
ي الأكبر للأعمال هو بقاؤها مرتبطةً بالأسواق سريعة التغيُّر، وقدرتها على إعادة  ‘‘التحدِّ
بناء نموذج العمل مع التغيُّرات في السوق والاستفادة من الموارد الموجودة. يساعدُ هذا 

الكتاب قادةَ الأعمال أن يصبحوا أكثرَ قدرة وتحصينًا’’.

مثنَّى غرايبة- الأردن
الرئيس التنفيذي لشركة ‘‘The Fifth’’ للاستشارات،
وزير الاقتصاد الرقميِّ والريادة الأردنيِّ سابقًا

مُ خريطةَ طريق لتصميم الأعمال  ‘‘كتابٌ قَيِّمٌ ومرجعيٌّ لنماذج عمل القرن؛ فهو يقدِّ

تركِّز  ودراساتٍ  معلوماتٍ  مع  ومستدامة،  ناضجةٍ  شركات  إلى  والتحوُّل  الناجحة، 
ا، لا سيَّما في الأزمات مثل  على إدارة الابتكار والتطوير المستمرِّ بوصفهما مطلبًا مُلِحًّ

جائحة كورونا’’.

غسان نقل- الأردن
يَّة القابضة رئيس مجلس إدارة مجموعة فاين الصحِّ

قدرة  عن  المصوَّرة،  والأمثلة  بالبيانات  والحافل  التفاعليِّ  الكتاب  هذا  ترجمة  ‘‘جاءت 

ا؛ حيث إنَّنا ما زلنا نعيش  الشركات على إعادة ابتكار نفسها باستمرار، في وقتٍ ملائمٍ جدًّ
العالية تزداد إلحاحًا  المرونة  الشركات إلى  جائحة كورونا وتداعياتها، وما زالت حاجةُ 

يومًا بعد يوم’’.

ريم قسوس- الأردن
المدير التنفيذيّ، إنديفر الأردن

ة من السوق، وكنَّا نعتقد أنَّها شركاتٌ لا تُقهَر، وذلك لعمرها  ‘‘لقد اختفتْ شركاتٌ عدَّ
الطويل ومنتجاتها وابتكاراتها وانتشارها في السوق. في هذا الكتاب، يضعُ المؤلِّفان الأدوات 

وخريطة الطريق للشركات كي تبتكرَ نفسَها دومًا وتصبح »شركات لا تُقهَر«’’.

م. بسام بن عبدالله الخراشي- السعوديَّة
’’i-be‘‘ الرئيس التنفيذيُّ لمركَز الابتكار والريادة

وللمديرين  الأعمال  لرياديِّي  عمليًّا  استشاريًّا  ومرجعًا  عامًّا  إطارًا  الكتاب  هذا  ‘‘يوفِّر 
التنفيذيِّين للشركات القائمة على حدٍّ سواء، وذلك بتنظيم دورة بناءٍ وتطويرٍ للمنشآت 
باستمرار بغيةَ الاستفادة من الفرص الجديدة الناتجة من التغييرات الدائمة في صناعة 

التكنولوجيا وعادات المستخدمين’’.

خلدون طبازة- الأردن
رياديُّ أعمال ومؤسِّس مجموعة ‘‘iMENA’’ للاستثمار
في مجال رأس المال المبادر

ة لنماذج عملٍ  م أنماط عدَّ ‘‘بواسطة الأمثلة الواقعيَّة التي يستعرضها هذا الكتاب، فإنَّه يقدِّ
مبتكرةٍ للشركات بكافَّة احجامها، وذلك لبناء ثقافةِ الابتكار والتجديد والتحوُّل، وهو ما 

ةٍ شركاتُنا في المنطقة العربيَّة للاستمرار في المنافسة العالميَّة’’. تحتاج إليه بشدَّ

د. أيمن إسماعيل- مصر
أستاذ كرسي عبد اللطيف جميل لريادة الأعمال،
ومؤسِّس حاضنة الأعمال في الجامعة الأمريكيَّة بالقاهرة

قالوا عن الكتاب...



بانتظام.  ومنشأتك  نفسك  ابتكار  إعادة  إلى  الحاجة  وجودَ  كورونا  جائحة  أثبتَتْ  ‘‘لقد 
تتحرَّك  إطار عمل  ووجود  أساسيّ،  أمرٌ  هو  ذلك  فعلِ  من  تمكَّنوا  آخرين  من  والتعلُّم 

بواسطته هو أمرٌ أساسيٌّ أيضًا. والجميل في هذا الكتاب أنَّه يضمُّ الأمرَين معًا’’.

 ماهر قدورة- الأردن
، مستثمر مموِّل للمشاريع الناشئة مستشارٌ إداريٌّ

هذه  تُعدُّ  باستمرار«،  نفسها  اختراع  تعيدُ  التي  المنشأة  هي  تُقهر  لا  التي  ‘‘»الشركة 

مجموعةً  يتوِّج  الذي  القيِّم  الكتاب  هذا  قراءة  في  للاستمرار  حافزًا  ذاتها  بحدِّ  الكلمات 
من الإصدارات المميَّزة التي تخدم قطاع ريادة الأعمال. إنَّه يختصرُ سنواتٍ طويلةً من 
مها بطابع تعليميٍّ وتدريبيٍّ متسلسلٍ ومشوِّق.  الخبرات والتجارِب العمليَّة والعلميَّة ليُقدِّ
أعمالٍ  رياديِّ  لكلِّ  وإهدائه  اقتنائه  على  حريصًا  تجعلني  الكتاب  مسوَّدة  على  اطِّلاعي 

يبحث عن استمرارِ نموِّ مشروعه الرياديِّ ونجاحه’’.

اع إبراهيم المنصوري- الإمارات هزَّ
إعلاميٌّ وخبيرٌ في ريادة الأعمال )حصد جوائز في ريادة الأعمال(

‘‘بدأ العالم في العقد الأخير يتغيَّر بتسارع على نحوٍ لا مثيل له. لكنَّ أكثر ما يميِّز هذا 
فتجد شركاتٍ  تمامًا.  لعبةٍ جديدةً  قواعدَ  فأوجدَ  الأمور،  أنَّه أصابَ جوهرَ  التغيير هو 
ى كبريات الشركات العالميَّة، وتفرضُ نفسها بصفتها لاعبًا أساسيًّا، وذلك  ناشئةً تتحدَّ
بقدرتها على الابتكار والتطبيق. في المضمار الجديد، علينا ليس فقط أن نخترعَ أساليبَ 
جديدة، بل أيضًا أن نعيدَ تشكيل أنفسنا كي ننافس بقوَّة في هذه اللعبة. هذا الكتاب 
رُ ذلك بأسلوبٍ علميٍّ وتعلُّميٍّ وعمليّ، ويجب أن يقرأه كلُّ مَن يرغب أن يكونَ  يفسِّ

جزءًا من صناعة المستقبل’’.

علاء قمصية، الأردن
’’Founders & Company‘‘ مصرفيٌّ استثماريّ، ومؤسِّس شركة
للاستشارات الماليَّة والاستثمارية

مختلف  من  للتعلُّم  مهمٌّ  فهو مصدرٌ  النبع«؛  »رأس  اسم  الكتاب  على  يُطلق  أن  ‘‘يحقُّ 
نماذج العمل حول عرقلة المعهود، وتجديد الأعمال القائمة، وإبداع أعمال جديدة. كتاب 

حتميٌّ على مكتب كلِّ مسؤولٍ في عالم الأعمال’’.

د. سهيل جوعانه- الأردن
’’Better Business‘‘ رئيس التعلُّم والتطوير في شركة

م أوسترفالدر في هذا الكتاب الجيلَ الرابعَ من الأدوات التطبيقيَّة، والأمثلة الواقعيَّة  ‘‘يقدِّ
ا  ع عالميًّا، وبناء مثل تلك الشركات. مرجعٌ مهمٌّ جدًّ لتصميم شركاتٍ مرنةٍ قابلةٍ للتوسُّ

لبقاء التنافسيَّة في أسواقٍ متسارعةِ النُّموّ’’.

شريفة البرعمي- سلطنة عُمان
شريك مؤسِّس، ماركيت إكس،
وخبيرة في الاستثمار في رأس المال الجريء

د كتاب؛ فهو دليلٌ عمليٌّ لتحقيق أهمِّ هدفٍ يصبو  ‘‘ما تحمله بين يديك هو أكثر من مجرَّ

رد. إلى كلِّ مَن يسعى  إليه أيُّ رياديِّ أعمالٍ أو صاحب منشأة: الاستمراريَّة والنموُّ المطَّ
ةٍ بقراءةٍ هذا الكتاب’’. للابتكار في منظومته، أنصحُ بقوَّ

عمر الشبعان- السعوديَّة
’’The Space‘‘ الرئيس التنفيذيُّ لشركة

‘‘كتابٌ رائعٌ يستكملُ الأسلوبَ الغنيَّ بصريًّا والمثريَ عمليًّا الذي طُرِحَ في الكتب الثلاثة 

السابقة من السلسلة. لا أبالغ عند وَصفِه بأفضل كتبِ إدارة الابتكار التي قرأتُها وطبَّقتُها 
في حياتي’’.

م. محمَّد الخواجا- الأردن
 ’’Startappz‘‘ المؤسِّس والرئيسُ التنفيذيُّ لشركة

‘‘في هذا العصر الذي تولد فيه كل يوم عشرات بل مئات الشركات الناشئة حول العالم، 
أصبح التنافُس من أجل البقاء والاستدامة والنمو أمرًا مهمًّا يشغل بال رياديِّي الأعمال 
يًا حقيقيًّا. لذلك تُنفقُ  ووقتهم. يريدُ الكلُّ بناءَ »الشركة التي لا تُقهَر«، وهو ما يمثِّلُ تحدِّ
مة، أو لتبقى على قَيْد  الشركات الملايين لابتكار نماذج العمل وتحديها لتكونَ في المقدِّ
ة  الحياة. ويأتي هذا الكتاب ليفتحَ نافذةً نحو المستقبل، ويكون مرشدًا بتجارِبِ شركاتٍ عدَّ

على الطريق السليم لبناء شركةٍ لا تُقهَر’’.

أ.د. فوَّاز سعد- السعوديَّة
عضو هيئة التدريس، جامعة أم القرى

ة المنافسة، أصبح لزامًا عليها  يات التي تواجه الشركات، وارتفاع حدَّ ‘‘في ظلِّ تزايُد التحدِّ
منهجيَّةٍ  وَفْقَ  الكتاب  هذا  مه  يقدِّ ما  وهو  العمل،  نماذج  في  والابتكار   ، المستمرُّ التطويرُ 

علميَّة تمكِّنُ أصحابَ القرار من بناء »شركة لا تُقهَر«’’.

لواء أبوخيط- السعوديَّة
رئيس الاستثمار- دال

نماذج  أفضل  من  ة  المستمدَّ النجاح  ممارساتِ  أهمَّ  المشوِّق  بأسلوبه  الكتابُ  ‘‘يعرض 
أو  جديدةٍ  منتجاتٍ  ابتكار  في  لتُسهمَ  الكبرى،  المنشآت  على  وتطبيقها  العالميَّة  العمل 

التطوير على منتجاتٍ قائمة، وتوليد ميزةٍ تنافسيَّةٍ أقوى’’.

أسماء الكيالي- الأردن
محاضرة جامعيَّة ومستشارة في ريادة الأعمال

‘‘كتابٌ مدهشٌ حقًّا! يركِّزُ على تكوين نظرةٍ أوسَع لبيئة العمل، وابتكار أساليبَ جديدةٍ 

مستدامةٍ للتطوُّر ومواجهة المتغيِّرات، لا سيَّما في زمن جائحة كورونا التي قلبَتْ نماذج 
العمل رأسًا على عقب. إنَّه مرجعٌ مهمٌّ لكلِّ مَن يرغب في بناء »شركة لا تُقهَر«’’.

أ. عماد سيف- قطر
محاضرٌ ومدرِّبُ ريادة أعمال، جامعة قطر
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الشركة التي لا تُقهَر

باستمِرار  نفسها  اختراع  تُعيد  التي  المنشأةُ  هي 
قبل أن تصبح باليةً أو من الماضي. تست�كشف الشركة 
التي لا تُقهَر الإمكانات المستقبليَّة، في الوقت ذاته 
ز  ق فيه في استغلل الفرص الحاليَّة. وتعزِّ الذي ت�تفوَّ
المنشآت من هذا النوع ثقافةً للبت�كار والتنفيذ اللذَين 
بواسطة  ت�تنافس  كما  كامل.  وبتناغمٍ  معًا  يوجَدان 
التقليديَّة  الحدودَ  وت�تجاوَزُ  قة،  متفوِّ عملٍ  نماذج 

المتعارف عليها في القطاع الذي تعمل فيه..



vii

تتطلَّب المحافظةُ على الصدارة والتغلُّبُ على المعوِّقات 
إعادةَ اختراع الشركة باستمرار؛ فصلاحِيَّةُ نماذجِ العمل 
تَنتَهي حاليًّا أسرع من أيِّ وقتٍ مضى، لذا يجب عدم 
إهمالها لئلاَّ تترافق مع تراجعٍ في أعمالك. وقد أخذَتِ 

المنافسةُ تظهَرُ على نحوٍ متزايدٍ من جهاتٍ غير متوقَّعة، 
دة، علاوةً على المنافسين  مثل الشركات الناشئة المتمرِّ

المعتادين الحتميِّين. لذا تُعيدُ الشركات التي لا تُقهَر 
باستمرارٍ اختراعَ نفسها ومكانَها في مجالها، وطريقةَ 

تنافُسها لتبقى سبَّاقةً وملائمةً في مجالها.

يتزايَد احتدامُ المنافسة عند السباق على المنتجات 
والخدمات والأسعار والتقنيات الجديدة كلٌّ على حدة. 
ز فرصَك السوقيَّة ومعرفتك  تفوَّقْ على المنافسين، وعزِّ

لحاجات العملاء الجديدة والتقنيات الناشئة، وذلك 
بتَضمينها في نماذج العمل متفوِّقة. صمِّمْ نماذج عملٍ 

ل قدرة الشركات  متفوِّقة واختبرْها وابنِها، كي تُعطِّ
الُأخرى وتصعِّب عليها المنافسة.

المنشآت الأكثرُ نجاحًا لا تحصرُ نفسَها بالحدود 
التقليديَّة للقطاع، أو القوى المؤثِّرة فيه. بل غالبًا ما 
م غيرها. ولا يأتي  لُ تقدُّ م هذه الحدود، وتعطِّ تحطِّ

نموذج عملها، أو محفظة نماذج عملها، نتيجة المجال 
الذي تعمل ضمنه، بل من كونها منشأةً تواصِلُ 

استكشاف أساليبَ جديدةٍ لتقديم قيمةٍ تتمحور حول 
الفرص السوقيَّة.

أعِد اختراع الشركة 
باستمِرار

نافسْ لإيجاد نماذج عملٍ 
قة أو تبنِّيها متفوِّ

تجاوَزِ الحدودَ

التقليديَّة للقطاع

اكتشفْ كيفيَّة إدارةِ ما لديك وتحسينه، 
واستكشِفْ في الوقتِ ذاتِه الإمكانات 

ة  المستقبليَّة باستخدام محافِظَ عدَّ
لنماذج العمل.

صمِّم ثقافةً للابتكار، وطبِّقها وأدِرها 
يَ باستمرارٍ مسارَ الابتكار، وتبقى  لتغذِّ

ملائمًا في مجالك.

اكتشِفْ كيفيَّة تصميم نماذجِ عملٍ 
متفوِّقة واختبارها وإدارتها.

طبِّقْ أنماطَ نماذجِ العملِ التجاريِّ 
لتحقيق أقصى استفادةٍ من فرص 

السوق، والتقنيات الجديدة، والابتكارات 
في المنتجات والخدمات.

اكتشِفْ كيفيَّة تأسيس منشأةٍ وإدارتها 
إدارةً بارعةً، وقادرة على تحسين 

مشروعك، واستكشاف فرصٍ جديدةٍ 
تمامًا خارجَ الحدود التقليديَّة للقطاع.

 Ping‘‘ فِ الكيفيَّة التي تطوَّرَتْ بها تعرَّ
An’’ الصينيَّة من مجموعةٍ مصرفيَّةٍ وشركة 

تأمين تقليديَّة إلى مجموعةٍ تكنولوجيَّةٍ 
تتنافَسُ في 5 مجالاتٍ متمايزة، وأصبحت 

إحدى أكبر شركات العالم.

كيف تصيُر شركةً لا تُقهَر...



ix

المجتمع

الشركاتُ الصغيرة والكبيرة التي تُعيدُ اختراع نفسها 
باستمرارٍ تُحدِث تأثيرًا إيجابيًّا كبيرًا في المجتمع، 

بتَوفير نموٍّ اقتصاديٍّ وابتكاراتٍ قد تُحدِثُ تغييراتٍ 
جذريَّة. وأفضل هذه الشركات تضعُ الأثرَ البيئيَّ 
والمجتمعيَّ في جَوهر مساعيها الرامية إلى تغيير 

العالم نحو الأفضل. كما يمكن أيضًا أن يكونَ 
لتَراجُعِ المنشآت أو مَوتِها أثرٌ مدمِّر لمدن ومناطق 

بأكملها ستُعاني تدهورًا اقتصاديًّا.

العملاء

الشركاتُ المجتَهدةُ في الابتكار ودراسة نماذج 
مة جديدةً،  عملٍ جديدةٍ باستِمرار، تصمِّمُ قيمةً مقدَّ

وبأسعارٍ أكثرَ جاذبيَّة. ورغم تَفاهةِ بعض الابتكارات 
التي تؤدِّي فقط إلى زيادة الاستهلاك، فإنَّ غالبيَّتها 

مُ قيمةً كبيرةً إلى العملاء في صورة راحةٍ  ستُقدِّ
وترفيهٍ ورفاهيةٍ ووفاءٍ بالمتطلَّبات.

الفري�ق

تزدهر الشركات التي لا تُقهَر لقرون، وتضمنُ الأمنَ 
الوظيفيَّ على المدى الطويل، في حين تُضطَرُّ غيرها 

التي أخفقت في إعادة اختراع نفسها إلى التخلِّي 
فيها. توفِّر الشركات التي لا تُقهَر  عن آلافِ موظَّ

مَوطِنًا لمواهب الابتكار والتنفيذ على حدٍّ سواء، كما 
تتميَّزُ بهياكل وعمليَّاتٍ تنظيميَّةٍ عالميَّةِ المستوى 

يات القرن الحادي والعشرين. تتناسب وتحدِّ

ك الملاَّ

يستفيد أصحاب الشركات التي لا تُقهَر من تحقيق 
نموٍّ طويل المدى، وتقليل مَخاطِر أيِّ تعطيلٍ 

محتمل، واستقطاب مواهب في الابتكار والتنفيذ 
بمستوًى عالميّ. وتزدهر هذه الشركات على المدى 

الطويل، لأنَّها تجني ثمارَ إدارةٍ رشيدة للحاضر، 
مع زَرْع بذورِ مشاريعَ مستقبليَّةٍ في الوقت ذاته. 
فقُدرتُها على الاستكشاف والاستغلال في آنٍ معًا 

تُقلِّل كثيرًا من خطرَي ابتكاراتِ الآخَرين وخروجهم 
من السوق، كما أنَّها تستقطب أفضل المواهب.

م قيمةً أعلى إلى... ...وقدِّ
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من ’’ابت�كار نموذج العمل 
التجاريّ‘‘ إلى ’’الشركة التي 

لا تُقهَر‘‘

الكتبالأداة والعمليَّة الأساسيَّتانالسؤال الأساسيّعملٌ يتعينَّ إنجازه

الابت�كار والتصميم
ن ابت�كر وحسِّ

تحديد المشروع التجاريِّ أو 
الفكرة أو الابتكار

كيف تولِّدُ أرباحًا وقيمة مستدامة 
لمنشأتك؟

ط نموذج العمل التجاريّ، أو  مخطَّ
ط نموذج رسالة المنشأة مخطَّ

‘‘ابتكار نموذج العمل التجاريّ’’ 
)جبل عمَّان ناشرون(

تحديد المنتج والخدمات 
مة المقدَّ

مُ قيمة إلى عملائك؟ مةكيف تقدِّ ط القيمة المقدَّ مة )جبل مخطَّ تصميم القيمة المقدَّ
عمَّان ناشرون(

تعظيم الفرص والتنافس في 
نماذج العمل التجاريّ

ن  كيف تزيدُ الفرصَ وتحسِّ
المشروعَ بأفضل تصميم لنموذج 

العمل؟

أنماط نموذج العمل التجاريّ 
)أنماط الابتكار والتغيير(

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’ )جبل 
عمَّان ناشرون(، 

‘‘ابتكار نموذج العمل التجاريّ’’

الاختبار وإزالة المخاطر

اختبار الفكرة وإزالة المخاطر 
المرتبطة بها

كيف تقلِّلُ خطرَ متابعةِ فكرة عمل 
تجاريٍّ لن تنجح؟

تطوير العميل )ستيف بلانك( 
رة  وأسلوب التنمية المتكرِّ

)Agile( والأسلوب الليِّن لتأسيس 

 )Lean Startup( المشاريع الناشئة
لإريك ريس، بطاقات الاختبار، 

بطاقات التعلُّم

مة’’ ‘‘تصميم القيمة المقدَّ
‘‘استراتيجيَّة لين لتأسيس 

المشروعات )مكتبة جرير(، 
‘‘دليل أصحاب المشاريع 

 The Startup Owner‘s( ’’الناشئة
Manual( للمؤلِّف ستيف بلانك 

اختيار التجارِب المناسبة 
لاختبار فكرتك

ما أنسَبُ تجارِبَ لاختبار أفكارك 
وإزالة مخاطرها؟

‘‘اختبار أفكار العمل التجاريّ’’ مكتبة التجارِب
)جبل عمَّان ناشرون(

قياس انخفاض المخاطر وعدم 
اليقين

مًا من الفكرة إلى  هل تحقِّقُ تقدُّ
نموذج عملٍ واقعيّ؟

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’مقاييس الابتكار من استراتيجايزر

تصميم ثقافة الابت�كار
وإدارة المحافظ

المحافَظة على الصدارة أمام 
المنافسين، والتحوُّل إلى شركةٍ 

لا تُقهَر

كيف تتجنَّبُ التعطيل وتُعيدُ 
اختراعَ مشروعك باستمرار؟

خريطة محفظة نماذج العمل، 
إجراءات المحفظة

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’

كيف تصمِّم ثقافةَ الابتكار إرساء ثقافة )الابتكار(
وتختبرها وتُديرها؟

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’خريطة الثقافة، تقييم ثقافة الابتكار

في أيِّ الأفكار والفرق يجدرُ الاستثمار في أفضل الأفكار
الاستثمار؟

مسارُ نموِّ العمل التجاريّ من 
استراتيجايزر، بطاقة قياس 
مستوى الابتكار للمشروع

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’

كيف تجتاز مرحلةَ التنفيذ مع توافُق فِرَق )الابتكار(
الحفاظ على توافُق الفرق؟

‘‘خريطة توافُق الفريق’’ )Team خريطة توافق الفريق
)Alignment Map

‘‘الشركة التي لا تُقهَر’’ هو الكتاب الرابع في سلسلة ‘‘استراتيجايزر’’ 
)Strategyzer(*، وهو مُكمِّلٌ للكتب السابقة. يتناول الكتابُ عددًا من 

الوظائف التي يجب أن يُنجزَها الرياديُّون وفرقُ الابتكار وكبار القادة 
الذين يُديرون منشآتٍ بأكملها.

يستندُ المحتوى الجديد على ما تعلَّمناه في عملنا مع المنشآت الرياديَّة 
حول العالم، ومن دراسة الشركات التي لا تُقهَر القليلة في العالم.

لسلة متاحةٌ في العربيَّة من منشورات جبل عمَّان  * جميع كتبِ السِّ
ناشرون، وهي كالآتي: 

ت�أليف 
أليكس أوسترڨالدر

إيڨ پ�ينور 

فردِ إتيمبل

ألان سميث

تصميم
كريس وايت

تريش پاپاداكوس

نضعُ بين يدَيك دليلاً لأفضل نماذج العمل التجاري� في العالم.
استَخدِمه لتستمدª منه الإلهام لتكوين محفظة من الأفكار الجديدة أو التي ا�عيدَ ابتكارها. 

ل حت́ى تصيـر… م ثقافةً للابتكار والتحو· �صم

الشركة التي
لا تقهر

استراتيجايزر
سلسلة

ل لكتب �الكتاب المكم

ابت�كار نموذج العمل التجاريّ
وتصميم القيمة المقد�مة

واختبار أفكار العمل التجاريّ
الأكثر مبيعًا عالمي¿ا في

أكثر من ٤٠ لغة
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عليك، أنت قائد العمل التجاريّ، أن تهيِّئَ أوضاع 
مواتية لاستمرار نموِّ منشأتك وضمان حيويَّتها. ويجب 

توافُر الشفافيَّة لتمييز الأجزاء ذات الإمكانيَّة الأكبر 
للنُّموّ، وتلك التي يجب تجديدها، وتلك المعرَّضة 

ل. وينبغي فَهْم المبادرات التي قد تُشكِّل  لخطر التعطُّ
مستقبل الأعمال. الهدف هو إجراءُ استثماراتٍ سليمةٍ 

في المستقبل، مع إدارةٍ واعية للمخاطر.

كيف تقر�أ هذا 
الكتاب

يمكن أن يساعدَ القائد وفريق الابتكار المنشأة على 
نها  إزالة مخاطر الأفكار التي تضمن نموُّها وتحسُّ

بتطبيق الأدوات والعمليَّات والمقاييس التي تساعدُ 
في إدارة الابتكار، مع تعزيزِ فُرَصِ الابتكار بإدخالها 

في نماذج عملٍ متينة بهدف تعطيل صناعات 
بأكملها، أو تجديد نماذج عمل متهالكة لمنشأتك.

هدفك الوحيد، أنت رياديَّ الأعمال، هو إزالة 
مخاطر فكرتك، وتحويلها إلى عملٍ تجاريٍّ حقيقيّ. 
كما تدرك أنَّ الجزءَ الصعب من ريادة الأعمال هو 
الاختبار والتعديل المتواصل لفكرتك وَفقَ مُدخلاتٍ 
من أرض الواقع. وتعلَم أنَّ نماذجَ العمل المتفوِّقة- 
وليس الابتكار في التكنولوجيا أو المنتج وحده- هي 
ما سيُتيحُ لك تعطيل صناعاتٍ بأكملها، وبناء أعمالٍ 

أكثر استدامة.

استخدِمْ خريطة الاستكشاف )ص.1٨( 
لوضع تصميمٍ بصريٍّ للفكرة ذات 

احتمالات النجاح الأعلى والأقلِّ خُطورةً. 
استخدِمْ مقاييسَ الاختبار والابتكار 

م المتحقِّق من  )ص.٨٨( لقياس التقدُّ
الفكرة إلى العمل التجاريّ.

استخدِمْ خريطة المحفظة )ص.10( 
لتصميم محفظة نماذج عملك واختبارها 
وإدارتها )ص.49(. ضَعْ توجيهات لقيادة 

فِرَقك في الاتِّجاه الصحيح، واعتمِدِ 
الشفافيَّة لتمكين الجميع من إدارة 
الحاضر، والاستثمار في المستقبل.

استخدِمْ مكتبة الأنماط )ص.130( 
لتعزيز فرص السوق والتقنيات الجديدة 

والابتكارات الأخرى. وطبِّق أنماط 
نماذج العمل لتصميم نماذج متفوِّقة.

هيِّئِ الأوضاعَ المواتية للنَّجاح لإرساء 
ثقافة الابتكار )ص.30٦(. وتمِّمْ ثقافة 
التنفيذ الأساسيَّة بثقافة ابتكارٍ عالميَّةِ 

المستوى.

اطرَحِ الأسئلةَ المناسِبةَ على القادة 
)ص.212( لمساعدة فِرَقك على 

استكشاف فرصٍ جديدةٍ والمنافسة 
بواسطة نماذج عملٍ متفوِّقة.

استخدِمْ خريطة محفظة نماذج العمل 
)ص.42( لإرساء الشفافيَّة التي تحتاج 

إليها القيادة العُليا لاتِّخاذ قراراتِ استثمارٍ 
متينة. أَظهِرِ الفرص. وتعلَّمْ كيفيَّة إدارة 

)ص.49( محفظة نماذج عملك.

ساعِدِ القيادةَ العُليا على تطبيق ثقافة 
الابتكار )ص.29٦(. افهَمِ الممكِّنات 

ز الابتكار، والمعوِّقات  الرئيسيَّة التي تعزِّ
التي تمنعُه.

استخدِمْ مكتبة الأنماط )ص.130( 
لتعزيز فرص السوق والتقنيات الجديدة 

والابتكارات الأخرى. وطبِّق أنماط 
نماذج العمل لتصميم نماذج متفوِّقة.

أسِّس قيادةً وفريقًا بعقليَّة رياديَّة 
)ص.310( كي يساعدَك على النَّجاح. 

وافهَمِ الخصائصَ الأساسيَّة للفِرَق 
الفائزة.

قيادة الابت�كار وفِرقه

رياديُّو الأعمال

Photography: “Mosunmola Abudu” by Nkemonwudiwe / en.wikipedia / CC BY 3.0

القيادة العليا



1قائمة المحتويات
الأداة 

خريطة محفظة نماذج العمل
ص. 10

محفظة الاستكشاف 
ص. 14

محفظة الاستغلال 
ص. 27

محفظة الاستكشاف ومحفظة 
الاستغلال
ص. 37

3
مكتبة أنماط 

الابت�كار

تغييرٌ مخلخل في الواجهة 
الأماميَّة 

ص. 142

تغييرٌ مخلخل في الواجهة 
الخلفيَّة 

ص. 162

تغييرٌ مخلخل في معادلة 
الربح

ص. 188

أسئلة تقييم للقادة
ص. 212

4
مكتبة أنماط 

التحسين

مة تحوُّلات في القيمة المقدَّ
ص. 230

تحوُّلات مدفوعة من الواجهة
الأماميَّة

ص. 242

تحوُّلات مدفوعة من الواجهة
الخلفيَّة 

ص. 254

تحوُّلات مدفوعة بمعادلة الربح
ص. 266

أسئلة تقييم للقادة 
ص. 280

5
الثقافة

خريطة الثقافة
ص. 296

تصميم ثقافة الاستكشاف
ص. 308

تقييم ثقافة الابتكار
ص. 314

الإدارة

التوجيه
ص. 50

إدارة محفظة الاستكشاف
ص. 70

إدارة محفظة الاستغلال 
ص. 109
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محفظة نماذج العمل

مجموعةٌ من نماذج العمل القائمة التي تستغلُّها 
الشركة، والنماذج الجديدة للعمل التجاريِّ التي 

تست�كشفُها لتجنُّب التغي�ير المخَلخِل، وضمان استمرار 
أعمالها طويلً.



خريطة محفظة نماذج العمل

أداةٌ استراتيجيَّة للإدارة تساعد في 
التصميم البصريِّ لنماذج العمل 
وتحليلها وإدارتها، سواء النماذج 

التي تعمل على تحسينها وتنميتها، 
أم نماذج العمل المستقبليَّة التي 

تبحث عنها وتختبرها. 

كيف لا تُقهَر تلك 
الشركات

لا توجد شركةٌ لا يمكن أن تُقهَر بتاتًا. والشركات التي تكونُ الأقربَ 
إلى ذلك هي التي تُعيد باستمرارٍ اختراعَ نفسها في مواجهة مسبِّبات 

التغيير المخلخِل. وتتميَّز هذه الشركات بأنَّها تُديرُ محفظةً من 
نها باستِمرار.  ، وهي تستغلُّها وتحسِّ النماذج القائمة للعمل التجاريِّ
كما تُدير في الوقت ذاته محفظةً من نماذج العمل الجديدة التي 

كاتِ نموٍّ جديدةٍ بصورةٍ منهجيَّة. تستكشفها بغَرضِ إنتاج محرِّ

إدارة المحفظة

يتطلَّبُ تصميم محفظةٍ قويَّةٍ لنماذج العمل والحفاظ 
عليها ثلاثة أنشطةٍ رئيسيَّة: وَضْعُ تصميمٍ بصريٍّ 

والتحليل والإدارة.

محفظةُ أعمالٍ ثنائيَّة

نعتقد أنَّ المحافظَ الممتازةَ لنماذج 
العمل تتألَّف من محفظتَين 

متمايزتَين بمنطقٍ مختلف تمامًا: 
محفظة الاستكشاف ومحفظة 

الاستغلال. تتضمَّن الأخيرة الأعمال 
مة والمنتجات  والقيمة المقدَّ

والخدمات القائمة التي تعمل 
الشركة على إدارتها وتنميتها. 

وتشمل الأولى جميع مشاريعك 
الابتكاريَّة، ونماذج العمل والقيمة 

مة والمنتجات والخدمات  المقدَّ
الجديدة التي تعمل على اختبارها.

وَضْعُ تصميمٍ بصريّ

نقطةُ البداية لأيَّة مناقشةٍ جيِّدة 
أو اجتماع أو ورشة عملٍ حول 

محفظة نماذج العمل هي تحديد 
لغةٍ مشتركة لوَضْع تصميمٍ بصريٍّ 

لها. ويتطلَّب الأمر فَهْمًا مشتركًا 
لنماذج العمل التي لديك، وتلك 

التي تستكشفُها.

التحليل

يُتيحُ الفهمُ المشترَك لمحفظة 
نماذج العمل تحديدَ ما إذا كنتَ 

ضًا لخَطَر التغيير المخلخل،  معرَّ
وتفعل ما يكفي لمواجهته. يشملُ 

ذلك إجراء التحليل لمعرفة نماذج 
عملك الأكثر ربحيَّةً، وأكثرها 

عرضةً للخطر، وما ينبغي استكشافه 
لضَمان نموِّك مستقبَلًا.

الإدارة

تتضمَّنُ الإدارة الجيِّدة اتِّخاذ 
إجراءاتٍ لتصميم محفظةٍ متوازنة 
تحمي من خطر التغيير المخلخل. 

ويشملُ هذا التطوير والتحسين 
المتواصلَين لنماذج العمل القائمة 

بتغيير المتهالك منها، وحماية 
الراسخة والقويَّة. ويتضمَّن أيضًا 

استكشافَ نماذجَ جديدةٍ سيَفشلُ 
حتمًا كثيرٌ منها، لكنَّ بعضها سيحقِّق 

عوائدَ كبيرةً ويضمنُ المستقبل.
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البحث

تحويل أفكار العمل التجاريِّ إلى 
مة تهمُّ العملاء، مُتضمَّنة في  قِيَمٍ مقدَّ

ع نماذج عمل مربِحة وقابلةٍ للتوسُّ

النموّ

توسيع نطاق المشاريع الجديدة، 
وتحسين المشاريع القائمة أو 

إعادة اختراعها

٨9

الكفاءة والنموّمجال الترکيزبحثٌ وتحقيقُ اختراقات

منخفضةمستوى عدم اليقينعالية

المخاطرة وَفق أسلوب رأس 
المال الجريء، مع توقُّع 

نجاحاتٍ ضخمةٍ قليلة
الفلسفة الماليَّة

ملاذٌ آمن مع ثباتٍ في العوائد 
والأرباح

الاختبار مع التَّكرار 
والتعديل، اعتماد السرعة 
والفشل والتعلُّم والتكيُّف 

السريع

الثقافة والعمليَّات
يّ، اعتماد  التنفيذ بمسارٍ خطِّ

التخطيط، قابليَّة التوقُّع، مع الحدِّ 
الأدنى من الفشل

المستَكشِفون الذين يتفوَّقون 
في حالاتِ عدم اليقين، 

ويبرَعون في تعرُّف الأنماط، 
ويمكنُهم التنقُّل ما بين 

الصورة الكاملة والتفاصيل

الأفراد والمهارات

مديرون متمكِّنون في التنظيم 
والتخطيط وتصميم عمليَّاتٍ 

عالية الكفاءة، تضمنُ التسليمَ 
دَين وفق الوقت والموازَنة المحدَّ

الاست�كشاف / الاستغلل

الخط� البيانيُّ 
للاست�كشاف 
والاستغلال 

لا تعطي الشركات التي لا تُهزَم الاستغلال أولويَّةً 
على الاستكشاف. وتتميَّز بقدرتها ذات المستوى 

العالميِّ على إدارة التسلسل الكامل بالتزامُن، 
بدءًا من استكشاف مشاريع جديدة إلى استغلال 

المشاريع القائمة. كما تحافظ على ثقافة ‘‘يوم 
العمل الأوَّل’’، وروح العمل في شركةٍ ناشئة، في 

الوقت الذي قد تُديرُ فيه مئات آلاف الأشخاص، 
ر بالمليارات. لم تَعُدْ هذه القدرة على  وشركات تُقدَّ
إدارة الاستكشاف والاستغلال حِكرًا على الشركات 

العريقة والكبيرة؛ فهي مسألةُ بقاءٍ للشركات 
طة والناشئة، نظرًا إلى التراجُع  الصغيرة والمتوسِّ

الحاصل في أعمار نماذج العمل لكافَّة القطاعات.

استغلالاست�كشاف

الاست�كشاف
عدم يقينٍ بدرجة عالية

الاستغلال
عدم يقينٍ بدرجة منخفضة
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تعريف

خريطة محفظة
نماذج العمل

أداةٌ استراتيجيَّة للإدارة تساعد في التصميم البصريِّ لنماذج العمل 
وتحليلها وإدارتها، سواء النماذج التي تعمل على تحسينها وتنميتها، أم 

نماذج العمل المستقبليَّة التي تبحث عنها وتختبرها. 

محفظة الاست�كشاف 

محفظتُك من المشاريع الابتكاريَّة 
ونماذج العمل التجاريِّ الجديدة والقيمة 

مة الجدي–دة، وأيضًا المنتجات  المقدَّ
دت جميعها  والخدمات الجديدة، وقد حُدِّ

وفق العائد المتوقَّع ومخاطر الابتكار.

محفظة الاستغلال

محفظتُك من المشاريع والقيمة 
مة والمنتجات والخدمات  المقدَّ

دت جميعها وفق  القائمة، وقد حُدِّ
مخاطر الابت�كارالعائد ومخاطر الهلا ك والتغيير المخلخل.

مخاطر فشل فكرةِ عملٍ تجاريّ 
)مُقنِعة(. وترتفعُ عند قلَّة الأدلَّة 

الداعمة للعُروض التقديميَّة 
والبيانات، ولاحتمال نجاح الفكرة. 

وتقلُّ بزيادةِ الأدلَّة على جاذبيَّة 
الفكرة وجدواها وقابليَّتها للتكيُّف.

ع العائد المتوقَّ

الربحيَّة المحتمَلة لفكرة عملٍ معيَّن 
للشركة إنْ ثبتَ نجاحُها.

مخاطر الهلاك والتغي�ير 
المخلخل

مخاطر موت العمل التجاريِّ أو 
تعرُّضه لتغييرٍ مخلخل. وترتفع 

إمَّا لدى الشركة الناشئة التي ما 
تزال ضعيفة، وإمَّا في حالة الشركة 

اء  دة بتغيير مخلخل جرَّ المهدَّ
التكنولوجيا أو المنافَسة أو تغييرات 
تشريعيَّة أو غيرها من الاتِّجاهات. 

وتقلُّ بوجود تحصيناتٍ اقتصاديَّة 
تحمي العمل التجاريّ.

العائد

مدى ربحيَّة مجال أعمال 
معيَّن للشركة.
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محفظة الاست�كشاف

محفظة الاستغلال

الاست�كشاف: بحث

تتمحوَرُ محفظة الاستكشاف حول 
مة  البحث عن أفكارٍ وقِيَمٍ مقدَّ

ونماذج عملٍ جديدةٍ لضَمان مستقبل 
شركتك. ويتضمَّن البحثُ زيادةَ 
العوائدِ المتوقَّعة وتقليلَ مخاطرِ 
الابتكار. يمكنك تحسينُ العائدِ 

المتوقَّع بتحسين تصميم نموذج 
عملك، وتقليل خطرِ العمل على فكرةٍ 

يُحتمَل فشلُها باختبارها وتعديلها.

الاستغلال: نموّ

تتمحوَرُ محفظة الاستغلال حول 
إبقاء نماذج عملك القائمة على 

مسارِ نموّ. ويشمل هذا توسيع نطاق 
النماذج الناشئة، مع تجديد ما يُظهر 
تراجُعًا، وحماية الناجحة بينها. وأنت 

تضمن لأعمالك النموَّ بتحسين 
العوائد وتقليل مخاطر التغيير 

المخلخل. ويمكن تحقيق هذا بأفضل 
طريقةٍ بتغيير جميع نماذج عملك 

من متهالكِة إلى أُخرى قويَّة.

الاست�كشاف/الاستغلل

إدارة محفظة
نماذج العمل
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است�كشاف

رحلة الابت�كار

الاست�كشاف

خمسة اعتقاداتٍ 
خاطئة عن رحلة 

الابت�كار
لا تتَّبع رحلةُ استكشاف الأفكارِ الجديدة مسارًا 

يًّا، وتختلف كثيرًا عن إدارة أعمالٍ قائمة.  خطِّ
إليك هنا خمسة اعتقاداتٍ خاطئة عن رحلة 

الابتكار وريادة الأعمال قد تحولُ دونَ تحويل 
فكرةٍ ما إلى عملٍ تجاريٍّ حقيقيّ.

الاعتقاد الأوَّل: الجزء الأهمُّ في رحلة الابتكار 
والريادة هو إيجادُ الفكرة المثاليَّة وتنفيذها.

الواقع: تتمحور رحلة الابتكار والريادة حول تحويل 
مة تهمُّ العملاء، ونماذج عمل  الأفكار إلى قيمةٍ مقدَّ

ع.  يمكنها التوسُّ
عبُ  د البداية. الصَّ ابتكارُ الأفكار سهل، لكنَّه مجرَّ

هو اختبارُ الأفكار الرائعة نظريًّا وتكييفها باستمرارٍ 
ح نجاحَها واقعيًّا. فرحلة  لتتجمَّعَ أدلَّةٌ كافية ترجِّ

ر للأفكار  الاستكشاف ترتكز على التكييف المتكرِّ
مة يريدها العملاء فعلًا،  وُصولا إلى قيمةٍ مقدَّ

ع. ونموذج عمل مربحٍ وقابلٍ للتوسُّ

الاعتقاد الثاني: ستُظهِرُ الأدلَّة مسارًا واضحًا عندَ اختبار 
الأفكار. وسيبرُزُ الحلُّ بتَكرار الاختبار بما يكفي.

الواقع: يرتكزُ الابتكارُ على اتِّخاذ قراراتٍ تستندُ 
إلى أدلَّةٍ غير مُكتَمِلة، وربَّما مُتَناقِضة. أحيانًا يكون 

يَّ المطلوب. التخلِّي عن الفكرة هو الخيارَ الصحِّ
تحويلُ فكرة إلى عملٍ تجاريٍّ يبقى دائمًا فنًّا، حتَّى 

مع عمليَّات الاختبارِ الصارمة. فيندرُ أن تُظهِرَ الأدلَّة 
طريقًا واضحًا، بل تُتيحُ اكتشافَ الأنماط واتِّخاذَ 

هانات المستندة فقط إلى  قراراتٍ أقلَّ خُطورةً من الرِّ
آراء. ويجب التحقُّق من عدم التوقُّف عند مرحلة 

الاختبار أو تحليل الأدلَّة، بل يجب تقييم الأدلَّة 
لاختيار الاستمرار، أو التمحوُر، أو التخلِّي عن الفكرة.

الاعتقاد الثالث: القليل من الرهانات الكبيرة يُسفر 
عن عائدٍ کبير.

ة  الواقع: يتطلَّبُ الاستكشافُ إجراء رهاناتٍ عدَّ
صغيرة يقلُّ عددها بالتدريج، وبناءً على الأدلَّة.
يستحيل في المراحل الأولى للابتكار معرفةُ ما 

سينجح. ابدَأْ باستثمارِ مبالغَ صغيرةٍ وبعض الوقت 
ة، وضُخَّ استثمارًا  في مجموعةِ أفكارٍ ومشاريع عدَّ
م بينها أدلَّةً حقيقيَّة. ستبرُزُ  ثانيًا مكمِّلًا في ما يُقدِّ
أفضل الأفكار والفرق التي تُنتج أكبر العوائد إنْ 

ة.   أَجرَيْتَ ذلك منهجيًّا وعلى جولات عدَّ

ا المهاراتُ المطلوبةُ  الاعتقاد الرابع: تتَشابَهُ جدًّ
لاستكشاف عملٍ جديد وإدارة شرکةٍ قائمة؛ 

فالأعمال التجاريَّة کلُّها متماثلة.
الواقع: الاستكشاف والاستغلال مهنتان مختلفَتان 

تمامًا، وتتطلَّبان مهاراتٍ مختلفةً وخبرةً مُتَبايِنة.
يتطلَّبُ اختبارُ الأفكار وتعديلها مهاراتٍ تختلف 
عن مهارات إدارةِ أعمالٍ قائمة؛ إذ إنَّك تتعامل 

في الابتكار والريادة مع عدمِ يقينٍ مرتفع. ويجب 
اكتشاف الأنماط في البياناتِ الناتجة من الاختبارات، 

ع  وتحويل ذلك إلى عملٍ تجاريٍّ يمكنه التوسُّ
ن مهارات الاستكشاف بزيادةِ  بح. ستتحسَّ وتحقيق الرِّ

ن قدراتك الإداريَّة مع الوقت. خبرتك، مثلما تتحسَّ

الاعتقاد الخامس: فرق الابتكار هي أشبه 
ين أو القراصنة الساعين إلى إحداث تغييرٍ  بالمرتدِّ

جذريٍّ عمَّا هو قديمٌ. إنَّهم يحتاجون إلى العمل 
وا في الشرکة. متخفِّين ليستمرُّ

الواقع: يجب النظر إلى المبدعين على أنَّهم شرکاءُ 
أساسيُّون لمستقبل الشرکة. وإلاَّ سيَصعبُ ظُهورُ أيِّ 

ابتكارٍ مهمٍّ على نطاقٍ واسع.
تجد فرق الابتكار التي يُنظر إليها على أنَّها 

مجموعةُ منشقِّين، صعوبةً في الوصول إلى موارد 
الشركة، مثل العملاء والعلامة التجاريَّة والنماذج 

الأوَّليَّة. لذا ينبغي أن يُحسَبوا شركاءَ مكلَّفين ببناء 
المستقبلِ كي يستطيعوا العمل بنجاح.
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النجم الصاعد

يَّةٌ كبيرةٌ  عائداتٌ مادِّ
محتمَلة + دليلٌ قويٌّ على 

النجاح

مفهومٌ واعد

يَّةٌ كبيرةٌ  عائداتٌ مادِّ
محتمَلة + أدلَّة ضعيفة أو 

معدومة على النجاح

اللعب الآمن

يَّةٌ صغيرةٌ  عائداتٌ مادِّ
محتمَلة + دليلٌ قويٌّ على 

النجاح

صة فرصةٌ متخصِّ

يَّةٌ صغيرةٌ  عائداتٌ مادِّ
محتمَلة + أدلَّة ضعيفة أو 

معدومة على النجاح

الاست�كشاف

ع العائد المتوقَّ
ومخاطر الابت�كار

مخاطر الابت�كار

هناك أربعةُ أنواعٍ من مخاطرِ 
الابتكار التي قد تقضي على فكرةِ 

عملٍ تجاريّ: مخاطر  الجاذبيَّة، 
ومخاطر الجدوى، ومخاطر الإمكانيَّة، 

ومخاطر  قابليَّة التكيُّف.

مخاطر الجاذبيَّة

العملاءُ غير مهتمِّين بالمنتج. 

وق التي يستهدفُها  خطرُ صِغَرِ السُّ
عملٌ تجاريٌّ ما، أو قلَّةُ عددِ العملاء 

مة، أو  الذين يريدون القيمةَ المقدَّ
عدم قدرةِ الشركة على الوصولِ 

إلى العملاءِ المستَهدَفين واجتذابهم 
والاحتفاظ بهم.

مخاطر قابليَّة الت�كيُّف

العوامل الخارجيَّة غير المواتية. 

خطرُ عدم قدرةِ العملِ التجاريِّ 
على التكيُّف مع البيئة التنافسيَّة أو 
التكنولوجيا أو الاتِّجاهات التنظيميَّة 

أو الاجتماعيَّة أو السوقيَّة، أو أنَّ 
البيئة الكلِّيَّة غير مواتية )فيها ركودٌ 

وتفتقرُ إلى البنية التحتيَّة(.

ع العائد المتوقَّ

الأثرُ الماليُّ الناتج عن فكرةِ عملٍ 
تجاريٍّ في حال نجاحها. يمكنك 

تحديدُ العائد المتوقَّع بما تراه 
مناسبًا؛ فقد تعتمدُ الربحيَّةَ أو 

الإيراداتِ المحتمَلة أو إمكاناتِ النموِّ 
أو الهوامش أو أيِّ مقياسٍ ماليٍّ آخرَ 
يُتيحُ تقييمَ الإمكانات الماليَّة للفكرة. 

ويمكن أيضًا التركيزُ على العائدِ 
الاجتماعيِّ أو البيئيِّ بدلَ الماليّ.

خطواتٌ محتمَلة في رحلة الاست�كشاف

ط نموذج العمل  هذا الرمز هو مخطَّ
التجاريّ. للمزيد عنه، انظر ص. 78.

مخاطر الإمكانيَّة

عدم القدرةِ على بناء المنتج 
وتسليمه.

خطرُ عدم تمكُّن مشروعٍ تجاريٍّ 
من إدارة المواردِ الأساسيَّة 

)التكنولوجيا والملكيَّة الفكريَّة 
والعلامة التجاريَّة وغيرها( أو 

الأنشطة الرئيسيَّة أو الشراكات 
الرئيسيَّة، أو توسيع نطاقها أو 

الوصول إليها.

مخاطر الجدوى

عدم القدرةِ على تحقيق إيرادات 
كافية.

خطرُ عدمِ قدرةِ العمل التجاريِّ 
على تَوليدِ إيراداتٍ ناجحة، أو عدم 
رغبةِ العملاء في دَفعِ مبالغ )كافية(، 

أو أنَّ التكاليف أعلى من إمكانيَّة 
تَحقيقِ ربحٍ مُستَدام.
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رحلة الاست�كشاف

الاكتشاف

ق من  التحق�
ة الصحَّ

التسريع

ق من  التحق�
الواقعيَّة

تغي�ير الاتِّجاه

الاست�كشاف

البحث والتمحور
الرحلةُ في محفظة الاستكشاف هي رحلةُ بحثٍ 

وتمحوُرٍ متواصل إلى حين تجميع أدلَّة كافية 
ح نجاحَ الفكرة الجديدة. والبحثُ عن أفكارٍ  ترجِّ
مة ونماذج عمل ستنجحُ- يتألَّف من  وقيمةٍ مقدَّ

يان بعضهما بعضًا باستمرار: نشاطَينِ أساسيَّين يُغذِّ

الاكتشاف

فع فهم العملاء والاستعداد للدَّ
تبيِّن الأدلَّةُ من الاختبارات اهتمامَ 

العملاء )الجاذبيَّة(. وتُظهرُ الأدلَّة 
فع  الإضافيَّة استعدادَ العميلِ للدَّ

)الجدوى(. لا تتطلَّب النماذج 
الأوَّليَّة هنا مهاراتٍ فنِّيَّة، حيث 

ة،  يمكن استخدامُ لوحاتِ سَرْد القصَّ
ومقاطع الفيديو والنَّشرات.

مسارُ البحث

مسارُ التمحوُر

ة ق من الصحَّ التحق�

رات ربحيَّة اهتمامٌ مُثبَت ومؤشِّ
تبحثُ هنا عن أدلَّةٍ أقوى تُظهر 

اهتمامًا بمنتجاتك )الجاذبيَّة(. 
وتُظهر تمثيليَّات البيع أو خطاب 

النوايا المبلغَ الذي قد يدفعُه 
العملاء )الجدوى(. ويشيرُ دليلُ 

هيكل التكاليف المطلوبة إلى 
الربحيَّة المتوقَّعة )الجدوى(. وتُبيِّن 

النماذجُ الأوَّليَّة إمكانيَّةَ إدارةِ 
الأنشطةِ والموارد )إمكانيَّة التنفيذ(.

التسريع

نموذجٌ مثبَتٌ على نطاقٍ محدود
الهدفُ هنا الخروجُ بنموذجٍ 

أوَّليٍّ فاعل، أو المنتجات الأولى 
مة ضمن سوقٍ  لاختبار القيمة المقدَّ

محدودة. ستبحث عن أدلَّةٍ تُبيِّن 
إمكانيَّة تقديم قيمةٍ للعملاء على 

نطاقٍ محدودٍ مع تحقيق ربح، وعن 
أدلَّةٍ تسوِّغ زيادةَ الاستثمارات 

ع في اكتساب العملاء  للتوسُّ
والاحتفاظ بهم، واختبار ربحيَّة 

المنتج على نطاقٍ واسع.

ق من الواقعيَّة التحق�

فشلُ المسار الأوَّليّ
ح أدلَّةٌ جديدةٌ  يلزم هذا عندما ترجِّ

عدم نجاح فكرةٍ تختبرُها رغم 
الأدلَّة الواعدة السابقة. يجعلك هذا 

تشكِّك في نموذج العمل كلِّه أو 
جوانب منه. ويجب إعادةَ النظر 

في ما ستُبقيه من الفكرة والنموذج 
الأوَّليِّ وما ستتخلَّى عنه.

تغي�ير الاتِّجاه

اختبارُ اتِّجاهٍ جديد
مرحلة الانتقال من مسارٍ مبدئيٍّ 

إلى آخر، وإجراء تغييراتٍ 
كبيرة على عنصرٍ أو أكثر في 

نموذج عملك، مع إعادةِ النَّظر 
في الفرضيَّات وراء اتِّجاهك 

الجديد. ويجب تحليل الأدلَّة 
لمعرفة المناسب بينها. يتطلَّب 

تغيير الاتِّجاه إعادةَ اختبارِ عناصرَ 
اختبرتَها سابقًا من نموذجك.

   تصميمُ العمل التجاريّ

التصميم هو تحويلِ الأفكار المبهمة أو الثاقبة عن 
مة  السوق، والأدلَّة من الاختبارات إلى قيمةٍ مقدَّ

ونموذج عملٍ راسخ. يتضمَّن التصميمُ الجيِّد 
استخدامَ أنماطٍ قويَّة لنموذجِ العملِ لزيادة العائدات 

والتنافس، بما يتجاوز المنتج والسعر والتكنولوجيا.

   الاختبار

العمل على تقليل مخاطر أفكارٍ تبدو جيِّدة نظريًّا، لكنْ 
ليس عمليًّا. وتُختَبر الأفكار بتحديد الفرضيَّات وإجراءِ 

تجارِبَ سريعةٍ والتعلُّم من الأدلَّة، التي قد تدعمُ 
مة ونماذجَ العمل المستَكشَفة أو تدحضُها. القيمةَ المقدَّ

التصميم هو تحويلِ الأفكار المبهمة أو الثاقبة عن 

انظر ص. 76 للمزيد حول حلقة الاختبار 
والتصميم.

انظر ص. 128 للمزيد حول تصميم 
نماذج عملٍ قويَّة.
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إجراءات محفظة 
الاست�كشاف

هناك 7 إجراءات في محفظة الاستكشاف. 
وترتبط كلُّها بأفكارٍ جديدةٍ واختبارها لتحسين 
العوائد وتقليل المخاطر. قد يشمل الاستكشاف 

نماذج عملٍ جديدة، وصولا إلى اختبارِ 
تحسيناتٍ لنماذج العمل في محفظة الاستغلال.

توليد الأفكار

قائمةٌ، خارج المحفظة
↓

تنتمي إلى المحفظة
نشاطُ تحويلِ فرصِ السوق أو 

التقنيات أو المنتجات أو الخدمات 
مة. وهو  إلى نموذجٍ أوَّليٍّ وقيمةٍ مقدَّ

ما يحدُثُ عادةً في أجواء ورشةِ 
عمل. لا يوجد في هذه المرحلة 

دليلٌ حقيقيٌّ يقلِّل مخاطر الابتكار، 
ط  بل هناك فقط افتراضاتٌ تخطِّ
لاختبارها، وتسجيل النتائج في 

عروض تقديميَّة وجداول بيانات.

تَخَلٍّ

تنتمي إلى المحفظة
↓

مُلغاة
قرارُ إلغاء فكرةٍ بناءً على أدلَّة أو لعدم 

الملاءمة استراتيجيًّا. تُظهِر الأدلَّةُ أنَّ 
الفكرةَ ستفشَل، أو أنَّ أرباحها محدودة.

شركةٌ مستقلَّة

تنتمي إلى المحفظة
↓

ما تزال قائمة، لكنْ خارج المحفظة
قرار إنشاء شركةٍ مستقلَّة بدلَ إلغاء 

فكرةٍ واعدة، ببَيعِها لشركةٍ أخرى، 
أو لمستثمرين، أو للفريق الذي 

استكشفَها. وقد تستثمر الشركة الأمُّ 
في الفكرةِ المستقلَّة، أو تشتريها في 

مرحلةٍ لاحقة أقلَّ خُطورة.

نَقْل

تنتمي إلى محفظة الاستكشاف
↓

تُنقَل إلى محفظة الاستغلال
قرارُ نقَْل فكرة من الاستكشاف إلى 
الاستغلال بناءً على أدلَّة قويَّة تفيد 

الجاذبيَّة والإمكانية والجدوى وقابليَّة 
التكيُّف. ويتطلَّبُ هذا تحديدَ مكانٍ 

جيِّد للنَّموذج في محفظة الاستغلال، 
إمَّا بصفتها جزءًا من شركةٍ قائمة، 
وإمَّا تصير عملًا جديدًا قائمًا بذاته.

نَقْل

شركة 
مستقلَّة

تمحوُر

است�ثمار

تخلٍّ

توليد 
الأفكار

مثابَرة

است�ثمار

قائمةٌ، خارج المحفظة
↓

تنتمي جزئيًّا إلى المحفظة
قرار الاستثمار كلِّيًّا أو جزئيًّا في 

شركةٍ ناشئة، أو الاستكشاف لدَعم 
محفظتك من المشاريع الداخليَّة.

مُثابَرة

تنتمي جزئيًّا إلى المحفظة
↓

لا تتغيَّر، ضمن المحفظة
قرارُ مواصَلة اختبار الفكرة بناءً على 

الأدلَّة. يحدثُ عادةً بعد اكتساب أفكارٍ 
ثاقبةٍ من تحليل الأدلَّة. تكون المثابرة 
باختبار الفرضيَّة نفسها بتجربةٍ أقوى، 

أو بالانتقال إلى الفرضيَّة المهمَّة التالية.

تمحوُر

تنتمي إلى المحفظة
↓

تتغيَّر إلى ب، ضمن المحفظة
قرارُ إجراءِ تغييرٍ كبير على عنصر أو 
أكثر في نموذج عملك. يحدث عادةً 

بعد إدراك عدم إمكانيَّة نجاح الفكرة 
المختبَرة دون تعديلاتٍ أساسيَّة. يعني 
هذا غالبًا أنَّ بعض الأدلَّة السابقة تفقدُ 

صلتَها بمسارك الجديد، ما يتطلَّبُ 
إعادة اختبار عناصر سبقَ أنِ اختبرتَها.

ظهرَتْ فكرة تصميم الإجراءات بصريًّا بمثلَّث بعد مناقشة مع لويس 
فيليپي سيسنيروس. انظر ص. 96 للمزيد عن هذه الإجراءات.

إجراءاتٌ محتَمَلة في محفظة الاست�كشاف
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)Bosch( بوش 

في مجموعة بوش 410 آلاف موظَّف حول العالم 
بمبيعاتٍ سنويَّة تبلغ 78,5 مليار يورو )2018م( .1 

تمتلك بوش أربعة قطاعات أساسيَّة: حلول رقميَّة 
ات وبرمجيَّات(، وسلع استهلاكيَّة )أجهزة  )معدَّ
منزليَّة وأدوات كهربائيَّة(، وتكنولوجيا صناعيَّة 
)محرِّكات وتحكُّم(، وتكنولوجيا الطاقة والبناء.

من المنتجات والت�كنولوجيا إلى نماذج العمل

كانت بوش منذ بداياتها قويَّةً في الابتكار. حقَّقَ 
ة  قسم البحث والتطوير فيها نجاحات مثل مضخَّ

.)ABS( حقن الديزل، ونظام الفرامل المانعة للانغلاق

 )Volkmar أرسل رئيسُها التنفيذيُّ فولكمار دينر
)Denner عام 2014م رسالةً لتحفيز الابتكار في 

نموذج العمل؛ إذ وجب أن تحافظَ بوش على 

تركيزها على التكنولوجيا والمنتج، مع تحويل 
اهتمامها إلى أنواعٍ جديدةٍ من نماذج العمل.

أنشأت بوش عام 2015 قسم ابتكار نماذج 
العمل لاستكمال عمليَّة الابتكار لتطوير نماذج 

صةٍ  العمل، حيث رأتْ ضرورةَ إرساء بيئةٍ مخصَّ
لاستكشاف الابتكارات الهادفة للنموِّ ورعايتها 

وتيسيرها، بما يتجاوَزُ ابتكار المنتجات.

 برنامج التسريع

أنشأ قسم ابتكار نماذج العمل ‘‘برنامج التسريع’’ 
ليكون جزءًا من مجموعة خدماتهم. وتستكشف 
الفرق التي تجتازُ البرنامج إمَّا فكرةً جديدةً، وإمَّا 
مفهومًا برزَ ضمن نشاطٍ تجاريٍّ قائم، كما تتعمَّقُ 

في نموذج عملٍ مع تحسين الأفكار واختبارها 
وتكييفها منهجيًّا على مرحلتَين.

تختار إدارة البرنامج مجموعةً بين 20 و25 فريقًا 
ة شهرَين إلى 10  حول العالم يعملون معًا مدَّ

شهور. وتتلقَّى الفرق تمويلًا مبدئيًّا قيمتُه 120 
ألف يورو، مع مُهلةِ شهرين لاختبار إمكانيَّة 

ع أفكار نموذج عملهم. اعتمادًا على النتائج،  توسُّ
قد تحصل الفرق على تمويلٍ إضافيٍّ مقداره 

300 ألف يورو في المرحلة 2. يمكن به اختبار 
المنتجات الأوَّليَّة المُجدِية )MVPs( مع العملاء، 

لتوضيح محفظة الاستكشاف، سنتناول بوش، 
شركة الهندسة والتكنولوجيا الألمانيَّة التي 

تأسَّست عام 1886م. البياناتُ من برنامج 
التسريع في الشركة )2017- 2019م(.

دكتور أوفي كيرشنر
)Dr. Uwe Kirschner(

نائب الرئيس لشؤون ابتكار 
نماذج العمل، بوش

‘‘أتاحَ برنامج بوش للتَّسريع للشركة 
مةٍ بكفاءةٍ  تنفيذَ عمليَّةٍ سريعةٍ ومن�َّ

ة  ق من صحَّ عالية لرأس المال للتح�ُّ
نماذج العمل، وأسفر عن إنشاء محفظةٍ 

ابت�كاريَّة على مستوى كلِّ الشركة’’.

مثلٌ على محفظة

2017-2019م ع التوسُّ

بقي أقلُّ من %10
المرحلة 2

300 ألف دولار، تَخَلٍّ عن %75 
    بقي 15 فريقًا

المرحلة 1

3 أشهر، 120 ألف دولار، تَخَلٍّ عن %70
    200 فريق بداية       بقيَ منها 60 فريقًا

ع وتحقيق الربح. وإثبات قدرة الفكرة على التوسُّ

بعد إتمام برنامج التسريع بنجاح، تنتقلُ إلى 
مرحلةِ الحاضنة الفرقُ التي أنتجَتْ أفضل أدلَّة.

استثمرت بوش منذ عام 2017م في أكثر من 
200 فريق، أُلغيَتْ مشاريع 70% منها بعد الجولة 
الأولى، وتوقَّف 75% من الفرق الباقية بعد الجولة 

الثانية. وهكذا نجح 15 فريقًا في نقَْل أفكارهم إلى 
ع بتمويلٍ لاحق. مرحلة التوسُّ

أصبح برنامج التسريع المعيارَ العالميَّ لبوش 
ة أفكار العمل الجديدة، وذلك  للتحقُّق من صحَّ

بمجموعاتٍ في أوروپَّا وآسيا والأميركتَين.

نائب الرئيس لشؤون ابتكار 
مخاطر الابتكار
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15 فريقًا

٦0 فريقًا

٢00 فري�ق

جديد، لكنْ بمَخاطِر عالية
نقل

توليد 
الأفكار

مُثابرة
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العائد  ومخاطر الهلاك 
والتغي�ير المخلخل 
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مو�ِّدات أر�اح

أعمالٌ رابحةٌ كبيرة
+ محميَّةٌ من التغيير المخلخل

محرِّكاتٌ معرَّضة للخطر

أعمالٌ رابحةٌ كبيرة
+ عرضة لخطر التغيير المخلخل

نجومٌ صاعدةٌ أو آفلة

أعمال صاعدةٌ أو متراجعة
+ عرضةٌ لخَطَر الهلاك

مساهمون مستقرُّون

أعمالٌ رابحةٌ صغيرة
+ محميَّةٌ من التغيير المخلخل

مجالات مخاطر محتمَلة في محفظة الاستغلال

خطرٌ داخلي� متَّصل بتصميم 
نموذج العمل

نقاط الضعف

تتأثَّرُ درجةُ تعرُّض نموذج العمل 
لخَطَر التغيير المخلخل بناءً على 

تصميمه. مثلًا، شركة ترتبط 
تنافسيَّتُها بالمنتجات أو السعر تكون 

خلخلتها أسهل من شركةٍ محميَّة 
ح الابتكار  بنماذج عملٍ قويَّة. ويوضِّ

والتحسين في هذا الكتاب كيفيَّة 
التنافُس بنماذج عملٍ أفضل.

مخاطر الهلاك والتغي�ير 
المخلخل

هناك نوعان من مخاطر الهلاك 
والتغيير المخلخل يمكن أن 

يدمِّرا عملًا تجاريًّا:

العائد

هو الأثرُ الماليُّ لمشروعٍ قائم. 
يمكنُك تحديده بما تراه مناسِبًا؛ 
فقد تعتمدُ الربحيَّةَ أو الإيراداتِ 

أو نموَّ الإيرادات أو الأرباح 
أو أيِّ مقياسٍ ماليٍّ آخر يُتيحُ 

تقييم العائد الماليّ. ويمكن أيضًا 
التركيزُ على العائدِ الاجتماعيِّ أو 

البيئيِّ بدلَ الماليّ.

خطرٌ خارجي� متَّصل بالتغي�ير 
المخلخل لنموذج العمل

التهديدات

تظلُّ أقوى نماذجِ العمل عُرضةً 
للتَّغيير المخلخل بسبب قوى 

خارجيَّة. ويأتي التغيير المخلخل 
من أربعة مجالاتٍ مختلفة: الأسواق 

المتغيِّرة والاتِّجاهات المخلخلة 
)التكنولوجيَّة والاجتماعيَّة والبيئيَّة 

والتنظيميَّة(، وتغيير سلاسل التوريد 
والمنافسة، وتغيُّر الاقتصاد الكلِّيّ.
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الاستغلل

مسارا النموِّ 
والتراجُع

ع  التوسُّ

أطلِقْ مشروعَك التجاريّ

هي مرحلةُ النموِّ الأولى، عندما تحوِّلُ 
فرصةً مُثبَتةً واعدةً إلى عملٍ تجاريٍّ 

حقيقيّ. وتتألَّف الأنشطة الرئيسيَّة 
ع واكتساب العملاء  هنا من التوسُّ

والاحتفاظ بهم وتقديم المنتج/الخدمة. 
ع، بما في  ويركِّز الفريق على التوسُّ

ذلك البنية التحتيَّة والموارد البشريَّة.

مسارُ النموّ

مسار التراجع

الرحلة في محفظة الاستغلال

ع التوسُّ

التعزي�ز

الحماية

أزمة

تغي�ير مخلخل

دًا التغي�ير والظهور مجدَّ

التعزي�ز 

تعزيز أداء المشاريع القائمة

تعمل في هذه المرحلة على 
تعزيز نموِّ نموذج عملك المثبَتْ 
والمحافظة عليه، مع الحِفاظ على 
مساعي الابتكار. ويتحقَّقُ التعزيز 

بابتكاراتٍ لمنتجاتٍ وقنواتٍ جديدة، 
واستكشاف الأسواق المجاورة.

الحماية

ارفَعْ كفاءةَ الأعمال التجاريَّة، واحْمِها 
من التغيير المخلخل 

تركِّز في هذه المرحلة على الحفاظ 
على التموضُع القويِّ لأعمالك 
بحمايَتها من المنافسة وزيادة 

كفاءتها. ويهيمن على هذه المرحلة 
ز للكفاءة، كما  عادةً الابتكار المعزِّ
تكون أعمالك كبيرةً ورابحة، لكنَّ 

نموَّها يميل إلى الجمود.

تغي�ير مخلخل

ظهورُ قوى خارجيَّة تهِّدد أعمالك

دُ تغييراتُ البيئة الخارجيَّة  هنا تهدِّ
أعمالَك. قد يأتي التغيير المخلخل 

من الأسواق المتغيِّرة، أو تغيير 
سلاسل التوريد والمنافسة والداخلون 

الجُدد في السوق، أو من بيئة 
الاقتصاد الكلِّيّ. تظلُّ أعمالُك هنا 

كبيرة ورابحة، لكنَّها معرَّضةٌ للخطر.

أزمة

تخلخلُ القوى الخارجيَّة أعمالك 
وتسبِّب تراجُعَها 

ضَتْ أعمالك لتغييرٍ مخلخل  تعرَّ
سبَّبته قوى خارجيَّة وهي في تراجعٍ 

سريع. لا تزال هنا مركِّزًا على 
نموذج العمل القديم، لكنَّه متهالك 

ويحتاجُ إلى تغييراتٍ كبرى.

دًا التغي�ير والظهور مجدَّ

تغيُّرٌ كبيرٌ في نموذج العمل ونموٌّ 
د متجدِّ

تنجحُ في تجديد نموذجِ عملك 
المتهالك. يحرِّك النموذجُ الجديدُ 

حقبةً جديدةً من النموّ.

الرحلة في محفظة الاستغلال هي رحلةُ نموٍّ 
وتراجُعٍ في الأعمال التجاريَّة. والهدف هو تجنيبُ 
نماذج العمل القائمة من التراجع باستمرار، وذلك 

بحمايَتِها وتحسينها وإعادة اختراعها.

انظر ص. 124 للمزيد عن اختبار النَّقلات في نموذج العمل. 
انظر ص. 228-229 للمزيد حول عن نقَْل نماذج العمل القديمة 

إلى أخرى جديدة.
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الاستغلل

إجراءات محفظة 
الاستغلال

استحواذ

أ    قائمةٌ، خارج المحفظة
↓

أ    تنتمي جزئيًّا إلى المحفظة
شراءُ شركةٍ خارجيَّةٍ إمَّا لإنشاء شركةٍ 
جديدةٍ قائمة، وإمَّا لدَمْجها مع إحدى 

شركاتك القائمة.

شراكة

أ    تنتمي إلى المحفظة
ب  موجودة خارج المحفظة

↓

أ    ما تزال تنتمي إلى المحفظة،
تقوِّيها ب

ب  موجودة خارج المحفظة
الشراكة مع شركةٍ خارجيَّة لتقوية 
نموذج أو أكثر من نماذج عملك.

است�ثمار

أ    موجودة خارج المحفظة
↓

أ  تنتمي جزئيًّا إلى المحفظة 
قرار الاستثمار الكامل أو الجزئيِّ في 

شركةٍ خارجيَّةٍ لتقوية محفظتك.

تحسين

أ    تنتمي إلى المحفظة
↓

أ    تتحوَّل إلى ب، داخل المحفظة 
تجديدُ نموذجِ عمل متهالك لتحويله 

إلى نموذجٍ جديدٍ أكثر تنافسيَّة.

دَمْج

أ    موجودة، خارج المحفظة
ب  موجودة داخل المحفظة 

↓

أ    استُحوِذ عليها ودُمجت مع ب، 
داخل المحفظة 

دَمْجُ عملٍ مُستَحوَذٍ عليه من الخارج، 
أو مملوكٍ من الداخل مع شركةٍ أو 

ة مملوكة. شركاتٍ عدَّ

تصفية

أ    تنتمي إلى المحفظة
↓

أ    ما تزال قائمة، لكنْ خارج المحفظة
فكُّ الارتباط بأحد نماذج العمل، 

وذلك ببيعه إلى شركةٍ أخرى، أو 
إلى مستثمرين أو إلى الإدارة الحاليَّة 

)الشراء الإداريّ(.

تفكيك

أ    تنتمي إلى المحفظة
↓

أ    تُلغى 
إنهاءُ شركةٍ وتفكيكها

هناك 7 إجراءات يمكنك تنفيذها في محفظة 
الاستغلال، جميعُها مرتبطةٌ بإدارة نماذج عملك 
سة. قد يشملُ  الحاليَّة ومواءمتها مع هُوِيَّة المؤسَّ

ذلك كلَّ شيء بدءًا من إضافة أعمالٍ تجاريَّة 
جديدة، وُصولا إلى التخلُّص من التي لم تَعُدْ 

ملائمةً منها. ويتضمَّنُ أيضًا تحسين نماذج العمل 
القائمة بالتدريج أو جذريًّا، وهو ما ستُشير إليه في 

محفظة الاستغلال بهدف تقليل مخاطر التغيير 
ن في محفظة  المخلخل. ويجب اختبار التحسُّ

الاستكشاف حتَّى تقلِّل مخاطر الابتكار.

 الإجراءات المحتَمَلة في محفظة الاستغلال

تحسين

تصفية

تفكيك

انظر ص. 110 للمزيد حول إجراءات محفظة الاستغلال.
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رتَّبنا الفئاتِ الرئيسيَّة لأعمال نستله عموديًّا بناءً على 
إجماليِّ إيرادات كلِّ فئة. ويمكن ترتيب المعلومات 

رٍ ماليٍّ آخر تستخدمُه  وَفقًا للربحيَّة أو أيِّ مؤشِّ
شركتك لتقييم العوائد الماليَّة. ولم نرتِّب الفئات على 

أساس المخاطر لعدم وُجود معلوماتٍ واضحة عن 
خطر الهلاك والتغيير المخلخل. وقد ذكر الرئيس 

، في عرضه التقديميِّ الشركات والعلامات  التنفيذيُّ
التجاريَّة التي كانوا بصدد إصلاحها، أو مراجعتها 
استراتيجيًّا. وقد وضَعْناها في منطقة ‘‘التحسين’’ 

ضمن خريطة المحفظة.

أ
أ

استحواذ، است�ثمار، شراكة

عَتْ نستله محفظتها بالاستحواذ  وسَّ
على شركاتٍ خارجيَّة، أو الاستثمار 

فيها أو الشراكة معها. فحصلت 
في مجال المشروبات على ترخيصٍ 

من ستاربكس لتسويق منتجات 
ستاربكس للمستهلكين من منافذ 

بيع التجزئة. واستحوذت سابقًا على 
 Blue Bottle‘‘ ةِ أغلبيَّة في شركة حصَّ

Coffee’’، الناشئة لمنتجات القهوة. 

عت نستله أعمالها في العلوم  وسَّ
 Atrium‘‘ يَّة بالاستحواذ على الصحِّ
Innovations’’. وفي مجال رعاية 

الحيوانات الأليفة، استحوذت  
ةِ أغلبيَّةٍ  ‘‘Purina Nestlé’’ على حصَّ

في موقع ‘‘tails.com’’. واستحوذت 
في مجال الوجبات الجاهزة على 
‘‘Sweet Earth’’، شركة تصنيع 
الأغذية النباتيَّة في كاليفورنيا.2

أ
ب

تحسين

نت نستله في عامَي 2017 و  حسَّ
2018م علامتَها التجاريَّة لأغذية 

الأطفال، ‘‘Gerber’’، والعلامة 
الصينيَّة للأغذية  ‘‘Yinlu’’، وأيضًا 

‘‘Nestlé Skin Health’’. كما 

وضعت العلامة الأخيرة وعلامة 
الأغذية ‘‘Herta’’ تحت المراجعة 

الاستراتيجيَّة للنَّظر في بيعهما.

أ
أ

تصفية

لتْ نستله محفظتَها بعمليَّاتِ  عدَّ
ة. فباعت شركة  تصفيةٍ عدَّ

 ’’U.S. Confectionary‘‘ الحلويات
مقابل 2,8 مليار دولار في 2018م. 

وباعت شركة التأمين على الحياة 
‘‘Gerber Life Insurance’’ مقابل 

1,55 مليار دولار.2

فئات الأعمال الرئيسيَّة

م نستله نتائجها إلى سبعِ فئاتٍ رئيسيَّة. تضمُّ كلٌّ منها علاماتٍ  تقسِّ
م نستله  ة. ولا تقسِّ ة، وقد تشملُ نماذج عمل مختلفة عدَّ تجاريَّةً عدَّ
نتائجها وَفقًا لنماذج العمل الفرديَّة، التي قد تتبايَنُ كثيرًا )مثلًا، تبيعُ 

أة في عُبُوَّات، لكنَّهما تَعمَلان  نسپريسو ودولتشي غوستو القهوة المجزَّ
وَفق نماذج مختلفة وتحت علاماتٍ تجاريَّة مختلفة تمامًا(.

Starbucks
7,5 مليار فرنك سويسريّ

Atrium Innovations
0,7 مليار فرنك سويسريّ

’’tails.com‘‘ موقع
2,3 مليار فرنك سويسريّ

Sweet Earth
غير معروف

U. S. Confectionary
2,8 مليار دولار أميركيّ

Gerber Life
1,55 مليار دولار أميركيّ

إجراءات المحفظة بعد يوم المست�ثمر
باعت نستله في تشرين الأوَّل/أكتوبر 2019م شركة ‘‘نستله 

ة الجلد’’ إلى تكتُّل شركاتٍ تقودُه مجموعة ‘‘EQT’’ وشركة  لصحَّ
فرعيَّة مملوكة بالكامل لهيئة أبوظبي للاستثمار )ADIA( بقيمة 

10,2 مليار فرنك سويسريّ.3

مثلٌ على محفظة

2017-2018م

Gerber

Yinlu

 Nestlé
لصحة الجلد

Herta

استحواذ

الحلويات
18,1 مليار فرنك سويسريّ + %2,7

الماء
7,4 مليار فرنك سويسريّ + %2,3

منتجات الحليب
13,2 مليار فرنك سويسريّ + %1,8

المشروبات
21,6 مليار فرنك سويسريّ + %3,3

التغذية
16,2 مليار فرنك سويسريّ + %4,6

الوجبات الجاهزة
12,1 مليار فرنك سويسري + %1,2

العناية بالحيوانات
12,8 مليار فرنك سويسريّ + %4,5

تصفية

تحسين

)Nestlé( نستله
ص هنا نهجَ إدارةِ شركة نستله السويسريَّة  نلخِّ

للأغذية لمحفظتها من الشركات القائمة في 
عامَي 2017 و 2018م لتوضيح كيفيَّة استخدام 

محفظة الاستغلال، وذلك استنادًا إلى عرضٍ 
تقديميٍّ في اليوم السنويِّ للمستثمر بتاريخ 14 

شباط/فبراير 2019م، من أولف مارك شنايدر، 
الذي انضمَّ إلى نستله في كانون الأوَّل/يناير 

2017م ليكونَ أوَّل رئيسٍ تنفيذيٍّ يُنتدَب من 
خارج الشركة منذ عام 1922م.

استحواذ

استحواذ

استحواذ
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أ

أ
أ

ب

أ

أ

أ

أ



محفظة 
الاستغلال

محفظة 
الاست�كشاف



3٨39

اة
لأد

ا

اة
لأد

ا

تعريف

أنواع الابت�كار
ليسَتْ كلُّ الابتكارات على السويَّة ذاتها. وتتطلَّب 

الأنواعُ المختلفة من الابتكارات تنوُّعًا في المهارات 
والموارد ومستوياتِ الخبرة ودعم المنشأة. وتحدُثُ 

الابتكارات مثاليًّا في أجزاء مختلفةٍ من المنشأة، 
وتتمتَّع بدرجاتٍ من الاستقلاليَّة تمكِّنها من تحقيق 

النجاح. نحن نميِّز ما بين ثلاثةِ أنواع من الابتكار 
بنَهجٍ مقتبسٍ من پروفيسور ‘‘جامعة هارفرد’’ 

)Harvard University( كلايتون كريستنسن 

)Clayton Christensen(، فهناك الابتكار التحويليّ 

 ،)Sustaining( ّوالاستدامي ،)Transformative(

.)Efficiency( ز للكفاءة والمعزِّ

التحويليّ

الابتكارُ التحويليُّ هو أصعبها، ويتمحور حول 
استكشاف فرص غير تقليديَّة للشركة. ويتطلَّب 
عادةً تغييرًا جذريًّا أو توسيعًا لنموذج )نماذج( 

ع  العمل. يتضمَّن فرصًا تساعد الشركة على التوسُّ
والنموِّ، كما يتضمَّنُ الفرصَ التي تُحدِث تغييرًا 

مخلخلًا في أعمالٍ قائمة. يساعد هذا النوع على 
تحديد تموضُع الشركة على المدى البعيد.

الاستداميّ

يتمحور حول استكشاف فرصٍ تبني على نماذج 
عمل قائمة للشركة لتعزيزها والحفاظ على 
استدامتها. يُعدُّ جديدُ المنتجات والخدمات 

عات  والقنوات وتقنيات الدعم والإنتاج، أو التوسُّ
الجَغرافيَّة أمثلةً على الابتكار الاستداميّ.

المعزِّز للكفاءة

نُ  غايةُ هذا الابتِكار هو استكشاف فرصٍ تحسِّ
الجوانبَ التشغيليَّة لنماذج عمل قائمة للشركة، ولا 

تُحدِث فيها تغييرًا جوهريًّا. الأمثلة عليه هي تقنيات 
تحسين العمليَّات أو التوزيع أو الدعم، وابتكارات 

تطوير العمليَّات التي تزيد فاعليَّةَ المنشأة.

المنافع
انخفاضُ المخاطر وعدم اليقين، والتأثير الفوريُّ وإمكانيَّة التنبُّؤ؛ 

ي طَيفًا واسعًا من التأثير الماليّ، بحسب طبيعة الابتكار. يغطِّ

المساوئ
لا يحمي من التغيير المخلخل؛ لا يساعد في تحديد تموضع 

الشركة مستقبلًا.

الموطن
في كلِّ المنشأة، وعلى كافَّة المستويات؛ يدعمه مبتَكِرون 

صون. متخصِّ

المنافع
انخفاضُ المخاطر وعدم اليقين، والتأثير الفوريُّ وإمكانيَّة التنبُّؤ؛ 

ي طَيفًا واسعًا من التأثير الماليّ، بحسب طبيعة الابتكار. يغطِّ

المساوئ
لا يحمي من التغيير المخلخل؛ لا يساعد في تحديد تموضع 

الشركة مستقبلًا.

الموطن
في كلِّ المنشأة، وعلى كافَّة المستويات؛ يدعمه مبتَكِرون 

صون. متخصِّ

المنافع
د تموضُعَ الشركة على المدى البعيد؛ يحمي من التغيير  يحدِّ

المخلخل.

المساوئ
مخاطر وعدم يقين بدرجة عالية؛ عوائد بطيئة غالبًا.

الموطن
صة ومستقلَّة من خارج الأقسام، يمكنُها الوصول  فرق ابتكارٍ مخصَّ

إلى المهارات والموارد من الشركات العاملة.

الاست�كشاف                    الاستغلال
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Gore غور
سنتناول شركة ‘‘دبليو. أل غور وشركاؤهم’’ 

سة الأميركيَّة  )W. L. Gore & Associates(، المؤسَّ

دة الجنسيَّات للهندسة والتكنولوجيا  متعدِّ
 )Bill Gore( سها عام 1958م بل غور التي أسَّ

وزوجته فييف )Vieve(، لتوضيح محفظةٍ 
متوازنةٍ من الاستكشاف والاستغلال.

زات مح�ِّ

اعتمدَ نموُّ الإيراداتِ تقليديًّا على إضافةِ أقسامٍ 
جديدة. بدأ الأمر بالكوابل المعزولة، ثم أُضيفت 

الإلكترونيَّات )1970م(، والأجهزة الطبِّيَّة 
)1975م(، والأقمشة )1976م(. وفي العقد الماضي، 

نضجَتْ أسواقُ منتجاتها الأكثر نجاحًا، مع وُجودِ 
بدائلَ مُنافِسةٍ رخيصة، فحفَّز هذا غور إلى مزيدٍ 

رتْ إطلاقَ مبادراتِ ابتكارٍ  من الابتكار، وقرَّ
لأعمالها الأساسيَّة، واستكشافِ مشاريعَ مستقبليَّة.

قِمْعُ الابت�كار

أطلقت غور عام 2015م مبادرةً لتنمية قِمْع الابتكار، 
بُغيةَ استكشاف أفكارٍ جديدة واختبارها وتكييفها، 

كها العمليَّات، وتتيح التوليد  وبناءِ منظومةٍ تحرِّ
كاتِ نموٍّ جديدةٍ محتمَلة واختبارها،  المتواصل لمحرِّ

مع البحث المستمرِّ عن تحسين الأعمال القائمة.

بدأ أوَّلُ فَوجٍ من ستَّة فرق رحلتَهم الابتكاريَّة في 
خريف العام ذاته. وفي نهاية 2019م، كان هناك 

12 فوجًا من 103 فرق اجتازَتْ قِمْعَ الابتكار.

تتألَّف العمليَّة من مرحلتَين أساسيَّتَين: الأولى ‘‘تطوير 
المفاهيم’’، يُتوقَّع فيها من الفرق تقديمُ توصياتٍ 
قائمة على الأدلَّة لكلِّ مكوِّنٍ في نموذج العمل. 

وتعالجُ الفرقُ في المرحلةِ الثانية، ‘‘تطوير المنتجات’’، 

®GORE-TEX‘‘ أحذية
’’INFINIUM THERMIUM

هو أوَّل منتج خرجَ من قِمْع الابتكار 
بعد الاختبار والتحقُّق. فقد حوَّل 

الفريق تقنيةً موجودةً إلى أحذية 
يريدها العملاء، تُوفِّر الدفءَ والعزل 

دون ضَخامة. وتضَمَّنت عمليَّةُ 
إطلاق هذا الحذاء في 2018م 

أحذيةً نسائيَّةً متاحة مع علاماتَي 
‘‘®ECCO’’ و‘‘®FRAU’’ وغيرهما 

أيضًا في مجموعاتها لعام 2019م.

نظامُ العزل الحراريِّ غور 
)GORE® Thermal Insulation(

ثَ أحد فرق الابتكار إلى أكثر  تحدَّ
من 80 جهة في القطاع ضمن 

سلسلة توريد الأجهزة النقَّالة لإجراء 
مة.  بحثٍ متعمِّق حول القيمة المقدَّ

أسفرَ ذلك عن تعاونٍ مكثَّف مع 
‘‘ديل’’ )DELL( لاستخدام تقنيَتهم 

للعزل الحراريِّ في الكمپيوترات 
المحمولة ‘‘XPS’’ من ديل، لمنع 

ارتفاع درجة حرارتها.

صة إلى سوقٍ  من سوقٍ متخصِّ
واسعة

استكشفَ أحد الفرق إمكانيَّةَ توسيع 
مبيعاتِ منتجٍ موجود، بنقله من 

سوق المنتجات الفاخرة إلى الشريحة 
طة. الفرضيَّة كانت أنَّ الشريحةَ  المتوسِّ

الجديدةَ ستُثمِّن تميُّز هذا المنتج. 
لكنَّ الأدلَّة من المقابلات مع العملاء 

أثبتَتْ خطأَ الفرضيَّة، وأظهرت انخفاض 
الطلب والقيمة التي يراها المستخدمون 
المحتَملون. وُضِعَتِ الفكرة جانبًا تَلافيًا 

لإضاعة الوقت والجهد في شيءٍ لن ينجحَ.

’’Gore Tex‘‘
جديد، لكنْ له مخاطره

نظامُ العزل 
الحراريِّ غور

ة إظهار صحَّ

إظهار خطأ
إثبات

نقل

تحسين

تخلٍّ

تخلٍّ

توليد أفكار

توليد الأفكار

اختبار

اختبار

اختبار

تطوي�ر المفهوم   تخلٍّ عن %66
    البداية 103 فرق  -  بقي منها 35 فريقًا

تطوي�ر المنتج   تخلٍّ عن %57
    بقي 15 فريقًا

غريغ هانون
)Greg Hannon(

الرئيس التنفيذيُّ لشؤون 
التكنولوجيا

مثلٌ على محفظة

2015-2019م

‘‘ابت�كاراتنا هي نتاجُ تشجيع الفضولِ 
ق  الحقيقيِّ والخيال المتعمِّ

ننا  ل المخاطر. وتمكِّ وشجاعة تحمُّ
رة  ثقافتنا الابت�كاريَّة وخبراتنا المتطوِّ

في الموادِّ من العثور على ف�صٍ 
محتمَلة قد لا توجد في الحاضر’’.

، وتُشتهَر بإيجاد  ص الشركة في علم الموادُّ تتخصَّ
حلولٍ تكنولوجيَّةٍ مبتكرة، من الأجهزة الطبِّيَّة 

 ’’GORE د الأوعية الدمويَّة إلى أقمشة لمعالجة تمدُّ
‘‘®TEX - عالية الأداء المستخدمة في الملابس غير 

الرسميَّة والمهنيَّة.

تركِّزُ الشركة في 3 مجالات رئيسيَّة هي الصناعة 
والإلكترونيَّات، والأقمشة عالية الأداء، والأجهزة 

رع. يبلغ عائدها السنويُّ 3,7  الطبِّيَّة القابلة للزَّ
ةٍ  مليار دولار، وهي إحدى أكبر 200 شركةٍ خاصَّ
فُ أكثر من 10,500 شريك في  في أميركا، وتوظِّ

50 منشأةً حول العالم.4

ة بتقليل المخاطر  الجوانب الفنِّيَّة والسوقيَّة المختصَّ
وعدم اليقين.

تتألَّف الفرقُ من مهندسين وشركاء آخرين 
مكرَّسين لمشروعهم الناشئ الداخليّ. وتسعى غور 
إلى بناء مجموعةِ رياديِّين داخليِّين تعتمد عليهم 
مستقبلًا للاستكشاف؛ فالابتكارُ في غور هو نشاطٌ 
مة من الألف إلى الياء،  متواصلٌ وَفق عمليَّةٍ منظَّ
ا من أفكارٍ قَيدِ الاستكشاف. ويتضمَّنُ دفقًا مستمرًّ
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استخدِمْ خريطةَ المحفظة بغَرضِ التصميم 
البصريِّ لأعمالك القائمة وللأفكار الجديدة 
التي تودُّ استكشافها، مع وتحليلها وإدارتها.

خريطة المحفظة

سيالرياديُّون القيادة العليافرق الابت�كار المؤسِّ

التصميم البصريّ

تحديد كافَّة الأفكار التي تنوي 
استكشافها وَفقًا للعائد المتوقَّع، 

دات مخاطر الابتكار. ومحدِّ

جَمْعُ كلِّ المبتكِرين المحتمَلين في 
منشأتك، وتعيين مشاريع الابتكار 

وَفقًا للعائد المتوقَّع ومخاطر 
الابتكار )بناءً على الأدلَّة(.

جَمْعُ فريق القيادة العُليا، وتَعيين 
الأعمال الحاليَّة )الفئات والوحدات 

ونماذج العمل والمنتجات 
والعلامات التجاريَّة( وفقًا للعائد 

ومخاطر الهلاك والتغيير المخلخل.

التحليل

تقييمُ جميع الأفكار، وتحديد 
أكثرِ فكرةٍ واعدةٍ بناءً على 

طموحاتك ودرجة إقبالك على 
المخاطر.

تقييمُ احتمال أن تحقِّقَ محفظةُ 
الاستكشاف العوائد المتوقَّعة. 

والتحقُّق من كفايةِ الأفكار 
الخاضعة للاستكشاف، والحدِّ من 

مخاطرها بما يكفي.

تقييم محفظتَي الاستكشاف 
والاستغلال، وتحديد مدى 
كفاية الابتكارات الجديدة 

الخاضعة للاستكشاف لتعويض 
الأعمال القائمة المعرَّضة لخطر 

التغيير المخلخل.

الإدارة

الاستمرارُ في اختبار الفكرة 
الواعدة والحدِّ من مخاطرها، 

وتحسين نموذج العمل لزيادة 
العائد المتوقَّع.

توسيع محفظة الاستكشاف بُغيةَ 
زيادة العائد المتوقَّع. وتكثيف 
الاختبار في حال عدم تمكُّن 

غالبيَّة المشاريع من تقليل 
المخاطر وعدم اليقين.

زيادة الاستثمار في الاستكشاف 
إذا واجهتَ خطرًا قويًّا من 

التغيير المخلخل. توسيع محفظة 
الاستغلال أو تشذيبها، وتحسين 

أعمالك المعرَّضةِ للخطر.

الاستغلل

الاست�كشاف
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اعتمد الشفافيَّة كي ت�توافق رؤيتك مع مستقبلك


