا وأسواقھا المحددة.

سَت في بلدٍ یعرف البنك الكبیر المبتكر المذكور سابقاً، على سبیل المثال، أنَّ شركة تابعة جدیدة أسُِّ
جدید تتطلب إنفاقات استثماریة لمدة ثلاثة أعوام على الأقل، وفي العام الرابع تصل نقطة التعادل،
وبحلول منتصف العام السادس تسدد إجمالي الاستثمار. إذا كانت لا تزال تتطلب مزیداً من الإنفاقات

بحلول نھایة العام السادس، فھذا مخیب للآمال وربما یجب إغلاقھا.

تبُدِي خدمة رئیسة جدیدة -التأجیر، على سبیل المثال- دورة مماثلة وإنْ كانت أقصر إلى حد ما.
تعرف شركة «بروكتر آند غامل»، أو ھكذا تبدو من الخارج، أنَّ منتجاتھا الجدیدة یجب أنْ تصل
إلى السوق وتبُاع بعد عامین إلى ثلاثة أعوام من بدء العمل علیھا، وأنَّ علیھا قیادة السوق بعد ثمانیة
عشر شھراً. ویبدو أنَّ شركة «آي بي إم» تعطي مھلة خمسة أعوام لمنتج رئیس جدید قبل طرحھ في
السوق. وبعد عام، یجب أنْ یبدأ المنتج الجدید في النمو بسرعة، ویحققَ الریادة في السوق والربحیة
في وقت مبكر إلى حد ما من عامھ السوقي الثاني، ویسددَ كامل مصاریف الاستثمار بحلول الأشھر
الأولى من العام الثالث، ویصل إلى الذروة في عامھ السوقي الخامس. بحلول ذلك الوقت، یفترض

أنَّ منتج «آي بي إم» الجدید قد بدأ بالفعل في جعلھ قدیماً.

الحال أنَّ الطریقة الوحیدة لمعرفة ھذه الأشیاء ھي التحلیل المنھجي لأداء الشركة وأداء منافسیھا،
أي من خلال التغذیة الراجعة المنتظمة من نتائج الابتكار وتوقعات الابتكار والتقییم المنتظم لأداء

الشركة في ریادة الأعمال.

وبمجرد استیعاب الشركة للنتائج الواجب والممكن توقعھا من جھودھا الابتكاریة، یمكنھا عندئذٍ
تصمیم الضوابط المناسبة، فھذه ستقیس مدى جودة أداء الوحدات ومدیریھا في مجال الابتكار

وتحدید جھود الابتكار الواجب دفعھا قدماً وأیھُا یجب إعادة النظر فیھ وأیھُا یجب التخلي عنھ.



5.   یتمثَّل المتطلب الھیكلي الأخیر في ضرورة وجود شخص أو مجموعة یحمل المسؤولیة بكل 
وضوح.

في «الشركات النامیة متوسطة الحجم» المذكورة سابقاً، تكون ھذه عادةً المسؤولیة الأساسیة للمدیر
التنفیذي. وفي الشركات الكبیرة، من المحتمل أنْ یكون أحد الأعضاء الكبار في الإدارة العلیا. في
الشركات الصغیرة، قد یتحمل ھذا المسؤول التنفیذي عن ریادة الأعمال والابتكار مسؤولیات أخرى

أیضاً.

یتجسد الھیكل التنظیمي الأفضل لریادة الأعمال، مع أنَّھ لا یناسب سوى الشركة العملاقة، في فصلھ
لوحده إلى استثمار ابتكاري أو شركة مختصة بالبحث والتطویر.

ظھر أول مثال على ھذا الھیكل قبل أكثر من قرن، وبالتحدید في عام 1872، على ید ھیفنِر-ألتِنِك،
أول مھندس جامعي توظفھ شركة تصنیع في العالم، شركة «سیمِنس الألمانیة». فقد أنشأ ھیفنِر أول

«مختبر أبحاث» في الصناعة.

ظھر المثال الأول على ھذا الھیكل قبل أكثر من قرن، في عام 1872، على ید ھیفنِر-ألتِنِك، أول
مھندس جامعي توظفھ شركة تصنیع في العالم، شركة «سیمِنس الألمانیة». فقد أنشأ ھیفنِر أول

«مختبر أبحاث» في الصناعة.

كُلِّفَ أعضاء ھذا المختبر بابتكار منتجات وعملیات جدیدة ومختلفة، وكانوا في الوقت نفسھ
مسؤولین عن تحدید الاستخدامات النھائیة الجدیدة والمختلفة والأسواق الجدیدة والمختلفة. ولم
یقتصر الأمر على العمل الفني، بل كانوا مسؤولین عن تطویر عملیة التصنیع وطرح المنتج الجدید

في السوق وربحیتھ.

بعد خمسین عاماً، في العشرینات من القرن العشرین، أنشأت شركة «دوبونت» الأمیركیة بشكل
مستقل وحدة مماثلة وأطلقت علیھا اسم قسم التطویر. یجمع ھذا القسم الأفكار المبتكرة من جمیع
أقسام الشركة ویدرسھا وینظر فیھا ویحللھا. ثم یقترح على الإدارة العلیا أیاً منھا یجب التعامل معھ
باعتباره مشروعات ابتكاریة كبرى. یعمل القسم، منذ البدایة، على تأمین جمیع الموارد اللازمة
للابتكار" البحث والتطویر والتصنیع والتسویق والتمویل وما إلى ذلك". ویظل مسؤولاً عن المنتج

أو الخدمة الجدیدة لبضعة أعوام بعد طرحھـ/ـا في السوق.



وسواء كانت مسؤولیة الابتكار تقع على عاتق الرئیس التنفیذي أو عضو آخر في الإدارة العلیا أو
كیان منفصل، وسواء كانت مھمة بدوام كامل أو جزءاً من مسؤولیات المدیر التنفیذي، یجب دائماً
إعدادھا والاعتراف بھا على حد سواء مسؤولیةً مستقلة منفصلة وإحدى مسؤولیات الإدارة العلیا.

ویجب أنْ تتضمن دائماً البحث المنھجي والھادف عن فرص الابتكار.

 

قد یسأل سائل، أكُلُّ ھذه السیاسات والممارسات ضروریة؟ ألیست تتدخل في روح المبادرة وتخنق
الإبداع؟ ألا یمكن أنْ تكون الأعمال التجاریة ریادیَّة من دون مثل ھذه السیاسات والممارسات؟

الجواب، ربما، إنَّما لیس بنجاح كبیر ولا لفترة طویلة.

تمیل المناقشات حول ریادة الأعمال إلى التركیز على الشخصیات والمواقف الخاصة بأفراد الإدارة
العلیا، وخاصةً المدیر التنفیذي28. بالطبع، من شأن أيِ إدارةٍ علیا أنْ تضر وتخنق ریادة الأعمال
داخل شركتھا، فالأمر سھل ولا یتطلب سوى قول «لا» لكل فكرة جدیدة والاستمرار في تردیدھا
لبضعة أعوام، مع الحرص على أنَّ مَن أبدعَ أفكاراً جدیدة لن یحصل على مكافأة أو ترقیة وتحویلھ
على وجھ السرعة إلى موظفٍ سابق. لكنَّ السمات الشخصیة للإدارة العلیا ومواقفھا لا یمكنھا
بمفردھا، من دون السیاسات والممارسات المناسبة، إقامة منشأة تجاریة ریادیةّ، وھذا ما تؤكده
سَت معظم كتب ریادة الأعمال، على الأقل ضمنیاً. في الحالات قصیرة العمر التي أعرفھا، أسُِّ
سھا. حتى في ھذه الحالات، فإنَّ الشركة حالما تحقق النجاح تتوقف الشركات وظلت تحت إدارة مؤسِّ
عن ریادة الأعمال ما دامت لم تتبنَّ سیاسات وممارسات ریادیةّ. أما لماذا لا تفي السمات الشخصیة
ً أو الصغیرة للإدارة العلیا ومواقفھا بالغرض في أي منشأة إلا في المنشآت التجاریة الولیدة حدیثا
جداً، فالإجابة بالطبع أنَّھ حتى المؤسسة متوسطة الحجم تعُدَُّ منظمةً كبیرة جداً. یتطلب الأمر عدداً
جیداً من الأشخاص یعرفون ما یفترض القیام بھ، ویریدون القیام بھ، ولدیھم الدافع للقیام بھ،
دون بكلٍ من الأدوات والدعم المتواصل. بخلاف ذلك، لن یتجاوز الأمر نطاق التشدق بالكلام، ویزوَّ

لتنحصر ریادة الأعمال في خطابات المدیر التنفیذي.

ولا أعرف أيَ منشأة تجاریة استمرت في ریادة الأعمال بعد رحیل مؤسسھا ما لم یكن المؤسس قد
أقام فیھا سیاسات وممارسات ریادیةّ. لكن إنْ غابت ھذه السیاسات والممارسات، یصبح العمل
خجولاً ومتخلفاً في غضون بضعة أعوام على أبعد تقدیر. ولا تدرك ھذه الشركات عادةً أنَّھا فقدت



میزتھا الأساسیةّ ، العنصر الوحید الذي جعلھا تبرز، إلا بعد فوات الأوان. ولعدم تأخر ھذا الإدراك،
یحتاج المرء إلى قیاس الأداء الریاديّ.

ومن الأمثلة الجیدة على ذلك شركتان كانتا ریادیتّیَن بامتیاز تحت إدارة المؤسس: شركة «والت
سان المعنیان، والت دیزني وراي كروك، بسعة أفق وقیادة دیزني» و«ماكدونالدز». تمتَّع المؤسِّ
ھائلین، وكان كل منھما تجسیداً للتفكیر الإبداعي وریادة الأعمال والابتكار، وكلاھما بنى في شركتھ
إدارة تشغیلیة یومیة قویة. لكنَّھما احتفظا بمسؤولیة ریادة الأعمال داخل الشركة، واعتمدا على
را روح المبادرة في سیاسات وممارسات محددة. في غضون أعوامٍ «الشخصیة الریادیةّ»، ولم یسطِّ

قلیلة بعد وفاتھما، أصبحت شركة كل منھما خاملة ومتخلفة وخجولة وفي وضعیة دفاعیة.

أما مَن أدخل من الشركات الإدارة الریادیةّ إلى ھیكلھ، مثل «بروكتر آند غامبل» و«جونسون آند
جونسون» و«ماركس آند سبنسر»، فیواصل مشواره في طریق الابتكار وریادة الأعمال عقداً بعد

عقد، بغض النظر عن التغیُّر في المدیرین التنفیذیین أو الظروف الاقتصادیة.

 

  -5-
التوظیف

كیف ینبغي للمنشأة التجاریة القائمة تطویر سیاستھا التوظیفیة بھدف تحقیق ریادة الأعمال
والابتكار؟ أیوجد شيء اسمھ «رواد أعمال»؟ وھل ھؤلاء من طینة خاصة؟

تزخر الأدبیات بمناقشات حول ھذه الأسئلة وبقصصِ «الشخصیة الریادیةّ» وقصص أشخاص
شغلھم الشاغل الابتكار. في ضوء تجربتي الشخصیة -وھي كبیرة- فإنَّ ھذه المناقشات حرث في
الماء. ففي الغالب، إذا لم یرتح المرء لدور المبتكر أو رائد الأعمال، فلن یتطوع لمثل ھذه الوظیفة؛
في نوع من الفلترة التلقائیة. یمكن للآخرین تعلم ممارسة الابتكار. وتظُھر تجربتي الشخصیة أنَّ
المدیر التنفیذي الذي حقق إنجازات في مھام أخرى سیؤدي مھمة رائد الأعمال باقتدار. وفي
المنشآت الریادیةّ الناجحة، لا یبدو أنَّ أحداً یقلق مما إذا كان أحد الموظفین سیقوم بعملٍ جید في
مجال التطویر أم لا، إذْ یبدو أنَّھم یجیدون الأمر بالقدر نفسھ على اختلاف مشاربھم، فأيَ مھندسٍ

شاب في شركة «3 إم» یطرح على الإدارة العلیا فكرةً منطقیة من المتوقع أنْ یتولى مھمة تنفیذھا.



وبالمثل، لا یوجد سبب یدعو للقلق بشأن أین سینتھي المطاف برائد الأعمال الناجح. من المؤكد أنَّ
بعض الأشخاص یریدون العمل في مشروعات جدیدة ولا یریدون إدارة أي شيء. عندما كانت
معظم العائلات الإنجلیزیة لا یزال لدیھا مربیات، لم یرُِد الكثیرون البقاء بجانب «أبنائھم» عند
بلوغھم مرحلة بدایة المشي والتحدث، بعبارة أخرى، عندما لم یعد الابن طفلاً. لكنَّ آخرین ارتضوا
البقاء ولم یجدوا صعوبة في رعایة طفل أكبر سناً. مَن لا یرید أن یكون سوى رائد أعمال من غیر
المرجح أن یكون موظفاً في منشأة تجاریة قائمة، بل من غیر المرجح أنْ ینجح فیھا أیضاً. وبالعادة،
مَن یثبت نفسھ رائد أعمالٍ في منشأة تجاریة قائمة یكون قد أثبت نفسھ مدیراً في وقت سابق في
المنشأة نفسھا. لذا، من المنطقي الافتراض أنَّھ قادر على الابتكار وفي الوقت نفسھ إدارة الأشیاء
القائمة بالفعل. بعض الأشخاص في شركة «بروكتر آند غامل» و«3 إم» صنعوا مسیرةً مھنیة في
وظیفة مدیر مشروع وتولوا مسؤولیة مشروع جدید بمجرد الانتھاء بنجاح من مشروعٍ قدیم. لكنّ
معظم مَن في المستویات العلیا من ھذه الشركات تنقلت مسیرتھ المھنیة من «إدارة المشروعات»
إلى «إدارة المنتجات» إلى «إدارة السوق»، وأخیراً إلى منصب رفیع على مستوى الشركة. ینطبق

الشيء نفسھ على شركة «جونسون آند جونسون» و«سیتي بنك».

وأفضلُ دلیلٍ على أنَّ ریادة الأعمال مسألة سلوك وسیاسات وممارسات ولیست مسألة سمات
شخصیة نجده في تزاید أعداد الموظفین القدامى في الشركات الأمیركیة الكبیرة ممن یجعلون ریادة
الأعمال مھنتھم الثانیة. فعلى نحو متزاید، یتقاعد المدیرون التنفیذیون من المستویات المتوسطة
والعلیا وكبار المھنیین ممن قضوا حیاتھم المھنیة بأكملھا في الشركات الكبیرة -في كثیر من الأحیان
مع رب عمل واحد- تقاعداً مبكراً بعد خمسة وعشرین أو ثلاثین عاماً من الخدمة عندما یدركون أنَّ
ما وصلوا إلیھ یمثل خاتمة مسیرتھم المھنیة. في سن الخمسین أو الخامسة والخمسین، یصبح ھؤلاء
س البعض، لا سیمّا المتخصصین التقنیین، س البعض منشأتھ الخاصة، أو یؤسِّ رواد أعمال. فیؤسِّ
شركة استشاریة للمشروعات الجدیدة والصغیرة، أو قد ینضم البعض إلى شركة صغیرة جدیدة في

منصب رفیع. والغالبیة العظمى منھم ناجحون وسعداء في مھمتھم الجدیدة.

تزخر مجلة «مودرن ماتشوریتي»، الصادرة عن الجمعیة الأمیركیة للمتقاعدین، بقصص ھؤلاء
الأشخاص وإعلانات الشركات الصغیرة الجدیدة الباحثة عنھم. في سیمنار الإدارة للرؤساء
ً التنفیذیین، أشرفت علیھ في عام 1983، كان من بین ثمانیة وأربعین مشاركاً خمسة عشر مشاركا
كانت ریادة الأعمال مھنتھم الثانیة (أربعة عشر رجلاً وامرأة واحدة). خلال جلسة خاصة مع ھؤلاء



الأشخاص، سألتھم عما إذا كانوا قد أصیبوا بالإحباط أو واجھوا القمع حین كانوا یعملون طوال تلك
الأعوام في الشركات الكبرى، كما یفُترَضُ بـ«الشخصیات الریادیةّ». استسخفوا السؤال تماماً. ثم
سألت عما إذا وجدوا صعوبة كبیرة عند الانتقال إلى العمل الجدید؛ فاستسخفوه بالقدر نفسھ. وكما
ً بقیمة مئة قال أحدھم و وافقھ الآخرون- «الإدارة الجیدة ھي الإدارة الجیدة سواء كنت تدیر قسما
وثمانین ملیون دولار في شركة «جنرال إلكتریك» مبیعاتھ بالملیارات كما كنت أفعل، أو مبتكراً
لأداة تشخیصیة جدیدة متنامیة مبیعاتھا تقدرّ بستة ملایین دولار كما أفعل الآن. بالطبع أفعل أشیاء
مختلفة وأقوم بالأشیاء بطریقة مختلفة، لكنَّني أطبق ما تعلمتھ في «جنرال إلكتریك»، ونجُري
التحلیل نفسھ بالضبط. في الواقع، كان الانتقال ھنا أسھل مما كانھ عندما انتقلت، قبل عشرة أعوام،

من وظیفتي في الإشراف الھندسي إلى أول وظیفة إداریة لي».

تعطینا المؤسسات الخدمیة العامة الدرس نفسھ. من بین أكثر المبتكرین نجاحاً في التاریخ الأمیركي
الحدیث رجلان في مجال التعلیم العالي، ألكسندر شور وإرنست بویر. بدأ شور نجاحھ في مجال
الإلكترونیات وحاز العدید من براءات الاختراع. لكنَّھ في عام 1955، وكان في أوائل الثلاثینیات
من عمره، أسَّس جامعة خاصة تحت مسمى «معھد نیویورك للتكنولوجیا» بلا دعم من الحكومة أو
ً فیما یتعلق بنوعیة الطلاب المقبولین وما یجب أن أي مؤسسة أو شركة كبیرة، وبأفكار جدیدة كلیا
یتعلموه وكیفیة تعلُّمھ. بعد ثلاثین عاماً، أصبح معھده جامعةً تقنیة رائدة تضم أربعة فروع، أحدھا
ً في مجال ً ناجحا كلیة الطب، وحوالي اثني عشر ألف طالب. یواصل شور عملھ مخترعا
ً الإلكترونیات، إلى جانب عملھ طوال الثلاثین عاماً مستشاراً متفرغاً لجامعتھ، وقد أنشأ فریقاً إداریا

محترفاً وفعالاً بكل المقاییس.

ً لشور، في وظیفة إداري في «جامعة كالیفورنیا» بدایةً ثم في «جامعة ولایة بدأ بویر، خلافا
ً جامعیاً، وھي أكبر نیویورك» التي تضم ثلاثمئة وخمسین ألف طالب وأربعة وستین حرما
الجامعات الأمیركیة وأكثرھا بیروقراطیة. بحلول عام 1970، كان بویر، وھو في الثانیة
والأربعین، قد شق طریقھ إلى القمة وصار مستشاراً. أسَّس على الفور «كلیة إمبایر ستیت» -في
ً الواقع لیست كلیة، بل حلاً غیر تقلیدي لأحد أقدم إخفاقات التعلیم العالي الأمیركیة وأكثرھا إحباطا

ألا وھو البرنامج الجامعي للبالغین الذین لیس لدیھم مؤھلات أكادیمیة كاملة.



على الرغم من المحاولات المتكررة، فإنَّ ھذا لم ینجح من قبل. إذا قبُِلَ ھؤلاء البالغون في برامج
ً «العادیین»، لن تراعى عادةً أھدافھم واحتیاجاتھم، وبالأخص الكلیة مع الطلاب الأصغر سنا
تجربتھم. لقد عوملوا كما یعامل ابن الثامنة عشر، فأحُبِطوا وسرعان ما تركوا الدراسة. لكن إذا
وضِعوا في «برامج تعلیم مستمر» خاصة، كما جرى عادةً، فمن المحتمل أن ینُظر إلیھم على أنَّھم
ً مع أي برامج أخرى یمكن للجامعة التخلص منھا بسھولة. أما في مصدر إزعاج وینُحَّونَ  جانبا
«كلیة إمبایر ستیت»، فیحضر البالغون مساقات جامعیة منتظمة في إحدى الكلیات أو الجامعات
التابعة لجامعة الولایة، لكن في البدایة یعُیَّن للطلاب البالغین «مرشد»، ویكون عادةً عضواً في ھیئة
التدریس بجامعة الولایة القریبة. یساعدھم المرشد في إعداد برامجھم وتحدید ما إذا كانوا بحاجة إلى
إعداد خاص أم لا، وأین تؤھلھم خبرتھم للحصول على مكانة وعمل متقدمین، ثم یعمل المرشد

وسیطاً یتفاوض على القبول والتعیین والبرنامج لكل طالب مع المؤسسة المناسبة.

قد یبدو ھذا التصرف الطبیعي والعادي، وھو كذلك، لكنَّھ شكَّل قطیعةً مع عادات الأكادیمیة
الأمریكیة وأعرافھا وحاربتھ بشدة مؤسسة الجامعة الحكومیة. لكنّ بویر ثبت على موقفھ. أصبح
برنامج «إمبایر ستیت» الآن أول برنامج ناجح من ھذا النوع في التعلیم العالي الأمیركي، مع أكثر
من ستة آلاف طالب ومعدل تسرب ضئیل وبرنامج ماجستیر. لم یتوقف بویر، المبتكر اللدود، عن
كونھ «إداریاً». فبعد وظیفتھ مستشاراً لجامعة ولایة نیویورك صار مفوض التعلیم للرئیس كارتر ثم
ً لمؤسسة كارنیغي للنھوض بالتعلیم، والوظیفة الأولى كانت الأكثر «بیروقراطیة» في رئیسا

الأكادیمیةِ  الأمیركیة والثانیة الأكثر «رسمیة».

ً ومبتكراً، فلا شك أنَّ شور لا تثبت ھذه الأمثلة أنَّ أيَ شخصٍ یمكنھ التفوق في العمل بیروقراطیا
وبویر شخصان استثنائیان. إنَّما تظُھِر تجاربھما أنَّھ لا توجد «سمات شخصیة» محددة لأي من
المھمتین. ما نحتاجھ لیس إلا الاستعداد للتعلم والعمل الجاد والمثابر والرغبة في ممارسة الانضباط
الذاتي والاستعداد للتكیف وتطبیق السیاسات والممارسات الصحیحة. وھذا بالضبط ما اكتشفتھ أي

مؤسسة تبنت الإدارة الریادیةّ فیما یتعلق بالموظفین والتوظیف.

 

ً جدیداً، یجب أنْ یكون الھیكل والتنظیم لتمكین المشروع الریاديّ من العمل بنجاح، بوصفھ شیئا
سلیمَین والعلاقات والتعویضات والمكافآت مناسبة. وبعد الانتھاء من كل ھذا، فإنَّ السؤال حول مَن



یدیر الوحدة، وما العمل معھ عندما ینجح في بناء المشروع الجدید، یجب البت فیھ على أساس فردي
لھذا الشخص أو ذاك الشخص بدلاً من الاعتماد على ھذه النظریة النفسیة أو تلك التي لا تدعمھا

الكثیر من الأدلة التجریبیة.

ولا یختلف اتخاذ قرارات التوظیف والھیكل الوظیفي في المنشأة التجاریة الریادیةّ عن أي قرار آخر
بشأن الأشخاص والوظائف. وغني عن البیان أنَّھا قرارات مجازِفة، فالقرارات المتعلقة بالناس دائماً
فیھا مجازفات، لذا یجب اتخاذھا بعنایة ودقة وبالطریقة الصحیحة. یجب أولاً إعمال التفكیر في
المھمة؛ ثم ینظر المرء في مؤھلات المتقدمین للوظیفة؛ ثم یتحقق بدقة من سجلات أدائھم؛ وأخیراً
یتحقق من أرباب العمل السابقین لكل مرشح. ویطبقّ الأمر نفسھ على كل قرار توظیف أو تكلیف.
وفي الشركة الریادیةّ، لا یختلف متوسط النجاح في القرارات الوظیفیة عنھ عند رواد الأعمال وعند

الإداریین والمھنیین الآخرین.

 

  -6-
ما یجب تجنبّھ

ة بعض الأمور یجب على الإدارة الریادیة في المنشآت التجاریة القائمة تجنب فعلھا. ثمَّ

1.   التحذیر الأھم: تجنب الخلط بین الوحدات الإداریة والوحدات الریادیةّ. لا تضع قسماً ریادیاً في 
ً عند المسؤولین عن إدارة الأمور الموجودة بالفعل  القسم الإداري القائم. لا تجعل الابتكار ھدفا

واستغلالھا وتحسینھا.

لكن من غیر المستحسن محاولة الشركة أن تصبح ریادیةّ بلا تغییر سیاساتھا وممارساتھا الأساسیة،
بخلاف ذلك تكاد تكون منذورةً للفشل، ومن النادر أنْ تكون رائد أعمال ناجحاً بھذه الطریقة.

في الأعوام العشرة أو الخمسة عشرة الماضیة، حاولت العدید من الشركات الأمیركیة الكبیرة
الدخول في مشروعات مشتركة مع رواد الأعمال، لكن لم تنجح أي منھا. فقد وجد رائد الأعمال من
ً وجامداً ورجعیاً. ھؤلاء نفسھ مكبلاً بقیود السیاسات والقواعد الأساسیة و«مناخٍ» رآه بیروقراطیا
ً غیر بالمقابل، لم یستوعب شركاؤه من موظفي الشركة الكبیرة ما كان یحاول فعلھ ورأوه شخصا

منضبطٍ وحالماً.



وبالعموم، لم تكن الشركات الكبرى ناجحة في ریادة الأعمال إلا حین استخدمت موظفیھا لبناء
المشروع. ولم تنجح إلا حین استخدمت أشخاصاً یجمعھا معھم فھم مشترك وثقة ویعرفون بدورھم
ً بوسعھا الشراكة معھم. كیفیة إنجاز الأمور في المنشأة القائمة؛ بعبارة أخرى، استخدمت أشخاصا
بید أنَّ ھذا یفترض مسبقاً أنَّ الشركة بأكملھا مشبعة بروح الریادة وترید الابتكار وتسعى إلیھ وتنظر

إلیھ على أنَّھ ضرورة وفرصة في آن. كما یفترض أنَّ المنظمة بأكملھا «في نھمٍ إلى الجدید».

2.   من النادر أنْ تنجح جھود الابتكار في منشأة تجاریة قائمة إذا صرفت ھذه الجھود خارج مجال 
عملھا. فمن الأفضل ألا یكون الابتكار «تنویعاً». إذْ مھما كانت فوائد التنویع، فإنَّھ لا یستقیم مع 
ریادة الأعمال والابتكار، لأنَّ الجدید یكون دائماً صعباً بما یكفي لعدم الإقدام علیھ في مجال لا یفھمھ
المرء. فالمنشأة التجاریة القائمة تبتكر عندما یكون لدیھا خبرة، سواء كانت خبرة بالسوق أو
التكنولوجیا، لأنَّ أي شيء جدید لا بد أنْ یواجھ مشكلات، ومن ثم على المرء معرفة طبیعة النشاط
والأعمال. ونادراً ما ینجح التنویع بحد ذاتھ ما لم یبُنَ بدوره على قواسم مشتركة مع النشاط التجاري
الجاري، سواء كانت قواسم مشتركة في السوق أو قواسم مشتركة في التكنولوجیا. حتى ذلك الحین،
كما ناقشت في مكان آخر29، یظل للتنویع مشكلاتھ. وإذا زاد المرء على صعوبات ومتطلبات التنویع
صعوبات ومتطلبات ریادة الأعمال، فإنَّ النتیجة ستكون كارثة محتومة. لذا، لا یبتكر المرء إلا فیما

یفھمھ.

3.   أخیراً، من غیر المجدي جعل المرء منشأتھ ریادیةً من خلال «الشراء»، أي من خلال 
الاستحواذ على مشروعات ریادیةّ صغیرة. فمن النادر أنْ تنجح عملیات الاستحواذ ما لم تكن
الشركة المستحوذة مستعدة وقادرة في غضون فترة زمنیة قصیرة إلى حد ما على تأمین الإدارة
لعملیة الاستحواذ، لأنَّ الإدارة الأصلیة للمشروع المستحوذ علیھ قلما تستمر معھ طویلاً، فأفرادھا
كھ فقد صاروا الآن أثریاء، وإذا كانوا مدیریھ فمن المحتمل أن یستمروا معھا حال إذا كانوا مُلاَّ
أتیحت لھم فرص أكبر بكثیر في الشركة الجدیدة المستحوذة. لذلك یتعیَّن على المستحوِذ، في غضون
عام أو عامین، تأمین إدارة ریادیةّ للمشروع المستحوَذ علیھ. یصح ھذا بشكل خاص حین تشتري
شركةٌ غیر ریادیةّ شركةً ریادیةّ، حیث یكتشف موظفو الإدارة في المشروع المستحوَذ علیھ أنَّھم لا
ً لا أعرف یستطیعون العمل مع الأشخاص في شركتھم الأم الجدیدة، والعكس بالعكس. أنا شخصیا

أي حالة نجح فیھا «الشراء».



یجب على الشركة الراغبة في الابتكار والحصول على فرصة للنجاح والازدھار في زمن التغییر
السریع أن تجعل الإدارة الریادیةّ في صمیم نظامھا، وتتبنى سیاسات تخلق في جمیع مستویاتھا
الرغبة في الابتكار وعادات ریادة الأعمال والابتكار. لتكون المنشآت التجاریة القائمة رائد أعمال

ناجحاً، یجب إدارتھا، كبیرة كانت أم صغیرة، بصفتھا منشأةً تجاریة ریادیةّ.
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ریادة الأعمال في المؤسسات الخدمیة

 



 

إنَّ المؤسسات الخدمیةّ العامة من قبیل الھیئات الحكومیة والنقابات والكنائس والجامعات والمدارس
والمستشفیات والمنظمات المجتمعیة والخیریة والجمعیات المھنیة والتجاریة وأمثالھا تحتاج إلى أنْ
تكون ریادیةًّ وابتكاریةًّ بقدر حاجة أي منشأة تجاریة، إنْ لم یكن أكثر، فالتغیُّرات السریعة الیوم في

دھا أشد التھدید بقدر ما تعطیھا في الوقت نفسھ أعظم الفرص. المجتمع والتكنولوجیا والاقتصاد تھدِّ

بید أنَّھا تجد صعوبةً أكبر في الابتكار مقارنةً حتى بأكثر الشركات «بیروقراطیة». یبدو أنَّ «القائم
أو الموجود» یمثِّل ھنا عقبة أكثر مشقةّ. لا ریب أنَّ كل مؤسسة خدمیة تودُّ أن تكبر، فمع غیاب
ً بذاتھ. وبالطبع، یوجد الكثیر محك الربح لدیھا، یكون الحجم معیارَ نجاحھا ویصیر النمو ھدفا
والكثیر لفعلھ دائماً، لكن وقف ما «نفعلھ دائماً» وفعل شيءٍ جدید یمثِّلُ لعنةً على المؤسسات

الخدمیة، أو أقلھ فعلٌ شاق یفوق طاقتھا.

تفُرَض معظم الابتكارات في المؤسسات الخدمیة العامة إما من خارجھا أو بفعل الكوارث. فالجامعة
ً ھو الدبلوماسي البروسي فیلھلم الحدیثة، على سبیل المثال، أسَّسھا شخص من خارج المجال كلیا
فون ھومبولت الذي أسَّس جامعة برلین في عام 1809 حین كانت الجامعة التقلیدیة في القرنین
ً بسبب الثورة الفرنسیة والحروب النابلیونیة. وبعد ستین السابع عشر والثامن عشر معطَّلة تماما
عاماً، ظھرت الجامعة الأمیركیة الحدیثة حین كانت الكلیات والجامعات التقلیدیة في البلاد في طور

الاحتضار وعاجزة عن استقطاب الطلاب.

وبالمثل، فقد أتت جمیع الابتكارات الأساسیة في الجیش في ھذا القرن، سواء في ھیكلیتھ أو
استراتیجیتھ، عقب قصورٍ مخزٍ أو ھزیمة ساحقة: تنظیم الجیش الأمیركي واستراتیجیتھ على ید
المحامي النیویوركيّ، إلیاھو روت، وزیر الحربیة في إدارة تیدي روزفلت، بعد أداء الجیش المشین
في الحرب الإسبانیة الأمیركیة؛ وإعادة تنظیم الجیش البریطاني واستراتیجیتھ، بعدھا بأعوام قلیلة،
على ید وزیر الحربیة اللورد ھالدین، وھو مدني أیضاً، بعد الأداء المشین لبریطانیا في حرب

البویر؛ وإعادة التفكیر في ھیكلیة الجیش الألماني واستراتیجیتھ بعد ھزیمة الحرب العالمیة الأولى.

وعلى المستوى الحكومي، كان أعظم تفكیر ابتكاريّ في التاریخ السیاسي الحدیث، أعني «الصفقة
الأمیركیة الجدیدة» فیما بین 1933 و1936، ولیدَ كسادٍ حاد كان قاب قوسین أو أدنى من القضاء



على النسیج الاجتماعي للبلاد.

یلقي منتقدو البیروقراطیة باللوم في مسألة مقاومة المؤسسات الخدمیة العامة لریادة الأعمال
والابتكار على «البیروقراطیین الجبناء» أو الانتھازیین الذین «لم یسبق لھم تحمل أي مسؤولیة» أو
«السیاسیین المتعطشین للسلطة»، غیر أنَّ جمیع ھذه الاتھامات في الحقیقة أسُطوانة مشروخة منذ
صدح بھا مكیافیلي قبل زھاء خمسمئة عام، ولا یتغیَّر فیھا سوى مُنشدھُا، ففي بدایة ھذا القرن كان
ینشدھا اللیبرالي والیوم ینشدھا المحافظ الجدید. لكن للأسف، لیست الأمور بھذه البساطة،
و«الأشخاص الأفضل» -ذلك التریاق الدائم للإصلاحیین- لیسوا سوى سراب، لأنَّ معظم ریادیيّ
الأعمال والمبتكرین یتصرفون كأسوأ بیروقراطي انتھازي أو سیاسي متعطش للسلطة بعد ستة

أشھر من تولیھم إدارة المؤسسة الخدمیة، لا سیمّا إذا كانت ھیئةً حكومیة.

تكمن القوى المعرقلة لریادة الأعمال والابتكار عند المؤسسة الخدمیة العامة في صمیم المؤسسة
نفسھا ولا تنفصل عنھا30. وخیر دلیل على ذلك قسم خدمات الموظفین داخل المنشآت التجاریة الذي
ً «المؤسسات الخدمیة» داخل المنشآت. یرأس ھذا القسم عادةً شخصٌ أتى من قسم یمثِّل عملیا
العملیات وأثبت قدرتھ على الأداء في الأسواق التنافسیة. ومع ذلك، فإنَّ القسم لیس لھ صیت في
الابتكار، إنَّما یجید بناء الإمبراطوریات ویرید دائماً فعل المزید من الشيء نفسھ ویقاوم التخلي عن

أي شيء یفعلھ، ومن النادر أنْ یبتكر بعدما یستتب لھ الأمر.

یوجد ثلاثة أسباب رئیسة تجعل المؤسسة القائمة بمثابة عقبة أصعب أمام الابتكار في المؤسسة
الخدمیة العامة مقارنةً بالمؤسسات التجاریة العادیة.

1.   أولاً، تحصل المؤسسة الخدمیة العامة على الأموال من «میزانیة» بدلاً من نتائج نشاطھا 
وعملھا، حیث یدفع لھا شخص آخر مقابل جھودھا، سواء كان ھذا الشخص دافع الضرائب أو 
المتبرع لمنظمة خیریة أو الشركة التي یعمل بھا موظفو شؤون الموظفین أو موظفو خدمات 
ف «النجاح» في التسویق. كلما زادت جھود المؤسسة الخدمیة العامة، زادت میزانیتھا. ویعُرَّ
المؤسسة الخدمیة العامة بأنَّھ الحصول على میزانیة أكبر بدلاً من الحصول على نتائج أفضل.
بالتالي، فإنَّ أي محاولة للتخلص من أنشطة المؤسسة وجھودھا سیقلِّص من حجمھا، ما یتسبب في
فقدانھا لمكانتھا وصورتھا. وفي ھذه المؤسسات، یستحیل الاعتراف بالفشل، والأسوأ من ذلك

یستحیل قبول حقیقة أنَّ ھدفاً من أھدافھا قد تحقق.



2.   ثانیاً، تعتمد المؤسسة على العدید من الفئات. في المنشآت التجاریة التي تبیع منتجاتھا في 
السوق، تتسیدّ إحدى الفئات، المستھلك، جمیع الفئات الأخرى. وتحتاجُ ھذه المنشأة إلى حصة 
صغیرة جداً من السوق الصغیرة لتكون ناجحة، ومن ثم یمكنھا إرضاء الفئات الأخرى، سواء كانت
فئة المساھمین أو العمال أو المجتمع وما إلى ذلك. لكن لكون المؤسسات الخدمیة العامة -وھذا یشمل
نشاط قسم شؤون الموظفین داخل الشركات- لا تعتمد على «نتائجھا» لتحصل على الأموال، فإنَّ أي
فئةٍ مھما كانت ھامشیة تمتلك عملیاً حق النقض. بذا، یجب على المؤسسة إرضاء الجمیع؛ وبطبیعة

الحال، لا یسعھا تحمل التفریط بأي فئة.

ولحظة تبدأ المؤسسة الخدمیة نشاطاً تحصل منھ على «فئة» لتأبى بعدھا إلغاء النشاط أو حتى تعدیلھ
بدرجة كبیرة. لكنَّ أيَ شيء جدید سیثیر الجدل دائماً، ما یعني أنَّ الفئات الراھنة ستعارضھ ما لم

ل فئتھ الخاصة لتدعمھ. یشكِّ

3.   لكنَّ السبب الأھم أنَّ ھذه المؤسسات موجودة في آخر الأمر «لفعل الخیر»، ما یعني أنَّھا تمیل 
إلى رؤیة مھمتھا على أنَّھا مھمة أخلاقیة مطلقة ولیست اقتصادیة خاضعة لحساب الكلفة والعائد. 
ً إلى تخصیص الموارد بھدف الحصول على عائد أعلى. لذلك، فإنَّ كل یسعى علم الاقتصاد دائما
شيء اقتصادي نسبي. لكن في المؤسسة الخدمیة العامة، لا وجود لشيء اسمھ عائد أعلى لأنَّھ ما من
شيء أفضل من «فعل الخیر». وإذا فشل المرء في تحقیق الأھداف خلال سعیھ إلى «فعل الخیر»،
فھذا لا یعني شیئاً سوى أنَّ علیھ مضاعفة جھوده، فقوى الشر أقوى بكثیر مما ظن ویجب محاربتھا

بشكل أقوى.

لقد صمد الوعاظ من جمیع الأدیان أمام «خطایا الجسد» لآلاف الأعوام، بید أنَّ نجاحھم في الصمود
كان محدوداً على أقل تقدیر. ولا جدال في ھذا الأمر طالما انحصر الكلام ھنا في الوعاظ. لكن بدلاً
من أنْ تقنعھم ھذه المحدودیة بضرورة توجیھ مواھبھم الكبیرة لمھام قد یسھُل تحقیق النتائج فیھا، فقد
أخذوھا دلیلاً على ضرورة مضاعفة جھودھم. من الواضح أنَّ تجنب «خطایا الجسد» من «الأخلاق

الحمیدة»، وبالتالي فھو مطلق، أي لا یعترف بحسابات الكلفة والعائد.

قلة من المؤسسات الخدمیة العامة تحدد أھدافھا بمثل ھذه الشروط المطلقة. لكن حتى أقسام شؤون
الموظفین في الشركة وموظفي خدمات التصنیع تمیل إلى رؤیة مھمتھا على أنَّھا «فعل الخیر»،

لتكون بالتالي مھمة أخلاقیة ومطلقة بدلاً من كونھا اقتصادیة ونسبیة.



ویعني ھذا أنَّ المؤسسات الخدمیة العامة تسعى إلى الحد الأقصى بدلاً من التحسین. یؤكد رئیس
الحملة الوطنیة ضد الجوع: «لن تكتمل مھمتنا ما دام ھناك طفل واحد على الأرض ینام جائعاً».
لكنھّ كان لیطرد من منصبھ لو قال: «ستكتمل مھمتنا إذا حصل أكبر عدد ممكن من الأطفال الذین
یمكن الوصول إلیھم من خلال القنوات التوزیعیة الحالیة على ما یكفي من الطعام لئلا یصابوا
م». لئن كان الھدف ھو الحد الأقصى، فمن غیر الممكن تحقیقھ أبداً. في الواقع، كلما اقترب بالتقزُّ
المرء من تحقیق ھدفھ، زادت الحاجة إلى بذل المزید من الجھود. فبمجرد تحقیق التحسین الأفضل -
(والأفضل في معظم الجھود یقع بین 75% و80% من الحد الأقصى النظري- ترتفع الكلفة
ً مضاعفة وتنخفض النتائج الإضافیة بشدة. فكلما اقتربت المؤسسة الخدمیة العامة الإضافیة أضعافا

من تحقیق أھدافھا، زادت احتمالیة فشلھا وصعوبة عملھا على ما تفعلھ.

بید أنَّھا ستدأب على التصرف بالطریقة ذاتھا حتى مع تدني ما تحققھ. وسواء نجحت أو فشلت، فإنَّ
المطالبة بالابتكار وبفعل شيءٍ آخر سیستاء منھا باعتبارھا ھجوماً على التزامھا الرئیس وعلى سبب

وجودھا ومعتقداتھا وقیمھا.

ل ھذه عقبات خطیرة أمام الابتكار. وتفسر لنا لماذا یأتي الابتكار في مجال الخدمات العامة، تشكِّ
بدرجة كبیرة، من المشروعات الجدیدة ولیس من المؤسسات القائمة.

لعل المثال الأبرز في أیامنا ھذه نجده في نقابة العمال، فھذه لربما أنجح مؤسسة في البلدان المتقدمة
على مدار القرن، فقد حققت أھدافھا الأصلیة، إذْ ما من مزید بعدما بلغت حصة العمل من الناتج
القومي الإجمالي في البلدان المتقدمة الغربیة حوالي 90%، وفي بعض البلدان، مثل ھولندا، زھاء
100%. بید أنَّ النقابة تعجز عن التفكیر في التحدیات الجدیدة والأھداف الجدیدة والمساھمات
الجدیدة، ولا یمكنھا إلا تكرار الشعارات القدیمة وخوض المعارك القدیمة لأنَّ «قضیة العمال» خیر

مطلق. یبدو أنَّھ یجب عدم التشكیك فیھا أو حتى إعادة صیاغتھا.

وقد لا تختلف الجامعة كثیراً عن النقابة للسبب نفسھ تقریبا؛ً تأتي الجامعة في المرتبة الثانیة في ھذا
القرن بعد النقابة من حیث النمو والنجاح.

لكن لا یزال لدینا استثناءات كافیة بین المؤسسات الخدمیة العامة (رغم أنَّ عليّ الاعتراف بأنَّھا
لیست كثیرة بین الھیئات الحكومیة) لتبیان أنَّ بوسعھا الابتكار، بما فیھا المؤسسات القدیمة منھا



والكبیرة.

على سبیل المثال، كلَّفتَ أبرشیة كاثولیكیة رومانیة في الولایات المتحدة أشخاصاً عادیین بإدارتھا،
بینھم امرأة متزوجة شغلت منصب المدیر العام بعدما كانت نائبة سابقة لرئیس الموظفین في سلسلة
متاجر متعددة الأقسام. وقد أنجز العمال والمدیرون جمیع المھمات فیھا خلا طقس المناولة وخدمة
الطائفة. ورغم وجود نقص في عدد الكھنة في جمیع أنحاء الكنیسة الأمیركیة الكاثولیكیة، فإنَّ في
ھذه الأبرشیةّ  فائضاً من الكھنة وقد تمكنت من المضي قدماً بقوة لبناء معاھد دینیة وتوسیع الخدمات

الدینیة.

أعادت الجمعیة الأمیركیة لتقدم العلوم، إحدى أقدم الجمعیات العلمیة، توجیھ نفسھا بین عامي 1960
و1980 لتصبح «منظمة جماھیریة» من دون أن تفقد شخصیتھا القیادیة. لقد غیرت مجلتھا
الأسبوعیة، «ساینس»، لتتحول إلى المتحدث الرسمي باسم العلوم أمام الجمھور والحكومة
والمراسل الموثوق للسیاسة العلمیة. كما أنشأت للقراء العادیین مجلةً علمیة رصینة وذات شعبیة

واسعة الانتشار.

أدرك مستشفى كبیر في الساحل الغربي، منذ عام 1965 أو نحوه، أنَّ الرعایة الصحیة كانت تتغیَّر
نتیجة نجاحھا. وفي حین حاولت مستشفیات المدن الكبیرة الأخرى محاربة التوجھ نحو سلاسل
المستشفیات أو مراكز العلاج المستقلة، كانت ھذه المؤسسة مبتكرة ورائدة في ھذه التطورات. في
الواقع، كانت أول من بنى مركزاً مستقلاً للتولید حیث تمُنح الأم الحامل غرفة في فندق بكلفة
منخفضة إلى حد ما، مع توفیر جمیع الخدمات الطبیة عند الحاجة، وأول مَن اتجھ إلى المراكز
الجراحیة المستقلة للرعایة الإسعافیةّ. لكنَّھا بدأت أیضاً في بناء سلسلة مستشفیات تطوعیة خاصة بھا

تقدم فیھا عقود إدارة لمستشفیات أصغر في جمیع أنحاء المنطقة.

ابتداءً من عام 1975 تقریباً، قدمت «فتیات الكشافة في الولایات المتحدة»، وھذه منظمة كبیرة یعود
تاریخھا إلى الأعوام الأولى من القرن ویبلغ عدد أعضائھا عدة ملایین من الشابات، ابتكارات طالت
العضویة والبرامج والمتطوعین، أي الأبعاد الأساسیة الثلاثة للمنظمة. بدأت بنشاطٍ تجنید الفتیات من
الطبقات الوسطى الجدیدة في الحضر، أي السود والآسیویین واللاتینیین، لتستأثر ھذه الأقلیات الآن
بخُمس الأعضاء. وأقرت أنَّھ مع انتقال المرأة إلى المھن والمناصب الإداریة باتت الفتیات بحاجة
إلى برامج جدیدة ونماذج یحتذى بھا تركز على الوظائف المھنیة والتجاریة بدلاً من المھن التقلیدیة،



من قبیل ربة المنزل أو الممرضة. وأدركت إدارة «فتیات الكشافة» أنَّ المصادر التقلیدیة
للمتطوعات في إدارة الأنشطة المحلیة آخذة في الجفاف، لأنَّ الأمھات الصغیرات لم یعَدُن یجلسن
في المنزل یبحثن عن أشیاء یفعلنھا. كما أدركت أنَّ الأم الموظفة تمثِّل فرصة وأنَّ «فتیات الكشافة»
لدیھا ما تقدمھ لھن؛ وكأي منظمة مجتمعیة، یشكّل المتطوع العائق الأساسي. لذا، شرعت «فتیات
ً للأم العاملة بجعلھ طریقة جیدة لقضاء الوقت والمرح مع الكشافة» في جعل التطوع معھا جذابا
طفلھا والمساھمة أیضاً في تنمیتھ. أخیراً، أدركت «فتیات الكشافة» أنَّ الأم العاملة التي لیس لدیھا
الوقت الكافي لطفلھا تمثَّل بدورھا فرصة أخرى، فأطلقت فرع فتیات الكشافة لأطفال ما قبل
المدرسة. وھكذا، عكست الاتجاه التنازلي في أعداد المسجلین من الأطفال والمتطوعات، في حین

أنَّ منظمة «الكشافة الشبابیة» لا تزال في تراجع وانحدار، مع أنَّھا منظمة أكبر وأقدم وأثرى.
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السیاسات الریادیةّ

أعي تماماً أنَّ جمیع ھذه الأمثلة أمیركیة. لا ریب أنَّھ توجد أمثلة مماثلة في أوروبا أو الیابان. لكنَّي
آمل أن تكون ھذه الحالات، على الرغم من قیودھا، كافیة لتوضیح السیاسات الریادیةّ اللازمة

لتمكین المؤسسة الخدمیة العامة من الابتكار:

1.   أولاً، تحتاج المؤسسة الخدمیة العامة إلى تعریف واضح لمھمتھا. ما الذي تحاول فعلھ؟ ما 
السبب في وجودھا؟ وتحتاج إلى التركیز على الأھداف ولیس على البرامج والمشروعات، فھذه 

وسیلة لتحقیق غایة، ویجب معاملتھا دائماً على أنَّھا مؤقتة وقصیرة العمر.

2.   تحتاج المؤسسة الخدمیة العامة إلى قائمة أھداف واقعیة. یجب علیھا القول «مھمتنا تخفیف 
المجاعة» بدلاً من «مھمتنا القضاء على الجوع». إذْ تحتاج إلى شيء بالوسع تحقیقھ، وبالتالي 

التزاماً بھدف واقعي بحیث یمكنھا القول في النھایة «لقد انتھى عملنا».

بطبیعة الحال، توجد أھداف لا یمكن تحقیقھا أبداً. فإقامة العدل في أي مجتمع بشري مھمة لا تنتھي،
ولا یمكن تحقیقھا بالكامل حتى بأقل المعاییر. لكن معظم الأھداف یمكن ویجب صیاغتھا بالحد

الأمثل بدلاً من الحد الأقصى. ثم یمكن القول: «لقد حققنا ما كنا نحاول فعلھ».



بالتأكید، یجب أنْ یقال ھذا إزاء الأھداف التقلیدیة لمدیر المدرسة: جعل الجمیع یرتاد المدرسة
لأعوام طویلة. لقد تحقق ھذا الھدف منذ فترة طویلة في البلدان المتقدمة، فماذا على التعلیم أنْ یفعل

الآن، أي ما معنى «التعلیم» بالمقارنة مع ارتیاد المدرسة؟

3.   یجب أخذ الفشل في تحقیق الأھداف على أنَّھ إشارة إلى كون الھدف خاطئاً، أو على الأقل أنَّ 
ً ولیس أخلاقیاً. فإذا لم یتحقق  تحدیده خاطئ. لذا، یجب افتراض أنَّ الھدف لا بد أنْ یكون اقتصادیا
بعد عدة محاولات، یجب على المرء التسلیم بأنَّھ خاطئ؛ إذْ لیس من المنطقي عَدُّ الفشل سبباً جیداً
لتكرار المحاولات. فاحتمالیة النجاح، كما یعرف علماء الریاضیات منذ ثلاثمئة عام، تتضاءل مع
ً لا تزید عن نصف احتمال المحاولة السابقة. بالتالي، یكون الفشل في كل محاولة جدیدة، وعملیا
تحقیق الأھداف سبباً ظاھریاً للتشكیك في صحة الھدف، لكنَّ ھذا عكس ما تعتقد بھ معظم المؤسسات

الخدمیة العامة.

4.   أخیراً، تحتاج المؤسسات الخدمیة العامة إلى إدراج البحث المستمر عن فرص الابتكار ضمن 
سیاساتھا وممارساتھا، وإلى رؤیة التغییر باعتباره فرصة ولیس تھدیداً. وقد نجحت المؤسسات 
الخدمیة العامة المبتكرة المذكورة في الصفحات السابقة لأنَّھا طبقت ھذه القواعد الأساسیة. في
أعوام ما بعد الحرب العالمیة الثانیة، واجھت الكنیسة الرومانیة الكاثولیكیة في الولایات المتحدة
لأول مرة ظھوراً سریعاً لجمھورٍ كاثولیكي متعلم31. رأت معظم الأبرشیات الكاثولیكیة، وفي الواقع
معظم مؤسسات الكنیسة الرومانیة الكاثولیكیة، في ھذا تھدیداً أو على الأقل مشكلة. فمع ھذا
ً منھ. لكن لم یكن ثمّة مكان لھذا الجمھور، لم یعد القبول المطلق للأسقف والكاھن أمراً مفروغا
الجمھور في ھیكل الكنیسة وإداراتھا. وبالمثل، واجھت جمیع أبرشیات الروم الكاثولیك في الولایات
ً حاداً في عدد الشباب الذین یدخلون الكھنوت، المتحدة، ابتداءً من عام 1965 أو 1970، انخفاضا
ورأت في ھذا تھدیداً كبیراً. بید أنَّ أبرشیة كاثولیكیة واحدة رأت في كلیھما فرصة. (نتیجة لذلك،
واجھت مشكلة مختلفة فقد أراد الكھنة الشباب من جمیع أنحاء الولایات المتحدة الدخول إلیھا؛ لأنَّھ

في ھذه الأبرشیة، على الكاھن أنْ یفعل ما تدرب علیھ، أي فعل ما جعلھ یدخل الكھنوت).

شھدت جمیع المستشفیات الأمیركیة، بدءاً من عام 1970 أو 1975، تغییرات وشیكة في مجال
الرعایة الصحیة. استعد معظمھا لمحاربة ھذه التغییرات قائلةً «ھذه التغییرات ستكون كارثیة»، بید

أنَّ مستشفى واحداً وجد فیھا فرصاً.



رأت «الجمعیة الأمیركیة لتقدم العلوم» في ازدیاد أعداد الأشخاص ذوي الخلفیات العلمیة والعاملین
في المجالات العلمیة فرصةً ھائلة لتظھر وتبرز بصفتھا رائدة سواء داخل المجتمع العلمي أو

خارجھ.

ونظرت «فتیات الكشافة» في التركیبة السكانیة وقالت: «كیف یمكننا تحویل الاتجاھات السكانیة إلى
فرص جدیدة لنا؟».

ً إذا جرى الالتزام بقواعد بسیطة. وإلیك ھذا حتى على المستوى الحكومي، یكون الابتكار ممكنا
المثال:

كانت مدینة لینكولن في ولایة نبراسكا، قبل 120 عاماً، أول مدینة في العالم الغربي تطبق ملكیة
البلدیات للخدمات العامة، مثل النقل العام والطاقة الكھربائیة والغاز والمیاه وما إلى ذلك. في الأعوام
العشرة الماضیة، في ظل العمدة، ھیلین بوسالیس، بدأت المدینة خصخصة خدمات مثل جمع القمامة
م المدینة الأموال وتتقدَّم الشركات الخاصة بمناقصات والنقل المدرسي وغیرھا من الخدمات. إذْ تقدِّ

للحصول على العقود، ما حقق وفورات كبیرة في الكلفة وتحسینات كبرى في الخدمة.

م» الخدمات العامة، أي ما شاھدتھ ھیلین بوسالیس في لینكولن كان فرصة الفصل بین «مقدِّ
ن من تحقیق معاییر الخدمة العالیة والكفاءة والموثوقیة والكلفة الحكومة، و «المورد». وھذا یمكِّ

المنخفضة التي یمكن أنْ تأتي بھا المنافسة.

تشكل القواعد الأربع الموضحة أعلاه السیاسات والممارسات المحددة اللازمة في المؤسسة الخدمیة
العامة إذا شاءت جعل نفسھا ریادیةّ وقادرة على الابتكار. بالإضافة إلى ذلك، فإنھّا تحتاج أیضاً إلى
اعتماد تلك السیاسات والممارسات اللازمة في أي منظمة قائمة لتكون ریادیَّة، أي السیاسات

والممارسات المعروضة في الفصل السابق.
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الحاجة إلى الابتكار



لِمَ الابتكار في المؤسسة الخدمیة العامة بالغ الأھمیة؟ لِمَ لا یسعنا ترك المؤسسات الخدمیة العامة
القائمة على حالھا، والاعتماد على المؤسسات الجدیدة لخلق الابتكارات التي نحتاجھا في القطاع

الخدمي، كما فعلنا دائماً عبر التاریخ؟

تتلخص الإجابة في أنَّ المؤسسات الخدمیة العامة أصبحت كبیرة جداً وبالغة الأھمیة في البلدان
المتقدمة. لقد نما القطاع الخدمي، سواء الحكومي أو غیر الحكومي غیر الربحيّ، خلال ھذا القرن
بوتیرة أسرع من القطاع الخاص، ربما أسرع بثلاث إلى خمس مرات، وتسارع منذ الحرب العالمیة

الثانیة.

كان ھذا النمو إلى حد ما مفرطاً لأنَّھ أینما أمكَن تحویل الأنشطة الخدمیة العامة إلى مؤسسات ھادفة
للربح وجب تحویلھا. ولا یقتصر سریان ھذا على ما «خصخصتھ» مدینة لینكولن بولایة نبراسكا
ً بعیداً بالفعل من خدمات بلدیة، فقد قطع الانتقال من مؤسسة غیر ربحیة إلى مؤسسة ربحیة شوطا
في المستشفى الأمیركي، وأتوقع تحولھ إلى انتقال جماعي في التعلیم المھني والدراسات العلیا. فلا

یمكن تبریر دعم أصحاب المداخیل المرتفعة في المجتمع المتقدم من حاملي الشھادات العلیا.

ً ستكون المشكلة الاقتصادیة المركزیة في المجتمعات المتقدمة خلال العشرین أو الثلاثین عاما
ً لاحتیاجات المقبلة مشكلة تكوین رأس المال طبعا؛ً وحدھا الیابان ما زال فیھا ھذا التكوین مناسبا
الاقتصاد. لذا، لا یسعنا القیام بأنشطة «غیر ربحیة» لكونھا أنشطة تلتھم رأس المال بدلاً من تكوینھ،

إذا أمكَن تنظیمھا لتكون أنشطة تكوّن رأسمال وتحقق ربحاً.

لكنَّ الجزء الأكبر من الأنشطة المُمارَسة في المؤسسات الخدمیة العامة سیظل أنشطة خدمیة لن
تختفي ولن تتغیر. بالتالي، یجب أن تكون منتجة ومثمرة. لذا، یتعیَّن على المؤسسات الخدمیة العامة
تعلم كیف تصبح مبتكِرة وتدیر نفسھا بطریقة ریادیةّ. ولتحقیق ذلك، علیھا تعلم النظر إلى التحولات
الاجتماعیة والتكنولوجیة والاقتصادیة والسكانیة على أنَّھا فرص في فترة التغییر السریع في جمیع
ھذه المجالات، وإلا ستصبح عقبات ولن تقدر ھذه المؤسسات على أداء مھمتھا لأنَّھا تلتزم ببرامج
ومشروعاتٍ لا یمكنھا العمل في بیئة متغیرّة، ولن تكون قادرة أو مستعدة للتخلي عن مھامھا، 
ً بمظھر بارونات الإقطاع بعدما فقدوا كل الوظائف الاجتماعیة في حوالي عام  لتظھر تدریجیا
1300: طفیلیین، عاطلین، لم یتبق لدیھم سوى القدرة على العرقلة والاستغلال. سوف تصبح متعالیة
مُغترة بینما تفقد شرعیتھا تدریجیاً. ومن الواضح أنَّ ھذا یحدث بالفعل مع أقوى مؤسساتھا، نقابة



العمال. على أي حال، إنَّ مجتمعاً في حالة تغیرّ سریع مع تحدیات جدیدة ومتطلبات وفرص جدیدة،
یحتاج إلى المؤسسات الخدمیة العامة.

تمثل المدرسة العامة في الولایات المتحدة كلاً من الفرصة والمخاطر، فما لم تأخذ زمام المبادرة في
الابتكار، لا یبدو أنَّھا ستبقى على قید الحیاة ھذا القرن إلا بصفتھا مدرسة للأقلیات في الأحیاء
الفقیرة. فالولایات المتحدة تواجھ لأول مرة في تاریخھا تھدید ھیكل طبقي في التعلیم یبُقِي الفقراء
المدقعین خارج نظام المدارس العامة، على الأقل في المدن والضواحي حیث یعیش معظم السكان.
وسیكون ھذا خطأ المدرسة العامة نفسھا لأنَّ الأمور المطلوبة لإصلاح المدرسة العامة معروفة

بالفعل (انظر الفصل التاسع).

وتواجھ العدید من المؤسسات الخدمیة العامة الأخرى وضعاً مماثلاً. المعرفة موجودة، والحاجة إلى
الابتكار واضحة، ولیس علیھا الآن إلا تعلم كیفیة إدخال ریادة الأعمال والابتكار إلى نظامھا
الخاص. بخلاف ذلك، ستجد نفسھا وقد نسختھا مؤسسات ریادیةّ جدیدة منافسة جاعلةً من المؤسسات

القائمة بالیة.

كان أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرین فترة إبداع وابتكار ھائلین في مجال الخدمات
ً لغایة الثلاثینات من القرن العشرین العامة. كان الابتكار الاجتماعي خلال الخمسة والسبعین عاما
حیاً ومنتجاً وسریعاً على غرار الابتكار التكنولوجي إنْ لم یتفوق علیھ. لكن في ھذه الفترات، اتخذ
الابتكار شكل تأسیس مؤسسات خدمیة جدیدة، ومعظم ما لدینا الیوم منھا في شكلھ الراھن ومھمتھ
الراھنة لا یتجاوز عمره ستین أو سبعین عاماً. لكنّ الأعوام العشرین أو الثلاثین المقبلة ستكون
مختلفة تماماً. قد تكون الحاجة إلى الابتكار الاجتماعي أكبر، لكن یجب أن ینُفذ إلى حد كبیر داخل
المؤسسة الخدمیة القائمة. وبالتالي، فإنَّ إدخال الإدارة الریادیةّ إلى المؤسسة الخدمیة القائمة قد یكون

المھمة السیاسیة الأولى لھذا الجیل.
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المشروع الجدید

 



 

عندما تناولنا المؤسسة القائمة، سواء كانت تجاریة أو خدمیة، كانت الكلمة المسیطرة في مصطلح
«الإدارة الریادیةّ» ھي «الریادیةّ»، أما في المشروع الجدید فھي «الإدارة». وفي المنشآت التجاریة
القائمة، تمثلّت العقبة الرئیسة أمام ریادة الأعمال في الموجود أو القائم، أما في المشروع الجدید

فالعقبة في غیابھ.

ً مبیعات وبحجم كبیر أحیاناً. ً أو خدمة بل أیضا یمتلك المشروع الجدید فكرة، وقد یمتلك منتجا
وبطبیعة الحال یتكبد كُلفاً، وقد یتحصل على عائدات وحتى أرباح. أما ما لا یمتلكھ فھو «العمل
التجاري»، أي امتلاك «حاضرٍ» حي وفاعل ومنظم یعرف فیھ الناس وجھتھم، وواجباتھم، وما
النتائج أو ما ینبغي أن تكونھ. لكن ما لم یتحول المشروع الجدید إلى منشأة تجاریة جدیدة ویتأكد من
أنَّھ «تحت إشراف إدارة جیدة»، لن یكتب لھ البقاء بصرف النظر عن مدى روعة الفكرة الریادیةّ

ومقدار ما تجتذبھ من الأموال ومدى جودة منتجاتھ ولا حتى حجم الطلب علیھا.

تسبب رفض ھذه الحقائق بتدمیر كل مشروع بدأه أعظم مخترع في القرن التاسع عشر، توماس
ً ومدیراً لشركة كبیرة. كان نجاحھ في إدیسون. كان طموح إدیسون أن یصبح رجل أعمال ناجحا
ً لأنَّھ كان مخطط أعمال رائعاً. فقد كان یعرف بالضبط كیف یجب تأسیس شركة مسعاه مضمونا
طاقة كھربائیة لاستغلال اختراعھ للمصباح الكھربائي. وكان یعرف بالضبط كیفیة الحصول على ما
یحتاجھ من الأموال لمشروعاتھ. ولاقت منتجاتھ نجاحات فوریة وكان الطلب علیھا نھماً عملیاً. لكنَّ
إدیسون ظل رائد أعمال، أو كان یعتقد بالأحرى أنَّ «الإدارة» تعني أن تكون مدیراً. لذا، رفض
تشكیل فریق إداري، فانھارت كل شركة من شركاتھ الأربع أو الخمس بمجرد وصولھا إلى الحجم

المتوسط، ولم ینقذھا إلا إزاحة إدیسون نفسھ وتعیین إدارة محترفة مكانھ.

تتطلب الإدارة الریادیةّ في المشروع الجدید أربعة أمور:

أولاً، التركیز على السوق.

ثانیاً، التخطیط المالي، وخاصة تخطیط التدفقات النقدیة واحتیاجات رأس المال المستقبلیة.



ثالثاً، بناء فریق إدارة علیا قبل فترة طویلة من احتیاج المشروع الجدید إلى واحد وقبل وقت طویل
من قدرتھ على تحمل كلفتھ.

أخیراً، یتطلب الأمر من رائد الأعمال المؤسس البت في دوره ومجال عملھ وعلاقاتھ.

 

  -1-
الحاجة إلى التركیز على السوق

یشیع تفسیر لفشل مشروع جدید في الوفاء بوعوده أو حتى مواصلة العمل مؤداه: «كانت أعمالنا
على ما یرام إلى أن أتى ھؤلاء الآخرون وأخذوا منا سوقنا، ولا نفھم كیف حدث ھذا. فما قدموه لم
یكن مختلفاً عما قدمناه»، أو قد یقول قائل: «كانت الأمور تسیر على ما یرام، لكنّ ھؤلاء الآخرین

بدأوا في البیع لعملاء لم نسمع عنھم من قبل وفجأة سیطروا على السوق».

عندما ینجح مشروع جدید یكون نجاحھ في كثیر من الأحیان في سوق آخر غیر السوق التي كان
یستھدفھا في الأصل، ومع منتجات أو خدمات لا تتطابق مع ما خطط لھ یشتریھا عملاء لم یخطروا
على بال المشروع حین بدأ، ویستخدمونھا لمجموعة من الأغراض إلى جانب الأغراض المتوخاة
م نفسھ للاستفادة من الأسواق منھا عند تصمیمھا أول الأمر. إذا لم یتوقع المشروع الجدید ذلك، فینظِّ
غیر المتوقعة وغیر المرئیة، وإذا لم یصب كامل تركیزه على السوق، وإذا لم یكن مدفوعاً بالسوق،

فإنھّ لن ینجح في شيء خلا منح فرصة لمنافسٍ ما.

ً أو تكنولوجیاً، م لاستخدامٍ محدَّد، لا سیمّا إذا كان علمیا لا جدال في وجود استثناءات، فمنتجٌ صُمِّ
یظل في الغالب على سوقھ واستخدامھ المستھدفین، لكن لیس دوماً.

حتى الدواء المصمم لمرض معین ینتھي أحیاناً باستخدامھ لبعض الأمراض الأخرى المختلفة تماماً،
ومن الأمثلة على ذلك مركَّبٌ یستخدم لعلاج قرحة المعدة. أو قد یجد دواء مصمم بالأساس لعلاج

البشر سوقھ الرئیسة في العلاج البیطري.

ھكذا، فإنَّ أي شيء جدید یخلق أسواقاً لم یتخیلھا أحد من قبل. مثلاً لم یعلم أحد أنَّھ بحاجة إلى ناسخة
مكتبیة قبل طرح أول آلة من «زیروكس» حوالي عام 1960، بعدھا بخمسة أعوام لم یعدُ من



الممكن تخیل العمل من دونھا. عندما بدأت الطائرات النفاثة الأولى في التحلیق، أشارت أفضل
الأبحاث السوقیة إلى عدم وجود عدد كافٍ من الركاب لجمیع الطائرات العابرة للمحیط الأطلسي
الموضوعة في الخدمة أو لا تزال قید البناء. بعد خمسة أعوام، كانت الطائرات العابرة للمحیط

الأطلسي تحمل أكثر من المعتاد بخمسین إلى مئة ضعف كل عام.

یتسم المبتكر برؤیة محدودة، ورؤیتھ في الواقع نفقیة، أي أنَّھ یرى ما یعرفھ ویعمى عن كل ما عداه.

م خلال الحرب العالمیة الثانیة لحمایة الجنود من الأمثلة على ذلك مبید «دي دي تي»، فقد صُمِّ
الأمیركیین من الحشرات الاستوائیة والطفیلیات، ووجد في النھایة أعظم تطبیقاتھ في الزراعة
لحمایة الماشیة والمحاصیل من الحشرات لدرجةٍ حتَّمَت حظره لكونھ فعالاً للغایة. لكن لم یتصور أي
من العلماء البارزین ممن صمموا المبید أثناء الحرب العالمیة الثانیة ھذه الاستخدامات لھ. لا شك
أنَّھم كانوا على علم بموت الأطفال من الإسھال «الصیفي» المنتقل عن طریق الذباب، وعلى علم
بإصابة الماشیة والمحاصیل بالطفیلیات الحشریة، لكنھم علموا ھذه الأشیاء من موقع الشخص
ً أدى الجندي العادي. أما من موقع الخبیر، فقد اھتموا بأمراض المناطق المداریة للإنسان، ولاحقا
الأمیركي العادي مھمة تطبیق المبید على مجالاتٍ كان «خبیراً» بھا، أي على منزلھ وأبقاره

وأرضھ.

وبالمثل، لم ترَ شركة «3 إم» أنَّ الشریط اللاصق الذي طورتھ للصناعة سیجد عدداً لا یحصى من
الاستخدامات في المنزل وفي المكتب، لیصیر «لاصق سكوتش». كانت شركة «3 إم» لأعوام
عدیدة مورداً للمواد الكاشطة والمواد اللاصقة للصناعة، وكانت ناجحة إلى حد ما في الأسواق
الصناعیة، ولم تفكر حتى بالتوجھ إلى الأسواق الاستھلاكیة. بید أنَّ صدفةً دفعت المھندس الذي
صمم منتجاً صناعیاً لم یرغب بھ أي مستخدم صناعي إلى إدراك أنَّ ھذه الأشیاء قد تكون قابلة للبیع
في السوق الاستھلاكیة. بدأ الأمر بأخذه بعض العینات إلى المنزل عندما قررت الشركة التخلي عن
المنتج، لیتفاجأ ببناتھ المراھقات وقد بدأن استخدامھ لتضفیر شعرھن أثناء اللیل. الغریب في كل ھذه

القصة أنَّھ ورؤساءه في «3 إم» أدركوا أنَّھم تعثروا بسوق جدیدة.

ر كیمیائي ألماني أول مخدر موضعي في عام1905 بمسمى «نوڤوكائین»، لكنھ لم یستطع إقناع طوَّ
الأطباء باستخدامھ، فقد فضلوا علیھ التخدیر الكلي (ولم یقبلوا استخدامھ إلا خلال الحرب العالمیة
الأولى). لكن على عكس التوقعات، بدأ أطباء الأسنان في استخدامھ. عندئذٍ، أو ھكذا تقول القصة،



أخذ الكیمیائي یجوب ألمانیا ملقیاً الخطب ضد استخدام «نوڤوكائین» في مجال علاج الأسنان، إذْ لم
یصممھا لھذا الغرض!

أعترفُ أنَّ رد الفعل ھذا كان متطرفاً إلى حد ما، إلا أنَّ رائد الأعمال یعرف الغرض من ابتكاره،
ً خدمة العملاء الذین لم وإذا ظھر لھ استخدام آخر، فإنَّھ یمیل إلى الاستیاء منھ. قد لا یرفض عملیا

یكونوا «في حسبانھ»، لكنَّھ من المرجح أن یعرب بوضوح عن عدم ترحیبھ بھم.

كان ھذا ما حدث مع الكمبیوتر. فقد عرفت أول شركة امتلكت الكمبیوتر، «یونیڤاك»، أنَّ الجھاز
الرائع مصمم للعمل العلمي. لذا، لم تكلف نفسھا عناء إرسال موظف مبیعات واحد عندما أبدت
ً بالجھاز؛ لا شك أنَّھا قالت لنفسھا كیف لھؤلاء الأشخاص أن یعرفوا ماھیة منشأة تجاریة اھتماما
الكمبیوتر أصلاً. كانت «آي بي إم» تحمل القناعة نفسھا بأنَّ الكمبیوتر أداة للعمل العلمي، فقد
صممت الكمبیوتر الخاص بھا خصیصاً للحسابات الفلكیة، لكنَّھا كانت على استعداد لتلقي الطلبیات
من المنشآت التجاریة وخدمتھا. بعد عشرة أعوام، حوالي عام 1960، كانت «یونیڤاك» لا تزال

تمتلك أكثر الآلات تقدماً وأفضلھا، أما «آي بي إم» فكانت تمتلك سوق الكمبیوتر.

الحل المدرسي لھذه المشكلة یحیل على «أبحاث السوق»، لكنَّھ حل خاطئ.

لا یمكن للمرء إجراء أبحاث السوق لشيء جدید لم یطُرَح في السوق بعد. حوالي عام 1950،
خلصت أبحاث السوق لشركة «یونیڤاك» إلى أنَّھ بحلول عام 2000، سیبُاع حوالي ألف جھاز
كمبیوتر، غیر أنَّ الرقم الفعلي في عام 1984 بلغ حوالي الملیون جھاز. ومع ذلك، فقد كان ھذا أحد
أكثر أبحاث السوق «علمیةً» وحذراً وصرامة على الإطلاق، لكنَّ بھ خطأ وحیداً: لقد بدأ بافتراض
أنَّ أجھزة الكمبیوتر ستسُتخدم في الأعمال العلمیة المتقدمة، ولھذا الاستخدام عدد محدود بالفعل.
وبالمثل، فإنَّ العدید من الشركات التي رفضت براءات اختراع «زیروكس» بنت رفضھا على
أبحاث السوق الشاملة التي بیَّنتَ أنَّھ ما من داعٍ للناسخات في ظل وجود الطابعات. لم یكن أحد على

علمٍ برغبة الشركات والمدارس والجامعات والكلیات ومجموعة من الأفراد في شراء الناسخات.

لذا، یجب أنْ یبدأ المشروع الجدید بافتراض أنَّ منتجھ أو خدمتھ قد یجد عملاء في أسواق لم یفكر
فیھا أحد، واستخداماتٍ لم یتصورھا أحد عند تصمیم المنتج أو الخدمة، وسیشتري ھذا المنتج أو

الخدمة عملاءٌ من خارج مجال رؤیة المشروع أو تصوره.



إذا لم یكن للمشروع الجدید مثل ھذا التركیز على السوق منذ البدایة، فكل ما یمكنھ خلقھ لیس سوى
سوق لمنافسیھ، لیأتي بعد بضعة أعوام «ھؤلاء الأشخاص» ویأخذون «سوقنا» أو لیأتي «ھؤلاء

الآخرون» ویبدؤونَ «البیع لعملاء لم نسمع بھم من قبل»، لیستولوا على السوق فجأةً.

في الواقع، لیس من الصعب إدغام التركیز على السوق في المشروع الجدید، لكنَّ متطلباتھ تتعارض
مع میول رائد الأعمال العادي. یتطلب ھذا الأمر، أولاً، أن یطارد المشروع الجدید بطریقة منھجیة
كلاً من النجاح غیر المتوقع والفشل غیر المتوقع (راجع الفصل الثالث). فبدلاً من رفض الأمر غیر
المتوقع باعتباره «استثناءً»، كعادة رواد الأعمال، فإنَّھ بحاجة إلى الخروج وتأملھ بعنایة واعتباره

فرصة ممیزة.

بعد فترة وجیزة من الحرب العالمیة الثانیة، اشترت شركة ھندسیة صغیرة رخصة لإنتاج دراجة
ذات تصمیم أوروبي بمحرك خفیف إضافي. بدا كأنَّھ منتج مثالي للھند؛ لكنّ الواقع أثبت العكس. بید
أنَّ مالك ھذه الشركة الصغیرة لاحظ أنَّ الطلبیات الكبیرة جاءت للمحركات وحدھا. في البدایة أراد
رفضھا، فما عسى المرء أن یفعل بمثل ھذا المحرك الصغیر؟ غیر أنَّ فضولھ دفعھ لیذھب إلى
المنطقة التي جاءت منھا الطلبیات، لیجد أنَّ المزارعین كانوا ینزعون المحركات من الدراجات
ویستخدمونھا لتشغیل مضخات الري التي كانت تعمل یدویاً حتى الآن. باتت ھذه الشركة الیوم أكبر
مُصنِّع في العالم لمضخات الري الصغیرة وتبیعھا بالملایین، وأحدثت مضخاتھا ثورة في الزراعة

في جمیع أنحاء جنوب شرق آسیا.

كما یتطلب العمل على أساس حركة السوق أن یكون المشروع الجدید على استعداد للتجربة. فإذا
ظھر أي اھتمام بمنتجھ أو خدمتھ من جانب مستھلكین أو أسواق لم تكن في الخطة الأصلیة، یحاول
المرء العثور على شخص ما في تلك المنطقة الجدیدة وغیر المتوقعة على استعداد لاختبار المنتج أو
الخدمة الجدیدة واكتشاف ما إذا كان لھ تطبیق آخر، إنْ وجد. ویقدم المشروع عینات مجانیة
للأشخاص في السوق «غیر المحتملة» لمعرفة ما یمكنھم فعلھ بھا، وما إذا كان بإمكانھم استخدامھا
أصلاً، أو ما یتطلبّھ الأمر لیشتروھا ویصبحوا عملاء لھ. ویعُلن المشروع في الجرائد التجاریة

الخاصة بالصناعة حیثما تظھر بوادر الاھتمام، وھكذا دوالیك.

لم تفكر شركة «دوبونت» قط في إطارات السیارات كتطبیق رئیس لألیاف النایلون الجدیدة التي
ً بتجربة النایلون، أسَّست طورتھا، لكن عندما أبدى أحد مُصنِّعي الإطارات، «أكرون»، اھتماما



«دوبونت» مصنعاً. بعد بضعة أعوام، أصبحت الإطارات أكبر أسواق النایلون وأربحھا.

لا یتطلب الأمر قدراً كبیراً من المال لمعرفة ما إذا كان الاھتمام غیر المتوقع من سوق غیر متوقعة
مؤشراً على إمكانات حقیقیة أم محض إشارات عفویة، لكنَّھ یتطلب الحساسیة والقلیل من العمل

المنھجي.

ً جدیداً یحتاج في المقام الأول إلى قضاء بعض الوقت في الخارج؛ في بید أنَّ مَن یدیر مشروعا
السوق ومع العملاء ورجال المبیعات وفي البحث والإصغاء. یحتاج المشروع الجدید إلى بناء
ممارسات منھجیة لتذكیر نفسھ بأنَّ «المنتج» أو «الخدمة» یحدده الزبون، ولیس المُنتِج. ویحتاج إلى
العمل باستمرار على تحدي نفسھ فیما یتعلق بالمنفعة والقیمة التي تقدمھا منتجاتھ أو خدماتھ للعملاء.

یتمثل الخطر الأكبر للمشروع الجدید في «معرفتھ» المنتج أو الخدمة «أفضل» من معرفة العمیل
لھما أو معرفة ما یجب أنْ یكونا علیھ، وكیف یجب شراؤھما، ولأي الأغراض یجب استخدامھما.
یحتاج المشروع الجدید، قبل أي شيء، إلى الرغبة في رؤیة النجاح غیر المتوقع باعتباره فرصة
ولیس إھانة لخبرتھ، وإلى قبول بدیھیة التسویق الأساسیة: لا تحصل الشركات على الأموال

لإصلاح العمیل، بل لإرضائھ.

 

  -2-
التخطیط المالي

في الغالب، یكون الافتقار إلى التركیز على السوق أحد أمراض «حدیثي الولادة»، أي المشروع
الجدید الولید، وھذا أخطر بلاء قد یواجھھ في مراحلھ الأولى، بل من شأنھ أن یعُوّق إلى الأبد تلك

المشروعات التي تنجو.

ل الافتقار إلى التركیز المالي الكافي والسیاسات المالیة الصحیحة أكبر تھدید للمشروع بالمقابل، یشكِّ
الجدید في المرحلة التالیة من نموه. یطال ھذا التھدید في المقام الأول المشروع الجدید سریع النمو.

كلما كان المشروع الجدید أنجح، زادت خطورة الافتقار إلى التخطیط المالي.



ً جدیداً قد أطلق منتجھ أو خدمتھ بنجاح وینمو بسرعة، ویعلن عن «زیادة لنفترض أنَّ مشروعا
سریعة في الأرباح» وینشر توقعات متفائلة، ثم «تقُبِل علیھ» سوق الأوراق المالیة، لا سیمّا إذا كان
ً في مجال التكنولوجیا المتقدمة أو مجال غیر مألوف حالیاً. فتكثر التوقعات بأنَّ مبیعاتھ مشروعا
ستصل إلى ملیار دولار في غضون خمسة أعوام. بعد ثمانیة عشر شھراً، ینھار المشروع الجدید. قد
ً في الدیون، أو یسرّح مئة وثمانین موظفاً لا یختفي من الوجود أو یفلس، بل یجد نفسھ فجأة غارقا
لدیھ من أصل مئتین وخمسة وسبعین موظفاً، أو یطرد مدیره، أو یبُاع بسعرٍ زھید لشركة كبیرة.
تتكرر الأسباب نفسھا دائماً: نقص السیولة؛ وعدم القدرة على تأمین رأس المال اللازم للتوسع؛
وفقدان السیطرة، حیث المصاریف والمخزونات والمستحقات في حالة من الفوضى. وفي الغالب،
تأتي ھذه المشكلات المالیة الثلاث معاً في آن، غیر أنَّ أیاً منھا في حد ذاتھ یعرّض صحة، إنْ لم یكن

حیاة، المشروع الجدید للخطر.

بمجرد اندلاع ھذه الأزمة المالیة، لا یمكن علاجھا إلا بصعوبة شدیدة ومعاناة كبیرة، لكن بالإمكان
تفادیھا بدرجة كبیرة.

من النادر ألاّ یفكر رائد الأعمال الذي یبدأ مشروعاً جدیداً بالمال، بل یمیلُ على العكس من ذلك إلى
الجشع. لذلك، یركّز على الأرباح، بید أنَّھ التركیز الخاطئ، أو بالأحرى یأتي ھذا التركیز أخیراً
ولیس أولاً، إذ یسبقھ التدفق النقدي ورأس المال والضوابط المالیة فمن دونھا، تكون أرقام الربح

أوھاماً جیدة لمدة اثني عشر إلى ثمانیة عشر شھراً، ومن ثمَّ تتبخر.

یجب تغذیة النمو، ویعني ھذا من الناحیة المالیة أنَّ النمو في المشروع الجدید یتطلب إضافة موارد
مالیة بدلاً من إخراجھا، أي أنَّھ یحتاج إلى المزید من السیولة ورأس المال. وإذا أظھر المشروع
الجدید المتنامي «ربحاً» فإنَّھا أوھام، أي مجرد عملیة محاسبیة. وبما أنَّ الضرائب واجبة السداد
على ھذه الأوھام في معظم البلدان، فإنَّھا تخلق عبئاً واستنزافاً نقدیاً بدلاً من «فائض». وكلما زادت
صحة المشروع الجدید وتسارع نموه، زادت حاجتھ إلى التغذیة بالمال. وأغلب الظن أنّ مَن ینتظره
مشكلاتٌ عسیرة بعد عامین أو نحو ذلك، ستكون المشروعات الجدیدة العزیزة الیوم على الصحف
وخطابات سوق الأوراق المالیة والمشروعات الجدیدة صاحبة النمو السریع في الأرباح وصاحبة

«الأرباحٍ القیاسیة».



یحتاج المشروع الجدید إلى تحلیل التدفق النقدي وتوقعات التدفق النقدي وإدارة النقدیة. ویرجع
السبب في تحقیق المشروعات الأمیركیة الجدیدة (مع استثناء مھم لشركات التكنولوجیا المتقدمة)
أداءً أفضل بكثیر في الأعوام القلیلة الماضیة من المشروعات الجدیدة المعتادة إلى أنَّ رواد الأعمال

الجدد في الولایات المتحدة قد أدركوا حاجة ریادة الأعمال إلى الإدارة المالیة.

إنَّ إدارة النقدیة سھلة إلى حد ما، إذا حاز المرء تنبؤات موثوقة بالتدفقات النقدیة، و«موثوقة» تعني
افتراض «أسوأ الحالات» ولیس الآمال. لدى مصرفي قدیم قاعدة أساسیة یفترض بموجبھا عند
ً وأنَّ ً مما كان متوقعا التنبؤ بالدخل النقدي والنفقات النقدیة أنَّھ یجب دفع الفواتیر قبل ستین یوما
المستحقات ستأتي بعد ستین یوماً. إذا كانت التوقعات شدیدة التحفظ، فإنَّ أسوأ ما یمكن حدوثھ، ومن

النادر أنْ یحدث في مشروع جدید متنامٍ، سیكون وجود فائض نقدي مؤقت.

یجب على المشروع الجدید المتنامي أن یعرف قبل اثني عشر شھراً مقدار ما سیحتاجھ من النقود
ً تمویل الاحتیاجات النقدیة. لكن وإنْ كان أداء ومتى ولأي غرض. مع مھلة عام، من الممكن دائما
المشروع الجدید جیداً، فإنَّ جمع الأموال على عجل وفي ظل «أزمة» لیس بالأمر السھل على
الإطلاق، ویكون دوماً باھظ الكلفة. وعلاوة على ذلك، فإنَّھ دائماً ما یشَغلَ الأشخاص الرئیسیین في
الشركة في أكثر الأوقات حرجاً، إذْ یھدر ھؤلاء أشھراً من وقتھم وطاقتھم في التنقل من مؤسسة
مالیة إلى أخرى، عارضین مجموعة من التوقعات المالیة المشكوك فیھا واحدةً تلو الأخرى، لینتھي
بھم الأمر عادةً مع رھن مستقبل الشركة لتجاوز القیود النقدیة لمدة تسعین یوماً. عندما یتمكنون
أخیراً من تكریس الوقت والتفكیر في العمل مرة أخرى، تكون قد فاتتھم الفرص الكبرى مرة وإلى
الأبد. بالنسبة للمشروع الجدید، فإنَّھ یقع، بحكم طبیعتھ، تحت ضغط نقدي عندما تكون الفرص أكبر.

 

ینمو المشروع الجدید الناجح لیتجاوز ھیكل رأسمالھ، فالقاعدة الأساسیة المؤیدة بالأدلة التجریبیة
تقول إنَّ المشروع الجدید یتخطى رأسمالھ الأساسي مع كل زیادة في المبیعات (أو الفواتیر) بمقدار
40% إلى 50%. بعد ھذا النمو، یحتاج المشروع الجدید عادةً إلى ھیكل رأسمال جدید ومختلف، بید
أنَّ مصادر الأموال الخاصة غیر كافیة، سواء أتت من الملاّك وعائلاتھم أو من مصدر خارجي، لذا
یتعیَّن علیھ أن یجد طریقة للوصول إلى مصدر أغنى بالأموال عن طریق «الاكتتاب العام» أو
العثور على شریك أو شركاء بین الشركات القائمة أو جمع الأموال من شركات التأمین وصنادیق



ل بالأسھم إلى التحول نحو الدیون طویلة الأجل، المعاشات التقاعدیة. یحتاج المشروع الجدید المموَّ
والعكس بالعكس. وھكذا، مع نمو المشروع یصبح ھیكلھ الراھن من رأس المال دوماً الھیكلَ الخطأ

ویتحول إلى حجر عثرة.

في بعض المشروعات الجدیدة، یكون تخطیط رأس المال سھلاً نسبیاً، ففي حالة سلسلة المطاعم أو
المراكز الجراحیة المستقلة أو المستشفیات أو مقاولي البناء أو المتاجر المتخصصة، أو باختصار
أي منشأة تجاریة تتألف من وحدات متماثلة ومحلیة بالكامل، یمكن تمویل كل وحدة باعتبارھا منشأة
مستقلة. یتجسد أحد الحلول في منح الامتیاز، وھذا في جوھره طریقة لتمویل التوسع السریع. ولدینا
حل آخر یتمثل في تأسیس كل وحدة محلیة بصفة شركة یشارك فیھا مستثمرون من المنطقة في كثیر
نھا من تأمین رأس المال اللازم للنمو والتوسع أولاً من الأحیان بصفة شركاء «محدودین»، ما یمكِّ
بأول، ویكون نجاح الوحدة في السابق الضامن والحافز للمستثمرین في المستقبل. لكنَّ ھذا الحل لا
ینجح إلا عند (أ) بلوغ نقطة التعادل بأسرع وقت، ربما في غضون عامین أو ثلاثة أعوام على
ً بحیث یمكن لذوي الكفاءة الإداریة المحدودة، مثل حامل حق الأكثر. (ب) یكون النشاط روتینیا
الامتیاز أو مدیر مركز جراحي مستقل، القیام بعمل جید من دون إشراف كبیر. (ج) تصل الوحدة
ً نفسھا بسرعة إلى الحجم الأمثل الذي لا تتطلب بعده مزیداً من رأس المال، لكنھا تنتج فائضاً نقدیا

یساعدھا في تمویل وحدات إضافیة.

بالنسبة للمشروعات الجدیدة بخلاف النوع السابق، یكون تخطیط رأس المال ضرورة للبقاء. إذا
خطط مشروع جدید متنامٍ- وھذا یعني مرة أخرى افتراض الحد الأقصى للاحتیاجات النقدیة بدلاً من
الحد الأدنى- لمتطلبات رأس المال وھیكلھ لثلاث أعوام مقدماً بشكل واقعي، فلا یجب أن یواجھ عادةً
صعوبة كبیرة في الحصول على حاجتھ من المال حین یحتاج إلیھ وبالشكل الذي یریده. أما إذا انتظر
نمو رأسمالھ الأساسي وھیكل رأسمالھ، فإنَّھ یعَرِضُ بقاءه واستقلالھ في المزاد العلني، أو أقلھ سیجد
المؤسسون أنَّھم قد تحملوا جمیع مخاطر ریادة الأعمال وعملوا بجد لا لشيء إلا لجعل الآخرین
أثریاء ومع سیطرة ھؤلاء على الشركة یتحول المؤسسون من مالكي المشروع إلى مجرد موظفین

فیھ.

 



أخیراً، یحتاج المشروع الجدید إلى تخطیط النظام المالي اللازم لإدارة النمو. ومن جدید، یبدأ
المشروع الجدید النامي بمنتجٍ ممتاز ومكانة ممتازة في السوق وآفاق نمو واعدة، ثم فجأة یخرج كل
شيء عن السیطرة: المستحقات والمخزون وكلفة التصنیع والمصاریف الإداریة والخدمة والتوزیع،
باختصار كل شيء. بمجرد خروج مجال واحد عن السیطرة، تتبعھ جمیع المجالات. لقد تجاوزت
المؤسسة ھیكلھا الرقابي وإلى أن تستعیدَ السیطرة تكون الأسواق قد ضاعت وصار العملاء
ساخطین، إنْ لم یكن عدائیین، وفقدَ الموزعون الثقة بالشركة، والأسوأ من ذلك كلھ أنَّ الموظفین قد

فقدوا الثقة بالإدارة ولسببٍ وجیھ.

یجعل النمو السریع الضوابط الرقابیة الجاریة متقادمة. ومن جدید، یبدو أنَّ نسبة النمو الحاسمة لا
تزال 40% إلى %50.

بمجرد فقدان السیطرة یغدو من الصعب استعادتھا، لكن یمكن تجنب فقدان السیطرة بسھولة تامة.
یجب أولاً الإحاطة بالنقاط الحرجة في المشروع، وھذه قد تكون جودة المنتج أو الخدمة أو
المستحقات والمخزون أو كلفة التصنیع. ومن النادر أن تزید النقاط عن أربعة أو خمسة أي مشروع.
ً تضمین النفقات العامة الإداریة ونفقات الإدارة، فإذا زاد ما تمتصھ ھذه النفقات من (یجب دائما
ف مدیرین وإداریین بأسرع من الإیرادات بسرعة وبمعدلات غیر متناسبة یعني أنَّ المؤسسة توظِّ
نموھا الفعلي، وھذا عادةً أول مؤشر على أنَّ الشركة تخرج عن نطاق السیطرة، وأنَّ ھیكلھا

الإداري وممارساتھا لم تعد ملائمة للمھمة).

لیرقى المشروع الجدید إلى مستوى توقعات النمو، یجب علیھ أن یضع الیوم الضوابط اللازمة في
ھذه النقاط الحرجة لمدة ثلاثة أعوام مقدَّماً. ولیس من الضروري أنْ تكون الضوابط متقنة ولا یھم
أنْ تكون الأرقام تقریبیة، فالمھم أنَّ إدارة المشروع تعي ھذه النقاط وتتذكرھا وبذا یمكنھا التصرف
بسرعة إذا لزم الأمر. وفي الحالة الطبیعیة لا تظھر الفوضى إذا حظیت النقاط الرئیسة باھتمام

كافٍ، وعندئذٍ سیكون لدى المشروع الجدید الضوابط الضروریة عندما یضطر إلیھا.

الحال أنَّ التخطیط المالي لا یتطلب الكثیر من الوقت، لكنَّھ یتطلب قدراً كبیراً من التفكیر. فالأدوات
التقنیة للقیام بالمھمة متاحة بسھولة وقد أوضحتھا معظم كتب المحاسبة الإداریة، لكنَّ تطبیقھا یقع

على عاتق المؤسسة نفسھا.
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تكوین فریق إدارة علیا

لقد نجح المشروع الجدید في ترسیخ مكانتھ في السوق المناسبة، ثم نجح في العثور على الھیكل
المالي والنظام المالي الذي یحتاجھ. ومع ذلك، فبعد أعوام قلیلة لا یزال عرضة للوقوع في أزمة
خطیرة، فلحظة یبدو أنَّھ على وشك أنْ یصبح «بالغاً»، أي شركة ناجحة راسخة مستمرة، یقع في
مشكلة لا یبدو أنّ أحداً یفھمھا؛ إذْ إنَّ المنتجات ممتازة والآفاق واعدة، بید أنَّ النشاط یعجز ببساطة

عن النمو، فلا الربحیة ولا الجودة ولا أي من النقاط الرئیسة الأخرى تعمل.

والسبب على الدوام واحد: الافتقار إلى الإدارة العلیا. لقد صار العمل أكبر من إدارة شخص واحد أو
حتى شخصین، وبات الآن بحاجة إلى فریق إدارة علیا، وعند ھذه اللحظة إذا لم تكن ھذا الفریق
موجوداً سلفاً، فقد فات الأوان. وأفضل ما قد یأملھ المرء أن یستمر العمل، لكنَّھ قد یستمر مع عاھات
مستدیمة أو ندوبٍ تنزف لأعوام عدیدة مقبلة. فقد خارت المعنویات وأحُبِطَ الموظفون، ومَن أسسوا

الشركة وبنوھا ینتھي بھم الأمر غالباً بالخروج منھا مع شعورٍ بالمرارة وخیبة الأمل.

بید أنَّ العلاج بسیط: تكوین فریق إدارة علیا قبل أن یصل المشروع إلى النقطة التي یجب عندھا أن
یكون لدیھ فریق. بطبیعة الحال، لا یمكن تشكیل الفرق بین عشیة وضحاھا وتحتاج إلى فترات
طویلة قبل أن تتمكن من أداء وظیفتھا. تستند الفرق إلى الثقة المتبادلة والتفاھم المتبادل وھذه

یستغرق تكوینھا أعواماً، ومن واقع تجربتي، فإنَّھا تستغرق بالحد الأدنى ثلاثة أعوام تقریباً.

لكنَّ المشروع الجدید الصغیر النامي لا یمكنھ تحمل كلفة فریق إدارة علیا، ولا یمكنھ حتى تحمل
نصف دزینة من الأشخاص ذوي الألقاب الكبیرة والرواتب المقابلة لھا. في الواقع، في المنشآت
التجاریة الصغیرة النامیة یضطلع عدد قلیل جداً من الأشخاص بكل المھام، فكیف للمرء إذاً أن یحل

ھذه المشكلة العویصة؟

من جدید، العلاج بسیط نسبیاً، لكنَّھ یتطلب إرادةً من جانب المؤسسین لبناء فریق بدلاً من الاستمرار
في إدارة كل شيء بأنفسھم. أما إذا اعتقد شخص أو شخصان في القمة أنَّ علیھـ/ـما وحدھـ/ـما فعل

كل شيء، فإنَّ أزمة الإدارة تغدو حتمیة بعد بضعة أشھر، أو على أبعد تقدیر، بعد بضعة أعوام.



عندما تشیر المؤشرات الاقتصادیة الموضوعیة لمشروع جدید، مثل استطلاعات السوق أو التحلیل
السكاني، إلى أنَّ العمل قد یتضاعف في غضون ثلاثة أو خمسة أعوام، فمن واجب المؤسس أو
المؤسسین بناء فریق الإدارة الذي سیحتاجھ المشروع الجدید في القریب العاجل. فالوقایة خیر من

العلاج، إذا جاز لنا القول.

بدایةً، یتعیَّن على المؤسسین، إلى جانب الأشخاص الرئیسیین الآخرین في الشركة، التفكیر في
الأنشطة الرئیسة لعملھم. ما المجالات المحددة المُعتمِد علیھا بقاء ھذا العمل ونجاحھ؟ ستكون معظم
المجالات على قائمة الجمیع، لكن إذا ظھرت اختلافات وانشقاقات، ولا بد من ظھورھا في مسألة
بھذه الأھمیة، یجب أخذھا على محمل الجد. ولا بد من إدراج أي نشاط یعتقد أيُ عضو في

المجموعة أنَّھ من الأنشطة الرئیسة.

لا یمكن العثور على الأنشطة الرئیسة في الكتب، بل تأتي من تحلیل المشروع. قد ینتھي الأمر
بمؤسستین تبدوان بعین المراقب الخارجي من مجال عمل واحد إلى تحدید أنشطتھما الرئیسة بشكل
مختلف عن بعضھا. فالأولى، على سبیل المثال، قد تعطي الأھمیة للإنتاج، أما الثانیة فلخدمة
ً نشاطان رئیسیان في أي منظمة: إدارة الأفراد وإدارة الأموال. أما الباقي العملاء. یوجد دائما

فیحددھا الأشخاص من خلال النظر في المؤسسة وفي وظائفھم وقیمھم وأھدافھم.

بعدھا تأتي الخطوة التالیة وفیھا یجب على كل عضو في المجموعة، بدءاً من المؤسس، أن یسأل:
«أي الأنشطة أجیدھا؟ وأي أنشطةٍ یجیدھا كل من شركائي الرئیسیین في ھذا العمل؟» من جدید،
سیظھر اتفاق على معظم الأفراد ومعظم نقاط قوتھم. لكن، مرة أخرى، یجب أخذ أي خلاف على

محمل الجد.

بعدھا یسأل المرء: «أي من الأنشطة الرئیسیة یجب أن یتحملھا كل منا وبالتالي جعلھا مسؤولیتھ
الأولى أو الرئیسة لأنَّھا تناسب نقاط قوتھ؟ وأي فردٍ یناسبھ أي نشاط رئیس؟»

بعدھا یمكن أن یبدأ العمل على بناء الفریق. یبدأ المؤسس في ضبط نفسھ (أو نفسھا) على عدم
التعامل مع الموظفین ومشاكلھم إذا لم یكن ھذا نشاطھ الرئیس المناسب لقدراتھ. ربما تكون قوتھ
الرئیسة في مجال المنتجات الجدیدة والتكنولوجیا الجدیدة، أو ربما العملیات والتصنیع والتوزیع
والخدمة، أو ربما الأمور المالیة والتمویل، ولھذا یجب على شخصٍ آخر یجید التعامل مع الموظفین



الاضطلاع بھذه المھمة بدلاً منھ. بید أنَّھ من اللازم تغطیة جمیع الأنشطة الرئیسة من قبل شخص
أثبت قدرتھ في الأداء.

ما من قاعدة تنص على أنّ «المدیر التنفیذي یجب أن یكون مسؤولاً عن ھذه المھمة أو تلك». ولا
شك أنَّ المدیر التنفیذي صاحب القرار الأخیر وعلیھ تقع المسؤولیة النھائیة. یتعین على المدیر
التنفیذي أیضاً التأكد من الحصول على المعلومات اللازمة للقیام بھذه المسؤولیة النھائیة. لكنَّ عملھ
یعتمد على ما تتطلبھ المؤسسة وطبیعة الأفراد معھ، وطالما أنَّ برنامج عملھ یتكون من الأنشطة
الرئیسة، فإنَّھ یقوم بعمل المدیر التنفیذي، لكنَّھ في الوقت نفسھ مسؤول عن التأكد من تغطیة جمیع

الأنشطة الرئیسة الأخرى بشكل مناسب.

أخیراً، یجب تحدید الأھداف والغایات لكل مجال. یجب أن یسُأل كل شخص یتولى مسؤولیة نشاط
رئیس سواء كان نشاط تطویر المنتج أو الأفراد أو المالیة: «ماذا یمكن لھذا المشروع أن یتوقع
منك؟ على ما یجب أن نحاسبك؟ ما الذي تحاول تحقیقھ ومتى؟»، لكنَّ ھذه بطبیعة الحال إدارة أولیة.

من الحكمة تكوین فریق الإدارة العلیا بشكل غیر رسمي في البدایة، وما من حاجة لمنح الأشخاص
ً في مشروع جدید نامٍ ولا إصدار تصریحات ولا حتى دفع مبالغ إضافیة. وبوسع ھذا كلھ ألقابا
الانتظار لمدة عام أو نحو ذلك لیتضح أنَّ الإعداد الجدید یعمل وتتضح كیفیة عملھ. في غضون ذلك،
أمام أعضاء الفریق الكثیر لتعلمھ: وظیفتھم؛ وكیف یعملون معا؛ً وما علیھم فعلھ لتمكین المدیر
التنفیذي وزملائھم من أداء وظائفھم. بعدھا بعامین أو ثلاثة، حین یحتاج المشروع النامي إلى إدارة

علیا سیجدھا.

لكن إذا عجز المشروع عن تأمین إدارة علیا قبل أن یحتاج بالفعل إلى واحدة، فسیفقد القدرة على
إدارة نفسھ قبل فترة طویلة من احتیاجھ فعلیاً إلى فریق إدارة علیا. سیكون المؤسس مثقلاً جداً لدرجة
أنَّھ لن ینجز المھام المھمة. في ھذه المرحلة، قد تسیر الشركة بأحد اتجاھین، أولھما أن یركز
ً مجالات رئیسة، لكنَّھا المؤسس على مجال أو مجالین یتناسبان مع قدراتھ واھتماماتھ، وھذه فعلیا
لیست المجالات الحرجة الوحیدة، أما المجالات الباقیة فلا یلتفت إلیھا أحد. بعد ذلك بعامین، تكون
المجالات مھمة قد تعرضت للتھمیش وبات العمل في حالة یرثى لھا. أما الثاني، الأسوأ من سابقھ،
فیتمتع فیھ المؤسس بالتفاني، ویعلم أنَّ الأفراد والأموال من الأنشطة الرئیسة ویجب الاھتمام بھما،
لذا یجبر نفسھ على الاھتمام بھما مع أنَّ قدراتھ واھتماماتھ الخاصة، وھي التي بنت العمل بالفعل،



ً تتركز في تصمیم وتطویر منتجات جدیدة. ولكونھ غیر ضلیعٍ في أي من المجالین، یكون أداؤه سیئا
في كلیھما، ویستغرق منھ اتخاذ القرارات أو القیام بأي عمل فیھما وقتاً طویلاً جداً، لیضطر بعدھا،
بسبب ضیق الوقت، إلى إھمال ما یجیده فعلاً وما تعتمد فیھ الشركة علیھ، أي تطویر تقنیة جدیدة
ومنتجات جدیدة. بعد ثلاثة أعوام، تصیر الشركة كالكیس الفارغ بلا ما تحتاجھ من منتجات وفي

الوقت نفسھ بلا ما تحتاجھ من إدارة أفراد وإدارة مالیة.

في المسار الأول، قد یكون من الممكن إنقاذ الشركة، إذ لدیھا المنتجات في نھایة المطاف، غیر أنَّ
المؤسس لن یبقى في منصبھ حتماً فسیعزلھ مَن یأتي لإنقاذ الشركة. أما في الحالة الثانیة، فلا یمكن

عادةً إنقاذ الشركة على الإطلاق ویجب بیعھا أو تصفیتھا.

یجب على المشروع الجدید تكوین فریق إدارة علیا قبل وقت طویل من وصولھ إلى النقطة التي
یحتاج فیھا إلى واحد. یجب على المدیر الفرد البدء في تعلم كیفیة العمل مع الزملاء والثقة بالناس
وكیفیة محاسبتھم قبل وقت طویل من توقف إدارة الفرد الواحد عن العمل وتحولھا إلى سوء إدارة.

كما یجب على المؤسس تعلم أن یصبح قائد فریق بدلاً من «نجم» یحیط بھ «مساعدون».
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أین لي المساھمة؟

قد یكون تكوین فریق الإدارة العلیا أھم خطوة نحو الإدارة الریادیةّ في المشروع الجدید، لكنَّھا لیست
سوى الخطوة الأولى للمؤسسین أنفسھم الذین یتعین علیھم بعدھا التفكیر فیما سیكون علیھ مستقبلھم.

عندما یتطور مشروع جدید وینمو، لا بد أن تتغیر أدوار وعلاقات رواد الأعمال الأصلیین. إذا
رفض المؤسسون قبول ھذا، فسوف یعرقلون العمل وقد یدمرونھ.

كل رائد أعمال مؤسس یخفض رأسھ أمام ھذا ویقول «آمین». وما أكثر القصص المرعبة عن رواد
أعمال مؤسسین لم یتغیروا مع تغیر المشروع، لیدمروا بذلك الشركة وأنفسھم. لكن حتى مَن یقبل
من المؤسسین حقیقة أنَّھ ھو نفسھ بحاجة إلى القیام بشيء ما، فإنَّ قلةً تعرف كیفیة التعامل مع تغیُّر
أدوارھا وعلاقاتھا، حیث یمیل المؤسس إلى البدء بسؤال: «ما الذي أحب فعلھ؟» أو في أحسن
الأحوال «أین أجد نفسي؟» غیر أنَّ السؤال الصحیح: «ما الذي سیحتاجھ المشروع إداریاً من الآن



فصاعدا؟ً» وفي مشروع جدید نامٍ، یتعین على المؤسس طرح ھذا السؤال كلما نمت الشركة (أو
المؤسسة الخدمیة العامة) بشكل كبیر أو غیرّت اتجاھھا أو طابعھا، أي غیرّت منتجاتھا أو خدماتھا

أو أسواقھا أو نوعیة ما تحتاجھ من العاملین.

بعدھا یجب على المؤسس طرح السؤال التالي: «أي شيءٍ أجید؟ من بین كل ھذه الاحتیاجات
للمشروع أیھُا یمكنني تأمینھ بصورة متمیزة؟» أما السؤال التالي فلا یطرحھ المؤسس إلا بعد التفكیر
في السؤالین السابقین: «ما الذي أرید حقاً فعلھ، وأؤمن بفعلھ؟ ما الذي أرغب في قضاء أعوام فیھ،
إنْ لم یكن بقیة حیاتي؟ أیحتاج المشروع إلى ھذا الشيء حقا؟ً ھل ھذه المساھمة رئیسة وأساسیة ولا

غنى عنھا؟»

أحد الأمثلة على ذلك «جامعة پیس» في مدینة نیویورك بعد الحرب العالمیة الثانیة. فقد أسس
الدكتور إدوارد مورتولا المؤسسة من لا شيء في عام 1947 وانتقل بھا إلى ثالث أكبر جامعة في
مدینة نیویورك وأسرعھا نمواً، بعدد طلاب بلغ خمسة وعشرین ألف طالب وكلیات دراسات علیا
مرموقة. في الأعوام الأولى للجامعة كان مورتولا مبتكراً فطناً، فحین كانت الجامعة صغیرة جداً
ن فریق إدارة علیا قویاً، حیث كُلِّفَ جمیع الأعضاء بمسؤولیة رئیسة محددة (حوالي عام 1950) كوَّ
بوضوح مع تحمل المسؤولیة الكاملة عنھا وتسلم قیادھا. بعد بضعة أعوام، حدد مورتولا دوره
ً ومستقلاً لتقدیم المشورة لھ وتحول إلى رئیس للجامعة، وشكّل في الوقت نفسھ مجلس أمناء قویا

ودعمھ.

لكن الأسئلة حول ما یحتاجھ المشروع، وما نقاط القوة لدى رائد الأعمال المؤسس، وماذا یرید أن
یفعلھ، قد یجُاب عنھا بشكل مختلف تماماً.

على سبیل المثال، أدار إدوین لاند، مخترع زجاج بولاروید وكامیرا بولاروید، الشركة خلال الاثني
عشر أو الخمسة عشر عاماً الأولى من حیاتھا، لغایة أوائل الخمسینات. ثم بدأت تنمو بسرعة. وبناءً
على ذلك، شكَّل لاند فریق إدارة علیا وأدخلھ حیز العمل، أما ھو فقد ارتأى أنَّھ لیس الرجل المناسب
لمنصب الإدارة العلیا في الشركة، فما یمكنھ المساھمة بھ، وحده دون غیره، كان الابتكار العلمي.
وعلیھ فقد بنى لنفسھ مختبراً وصار المدیر الاستشاري للبحوث في الشركة، أما العملیات الیومیة في

الشركة فقد تركھا للآخرین.



وإلى نتیجة مماثلة توصل راي كروك، الرجل الذي صمم وبنى ماكدونالدز، فقد ظل رئیساً لھا إلى
أن وافتھ المنیة بعد تجاوزه سن الثمانین. بید أنَّھ أدخل فریق إدارة علیا حیز العمل لتدیر الشركة
وعیَّن نفسھ «رقیب التسویق» في الشركة، فقد دأب على زیارة فرعین أو ثلاثة من فروع
ماكدونالدز أسبوعیاً للتحقق من جودتھا بعنایة ومستوى النظافة والود، وواظب على ھذه العادة إلى
ما قبل وفاتھ بفترة قصیرة. وعلاوة على كل ھذا، قابلَ العملاء وتحدث معھم وأصغى إلیھم، ما مكَّن

الشركة من إجراء التغییرات اللازمة للاحتفاظ بمكانتھا القیادیة في صناعة الوجبات السریعة.

وبالمثل، في مشروع جدید أصغر بكثیر، شركة تورید مواد بناء في شمال غرب المحیط الھادئ
للولایات المتحدة، ارتأى الشاب مؤسس الشركة أنَّ دوره لیس إدارتھا بل تنمیة مواردھا الحیویة، أي
المدیرین المسؤولین عن مئتي فرع في المدن الصغیرة والضواحي. ھؤلاء المدیرون في الواقع
یدیرون أعمالھم المحلیة الخاصة، ویتلقون خدماتٍ ممتازة من المقر الرئیسي: الشراء المركزي
ومراقبة الجودة ومراقبة الائتمان والمبالغ المستحقة القبض وما إلى ذلك. لكنَّ البیع ینجزه كل مدیر

محلیاً وبمساعدة قلیلة جداً، ربما بمساعدة مندوب مبیعات واثنین من سائقي الشاحنات.

یعتمد العمل على الدافع والقیادة والمقدرة والحماسة عند ھؤلاء المدیرین المعزولین وغیر
المتمرسین إلى حد ما، فلیس بینھم مَن یحمل شھادة جامعیة والقلیل منھم أنھى دراستھ الثانویة. لذا
انصب عمل مؤسس ھذه الشركة على قضاء اثني عشر إلى خمسة عشر یوماً كل شھر في المیدان
لزیارة مدیري الفروع، وقضاء نصف یوم معھم ومناقشة أعمالھم وخططھم وتطلعاتھم. لعل ھذا ما
تختلف فیھ الشركة عن باقي الشركات، وبخلافھ یفعل كل بائع جملة لمواد البناء الأشیاء نفسھا. فأداء
المدیر التنفیذي لھذا النشاط الرئیس مكّن الشركة من النمو بأسرع من أي منافس بمعدل ثلاثة إلى

أربعة أضعاف، حتى في أوقات الركود.

ً ما صار واحدةً من أتت إجابة أخرى مختلفة عن السؤال نفسھ من العلماء الثلاثة الذین أسسوا معا
أكبر الشركات وأنجحھا في صناعة أشباه الموصلات. عندما سألوا أنفسھم، «ما احتیاجات العمل؟»
كانت الإجابة إنھّا ثلاثة: «استراتیجیة الأعمال الأساسیة؛ والبحث العلمي والتطویر؛ وتنمیة الأفراد
وخاصة الباحثین والتقنیین». ثم حددوا المھام الأنسب لكل حاجة من الحاجات الثلاث وتقاسموھا
وفقاً لنقاط قوتھم. كان الشخص الذي تولى وظیفة العلاقات والتنمیة البشریة في الواقع مبتكراً علمیاً
غزیر الإنتاج ویحظى بمكانة مرموقة في الأوساط العلمیة، لكنَّھ قرر، و وافقھ زملاؤه، أنَّھ مؤھل



للمھمة الإداریة لذلك تولاھا. قال ذات مرة في خطاب: «لم یكن ھذا ما أردت فعلھ، لكنَّھ كان المجال
الذي یمكنني فیھ تقدیم أكبر مساھمة».

قد لا تصل ھذه الأسئلة دائماً إلى مثل ھذه النھایات السعیدة، بل قد تصل إلى قرار ترك الشركة.

كان ھذا ما انتھى إلیھ مؤسس مشروع من أنجح مشروعات الخدمات المالیة الجدیدة في الولایات
ً فریق الإدارة العلیا وسأل عما تحتاجھ الشركة، ونظر إلى نفسھ وإلى نقاط المتحدة. لقد أسس فعلیا
قوتھ ولم یجد أي تطابق بین احتیاجات الشركة وقدراتھ الخاصة، دع عنك احتیاجات الشركة وما
یرید ھو فعلھ. قال: «لقد دربت خلیفتي لنحو ثمانیة عشر شھراً، ثم سلمت الشركة إلیھ واستقلت».
ومذاّك، أسس ثلاث منشآت تجاریة جدیدة، لم تكن أي منھا في مجال التمویل وقد طورھا بنجاح إلى
شركات متوسطة الحجم ثم استقال مرة أخرى. یرید تطویر منشآت جدیدة لكنَّھ لا یستمتع بإدارتھا

ویرضى بالانفصال عنھا لما فیھ خیر الطرفین.

قد یتوصل رائد أعمال آخر في الموقف نفسھ إلى استنتاجات مغایرة. واجھ مؤسس عیادة طبیة
معروفة، ورائد في مجالھ، معضلة مماثلة. فقد كانت المؤسسة بحاجة إلى مدیر وجامع أموال في
حین كان یمیل ھو إلى البحث والطب، لكنَّھ أدرك أنَّھ یجید جمع الأموال ویقدر على تعلم وظیفة
ً ما. یقول: «وھكذا، شعرت أنَّھ من واجبي تجاه المدیر التنفیذي لمنظمة رعایة صحیة كبیرة نوعا
المشروع الذي أسستھ، وتجاه زملائي فیھ، قمع رغباتي الخاصة وتولي منصب المدیر التنفیذي
وجامع الأموال. لكن ما كان لي تولي ھذه المھمة أبداً لو لم أدرِ أنَّني أمتلك القدرات لأداء المھمة،

ولو لم یؤكد لي جمیع مستشاريّ ومجلس الإدارة امتلاكھا».

یجب على رائد الأعمال المؤسس مواجھة سؤال «إلى أین أنتمي؟» وبدء التفكیر فیھ بمجرد أن
یظُھِر المشروع أولى علامات النجاح، بل یمكن مواجھة ھذا السؤال قبل ذلك بكثیر. في الحقیقة،

لعلھ من الأفضل التفكیر فیھ قبل بدء المشروع الجدید أصلاً.

كان ھذا ما فعلھ سویشیرو ھوندا، مؤسس وباني شركة «ھوندا موتور» في الیابان، حین قرر فتح
شركة صغیرة في أحلك الأیام بعد ھزیمة الیابان في الحرب العالمیة الثانیة. لم یبدأ مشروعھ إلا
بعدما وجد الرجل المناسب لیكون شریكھ ویتولى الإدارة والتمویل والتوزیع والتسویق والمبیعات



والموظفین. لقد قرر ھوندا منذ البدایة أنَّھ ینتمي إلى الھندسة والإنتاج ولن یدیر أي شيء آخر. وقد
أنتجَ ھذا القرار شركة «ھوندا موتور».

ولنا في ھنري فورد مثال أسبق وأوضح. فحین قرر فورد في عام 1903 الدخول في الأعمال
التجاریة بنفسھ، فعل بالضبط ما فعلھ ھوندا بعد أربعین عاماً. فقبل أن یبدأ، وجد الرجل المناسب
لیكون شریكھ ویدیر المجالات التي عَلِم فورد أنَّھ لا ینتمي إلیھا: الإدارة والتمویل والتوزیع
والتسویق والمبیعات والموظفین. عرف ھنري فورد، حالھ حال ھوندا، أنَّھ ینتمي إلى مجال الھندسة
والتصنیع وكان سیقتصر على ھذین المجالین. كان الرجل الذي وجده ھو جیمس كوزنس32 الذي
ساھم بقدر مساھمة فورد في نجاح الشركة، فالعدید من أفضل السیاسات والممارسات المعروفة
لشركة «فورد» وتنُسَب في الغالب لھنري فورد، من قبیل إعطاء أجر خمسة دولارات في الیوم أو
سیاسات التوزیع والخدمة الرائدة، كانت من بنات أفكار كوزنس وكان فورد قد قاومھا في البدایة.
لقد بلغ كوزنس من النجاح والتأثیر درجةً أشعرت فورد بالغیرة ودفعتھ لإخراجھ من الشركة في عام
1917. وكانت القشة الأخیرة إصرار كوزنس على أنَّ سیارة «مودیل تي» قدیمة واقتراحھ استخدام

بعض الأرباح الضخمة للشركة لبدء العمل على خلیفةٍ لھا.

نمت شركة «فورد» وازدھرت إلى حین إقالة كوزنس. بعدھا ببضعة أشھر، بمجرد تولي ھنري
ً أنَّھ كان یعرف في وقت سابق المكان الذي ینتمي إلیھ، بدأت فورد كل وظیفة إداریة علیا، متناسیا
الشركة في الانحدار. تشبث ھنري فورد بـ«مودیل تي» لمدة عشرة أعوام كاملة إلى أن صارت
ً منذ إقالة كوزنس إلا مع مقدم ً غیر قابلة للبیع. ولم یتوقف انحدار الشركة لمدة ثلاثین عاما حرفیا

الشاب ھنري فورد الثاني بعد وفاة جده وتولیھ الشركة المفلسة عملیاً.

 

  -5-
الحاجة إلى المشورة الخارجیة

تشیر ھذه الأمثلة الأخیرة إلى عامل مھم لرائد الأعمال في المشروع الجدید النامي ألا وھو الحاجة
إلى مشورة خارجیة مستقلة وموضوعیة.



قد لا یحتاج المشروع الجدید النامي إلى مجلس إدارة رسمي. علاوة على ذلك، فإنَّ مجلس الإدارة
المتعارف علیھ لا یقدم للمؤسس في كثیر من الأحیان ما یحتاجھ من نصحٍ ومشورة. لكنَّ المؤسس
بحاجة إلى أشخاص لیناقش القرارات الأساسیة معھم ویصغي إلیھم، ومن النادر العثور على ھؤلاء
داخل المؤسسة. یجب على شخص ما أن یتحدى تقییم المؤسس لاحتیاجات المشروع ونقاط قوتھ
الشخصیة. یجب على الشخص الذي لیس جزءاً من المشكلة أن یطرح الأسئلة ویراجع القرارات،
وقبل ھذه وتلك، أن یدفع المؤسس باستمرار لتأمین احتیاجات البقاء على المدى الطویل للمشروع
الجدید من خلال التركیز على السوق وتوفیر التخطیط المالي وتكوین فریق إدارة علیا فاعل. بھذا

نكون قد أوردنا المطلب الأخیر للإدارة الریادیةّ في المشروع الجدید.

إذا طبَّق المشروع الجدیدة ھذه الإدارة الریادیةّ في سیاساتھ وممارساتھ، سیصبح منشأةً تجاریة
كبیرة مزدھرة33.

في العدید من المشروعات الجدیدة، لا سیمّا مشروعات التكنولوجیا المتقدمة، یجري تجاھل التقنیات
التي ناقشناھا في ھذا الفصل، بل ازدراؤھا، بحجة أنَّھا تمثِّل «إدارة» في حین نحن «رواد أعمال»،
لكن ھذا الموقف لیس جرأة، بل عدم مسؤولیة لكونھ یخلط بین الأسلوب والمضمون، وتقول الحكمة
القدیمة «لا حریة إلا بمقتضى القانون»، والحریة من دون قانون رخصة سرعان ما تتحول إلى
فوضى وبعدھا إلى طغیان. یحتاج المشروع الجدید إلى التخطیط والانضباط لأنَّ علیھ بالتحدید
الحافظ على روح المبادرة وتعزیزھا وإعداد نفسھ لما یتطلبھ تحقیق النجاح من متطلبات. ویحتاج

قبل كل شيء إلى المسؤولیة، وھذا ما تأتي بھ في التحلیل الأخیر الإدارة الریادیةّ للمشروع الجدید.

یمكن قول المزید بصدد إدارة المشروع الجدید والتمویل والتوظیف وتسویق منتجاتھ وما إلى ذلك،
لكنَّ مؤلفاتٍ أخرى34 تكفلت بتغطیة ھذه التفاصیل بشكل وافٍ. لقد سعى ھذا الفصل إلى تحدید
ومناقشة السیاسات المعدودة والضروریة لبقاء ونجاح أي مشروع جدید، سواء كان منشأة تجاریة أو
مؤسسة خدمیة عامة، وسواء كان بـ«تكنولوجیا متقدمة» أو «بسیطة» أو «لا یعتمد على
التكنولوجیا»، وسواء بدأه رجل أو امرأة أو مجموعة أفراد، وسواء كان الھدف منھ أن یظل شركة

صغیرة أو یصبح شركة «آي بي إم» أخرى.

 



 

 

الباب الثالث  
الاستراتیجیات الریادیةّ

 

على غرار أنَّ ریادة الأعمال تتطلبُّ إدارةً ریادیةّ، أي ممارسات وسیاسات داخل المؤسسة، فإنَّھا
تتطلبُّ ممارسات وسیاسات خارجھا، في السوق، أي أنَّھا تتطلبُّ استراتیجیاتٍ ریادیةّ.
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الأسرع والأفضل دوماً

 



 

أصبحت «الاستراتیجیةُ في الأعمال»35 في الآونة الأخیرة كلمة شائعة في أي كتاب تطرق إلى
معالجتھا36، غیر أنَّني لم أقف على أي نقاش حول الاستراتیجیات الریادیَّة، مع أنَّھا مھمة ومتمیزة

ومختلفة.

توجد أربع استراتیجیات ریادیةّ على وجھ التحدید:

1-   «الأسرع والأفضل دوماً»37.

2-   «الفطنة في الاغتنام»38.

3-   العثور على «تخصصٍ» في السوق وشغلھ.

4-   تغییر الخصائص الاقتصادیة لمنتج أو سوق أو صناعة.

 

لا تستبعد ھذه الاستراتیجیات الأربع إحداھا الأخرى، وفي الغالب یجمع رائد الأعمال اثنتین منھا،
ً التمییز بینھا بدقة، فقد تصنَّف ً ثلاثاً، في استراتیجیة واحدة. كما أنَّھ لا یمكن دائما وأحیانا
الاستراتیجیة ذاتھا على أنَّھا مثلاً استراتیجیة «فطنة في الاغتنام» أو العثور على «تخصص» في
السوق وشغلھ. بید أنَّ لكلٍ من ھذه الأربع متطلباتھا الأساسیة وحدودھا ومخاطرھا، وكلٌ منھا

یتناسب مع أنواع معینة من الابتكار دون غیرھا ویتطلب سلوكاً محددا من جانب رائد الأعمال.

 

  -1-
ً الأسرع و الأفضل دوما

كنت «الأسرع والأفضل دوماً»، بھذه العبارة شرح جنرال من سلاح الفرسان الكونفدرالي في
الحرب الأھلیة الأمیركیة فوزه المستمر في معاركھ. في ظل ھذه الاستراتیجیة، یھدف رائد الأعمال
إلى القیادة، إنْ لم یكن إلى الھیمنة على سوق جدیدة أو صناعة جدیدة. لا تھدف استراتیجیة «الأسرع



والأفضل دوماً» بالضرورة إلى تأسیس منشأة تجاریة كبیرة على الفور، رغم أنَّ ھذا ما یسُتھدف
عادةً، لكنھّا تھدف منذ البدایة إلى إحراز مكانة قیادیة دائمة.

تمثِّل ھذه الاستراتیجیة عند الكثیر من الناس استراتیجیة ریادة الأعمال بامتیاز. في الواقع، إذا اتبع
المرء الكتب الشائعة عن رواد الأعمال39، لقال إنَّھا الاستراتیجیة الوحیدة لریادة الأعمال، ویحمل

عددٌ كبیرٌ من رواد الأعمال، لا سیما في مجال التكنولوجیا المتقدمة، الرأي نفسھ على ما یبدو.

بید أنَّ ھذه الرأي مغلوط. لا جدال بالطبع في أنَّ عدداً كبیراً من رواد الأعمال قد اختاروا بالفعل ھذه
الاستراتیجیة، بید أنَّھا لیست حتى استراتیجیة ریادة الأعمال المھیمنة، عدا عن أنَّھا لیست الأقل
مخاطرة أو صاحبة أعلى نسبة نجاح، بل إنَّھا على العكس من ذلك، الأكثر مقامرة و الأعتى لكونھا

لا تسمح بالأخطاء ولا تمنح فرصة ثانیة.

لكنَّھا إنْ نجحت، فإنَّھا تعود بعوائد مجزیة جداً.

إلیك بعض الأمثلة لتوضیح ما تتألف منھ ھذه الاستراتیجیة وما تتطلبھ.

كانت شركة «ھوفمان لاروش» السویسریة لأعوام عدیدة أكبر شركة أدویة في العالم وأكثر ربحاً،
ً كیمیائیاً صغیراً مع أنَّ جذورھا كانت متواضعة، فقد كانت لغایة منتصف العشرینات مُصنِّعا
ومكافحاً لبعض أصباغ النسیج. لقد طغى علیھا بالكامل مصنِّعو الصبغة الألمان وشركتان أو ثلاث
ً في وقت كان العالم العلمي سویسریة أكبر منھا بكثیر. ثم راھنت على الفیتامینات المُكتشَفة حدیثا
یأبى التسلیم بوجود مثل ھذه المواد. فحصلت على براءة اختراع الفیتامینات، إذْ لم یرُِدْھا أحد،
وأقنعت مكتشفیھا من «جامعة زیورخ» بترك العمل في الجامعة والعمل معھا براتب بلغ أضعاف ما
كانوا یتقاضونھ من الجامعة، وھذه رواتب لم تدفعھا الصناعة من قبل. واستثمرت كل ما كان في

حوزتھا من الأموال وكل ما یمكنھا اقتراضھ في تصنیع وتسویق ھذه المواد الجدیدة.

بعد ستین عاماً، أي بعد فترة طویلة من انتھاء صلاحیة جمیع براءات اختراع الفیتامینات، تسیطر
ً «ھوفمان لاروش» على ما یقرب من نصف سوق الفیتامینات في العالم بحجمھا البالغ سنویا
ملیارات الدولارات. عادت الشركة لتطبیق ھذه الاستراتیجیة نفسھا مرتین أخریین، كانت الأولى في
الثلاثینات، حین دخلت في عقاقیر السلفا الجدیدة رغم أنَّ معظم العلماء آنذاك «كانوا یعلمون» أنَّ
العقاقیر الجھازیة لا یمكنھا التأثیر في الأمراض؛ والمرة الثانیة كانت بعد عشرین عاماً، في



منتصف الخمسینات، حین دخلت في مھدئات الأعصاب، اللیبریوم والفالیوم، وكانت آنذاك ھرطقة
وتتعارض مع ما «یعلمھ كل عالم».

اتبعت «دوبونت» الاستراتیجیة نفسھا، وكانت قد أنفقت خمسة عشر عاماً من البحث الشاق والمحبِط
لتطرح النایلون، أول ألیاف صناعیة، بعدھا مباشرةً بذلت الشركة جھوداً جبارة وبنت مصانع
ضخمة ودشنت الحملات الإعلانیة، إذْ لم یكن لدیھا منتجات استھلاكیة للإعلان عنھا، وخلقت ما

نسمیھ الیوم صناعة اللدائن.

قد یقول قائل إنَّھا قصص «شركة كبیرة»، لكنَّ «ھوفمان لاروش» لم تكن شركة كبیرة عندما بدأت.
وإلیك بعض الأمثلة الحدیثة عن شركاتٍ بدأت من لا شيء لتصل إلى ما وصلت إلیھ باتباعھا ھذه

الاستراتیجیة.

لم تكن معالجات النصوص اختراعاً «علمیاً» صرفاً، بل أتت نتیجة جمع ثلاث أدوات موجودة سلفاً:
آلة كاتبة وشاشة عرض وجھاز كمبیوتر بسیط. لكنَّ ھذا المزیج من الأدوات الموجودة سلفاً أدى إلى
ً في العمل المكتبي. كان الدكتور آن وانغ رائد أعمال وحیداً حین ابتكار حقیقي خلق تغییراً جذریا
تصور ھذه التجمیعة في وقتٍ ما من منتصف الخمسینات. لم یكن سجلھ حافلاً في ریادة الأعمال
وافتقر إلى الحد الأدنى من الدعم المالي، لكن من الواضح أنَّھ كان یھدف منذ البدایة إلى إقامة
صناعةٍ جدیدة وتغییر العمل المكتبي، وھكذا أصبحت شركة «وانغ لابوراتوریس» شركة كبیرة

جداً.

وبالمثل، كان المھندسان الشابان اللذان أسسا شركة «آبل كمبیوتر» في مرآب صار یضرب بھ
المثل یفتقران إلى الدعم المالي والخبرة السابقة في مجال الأعمال، لكنَّھما ھدفا منذ البدایة إلى إقامة

صناعةٍ والھیمنة علیھا.

لیس لزاماً في ھذه الاستراتیجیة أن یھدف رائد أعمال إلى تأسیس شركة كبیرة، رغم أنَّ ھذا الھدف
واجب علیھ. مثلاً، لا تشرع شركة «3 إم» في محاولة ابتكار لأنَّھ قد یسفر عن تأسیس شركة كبیرة
مستقلة، ویبدو أنَّھا سیاسة متعمدة من الشركة. وعلى منوال «3 إم»، لا تشرع شركة «جونسون آند
جونسون» في مثل ھذه المحاولات، وكلتاھما من أغزر وأنجح المبتكرین، وكلتاھما تبحث عن



ابتكارات تسفر عن مؤسسات متوسطة الحجم بدلاً من مؤسسات عملاقة، والأولى ستھیمن في
مجالھا على أي حال.

لا یقتصر تطبیق ھذه الاستراتیجیة على الأعمال التجاریة، حیث یمكن للمؤسسات الخدمیة العامة
تطبیقھا. عندما أسَّس فیلھلم فون ھومبولت «جامعة برلین» في عام 1809، كان یھدف بوضوح إلى
أن یكون الأسرع والأفضل. كانت بروسیا قد ھُزِمَت للتو على ید نابلیون وبالكاد نجت من التقسیم،
ً وعسكریاً، وقبل ھذا وذاك، أفلست مالیاً. بدا المشھد حینھا مماثلاً لمشھد ألمانیا وقد أفلست سیاسیا
بعد ھزیمة ھتلر في عام 1945. ومع ذلك، فقد شرع ھومبولت في بناء أكبر جامعة شھدھا العالم
الغربي أو سمع عنھا، فقد كانت أكبر بثلاث إلى أربع مرات من أي شيء كان موجوداً حینھا، وعمَدَ
ً بالفیلسوف الأبرز في عصره جورج فیلھلم إلى توظیف العلماء البارزین في كل تخصص، بادئا
ھیغل. وقد دفع لموظفیھ من الأساتذة ما یناھز عشرة أضعاف ما حصلوا علیھ من قبل، في فترة كان
فیھا الباحثون البارزون یستجدون العمل بعدما أجبرت الحروب النابلیونیة العدید من الجامعات

العریقة والمعروفة على حل نفسھا.

بعد مئة عام، في الأعوام الأولى من ھذا القرن العشرین، قرر جراحان في مدینة روتشستر، وھي
مدینة مغمورة في ولایة مینیسوتا بعیدة عن المراكز السكانیة أو كلیات الطب، تأسیس مركز طبي
قائم على مفاھیم جدیدة كلیاً ومھرطقة للممارسة الطبیة، وقائمة بالتحدید على تكوین فرق یعمل فیھا
ً تحت قیادة منسق الفریق. لم یلتق فریدریكِ ولیام تایلور، أبو الإدارة الأخصائیون المتمیزون معا
العلمیة، بالأخوین مایو، لكنَّھ وصف «مایو كلینك» في شھادتھ المعروفة أمام الكونغرس عام 1911
بأنَّھا «الإدارة العلمیة الأكمل والأنجح». ومنذ البدایة، ھدفَ ھذان الأخوان غیر المعروفین إلى
الھیمنة على المجال واستقطاب الممارسین المتمیزین والشبان الموھوبین في كل فرع من فروع

الطب، واستقطاب المرضى القادرین على، والراغبین في، دفع ما كان في حینھا رسوماً باھظة.

وبعد خمسة وعشرین عاماً، استخدمت مؤسسة «مارش أوف دایمز» استراتیجیة «الأسرع
والأفضل دوماً» لإجراء أبحاث في مجال شلل الأطفال. لقد ھدفت ھذه المؤسسة منذ البدایة إلى
الانتصار التام على مرض غامض تماماً بدلاً من السعي إلى مراكمة معرفة جدیدة أولاً بأول على
غرار ما فعلت جمیع الأبحاث الطبیة السابقة. لم یقُدِم أحد من قبل على تنظیم «معمل أبحاث بلا
جدران»، حیث یكُلفّ عدد كبیر من العلماء من مؤسسات بحثیة مختلفة بالعمل على مراحل محددة



ھ. أرست المؤسسة النمط الذي نظمت الولایات المتحدة على من برنامج البحث المخطط والموجَّ
أساسھ بعد فترة وجیزة المشروعات البحثیة العظیمة الأولى للحرب العالمیة الثانیة: القنبلة الذریة
ومختبر الرادار والصمام التقاربي وبعدھا بخمسة عشر عاماً «إنزال الإنسان على سطح القمر». لقد

استخدمت جمیع جھود الابتكار ھذه استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً».

تظُھر ھذه الأمثلة، أولاً، أنَّ ھذه الاستراتیجیة تتطلَّب ھدفاً طموحاً وإلا فمصیرھا الفشل. إنَّھا تھدف
دائماً إلى إقامة صناعة جدیدة أو سوق جدیدة، أو على الأقل إنشاء عملیة مختلفة تماماً وغیر تقلیدیة
كما في حالة «مایو كلینیك» أو «مارش أوف دایمز». من المؤكد أنَّ شركة «دوبونت» لم تقل
ً لم لنفسھا في منتصف العشرینات عندما أحضرت كاروثرز: «سنؤسس صناعة اللدائن» (عملیا
یسُتخدمَ المصطلح إلا بعد الخمسینات). بید أنّ ما ظھر من الوثائق الداخلیة للشركة یكشف عن أنَّ
أعضاء الإدارة العلیا استھدفوا إقامة صناعة جدیدة، ومع أنَّھم لم یقتنعوا بإمكانیة نجاح كاروثرز
وأبحاثھ، فقد أیقنوا أنَّھم إذا نجحوا سیأتون بشيء مھم وجدید من شأنھ أن یتعدى المنتج الواحد أو
حتى خط إنتاج رئیس واحد. وبالمثل، لم یصَُغ الدكتور وانغ على حد علمي مصطلح «مكتب
المستقبل»، لكنَّھ في إعلاناتھ الأولى أعلن عن بیئة مكتبیة جدیدة ومفاھیم جدیدة للعمل المكتبي. من
الواضح أنَّ كلاً من «وانغ» و«دوبونت» قد ھدف منذ البدایة إلى السیطرة على الصناعة التي أمَِل

كل منھما النجاح في إقامتھا.

أفضل مثال على ما تنطوي علیھ استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً» لا نجده في حالة نشاط
ً تجاري، بل في جامعة برلین المؤسَّسة على ید ھومبولت. في الواقع، لم یبدِ ھومبولت اھتماما
بالجامعة، بما ھي جامعة. فقد كانت عنده وسیلةً لخلق نظام سیاسي جدید ومختلف لن یكون نظام
الملكیة المطلقة للقرن الثامن عشر ولا نظام دیمقراطیة الثورة الفرنسیة بسیادة البرجوازیة فیھا، بل
ً یكون في ظلھ التعیین والترقیة في وظائف الخدمة المدنیة والضباط على أساس ً متوازنا نظاما
الجدارة وحدھا، ویحظى الموظف أو الضابط بالاستقلال في مجالھ المحدد. یضطلع ھؤلاء
الأشخاص، التكنوقراط بمسمیات الیوم، بمھام محدودة ویكونون تحت إشراف صارم من القضاء
المھني المستقل. لكن ضمن ھذه الحدود سیكونون سادة، بذا تحظى البرجوازیة بمجالین للحریة

الفردیة، أحدھما أخلاقي وثقافي والآخر اقتصادي.



عرض ھومبولت ھذا المفھوم في وقت سابق في أحد كتبھ40. كان لھزیمة النظام الملكي الروسي
الساحقة على ید نابلیون في عام 1806 أن أزاحت من طریق ھومبولت جمیع القوى المعارضة لھ
من الملك إلى الأرستقراطیة فالجیش. بمجرد ظھور الفرصة ھرع وأسس بنجاح باھر «جامعة
برلین» باعتبارھا الحامل الرئیس لمفاھیمھ السیاسیة. لقد أرست ھذه الجامعة فعلیاً البنیة السیاسیة لما
كان یطلق علیھ الألمان في القرن التاسع عشر «Rechtsstaat» (دولة القانون)، حیث تتحكم في
ظلھا نخبة مستقلة ومنضبطة من موظفي الخدمة المدنیة وضباط الأركان العامة بالمجال السیاسي
die Gebildeten) والعسكري، وحول ھذا النظام ظھرت نخبة مستقلة ومنضبطة من المتعلمین
ً «لیبرالیاً»، أما الاقتصاد في ظلھ فكان Staende) حول الجامعات المستقلة وخلقت فضاءً ثقافیا
متحرراً إلى حدٍ كبیر. منحت ھذه البنیة بروسیا الھیمنة الثقافیة والروحیة في البدایة وبعدھا بوقتٍ
قصیر الھیمنة السیاسیة والاقتصادیة في ألمانیا، ثم أتت الریادة في أوروبا والتقدیر والإعجاب
خارجھا، لا سیمّا في بریطانیا وأمیركا اللتین اتخذتا من ألمانیا قدوةً ثقافیة وفكریة لغایة عام 1890.
كل ھذه الأمور كانت بالضبط ما تصوره ھومبولت وھدفَ إلیھ في أحلك ساعات الھزیمة والقنوط.

وفي الحقیقة، لقد أبان أھدافھ بوضوح في نشرة إصدار جامعتھ ومیثاقھا.

في ھذه الاستراتیجیة، یبدو أداء غیر الخبراء والغرباء عن المجال مماثلاً، أو أفضل في الغالب،
لأداء الخبراء، ولعل السبب أنَّھا تھدف إلى خلق شيء جدید ومختلف. على سبیل المثال، لم تدِن
شركة «ھوفمان لاروش» باستراتیجیتھا للكیمیائیین، بل لموسیقي تزوج حفیدة مؤسس الشركة وكان
بحاجة إلى أموالٍ لدعم أوركستراه تزید عما تقدمھ الشركة من أرباحھا الضئیلة. وإلى یومنا ھذا، لم
یدُِر الشركة أيُ كیمیائي، بل أدارھا على الدوام رجال مال عملوا سابقاً في أحد البنوك السویسریة
الكبرى. من جانبھ، كان فیلھلم فون ھومبولت دبلوماسیاً لیس لھ أي علاقات أو خبرة سابقة بالأوساط
الأكادیمیة. أما أفراد الإدارة العلیا لشركة «دوبونت» فكانوا رجال أعمال ولیسوا كیمیائیین وباحثین.

أما الإخوة مایو فقد كانوا جراحین مؤھلین وكانوا خارج المؤسسة الطبیة آنذاك ومعزولین عنھا.

كما یوجد، بطبیعة الحال، «أبناء المجال» من أمثال الدكتور وانغ أو موظفي شركة «3 إم» أو
مھندسي الكمبیوتر الشباب الذین صمموا كمبیوتر آبل. لكن عندما یتعلق الأمر باتباع ھذه
الاستراتیجیة، فقد یتمتع مَن من خارج المجال بمیزة أنَّھ یجھل ما یعرفھ أبناء المجال، وبالتالي یجھل

ما یستحیل فعلھ.
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بَ على الھدف بدقة وإلا لن تصیبھ. أو بتعبیرٍ مجازيّ، إذا تبنیت ھذه على ھذه الاستراتیجیة أنْ تصوِّ
ً إلى القمر، فمجرد انحراف بسیط یضیِّعُ الصاروخ في الاستراتیجیة تكون كمَن یطلق صاروخا

الفضاء، وبالمثل بمجرد إطلاق ھذه الاستراتیجیة یصعب تعدیل مسارھا أو تصحیحھ.

بعبارة أخرى، یتطلب استخدام ھذه الاستراتیجیة التفكیر والتحلیل الدقیق، أي أنَّ رائد الأعمال
الموجود في الروایات أو أفلام ھولیوود، ذاك الذي تنبثق في رأسھ «فكرة رائعة» ویندفع لوضعھا
موضع التنفیذ، لن یفلح في استخدامھا. وعملیاً، لتنجح ھذه الاستراتیجیة یجب أن یستند الابتكار فیھا
إلى محاولة متأنیة ومدروسة لاستغلال إحدى فرص الابتكار الرئیسة المعروضة في الفصول من

الثالث إلى التاسع.

على سبیل المثال، ما من مثال أفضل على استغلال تغیُّر التصورات من مثال جامعة برلین. فقد
تركت الثورة الفرنسیة بإرھابھا، وما تلاھا من حروب نابلیون الشعواء، البرجوازیة المتعلمة
محبطة من السیاسة، ومع ذلك فقد رفضت بوضوح أي محاولة لإعادة عقارب الساعة إلى الوراء
والعودة إلى الملكیة المطلقة للقرن الثامن عشر، دع عنك العودة إلى الإقطاع، وكانت بحاجة إلى
فضاء «لیبرالي» لا سیاسي، إلى جانب حكومة لا سیاسیة قائمة على ما تؤمن بھ من مبادئ القانون
والتعلیم، وكانت جمیعھا آنذاك من أتباع آدم سمیث الذي ربما كان كتابھ «ثروة الأمم» الكتاب
السیاسي الأكثر قراءة على نطاق واسع والأكثر احتراماً في تلك الفترة، لیأتي ھومبولت ویستغل ھذا

الواقع ببنیتھ السیاسیة التي ترجمتھا خطتھ لـ«جامعة برلین» إلى واقع مؤسسي.

أما وانغ فقد استغل ببراعة عبر معالج النصوص حاجات العملیة. فمع مقدم السبعینات، كان الخوف
من الكمبیوتر في المكاتب قد بدأ یتراجع وأخذ یظھر مكانھ سؤال «ماذا یتیح لي الكمبیوتر؟» في تلك
الفترة، أجاد موظفو المكاتب استخدام الكمبیوتر في أنشطة مثل إعداد كشوف المرتبات أو التحكم في
قوائم الجرد، وحصلوا أیضاً على ناسخات مكتبیة، ما زاد من استعمال الورق في كل مكتب بشدة.
وسرعان ما أتى معالج النصوص من وانغ لیعالج العمل الروتیني المتبقي المقیت وغیر الآلي ألا
وھو إعادة كتابة الرسائل والخطب والتقاریر والمخطوطات لتضمینھا التغیُّرات الطفیفة،

والاضطرار إلى القیام بذلك مراراً وتكراراً.



أما «ھوفمان لاروش» فقد كانت باختیارھا الفیتامینات في أوائل العشرینات تستغل المعارف
ً الجدیدة. لقد استوعب الموسیقي الذي وضع استراتیجیتھا «بنیة الثورات العلمیة» قبل ثلاثین عاما
كاملة من تألیف الفیلسوف توماس كون لكتابھ الشھیر، فقد استوعب أنَّ النظریة الجدیدة في العلم،
وإنْ دعمتھا أدلة كافیة تجعل منھا مستحیلة الرفض، لن یقبلھا غالبیة العلماء إذا تعارضت مع ما
نشؤوا علیھ من النظریات واعتنقوه اعتناق أركان الإیمان. فلا یلتفون إلیھا إلا حین یصبح
«البارادایم» القدیم، النظریة القدیمة، غیر مقبول بالمرة. بین فترة الرفض والقبول، فإنَّ مَن یقبل

النظریة الجدیدة ویمضي وفقھا یكون المجال مفتوحاً أمامھ.

لا یمكن أن تنجح ھذه الاستراتیجیة إلا مع الاستناد على مثل ھذا الأساس من التحلیل الدقیق.

وحتى مع ھذا، فإنَّھا لا تزال تتطلب تركیزاً شدیداً للجھد، فلا بد من ھدف وحید واضح تنصبّ علیھ
جمیع الجھود. ولحظة یبدأ ھذا الجھد في الإثمار، یجب أن یكون المبتكر جاھزاً لحشد الموارد على
نطاق واسع. على سبیل المثال، بمجرد أن حصلت «دوبونت» على ألیاف صناعیة قابلة للاستخدام
قامت ببناء مصانع كبیرة وانھالت على مُصنِّعي المنسوجات وعامة الناس بالإعلانات والعروض

والعینات، وكل ھذا قبل وقت طویل من بدء السوق في الاستجابة لھا.

بعدما صار الابتكار نشاطاً تجاریاً ناجحاً عندھا یبدأ العمل الحقیقي. ھنا تتطلب استراتیجیة «الأسرع
ً والأفضل دوماً» جھوداً متواصلة للاحتفاظ بموقع القیادة، وإلا فكل ما فعلھ المرء أنَّھ منح سوقا
لمنافسیھ. فبعد أن حاز المبتكر موقع القیادة، یجب علیھ العمل بجھد یفوق جھوده السابقة ومواصلة
جھوده في الابتكار، لھذا وبعد إنجاز الابتكار یجب أن تفوق میزانیة البحث المیزانیات السابقة لأنَّھ
صار من الضروري الآن العثور على استخدامات جدیدة والعثور على عملاء جدد وإقناعھم بتجربة
المواد الجدیدة. والأمر الأھم أنَّھ على رائد الأعمال الذي نجح في ھذه الاستراتیجیة أن یجعل منتجھ
أو عملیتھ قدیمة قبل أيٍ من منافسیھ، أي أن یبدأ العمل على خلیفة المنتج أو العملیة الناجحة على

الفور بجدٍ وتركیزٍ واستثمارٍ لا یقل عما بذلھ في النجاح الأول.

أخیراً، على رائد الأعمال بعدما حاز القیادة لكونھ «الأسرع والأفضل دوماً» أن یكون الشخص
ً سعر منتجھ أو عملیتھ لأنَّھ إذا أبقى علیھا مرتفعة فإنَّھ ببساطة یعطي أفضلیةً الذي یخُفِّضُ منھجیا

لمنافسیھ المحتملین ویشجعھم (في ھذا الصدد، انظر الفصل التالي).



   لقد أرسى ھذه الممارسة الاحتكارُ الخاص الأطول عمراً في التاریخ الاقتصادي، «دینامیت
كارتیل»، الذي أسسھ ألفرید نوبل بعد اختراعھ للدینامیت. فقد حافظت «دینامیت كارتیل» على
احتكارھا على مستوى العالم لغایة الحرب العالمیة الأولى ولما بعدھا، حتى بعد فترة طویلة من
انتھاء صلاحیة براءات اختراع نوبل، وكان لھا ذلك بفضل خفض الأسعار في كل مرة یرتفع فیھا
الطلب بنسبة 10% إلى 20%. عند ھذا الوقت، كانت شركات «الكارتیل» قد خفضت بالكامل
الاستثمار اللازم للحصول على الإنتاج الإضافي، ما أبعد أيَ منافسٍ محتمل عن فكرة بناء مصانع
جدیدة للدینامیت، في حین حافظ الكارتیل نفسھ على ربحیتھ. ولیس صدفة أنَّ «دوبونت» اتبعت ھذه
السیاسة في الولایات المتحدة، فقد كانت العضو الأمیركي في الكارتیل. لكن وانغ فعل الشيء نفسھ
فیما یتعلق بمعالج النصوص، و«آبل» فیما یتعلق بأجھزة الكمبیوتر، و«3 إم» فیما یتعلق بجمیع

منتجاتھا.
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ھذه جمیعھا قصص نجاح ولا تبینّ مدى خطورة ھذه الاستراتیجیة. فالإخفاقات اختفت، لكنَّنا نعلم أنَّھ
مقابل كل نجاح في ھذه الاستراتیجیة، یوجد الكثیر من الإخفاقات. فمعھا لا یوجد إلا فرصة واحدة،

إذا لم تنجح على الفور، فمصیرھا الفشل التام.

یعرف الجمیع القصة السویسریة القدیمة عن ولیام تِل رامي السھام الذي وعده الطاغیة بالعفو إذا
نجح في إصابة تفاحة على رأس ابنھ من المحاولة الأولى. إذا فشل قد یقتل الطفل أو یقتل نفسھ. وھذا
بالضبط وضعُ رائد الأعمال في استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً»، فلا وجود لـ«شبھ نجاح» أو

«نجاح وشیك»، لا وجود إلا للنجاح أو الفشل.

حتى النجاحات قد لا تدُرَك إلا في وقت لاحق، ونحن نعلم على الأقل أنَّ الفشل في اثنین من الأمثلة
كان قریباً جداً، لكنَّ مزیجاً من حسن الطالع والحظ أنقذھما.

   لم ینجح النایلون إلا بضربة حظ. لم تكن توجد سوق للألیاف الصناعیة في منتصف الثلاثینات،
فقد كان من المكلف التنافس مع القطن والحریر الصناعي، الألیاف الرخیصة في ذلك الوقت، ولا
مع الحریر، الألیاف الفاخرة التي كان على الیابانیین بیعھا في الكساد الحاد أواخر الثلاثینات بأي



سعر یمكنھم الحصول علیھ. لكن أتى اندلاع الحرب العالمیة الثانیة لینقذ النایلون بوقفھا صادرات
الحریر الیاباني، وإلى أن تمكّن الیابانیون من بدء صناعة الحریر مجدداً، حوالي عام 1950 أو نحو
ذلك، كان النایلون قد ثبتّ أقدامھ بقوة، فقد انخفضت كلفتھ وسعره إلى جزء بسیط مما كان علیھ في
أواخر الثلاثینات. وقد أوردتُ في غیر موضع قصة منتج «3 إم» الأشھر، لاصق سكوتش. مرة

أخرى، لولا الصدفة البحتة لكان لاصق سكوتش فشلاً.

 

   في واقع الأمر، إنَّ استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً» محفوفة بالمخاطر لدرجة أنَّ
استراتیجیةً رئیسة سأناقشھا في الفصل التالي تحت عنوان التقلید الإبداعي تستند إلى افتراض أنَّك
إذا كنت «الأسرع والأفضل دوماً» فسوف تفشل في كثیر من الأحیان أكثر مما تنجح، وھذا یرجع
إلى نقص الإرادة أو الجھود أو قلة الموارد، رغم نجاح الابتكار، وغیرھا من الأسباب. ومع أنَّ
الاستراتیجیة مجزیة للغایة عندما تنجح، فإنَّھا تنطوي على مخاطرة كبیرة ومشقة تجعلھا غیر
صالحة إلا في حالة الابتكارات الكبرى، من قبیل إقامة نظام سیاسي جدید كما فعل ھومبولت بنجاح،
أو مجال جدید تماماً للعلاج مثلما فعلت «ھوفمان لاروش» مع الفیتامینات، أو نھج جدید للتشخیص
الطبي والممارسة مثلما فعل الأخوان مایو. في الواقع، تناسب ھذه الاستراتیجیة حفنة ضئیلة من
الابتكارات، وتتطلَّب تحلیلاً عمیقاً وفھماً حقیقیاً لمصادر الابتكار ودینامیاتھا وتركیزاً شدیداً للجھود
ومواردَ ضخمة. وفي معظم الحالات، تكون الاستراتیجیات البدیلة متاحة وأفضل لیس لأنَّھا تحمل
مخاطر أقل، بل لأنَّ الفرصة في معظم الابتكارات لا تكون كبیرة بما یكفي لتبریر الكلفة والجھد

واستثمار الموارد المطلوبة لتنفیذ ھذه الاستراتیجیة.

 



 

 

 

  17
الفطنة في الاغتنام

 

لخَّص جنرال آخر ناجح من جنرالات الحرب الأھلیة الأمیركیة استراتیجیتین ریادیتّین متباینتین،
حین تحدث عن «الفطنة في الاغتنام»، ویمكننا تسمیة ھاتین الاستراتیجیتین بالتقلید الإبداعي وجودو

ریادة الأعمال.
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التقلید الإبداعي

من الواضح أنَّ التقلید الإبداعي41 فیھ تناقض في المصطلح؛ لأنَّ الإبداعي یجب أن یكون بلا ریب
ة شيء واحد لیس من التقلید في شيء فإنَّھ «الأصالة». ومع ذلك، فالمصطلح أصلیاً. وإنْ كان ثمَّ
مناسب ومنطقي لأنَّھ یقبض على جوھر ھذه الاستراتیجیة، فما یفعلھ رائد الأعمال في ظلھا لیس إلا
تكرار ما فعلھ غیره، لكنَّھ تكرار «إبداعي» لأنَّ رائد الأعمال یتجاوز في فھمھ لما یمثلھ الابتكار

فھم صانعھ الأصلي أو مبتكره.

ً شركة الممارس الأول والأذكى لھذه الاستراتیجیة كان شركة «آي بي إم»، واستخدمتھا أیضا
«بروكتور آند غامبل» للحصول على القیادة والحفاظ علیھا في أسواق الصابون والمنظفات
ومستلزمات النظافة، كما تدین شركة «ھاتوري» الیابانیة الصانعة لساعة سیكو الرائدة عالمیاً

بھیمنتھا على السوق إلى التقلید الإبداعي.

في أوائل الثلاثینات، أنتجت شركة «آي بي إم» آلة حسابیة عالیة السرعة لإجراء العملیات الحسابیة
ً كجھاز ت فعلیا لعلماء الفلك في جامعة كولومبیا بنیویورك. بعد بضعة أعوام، أنتجت آلة صُمِمَّ
كمبیوتر لإجراء حسابات فلكیة، لكن ھذه المرة لجامعة ھارفارد. مع نھایة الحرب العالمیة الثانیة،
أنتجت الشركة جھاز كمبیوتر حقیقي، وكان بالمناسبة أول جھاز یحمل میزات الكمبیوتر الحقیقي:
ً وجیھة تجعلھا تولي القلیل من «الذاكرة» والقدرة على «برمجتھ». بید أنَّ لكتب التاریخ أسبابا
الاھتمام لشركة «آي بي إم» بوصفھا مبتكر الكمبیوتر. بمجرد الانتھاء من جھاز الكمبیوتر المتطور
عام 1945، وقد كان أول جھاز كمبیوتر یعُرَض للجمھور في صالة الشركة في وسط مدینة
نیویورك حیث اجتذب حشوداً ھائلة، تخلت الشركة عن تصمیمھا وتحولت إلى تصمیم منافستھا، أي
ر في جامعة بنسلفانیا. كان جھاز إنیاك أنسب لتطبیقات الأعمال مثل كشوف إلى تصمیم إنیاك المطوَّ
المرتبات، ولم یعلم ھذا الأمر سوى مصممیھ. صممت «آي بي إم» جھاز إنیاك بحیث یمكن تصنیعھ
وصیانتھ والقیام بـ«العلمیات الحسابیة» العادیة، ومع ظھوره في عام 1953 صار في الحال معیاراً

لأجھزة الكمبیوتر التجاریة متعددة الأغراض وأجھزة الكمبیوتر المركزیة.



وھكذا تكون استراتیجیة «التقلید الإبداعي»، تنتظرُ قیام شخص آخر بخلق الشيء الجدید، لكنكّ لا
تنتظره لیخلقھ كلیاً، بل تباشر عملك عندما یكون قد خلقھ «تقریباً»، وفي غضون وقت قصیر تطرح
ً لإرضاء العمیل والقیام بعملٍ یریده العمیل ویدفع لقاءه. عندئذٍ یضع التقلید الإبداعي الجدید كلیا

معیار السوق ویسیطر علیھا.

طبقت «آي بي إم» التقلید الإبداعي مرة أخرى مع الكمبیوتر الشخصي. كانت الفكرة من شركة
«آبل». وكما ذكرت في الفصل الثالث، فقد علم الجمیع في «آي بي إم» أنَّ فكرة جھاز الكمبیوتر
الصغیر المستقل فكرة خاطئة، لكون الجھاز غیر اقتصادي وبعید عن المستوى الأمثل ومكلف. ومع
ھذا فقد نجحت الفكرة. بدأت الشركة في العمل على الفور لتصمیم آلة من شأنھا أن تصبح المعیار
في مجال الكمبیوتر الشخصي وتھیمن أو على الأقل تقود المجال بأكملھ، فكانت النتیجة جھاز
الكمبیوتر الشخصي. وفي غضون عامین، سحبت من «آبل» ریادتھا في ھذا المجال، لتصبح

العلامة التجاریة الأسرع مبیعاً والمعیار فیھ.

تعمل شركة «بروكتر آند غامل» بالطریقة نفسھا إلى حد كبیر في أسواق المنظفات والصابون
ومستلزمات النظافة والأطعمة الجاھزة.

عندما أصبحت أشباه الموصلات متوفرة، أدرك كل مَن في صناعة الساعات أنَّ بإمكانھ استخدامھا
لتشغیل الساعة بدقة أكبر وموثوقیة أكبر وكلفة أرخص من نوابض الساعات التقلیدیة. سرعان ما
أخرجت الشركات السویسریة ساعة رقمیة تعمل بالكوارتز، لكن كان لدیھا قدر كبیر من الاستثمار
ً على مدى فترة في صناعة الساعات التقلیدیة لدرجةٍ قررت طرح ھذا النوع من الساعات تدریجیا

زمنیة طویلة تظل خلالھا ھذه الساعات الجدیدة كمالیات باھظة الثمن.

في ھذه الأثناء، كانت شركة «ھاتوري» الیابانیة تصنع منذ فترة طویلة الساعات التقلیدیة للسوق
الیابانیة. وقد رأت الفرصة ودخلت في التقلید الإبداعي، حیث طورت الساعة الرقمیة العاملة
بالكوارتز لتكون الساعة المعیاریة. وعندما أفاقت الشركات السویسریة، كان الأوان قد فات

وخرجت من السوق تقریباً، بعدما صارت ساعات سیكو أكثر الساعات مبیعاً في العالم.

تھدف استراتیجیة التقلید الإبداعي، شأنھا شأن استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً»، إلى قیادة
السوق أو الصناعة، إنْ لم یكن الھیمنة علیھما، غیر أنَّھا أقل خطورة بكثیر. إذْ حین یتحرك المقلد



المبدع، یكون السوق قد قام وحظي المشروع الجدید بالقبول. وفي الواقع، یكون الطلب على الابتكار
عادةً أكبر من قدرة المبتكر الأصلي على تلبیتھ بسھولة. كما تكون تقسیمات السوق معروفة أو على
الأقل یمكن معرفتھا. وفضلاً عن ذلك، حین یتحرك المقلد یكون بإمكان أبحاث السوق معرفة ما
یشتریھ العملاء وكیف یشترونھ وأین یجدون القیمة، وما إلى ذلك. باختصار، لقد تبدَّدتَ معظم أوجھ
عدم الیقین التي كانت أمام المبتكر الأول حین بدأ عملھ أو على الأقل صار بالإمكان تحلیلھا
ودراستھا، ولم یعَدُ یتعین على أحد أن یشرح بعد الآن ماھیة الكمبیوتر الشخصي أو الساعة الرقمیة

وما یمكنھما فعلھ.

بالطبع، قد ینجح المبتكر الأصلي في ابتكاره من المرة الأولى، لیغلق الباب بذا أمام التقلید الإبداعي،
أي یوجد ھنا خطر أن یظھر مبتكرٌ ما وینجح في مجال الفیتامینات على غرار نجاح «ھوفمان
لاروش»، أو في مجال النایلون على غرار «دوبونت»، أو في مجال معالجات النصوص على
غرار وانغ. لكن قد لا یكون الأمر بھذه الخطورة بالنظر إلى عدد رواد الأعمال المنخرطین في

التقلید الإبداعي ونسبة النجاح الكبیرة بینھم.

ن الخالي من الأسبرین». تكشف ھذه لدینا مثال جید آخر على التقلید الإبداعي في التایلینول، «المُسكِّ
ن منھ ھذه الاستراتیجیة وما متطلباتھا وكیف تعمل. الحالة أكثر من أي حالة أخرى أعرفھا عما تتكوَّ

یسُتخدم الأسیتامینوفین (یبُاع تحت اسم العلامة التجاریة تایلینول في الولایات المتحدة) منذ أعوام
ناً للألم، لكن إلى وقت قریب لم یكن یبُاع في الولایات المتحدة إلا بوصفة طبیة. عدیدة بصفتھ مسكِّ
ً ویحتكر سوق ً تماما نة للألم، یعُدَ آمنا وإلى وقت قریب أیضاً، كان الأسبرین، المادة الأقدم المسكِّ
تسكین الآلام. والأسیتامینوفین بالمقارنة مع الأسبرین أقل فعالیة، لكنَّھ فعال في تسكین الآلام ولیس
ً في تخثر الدم، ولھذا لا یتسبب بآثار جانبیة، وخاصة لھ آثار مضادة للالتھابات ولا یؤثر أیضا
اضطرابات المعدة ونزیفھا اللذین قد یسببھما الأسبرین لا سیَّما عند تناولھ بجرعات كبیرة ولفترات

طویلة لمرض مثل التھاب المفاصل.

عندما بدأ بیع عقار الأسیتامینوفین من دون وصفة طبیة، طُرِحَت العلامة التجاریة الأولى في السوق
جَ لھا باعتبارھا دواءً لمَن عانوا من الآثار الجانبیة للأسبرین. لقد حقق الدواء نجاحاً كبیراً، بل وروِّ
فاق نجاحھ توقعات صانعیھ. لكنَّ ھذا النجاح بالذات خلق الفرصة للتقلید الإبداعي. فقد أدركت شركة
«جونسون آند جونسون» ظھور سوقٍ لعقار حل محل الأسبرین في مجال تسكین الألم، حیث



ً یلزم فیھا وجود تأثیر مضاد للالتھابات وتخثر الدم. لقد اقتصر الأسبرین على سوقٍ صغیرة نسبیا
ً وشاملاً للألم، وفي غضون عام أو عامین احتكر ً آمنا ج لتایلینول منذ البدایة باعتباره مسكنا روِّ

السوق لنفسھ.

تبین ھذه الحالات أنَّ التقلید الإبداعي لا یستغل فشل الرواد لأنَّ الفشل مفھوم بشكل عام. على العكس
من ذلك، یجب أن یكون الرائد ناجحاً. كانت «آبل كمبیوتر» قصة نجاح رائعة، ومثلھا كانت العلامة
التجاریة أسیتامینوفین التي أزاحتھا تایلینول في النھایة عن ریادتھا في السوق. لكن ما یفشل المبتكر
الأصلي في فھمھ ھو نجاحھ. فقد ركَّز صانعو آبل على المنتج بدلاً من التركیز على المستخدم،
وبالتالي قدموا أجھزة إضافیة یحتاج معھا المستخدم إلى برمجیات وتطبیقات. في حالة تایلینول،

فشل المبتكرون الأصلیون في إدراك معنى نجاحھم.

یستغل المبتكر المبدع نجاح الآخرین، إذْ إنَّ التقلید الإبداعي لیس «ابتكاراً» بالمعنى الشائع
مَ بھ نھ ویضَبطھ لأنَّھ في شكلھ الذي قدُِّ للمصطلح. فالمقلد المبدع لا یخترع منتجاً أو خدمة، بل یحسِّ
افتقر إلى شيء ما، قد یكون ھذا الشيء میزات إضافیة أو تقسیم المنتج أو الخدمات بحسب طبیعة
الأسواق المختلفة، أو إنزالھ في مكانھ المناسب في السوق، أو قد یأتي التقلید الإبداعي بشيءٍ لا یزال

ینقص ھذا المنتج أو الخدمة.

ینظر المقلد المبدع إلى المنتجات أو الخدمات من وجھة نظر العمیل. لا یمكن تمییز الكمبیوتر
الشخصي لشركة «آي بي إم» عملیاً عن كمبیوتر «آبل» من حیث میزاتھ التقنیة، لكنَّ «آي بي إم»
قدمت لعملائھا منذ البدایة برمجیات وتطبیقات. وأبقت «آبل» على التوزیع التقلیدي للكمبیوتر من
خلال المتاجر المتخصصة، أما «آي بي إم»، وفي قطیعة جذریة مع تقالیدھا، فقد طورت جمیع
أنواع قنوات التوزیع والمتاجر المتخصصة وكبار تجار التجزئة مثل «سیرز روبوك» ومحلات
البیع بالتجزئة الخاصة بھا وما إلى ذلك، أي أنَّھا یسرت على المستھلك الشراء و استخدام المنتج.

كانت ھذه «الابتكارات»، ولیس میزات الأجھزة، ما منحھا سوق أجھزة الكمبیوتر الشخصیة.

باختصار، یبدأ التقلید الإبداعي بالأسواق ولیس بالمنتجات، وبالعملاء ولیس بالمنتجین، أي یصب
تركیزه على السوق ویدع السوق تسوقھ.

توضح ھذه الأمثلة ما تتطلبھ استراتیجیة التقلید الإبداعي:



ً سریعة النمو، فالمقلد المبدع لا یحقق نجاحھ بإبعاد العملاء عن الرواد الأوائل لمنتجٍ تتطلب سوقا
جدید أو خدمة جدیدة، بل یحققھ بخدمة أسواقٍ أنشأھا الرواد الأوائل لكنَّھم لا یخدموھا كفایةً، أي

یلبي التقلید الإبداعي طلباً موجوداً بالفعل بدلاً من خلقھ طلباً جدیداً.

تحظى الاستراتیجیة بمخاطرھا الخاصة وھي مخاطر جسیمة. یتمثَّل الخطر الأول في میل المقلد
المبدع بسھولة إلى تنویع جھوده في محاولة للتحوط من رھاناتھ، ویتمثل الخطر الآخر في إساءة

قراءة اتجاھات السوق وإبداعِ تقلیدٍ یتضح فیما بعد أنَّھ لیس التطویر الرابح في السوق.

تعطینا شركة «آي بي إم»، المقلد المبدع الأول في العالم، مثالاً على ھذه المخاطر. لقد قلدت الشركة
بنجاح كل تطور رئیس في مجال أتمتة المكاتب، ما جعلھا تمتلك المنتج الرائد في كل مجال منھا.
لكن لكون ھذه المنتجات قد أتت من التقلید، فإنَّھا متنوعة وغیر متوافقة مع بعضھا البعض لدرجةٍ
ً بناء مكتب مؤتمت متكامل من منتجات «آي بي إم». وبالتالي لا یزال من من المستحیل تقریبا
المشكوك فیھ أن تتمكن الشركة من الحفاظ على ریادتھا في المكتب المؤتمت وتوفیر نظام متكامل
لھ. بید أنَّ السوق الرئیسة في المستقبل وفق جمیع الاحتمالات تكمن ھنا في المكتب المؤتمت

المتكامل. وھذا الخطر، خطر أن تكون مفرط الذكاء، متأصل في استراتیجیة التقلید الإبداعي.

من المرجح أن یكون التقلید الإبداعي أنجح في مجالات التكنولوجیا المتقدمة لسبب واحد بسیط أنَّ
المبتكر في ھذا المجال لا یركز في الغالب على السوق، بل على التكنولوجیا والمنتجَ. لذا، یمیل إلى
إساءة فھم نجاحھ ویفشل في استغلال وتلبیة ما خلقھ من طلب، لكن لا یقتصر ھذا على المبتكر وحده

كما تبینّ حالة الأسیتامینوفین وساعة سیكو.

ً أو عملیة أو خدمة رئیسةً لكونھا تھدف إلى الھیمنة على ً رئیسا تناسب ھذه الاستراتیجیة منتجا
السوق: الكمبیوتر الشخصي أو سوق الساعات العالمي أو سوق كبیر مثل سوق مسكنات الآلام.
لكنَّھا بالمقارنة مع استراتیجیة «الأسرع والأفضل دوماً»، فإنَّ متطلباتھا السوقیة و مخاطرھا أقل.
إذْ عندما یباشر المقلد المبدع العمل، یكون السوق قد تحدَّد وبدأ الطلب بالفعل. لكن ما یغیب من
مخاطر في التقلید الإبداعي تعوضھ متطلبات الیقظة والمرونة والاستعداد لقبول حكم السوق، وقبل

كل شيء، العمل الجاد والجھود الحثیثة.

 



  -2-
جودو ریادة الأعمال

في عام 1947، اخترعت «مختبرات بِل» الترانزستور، وأدرك الجمیع على الفور أنَّھ سیحل محل
الصمام المفرغ، خاصةً في الإلكترونیات الاستھلاكیة مثل الرادیو وجھاز التلفزیون الجدید. لقد عَلِم
الجمیع ھذا، لكن لم یبادر أحد لفعل أي شيء. بدأت الشركات المصنعة الرائدة -كانت جمیعھا
أمیركیة آنذاك- في دراسة الترانزستور ووضع خططٍ للتحول إلیھ «في وقت ما حوالي عام
1970»، وأعلنت أنَّ الترانزستور «لن یكون جاھزاً» قبل ھذا التاریخ. كانت شركة «سوني» غیر
معروفة عملیاً خارج الیابان ولم تكن تعمل في مجال الإلكترونیات الاستھلاكیة في حینھا. لكنَّ مدیر
«سوني» أكیو موریتا قرأ عن الترانزستور في الصحف، فسافر إلى الولایات المتحدة واشترى
ترخیصاً للترانزستور الجدید من «مختبرات بِل» مقابل مبلغ زھید بلغ خمسة وعشرین ألف دولار.
بعدھا بعامین، طرحت «سوني» أول رادیو ترانزستور محمول، وكان وزنھ أقل من خُمس وزن
أجھزة الرادیو ذات الصمام المفرغ المماثلة في السوق، وكُلفتَھُ أقل من الثلث. بعد ثلاثة أعوام،
احتكرت سوني سوق أجھزة الرادیو الرخیصة في الولایات المتحدة، وبعد أعوام، احتكرت الیابان

سوق الرادیو في جمیع أنحاء العالم.

بالطبع ھذه حالة تقلیدیة لرفض النجاح غیر المتوقع. فقد رفضت الشركات الأمیركیة الترانزستور
لأنَّھ «لم یخُترَع ھنا»، أي لم یخترعھ قادة مجال الكھربائیات والإلكترونیات، «آر سي إیھ»
ً على التفاخر بإنجاز العمل بالطریقة الصعبة. فقد و«جنرال إلكتریك». یعطینا ھذا مثالاً نموذجیا
كانت الشركات الأمیركیة فخورة جداً بأجھزة الرادیو المدھشة في تلك الأیام، أجھزة سوبر
ً ً ردیئا ھیترودین الرائعة التي كانت من أعاجیب الصنعة الماھرة، وقد رأت في الترانزستور شیئا

مقارنة بأجھزتھا، إنْ لم یكن شیئاً حقیراً.

لكنّ بیت القصید لیس نجاح «سوني»، بل كیف لنا أن نفسر تكرار الشركات الیابانیة لھذه
الاستراتیجیة نفسھا بنجاح في كل مرة وبمفاجأة الأمیركیین دائما؟ً فقد كررتھا مع أجھزة التلفاز
والساعات الرقمیة والآلات الحاسبة الیدویة ومع الناسخات عندما اقتحمت ھذا المجال وأخذت حصة
كبیرة من السوق من المخترع الأصلي شركة «زیروكس». بعبارة أخرى، لقد نجحت مراراً

وتكراراً في ممارسة «جودو ریادة الأعمال» ضد الأمیركیین.



لكن نجحت بالمثل شركة «إم سي آي» و«سپرنت» عندما استخدمتا تسعیر شركة «بِل تلفون
سیستم» لسلبھا حصة كبیرة من نشاط المكالمات الخارجیة (انظر الفصل السادس). وبالمثل نجحت
شركة «ر.و.ل.م» عندما استخدمت سیاسات «بِل تلفون سیستم» ضدھا لسلبھا حصة كبیرة من
ً للخدمات المصرفیة سوق المقاسم الداخلیة (PBX). وبالمثل نجح «سیتي بنك» عندما أسس بنكا
الاستھلاكیة في ألمانیا، «فامیلي بنك»، سیطر في غضون أعوام قلیلة على الخدمات المصرفیة

الاستھلاكیة ھناك.

أدركت البنوك الألمانیة أنَّ المستھلك العادي قد صار لدیھ قوة شرائیة وأنَّھ قد بات عمیلاً جذاباً.
فقدَّمَت من دون بحث یذُكَر خدمات مصرفیة استھلاكیة، ما كانوا في الحقیقة یریدونھا. فقد شعروا
أنَّ ھذا المستھلك دون مستوى بنكٍ كبیر لدیھ عملاء من رجال الأعمال والمستثمرین الأثریاء. إذا
ً ما، فلیذھب إلى بنك التوفیر. ومھما قالت إعلاناتھا عكس احتاج المستھلك إلى حساب بنكي یوما
ذلك، فقد أوضحت البنوك تماماً عندما جاء المستھلكون إلى المكاتب المھیبة لفروعھا المحلیة أنَّھا لن

م لھم الشيء الكثیر. تقدِّ

أتى «سیتي بنك» واستغل ھذه الثغرة بتأسیسھ فرعھ الألماني «فامیلي بنك» الذي لن یخدم إلا
المستھلكین الأفراد وصمم الخدمات التي یحتاجھا المستھلكون وسھَّل علیھم القیام بأعمال تجاریة مع
البنك، لیحقق «فامیلي بنك» ھیمنةً على الأعمال المصرفیة الاستھلاكیة في ألمانیا في غضون
خمسة أعوام أو نحو ذلك، رغم القوة الھائلة للبنوك الألمانیة وانتشارھا الواسع في بلد یوجد فیھ فرع

لكل بنك كبیر على ناصیة كل شارع في وسط المدینة.

لقد طبَّق كل ھؤلاء الوافدین الجدد -الشركات الیابانیة و«إم سي آي» و«ر.و.ل.م» و«سیتي بنك»-
ً من بین جمیع «جودو ریادة الأعمال»، فھذه الاستراتیجیة الأقل خطورة والأرجح نجاحا
الاستراتیجیات الریادیةّ، لا سیما ما یھدف منھا إلى الحصول على القیادة والھیمنة في صناعة أو

سوق.

یعرف كل شرطي أنَّ المجرم المعتاد على الإجرام یرتكب جریمتھ دائماً بالطریقة ذاتھا، سواء كان
یكسر خزنة أو یدخل مبنى یرید سرقتھ. ویخُلِّفُ وراءه «توقیعاً» فردیاً متمیزاً مثل بصمة الأصبع،

ولن یغیِّره حتى لو تسبب بالقبض علیھ مرة بعد أخرى.



لكن لیس المجرم وحده أسیر عاداتھ، بل جمیعنا أسرى عاداتنا.

ینطبق ھذا على المنشآت التجاریة والصناعات أیضاً، لن تنقطع العادة حتى وإنْ تسببت مراراً
وتكراراً بتضییع القیادة والسوق. لقد واصلت شركات التصنیع الأمیركیة عاداتھا التي مكَّنت
الشركات الیابانیة من السیطرة على أسواقھا مراراً وتكراراً. إذا ألقيَ القبض على المجرم، فمن
النادر أن یقبل تصدیق أنَّ عاداتھ قد خانتھ. على العكس، سیجد آلاف المبررات و یواصل العادة التي
أوصلتھ إلى السجن. وبالمثل، فإنَّ الشركات التي تخونھا عاداتھا لن تعترف بذلك وستجد آلاف
المبررات. على سبیل المثال، تعزو شركات تصنیع الإلكترونیات الأمیركیة النجاحات الیابانیة إلى
«انخفاض كلفة العمالة» في الیابان. ومع ذلك، فإنَّ قلة من شركات التصنیع الأمیركیة التي تقبلت
الواقع، «آر سي إیھ» و«ماغناڤوكس» في أجھزة التلفزیون مثلاً، استطاعت طرح منتجات في
الولایات المتحدة بأسعار وجودة تنافس نظیرتھا الیابانیة، بغض النظر عن دفعھا الأجور الأمیركیة
والمزایا النقابیة. تفسر جمیع البنوك الألمانیة نجاح «فامیلي بنك» بأنَّھ أقدمَ على مخاطرة لم تكن ھي
نفسھا لتقدِم علیھا. بید أنَّ «فامیلي بنك» لدیھ خسائر ائتمانیة أقل مع القروض الاستھلاكیة مقارنة
بالبنوك الألمانیة، كما أنَّ متطلبات الإقراض الخاصة بھ صارمة شأنھا شأن متطلبات البنوك
الألمانیة. تعي البنوك الألمانیة ھذا بالطبع، لكنَّھا تواصل التھرب من تفسیر فشلھا ونجاح «فامیلي
بنك». وھذا سلوك معتاد یفسر لنا لماذا یمكن استخدام استراتیجیة جودو ریادة الأعمال نفسھا مراراً

وتكراراً.

ن الوافد الجدید من تطبیق جودو ریادة الأعمال یوجد بالتحدید خمس عادات سیئة شائعة تمكِّ
والارتقاء بنفسھ إلى موقع قیادي في صناعةٍ ما ضد الشركات الراسخة فیھا:

 

1.   أول ھذه العادات ما نقول عنھ بالعامیة الأمیركیة «NIH» «غیر مُخترع ھنا42»، تلك
ً جدیداً لن یكون جیداً ما لم تفكر فیھ الغطرسة التي تقود شركة أو صناعة إلى الاعتقاد بأنَّ شیئا
بنفسھا. وھكذا یرُفضَ الاختراع الجدید بازدراء، كما فعلت شركات تصنیع الإلكترونیات الأمیركیة

مع الترانزستور.

2.   ثانیھا، المیل إلى «انتقاء» السوق، أي التركیز على قطاعھ الأربح.



ً سھلاً للشركات الیابانیة التي قلدت الآلات ً وما جعلھا ھدفا كان ھذا ما فعلتھ «زیروكس» أساسا
الناسخة الخاصة بھا. ركزت «زیروكس» استراتیجیتھا على المستخدمین الكبار، أي على مَن
یشتري أعداداً كبیرة من الآلات أو یشتري آلات باھظة وعالیة الأداء. الحال أنَّھا لم ترفض
الآخرین، لكنھا لم تسعَ وراءھم، أو بعبارة أدق، لم ترَ أنَّھ من المناسب تقدیم الخدمة لھم. في النھایة،
كان عدم الرضا عن الخدمة، أو بالأحرى نقص الخدمة، التي قدمتھا «زیروكس» لعملائھا الصغار

السببَ في جعلھم یتقبلون آلات المنافسین.

إنَّ «الانتقاء» انتھاكٌ للمبادئ الإداریة والاقتصادیة الأولیة وعقابھ دائماً خسارة السوق.

كانت «زیروكس» تستریح على أمجادھا، فقد كانت شركة كبیرة فعلاً وحققت أرباحاً جیدة، لكن ما
من منشأةٍ تجاریة تحصل على الأموال لقاء ما فعلتھ في الماضي. و«الانتقاء» ھكذا یحاول الحصول
على أموال مقابل مساھمات الماضي. وبمجرد انخراط المنشأة التجاریة في ھذه العادة، فمن المرجح

أن تستمر فیھا، وبالتالي تبقى عرضة لجودو ریادة الأعمال.

3.   الأخطر مما سبق یأتي مع العادة الثالثة: الإیمان بـ«الجودة». لیست «الجودة» ما یضعھ المورد
لھ العمیل من المنتج أو الخدمة ویرغب في دفع ثمنھ. والمنتجَ لا في منتج أو خدمة، بل ما یحصِّ
یحقق «الجودة» لأنَّھا صعبة وتكلف الكثیر من المال، كما یعتقد المصنعون عادة، بل لعدم الكفاءة. لا

یدفع العمیل إلا مقابل ما یفیده ویعطیھ قیمة، وھذا معنى «الجودة» ولیس أيَ شيءٍ آخر.

اعتقدتَْ شركات تصنیع الإلكترونیات الأمیركیة في الخمسینات أنَّ منتجاتھا المزودة بكل تلك
الصمامات المفرغة الرائعة كانت «عالیة جودة» لكونھا بذلت ثلاثین عاماً من الجھد في جعل أجھزة
الرادیو أعقد وأكبر وأغلى. لقد ظنَّت أنَّ المنتج حتى یكون «عالي الجودة» یحتاج إلى قدر كبیر من
المھارة في إنتاجھ، في حین أنَّ رادیو الترانزستور بسیط ویمكن صنعھ بواسطة العمالة غیر الماھرة
في خط التجمیع. بید أنَّھ من وجھة نظر العمیل، من الواضح أنَّ رادیو الترانزستور أعلى «جودة»
بكثیر من الأجھزة الأمیركیة، فالواحد منھا خفیف الوزن بحیث یمكن اصطحابھ في رحلة إلى
الشاطئ أو في نزھة، ومن النادر أنْ یتعطّل لكونھ لا یحوي صمامات تحتاج إلى الاستبدال،
ومنخفض الكلفة، ومن ناحیة النطاق وجودة الصوت، سرعان ما تجاوز حتى أروع ما یمكن أن
یبلغھ جھاز سوبر ھیتیرودین بصماماتھ المفرغة الستة عشر، وإحداھا یحترق دائماً بمجرد الحاجة

إلیھ.



4.   ترتبط العادة السیئة الرابعة بكل من «الانتقاء» و«الجودة» ارتباطاً وثیقاً ألا وھي وھم السعر
«المرتفع»، وھذا على الدوام بمثابة دعوة للمنافس.

عرف الاقتصادیون منذ قرنین، منذ زمن ج. ب. ساي في فرنسا ودیفید ریكاردو في إنجلترا أوائل
القرن التاسع عشر، أنَّ الطریقة الوحیدة للحصول على ھامش ربح أعلى، باستثناء طریقة الاحتكار،
ً بنتائج تتمثلّ في تخفیض الكلفة. فمحاولة تحقیق ھامش ربح أعلى من خلال سعر أعلى تأتي دائما
عكسیة لأنَّھا تعطي أفضلیة للمنافس. فما یبدو الیوم أرباحاً أعلى لمتزعم السوق لیس في الواقع إلا
إعانة للوافد الجدید الذي، في غضون أعوام قلیلة، سوف یطیحھ ویستولي على عرشھ. لذا، یجب
أخذ الأسعار «المرتفعة» مأخذ التھدید ونقطة الضعف الخطیرة بدلاً من مناسبة للفرح وسبباً لارتفاع

سعر السھم أو ارتفاع معدل السعر إلى الأرباح.

بید أنَّ وھم تحقیق أرباح أعلى من خلال الأسعار «المرتفعة» یكاد یكون عالمیاً، رغم أنَّھ یفتح دائماً
الباب أمام جودو ریادة الأعمال.

5.   لدینا أخیراً العادة الخامسة، وھذه من عادات المنشآت التجاریة الراسخة وتؤدي بھا إلى
الانھیار، و«زیروكس» مثال جید علیھا. تتجسد ھذه العادة في محاولة الشركات تحقیق التعظیم بدلاً
من التحسین. فمع نمو السوق وتطورھا، تحاولُ إرضاء كل مستخدم من خلال المنتج نفسھ أو

الخدمة نفسھا.

على سبیل المثال، یطُرَح جھاز تحلیل جدید لاختبار التفاعلات الكیمیاویة. في البدایة، تكون سوقھ
محدودة، لنفترض جدلاً أنَّھا سوق المختبرات الصناعیة، لكن تبدأ بعد ذلك المختبرات الجامعیة
ً قلیلاً. وھكذا ً مختلفا ومعاھد الأبحاث والمستشفیات في شراء الجھاز، بید أنَّ كلاً منھا یرید شیئا
تضیف الشركة المصنعة إلى جھازھا میزة واحدة لإرضاء ھذا العمیل، ثم میزة أخرى لإرضاء ذاك
العمیل، وھكذا دوالیك إلى أن یصبح الجھاز البسیط بالأصل معقداً. قامت الشركة المصنعة بتعظیم
ما یمكن أن یفعلھ الجھاز، والنتیجة أنَّھ لم یعَدُ یرضي أي شخص لأنَّ محاولة إرضاء الجمیع تنتھي
على الدوام بعدم إرضاء أحد. لقد صار الجھاز باھظ الثمن، فضلاً عن كونھ صعب الاستخدام
والصیانة، غیر أنَّ الشركة المصنعة فخورة بھ وتعُلِن على صفحة كاملة أنَّ بوسعھ القیام بأربعة

وستین شیئاً مختلفاً.



من شبھ المؤكد أن تصبح ھذه الشركة المصنعة ضحیة لجودو ریادة الأعمال. فما تخالھ قوتھا
م لإرضاء إحدى الأسواق، المستشفى مثلاً، سیسُتخدم ضدھا. إذْ سیأتي الوافد الجدید بجھاز مصمَّ
ولن یحتوي على خاصیة واحدة لا یحتاجھا موظفو المستشفى یومیاً. فكل ما یحتاجھ المستشفى
سیكون موجوداً في ھذا الجھاز الجدید وبأداء أعلى مما یمكن أن یقدمھ الجھاز المتعدد الأغراض.
بعدھا ستعمل الشركة الجدیدة على إنتاج نموذج لمختبر الأبحاث والمختبرات الحكومیة والصناعیة،
ً لمستخدمیھا، أجھزة لتسلب من الشركة القدیمة في وقت قصیر أسواقھا بأجھزة مصممة خصیصا

تعمل على التحسین بدلاً من التعظیم.

وبالمثل، عندما جاءت الشركات الیابانیة بالآلات الناسخة الخاصة بھا في منافسة مع «زیروكس»،
مت آلات تناسب مجموعات معینة من المستخدمین، مثل المستخدم في المكتب الصغیر سواء صمَّ
ً أو مدیر مدرسة، ولم تحاول استنساخ جمیع المیزات التي كان موظفو كان طبیب أسنان أو طبیبا
«زیروكس» یفخرون بھا، مثل سرعة الآلة أو وضوح النسخة، بل أعطت المكتب الصغیر ما
یحتاجھ، آلة بسیطة بكلفة منخفضة. وبمجرد أن أثبتت وجودھا في ھذه السوق، انتقلت إلى الأسواق

الأخرى ودخلت في كل منھا بمنتج مصمم لخدمة قطاع معین فیھا على النحو الأمثل.

وبالمثل، دخلت «سوني» أولاً إلى سوق الرادیو الرخیص، وبمجرد أن أثبتت وجودھا ھناك، انتقلت
إلى قطاعات السوق الأخرى.

 

تھدف جودو ریادة الأعمال أولاً إلى تأمین رأس جسر لا یدافع عنھ قادة السوق التقلیدیون أو
یدافعون عنھ بفتور، على غرار الألمان عندما أسس «سیتي بنك» بنكھ «فامیلي بنك». بمجرد تأمین
رأس الجسر ھذا، أي بمجرد حصول الوافد الجدید على سوق مناسب وإیرادات معقولة، ینتقل بعدھا
إلى بقیة «الشاطئ» وأخیراً إلى «الجزیرة» بأكملھا، وفي كل مرة یكرر الاستراتیجیة نفسھا، یصمم
ً أو خدمة خاصة لشریحة معینة من السوق تناسبھا على النحو الأمثل. وقلما استطاع القادة منتجا
التقلیدیون الفوز في ھذه المواجھة لأنَّھ من النادر أن یتمكنوا من تغییر سلوكھم قبل أن یسلبھم القادم

الجدید القیادة وینتزع الھیمنة لنفسھ.

تتمثَّل الحالة الثانیة في حالة «زیروكس». تظھر تقنیة جدیدة وتنمو بسرعة، لكنَّ المبتكر الأصلي
یسلك مسلك «المحتكر» التقلیدي: یستخدم موقعھ القیادي «لینتقي» من السوق ویحصل على أسعار



«مرتفعة». إنَّھ یجھل أو یأبى الاعتراف بما أثبتتھ عدید التجارب: لا یمكن الحفاظ على الموقع
القیادي، أو أي نوع من الاحتكار، إلا بسلوك مسلك «المحتكِر المُحسِن» (المصطلح لجوزیف

شومبیتر).

یخُفِّض المحتكر المُحسِن أسعاره قبل أن یتمكَّن أحد منافسیھ من خفضھا، ویجعل منتجھ متقادماً
ً جدیداً قبل أن یتمكَّن أحد منافسیھ من فعل ذلك. وتوجد أمثلة كافیة على ھذا الأمر ویطرح منتجا
لإثبات صحة الأطروحة. لقد عملت «دوبونت» بھذه الطریقة لأعوام عدیدة ودأبت علیھا «بِل تِلفون
سیستم» قبل ھجرھا بفعل المشاكل التضخمیة في السبعینات. لكن إذا استخدم القائد موقعھ القیادي
لرفع الأسعار أو لزیادة ھوامش الربح بطریقة أخرى غیر خفض الكلفة، فإنَّھ ینَصِبُ لنفسھ شراكاً قد

یوقعھ بھا أي منافس یستخدم استراتیجیة الجودو.

وبالمثل، فإنَّ القائد في سوق جدیدة سریعة النمو أو تكنولوجیا جدیدة یحاول تعظیمھا بدلاً من
تحسینھا سیجعل نفسھ قریباً عرضة لجودو ریادة الأعمال.

أخیراً، تعمل استراتیجیة الجودو عندما یتغیر ھیكل السوق أو الصناعة بسرعة، وھذه كانت حالة
«فامیلي بنك». مع ازدھار ألمانیا في الخمسینات والستینات، أصبح الناس العادیون عملاء لخدمات
مالیة تتجاوز حساب التوفیر التقلیدي أو الرھن العقاري التقلیدي، غیر أنَّ البنوك الألمانیة تمسكت
ً على السوق ویسوقھا السوق. قد تكون بأسواقھا القدیمة. إنَّ استراتیجیة الجودو تركز دوما
التكنولوجیا نقطة البدایة، كما كانت عندما سافر أكیو موریتا إلى الولایات المتحدة من الیابان التي
بالكاد خرجت من دمار الحرب العالمیة الثانیة لیحصل على ترخیص الترانزستور. ركز موریتا
على شریحة سوقیة كانت التكنولوجیا القائمة لا ترضیھا بالشكل المطلوب، وذلك ببساطة بسبب
وزن وھشاشة الصمامات المفرغة: سوق المذیاع المحمول. ثم صمم المذیاع المناسب لذلك السوق،
أي سوق الشباب الضعیف مادیاً والمتواضع في متطلباتھ إلى حد ما فیما یتعلق بنطاق الجھاز وجودة

الصوت، أو بعبارة أخرى سوق لا تستطیع التكنولوجیا القدیمة ببساطة خدمتھ كما یجب.

وبالمثل، فإنَّ شركات تخفیض المكالمات الخارجیة في الولایات المتحدة التي رأت فرصةً في
الشراء من «بِل تلفون سیستم» بالجملة وإعادة البیع بالتجزئة، صممت في البدایة خدمة لعدد
ً ً من الشركات الكبیرة التي كانت أصغر من أن تبني نظام مكالمات خارجیة خاصا متواضع نسبیا



بھا، لكن�ھا كبیرة كفایة لتصرف فواتیر ثقیلة على ھذه المكالمات. وبعدما حصلت على حصة كبیرة
من ھذه السوق، انتقلت وحاولت السیطرة على كل من سوق المستخدمین الكبار والصغار.

لیستخدم المرء استراتیجیة الجودو علیھ البدء بتحلیل الصناعة والمنتجین والموردین وعاداتھم، لا
سیمّا عاداتھم السیئة، وسیاساتھم. ویبحث بعدھا في الأسواق ویحاول تحدید المكان الذي ستحقق فیھ

استراتیجیةٌ بدیلة أكبرَ قدر من النجاح بأقل مقاومة.

تتطلب ھذه الاستراتیجیة درجة معینة من الابتكار الحقیقي. وبالعموم، لیس من الجید تقدیم المنتج
ذاتھ أو الخدمة ذاتھا بكلفة أقل، فلا بد من وجود شيء ما یمیزك عما ھو موجود بالفعل. عندما
عرضت شركة «ر.و.ل.م» المقسم الداخلي في منافسة مع «إیھ تي آند تي»، أضافت میزات
مصممة على أساس جھاز كمبیوتر صغیر. لم تكن ھذه تكنولوجیا متقدمة، ولا حتى اختراعات
جدیدة. في الواقع، لقد صممت «إیھ تي آند تي» نفسھا میزات مماثلة، بید أنَّھا لم تدفع بھا قدُمُاً لكن
«ر.و.ل.م» فعلت. وبالمثل، عندما دخل «سیتي بنك» إلى ألمانیا ببنكھ «فامیلي بنك»، قدَّم بعض
الخدمات المبتكرة لم تكن تقدمھا البنوك الألمانیة عادةً لصغار المودعین، مثل الشیكات السیاحیة أو

المشورة الضریبیة.

م الوافد الجدید ما یقدمھ القائد الراسخ بكلفة أقل أو بخدمة أفضل، بل بعبارة أخرى، لا یكفي أن یقدِّ
علیھ التمیزّ عنھ.

تھدف استراتیجیة الجودو، شأنھا شأن استراتیجیتيَ «الأسرع والأفضل دوماً» والتقلید الإبداعي،
إلى تحصیل موقع قیادي والھیمنة على السوق في النھایة. لكنَّھا لا تفعل ذلك بالتنافس مع القادة أو
عندما یكون ھؤلاء مدركین للتحدي التنافسي وقلقین بشأنھ، بل تفعل ذلك بـ«فطنتھا في اغتنام

الفرصة».
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التخصص

 



 

ھدفت جمیع الاستراتیجیات السابقة إلى قیادة السوق أو الصناعة، إنْ لم یكن إلى الھیمنة. أما
ً إلى إدخال استراتیجیة «التخصص» فتھدف إلى السیطرة. ھدفت الاستراتیجیات المعروضة سابقا
المؤسسة إلى سوق كبیرة أو صناعة رئیسة. أما استراتیجیة التخصص فتھدف إلى الحصول على
احتكار عملي في منطقة صغیرة. كانت الاستراتیجیات الثلاث الأولى استراتیجیات تنافسیة، أما
استراتیجیة التخصص فتھدف إلى تحصین ممارسھا الناجح ضد المنافسة وتجنیبھ التعرض للتحدي.
مَن نجح في الاستراتیجیات الثلاث الأولى صار شركةً كبیرة وبارزة، إنْ لم تصبح مشھورة. أما مَن
ینجح في استراتیجیة التخصص فیغتنِمُ ما بین یدیھ ویجعل الآجل یمضي43 وینعم بمجھولیتھ. في
الواقع، كان حجر الأساس في أنجح حالات ھذه الاستراتیجیة ألاَّ تكون بارزاً بحیث لا یحاول أي

كان منافستك، بصرف النظر عن كون المنتج ضروریاً للعملیة.

یوجد ثلاث استراتیجیات تخصص متمایزة لكل منھا متطلباتھا وقیودھا ومخاطرھا:

•   استراتیجیة المأصِر44.

•   استراتیجیة المھارة المتخصصة.

•   استراتیجیة السوق المتخصصة.
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استراتیجیة المأصِر

رة لإنزیمٍ یتخلص من المیزة ناقشتُ سابقاً، في الفصل الرابع، استراتیجیة شركة «ألكون» المطوِّ
الوحیدة المتعارضِة مع إیقاع ومنطق العملیة في جراحة إعتام العدسة. بمجرد تطویرھا ھذا الإنزیم
وحصولھا على براءة الاختراع، أقامت لنفسھا «مأصِراً» لا یستطیع جراح العیون الاستغناء عن
عبوره. وبغض النظر عما تضعھ «ألكون» من سعر لمقدار الإنزیم اللازم لكل عملیة جراحیة،
سیظل منخفضاً مقارنة بالكلفة الإجمالیة للعملیة. وأشك أنَّ أيَ جراحٍ أو مستشفى قد تساءل عن كلفة
ھذه المواد. أما سوقھا فقد كانت صغیرة جداً، حوالي خمسین ملیون دولار سنویاً حول العالم، ومن



الواضح عدم جدوى محاولة تطویر منتج منافس لأنَّ جراحات إعتام العدسة لن تزداد لمجرد أنَّ ھذا
الإنزیم بالذات أصبح أرخص. بالتالي، كل ما قد یفعلھ المنافس المحتمل أن یخفِّض السعر من دون

جني الكثیر من الربح لنفسھ.

لقد احتلت شركة متوسطة الحجم مأصِراً مماثلاً لأعوام عدیدة بعدما طورت منذ خمسین أو ستین
عاماً مانع انفجار لآبار النفط. یمثِّل ھذا المانع تأمیناً رخیصاً، بغض النظر عن سعره، لأنَّ انفجاراً
واحداً كفیلٌ بتدمیر بئرٍ تصل كلفة حفره عدة ملایین. ومرة أخرى، فإنَّ سوقھ محدودة للغایة بحیث
تبُعِد أي منافس محتمل، وكل ما قد تفعلھ المنافسة ھنا أن تخُفِّض السعر من دون إحداث زیادة في
الطلب، لأنَّ خفضھ لن یحفز على حفر المزید من الآبار، فضلاً عن أنَّ المانع لا یؤلف إلا 1% ربما

من إجمالي كلفة الحفر.

نجد مثالاً آخر على ھذه الاستراتیجیة في شركة «دیوي آند ألمي» التي باتت الیوم فرعاً من فروع
ً لمنع التسرب في المعلبات في الثلاثینات. شركة «دبلیو آر غریس». طورت ھذه الشركة مركّبا
ً فیھا لأنَّھا إذا ساءت، قد تتسبب بأضرار كارثیة ً أساسیا ل إحكام إغلاق العلبة المعدنیة مكونا یشكِّ
تصل إلى الوفاة أحیاناً، وھذا كفیل بتدمیر أي شركة تعبئة في مجال الأغذیة. لذا، فإنَّ ما یغلق
المعلبات ویحمیھا ضد التلف یكون رخیصاً مھما غلا ثمنھ. ورغم ذلك، فإنَّ كلفة الإغلاق ضئیلة،
أقل من سنت غالباً، مقارنة بإجمالي كلفة العلبة وخطر التلف بحیث لا یلتفت إلیھا أحد، فالالتفات
یكون إلى الأداء ولیس الكلفة. مرة أخرى، ما زال سوق ھذه المادة محدوداً، رغم كونھ أكبر من
سوق الإنزیمات أو الموانع. ومن غیر المرجح أن یسفر خفض سعر مانع التسرب عن زیادة في

الطلب على المعلبات.

لذا، ترغب الشركة أشد ما ترغب بشغل موقع المأصِر ھذا، لكنَّ لھ متطلبات صارمة. یجب أن
یكون المنتج ضروریاً للعملیة ومخاطر عدم استخدامھ -مخاطر فقدان العین أو فقدان بئر النفط، أو
فساد المعلبات- أكبر بكثیر من كلفتھ، وسوقھ محدودة لدرجة أنَّ مَن یحتلھا یقفل الباب وراءه أمام
ً یلبیھ المنتج تماماً، ویكون في الوقت نفسھ جمیع منافسیھ. كما یجب أن یكون «تخصصاً» حقیقیا

صغیراً ومستتراً بما یكفي لعدم استقطاب المنافسین.

لا یمكن العثور بسھولة على ھذه المواقع، لكننّا نعثر علیھا عادة في حالة التباین (راجع الفصل
ً الرابع). قد یكون التباین، كما في حالة إنزیم «ألكون»، تبایناً في إیقاع العملیة أو منطقھا، أو تباینا



بین الوقائع الاقتصادیة، بین كلفة العطل وكلفة الوقایة منھ، كما في حالة مانع الانفجار أو مانع
التسرب.

بید أنَّ لھذا الموقع قیوداً صارمة ومخاطرَ جسیمة، إذْ إنَّھ بالأساس موقع ثابت بمجرد شغلھ لا یعود
من المرجح حدوث نمو كبیر. ولیس بید الشركة الشاغلة لھذا الموقع أيَ شيء لزیادة أعمالھا أو

السیطرة علیھا، فالطلب على منتجھا یعتمد على الطلب على العملیة أو المنتج الداخل في تكوینھ.

ً جداً بالنسبة لـ«ألكون» لأنَّ جراحة إعتام عدسة العین لا تتأثر بالتقلبات قد لا یكون ھذا مھما
الاقتصادیة، ازدھاراً كانت أم كساداً. بید أنَّ الشركة المُصنِّعة لموانع الانفجار اضطرت إلى استثمار
مبالغ طائلة من الأموال في مصانع جدیدة عندما زادت عملیات التنقیب عن النفط في عام 1973،
ومرة أخرى بعد الذعر النفطي عام 1979، مع أنَّھا رأت أنَّ ھذه الطفرة النفطیة لن تستمر طویلاً
ولن تعوضھا عما استثمرتھ، لكنَّ إحجامھا عن الاستثمار سیعني خسارة السوق بشكل لا رجعة فیھ.
وبالمثل، كانت عاجزة عندما انھارت الطفرة النفطیة بعد بضعة أعوام وتقلصت عملیات التنقیب عن
النفط بنسبة 80% في غضون اثني عشر شھراً، ومعھا تقلص الطلب على معدات التنقیب عن

النفط.

بمجرد أن تحقق استراتیجیة المأصر ھدفھا، تصبح الشركة «ناضجة»، ویرتبط نموھا بنمو
مستخدمیھا النھائیین. لكن من شأنھا أن تسقط بسرعة وتتقادم بین عشیة وضحاھا إذا وجد شخص ما
طریقة مختلفة لتلبیة الاستخدام النھائي نفسھ. على سبیل المثال، لیس لدى شركة «دیوي آند ألمي»
أي تحصین ضد ھجر العلب المعدنیة لصالح مواد أخرى مثل الزجاج أو الورق أو البلاستیك، أو

ضد طرائق أخرى لحفظ الطعام مثل التجمید والتشمیع.

لا یجب على مُستخدِم ھذه الاستراتیجیة استغلال احتكاره أبداً، أي ألاَّ یتحول إلى ما یسمیھ الألمان
راوبریتر (المقابل الإنجلیزي، «البارون السارق»، لا یقبض على معناھا بدقة) الذي سلب
واغتصب المسافرین التعساء أثناء مرورھم عبر المنحدرات وأودیة الأنھار المحیطة بقلعتھ. ولا
یجوز لھ إساءة استعمال احتكاره لاستغلال وابتزاز عملائھ، لأنَّھ بفعلھ ذلك یفسح المجال لدخول

مورد آخر، أو یوجھ عملاءَه إلى بدائل أقل فاعلیة یمكنھم التحكم فیھا.



تتجسد الاستراتیجیة الصحیحة في استراتیجیة اتبعتھا «دیوي آند ألمي» بنجاح لأكثر من أربعین
عاماً، حیث تقدم لمستخدمیھا، لا سیمّا في العالم الثالث، خدمة تقنیة مكثفة وتعلم أفراده وتصمم لھم
آلات تعلیب وإغلاق جدیدة وأفضل لاستخدامھا مع مركَّبات مانع التسرب الخاصة بھا. ومع ذلك، لا

تني ترقي مركَّباتھا باستمرار.

ً أو شبھ منیع، لكن لا یمكنھ السیطرة إلا على دائرة نصف قطرھا قد یكون موقع المأصِر منیعا
ضیق. حاولت «ألكون» التغلب على ھذا القید من خلال تنویع منتجاتھا للعین: الدموع الاصطناعیة
وسوائل العدسات اللاصقة وقطرات العین المضادة للحساسیة وما إلى ذلك. كان ھذا ناجحاً، ولفت
إلیھا أنظار إحدى الشركات متعددة الجنسیات الرائدة في مجال السلع الاستھلاكیة، شركة «نستلھ»
السویسریة، لتشتریھا مقابل مبلغ كبیر جداً. على حد علمي، ما من شركة من شركات المأصر
بخلاف «ألكون» نجحت في ترسیخ نفسھا في أسواق خارج موقعھا الأصلي ومع منتجات
ً في أسواقٍ بخصائص اقتصادیة مختلفة. لكن من غیر المعروف إذا كان ھذا التنویع مربحا

استھلاكیة عالیة التنافسیة لا تعلم عنھا الشركة إلا القلیل جداً.
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المھارة المتخصصة

یعرف الجمیع أسماء شركات السیارات الكبرى، لكنَّ قلة تعرف أسماء مَن یزودھا بالأنظمة
الكھربائیة والإضاءة، مع أنَّ عددھا أقل بكثیر من عدد شركات السیارات الكبرى: في الولایات
المتحدة لدینا مجموعة «دِلكو» التابعة لـ«جنرال موتورز»، وفي ألمانیا «روبرت بوش»، وفي
بریطانیا العظمى «لوكاس» وھكذا. ما من أحد تقریباً خارج صناعة السیارات یعرف أنَّ شركة «إیھ
أو سمیث» التابعة لشركة «میلووكي» تصنع منذ عقود ھیكل جمیع السیارات الأمیركیة، ولا أنَّ

شركةً أخرى، «بیندكس»، تصنع منذ عقود مكابح ھذه السیارات.

د ھذه الشركات في یومنا ھذا شركات قدیمة وعریقة، لا لشيء إلا لأنَّ السیارات نفسھا صناعة تجُسِّ
قدیمة. فقد أسَّسَت ھذه الشركات موقعھا المسیطر عندما كانت الصناعة في مھدھا قبل الحرب
ً لاثنین من العالمیة الأولى بوقت طویل. فروبرت بوش، على سبیل المثال، كان معاصراً وصدیقا



رواد صناعة السیارات الألمان، كارل بنز وغوتفرید دایملر، وأسس شركتھ في ثمانینات القرن
التاسع عشر.

بمجرد حصول ھذه الشركات على موقعھا المسیطر في مجال المھارات المتخصصة، تحتفظ بھ
لنفسھا. وعلى العكس من شركات المآصِر، فإنَّ قطاع ھذه الشركات أوسع إلى حد ما، لكنَّھا لا تزال
فریدة من نوعھا، وحصلت علیھ من خلال تطویر مھارات عالیة في وقت مبكر للغایة. طورت «إیھ
أو سمیث» ما یطُلق علیھ الیوم «الأتمتة» في صناعة ھیكل السیارات أثناء الحرب العالمیة الأولى
وبعدھا بفترة وجیزة. كان النظام الكھربائي الذي صممتھ «بوش» في ألمانیا لسیارات موظفي
ً بحیث لم تدخلھ الشركة حیز الاستخدام العام ولا حتى في مرسیدس حوالي عام 1911 متقدما

سیاراتھا الفارھة إلا بعد الحرب العالمیة الثانیة.

طورت شركة «دِلكو» في مدینة دایتون بولایة أوھایو مفتاح التشغیل قبل أن تصبح جزءاً من
«جنرال موتورز»، أي قبل عام 1914. ھذه المھارات المتخصصة جعلت ھذه الشركات متقدمة

جداً في مجالھا بحیث كان من الصعب على أيٍ كان محاولة تحدیھا لأنَّھا صارت «المعیار».

لا تقتصر مجالات المھارة المتخصصة بأي حال من الأحوال على التصنیع. في غضون الأعوام
العشر الماضیة، بنت بعض شركات التداول الخاصة، معظمھا في فیینا، تخصصاً مماثلاً فیما كان
یطُلق علیھ في السابق «المقایضة» وصار یطلق علیھ الیوم «التجارة التبادلیة»: أخذ البضائع من بلدٍ
مستورد نامٍ، كالتبغ البلغاري أو مضخات الري البرازیلیة الصنع، مقابل ثمن القاطرات أو الآلات أو
المستحضرات الصیدلانیة المُصدَّرة من شركة في بلد متقدم. وقبل ذلك بوقت طویل، أتقنت شركة
ألمانیة مھارة متخصصة في مجال الكتیبات لدرجةٍ لا تزال تسمى كتیبات الإرشاد السیاحي باسمھا

«بیدِكِر».

وكما تبینّ ھذه الأمثلة، فإنَّ التوقیت أمر جوھري في إقامة مجال المھارات المتخصصة، إذْ یجب
إقامتھ مع بدایة صناعة جدیدة أو عرف جدید أو سوق جدیدة أو اتجاه جدید. نشر كارل بیدِكِر أول
كتیب إرشادي لھ في عام 1828 حالما أتاحت السفن البخاریة الأولى على نھر الراین السفر
ً إلى أن جعلت الحرب العالمیة السیاحي للطبقات المتوسطة. بعد ذلك، احتكر المجال لنفسھ تقریبا
الأولى الكتب الألمانیة غیر مقبولة في الدول الغربیة. بدأت شركات التجارة التبادلیة في فیینا حوالي
عام 1960، عندما كانت ھذه التجارة لا تزال استثناءً نادراً ومحصورة إلى حد كبیر في البلدان



الأصغر في الكتلة السوفیتیة، ما یفسر تركزھا في النمسا. بعد عشرة أعوام، عندما أصبحت العملات
الصعبة نادرة في جمیع أنحاء العالم الثالث، صقلت مھاراتھا وصارت الشركات «المتخصصة».

ً یمثل ابتكاراً حقیقیاً. لقد ً مضافاً، شیئا ً جدیداً، شیئا یتطلب الاستحواذ على مجال متخصص شیئا
وُجِدت كتیبات إرشاد سیاحي قبل بیدِكِر، لكنَّھا اقتصرت على المعالم الثقافیة، كالكنائس والمقاصد
السیاحیة وما إلى ذلك. أما للحصول على تفاصیل عملیة، كالفنادق والرسوم على العربات الحصانیة
والمسافات والمبلغ المناسب للإكرامیة، اعتمد السید الإنجلیزي السائح على موظف محترف یدُعى
مرافق. لكنَّ الطبقة الوسطى لم یكن لدیھا مرافق، وھنا كمنت فرصة بیدِكِر. فبمجرد أن عَلِمَ
المعلومات اللازمة للمسافر وكیفیة الحصول علیھا وتقدیمھا (لا تزال العدید من كتیبات الإرشاد

تعتمد على نموذج بیدِكِر)، لم یعد من المجدي مزاحمتھ أو منافستھ.

في المراحل الأولى من تطور كبیرٍ جدید، یطرح مجال المھارات المتخصصة فرصة استثنائیة.
والأمثلة كثیرة. لأعوام عدة، لم یكن في الولایات المتحدة سوى شركتین تصنعان مراوح الطائرات

مثلاً، وقد ظھرتا قبل الحرب العالمیة الأولى.

ومن النادر العثور على مجال المھارة المتخصصة عن طریق الصدفة، إنَّما تأتي من المسح
المنھجي لفرص الابتكار. وفي كل حالة، یبحث رائد الأعمال عن مجالٍ یمكن فیھ تطویر مھارة
ً في دراسة متخصصة ویعطي المؤسسة الجدیدة موقع سیطرة فریداً. قضى روبرت بوش أعواما
مجال السیارات الجدید لوضع شركتھ الجدیدة في موقع یمكن أن تثبت فیھ نفسھا على الفور بوصفھا
شركة قائدة. ظھرت «ھامیلتون بروبلر»، الشركة الرائدة في تصنیع مراوح الطائرات لأعوام عدیدة
في الولایات المتحدة، نتیجة بحث منھجي أجراه مؤسسھا في الأیام الأولى لرحلات الطیران. حاول
بیدِكِر عدة مرات بدء خدمة للسائح قبل أن یختار كتیب الإرشاد الذي حمل اسمھ بعد ذلك وأذاع

صیتھ.

بالتالي، تتمثلّ النقطة الأولى في أنَّھ في المراحل الأولى من صناعة جدیدة أو سوق جدیدة أو اتجاه
رئیسٍ جدید توجد فرصة للبحث المنھجي عن فرصة المھارة المتخصصة، وبعدھا یتوفر عادةً

الوقت لتطویر مھارة فریدة من نوعھا.



النقطة الثانیة أنَّ المھارة المتخصصة تتطلب مھارة فریدة ومختلفة. كان رواد صناعة السیارات
الأوائل، بلا استثناء، میكانیكیین، وعرفوا الكثیر عن الآلات والمعادن والمحركات، لكنَّ الكھرباء
كانت خارج تخصصھم، لأنَّھا تتطلب معرفة نظریة لم یمتلكوھا ولم یعرفوا كیفیة اكتسابھا. وفي
ً یتطلب جمع كمیة ھائلة من المعلومات التفصیلیة زمن بیدِكِر، وُجِد ناشرون آخرون، لكنَّ كُتیبا
ً من المراجعین المتنقلین لم یكن ضمن اختصاصھم. ولم تكن «التجارة والتفتیش المستمر وطاقما

التبادلیة» تجارةً ولا أعمالاً مصرفیة.

بالتالي، من غیر المحتمل أن تتعرض المنشآت التجاریة الشاغلة لمجالٍ متخصص لتھدیدٍ من
عملائھا أو موردیھا، فكلاھما لا یرید المزاحمة في شيء لا یألفونھ سواء من ناحیة المھارة أو

النوعیة.

ثالثاً، یجب أن تعمل الشركة الشاغلة لمجالٍ متخصص باستمرار على تحسین مھاراتھا الخاصة
ثَ من نفسھا باستمرار. لقد اعتادت شركات السیارات والبقاء في المقدمة. في الواقع، یجب أن تحدِّ
في الأیام الأولى أن تشكو من أنَّ شركة «دِلكو» في دایتون و«بوش» في شتوتغارت كانت تدفعھا،
لكونھما قد أنتجتا أنظمة إضاءة متقدمة جداً على السیارات العادیة، وعلى ما یحتاجھ عمیل ذلك
الزمن أو یریده أو مستعد لدفع ثمنھ بحسب اعتقاد صانعي السیارات، بل كانت في كثیر من الأحیان

متقدمة على ما یعرف صانع السیارات كیفیة تجمیعھ.

مع أنَّ للمھارة المتخصصة مزایا فریدة، فإن لھا قیوداً صارمة أیضاً، إحداھا أنَّھا تصیب شاغلھا
بضیق الرؤیة، لأنَّ علیھ عدم الالتفات یمنة أو یسرة بل التركیز على تخصصھ لیحافظ على موقعھ
المسیطر. لم تكن إلكترونیات الطائرات مختلفة كثیراً عن إلكترونیات السیارات في المراحل الأولى.
ومع ھذا، فإنَّ شركات كھرباء السیارات، «دیلكو» و«بوش» و«لوكاس»، لیست رائدةً في مجال

إلكترونیات الطائرات، ولم ترَ ھذا المجال حتى ولم تحاول اقتحامھ.

یتمثل القید الثاني الخطیر في أنَّ شاغل المھارة المتخصصة یعتمد عادةً على شخص آخر لتقدیم
منتجھ أو خدمتھ إلى السوق لأنَّھ مكونٌ ضمني. تكمن نقطة قوة شركات كھرباء السیارات في أنّ
العمیل لا یعرف بوجودھا، لكن ھذا بحد ذاتھ نقطة ضعفھا. إذا تراجعت صناعة السیارات
البریطانیة، تراجعت معھا «لوكاس». ظلت «إیھ أو سمیث» تزدھر في صناعة ھیاكل (شاسیھ)
السیارات إلى أن اندلعت أزمة الطاقة، لحظة  ئذ بدأت شركات صناعة السیارات الأمیركیة في



التحول إلى سیارات بلا ھیكل، وھذه أغلى بكثیر من السیارات ذات الھیكل، لكنَّھا أخف وبالتالي
تحرق وقوداً أقل. لم تستطع «إیھ أو سمیث» فعل أي شيء لإبطال ھذا التحول.

ً أخیراً، یتمثل الخطر الأكبر على الشركة المتخصصة في أن یتوقف التخصص عن كونھ تخصصا
وینتشر على نطاق واسع. لقد شغل تجار صرافة معظمھم من السویسریین مجال التجارة التبادلیة في
الثلاثینات والعشرینات قبل أن تشغلھ الیوم شركات فیینا. افترض مصرفیو تلك الأیام، وھؤلاء شَبوا
قبل الحرب العالمیة الأولى، أنَّ العملات یجب أن تكون مستقرة. لكن عندما أصبحت العملات غیر
مستقرة ووُجِدتَ في الأرجاء عملات محظورة وعملات بأسعار صرف مختلفة لأغراض مختلفة
وغیر ذلك من الفظائع، لم یرغب المصرفیون حتى في التعامل معھا، فكانوا سعداء للغایة بترك
ً من تجار المتخصصین في سویسرا یقومون بما اعتقدوه أعمالاً قذرة. لذا، شغل عدد قلیل نسبیا
الصرافة السویسریین ھذا المجال المربح. بعد الحرب العالمیة الثانیة، مع التوسع الھائل في التجارة
العالمیة، أصبح تداول العملات الأجنبیة أمراً روتینیاً. في الوقت الحالي، یمتلك كل بنك صرافتھ

الخاصة، على الأقل في عواصم المال الرئیسة.

بالتالي، فإنَّ المھارة المتخصصة، شأنھا شأن جمیع التخصصات، محدودة في النطاق والوقت.
ویعلِّمُنا علم الأحیاء أنَّ الأنواع التي تحتل مثل ھذا النطاق الضیق لا تتكیف بسھولة حتى مع
التغییرات الصغیرة في البیئة الخارجیة، ولا تشذ عن ھذا أنواع المھارات الریادیةّ. لكن ضمن ھذه
القیود، فإنَّ مجال المھارة المتخصصة مجال غني بالمزایا، وقد یمثل الاستراتیجیة الأصلح في حالةِ
تقنیةٍ أو صناعة أو سوق جدیدة سریعة التوسع. لا تزال شركات صناعة أنظمة كھرباء السیارات
وإضاءتھا العاملة منذ عام 1920 تعمل إلى یومنا ھذا، في حین لم یبقَ الیوم أي من شركات سیارات
عام 1920. بمجرد شغل المھارة المتخصصة والحفاظ علیھا بشكل صحیح، فإنَّھا تحمي من
المنافسة لأنَّھ بالتحدید ما من مشتري سیارات یعرف أو یھتم بمَن یصنع المصابیح الأمامیة أو
ً لكتیبات المكابح، فمن غیر المحتمل أن یبحث عن بدیل لھا. بمجرد أن صار اسم «بیدِكِر» مرادفا
الإرشاد السیاحي، اختفى إلى حد ما خطر مزاحمتھ من أيٍ كان، على الأقل إلى أن تتغیرّ السوق
جذریاً. في حالةِ تقنیةٍ جدیدة أو صناعة جدیدة أو سوق جدیدة، تبدي استراتیجیة المھارة المتخصصة

نسبة مثلى بین الفرصة وخطر الفشل.
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السوق المتخصصة

یتمثل الاختلاف الرئیس بین المھارة المتخصصة والسوق المتخصصة في أنَّ الأولى مبنیة حول
منتج أو خدمة والأخیرة حول المعرفة المتخصصة بالسوق، بخلاف ذلك تتشابھ في كل شيء.

د شركتان متوسطتا الحجم، واحدة في شمال إنجلترا والأخرى في الدنمارك، الغالبیة العظمى من تورِّ
أفران الخَبْزِ الآلیة لبسكویت ومقرمشات العالم غیر الشیوعي. على مدى عقود عدیدة، احتكرت
شركتان الشیكات السیاحیة، «توماس كوك» في أوروبا و«أمیركان إكسبریس» في الولایات المتحدة

وھما أقدم وكلاء السفر.

قیل لي إنَّھ ما من شيء معقد أو تقني في أفران الخَبْزِ. توجد عشرات الشركات یمكنھا صناعتھا كما
تصنعھا ھاتان الشركتان في إنجلترا والدنمارك، لكنّ ھاتین الشركتین تعرفان السوق، تعرفان كل
خباز كبیر والعكس بالعكس. والسوق، ما دامت مشبعة، لیست كبیرة أو جذابة بما یكفي لمحاولة
التنافس معھما. وبالمثل، كانت الشیكات السیاحیة راكدة لغایة فترة السفر الجماعي فیما بعد الحرب
العالمیة الثانیة. لقد كانت مربحة للغایة لأنَّ مَن یصدرھا، سواء كان «كوك» أو «أمیركان
إكسبریس»، یمتلك حق استخدام المال ویحتفظ بالفائدة المكتسبة علیھ إلى أن یصرف المشتري
ً بعد شھور من شرائھ. لكنَّ السوق لم یكن كبیراً بما یكفي لإغراء أي منافس. علاوة الشیك، أحیانا
على ذلك، تطلبت الشیكات السیاحیة وجود ھیئة عالمیة كان على «كوك» و«أمیركان إكسبریس»

الحفاظ علیھا بأي طریقة لخدمة عملاء السفر ولم یكن لدى سواھما سبب لتأسیسھا.

یعثر المرء على السوق المتخصصة بالنظر إلى تطورٍ جدید والتساؤل، ما الفرص الموجودة فیھ
ومن شأنھا منحي مكانة فریدة، وأي شيءٍ یتعین عليّ فعلھ لشغلھ قبل غیري؟ لم تكن الشیكات
السیاحیة «اختراعاً» عظیماً، لأنَّھا بالأساس لم تكن أكثر من خطاب اعتماد، وھذا موجود منذ مئات
الأعوام. بید أنَّ الجدید كان تقدیم الشیكات السیاحیة، في البدایة إلى عملاء «كوك» و«أمیركان
إكسبریس» ثم إلى عامة الناس، بفئات عملة قیاسیة، وكان بالإمكان صرفھا أینما كان لدى «كوك»
أو «أمیركان إكسبریس» مكتب أو وكیل، ما جعلھا جذابة للسائح الذي لم یرغب في حمل قدر كبیر

من النقود ولم یكن لدیھ علاقات مصرفیة تجعلھ مؤھلاً للحصول على خطاب اعتماد.



لم یكن ثمة أي شيء متطور في أفران الخَبْز الأولى، ولا توجد أي تكنولوجیا متقدمة في أفران
الخَبْز الیوم. ما فعلتھ الشركتان الرائدتان أنَّھما أدركتا انتقال خبز البسكویت والمقرمشات من المنزل
إلى المصنع. ثم درستا ما یحتاج إلیھ الخباز التجاري لیتمكَّن من صناعة المنتج الذي یمكن لعملائھ
ومحلات البقالة ومحلات السوبر ماركت بیعھ وترید ربة المنزل شراءه. لقد قامت أفران الخَبْز على

أساس أبحاث السوق ولیس الھندسة، فالھندسة متاحة لأي كان.

لا تختلف متطلبات السوق المتخصصة عن متطلبات المھارة المتخصصة: التحلیل المنھجي لاتجاه
جدید أو صناعة أو سوق؛ ومساھمة ابتكاریة محددة ولو كانت مجرد «تحویل» مثل تحویل خطاب
الاعتماد التقلیدي إلى شیك سیاحي حدیث؛ والعمل المستمر على تحسین المنتج وخاصة الخدمة

بحیث یحُتفظَ بالقیادة بمجرد الحصول علیھا.

ولھا القیود نفسھا. یمثل النجاح أخطر تھدیدٍ لاستراتیجیة السوق المتخصصة، أي عندما تصبح
السوق المتخصصة سوقاً كبیرة.

أصبحت الشیكات السیاحیة الآن سلعة تنافسیة للغایة لأنَّ السفر أصبح سوقاً كبیرة.

والأمر ذاتھ في سوق العطور، فقد خلقت شركة فرنسیة تدعى «كوتي» صناعة العطور الحدیثة،
بعدما أدركت أنَّ الحرب العالمیة الأولى قد غیَّرت الموقف من مواد التجمیل. فقبل الحرب وحدھن
«اللعوبات» استخدمن مستحضرات التجمیل، أو تجرأن على الاعتراف باستخدامھا، أما بعد الحرب
فباتت مستحضرات التجمیل مقبولة ومحترمة. بحلول منتصف العشرینات، كانت «كوتي» قد
رسخت نفسھا فیما یشبھ الاحتكار على جانبي المحیط الأطلسي في سوقٍ ظلت لغایة عام 1929
«سوقاً متخصصة» للطبقة الوسطى العلیا. لكن بعد ھذا التاریخ، أي خلال فترة الكساد، انقلبت إلى
سوق كبیرة حقیقیة، وانقسمت إلى قطاعین: قطاع مرموق بأسعار باھظة وتوزیع متخصص وتغلیف
خاص؛ وقطاع العلامات التجاریة الرخیصة التي تباع في كل منفذ بما في ذلك السوبر ماركت
والمتاجر والصیدلیات. في غضون بضعة أعوام، اختفت سوق «كوتي» المتخصصة، لكنَّ الشركة
نفسھا لم تحسم مستقبلھا مع أي من القطاعین، بل حاولت البقاء في سوق لم یعد لھا وجود وبدأت

مذاّك في التراجع.
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تغییر القیم و الخصائص

 



 

كان الھدف فیما ناقشناه من استراتیجیات لغایة الآن تقدیم ابتكار جدیدٍ. أما في ھذه الاستراتیجیة،
فیتجسَّد الابتكار في الاستراتیجیة نفسھا. قد یكون المنتج أو الخدمة الذي تقدمھ موجوداً منذ وقت
ل طویل -في مثالنا الأول، الخدمة البریدیة، كان عمر الخدمة زھاء ألفي عام. لكنَّ الاستراتیجیة تحوِّ
ھذا المنتج أو الخدمة القدیمة إلى شيء جدید بتغییر منفعتھ وقیمتھ وخصائصھ الاقتصادیة. الحال أنَّھ

من الناحیة المادیة لا یوجد أي تغییر، لكن من الناحیة الاقتصادیة یوجد شيء مختلف وجدید.

تشترك جمیع الاستراتیجیات التي یناقشھا ھذا الفصل في شيء واحد ألا وھو خلق عمیل جدید، وھذا
بالأصل الھدف النھائي لأي نشاط تجاري أو إذا شئنا الدقة نشاط اقتصادي45.

وتفعل ھذه الاستراتیجیة فعلھا بأربع طرائق مختلفة:

•   من خلال خلق منفعة.

•   من خلال التسعیر.

•   من خلال التكیف مع الواقع الاجتماعي والاقتصادي للعمیل.

•   من خلال تقدیم ما یمثل قیمة حقیقیة للعمیل.
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خلق منفعة للعمیل

لقُِّنَ التلامیذ الإنجلیز أنَّ رولاند ھیل «اخترع» الخدمة البریدیة في عام 1836، لكنَّ ھذا كلام فارغ
بالطبع. فقد كانت روما تتمتع بخدمة بریدیة ممتازة، حیث نقلَ السعاة البرید في جداول منتظمة إلى
أقصى أقاصي الإمبراطوریة. بعد ألف عام، في عام 1521، عاد الإمبراطور الألماني تشارل
الخامس، وبأسلوب أمین لعصر النھضة، إلى التقالید الرومانیة ومنح عائلة ثورن وتاكسِس النبیلة
احتكاراً لنقل البرید في المناطق الإمبراطوریة. وقد مكَّنتھ المساھمات السخیة لھذه العائلة في حملتھ
م الانتخابیة من رشوة عدد كافٍ من الناخبین الألمان لیظفر بالتاج الإمبراطوري. وظلت العائلة تقدِّ



الخدمة البریدیة في أجزاء كثیرة من ألمانیا لغایة أواخر عام 1866، حسبما یعلم جامعو الطوابع.
بحلول منتصف القرن السابع عشر، نظمت كل دولة أوروبیة خدمة بریدیة على الطراز الألماني،
ومثلھا فعلت المستعمرات الأمیركیة بعد مئة عام. في الواقع، كتبَ جمیعُ كتَّاب الرسائل العظماء في
التقالید الغربیة من شیشرون إلى مدام دو سیفینیھ واللورد تشیسترفیلد وفولتیر رسائلھم وأرسلوھا

بالبرید قبل وقت طویل من «اختراع» رولاند ھیل للخدمة البریدیة.

ومع ذلك، فقد أسس ھیل بالفعل ما نسمیھ الیوم «البرید»، لكنَّھ لم یساھم بأي تقنیة جدیدة ولا
«بشيء» واحد جدید یؤھلھ للحصول على براءة اختراع. لقد كان المرسل إلیھ یدفع ثمن البرید
دائماً، مع احتساب الرسوم وفقاً للمسافة والوزن، ما جعل الخدمة باھظة وبطیئة. فقد تحتم إحضار
كل رسالة إلى مكتب برید ووزنھا. ارتأى ھیل أنَّ البرید یجب أن یكون موحداً داخل بریطانیا
العظمى بغض النظر عن المسافة ومدفوعاً مسبقاً عن طریق الطوابع التي كانت تسُتخدمَ لأعوام في
دفع الرسوم والضرائب. فأصبح البرید بین عشیة وضحاھا سھلاً ومریحاً، إذْ یمكن الآن إسقاط
الرسائل في صندوق البرید. كما أصبح رخیصاً جداً، فلم تعد تكلف الرسالة الیوم سوى سنت واحد
بعدما كانت تكلف شلناً أو أكثر، والشلن یساوي ما یكسبھ الحرفي في یوم واحد. ولم یعد ثمة سقف

للكمیة. باختصار، لقد ولِدَ «البرید».

خلق ھیل المنفعة، فقد تساءل: إلامَ یحتاج العملاء لتكون الخدمة البریدیة خدمة حقیقیة؟ وھذا السؤال
یمثِّل السؤال الأول في استراتیجیتنا الریادیةّ ھذه. في الواقع، لم یكن التخفیض في كلفة إرسال البرید
ً بـ80% أو أكثر، بل كان جعل البرید مناسباً وفي متناول الجمیع. الأثر الرئیس، وإنْ كان تخفیضا
فالمراسلات لم تعد تقتصر على «الرسائل»، بل صار یمكن للخیاط إرسال الفاتورة إلى عملائھ.
أسفر الانفجار في الحجم، الذي تضاعف في الأعوام الأربعة الأولى وتضاعف أربع مرات في

العشرة التالیة، عن خفض الكلفة بحیث لم یعد یكلف إرسال الرسالة أي شيء عملیاً.

عادة لا أھمیة للسعر في استراتیجیة خلق المنفعة، فالاستراتیجیة تنجح من خلال تمكین العملاء من
فعل ما یحقق غایاتھم، وتنجح لأنَّھا تسأل: ما «الخدمة» الحقیقیة للعمیل، وكیف «تنفعھ» حقا؟ً

كل عروس أمیركیة ترید الحصول على مجموعة من «الخزف الصیني»، لكنَّ المجموعة الكاملة
م للعروس ھدیةً كھذه یجھل أي مجموعة تریدھا أو القطع التي تمثل ھدیة باھظة الثمن، ومَن یقدِّ
لدیھا بالفعل، لذا ینتھي بھ الأمر بإھدائھا شیئاً آخر. بعبارة أخرى، كان الطلب موجوداً، لكن المنفعة



مفقودة. رأت شركة «لینوكس تشاینا»، الشركة المصنعة لأواني المطبخ، أنَّ ھذه فرصة ابتكار.
عت فكرةً قدیمة، «سجل الزفاف»، بحیث «تسجل» العروس مع الشركة، ثم تختار تاجراً واحداً فطوَّ
مَ لھا الھدایا، ثم یسأل التاجر تخبره أيَ مجموعة من الخزف الصیني تریدھا وتعُلِمُھ بمن یمكن أن یقدِّ
م الھدیة المحتمل: «كم ترید أن تنفق؟» ویبین لھ: «ھذا المبلغ یشتري لك فنجانيَ قھوة مع مقدِّ
صحنیھما»، أو یقول لھ: «لقد حصلت العروس على فناجین القھوة، وتحتاج الآن إلى أطباق

م ھدیة سعید وشركة سعیدة للغایة. الحلوى». وبھذا تكون النتیجة عروس سعیدة ومُقدِّ

مرة أخرى، لا توجد ھنا تكنولوجیا متقدمة ولا أي براءة اختراع ولا أي شيء سوى التركیز على
احتیاجات العمیل. ومع ذلك، فإنَّ سجل الزفاف على بساطتھ -أو ربما بسببھا- جعل من «لینوكس»
الشركة الأثیرة في مجال «الخزف الصیني» وواحدة من أسرع شركات التصنیع الأمیركیة

المتوسطة الحجم نمواً.

ن خلقُ المنفعة الأشخاصَ من تلبیة رغباتھم واحتیاجاتھم بطریقتھم الخاصة. لم یكن الخیاط یمكِّ
لیتمكّن من إرسال الفاتورة إلى زبونھ عبر البرید لو استغرق موظف البرید ثلاث ساعات لیقبلھا،
وكان على المرسل إلیھ بعد ذلك دفع مبلغ كبیر لقاءھا قد یساوي مبلغ الفاتورة نفسھ. الحال أنَّ
رولاند ھیل لم یضُِف أي شيء للخدمة، فقد ظلت تعمل بالوسائل نفسھا، بید أنَّ الخدمة البریدیة

لشركتھ «خدمة» مختلفة تماماً لأنَّھا أدَّت وظیفة مختلفة.
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التسعیر

لأعوام عدیدة، كان الوجھ الأمیركي الأشھر في العالم وجھ كینغ جیلیت الذي غطى غلاف كل شفرة
جیلیت تبُاع في أي مكان في العالم، فالملایین من الرجال حول العالم یستخدمونھا كل صباح.

لم یخترع كینغ جیلیت آلة الحلاقة بالشفرة، فالعشرات منھا حصلت على براءات اختراع في العقود
الأخیرة من القرن التاسع عشر. ولغایة عام 1860 أو 1870، كان على قلة من الرجال من الطبقة
الأرستقراطیة والتجار العنایة بشعر اللحیة والشارب وكان بمقدورھم تحمل كلفة الحلاق. ثم فجأة
صار على عدد كبیر من الرجال والتجار وأصحاب المتاجر والكتبة أن یظھروا بھیئة «محترمة»،



لكنَّ قلةً من ھؤلاء یمكنھا تدبر أمرھا مع موسى الحلاقة أو ترتاح لأداة خطیرة جداً. من جھة أخرى
كانت كلفة الذھاب إلى الحلاق باھظة، والأسوأ من ذلك أنَّھا تستغرق وقتاً. صمم العدید من
المخترعین آلات حلاقة بالشفرة للاستخدام الشخصي، لكن لم یتمكنوا من بیعھا لأنَّ كلفة الذھاب إلى
الحلاق كانت عشرة سنتات بینما أرخص آلة حلاقة كانت بخمسة دولارات، وھو مبلغ ضخم في تلك

الأیام حین كان الدولار في الیوم أجراً جیداً.

لم تكن آلة جیلیت أفضل من غیرھا وكان إنتاجھا أغلى بكثیر، لكنَّ جیلیت لم «یبِع» آلة الحلاقة، بل
تنازل عنھا عملیاً عبر تسعیرھا بخمسة وخمسین سنتاً للبیع بالتجزئة أو عشرین سنتاً بالجملة، أي ما
لا یزید عن خُمس كلفة تصنیعھا. بید أنَّھ صممھا بحیث لا تستخدم إلا شفراتھ الحاصلة على براءة
اختراع. كلفتھ الشفرة الواحد أقل من سنت واحد وباعھا بخمسة سنتات. ونظراً لإمكانیة استخدام
الشفرة الواحدة ست أو سبع مرات، فإنَّھا تقدم حلاقة بأقل من سنت واحد للمرة أو أقل من عُشر كلفة

الذھاب إلى الحلاق.

لقد سعَّر جیلیت ما یشتریھ العمیل، أي الحلاقة، ولیس ما تبیعھ الشركة. في النھایة، ربما یكون عمیل
جیلیت الأسیر قد دفع أكثر مما كان لیدفعھ لو اشترى آلة حلاقة منافسة مقابل خمسة دولارات، ثم
اشترى الشفرات بسنتٍ أو اثنین. بطبیعة الحال، یعرف عملاء جیلیت ھذا الكلام لأنھّم أذكى مما
تظن وكالات الإعلان أو رالف نادر. لكنَّ أسعارھا كانت معقولة بالنسبة لھم، فقد دفعوا مقابل ما
اشتروه، أي للحلاقة، ولیس مقابل «شيء». وكانت الحلاقة التي حصلوا علیھا من آلة جیلیت
وشفراتھا أمتع من أي حلاقة یمكن أن یقدموھا لأنفسھم باستخدام موسى الحلاقة وأرخص بكثیر من

حلاق الحي.

 

من أسباب وصول براءات اختراع الآلات الناسخة إلى شركة صغیرة مغمورة في مدینة روتشستر
بنیویورك، كانت تعُرف آنذاك باسم شركة «ھالوید»، ولیس إلى أحد كبریات شركات تصنیع آلات
الطباعة، أنَّ ھذه الشركات لم ترَ أي إمكانیة لبیع الآلات الناسخة، فقد أظھرت حساباتھا أنَّ مثل ھذه
الآلة یجب أن تبُاع بما لا یقل عن أربعة آلاف دولار. ولم یكن أحد لیدفع مثل ھذا المبلغ مقابل ناسخة
بینما لا یكلف ورق الكربون عملیاً أي شيء. إضافةً، بالطبع، إلى أنَّ إنفاق ھذا المبلغ على آلة یعني
طلب اعتمادات رأسمالیة، وھذا یجب إرسالھ إلى مجلس الإدارة مصحوباً بحساب یوضح العائد على



الاستثمار، وقد بدا كلاھما غیر معقولٍ لإنفاقھ على آلة تساعد السكرتاریا. أنجزت شركة «ھالوید»،
«زیروكس» حالیاً، قدراً كبیراً من العمل التقني لتصمیم الآلة النھائیة، لكنَّ مساھمتھا الرئیسة كانت
في التسعیر، إذْ إنَّھا لم تبِع الآلة، بل ما أنتجتھ الآلة، أي النسَُخ. فعند الحصول على نسخة بخمسة أو
عشرة سنتات، ما من حاجة لطلب مخصصات رأسمالیة، إنَّھا «مصروفات نثریة» یمكن للسكرتاریا
صرفھا من دون الرجوع للإدارة العلیا. كان الابتكار الحقیقي تسعیر آلة «زیروكس» بخمسة سنتات

للنسخة.

لا یفكر معظم المورّدین، بما في ذلك المؤسسات الخدمیة العامة، في التسعیر على أنَّھ استراتیجیة.
بید أنَّ التسعیر یمكّن العمیل من دفع ثمن ما یشتریھ -حلاقة أو نسخة من مستند- بدلاً مما یصنعھ
ً لاحتیاجات العمیل وواقعھ ر وفقا المورّد. بالطبع یدُفعَ المبلغ نفسھ في النھایة، لكن كیفیة دفعھ تقُرَّ
وما یشتریھ بالفعل. بعبارة أخرى، تحدَّد الأسعار على أساس ما یمثِّل «قیمة» للعمیل بدلاً مما یمثل

«كلفة» للمورد.
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واقع العمیل

تستند القیادة العالمیة لشركة «جنرال إلكتریك» الأمیركیة في العنفات البخاریة الكبیرة على تفكیرھا
في واقع عملائھا في أعوام ما قبل الحرب العالمیة الأولى. فالعنفات البخاریة، على عكس
المحركات البخاریة التي تعمل بالمكبس وحلت محلھا في تولید الطاقة الكھربائیة، معقدة وتتطلب
درجة عالیة من الھندسة في تصمیمھا ومھارة في بنائھا وتركیبھا لا تقدر شركة الطاقة الكھربائیة
الفردیة على تأمینھا، وھذه تشتري عنفات بخاریة كبیرة ربما كل خمسة أو عشرة أعوام عندما تبني
محطة طاقة جدیدة، وعلیھا رغم ھذا الحفاظ على المھارة طوال الوقت. لذا، یتعین على الشركة

المصنعة تأسیس ھیئة استشاریة ضخمة والحفاظ علیھا.

بید أنَّ العمیل لا یمكنھ، مثلما علمت «جنرال إلكتریك»، الدفع مقابل الخدمات الاستشاریة لأنَّھ
بموجب القانون الأمیركي یجب أن تسمح لجان المرافق العامة بالولایة بمثل ھذا الإنفاق. لكنَّ اللجان
رأت أنَّ على الشركات أن تكون قادرة على القیام بھذا العمل بنفسھا. كما علمت أنَّھ لا یمكنھا أن
تضیف إلى سعر العنفات كلفة الخدمات الاستشاریة التي یحتاج إلیھا عملاؤھا. مرة أخرى، ما كانت



لجان المرافق العامة لتقبلھ. لكن بما أنَّ العنفات البخاریة لھا عمر طویل جداً، فإنَّھا تحتاج إلى
مجموعة جدیدة من الشفرات في كثیر من الأحیان، ربما كل خمسة إلى سبعة أعوام، ویجب أن تأتي
من صانع العنفة الأصلي. أسست «جنرال إلكتریك» ھیئة الاستشارات الھندسیة الأولى في العالم
لمحطات الطاقة الكھربائیة، مع حرصھا على عدم تسمیتھا بالاستشاریة بل «مبیعات الأجھزة»، ولم
ً مقابلھا. لم تكن عنفاتھا البخاریة أغلى من عنفات منافسیھا، لكنَّھا وضعت كلفة تتقاضَ أتعابا
الاستشارات بالإضافة إلى ربح كبیر في سعر استبدال الشفرات. في غضون عشرة أعوام، تبعتھا
جمیع الشركات الأخرى وتحولت إلى النظام نفسھ، لكن لحظةئذٍ كانت «جنرال إلكتریك» قد أخذت

قیادة السوق العالمیة.

 

قبل ذلك بكثیر، خلال أربعینات القرن التاسع عشر، أسفر تصمیم مشابھ للمنتج والعملیة لملاءمة
واقع العمیل عن اختراع الشراء بالتقسیط. كان سایروس مَكُرمیك من صانعي آلة الحصاد، فقد كانت
الحاجة إلیھا واضحة، لكنَّھ وجد، شأنھ شأن غیره من مخترعي ھذه الآلة، أنَّھ لا یستطیع بیع منتجھ،
لأنَّ المزارعَ افتقر إلى القدرة الشرائیة. ومع أنَّ الجمیع كان یعلم بأنَّ الآلة تعُید ثمنھا في غضون
موسمین أو ثلاثة، فقد رفض أيُ مصرفي آنذاك إقراض المزارع الأمیركي لتمكینھ من شراء
واحدة. لذا، عرض مَكُرمیك على المزارع أن یدفع بالتقسیط مما یدخّره على مدى المواسم الثلاثة

التالیة. وھكذا، صار بإمكان المزارع الآن شراء الآلة وقد اشتراھا فعلاً.

لن تتحدث الشركات المُصنِّعة عن «العمیل غیر العقلاني» (كما یفعل الاقتصادي وعالم النفس وعالم
الأخلاق)، فھذا العمیل غیر موجود، والموجود لیس إلا شركات التصنیع الكسولة، على حد تعبیر
قول قدیم. الحال أنَّھ یجب افتراض عقلانیة العمیل، لكنَّ واقعھ أو واقعھا یكون عادةً مختلفاً تماماً عن
واقع الشركة. قد تبدو قواعد ولوائح لجان المرافق العامة غیر منطقیة وتعسفیة، لكنَّھا بالنسبة
لشركات الطاقة تمثِّل واقعاً یجب العمل في ظلھ. ربما كان المزارع الأمیركي یمثل مخاطرة ائتمانیة
أقل مما خالھ المصرفي الأمیركي في عام 1840، لكنَّ الواقع آنذاك أنَّ البنوك الأمیركیة لم تقدم
الأموال للمزارعین لشراء الآلات. تتمثَّل استراتیجیة الابتكار في قبول أنَّ ھذا الواقع لیس مفصولاً
عن المُنتجَ، بل في وحدة معھ طالما أنّ العمیل یعنیھ ھذا الواقع، لأنَّ ما یشتریھ یجب أن یتناسب مع

واقعھ، وإلا لن یفیده.
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تقدیم قیمة للعمیل

مُ آخر استراتیجیات الابتكار ما یمثِّل «قیمة» في نظر العمیل ولیس ما یمثِّل «منتجاً» في نظر تقدِّ
الشركة. تذھب ھذه الاستراتیجیة في الواقع خطوة واحدة أبعد من استراتیجیة قبول واقع العمیل

بوصفھ جزءاً من المُنتجَ ومما یشتریھ العمیل ویدفع مقابلھ.

د شركةٌ متوسطة الحجم في الغرب الأوسط الأمیركي أكثر من نصف مواد التشحیم اللازمة تورِّ
لآلات الحفر والمناولة الثقیلة: الجرافات والرافعات المستخدمة في بناء الطرق السریعة؛ والمعدات
الثقیلة المستخدمة لإزالة طبقات التربة من المناجم السطحیة؛ والشاحنات الثقیلة المستخدمة
لاستخراج الفحم من مناجمھ؛ وھلمّ جراً. ھذه الشركة في منافسة مع بعض أكبر شركات النفط
القادرة على حشد كتائب كاملة من المتخصصین في التشحیم، لكنَّھا لا تتنافس معھا ببیع زیوت
التشحیم، بل تبیع ما قد نسمیھ عملیاً التأمین، فـ«القیمة» عند المقاول تتمثَّل في تشغیل معداتھ ولیس
تشحیمھا لأنَّ كل ساعة یخسرھا لتوقف ھذه الآلة الثقیلة أو تلك تكُلِّفھ أكثر بكثیر مما ینفقھ على مواد
ة عقوبة شدیدة على المقاول الذي یتأخر عن التشحیم خلال عام كامل. وفي كل أنشطة المقاولات، ثمَّ
المواعید النھائیة، لذا ینفذ المقاول العقد في سباق مع الزمن وبحساب دقیق للموعد النھائي. ما تفعلھ
م م للمقاول تحلیلاً لاحتیاجات الصیانة لمعداتھ، ثم تقدِّ شركة مواد التشحیم في الغرب الأوسط أنَّھا تقدِّ
لھ برنامج صیانة باشتراك سنوي، وتضمن للمشتركین معھا أنَّ معداتھم الثقیلة لن تتوقف لأكثر من
ً عدد معین من الساعات في العام بسبب مشاكل التشحیم. وغني عن القول إنَّ البرنامج یستخدم دائما
مواد الشركة، لكن لیست المواد ما یشتریھ المقاولون، بل یشترون أعمالاً خالیة من المتاعب ذات

قیمة كبیرة بالنسبة لھم.

أما المثال الأخیر الذي یمكن تسمیتھ «الانتقال من منتج إلى نظام» فمثال «ھیرمان میلر»، الشركة
الأمیركیة المتخصصة في صناعة الأثاث في زیلاند بولایة میشیغان. اشتھرت الشركة في البدایة
بصناعتھا أحد أول التصمیمات العصریة، كرسي إیمس. لاحقاً، عندما بدأت كل شركة الانتقال إلى
ھذا النوع من التصمیمات، انتقلت «ھیرمان میلر» إلى صناعة وبیع مكاتب ومراكز عمل كاملة
للمستشفیات وقد حقق كلاھما نجاحاً كبیراً. أخیراً، عندما ظھر «مكتب المستقبل»، أسست «ھیرمان



م المشورة للشركات بشأن تصمیم میلر» معھداً لإدارة المرافق لا یبیع الأثاث أو المعدات، بل یقدِّ
المكاتب والمعدات اللازمة لتحقیق أفضل تدفق للعمل ورفع إنتاجیة ومعنویات الموظفین، وكل ذلك
بكلفة منخفضة. ما فعلتھ «ھیرمان میلر» كان تحدید «القیمة» للعمیل، كأنَّھا تقول لعمیلھا: «قد تدفع

ثمن الأثاث، لكنَّك تشتري العمل والروح المعنویة والإنتاجیة. وھذا ما یجب أن تدفع ثمنھ».

قد یقال إنَّ ھذه الأمثلة واضحة. بالتأكید، أي شخص لدیھ القلیل من الذكاء كان لیأتي بھذه
الاستراتیجیات وما یشبھھا؟ لكن یقال إنَّ أبا علم الاقتصاد المنھجي، دیفید ریكاردو، قد قال ذات مرة
«الأرباح لا تأتي من فارق الذكاء، بل من فارق الغباء». بذا، لا تنجح ھذه الاستراتیجیات لأنَّھا
ذكیة، بل لأنَّ معظم موردي السلع والخدمات والشركات والمؤسسات الخدمیة العامة لا یفكرون،
ولأنَّھا بالتحدید «واضحة» للغایة. إذاً، ما السبب في كونھا نادرة؟ لا سیَّما أنَّ أي شخصٍ، حسبما
أوضحت الأمثلة السابقة، یطرح سؤال «ما الذي یشتریھ العمیل حقا؟ً» سیفوز بالسباق، بل إنَّھ لیس

سباقاً حتى لأنَّ ما من أحد یركض. ما تفسیر ھذا؟

یمثِّل علماء الاقتصاد ومفھومھم عن «القیمة» أحد الأسباب، ففي كل كتاب اقتصادي نقرأ أنَّ العمیل
لا یشتري «منتجاً»، بل منفعة المنتج. بعدھا یستبعد الكتاب كل شيء إلا علاقة «السعر» بالمُنتجَ،
ویعرّف «السعر» بأنَّھ ما یدفعھ العمیل لامتلاك شيء أو خدمة، ولا نجد بعد ذلك أي ذكرٍ لمنفعة

المنتج. ولسوء الحظ، ینحو الموردون إلى الاقتداء بعلماء الاقتصاد.

من المفید أن نقول إنَّ «المنتج (أ) یكلف (س) دولار». ومن المفید أن نقول «علینا الحصول على
(ص) دولار للمنتج لتغطیة كلفة الإنتاج وكلفة رأس المال، وبالتالي إظھار ربح معقول». لكن لیس
من المنطقي على الإطلاق الاستنتاج «... وبالتالي یتعین على العمیل دفع مبلغ مقطوع قدره (ص)
دولار نقداً لكل قطعة یشتریھا من المنتج (أ)». بدلاً من ذلك، یجب أن تسیر الحجة على النحو
التالي: «ما یدفعھ العمیل مقابل كل قطعة من المنتج یجب أن یصل إلى (ص) دولار. لكن دفع

العمیل یتوقف على ما یراه الأنسب لھ ولواقعھ والأنفع  وعلى ما یراه (قیمة)».

نِ كینغ جیلیت لھذه الفكرة أن أعطاه السعر في حد ذاتھ لیس «تسعیراً» ولیس «قیمة». فقد كان لتفطِّ
احتكاراً فعلیاً لسوق الحلاقة لما یقرب من أربعین عاماً، وبالمثل في حالة شركة «ھالوید» الصغیرة
فقد مكّنھا من أن تصبح شركة «زیروكس» البالغ رأسمالھا ملیارات الدولارات في غضون عشرة
أعوام، وأعطى شركة «جنرال إلكتریك» القیادة العالمیة في مجال العنفات البخاریة. في كل حالة



ً عالیة، لكنَّھا استحقت ربحیتھا لأنَّھا أرضت عمیلھا من ھذه الحالات، حققت ھذه الشركات أرباحا
وأعطتھ ما یرید شراءه، وبعبارة أخرى لأنَّھا منحت عملاءھا أفضل قیمة مقابل سعر.

«لكن ھذا محض مبادئ أولیة في التسویق»، سیحتج معظم القراء، وھم على حق. إنَّھا فعلاً مبادئ
أولیة. فالتسویق یتمحور حول منفعة العمیل وما یشتریھ العمیل وواقعھ وقیمھ. لكن لماذا بعد أربعین
عاماً من مواعظ التسویق وتدریسھ واعتناقھ، لا یوجد إلا قلة من الموردین على استعداد لاتباعھا،
ً وھنا ما من تفسیرٍ یسعفني. لكن تظل الحقیقة القائمة أنَّ أي شخصٍ یضع التسویق أساسا

لاستراتیجیتھ فالراجح أنَّھ سیقبض على قیادة الصناعة أو السوق بسرعة ومن دون مخاطر تقریباً.

 

الاستراتیجیات المتاحة واضحة إلى حدٍ معقول ولا یوجد منھا سوى عدد قلیل، لكنَّ ھذا لا یجعل
تطبیقھا أسھل من تطبیق الابتكار الھادف والإدارة الریادیةّ. ففي الابتكار الھادف، نعلم أین نعثر
على فرص الابتكار وكیف نحللھا. وفي الإدارة الریادیةّ، توجد سیاسات وممارسات صحیحة
وسیاسات وممارسات مغلوطة لتمكین المنشآت التجاریة القائمة أو المؤسسة الخدمیة العامة من
ریادة الأعمال؛ كذا الأمور الواجب فعلھا والواجب تجنبھا في المشروع الجدید. لكن في
الاستراتیجیات الریادیةّ، یكون اختیار الاستراتیجیة المناسبة لابتكارٍ معین قراراً محفوفاً بالمخاطر.
تناسب بعض الاستراتیجیات موقفاً معیناً، على سبیل المثال الاستراتیجیة التي أسمیتھا جودو ریادة
ً الأعمال تعد الخیار الأفضل حین تبدي الشركات الرائدة في الصناعة عاماً بعد عام غطرسةً وتفوقا

زائفاً. كما یمكننا وصف المزایا والقیود التقلیدیة لبعض الاستراتیجیات الریادیةّ.

كما نعلمَ في المقام الأول أنَّ للاستراتیجیة الریادیةّ فرصة أكبر للنجاح إذا ابتدأت مع المستخدم، مع
ما ینفعھ والقیمة بالنسبة لھ وواقعھ. یغیرّ الابتكار السوق أو المجتمع، وینتج عائداً أكبر للمستخدم
ً ویزید من قدرة المجتمع على إنتاج الثروة ویعطي قیمة أعلى أو إشباعاً أكبر. ومحك الابتكار دوما

ما یفعلھ للمستخدم. لذا، یجب أن تركز ریادة الأعمال دائماً على السوق، بل أن یسوقھا السوق.

ومع ذلك، تظل الاستراتیجیة الریادیةّ مجال صنع القرار في ریادة الأعمال، وبالتالي مجال
المخاطرة، لكنَّھا لیست بأي حال من الأحوال حدساً أو مقامرة ولا علماً على وجھ التحدید، إنَّما ھي

حُكْم.



 



 

 

 

 

 

خاتمة
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المجتمع الریاديّ

كانت آخر كلمات توماس جیفرسون في نھایة حیاتھ المدیدة «یحتاج كل جیل إلى ثورة جدیدة»،
وأعربَ معاصره، غوتھ، شاعر ألمانیا العظیم، عن رأيٍ مماثل رغم كونھ محافظاً عندما أنشَدَ في

شیخوختھ:

العقل یصیر جنوناً

ً والإحسان عذابا

 

كان كل من جیفرسون وغوتھ یعبِّرُ عن خیبة أمل جیلھ من إرث التنویر والثورة الفرنسیة، لكنّ في
كلامھما ربما ما یعبِّر عن إرثنا الحالي، بعد مئة وخمسین عاماً، المتمثِّل في ذلك الوعد العظیم
الرائع بدولة الرفاه التي بدأت في الإمبراطوریة الألمانیة مستھدفةً المعوزین والمعاقین، وصارت
الآن «استحقاقاً للجمیع» وعبئاً زائداً على المنتجین. في نھایة المطاف، تتجاوز المؤسسات والأنظمة
والسیاسات عمرھا الافتراضي، وبالمثل المنتجات والعملیات والخدمات. یحدث ھذا عندما تحقق
أھدافھا وعندما تفشل في تحقیقھا، وقد تظل بعدھا قائمة بید أنَّ الافتراضات التي قامت علیھا صارت
باطلة. على سبیل المثال، كما في حالة الافتراضات الدیموغرافیة التي قامت علیھا خطط الرعایة
الصحیة وخطط التقاعد في جمیع البلدان المتقدمة على مدى المئة عام الماضیة. عندئذٍ یصبح العقل

جنوناً بحق والإحسان عذاباً.

بید أنَّ «الثورات»، كما تعَلَّمنا منذ أیام جیفرسون، لیست العلاج لأنَّھ من غیر الممكن توقعھا أو
توجیھھا أو التحكم فیھا، وتجلب الأشخاص الخطأ إلى السلطة. والأسوأ من ذلك كلھ أنَّ نتائجھا -كما
ھو متوقع- عكس وعودھا تماماً. بعد أعوام قلیلة من وفاة جیفرسون في عام 1826، أشار عالِم
التشریح السیاسي والحكومي العظیم، ألكسیس دو توكفیل، إلى أنَّ الثورات لا تھدم سجون النظام
القدیم، بل توسعھا. وأثبت أنَّ الإرث الأطول عمراً للثورة الفرنسیة كان تشدید قیود فرنسا ما قبل
الثورة: إخضاع البلد بأكملھ لبیروقراطیة غیر خاضعة للسیطرة ولا یمكن السیطرة علیھا، وجعل



باریس مركز الحیاة السیاسیة والفكریة والفنیة والاقتصادیة. كانت العواقب الرئیسة للثورة الروسیة
عبارة عن عبودیة جدیدة لفلاحي الأرض وشرطة سریة مستبدة وبیروقراطیة صارمة وفاسدة
وخانقة، بما لا یختلف عن النظام القیصري الذي انتقده لیبرالیو روسیا وثوریوھا بصوت عالٍ

وبشدة. والشيء نفسھ یقال عن «الثورة الثقافیة» لماو.

وبالفعل، نعلم الیوم أنَّ «الثورة» وھمٌ، الوھم المنتشر في القرن التاسع عشر، لكن لعلھا الیوم أكثر
أساطیر ذلك القرن فقداناً للمصداقیة، ونعلم أنَّھا لیست إنجازاً وفجراً جدیداً، بل ولید التحلل المَرَضي

وإفلاس الأفكار والمؤسسات وفشل التجدید الذاتي.

 

كما نعلم أنَّ النظریات والقیم وجمیع نتاجات العقل البشري والأیدي البشریة تتقدم في العمر
وتتخشّب وتبلى، وتصبح «عذاباً».

لذا، تبرز الحاجة إلى الابتكار وریادة الأعمال في المجتمع بقدر ما تبرز في الاقتصاد والمؤسسات
الخدمیة العامة والمنشآت التجاریة. ویرجع ھذا بالتحدید إلى عدة أسباب؛ أولھا أنَّ الابتكار وریادة
الأعمال لیسا عملیةً «كلیة وشاملة» بل «تدریجیة» تبدأ بمُنتجٍَ ھنا إلى سیاسةٍ ھناك فخدمةٍ ھنالك؛
وثانیھا أنَّھما غیر مخططین بل یركّزان على ھذه الفرصة وتلك الحاجة؛ وثالثھا أنھما مؤقتان
ویختفیان إذا لم یسفرا عن النتائج المتوقعة والمطلوبة؛ أو بإیجاز، إنَّھما براغماتیان ولیسا عقائدیین،
ومتواضعان ولیسا متكبرین، لكونھما یعَِدان بالإبقاء على أي مجتمع أو اقتصاد أو صناعة أو خدمة
ً ومتجدداً ذاتیاً. وبالمحصلة، إنَّھما یحققان ما كان جیفرسون یأمل في عامة أو عمل تجاري مرنا
تحقیقھ من خلال الثورة في كل جیل، لكن بغیر إراقة دماء أو حرب أھلیة أو معسكرات اعتقال أو

كارثة اقتصادیة، إنَّما بغایة وتوجیھ وتحكمٍ كامل.

ً ومستقراً ومستمراً، نحن بحاجةٍ إلى مجتمع ریاديّ یكون فیھ الابتكار وریادة الأعمال أمراً طبیعیا
ً في منظماتنا واقتصادنا ومجتمعنا مثلما أصبحت الإدارة العضو ً حیویا ویجب أن یصبحا نشاطا

الممیِّز لجمیع المؤسسات المعاصرة والمدمج في مجتمع المنظمات الخاص بنا.

ً یتطلب ھذا من المدیرین التنفیذیین في جمیع المؤسسات أن یجعلوا الابتكار وریادة الأعمال نشاطا
مَ ً وممارسة في عملھم وعمل مؤسستھم. لذا، كان الغرض من ھذا الكتاب أن یقدِّ ً ویومیا طبیعیا



المفاھیم والأدوات لھذه المھمة.
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ما لن ینجح

تتمثَّل الأولویة الأولى عند الحدیث عن السیاسات العامة والإجراءات الحكومیة المطلوبة في
المجتمع الریاديّ في تحدید ما لن ینجح، لا سیمّا أنَّ السیاسات التي لن تنجح تحظى بشعبیة كبیرة

الیوم.

لا یتوافق «التخطیط» بمعناه المعروف مع المجتمع والاقتصاد الریادییّن. ومن الصحیح أنَّ الابتكار
ً ویجب إدارة ریادة الأعمال، لكنَّ الابتكار، بحكم طبیعتھ، لا بد أن یكون لا یجب أن یكون موجّھا
ً مرناً. وفي الواقع، توجد ً مستقلاً محدداً، ومن الأفضل أن یبدأ محدوداً تجریبیا ً متخصصا مركزیا
فرص الابتكار، على وجھ العموم، في المستویات الجزئیة وبالقرب من الأحداث، ولا یمكن العثور
علیھا في المجامیع الضخمة التي یتعامل معھا المخطط بالضرورة، بل في الانحرافات عنھا، في
غیر المتوقع وفي التباینات والفرق بین «الكأس نصف ممتلئة» و«نصف فارغة» وفي الحلقة
ً الأضعف في العملیة. وبحلول الوقت الذي یصبح فیھ الانحراف «دالاً إحصائیاً» وبالتالي مرئیا
للمخطط، یكون الأوان قد فات. وبالمجمل، لا تأتي فرص الابتكار مع ریاح العواصف بل مع ھفیف

النسیم.

من الشائع الیوم، لا سیما في أوروبا، الاعتقاد بأنَّ أي بلد بوسعھ تحقیق «ریادة الأعمال في
التكنولوجیا المتقدمة». تستند فرنسا وألمانیا الغربیة وحتى إنجلترا في سیاساتھا الوطنیة على ھذا
الاعتقاد، بید أنَّھ وھمٌ لأنَّ سیاسةً تشجع التكنولوجیا المتقدمة ولا شيء غیرھا- وتعادي من ناحیة
أخرى ریادة الأعمال مثلما تفعل فرنسا وألمانیا الغربیة وحتى إنجلترا- لن تأتي حتى بالتكنولوجیا
المتقدمة ولا بالوظائف ولا القیادة التكنولوجیة، بل ستأتي بفشل آخر باھظ الثمن، وطائرة كونكورد

أخرى أسرع من الصوت، ومجدٍ تافھ، ومحیطات من الخسائر والدیون.

إنَّ التكنولوجیا المتقدمة في المقام الأول وھذه بالطبع إحدى المقدمات الرئیسة لھذا الكتاب لیست
سوى أحد مجالات الابتكار وریادة الأعمال، أما الجزء الأكبر من الابتكارات فیكمن في مجالات



أخرى. علاوةً على ذلك، ستواجھ سیاسة التكنولوجیا المتقدمة عقبات سیاسیة ستھزمھا في وقت
قصیر. فیما یتعلق بخلق فرص العمل، فإنَّ التكنولوجیا المتقدمة صانعة الغد ولیست صانعة الیوم.
فكما رأینا في مدخل ھذا الكتاب، لم تخلق «التكنولوجیا المتقدمة» في الولایات المتحدة المزید من
فرص العمل في فترة 1970-1985 أكثر مما خسرتھ «الصناعات الثقیلة» من وظائف: حوالي
خمسة إلى ستة ملایین. أما باقي الوظائف الإضافیة في الاقتصاد الأمیركي خلال تلك الفترة- ما
مجموعھ 35 ملیون- فقد أتت من مشروعات جدیدة لم تكن تعمل في مجال «التكنولوجیا المتقدمة»،
بل «التكنولوجیا المتوسطة» أو «التكنولوجیا المنخفضة» أو «لا تعتمد على التكنولوجیا». لكن
ستتعرض الدول الأوروبیة لضغوط متزایدة لخلق وظائف إضافیة لقوى عاملة متنامیة. وإذا كان
التركیز في الابتكار وریادة الأعمال على التكنولوجیا المتقدمة، لا بد أن یضُغطَ على الحكومات
لتتخلى عن سیاساتھا ھذه التي تضحي باحتیاجات الیوم -دعم العمالقة الصناعیین المتعثرین- لصالح
الوعد الظنيّ بمستقبلٍ متقدمٍ تكنولوجیاً. ففي فرنسا، كان ھذا ما حدا بالشیوعیین إلى الانسحاب من
حكومة الرئیس میتران في عام 1984، كما أنَّ الجناح الیساري للحزب الاشتراكي الذي ینتمي إلیھ

میتران یزداد شعوره بعدم الرضا والقلق.

 

الأھم من ذلك كلھ أنَّ امتلاك ریادة الأعمال في «التكنولوجیا المتقدمة» وحدھا من دون أن تكون
جزءاً لا یتجزأ من اقتصاد ریاديّ أوسع وأشمل أشبھ بوجود قمة جبل من دون جبل. وفي مثل ھذه
الحالة، فحتى الأشخاص في مجال التكنولوجیا المتقدمة لن یقُبِلوا على وظائف في المشروعات
الجدیدة عالیة المخاطر في ھذا المجال، بل سوف یفضلون الوظیفة الآمنة في شركة كبیرة راسخة أو
في ھیئة حكومیة. وبطبیعة الحال، تحتاج مشروعات التكنولوجیا المتقدمة إلى عدد كبیر من
الأشخاص من خارج مجال التكنولوجیا من محاسبین ومندوبي مبیعات ومدیرین وما إلى ذلك. وفي
اقتصادٍ یقبلَُ بریادة الأعمال والابتكار في مجال التكنولوجیا المتقدمة ویرفضھا في باقي المجالات،
یستمر ھؤلاء في البحث عن وظائف وفرص وظیفیة، حیث یشجعھم المجتمع والاقتصاد (زملاء
الدراسة وأولیاء الأمور والمعلمین مثلاً)، أي في المؤسسة الكبیرة «الآمنة» الراسخة. كما لن یكون
الموزعون على استعداد لتوزیع منتجات المشروع الجدید، ولن یكون المستثمرون على استعداد

لدعمھ.

 



ً إلى المشروعات المبتكرة الأخرى لتأمین رأس المال الذي تتطلبھ لكن تبرز الحاجة أیضا
التكنولوجیا المتقدمة. إنَّ للابتكار القائم على المعرفة، لا سیما في مجال التكنولوجیا المتقدمة، أطول
مھلة زمنیة تفصل بین إنفاق الاستثمار وتحقیق الربحیة. لم تصل صناعة الكمبیوتر في العالم إلى
نقطة التعادل إلا مع أواخر السبعینات، أي بعد ثلاثین عاماً من الخسائر. لا ریب في أنَّ شركة «آي
ً جیدة جداً في وقت مبكر جداً، وأنَّ شركات «الأقزام السبعة»، الشركات بي إم» حققت أرباحا
الأصغر في صناعة الكمبیوتر داخل الولایات المتحدة، بدأت الواحدة تلو الأخرى تحقیق الأرباح في
أواخر الستینات، لكنَّ كل ھذا قابلتَھ خسائر مضاعفة عند باقي الشركات، لا سیَّما الشركات القدیمة
الكبیرة التي فشلت تماماً في أجھزة الكمبیوتر: «جنرال إلكتریك» و«وستنغھاوس» و«آي تي تي»
و«آر سي إیھ» في أمیركا؛ وشركة «جنرال إلكتریك» (البریطانیة) و«فیرانتي» و«بلیسي» في
بریطانیا العظمى؛ و«طومسون-ھیوستن» في فرنسا؛ و«سیمِنس» و«تِلیفونكن» في ألمانیا؛
و«فیلیبس» في ھولندا، وشركات أخرى عدیدة. والیوم یعید التاریخ نفسھ مع أجھزة الكمبیوتر
الصغیرة والشخصیة: سوف تمر أعوام عدیدة قبل أن تبدأ الصناعة في جمیع أنحاء العالم تحقیق
الأرباح. والأمر نفسھ یحدث في مجال التكنولوجیا الحیویة. لقد كان الأمر كذلك أیضاً قبل مئة عام
في صناعة الأجھزة الكھربائیة في ثمانینات القرن التاسع عشر، على سبیل المثال، أو في صناعة

السیارات في عام 1900 أو 1910.

وخلال مدة الانتقال الطویلة ھذه من الخسارة إلى الربح، یتعینّ على المشروعات من خارج قطاع
التكنولوجیا المتقدمة تحقیق أرباح لتعویض خسائر ھذا القطاع وتأمین رأس المال المطلوب.

إنَّ الفرنسیین على حق بالطبع حین یقولون إنَّ القوة الاقتصادیة والسیاسیة ھذه الأیام تتطلب موطئ
قدم في مجال التكنولوجیا المتقدمة، سواء في تكنولوجیا المعلومات أو التكنولوجیا الحیویة أو
الأتمتة، ولا ریب أنَّ لدیھم القدرة العلمیة والتقنیة لاكتساب موطئ فیھا، لكن من المستبعد (وأمیلُ
ً في مجال التكنولوجیا المتقدمة من إلى القول بأنَّھ من المستحیل) لأيِ بلد أن یكون مبتكراً وریادیا
دون امتلاكھ اقتصاداً ریادیاً. وبالفعل، تمثِّل التكنولوجیا المتقدمة رأس التقدم، بید أنَّھ ما من رأس
بغیر جسد. لذا، لن یحیا قطاع التكنولوجیا ھذا بمعزل عن باقي القطاعات، لأنَّھ لن یكون أكثر من
دماغ سلیم في جثة میتة. بذا، لا بد من وجود اقتصاد زاخر بالمبتكرین ورواد الأعمال مع رؤیة

ریادیةّ وقیم ریادیةّ وحماسةٍ ریادیةّ وإمكانیة الوصول إلى رأس المال المغامِر.
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الابتكارات الاجتماعیة المطلوبة

یوجد مجالان یتطلب فیھما المجتمع الریاديّ ابتكاراً اجتماعیاً حقیقیاً:

1.   یتمثَّل الأول في ابتكار سیاسةٍ لرعایة الفائض العمالي، وھؤلاء لیسوا بالكثیرین. فالعمال ذوو 
الیاقات الزرقاء (العمالة الیدویة) في «الصناعات الثقیلة» یتركزون في أماكن محدودة، وعلى سبیل 
المثال یعیش ثلاثة أرباع عمال السیارات الأمیركیین في عشرین مقاطعة، لذا فإنَّ ملاحظتھم سھلة،
وھم منظمون للغایة، والأھم من ذلك أنَّھم لیسوا مھیئین لتدبیر أمورھم، ویفتقرون إلى التعلیم
ً والمھارة والكفاءة الاجتماعیة، وقبل كل شيء لا یتمتعون بثقة عالیة بالنفس، لأنَّھم لم یتقدموا یوما
نھَُ لھم أحد الأقارب الذي یعمل بالفعل في مصنع للحصول على وظیفة، فحین أرادوا العمل أمَّ
نھُ كاھن الرعیة برسالة توصیة إلى أحد أبناء رعیتھ الذي كان یعمل بالفعل في مصنع سیارات، أو أمَّ
ما. ولا یختلف عن ھؤلاء عمال «الصناعات الثقیلة» في بریطانیا العظمى، أو عمال مناجم الفحم أو
العمال ذوو الیاقات الزرقاء في منطقة الرور الألمانیة، أو في لورین، أو في منطقة بورینغ
البلجیكیة. یؤلف ھؤلاء المجموعةَ الوحیدة في المجتمعات المتقدمة التي لم تشھد في ھذا القرن نمواً
ھائلاً في التعلیم والتطلعات، وھم من حیث الكفاءة والخبرة والمھارة والتعلیم أشبھ بالعامل غیر
الماھر لعام 1900. وما طرأ علیھم لیس إلا الارتفاع الھائل في الدخل والسطوة السیاسیة، إذْ یمثلون
المجموعة الأعلى أجراً في المجتمع الصناعي إذا جمعنا الأجور والمزایا. وعلى ھذا، یفتقر ھؤلاء
إلى المقدرة الكافیة، سواء كأفراد أو كمجموعة، لمساعدة أنفسھم، لكن لدیھم قوة أكثر من كافیة
للمعارضة واستخدام حق النقض والعرقلة. فإذا لم یھتم المجتمع بوضعھم ولو - بتوظیفھم في

وظائف منخفضة الأجر- لا بد أن یصبحوا قوة سلبیة بحتة.

لكنّ ھذه المشكلة تحُلُّ إذا صار الاقتصاد ریادیاً، لأنَّ المنشآت التجاریة الجدیدة عندئذٍ تخلق وظائف
جدیدة، كما حدث في الولایات المتحدة خلال الأعوام العشرة الماضیة (ولھذا لم تسبب البطالة الھائلة
في «الصناعات الثقیلة» القدیمة مشاكل سیاسیة تذُكَر حتى الآن في الولایات المتحدة ولم تثر حتى
رد فعل حِمائیاً متشدداً). لكن حتى إذا كان الاقتصاد الریاديّ یخلق وظائف جدیدة، فلا نزال نحتاج
إلى جھودٍ منظمة لتدریب وتعیین الفائض العمالي من «الصناعات الثقیلة»، فھم لا یستطیعون القیام



بذلك بأنفسھم. بخلاف ذلك، فإنَّ ھذا الفائض سیعارض أي شيء جدید، بما في ذلك حتى وسائل
خلاصھ.

ن «المصنع الصغیر» فرص عمل للفائض العمالي من قطاع الصلب، ویمثِّل على سبیل المثال، یؤمِّ
مصنع السیارات المؤتمت أنسب وجھة لعمال صناعة السیارات المبعدین من المصانع التقلیدیة. ومع
ذلك، یھاجم العمال بشراسة كلاً من «المصنع الصغیر» والأتمتة في مصنع السیارات، رغم
معرفتھم أنَّ وظائفھم لن تدوم. لن یتوقف العمال عن ھذه المقاومة والوقوف ضد الابتكارات بدافع
شعور العجز والخوف والضیاع، كالحال في بریطانیا أو الخدمة البریدیة في الولایات المتحدة، ما لم
نتمكن من جعل الابتكار فرصة للفائض العمالي في الصناعات «الثقیلة»، وھذا ممكن كل الإمكان
وقد حققھ میتسوي زایباتسو في الیابان إباّن الكساد الیاباني الحاد بعد الحرب الروسیة الیابانیة عام
1906، وحققتھ السوید بعد الحرب العالمیة الثانیة في السیاسة المدروسة التي حوّلت بلداً قوامھ
مزارعو الكفاف وعمال الغابات إلى دولة صناعیة ومزدھرة. وكما ذكرنا سابقاً الأرقام لیست كبیرة
جداً، لا سیما أنَّنا لا نحتاج إلى أن نشغل أنفسنا بثلث المجموعة التي تبلغ من العمر خمسة وخمسین
عاماً فما فوق ولدیھا مدخرات كافیة للتقاعد المبكر، ولا بثلث آخر دون الثلاثین من عمره قادر على
الحركة وتدبیر أمره، بل نحتاج إلى وضع سیاسة لتدریب وتأھیل الثلث المتبقي من العمال الخارجین

من «الصناعات الثقیلة»، وھذه نواة صغیرة لكنَّھا متشددة.

 

2.   إنَّ الابتكار الاجتماعي الآخر المطلوب أعمق وأصعب وغیر مسبوق: تنظیم التخلي المنھجي 
عن السیاسات الاجتماعیة البالیة والمؤسسات الخدمیة العامة التي عفى علیھا الزمن. لم تكن ھذه 
مشكلة في آخر فترة عظیمة لریادة الأعمال، فقبل مئة عام لم توجد سوى قلة من مثل ھذه السیاسات
والمؤسسات، أما الیوم فلدینا وفرة منھا. لكنَّنا نعلم من ناحیة أخرى أنَّ قلة قلیلة منھا تستمر إلى

الأبد، وقلة منھا تزاول مھامھا لأكثر من فترة وجیزة.

ً الماضیة كان إدراك أنَّ السیاسات أحد التغیُّرات الجذریة في نظرة العالم خلال العشرین عاما
والھیئات الحكومیة من صناعة البشر ولیس الرب، وبالتالي فإنّ الأمر الوحید الأكید بشأنھا أنَّھا
ستتقادم بسرعة، غیر أنَّ السیاسة لا تزال قائمة على الافتراض القدیم بأنَّ كل ما تفعلھ الحكومة



یرتكز على طبیعة المجتمع البشري، وبالتالي یستمر إلى الأبد، ما ترتب علیھ عدم وجود آلیة
سیاسیة للتخلص من القدیم والبالي والعقیم في الحكومة.

ً بعد. في الولایات المتحدة، ظھرت مؤخراً سلسلة من أو لعل ما لدینا من سیاسات لم یجدِ نفعا
«قوانین موقوتة» تنص على أنّ أي ھیئة حكومیة أو قانون عام یسقط بعد فترة زمنیة معینة ما لم
یجدَّد العمل بھ. لكن لم تنجح ھذه القوانین، ومن أسباب عدم نجاحھا غیاب المعاییر الموضوعیة
لتحدید متى یتوقف القانون أو الھیئة عن أداء عملھ؛ وعدم وجود آلیة تخلي منھجیة لغایة الیوم؛ وأنَّنا
لم نتعلم بعد تطویر أسالیب جدیدة أو بدیلة لتحقیق ما كان من المفترض أصلاً أن یحققھ القانون إیاه
أو الھیئة إیاھا. یمثِّل تطویر كل من المبادئ والآلیة اللازمة لصیاغة «قوانین موقوتة» بنَّاءة وفاعلة

أحد أھم الابتكارات الاجتماعیة التي علینا إنجازھا وإنجازھا قریباً لأنَّ مجتمعاتنا جاھزة لھا.
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المھمات الجدیدة

لیست السیاستان السابقتان سوى أمثلة، فوراءھما تكمن الحاجة إلى إعادة توجیھ واسعة النطاق في
السیاسة والمواقف، وقبل ھذه وتلك، في الأولویات. نحن بحاجة إلى تشجیع عادات المرونة والتعلم

المستمر وقبول التغییر باعتباره أمراً طبیعیاً وفرصة سواء على مستوى المؤسسات أو الأفراد.

تمثِّل السیاسة الضریبیة أحد المجالات التي تحتاج إلى إعادة توجیھ لما تتمتع بھ من أھمیة في
تأثیرھا على السلوك ولكونھا رمزاً لقیم المجتمع وأولویاتھ. في البلدان المتقدمة، یعُاقِبُ النظامُ
الضریبي بشدة التخلص من القدیم. على سبیل المثال، یعامل جامع الضرائب في الولایات المتحدة
ً دفعات المبالغ الناتجة عن بیع أو تصفیة شركة أو خط إنتاج معاملة دخل، لكنَّ ھذه المبالغ عملیا

سداد لرأس المال.

عَتِ بید أنَّ الشركة في ظل النظام الضریبي الراھن تدفع عنھا ضریبة دخل الشركات، وإذا وزَّ
المبالغ لمساھمیھا دفعوا عنھا ضریبة دخل شخصي كأنَّھا «توزیعات أرباح» عادیة. نتیجة ذلك،
تفضّل الشركات عدم التخلي عن القدیم البالي الذي لم یعد منتِجاً، بل تتمسك بھ وتواصل ضخ
الأموال فیھ، والأسوأ من ذلك أنَّھا تعُیِّن أكفأ الأشخاص لدیھا «للدفاع» عنھ فیما یمثِّل أسوأ



تخصیصٍ للمورد النادر والثمین المتمثل في المورد البشري الواجب تخصیصھ لصناعة الغد إذا
أرادت الشركة أن یكون لھا غد.

وعندما تقوم الشركة في النھایة بتصفیة أو بیع المشروع أو خط الإنتاج القدیم المتقادم الذي لم یعد
منتجاً، فإنَّھا لا توزع حصیلة التصفیة أو البیع على المساھمین، وبالتالي لا تعیدھا إلى سوق رأس
المال حیث تكون متاحة لتستثمَر في فرص ریادیةّ مبتكرة، بل تبُقي علیھا وتستثمرھا في أعمالھا أو

منتجاتھا القدیمة التقلیدیة المتدھورة، ما ینتج عنھ سوء بالغ في تخصیص الموارد الشحیحة.

ً عُ على نقل رأس المال من الأمس إلى الغد، ولیس نظاما یستلزم المجتمعَ الریاديَّ نظامٌ ضریبيٌّ یشجِّ
یمنعھ ویعُاقِب علیھ كما یفعل نظامنا الیوم.

ً أن نتمكَّن بالنظام الضریبي ومن خلالھ من تھدئة المشكلة المالیة الأبرز عند لكن ینبغي لنا أیضا
المنشآت التجاریة الجدیدة النامیة: نقص السیولة. قد یتجسد أحد الحلول في قبول الواقع الاقتصادي
المتمثِّل في أنَّ «أرباح» الشركة الجدیدة، لا سیمّا في نشاط جدید متنامٍ، خلال الأعوام الخمسة أو
الستة الأولى مجرد أوھام محاسبیة. فخلال ھذه الأعوام، تفوق كلفة البقاء في العمل عند المشروع
الجدید الفائض من عملیات الأمس (أي ما یزید من دخل الیوم على ما أنُفِقَ في الأمس)، ما یعني
ً أنَّ على المشروع استثمار كل قرش من الفائض التشغیلي لیستمر في العمل، وإذا كان ینمو عملیا
بسرعة فإنَّ علیھ أن یستثمر مبلغاً كبیراً یفوق ما قد یأمل إنتاجھ من «فائض جارٍ» أي «ربح» في
حساباتھ الجاریة. لذا یجب إعفاؤه، سواء كان المشروع مستقلاً أو جزءاً من مؤسسة قائمة، من
ضرائب الدخل خلال الأعوام الأولى من حیاتھ، للسبب نفسھ الذي یجعلنا لا نتوقع من طفل صغیر
أن ینتج «فائضاً» یدعم بھ والدیھ. وتمثِّل الضرائب الوسیلة التي یدعم بھا المنتِج شخصاً آخر غیر
منتج. وبالمناسبة، یكاد یكون من المؤكد أنَّ إعفاء المشروع الجدید من الضرائب إلى أن «یكبر»

ینتجُ عنھ في النھایة عائد ضریبي أعلى بكثیر.

لكن إذا وصِف ھذا الطرح بـ«الرادیكالي»، لا بد على الأقل أن یقدر المشروع الجدید على تأجیل
دفع الضرائب على ما یسمى أرباح أعوام الطفولة من دون تحمیلھ غرامة أو فوائد، والاحتفاظ بالنقد

إلى حین تجاوز فترة ضغوطات التدفق النقدي الحادة.

بالمختصر، یتطلب المجتمع والاقتصاد الریادیاّن سیاسات ضریبیة تشجع على تكوین رأس المال.



   لا ریب في أنَّ أحد «أسرار» الیابانیین یكمن في التشجیع الرسمي على «التھرب الضریبي» من
الضرائب على تكوین رأس المال. فمن الناحیة القانونیة، یسُمح لشخص بالغ یاباني بحساب ادخّار
واحد معفي من الضرائب. وفي الواقع، یوجد من ھذه الحسابات في الیابان ما یفوق عدد السكان في
البلاد بخمسة أضعاف. وھذا، بالطبع، «فضیحة» تنتقدھا الصحف والساسة بانتظام، لكنَّ الیابان
حریصة جداً على عدم فعل أي شيء «لوقف ھذه الممارسة». ونتیجة ذلك، لدیھا أعلى معدل تكوین
رأسمال في العالم. لعل ھذه وسیلة ملتویة في نظر البعض للھروب من معضلة المجتمع الحدیث:
الصراع بین الحاجة إلى تكوین رأس المال بمعدل مرتفع، والإدانة الشعبیة للفوائد والأرباح بأنَّھا
ً وخبثاً. بید أنَّھ، بطریقة أو بأخرى، یتعیَّن «دخل غیر مكتسب» و«رأسمالیة»، ھذا إنْ لم تكن إثما
على أي بلد یرید البقاء في حیز المنافسة في عصر ریادة الأعمال أن یطور سیاسات ضریبیة تشجع

على تكوین رأس المال، وتفعل ما تفعلھ الیابان بالتغاضي شبھ الرسمي.

 

    لا تقَِلُّ أھمیة حمایة المشروع الجدید من العبء المتزاید للوائح الحكومیة والقیود والتقاریر
والمعاملات الورقیة عن أھمیة السیاسات الضریبیة والمالیة التي تشجع ریادة الأعمال أو على الأقل
لا تعاقبھا. ووصفتي الخاصة، مع أنَّني لا أتوھم قبولھا على الإطلاق، تتمثلّ في السماح للمشروع
الجدید، مستقلاً كان أو جزءاً من مؤسسة قائمة، بتحمیل الحكومة كلفة اللوائح والتقاریر والمعاملات
الورقیة إذا تجاوزت نسبة معینة (لنقل 5%) من إجمالي إیرادات المشروع الجدید. سیفید ھذا بشكل
خاص المشروعات الجدیدة في قطاع الخدمات العامة، على سبیل المثال العیادات المستقلة
للجراحات الإسعافیة. ففي البلدان المتقدمة، یثُقلَُ ھذا القطاع بأعباء الروتین الحكومي و ینوء بعبء
أداء خدمات للحكومة أكثر من المنشآت التجاریة، ولا قِبلَ لھ بطبیعة الحال على تحمل كل ھذا سواء

من ناحیة الأموال أو الأفراد.

بالمناسبة، ستكون ھذه السیاسة العلاج الأفضل -وربما الوحید- لذلك المرض الخطیر والخبیث في
البلدان المتقدمة: النمو المطرد في الكلفة الخفیة للحكومة. إنَّھا كلفة حقیقیة من الناحیة المالیة، بل
ً من ناحیة الأشخاص الأكفاء ووقتھم وجھودھم، لكنَّھا تظل كلفة خفیة لأنَّھا لا تظھر في أیضا
المیزانیات الحكومیة، إنمّا تختفي في حسابات الطبیب الذي تقضي ممرضتھ نصف وقتھا في ملء
الاستمارات والتقاریر الحكومیة، أو في میزانیة الجامعة التي یعمل ستة عشر إداریاً رفیع المستوى



على جعلھا «تمتثل» للتعلیمات واللوائح الحكومیة، أو في قائمة الدخل في المنشآت التجاریة
ً لدیھا لیكونوا جامعي ضرائب للحكومة ویخصموا الصغیرة التي تدفع رواتب لتسعة عشر موظفا
الضرائب والضمان الاجتماعي من رواتب زملائھم ویجمعوا أرقام التعریف الضریبي للموردین
لوا ضریبة القیمة المضافة. وھذه النفقات والعملاء ویبلغّوا بھا الحكومة، أو كما في أوروبا لیحصِّ
الحكومیة المخفیة غیر منتجة على الإطلاق. على سبیل المثال، أیعتقد أي شخص أنَّ محاسبي
الضرائب یساھمون في الثروة الوطنیة أو في الإنتاجیة، ویضیفون إلى رفاھیة المجتمع سواء كانت
رفاھیة مادیة أو جسدیة أو روحیة؟ ومع ذلك، لا تزال الحكومات في الدول متقدمة تسیئ تخصیص

جزء متزاید من أندر مواردنا البشریة بجعلھ یؤدي مثل ھذه المھام العقیمة.

    لعلنا نغالي في أملنا بأن نتمكن من وقف -دع عنك استئصال- سرطان الكلفة المخفیة للحكومة،
لكن یجب على الأقل أن نقدر على حمایة المشروع الریاديّ الجدید منھا.

علینا تعلم أن نسأل إزاء أي سیاسة مقترحة أو إجراء حكومي جدید: أتعزز قدرة المجتمع على
الابتكار؟ أتعزز المرونة الاجتماعیة والاقتصادیة؟ أم أنَّھا تعیق وتعاقب الابتكار وریادة الأعمال؟
د، دع عنك أن من المؤكد أنَّ التأثیر في قدرة المجتمع على الابتكار لا یمكن ولا یجب أن یكون المحدِّ
یكون المعیار الوحید، لكن لا بد من أخذه في الحسبان قبل سَنّ سیاسة جدیدة أو إجراء جدید، والیوم

ما من بلدٍ (باستثناء الیابان ربما) یأخذھا في حسبانھ، ولا أي من صنَّاع السیاسة.

 

  -5-
الفرد في المجتمع الریاديّ

ً ھائلاً علیھ استغلالھ كفرصة: الحاجة إلى التعلم المستمر یواجھ الفرد في المجتمع الریاديّ تحدیا
وإعادة التعلم.

یمكن في المجتمع التقلیدي الافتراض -وقد افترُِضَ- أنَّ التعلم ینتھي مع سن المراھقة أو على أقصى
تقدیر مع سن الرشد. فما لم یتعلمھ المرء قبل تجاوزه الحادیة والعشرین، لن یتعلمھ أبداً. بید أنَّ ما
تعلمھ المرء لغایة ھذا العمر سیطبقھ بلا تغییر لبقیة حیاتھ. وعلى ھذه الافتراضات، قام، ولا یزال
یقوم، التأھیل المھني التقلیدي والحرف التقلیدیة والمھن التقلیدیة وكذلك النظم التقلیدیة للتعلیم



والمدارس. بالطبع، ظھرت على الدوام استثناءات، فبعض المجموعات مارست التعلم المستمر
وإعادة التعلم: كبار الفنانین والعلماء العظام ورھبان الزن والصوفیون و الیسوعیون. لكنَّھا

استثناءات قلیلة جداً بحیث یمكن القفز عنھا بأمان.

بید أنَّ ھذه «الاستثناءات» تصبح في المجتمع الریاديّ نماذج سائدة. ففي ھذا المجتمع، یكون
الافتراض السلیم أنَّ على الفرد تعلم أشیاء جدیدة بعد تجاوزه سن الرشد، وربما أكثر من مرة، وأنَّ
ما یتعلمھ في سن الحادیة والعشرین سیبدأ بعد خمسة إلى عشرة أعوام بالتحول إلى معرفة قدیمة

ویتعیَّن علیھ تغییره، أو على الأقل تحدیثھ، بمعرفة جدیدة أو مھارة أو جدیدة أو معلومات جدیدة.

یستتبع من ھذا أنَّ على الفرد تحمل مسؤولیة التعلم المستمر وإعادة التعلم من أجل تطویر نفسھ
ومسیرتھ المھنیة، لأنَّھ ما عاد بإمكانھ الافتراض أنَّ ما تعلمھ صغیراً سیكون «الأساس» لبقیة حیاتھ،
بل سیكون «منصة الإطلاق»، أي المكان الذي ینطلق منھ ولیس الذي یبني علیھ ویرتاح. كما لم یعد
ً بإمكانھ الافتراض أنَّھ سوف «یباشر مھنةً» تمضي بھ على طول «مسار مھني» محدد مسبقا
ومرسوم إلى وجھة معروفة؛ ما یسمیھ الجیش الأمیركي «الترقي في الرتبة». فقد صار الافتراض
من الآن فصاعداً أنَّ على الفرد بمفرده العثور على عدد من «المھن» وحصرھا وتطویرھا خلال

حیاتھ المھنیة.

 

    وكلما زاد عدد أصحاب التعلیم العالي، زادت ریادتھم المھنیة وزادت تحدیات التعلم أمامھم. ربما
لا یزال بإمكان النجّار أن یفترض أنَّ المھارات التي اكتسبھا حینما تدرب وبدأ عملھ سوف تخدمھ
بعد أربعین عاماً، لكن على الأطباء والمھندسین وعلماء المعادن والكیمیائیین والمحاسبین والمحامین
والمدرسین والمدیرین أن یفترضوا أنَّ المھارات والمعارف والأدوات التي یتعین علیھم إتقانھا
وتطبیقھا ستكون بعد خمسة عشر عاماً مختلفة وجدیدة. في الواقع، من الأفضل أن یفترضوا أنَّھم بعد
خمسة عشر عاماً من الآن سوف یقومون بأشیاء جدیدة ومختلفة تماماً، وسیكون لدیھم أھداف جدیدة
ومختلفة، وفي كثیر من الحالات «مھن» مختلفة. وعلیھم وحدھم تقع مسؤولیة التعلم وإعادة التعلم

وتوجیھ أنفسھم، فسوف تكون التقالید والأعراف و«سیاسة الشركة» عائقاً، أكثر منھا مُساعِداً.

كما یعني ھذا أنَّ المجتمع الریاديّ یتحدى عادات وافتراضات التعلیم والتعلم، فالأنظمة التعلیمیة في
جمیع أنحاء العالم تعُدَُّ امتداداً لما طورتھ أوروبا في القرن السابع عشر. بالطبع حدثت تعدیلات



جوھریة وإضافات لمدارسنا وجامعاتنا، لكنَّ جوھرھا یعود إلى ثلاثمائة عام وأكثر. أما الیوم فیلزمنا
وعلى جمیع المستویات تفكیرٌ جدید ونھجٌ جدید، في بعض الحالات جدید جذریاً.

قد یبدو أنَّ استخدام أجھزة الكمبیوتر في مرحلة ما قبل المدرسة بدعة عابرة، فطفلٌ في الرابعة من
ً عن نظیرتھا عند ابن عمره یشاھد التلفاز یتوقع ویطلب ویتفاعل مع طرائق تدریسیةّ تختلف تماما
الرابعة قبل خمسین عاماً. ویحتاج الشباب المتوجھ إلى سوق العمل -أي أربعة أخماس طلاب
الجامعات الیوم- إلى «تعلیم لیبرالي»، ومن الواضح أنَّ ھذا یعني شیئاً مختلفاً تماماً عن نسخة القرن
التاسع عشر لمناھج القرن السابع عشر التي وضِعتَ من أجل «التعلیم اللیبرالي» في العالم الناطق

باللغة الإنجلیزیة أو من أجل «Aligemeine Bildung» في ألمانیا.

إذا لم نواجھ ھذا التحدي، فإنَّنا نجازف بفقدان المفھوم الأساسي لـ«التعلیم اللیبرالي» وننحدر إلى
التدریب المھني البحت والمتخصص، ما قد یعرض الأساس التعلیمي للمجتمع للخطر وفي النھایة
المجتمع نفسھ. لكن یتعیَّن على المعلمین أیضاً قبول أنّ التعلیم لا یقتصر على الشباب، وأنَّ التحدي
الأكبر للمدرسة، وفي الوقت نفسھ الفرصة الأكبر لھا، یكمن في مجال إعادة التعلم المستمر للبالغین

المتعلمین.

    نفتقر لغایة یومنا ھذا إلى نظریة تعلیمیة تعالج ھذه المھام، ولیس لدینا لغایة یومنا ھذا مَن یفعل ما
فعلھ في القرن السابع عشر المصلح التربوي التشیكي العظیم یوھان كومینیوس أو ما فعلھ
التربویون الیسوعیون عندما طوروا ما زال إلى الیوم المدرسة «الحدیثة» والجامعة «الحدیثة». لكن
في الولایات المتحدة، على الأقل، تتقدم الممارسة النظریة كثیراً. بالنسبة لي، أجد التطور الأكثر
ً الماضیة في اختمار التجارب التعلیمیة في الولایات المتحدة ً خلال العشرین عاما إیجابیة وتشجیعا
-وھذا أحد النتائج السارة لغیاب «وزارة التعلیم»- المتعلقة بالتعلم المستمر وإعادة تعلیم الكبار، لا
سیمّا المھنیین أصحاب التعلیم العالي، فھذه صارت «الصناعة النامیة» الحقیقیة في الولایات المتحدة
خلال العشرین عاماً الماضیة من دون «خطة توجیھیة» و«فلسفة تعلیمیة» وبلا أي دعم یذُكَر من

المؤسسة التعلیمیة الرسمیة.

 

لعل ظھور المجتمع الریاديّ یكون نقطة انعطافٍ رئیسة في التاریخ.



قبل مئة عام، أنھى الذعر العالمي في عام 1873 قرن «الحریة» الذي بدأ مع نشر كتاب «ثروة
الأمم» لآدم سمیث في عام 1776، وفي خضمّھ ولدت دولة الرفاه الحدیثة، ووصلت بعد مئة عام،
كما یعلم الجمیع إلى خاتمة مشوارھا. ولعلھا تواصل سیرھا رغم التحدیات الدیموغرافیة من
شیخوخة السكان وتقلص معدل الموالید، بید أنَّھ لن یقیَّض لھا ذلك إلا إذا نجح الاقتصاد الریاديّ في
زیادة الإنتاجیة زیادةً كبیرة. وقد نستمر في تقدیم بعض الإضافات الطفیفة إلى صرح الرفاه أو نخلق
فرصةً ھنا أو میزة جدیدة ھناك، إلا أنَّ دولة الرفاه من الماضي ولیس المستقبل، كما بات یعلم حتى

اللیبرالیون القدامى.

أفیخلفھا المجتمع الریاديّ؟

 



 

 

 

 

 

مطالعات مقترحة
 



 

تستند معظم أدبیات ریادة الأعمال على ملاحظات عامة من عینّة «انظري یا أماه!»، ولعل أفضلھا
كتاب جورج جیلدر «روح المؤسسة» (سیمون آند شوستر: 1984) الذي یتألف أساساً من مجموعة
قصص لأفرادٍ أسسوا أعمالاً تجاریة جدیدة، ولا یتضمن إلا القلیل من النقاش بشأن ما یمكن للمرء
تعلمھ من ھذه القصص. یقصر الكتاب نفسھ على الشركات الصغیرة الجدیدة ویغفل مناقشة ریادة
الأعمال في كل من المنشآت التجاریة القائمة والمؤسسة الخدمیة العامة، لكنَّھ على الأقل لا یرتكب

خطأ حصر ریادة الأعمال في التكنولوجیا المتقدمة.

بید أنَّ الأنفع لرائد الأعمال، ولمَن یرغب في فھم ریادة الأعمال، أن ینظر في دراسات كارل إتش
فیسبر من جامعة واشنطن، وبخاصة كتابھ «استراتیجیة المشروع الجدید» (إنجِلوود كلِفس: 1980)
ومنشوراتھ السنویة «آفاق أبحاث ریادة الأعمال» (كلیة بابسون في ماساتشوستس). یقصر فیسبر
نفسھ أیضاً على المنشآت التجاریة الجدیدة، لا سیمّا الشركات الصغیرة، لكن ضمن ھذه الحدود، فإنَّ

أعمالھ المحفزة ملیئة بالرؤى والتبصرات العملیة.

یركز «مركز الإدارة الریادیةّ» في نیویورك الذي أسسھ ویدیره، جوزیف آر مانكوزو، على «كیفیة
تطبیقھا» في المنشآت التجاریة الصغیرة، حسبما أوردھا مانكوزو في كتابھ المعروف «كیف تبدأ

منشأتك الصغیرة وتمولھا وتدیرھا» (إنجِلوود كلفس: 1978).

شكَّلت الإدارة الریادیةّ في المنشآت التجاریة القائمة، وبخاصة الكبرى منھا، موضوع كتابین
ل كل منھما الآخر. یتناول آندرو إس غروف، أحد مؤسسي شركة «إنتل» ومدیرھا مختلفین یكمِّ
الحالي، السیاسات والممارسات اللازمة للحفاظ على ریادة الأعمال في المنشآت التجاریة التي تنمو
بسرعة وإلى حجم كبیر في كتابھ «إدارة عالیة الإنتاج» (راندوم ھاوس: 1983). أما عالمة النفس
التنظیمي بجامعة ییل، روزابیث كانتر، فتتناول مواقف وسلوك قادة الشركات في الشركات الریادیةّ
في كتابھا «سادة التغییر» (سیمون آند شوستر: 1983). أما المناقشة الأعمق بشأن ریادة الأعمال
في المنشآت التجاریة القائمة فقد قدمتھا مقالة صدرت في دوریة «ماكینزي كوارترلي» المدفوعة
كتبھا عضوان من شركة الاستشارات التابعة لـ«ماكینزي آند كومباني»، ھما ریتشارد إي كافینو
ودونالد كلیفورد جونیور، «دروس من الشركات الأمریكیة متوسطة الحجم النامیة» (خریف

1983)، ومن المتوقع أن ینشر الكاتبان في عام 1985 أو 1986 كتاباً بناءً على تلك المقالة.



ثمة العدید من كتب الاستراتیجیات، لعل أفیدھا كتاب مایكل بورتر «الاستراتیجیات التنافسیة»
(فري برس: 1980).

لقد ناقشتُ في أعمالي السابقة ریادة الأعمال والإدارة الریادیةّ في «الإدارة من أجل الأھداف»
(ھاربر ورو: 1964)، لا سیمّا الفصول الخمسة الأولى، وفي «الإدارة: المھام والمسؤولیات
والممارسات» (ھاربر ورو: 1973)، لا سیَّما الفصول من الحادي عشر إلى الرابع عشر (المؤسسة

الخدمیة) والفصول من الثالث والخمسین إلى الحادي والستین (الاستراتیجیات والھیاكل).

 



 

 

 

 

 

إشادات
 



 

من المراجعات المنشورة بحق الكتاب:

«كتاب رائع عن المستقبل الاقتصادي للولایات المتحدة». - ناشونال ریڤیو

 

-   «التحلیل الأبرز لظاھرةٍ، إذا أصاب المؤلف، قد تكون مفتاح نمونا الاقتصادي وازدھارنا
المستمر». - نیو تایمز

 

-   «أول كتابٍ یبحث ریادة الأعمال بوصفھا ممارسة، ما یجعلھ واجب القراءة لكل مدیر تنفیذي
ممارس». - دالاس مورنینغ نیوز

 

-   «صاحب الباع الأطول في قضایا ممارسة الإدارة والمؤسسات الاقتصادیة في المجتمع». - 
بیزنس ویك

 

-   «.. بین دفتیھ ثروة من الأفكار الجدیرة بالاھتمام تتحدى الافتراضات الشائعة حول كیفیة نجاح 
الشركات والمؤسسات أو فشلھا. وربما ما من أحد مؤھل بقدر درَكر للقیام بمھمة التحدي ھذه، وھو 
الذي لا تزال كتبھ الإداریة الرائدة قبل أربعة عقود من أمھات الكتب في مجالھا».- لوس أنجلس

تایمز

 

«یؤمن درَكر بأنَّ ریادة الأعمال لیست ممكنة في جمیع المؤسسات فحسب، بل ضروریة لبقائھا
واستمراریتھا. وما یتناولھ ھذا الكتاب الجدید لیس إلا كیفیة إدارة ریادة الأعمال».- ڤینشُر

 

 



 

النھایة



Notes

[1←]
یقُصَد بھذه الصفة «ریاديّ» أینما وردت في الكتاب النسبة إلى ریادة الأعمال، لیكون المقصود ھنا «اقتصاد ریادة

الأعمال». (المترجم)

[2←]
أي في سبعینات القرن العشرین؛ فھذه السطور كُتبت عام 1985. (المحرر)

[3←]
ترد أسماء الشركات وعناوین الكتب بین قوسین «...» بخط غامق، أما ما یرد منھا بخطٍ غیر غامق سیكون إما

اقتباسات أو حوارات أو تأكیدات من المؤلف. (المترجم)

[4←]
دورة كوندراتیف ھي دورة اقتصادیة طویلة الأجل تقارب 50 عاماً، وتنقسم إلى مرحلتین: مرحلة صعود ومرحلة
ھبوط، وصاحب ھذه النظریة الاقتصادي السوفییتي نیكولاي كوندراتیف وسیتطرق لھا الكتاب لاحقاً.

(المحرر)

[5←]
نوع من الاستثمار في الأعمال الجدیدة أو المراحل الأولى من مشروع ترافقھ مخاطر عالیة نسبیاً، كتمویل

الاختراعات الجدیدة. (المترجم)

[6←]
انتشرت نظریة كوندراتیف، عن الدورة الطویلة الأمد في الغرب، على ید الاقتصادي النمساوي الأمیركي جوزیف
شومبیتر، في كتابھ الضخم «دورات الأعمال» (1939). ویعُدَُّ جاي فورستر، العالم في معھد ماساتشوستس
للتكنولوجیا، تلمیذ كوندراتیف الأشھر والأبرز والأھم في یومنا ھذا، وأحد ألمع خبراء «الركود طویل الأمد».

[7←]
كان النفط، خلافاً للاعتقاد السّائد، أول ما بدأ في الانحدار. في الواقع، توقفّ النفّطُ عن كونھ صناعة نامیة في عام
1950 تقریباً. ومذَّ ذاك، بدأت وحدة النفط الإضافیة اللازمة لزیادة الناتج بمقدار وحدة واحدة، سواء في

التصّنیع أو النقّلِ أو في التدفئة والتكییف، في الانخفاض، ببطءٍ في البدایة ثم بسرعة منذ عام 1973.

[8←]
منطقة غیر رسمیة في الولایات المتحدة تشتھر بتساقط الثلوج بكثافة وفصول الشتاء المنتجة للصقیع والبرََد، بخلاف

منطقة الحزام المشمس. (المحرر)

[9←]



Lessons» (عدد خریف 1983) تحت عنوان «McKinsey Quarterly» نشُِرَت ھذه الدراسة في دوریة
from America’s Mid-sized Growth Companies»، بقلم ریتشارد إي. كافیناغ ودونالد ك. كلیفورد

جونیور.

[10←]
جورج سیمِنس والبنوك الشاملة، انظر الفصل التاسع.

[11←]
في الواقع، شكَّل أول كتابین لي عن الإدارة [«مفھوم الشركة» (دراسة عن جنرال موتورز وصدر في عام 1946)
و«ممارسة الإدارة» (صدر في عام 1954)] المحاولة الأولى لتنظیم الإدارة وتقدیمھا كمجموعة من المعارف

المنھجیة؛ أي كتخصصٍ معرفي.

[12←]
وصل ھذه الطفرة الیوم إلى الصین الشیوعیة. كان من الإجراءات الأولى للحكومة الصینیة بعد سقوط «عصابة
الأربعة» أنْ أسَّسَت «ھیئةً إدارة المؤسسات» مسؤولة أمام رئیس الوزراء مباشرةً، واستوردتَ كلیة إدارة

الأعمال من الولایات المتحدة.

[13←]
انظر القسم الخاص بالجامعة الأمیركیة في كتابي «الإدارة: المھام والمسؤولیات والممارسات» (ھاربر ورو:

1973)، الصفــ150-152ـــحات.

[14←]
حول ھذا الموضوع، راجع قسم الأداء في المؤسسة الخدمیة (الفصول الحادي عشر إلى الرابع عشر) في كتابي

«الإدارة: المھام والمسؤولیات والممارسات»، والفصل الرابع عشر من ھذا الكتاب.

[15←]
تعبیر من الألمانیة یترجمھ درَكَر حسبما ورد أعلاه، لكن توجد ترجمة أخرى إلى الإنجلیزیة «Worldview» وفي

العربیة تترجم إلى النظرة إلى الوجود، وقد أبقینا على ترجمة درَكَر. (المترجم)

[16←]
بصدد «المصانع الصغیرةِ» انظر الفصل الرابع.

[17←]
اPeanut: حبة الفستق. (المترجم)

[18←]
ینطبق ھذا أیضاً على الیابان، حیث معدل شراء الكتب للفرد یفوق أي بلد آخر وضعف معدلھ في الولایات المتحدة.

[19←]



یظھر ھذا بوضوحٍ في أفضل النقاشات حتَّى الآن عن مشكلة الرعایة الصحیة، والنقاش الوحید الذي یعاین الرعایةَ
الصحیةَ خارج أمیركا وفي جمیع البلدان المتقدمة، وقد نشرتھ مجلة «الإیكونومست» في التاسع والعشرین من

نیسان (أبریل) 1984.

[20←]
عملیة تجُرى بسبب شكوى تحتاجُ إلى جراحةٍ ولا تتحسن من دونھا لكنھا «لیست مھددةً للحیاة»، ومنھا جراحة

إعتام العدسة وتبدیل مفصل الورك والجراحات التقویمیة عموماً أو جراحة ھبوط الرحم.

[21←]
بالأصل «Skim the cream»: ممارسة تركز الشركة بموجبھا على خدمة عملاء یعودون علیھا بربحیة عالیة

وتتجاھل بقیة العملاء. (المترجم)

[22←]
بھذا الصدد، أعمال مؤرخي الحضارة الفرنسیین المعاصرین قاطعةٌ حاسمة.

[23←]
بالإنجلیزیة: Dymaxion House. (المترجم)

[24←]
لطالما كان ھذا محل تساؤل وارتیاب. لكن لدینا الیوم دلیل قاطع في دراسة المئة شركة النامیة من الشركات
Lessons from America’s Mid-» ،المتوسطة الحجم بقلم ریتشارد إي كافینو ودونالد كلیفورد جونیور

Sized Growth Companies»، دوریة ماكینزي كوارترلي (عدد خریف 1983).

[25←]
ترجع جذور ھذه الأسالیب إلى كتاب لي نشُر قبل عشرین عاماً، «الإدارة من أجل النتائج» (نیویورك: ھاربر ورو،
1964)، وكان أول عمل منھجي حول استراتیجیة الأعمال التجاریة، على حد علمي. أتى ھذا بدوره عن
سیمنار ریادة الأعمال الذي أدرتھ في أواخر الخمسینات في «جامعة نیویورك». لا یزال التحلیل المقدم في ذاك
الكتاب (الفصول من الأول إلى الخامس)، مع تصنیفھ لجمیع المنتجات والخدمات في عدد صغیر من الفئات

بحسب أدائھا وخصائصھا وآجالھا، أداةً مفیدة لتحلیل دورة حیاة المنتجَ وصحتھ.

[26←]
نبالأصل «Business X-Ray». (المترجم)

[27←]
لتعریف ھذه المصطلحات، انظر كتابي «الإدارة من أجل النتائج»، وخاصةً الفصل الرابع منھ، الصـفــ51-

68ــحات.

[28←]



أفضل عرضٍ لوجھة النظر ھذه تجده في كتاب «أسیاد التغییر» لروزابِث م. كانتر (نیویورك: منشورات سیمون آند
شوستر، 1983).

[29←]
في «الإدارة: المھمات والمسؤولیات والممارسات»، لا سیمّا الفصلین السادس والخمسین والسابع والخمسین.

[30←]
بصدد المؤسسات الخدمیة العامة وخصائصھا، انظر القسم الخاص بالأداء في المؤسسات الخدمیة في الفصول

الحادي عشر إلى الرابع عشر في «الإدارة: المھمات والمسؤولیات والممارسات».

[31←]
علماني بالمصطلحات الكنسیة. (المترجم)

[32←]
أصبح لاحقاً عمدة دیترویت وسیناتوراً عن میشیجان وكان لیصبح رئیس الولایات المتحدة لو لم یكن من كندا.

[33←]
یمكن العثور على وصف دقیق لھذه العملیة في كتاب «إدارة عالیة الإنتاج» (نیویورك: راندمُ ھاوس، 1983)،
تألیف آندرو إس غروف، مؤسس مشارك ومدیر شركة «إنتل»، إحدى الشركات الكبرى في مجال صناعة

أشباه الموصلات.

[34←]
للاطلاع على بعضھا انظر ملحق «مطالعات مقترحة» في نھایة ھذا الكتاب.

[35←]
ف الاستراتیجیة بأنھا: فن الحرب وإدارة الجیش أو لا تزال طبعة عام 1952 من «قاموس أكسفورد المختصر» تعرِّ
الجیوش في الحملات العسكریة. كان ألفرید تشاندلر الابن أول من استخدم الكلمة في ممارسة الأعمال في كتابھ
الرائد «الاستراتیجیة والبنیة» (منشورات معھد ماساتشوستس: 1962). لكن بعده بفترة وجیزة، في عام
1963، حین كتبت أول تحلیل لاستراتیجیة الأعمال، رأیت أنا والناشر أنَّھ لا یمكننا استخدام الكلمة في العنوان
من دون خطر الوقوع في سوء الفھم. أكد لنا بائعو الكتب ومحررو المجلات وكبار المدیرین التنفیذیین في
الشركات أنَّ «الاستراتیجیة» بالنسبة لھم تعني قیادة الحملات العسكریة أو الانتخابیة. لقد ناقش الكتاب في حینھ
ما یسمى الیوم «الاستراتیجیة»، ولم تظھر الكلمة في العنوان الذي اخترناه، وقد كان «الإدارة من أجل

النتائج»، لكنَّھا تظھر في متن النص.

[36←]
كان الأكثر فائدة مما وجدتھ منھا كتاب مایكل بورتر «استراتیجیات تنافسیة» (فري برس: 1980).

[37←]



بالأصل «Fustest with the Mostest» وتنُسَب إلى الجنرال ناثان بیدفورد فورست، ویمكن ترجمتھا حرفیاً إلى
«أصِل أولاً مع أكبر عدد من الرجال»، لكن ارتأینا الخروج عن الترجمة الحرفیة والتزام المعنى. (المترجم)

[38←]
بالأصل «Hit them where they ain’t» وقد كانت فلسفة الجنرال دوغلاس مكآرثر ویمكن ترجمتھا حرفیاً إلى

«اضرِب حیث لا یكونون». (المترجم)

[39←]
ً على سبیل المثال، كتاب جورج جیلدر «روح المؤسسة» (سیمون وشوستر: 1984)، ولعلھ الكتاب الأوسع انتشارا

والأحدث في ھذا الصدد.

[40←]
كان عنوانھ «قیود على فعالیة الحكومة» (Die Grenzen der Wirksamkeit des Staates)، وھو من الكتب

الأصلیة القلیلة جداً عن الفلسفة السیاسیة لمؤلفٍ ألماني.

[41←]
سكَّ المصطلح ثیودور لیڤت من كلیة ھارفارد للأعمال.

[42←]
لو أردنا نقلھا إلى عامیتنا لكانت «مش تبعنا». (المترجم)

[43←]
یستشھد درَكر بمقطع من دیوان رباعیات الخیام. (المترجم)

[44←]
المأصِر وجمعھا مآصِر: حاجز لمنع المرور وتحصیل الرسوم أو أي مبالغ أخرى. (المترجم)

[45←]
كما قلت لأول مرة قبل أكثر من ثلاثین عاماً في كتابي «ممارسة الإدارة» (ھاربر آند رو: 1954).
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