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آيف تخلق فرصا جديدة لأعمالك 
إيان ماآميلان  و بلوك زيناس تأليف:

إصدار الشرآة 

العربية للإعلام

العلمي (شعاع)
القاهرة  

ج.م.ع 

السنة الأولى

العدد الرابع والعشرون
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١٩٩٤

ة 
معي
جا
 ال
اث
بح
الأ
 و
ئل
سا
الر
 و
فة
حا
ص
 ال
في

ت 
طفا
مقت
وال

عة 
ري
لس
ت ا
ارا
لإش
ه ا
من

ى 
تثن
تس
 و
يع
وز
الت

ض 
غرا

 لأ
قل
الن
 و
ير
صو

الت
ر: 
حظ
 ال
مل
يش
 و
شر
لنا
ن ا
ي م

تاب
ن آ

 إذ
ون
 بد
رة
نش
 ال
ذه
 ه
من

ء 
جز

ي 
ل أ
 نق
نع
يم

  :
شر
لنا
ن ا
 م
ير
حذ
ت

طر
خـا
الم

رة 
إدا

هنـاك نوعـان مـن مشـروعات المخـــاطرة التــي تنفذهــا  
المنشـآت بوسـائلها الخاصـــة وإمكاناتــها الذاتيــة لخلــق 
ــل جديـدة  أو القيـام بتطويـر تقنيـات الإنتـاج  مجالات عم
وفتح أسواق جديدة والقيام بمبادرات جريئة والدخول في 
ــة آبـيره مـن الخطـورة  مشاريع شجاعة تكون على درج
وعدم التأآد، واآنها تحقـق عنـد نجاحـها مكاسـب آبـيرة 

أيضا.  
أما النوع الثـاني مـن مشـروعات المخـاطرة فـهو نشـاط 
تتولاه شــرآات متخصصـة تسـمى شـرآات راس المـال 
ــــوم بتمويـــل وتنفيـــذ مثـــل هـــذه  المخــاطر، حيــث تق

المشروعات لحساب الآخرين . 
 • ففـي عالمنـا المعـــاصر الــذي اصبــح فيــه رجــال 
ــادرين والمغـامرين أبـاطرة ومليونـيرات،  الأعمال المب
ـــآت الكبــيرة التــي تــدار  بـات علـى الشـرآات والمنش
ــعى  بطريقـة تقليديـة وتفتقـر إلـي روح المغـامرة أن تس
ـــاريع  لاآتسـاب صفـات المغـامرة والمخـاطرة فـي مش
ـــرآات تحتــاج  جديـدة ومنتجـات جديـدة .مثـل هـذه الش
لبرامج عمل تأهيلية تنمى ملكــة التجديـد وتقـوى حاسـة 
الابتكار وتجعل مثل هذه المنظمات اآـثر قابليـة للتعلـم 
واآثر استعدادا للمجازفة . آما يفيـد هـذا البرنـامج فـي 
اختصـار البعـد الزمنـي الـلازم لتغيـــير ثقافــة المنشــاة 
ومبادئها، وهو ما يتطلب فترة من الزمن قد تصــل إلـي 

خمس سنوات في بعض الأحيان . 
ــذي يتسـم بالسـرعة وتشـتد  وفى المناخ العالمي الراهن ال
ــة، تحتـاج المشـروعات الإنتاجيـة لمسـتويات  فيه المنافس
معينة من التجديـد والسـرعة والمرونـة. وهـى أمـور لـم 
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تكن معروفة ولا مطلوبة قبــل عقـد مـن الزمـن .ويحتـاج 
مثل هذا التطور السريع إلى ثلاث متطلبات أساسية هي: 
ــرص  (١) قيـادات إداريـة قـادرة علـى التعـرف علـى الف
المتاحــة، وتوحيــد نظــرة المنشــأة إليــها، ووضـــع 

إستراتيجيات مناسبة للتنفيذ. 
ــى المـدى البعيـد  (٢) ثقافة تنظيمية ذات فعالية وتأثير عل

تعمل على مساندة وتشجيع الفكر الإبداعي. 
ـــة للمخــاطرات  (٣) توفـر المـهارات والخـبرات الإداري
ـــى  الفرديــة، وللنشــاط المخــاطر بصفــة عامــة عل

مستوى المنشأة آلها. 

 
اهيم : 
ليســت 
موعـة 

قتحـام 
يمكــن 

ـــأثير 
بتكــار 

ـــل  ر ب

ن تـدار 
الأم. 

فوعــة 
ة لــها 
 عـدم 
دها. 

ل التي 
حـد أو 

يفها . 

ــوارد 

ـــار   • ويتمــيز رجــال الأعمــال القــادرون علــى الابتك
والمبــادرة بعــض الخصــائص المشــــترآة، منـــها:-

مستويات عالية من النشاط . 
 - الإصرار والمثابرة. 

 - الرغبة والقدرة على الإدارة الذاتيـة.والمبـادرون هـم 
ذاتهم مديرو المخاطر. 

 
ــي الأحـوال  توصف الشرآات والمنشآت بأنها مخاطرة ف

التالية : 
-عندمـا ترتـاد مجـال عمـل جديـد  يختلـف عـن أعمالــها 

التقليدية المعتادة. 
-عندما يتم ذلك بمبادرة وتنفيذ داخليين. 

-يكون العمل الجديد محفوفا بدرجة مــن المخـاطر وعـدم 
ــى نحـو اآـبر  التأآد واحتمال الفشل وتحقيق الخسائر، عل

من الأعمال المعتادة للمنشأة . 
-يـدار النشـاط الجديـد بطريقـة منفصلـــة عــن الأنشــطة 

الأخرى خلال الفترة الزمنية المقررة له  
-يكـون هـدف مشـــروع المخــاطرة زيــادة المبيعــات أو 

الأرباح أو رفع الإنتاجية أو تحسين الجودة …الخ. 
ــاء أو النمـو  وتخاطر المنشآت بصفة أساسية من اجل البق
أو لمواجهـــة ظـــروف المنافســـة أو لتحقيـــق أهــــداف 

استراتيجية أخرى بعيدة المدى . 

 • أيهما افضل؟ مشروعات المخاطرة التي تتولى 
تمويلـها وإدارتـها الشـرآات المتخصصـة (شــرآات 
راس المال المخاطر )نيابــة عـن الشـرآة أو المنشـأ 
الأم، أم تلك التي تقوم المنشأة الأم بتنفيذها بوسـائلها 

الداخلية ومواردها الخاصة ؟ 
إننـا إذا اسـتخدمنا معـايير قيـاس واحـــدة، ســنجد أن أداء 
شرآات رأس المال المخاطر افضــل مـن أداء الشـرآات 
التي تدير مخاطرتها بالإمكانيات والجهود الذاتية .بيد أن 
ــاطر لا يقـاس عـادة بنفـس  أداء شرآات رأس المال المخ
معايير المخاطرات الداخلية للشرآات غــير المتخصصـة 
ــــاح بالنســـبة للشـــرآات  فــي هــذا المجــال.إذ أن الأرب
المتخصصة تتحقق عندما تبيع أنصبتها الاستثمارية (في 
حقوق الملكية) في الشرآات التي تتولى أداره مخاطرهــا 
، عند نهاية مشــروع المخـاطرة. وقـد يتـم هـذا البيـع أمـا 
المشترين معينين أو للجمهور .فــهي بذلـك تقـوم برسـملة 
ــــا تحقـــق  الإيــرادات المتوقعــة (وليــس المحققــة).بينم
الشرآات التي تدير مخاطرها بذاتها أرباحها على المدى 

البعيد (وهى أرباح حقيقية وليست متوقعة). 
ــي تقييـم أداء شـرآات رأس المـال المخـاطر  آما يدخل ف
ــوقية غـير المحققـة للأسـهم غـير التـي تملكـها  القيمة الس
الدعائم الأساسية لأي عمل مخاطر

يعتمد أي نشاط مخاطر على عدد من الدعائم والمف
 - إ ن المبـادرات التـي تنطـوي علـى المخـاطر 
ــها تتكـون مـن مج عمليات مرحلة واحدة ولكن

من المراحل المتتابعة . 
 - إن المديرين القادرين على الخلــق والإبـداع وا
ـــن  المخـاطر لا يولـدون بتلـك الصفـات، ولك

صناعتهم بالتدريب والخبرات المكتسبة. 
 - للتنظيــم القــائم فــــي أي منشـــأة أو شـــرآة ت
آبـير(إيجـــابي أو ســلبي )علــى عمليــات الا

والخلق والمبادرة لدى أفراده . 
 - -المبـادرون الـرواد لا يبحثـون علـى المخـاط

يديرونها . 
ــاد المجـالات الجديـدة، يجـب أ  - أن عملية ارتي

آعنصر من عناصر إدارة التنظيم في المنشأة 
ـــيرة التــي تكــون مد  - أن معظـم المنشـات الكب
ـــى المــوارد المتاحــ بالحاجـة إلـى الحفـاظ عل
وتعظيم الاستفادة منها، قد تعمل على إهدار أو
تشجيع اغتنام الفرص المتاحة خوفا على موار

  
 متصلة من المراح
ــادة رائـد وا ذها بقي

رص المتاحة وتوص
يم جدواها. 

محتملـة وتوفـير المـ
نفيذها. 
مراحل العمل المخاطر
(١) الشرآات: لماذا .. وآيف تخاطر؟
 

ويجتاز العمل المخاطر سلسلة 
لا يمكن تفادى أي منها .أتم تنفي

بفريق عمل: 
 - التعرف بدقة على آافة الف
 - تقويم الفرص المتاحة وتقو
 - إيجـاد الحلـول للمشـاآل ال
المادية والبشرية اللازمة لت
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الانخفــاض يكــون لذلــك تــأثير ســلبي علــى أداء تلـــك 
ــــها  الشـــرآات، لأنـــها تـــأخذ مقـــابل تمويلـــها وإدارت
لمشـروعات المخـــاطرة نشــبا محــددة مــن اســهم تلــك 
المشروعات في معظم الأحيان.ومــع ذلـك فـان المنشـآت 
ــها أن تتعلـم الكثـير مـن  التي تدير مخاطرتها بنفسها يمكن
شرآات راس المال المخاطر.وبصفة خاصة فيمــا يتعلـق 
ــرق الرقابـة  باختيار الفرص التي تستحق المخاطرة ،وط
على التنفيذ، ومجال الحرية التي تتمتع بها هذه الشرآات 
فـي إدارة مشـروعاتها، وغـير ذلـك مـن أسـاليب العمـــل 

المخاطر. 

ــالرغم   • لماذا تحجم الشرآات عن المخاطرة؟ ب
ـــا والفــرص التــي تتيحــها المخــاطرات  مـن المزاي
ــن  الداخليـة فمعظـم المنشـآت لا تقـدم عليـها خوفـا م
الوقــوع فــــي الأخطـــاء، أو رغبـــة فـــي خفـــض 
المصروفات.وتفضل تطويــر منتجاتـها الحاليـة بـدلا 
مـن المجازفـة بإنتـاج منتجـــات جديــدة، أو تطويــر 

تكنولوجيا أو ارتياد أسواق تتسم بعدم التأآد. 

المشـروعات قـد يحتـاج إلـــى الخــبرة المتخصصــة 
لشرآات راس المال المخاطر. 

 • إرشادات عامة للشرآات المخـاطرة ؟ هنـاك 
ـــي تقــوم بتنفيــذ  عـدد مـن الإرشـادات للشـرآات الت
مخاطرتها داخليا، علماً بـأن مثـل هـذه المخـاطرات 
ــدة لمواجهـه التحديـات التـي تخلقـها  توفر فرصاً فري
المنافســة فــي عــالم متغــير. وان عمليــات الخلـــق 
ــاة أو مـوت بالنسـبة للعديـد  والإبداع هي عمليات حي
من المنشآت، التي يجب علي الإدارة العليـا فيـها أن 

تدرك:  
أن المخـاطرة لدرجـة مـا، هـي عمليـة حيويـــة، أساســية 

وضرورية علي المدى البعيد في عالم المنافسة. 
ــاة أن تخـاطر إلا إذا آـانت المخـاطرة  لايجب علي المنش
جــزءا لا يتجــزأ مــن اســــتراتيجيتها.وأنـــها ضـــرورة 
ــع  لاستمرارها.وفى غير ذلك من الأحوال عليها أن تراج

اختياراتها. 

 
ـي أي شـرآة يمكـن أن يكونـوا مـن 
القــادرين علــى إدارة المخــاطرات 
 يكونــوا هـم أنفسـهم العقبـة لتحقيـق 

ذلك. 
وهناك اســتراتيجية يمكـن بانتهاجـها 
مواجهة العديد من التحديـات وتنفيـذ 
ــــــة  مشــــروعات مخــــاطرة ناجح
وتتلخص ملامح تلــك الاسـتراتيجية 

ي الآتي : 
 - خلــق جــو يمــهد للمخــــاطرة، 

ويحث على الالتزام بتنفيذها . 
 - اختيار استراتيجية تدفع بجـهود 

لمخاطرة إلى الأمام . 
 - تعريـــــف معـــــايير اختيـــــار 
لمشروعات المخاطرة واســتخدامها 

على نحو سليم . 
ــــــم   - مواجهـــــة الإحبـــــاط وع

لاستسلام للفشل. 
• ويتأآد التزام الإدارة بالمخاطرة 

على النحو التالي : 
ــها سـتتحول فـي   - تعلن المنشأة أن

وقيت معين إلى منشأة مخاطرة . 
 - إنشـــاء إدارة أو قســـم خــــاص 
منفصـــل يتفـــرغ لمســـــئولية إدارة 

لمشروعات المخاطرة  
(٢) البــدايــة
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ــي جميـع الشـرآات أن تخـاطر؟   • هل يجب عل
تصبح المخاطرات الداخلية واجبة علي المنشآت بــل 
ـــتراتيجياتها التحــول إلــى  حتميـة عندمـا تتطلـب اس
ــي  أعمـال جديـدة .آمـا تصبـح المخـاطرة مطلوبـة ف

حالـة تعـذر تحقيـق النمـــو فــي 
أعمـــال الشـــــرآة بالوســــائل 
والأســــاليب التقليديــــة .أمـــــا 
ــق  الشـرآات التـي يمكنـها تحقي
أهدافـها لزيـادة حجـــم أعمالــها 
بالانتشار إلى مناطق جغرافيـة 
ــــــدد  جديــــدة ، أو بزيــــادة ع
خطوطها الإنتاجية، فيمكنها أن 
ترآـز فـي اختيـار مخاطرتـــها 
علـى مـــا يــؤدى إلــى تطويــر 
التكنولوجيـــا المســـــتخدمة، أو 
زيــــادة الإنتــــــاج وتحســـــين 

العمليات والخدمات . 

 • المخـاطرة مـع شـــرآات 
راس المـال المخـاطر تفضــل 
ــتراك مـع  بعض الشرآات الاش
شـرآات راس المـال المخــاطر 
ـــذ وإدارة  المتخصصـة فـي تنفي
مشـروعات مخـاطرة بـدلا مــن 
أن تتولـى بنفسـها القيـــام بــهذه 
المشـروعات.و بصفـة خاصـــة 
ــــي  بالنســـبة للمشـــروعات الت
ــــع  يحتــاج تمويلــها إلــى مجم
تمويلـي قـد لا تسـتطيع المنشــاة 
الأم تدبير موارده ذاتيا وبعــض 

أفراد الإدارة العليا ف
الــرواد المبــادرين، 
الجديدة .آما يمكن أن

.
ف

ا

ا

ا
 

ت

ا

تقويم الفرص 
عنـد تقويـم فـرص المخـاطرة، يمكـن طـــرح

الأسئلة التالية : 

 - هل تتفق فكرة المخاطرة مع اســتراتيجية
المنشأة ؟ 

إذا آانت الإجابة       نعم 

 - هــل الظــروف التــي أوجــدت الفكــــرة
ستستمر ؟ 

إذا آانت الإجابة     نعم  

 - هل توقعات السوق جيدة ؟ 

إذا آانت الإجابة    نعم 

 - هـل هنـاك عوامـل نجـاح معينـة..وهـــل
يمكن توفيرها ؟ 

إذا آانت الإجابة   نعم 

 - هل هناك فرص تنافسية جيدة ؟ 

إذا آانت الإجابة   نعم 

 - هل المخاطرة ذات جدوى اقتصادية؟ 

إذا آانت الإجابة   نعم 

ابدأ بالتنفيذ 
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 - تشكيل مجلس استشاري يساعد المديريـن التنفيذييـن 
للمشاريع المخاطرة. 

ــف بفكـر وأدوات   - عقد ندوات وبرامج تدريبية للتعري
وأساليب المخاطرة. 

التحديات 
هناك أربعة تحديات يجب مواجهتها منذ البداية: 

التحدي الأول - خلق مناخ مخاطر. 
التحدي الثاني  – اختيار استراتيجية العمل والتطوير 

ـــايير اختيــار مشــروعات  التحـدي الثـالث - تحديـد مع
المخاطرة والعمل بموجبها. 

التحدي الرابع - إدارة الإحباط أو الفشل. 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 

 
 
 

الأفكار، وترتيب إجــراءات تنفيـذ الصـالح منـها بمـا 
يتوافق مع القدرات المتاحة : 

 - القدرة على مواجهة المخاطر المالية وغير المالية . 
 - القدرة على توفير الموارد والخبرات والمعرفة . 

 - القـدرة علـى التـواؤم مـع الثقافـة والقيـم والتجـــارب 
وإجراءات العمل بالمنشأة. 

 - القدرة على الالتزام بالبعد الزمني للتنفيذ . 

 • تصميم مشروع المخاطرة، وذلك عن طريق: 
ــوذج المناسـب للتنفيـذ، واختيـار الإدارة،   - اختيار النم
وتحديد طرق مكافأتها وتعويضها، ووضـع الخطـط 

المالية والتنظيمية. 
 - الحرص على أن يتسم التصميــم المبدئـي بالمرونـة، 
وافـتراض حاجتـه إلـى التعديـل فـي أي  وقـــت.مــع 
ـــل فــي الوقــت  الاسـتعداد لا جـراء مثـل هـذا التعدي

المناسب. 

 
لا تعتبر آل الأفكار فرصــا جيـدة.وقـد لا تكـون الفـرص 
الجيدة مناسبة لكل المنشآت.ومن هنا تتضح أهمية ابتكار 
ــا يتفـق منـها  أفكار عديدة لزيادة احتمالات العثور على م

مع ثقافة المنشأة ورؤاها الإستراتيجية. 

 • إنتاج الأفكار: لا يقدر على إنتاج الأفكار الجيدة 
سوى فريق متميز مـن العـاملين مـن ذوى القـدرات 
ـــة. ولا  الخلاقـة والمـهارات الفائقـة والتجـارب الغني
ــذي لا يسـتند إلـى أسـاس مـن الواقـع  يعتبر الخيال ال
فكرا.ويساعد التدريب وآذلك الحوافز إلى حــد آبـير 
على إعداد نوعية مــن الأفـراد يملكـون القـدرة علـى 

الخلق والإبداع وإنتاج الأفكار الصالحة للتنفيذ . 

ــرص: يمكـن العثـور علـى الفـرص   • مصادر الف
الصالحة لمشروعات مخاطرة ناجحة من المصـادر 
الداخلية في المنشأة ذاتها . آما يمكن البحث عن هذه 

الفرص في المصادر الخارجية. 
أ - المصــادر الداخليــة –مــــازالت الحاجـــة هـــي أم 
ــة تشـكل معينـا  الاختراع.ولهذا فان المصادر الداخلي
ـــرص  لا ينضـب مـن الأفكـار والفـرص.ومعظـم الف
الجيـدة تظـهر مـن مشـكلات العمـــل والحاجــة إلــى 
التغيير .والتعرف على الأفكار والفرص الناتجة عن 
ـــوة الأولــى فــي إنتــاج  هـذه المصـادر يعتـبر الخط
مشروع مخاطرة.ولطالما أدت المشكلات الصناعية 
إلــى خلــق تكنولوجيــا جديــدة .آمــا أن مقترحـــات 
العملاء تعتبر مصدر متجددا غنيا بالأفكار الجيدة . 

ب - المصــادر الخارجيــة –ويمكــن اســتلهام الأفكـــار 
ـــة عديــدة  الجديـرة بالمخـاطرة مـن مصـادر خارجي
(٣) إدارة المخـاطرة:  قـــرارات الإدارة
العليا 
في تنفيذ المشروعات المخاطرة يكون للإدارة العليــا فـي
المنشاة الأم مهمتان أساسيتان، هما:-صنع المسـار الـذي
(٤) التعرف على الفرص وتقيمها 
 

يسير فيه مشروع المخاطرة ،-متابعــة تنفيـذ هـذا المسـار
للتـأآد بصفـة مسـتمرة مـن أن تصميـم المشـروع قـد تـــم
بطريقة تقلل من درجة التعرض للمخاطر  إلى أدنى حــد

ممكن .ومن أهم عناصر هذا التصميم ما يلي : 
 - التعرف على الفرضيات الأساسية :هل ترى المنشأة
أن مشـروع المخـاطرة يعتـبر عمـلا أساسـيا يتطلبــه
مرآزها التنافسي في المستقبل ؟ وهل هــو ضـرورة
ــو ؟ وهـل ستسـعى المنشـأة استراتيجية للبقاء أو النم
بدأب للبحث عن فرص جديدة تستحق المخاطرة، أم
لـن يزيـد أسـلوبها فـي ذلـك عـن مجـــرد الاســتجابة

للفرص العابرة. 
 - أن تحدد الأهداف آميا، وبشكل تفصيلي . 

 - أن يتــم توصيــف مشــروعات المخــاطرة المتوقـــع
تنفيذها، وتحدد علاقتها بالأنشطة الحالية بالمنشأة . 
ـــــم المحفظــــة الاســــتثمارية، وعــــدد  - يحـــدد حج
ــــتخصص لـــها. المشــروعات المخــاطرة التــي س
والمحـددات الأخـرى آظـــروف التصنيــع أو حجــم

السوق…الخ. 
 - وضع معايير اختيار المشــروعات وأسـاليب تحويـل
ــد وسـائل التنفيـذ الأفكار إلى خطوات تنفيذية، وتحدي

والمسئولين عنه . 

 • ابتكار أفكار عملية جديـدة: وهـذه تـؤدى إلـى
مزيد من الأفكار التي تتسق مع اســتراتيجية المنشـأة
وتكـون جديـرة بـــالتنفيذ. ثــم اختيــار وتحليــل هــذه
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ــلوك والقيـم، ال .٠فالتغيرات في أساليب المعيشة، والس

ــم وانتشـار  وتطور الأزياء، وتغير القوانين، والجرائ
المخـدرات وغـير ذلـك مـن المشـكلات الاجتماعيــة 
ــى حلـول وأفكـار تـؤدى إلـى ابتـداع  تحتاج جميعا إل
ــك الأفكـار التـي أدت  سلع وخدمات جديدة .ومثال ذل
إلــى زيــادة آبــيرة فــي أنشــطة التــأهيل الصحـــي 
ومكافحة الإدمان والحفاظ على الرشاقة، وصناعات 
الأطعمــة الخاليــة مــــن الكلســـترول أو منخفضـــة 
السـعرات الحراريـة، وخدمـات الوجبـــات الجــاهزة 

…الخ. 

الحرص على عدالة التوزيع وعدم المحاباة . 

 

قبــل أن تشــرع المنشــأة فــي دراســة موقــع مشــــروع 
المخـاطرة داخـل حدودهـا .سـتجد أمامـها مجـالا واســـعا 
ــع المناسـب لإخـراج فكـرة المشـروع إلـى  لاختيار الموق
حيز التنفيذ.وهناك عدد من البدائل الأخرى للاستفادة من 
فكرتـه .ومـن هـذه البدائـل إمكانيـة بيـع الفكـــرة أو حــق 
الاخـتراع أو تـأجير حـق الانتفـاع بـها واسـتغلالها.آمـــا 
يمكن تنفيذ فكرة المخاطرة بإسناد مشـروعها إلـى فريـق 
عمل خاص يتم تنفيذه داخــل المنشـأة .أو بتأسـيس شـرآة 
تابعة للقيام به، أو الدخول في شـرآة مـع الآخريـن لـهذا 
الغرض.ولا يختلف دور المنشأة في هذه الحالة عــن دور 
شـرآات رأس المـال المخـاطر، سـواء تـم التنفيـذ داخـــل 
ــن الخيـارات المتاحـة أيضـا قيـام  المنشأة أو خارجها .وم
ـــتغل  المنشـأة بالاسـتحواذ علـى مشـروع قـائم بـالفعل يش
بتنفيـذ فكـرة أو منتـج ممـاثل .ويمكـن أن يتـم مثـــل هــذا 
ـــى شــراء آميــة مــن أســهم ذلــك  الاسـتحواذ(الـذي يعن
المشـروع )بصـور مختلفـة تـتراوح بيـــن مجــرد إيجــاد 
موضع لقدم داخل المشروع أو بامتلاك نســبة آبـيرة مـن 

رأس المال . 

ــاطرات   • مقومات نجاح المخ
الداخليـة: هنـاك اعتبـارات يجــب 
ـــى مقدمتــها اختيــار  مراعاتـها وف
الموضع المناسب ومراعاة ما يلي 

 :

ـــع  الترآـيز - يجـب أن يكـون موق
ــاطرة داخـل المنشـأة  مشروع المخ
مميزا وظاهرا، حيــث تقـل فـرص 
نجاحـه إذا آـــان مطمــورا، ومــن 
المفضل عدم إسناد إدارته إلى أحد 

مديري خطوط الإنتاج . 

ــى  الأولويـة - آمـا يجـب أن يحظ
المشـروع بأولويـة فـي الحصـــول 
على الموارد .ولتحقيق ذلك يفضل 
أن يكون منفصــلا عـن خطـوط أو 
مراحل الإنتاج الأخرى .ويراعـى 
في الموقع أن يكــون قـابلا للتوسـع 
في المستقبل أن دعت الحاجة إلـى 

ذلك. 
وهنـاك سـتة بدائـــل أو مســتويات 

لهذا الاختيار : 

أن تخاطر 
رة مــا لــم تكــن احتمــالات

ن احتمالات فشلها. 

ــي يجـب اتخاذهـا رارات الت
 من مراحل التنفيذ . 

معــك ومـن هـم ضـدك فـي
ـــات وحــاول توظيــف طاق

ديـن لعملـك..طالمـا غــيرت

ضعفك وجاهد لتغيرها. 

لإعلان عن خططك. 

ات وإجــــراءات خاصــــة
لا تعتمــد علــى السياســــات

 وتعلم من أخطائك. 

رباح أو التدفقات النقدية من
ل علــى نصيــب اآــبر فــي

ا في نفس الوقت. 
(٥) اختيار وتقييم ومكافــأة فريـق إدارة 
المخاطرة  
(٦) اختيار موقع مشروع المخاطرة في
المنشأة. 
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عندمـا تعـتزم المنشـأة تنفيـذ مشـروع مخـاطرة يتوجـــب 
عليـها قبـل البـدء بـه أن تعـد فريـق عمـل أو تبحـث عــن 
الأفـراد الذيـن يتمتعـون بـروح المبـادرة والخلـق بجــانب 
المهارة والتجربة داخل المنشــأة أو خارجـها .وان تطـور 
طرقـا لتقيمـهم ومكافآتـهم عـن أعمالـهم بمـا يـؤدى إلـــى 
تحفيزهم وحثهم على الإبــداع علـى المـدى الطويـل .مـع 
ــروع  مراعاة احتياجات التغيير الإداري خلال عمر المش

.على أن يضم فريق العمل : 
 - مدير المشروع المسئول عن نجاحه . 

ــــــــذي   - المســـــــئول التنفي
للمشروع. 

 - بطـل الإنتـاج الـذي يلعـــب 
الدور الرئيسي في التنفيذ. 

ــــــــذي   - المســـــــئول التنفي
للمشروع في الإدارة العليا. 

ــاج الحوافـز   • الحوافز: تحت
الماديـة والمعنويـة الموضوعــة 
ــط  إلى مراجعة مستمرة .مع رب
ــات  الرواتب والمكافآت والترقي
بمؤشرات التطور.آالزيادة فــي 
ــات النقديـة،  المبيعات، أو التدفق
أو عند إنجاز مراحل معينة  تم 
تحديدهـا سـلفا، أو عنـد ابتكـــار 
أساليب جديدة للعمل تؤدى إلــى 
ـــــض  زيــــادة الإنتــــاج أو خف
ــت أو  التكاليف أو اختصار الوق
ــين  الاقتصاد في الطاقة أو تحس

الجودة …الخ 
ــــى  ويجــب أن تكــون الحوافــز عل
مســتوى فريــق العمــل آلــه .مـــع 

قبل 
 � لا تطـرح فكـــ
نجاحها اآثر م

 � ناقش ابسط الق
عند آل مرحلة

 � أعرف من هم 
فريــق العمــل 

الجميع. 

 � آـن أول المنتق
خططك. 

 � اعرف نقاط 

 � لا تتسرع في ا

 � ضـــع سياســـــ
بالمخــاطرة و

القائمة. 

 � تصرف بحكمة

 � لا تضحي بالأ
اجـل الحصـو

السوق. 

 � آن قائدا ومدير
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 - إسناد المشروع لمدير خط إنتاج (بديل غير مفضل) 
 - إنشاء قسم جديد في إدارة قائمة . 

ـــابع لــلإدارة   - أن يعـهد المشـروع إلـى مديـر جديـد ت
العليا. 

 - أن يوضـع مشـروع المخـاطرة تحـت إدارة مســئول 
آبير. 

 - إنشاء قسم أو إدارة جديدة للمشروعات المخاطرة. 
ــاطرة مباشـرة لرئيـس مجلـس   - أن يتبع مشروع المخ

الإدارة مباشرة أو العضو المنتدب. 
ويتوقف اختيار أي من هذه البدائل على نوعية المشروع 
وخبرات النشأة، وهيكلها التنظيمي ومدى توفر العناصر 

القيادية. 

 • حمايــة مشــروع المخــاطرة مــن الصـــراع 
التنظيمـي: لا تسـلم أي منظمـة مـن وجـود صــراع 
بيروقراطي وتداخل فــي السـلطات أو وجـود تنظيـم 
غير رسمي ومصــالح فئويـة …الـخ. ويمكـن حمايـة 
مشروع المخاطرة من ضراوة هذا الصراع وتحقيق 
قـدر مناسـب مـن الاسـتقلال لـه بالاسـتعانة بكـــل أو 

بعض الوسائل الإدارية التالية: 
 - إنشاء مجلس استشاري للمشروع. 

 - تعيين قائد (بطل تنفيذي)له . 
 - إعطاء المدير المسئول عن المشروع حق الاتصـال 

المباشر بالإدارة العليا للمنشأة . 

اطر، أن هنـاك ثلاثـة 
 محفوف بالمخــاطرة 

خطة عمل جيدة 

ور النجــاح.وتتلخـص 

ة توصيفا تاما، ويحدد 
ـــة، والخصــائص  الدق

ضوح تام . 
ن مشـروع المخـاطرة 

مزايـــا التــي ســتحمل 
لجديد على المنتجــات 

 - دراســة ظــــروف المنافســـة الحاليـــة والمتوقعـــة، 
والمنافسين الرئيســين وقدراتـهم الحاليـة والمحتملـة، 

ونصيب المنتج الجديد المتوقع من حجم السوق. 
 - افتراض إمكانيات التقدم والتراجع وأسبابها ووضـع 

الحلول المسبقة لها . 
 - تعريف الفشل وعدم النجـاح.وتحديـد الظـروف التـي 
ــق  يمكـن فيـها تصفيـة المشـروع عندمـا يتعـذر تحقي
أهدافه لأي سبب من الأســباب (الإنتـاج- التسـويق –
التكنولوجيــــا- المنافســــة –التنظيــــم -الجـــــدوى-

المناخ…الخ). 
ــــد   - تحديــد الــهداف ووضــع خطــط التنفيــذ، وتحدي
الضوابـط، والمراحـل.ومـا يجـب إنجـــازه فــي آــل 

مرحلة . 
 - تخطيط الموارد المادية والبشرية . 

 - تقديـر المخـــاطر الأساســية التــي يمكــن أن تحيــق 
بالمشروع ووسائل مواجهتها . 

 - تحليل حساسية المشــروع وتقديـر العوامـل الطارئـة 
ووسائل معالجتها . 

ــــائر -   - التنبــؤ بــالأهداف الماليــة (الأربــاح – الخس
التدفقات النقدية – نقطة التعادل…الخ). 

ــــائف الإداريـــة، وتقديـــر الجـــور   - توصيــف الوظ
والمكافآت والحوافز. 

 
يتوقف شكل الهيكل التنظيمي لمشـروع المخـاطرة علـى 

عنصرين أساسين : 

ــطة الرئيسـية التـي تقـود  الأول:-  تعيين النشاط أو الأنش
باقي النشطة في المشروع. 

الثاني:- شكل الارتباط(الواجب)بين مشروع المخــاطرة 
ــأة  آنشاط مستقل وبين مختلف الأنشطة في المنش
الأم، فيمـــا يتعلـــق  بالإنتـــــاج، والتكنولوجيــــا 

المستخدمة والأسواق. 

 
ــــا بيـــن مشـــروع   - يوضــح العلاقــة الســابق ذآره

المخاطرة والمنشأة الأم . 
ــى التقنيـة   - التعرف على فرص ومشاآل الحصول عل

المناسبة. 
ـــم المعرفــة بالأســواق وتكنولوجيــا   - يسـتهدف تعظي

الإنتاج والمنتج آأولوية أولى . 
 - أيجاد آلية تنظيمية لزيادة فرص الحصول على أآبر 

قدر ممكن من التقنية آأولوية ثانية . 
(٧) أهمية خطة العمل 

(٨) تنظيم مشروع المخاطرة
يستخلص من تجارب النشاط المخـ
مفاتيح أساسية لنجاح أي عمل جديد

هي: 
- خطة عمل جيدة              - ثم 

- ثم خطة عمل جيدة  
أي أن خطة العمل الناجحة هي مح

عناصر هذه الخطة في الآتي: 

ومن سمات هذا الهيكل التنظيمي :
 

 - يتم توصيف مشروع المخاطر
المطلـوب إنجـازه علـى وجـه 
المميزة للمشروع وأهدافه بو
 - تحدد العلاقة الاســتراتيجية بيـ

والمنشأة الأم. 
 - تحـدد السـواق المسـتهدفة، وال
المستهلك على تفضيل المنتج ا

المنافسة . 
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ــى تحجيـم المخـاطر والاسـتعداد لمواجهتـها   - يؤدى إل
آأولوية ثالثة . 

 - أمـا الأولويـة الرابعـة للتنظيـم فـهي اسـتخدام أبســـط 
وسائل التنسيق. 

  
ات وبحـــوث 
حيــة وســائل 
ـن خصـائص 
مخـاطرة أنــها 

ل . 
علقة بمســتقبل 

 ذلــك طريـق 
ـور والـهيكل 
شكله القانوني 

 للتعديل . 
ة للمعلومـات 

 

 المخــــاطرة 
ــهم يجـدون  كن
رآــون حاجـة 
 تسـاعد علـى 
ـــي  ـكلات الت

عية /ومقاومـة 
ل المصداقيـة، 
مكـن المنشـأة 

ة . 
ــل  هم إلى العم
ـذي يعملــون 

فيـه،رواد الفضـاء الذيـن يرآـزون اهتمامـهم آلـــه علــى 
ــهملون العنايـة  المدار الذين يرغبون الوصول إليه بينما ي
ــون غـير  بأزياء الفضاء التي يرتدونها والتي يمكن أن نك
صالحة ولا توفر لهم القدر الكــافي مـن الأآسـجين .ذلـك 
لان السياسة الداخلية الخاطئة في مشروع المخـاطرة قـد 

تؤدى إلى قتلة . 
ومن النصائح الإرشادية للمديرين بشأن السياسة الداخلية 

ما يلي: 
ــاءة أو   - إمـا أن تديـر السياسـة الداخليـة للمشـروع بكف

تديرك هي . 
 - حدد الأهداف الأساسية للمشروع واحتياجاته.  

 - تعرف على المتعاونين والمناوئين. 
 - تعرف على احتياجــهم وقـوة تـأثيرهم وآيفيـة تحييـد 

بعضهم والاستفادة من البعض الآخر. 
ـــب   - راجـع السياسـة الداخليـة باسـتمرار وعدلـها حس

الحاجة. 
 - احتواء البطل التنفيذي للمشروع واجعله في صفك. 

 
الذيـن لا يدرسـون المـاضي يعيـدون تكـــراره .ويختلــف 
البشـر عـن الأرانـب فـي انـهم يتعلمـــون مــن التجــارب 
.والتعلم هو سلسلة من العمليات المتصلـة لاآتسـاب بعـد 
ــــار إمكانيـــات جديـــدة للتنفيـــذ، وإدراك  النظــر، وابتك

الظروف المؤدية إلى نظره مستقبلية . 
ــا أن الفشـل هـو أغنـى  والتجارب هي افضل مدرسة، آم
المصادر التعليمية .وهناك ثلاث مسـتويات إجرائيـة لـها 

مردودات تعليمية: 
ــم الـدروس   • أن يعد مدير المشروع تقريرا عن أه
المستفادة من تجــارب التنفيـذ محـاولا الإجابـة علـى 
ــك  السـؤال التـالي :مـاذا تفعـل لـو قـدر لـك إعـادة ذل

المشروع من جديد؟هل ستؤديه بشكل مختلف ؟ 
 • عقـد اجتماعـات دوريـــة مــع التنفيذييــن لتبــادل 

الخبرات وتسجيل النتائج. 
قيام المنشأة الأم بإعداد دراســة أو مشـروع بحثـي شـامل 
ـــــي  عـــن مشـــروع المخـــاطرة ،(وبصفـــة خاصـــة ف
المشروعات الكبيرة مع الاستعانة بخبراء من الخارج إن 
ــــدروس  لــزم الأمــر). وترصــد النتــائج وتســتخلص ال
ـــتراتيجية  المسـتفادة التـي يمكـن علـى ضوئـها تعديـل اس
العمـل وخطـط التنفيـذ فـي مختلـف المجـــالات المتعلقــة 
ــدرة  بالإنتـاج والتنظيـم والسياسـة الداخليـة، والمنـاخ والق
التنافسـية، والنواحـي التكنولوجيـة، والعـائد الاقتصـــادي 
منسوبا إلى الزمن، والعديد من المسائل الهامـة الأخـرى 

من عناصر تقييم أداء المشروع . 
(٩) رقابة مشروع المخاطرة  
ر 
مب
يس
(د

ن 
رو
عش
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ع 
راب
ل

يتفــق جميــع البــاحثين المعنييــــن بدراســـ
المشـروعات المخـــاطرة علــى عــدم صلا
ــة هـذا النشـاط .وم الرقابة التقليدية في رقاب
نظـم الرقابـة غـير التقليديـة لمشـروعات ال

تستهدف تحقيق تمايلي : 
 • تعظيم فرص نجاح المخاطرة . 

 • تقليل تكاليف الفشل . 
 • وضع الأسس لتقييم أداء فريق العم
 • وضع الأسس لاتخاذ القرارات المت

مشروع المخاطرة . 
ـــك باتبــاع الإرشــادات الرقابيــة  ويمكـن تحقيـق ذل
التالية: 
 - تصميم مشروع المخاطرة ذاته، بما في
فريق الإدارة، ونوعيــة الحوافـز والأج
التنظيمي، واختيار موقع المشروع، و

وأساليب التمويل . 
 - استخدام سياسات وإجراءات عمل قابلة
 - تصميم واستخدام نظام للتغذيــة العكسـي
لاختبار وتعديل الفروض الأساسية . 
 - استخدام أساليب مرنة لرقابة الميزانية.
ـــــروع  (١٠) السياســـة الداخليـــة لمش
المخاطرة 
(١١) تعلم من التجارب 
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آثـــيرا مـــا يضـــع مديـــرو مشـــــروعات
إستراتيجيات ممتازة من النواحي الفنية، ول
صعوبات جمة في تنفيذها.وذلك لأنهم لا يد
ــدة إلـى سياسـات داخليـة المشروعات الجدي
حــل العديــد مــن تلــك الصعوبــات والمشـ

يواجهونها  
ومن هذه المشــكلات : الافتقـار إلـى الشـر
التنظيم/والقصور الذاتي/والصراع من أجــ
ــاف ممـا ي أو من اجل الحصول على قدر آ
الأم أن تقدمه للتعاون مع مشروع المخاطر
ويشبه المديرون الذين يوجهون آل اهتما ت
ـــي الـ ذاتـه، دون الاهتمـام بـالمحيط السياس
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 ٨

نتائج التحليلية للعديد من مشروعات 
بعض الشرآات العالمية المشــه    ة، 
لنتـائج والإرشـادات التـي تـهم جميـع 

ات ومنها: 
ـــائج هــذا  ي وقـت مبكـر واسـتجب لنت

ـــر فيــه المرونــة وفــرص  غـير تتوف

اطرة بين أيدي فريق عمل متميز . 
خاطرة عن المنشأة الأم . 

ف والمدير لا دور القاضي والحكم . 
ف عدم التأآد بالتخطيط المرن . 

ن الأخطار المتوقعة . 
لمجتهدين وآافئهم بذآاء. 
ولا تصبر على الغباء . 

الآخر والتقط أنفاســك وراجـع نفسـك 

ـــة  مخـاطرة مـن الموضوعـات الهام
ي تزخر بالفرص والتي تحتــاج إلـى 
ــادرين ممـن   الأعمال والمديرين المب
داع والقـدرة علـى الابتكـار .وتـزداد 
 الـدول الســـاعية نحــو الخصخصــة 
عات العامة إلى شرآات خاصة قادرة 
ر .حيــث أن آثـيرا مـن المشـروعات 
الإدارة التقليديـة يمكـن أن بكنـب لـها 
ـاليب الحديثــة لإدارة المشــــروعات 

تي يمكــن للمنشـآت التقليديـة اتباعـها 
ــتعانة بشـرآات رأس المـال  ديدة الاس
من أن معظم الشرآات لا تتعـامل إلا 
ــي ارتيـاد  طموحين والراغبين –فعلا-ف

طرة عادة إلى البحــث عـن المشـاريع 
وير أفكار تكنولوجية جديدة،والتعامل 
ــاريع والحصـول علـى صفقـات  المش

سريعة أو عابرة . 
ــروعات  لسـفة الشـرآة فـي إدارة مش
ــة) أو  جأت إلى الإدارة الذاتية (الداخلي
ت المتخصصـة فـي توظيـــف رؤوس 
رة في مشاريع جديدة سيكون في هذا 
ن الأسس التي ترتكز عليها الشرآات 
ـــيز والنجــاح فــي مواآبــة  ادة والتم

ــــات  متطلبــات الأســواق العالميــة المتغــيرة وتلبيــة رغب
عملائها.  
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باستعراض عدد من ال
المخاطرة التي نفذتها 
يمكن حصــر بعـض ا
مديري  هذه المشروع
١- اختـبر السـوق فـ

الاختبار. 
٢- ابـدأ بمشـروع ص

التوسع. 
٣- ضع مشروع المخ
٤- افصل مشروع الم
٥- العب دور المشر
٦- تخلص من ظرو
٧- قلل قدر الإمكان م
٨- اهتم بالمبادرين وا
٩- أصبر على الفشل 
١٠- قف بين الحين و

ولكن لا تتراجع. 
وتعتـبر مشـروعات ال
والحيوية في الدول الت
الجيل جديد من رجال
ــهم ملكـة الإبـ تتوفر في
أهميـة المخـاطرة فـي
تحويل ملكية المشرو
على المنافسة والتطو

التي تعثرت في ظــل 
النجــاح بفضــل الأسـ

المخاطرة . 
ومن البدائل العلمية ال
لتنفيذ مشروعاتها الج
المخاطر.على الرغم 
مع رجال الأعمال ال

المخاطر . 
وتلجأ الشرآات المخا
الربحية من خلال تط
المالي الفعال مع هذه 
أشبه ما تكون بفرص 
وبغـض النظـر عـن ف
المخاطرة ، وسواء ل
تعـاونت مـع الشـرآا
الأموال ، فإن المخاط
العقد والعقد القادم، م
فـي سـباقها نحـو الريـ
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